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Forord

Generationsskiftebogen er teenkt

som en hjeelp til virksomhedsejere, o

som gar med overvejelser om, e & a
hvordan og hvorndr virksomheden

skal skifte haender. A D V 0 K A T E R

Bogen er ogsa en hjaelp til en po-

tentiel kagber af en virksomhed,

som ved at laese bogen kan szette

sig ind i de overvejelser en kgber bgr ggre sig, ndr man er pa vej til at blive virksom-
hedsejer.

Bogen indeholder en god og fyldig beskrivelse af de blgde vaerdier ethvert generati-
onsskifte eller enhver virksomhedsoverdragelse indeholder. Men bogen indeholder
0gsé en konkret anvisning af den juridiske metode, der kan benyttes, ndr et planlagt
generationsskifte skal hdndteres og blive en succes.

Alt for mange virksomheder kommer for sent i gang med generationsskifteovervejel-
ser, og det kan medfgre, at virksomheden ikke far den vaekst og udvikling, som den
kunne have fdet, hvis man var kommet rettidigt i gang. I veerste fald kan det med-
fore, at et generationsskifte ikke kan gennemfgres, og det medfarer tab af bade
vaerdier og arbejdspladser, hvilket ikke kun er et problem for den enkelte ejer eller
virksomhedens medarbejdere. Det er et samfundsproblem, hvis vi ikke passer pd de
veerdier, som vi har. Danmark stér pé ryggen af smé- og mellemstore virksomheder,
og i Ret&Rad kaeden er vi altid meget taette pd vores kunder, og vi har kendskab til
bdde lokalomrader og forretningsomrader. Vi har derfor de bedste muligheder for at
sikre det gode generationsskifte.

"Genvejen til generationsskifte og ejerrollen” udkom fa@rste gang i 2020. Det er en
sammenskrivning af de 2 selvsteendige vejledninger om generationsskifte med tit-
lerne "Min tid kommer en dag” og "Genvejen til selvstaendig virksomhedsejer”, der
begge udkom i 2019.

Siden 2019 er der kommet ny viden og nye anbefalinger angdende ejerskifte, gene-
rationsskifte og drift af ejerledede virksomheder. Hertil ogsd et generelt stgrre sam-
fundsmaessigt fokus pa udfordringen “at give slip pd det man har, at holde op med
det der har fyldt i livet, for at komme over i livets 3. akt”. Her forstdet, som at man
som ejerleder skal give slip pad sin virksomhed, for at give ansvar og tgjlerne til virk-
somheden videre til yngre haender og kreefter. Denne 2. udgave om generations-
skifte er i litteraturlisterne suppleret med udvalgt relevant ny litteratur og rapporter
herom

Bogen om generationsskifte er opdelt i 5 kapitler for at skabe det bedste overblik for
leeseren:



Kapitel 1 Generationsskifte er mélrettet den zeldre ejerleder, der stér foran at
skulle overveje og beslutte om fremtiden for sig selv og sin virksomhed. Hvad man
skal vaere opmaerksom pd? Inspiration til konkrete beslutninger og handlinger, s
der er en besluttet og nedskrevet plan, som forudsaetning for de efterfglgende bed-
ste beslutninger om jura, skat og gkonomi. Kapitlet kan med fordel ogsa laeses af en
ejerleders naermeste familie og medarbejdere med henblik pd at kunne hjeelpe og
stotte den zeldre ejerleder.

Kapitel 2 Ejerrollen er mélrettet den eller de personer, som star overfor overvejel-
ser og beslutninger om en fremtid som ejerleder, ved at overtage og viderefgre en
igangveaerende virksomhed gennem et generationsskifte. Hvordan finder man en re-
levant virksomhed, hvad skal man vaere opmaerksom pd, samt inspirationer til hvor-
dan man gar helt konkret. S3 man er klar med grundlaget, nér den rette mulighed
dukker op, og der skal tages konkrete beslutninger og aftales om jura, skat og gko-
nomi.

Kapitel 3 Juridisk efterskrift er malrettet bdde den zldre ejerleder og den kom-
mende ejerleder (kgber/ overtager) af virksomheden introduceret til en gennemprg-
vet kombineret juridisk og gkonomisk model for et generationsskifte af en virksom-

hed. Modellen kan benyttes af bade familie og andre, som stdr foran at skulle over-
tage virksomheden gennem generationsskifte.

Bogen afsluttes med kapitel 4, der omfatter inspirationer til supplerende relevant
litteratur samt kapitel 5, der blot rummer en kort omtale af forfatteren bag kapitel 1
og 2. Teksterne i kapitel 1 og 2 er hentet fra de 2 vejviserbgger om generations-
skifte, som er skrevet af forfatteren. Begge bager kan af alle frit hentes pd hjemme-
siden www.generationsskifte-hvordan.dk

Lees denne bog og tal med din Ret&Rad advokat.


http://www.generationsskifte-hvordan.dk/
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Generationsskifte

“"Du er for gammel”

Du er for gammel, sagde Inger Christrup til Osvald Helmuth i en meget kendt
optagelse fra ca. 1964. Hun akkompagnerer pa klaver Osvald Helmuth, mens han i
sit livs efterdr fremfgrer én af sine skattede revyviser: ”Jeg er for gammel”.

Det sker i en optagelse, der nok er mest kendt blandt den zeldre generation. Osvald gér
i std i revyvisen. Det sker et par gange. Han kan ikke huske den naeste saetning. Sa sker
detigen. Han spgrger sin sufflgr, Inger Christrup, hvad stdr der? Hun siger den nzeste
saetning, men ikke helt korrekt, men direkte sagt til Osvald: Du er blevet for gammel.
Ment som, at Osvald er blevet for gammel, glemmer for meget. Men samtidig ogsa
ment som et hint il det han skal synge, og han synger da ogsé korrekt videre, ma man
forstd, Jeg er blevet for gammel. Som om man i fremfgrelsen kan hgre en selverkendelse.
Optagelsen kan hgres pd YouTube.

Du ved det godt. Du er kommet op i drene. Man er ikke laengere den unge person, som
man har vaeret. Nok mere en midaldrende person eller en eeldre person. Maske du
endda er en gammel person. Du kan bare se pd CPR nummeret.

Tiden Igber fra os, uden at vi synes, at det egentlig er lang tid siden sidst, set i bagklog-
skabens klare lys. Digteren Benny Andersen udtrykker det s& fint i sit digt Tiden. Her
skriver han midt i digtet, hvordan Ens datter kommer hjem fra skole / gdr ud for at hinke;
kommer ind lidt efter / 0g spar’ om man vil passe den lille / mens hun og manden gdr i teatret /
0g mens de er i teatret / rykker den lille med noget besveer / op i 3. G.

Og lidt senere fortseetter digtet Man fotograferer sin hidtil unge hustru; med blodrigt si-
gajnertarklaede / men naeppe er billedet fremkaldt / far hun forkynder at det sd smdt / er hendes
tur til at fd folkepension.

For &r tilbage interviewede forfatteren en kvinde pd 82 dr. Hun var kommet pa pleje-
hjem, fordi hun ikke lsengere kunne fungere og gives den ngdvendige pleje i eget hjem.
Hun var helt bevidst om, at hun var 82 &r. Men, som hun sagde, inden i sit hoved var
og fglte hun sig pd mange mader, som den hun var, da hun var 18 ar. Men hun vidste jo
ganske udmaerket, at hun i dag var 82 &r, med hvad deraf folger. Noget af et krydsfelt at
taenke over.

Forfatteren synes ikke, at hans 69 ar er meget at tale om. Det opfattes ikke som at
vaere aeldre eller gammel. Fgler sig meget ungdommelig inden i. Men nér venner i om-
gangskredsen inviterer til 60-65-70 drs fadselsdag, ja sa bliver de 69 ar sat i skaerende
perspektiv. Nar de sddan fylder rundt, sd er de zeldre og da godt pa vej til at blive gamle,
s& ma jeg selv ogsa veere det, zeldre i hvert fald. Og bedre blev det ikke, da min datter pd
selve min 69 3rs fgdselsdag sendte en morgen-SMS-besked med gnsket om en god dag
og tillykke med, at jeg blev "69 ar gammel”. Da trykkede alderen.

Den midaldrende hjerne

I bogen Modne Kvinder, Samtaler om livets patina (Bo @stlund, 2017) citeres en hjerne-
forsker fra Aalborg Universitet for at sige fglgende under et foredrag: At hjernen kun kan
opfatte alder, indtil man bliver 45 dr. Sd taenker den ”Nu gider jeg ikke blive ldre”. I samme
bog citeres Birgitte Raaberg for i den sammenhaeng for falgende udsagn: Jeg kan maerke,
at min krop er betydelig celdre, end da jeg var 17, men samtidig kan min hjerne stadig ikke
rigtig forstd, at den ikke kan blive zldre end 45. Det er mdske derfor, der er noget, der hedder
at vaere ung af sind?

F7Nu gider jeg ikke blive zeldrerr



Men hvad er baggrunden for denne opfattelse af en maksimal alder pa ca. 45 dr, som
hjernen dbenbart har? Forklaringen kan for eksempel laeses i bogen Taenkepauser - Alder
(Suresh Rattan, biogerontolog/aldersforsker ved Aarhus Universitet, 2017). I bogserien
Taenkepauser formidler forskere deres viden pa kun 60 sider i et sprog, hvor alle kan vaere
med.

I denne bog, nr. 45 i serien, star der under overskriften Darwin kender svaret, citat: Uan-
set hvad, kreever hver art en vis tid til at vokse, udvikle og reproducere sig. Varigheden af denne
livsperiode kalder vi biogerontologer "artens essentielle levetid”. Andre forskere kalder den "ar-
tens udlgbsdato”.

Den essentielle levetid er sdledes den alder, som et tilstraekkeligt antal af individer af en
art skal opnd for at kunne reproducere sig. Det kan veere f& minutter for visse bakterier,
fa dage for bananfluer og 12 maneder for mus og flere ar hos andre livsformer.

For os, homo sapiens, er den essentielle levetid omkring 40-45 &r. Ser vi pd os selv med
naturens briller, behgver vores art altsd ikke mere end maksimalt 45 ar for at gennem-
fagre processen med veaekst, udvikling, modning og reproduktion. Er afslutningen af den
essentielle levetid sa den rette alder at dg? Darwin ville nok sige ja.

Vi bliver ungdommeligt zeldre
Men nu dgr de faerreste af os mennesker i dag omkring det tidspunkt, hvor vi er fyldt 45
&r. Men det gjorde vi homo sapiens i udviklingens barndom.

Afhaengig af hvor vi i dag bor, den kost vi spiser, det arbejde vi har, vores livsforhold, vo-
res opvaekst, vores helbred, vores livsstil mv. og ikke mindst laegevidenskabens ud- vik-

ling, kan levetiden generelt og for den enkelte komme betragteligt hgjere op. Og den sti-

ger stadig.

I Danmark er middellevetiden i dag for kvinder ca. 83 ar og for maend ca. 79 &r. Tidligere
har den gennemsnitlige levealder for bdde kvinder maend vaeret vaesentlig lavere.

For at saette den gennemsnitlige levetid i perspektiv, sa blev kvinder i 1840-erne ca. 45
&r gamle og maend ca. 43 ar gamle. I perioden 1906-1910 blev kvinder ca. 58 &r gamle
og maend ca. 55 &r gamle. Og i 1969 blev kvinder ca. 76 dr gamle om maend ca. 71 ar
gamle.

I bogen Taenkepauser — Alder’, star der under overskriften Vores ungdommelige sind’ ci-
tat:




I kamp med den ungdommelige hjernes selvopfattelse

Mdske det altsd er meget mere enkelt end som sd, at den gamle ejerleder sidst i 60-erne
og der over ikke fgler trang til at begynde at bare overveje fremtiden for virksomhe-
den uden sig selv ved roret. Ejerlederen fgler sig ganske simpelt slet ikke gammel.
Faler sigistedetigod form som den 45-50 drige han / hun var en gang. Fgler sig i sin
egen umiddelbare selvopfattelse som netop udgdelig. Som mange zeldre har for vane at
sige: hvis jeg dar og ikke ndr jeg dar.

Sa ndr en ejerleder méske far sat sig op til opgaven og begynder konkret at taenke pé
fremtiden, taenke pa et generationsskifte et sted ude i fremtiden, sa bliver tankerne
modarbejdet af den ungdommelige ca. 45 drige hjernes selvopfattelse. Og maske endda
ogsa modarbejdet af rddgivere og andre omkring ejerlederen, der siger noget i retning
af, det behaver du da ikke taenke pd endnu, du har mange gode dr i dig endnu. Disse personer
taler mod bedre viden om udfordringen generationsskifte.

Javel, vi ved godt, det der med identitet. At mange menneskers egen opfattelse af iden-
titet haenger sammen med, at man beskaeftiger sig med noget, der giver mening i og
med livet. Derfor holdes man ubevidst tilbage af sin egen hjerne for at handle, fordi man
hindres og blokeres af tankerne om, hvis jeg ikke har den funktion, som jeg har i dag som
ejerleder eller mdske formand for en frivillig bestyrelse eller kommunalpolitiker, hvad skal jeg sd
foretage mig? Hvad er jeg s&? Man star over for at stille spgrgsmélstegn ved sin livsform.

Man stdr over for at skulle taenke pd en fremtid, hvor man méske ikke laengere er i
front og star i spidsen, hvor man méske ikke mere har det gode, det er at veere sin egen
herre. At man ikke laengere bestemmer i hverdagen. N& ja, taenker man méske, det gar
jo meget godt i dag, nd ja, en fejl i ny og nee, nd ja, det sker jo, men sddan er det jo. Man
bagataliserer det negative.

N&r nu hjernen fra evolutionens dage &benbart ikke er programmeret til at kunne f&
en realistisk selvopfattelse af alder, der g&r ud over en levetid pa omkring 45 &r, ja sa
skal det vaere sveert, det vi er oppe i mod. Som menneske, der opfatter sig veerende i
sin bedste alder, frivilligt at begynde at teenke pd at trackke os tilbage, og lade andre
komme til. Uanset om man er kvinde eller mand.

Den spraelske gamle

Tidspunktet og livet som 45-50 &rig? Man husker tilbage pa tiden, som en periode i livet
hvor man havde styrke, og det gik fint. S& hvis det er den psykologiske selvopfattelse,
som man her i sin nu hgje alder har af sig selv og sin egen formden, sa skal det veere
noget naer en umulighed for andre, at fa denne aeldre ejerleder pd 65-70+ til at begynde
frivilligt at teenke og planlaegge for en fremtid uden sig selv ved roret.

Forfatteren til denne vejledningsbog er 69 &r i skrivende stund. Ifglge videnskaben
teenker han sig som en 45 3rig, méske nogle &r mere. Det passer fint med, at han glad og
gerne stadig balancerer hgit pad stigen og klatrer op i treeet med en sav i hdnden, ndr de
store grene skal fjernes. Eller han stadig mener sig rimelig fit for fight til at vandre ind i
det norske fjeld med tung rygsaek, for at tiltraede jobbet som frivillig hyttevagt i 3 uger.
Eller balancerer pd taget af sommerhuset, ndr der skal laegges tagpap. Na ja, jeg bliver lidt
treet, men det gor man jo.

Nogle af de helt samme aktiviteter som hans svigerfar ogsd foretog sig i den hgje alder
som 85-90 arig. Eller hans mormor, der som ca. 80 &rig solgte sit treesommerhus, fordi
nu kunne hun altsd ikke mere kravle op ad stigen for at male gavlen i 1. sals hgjde.

Vier oppe imod ejerledere, der som mennesker maske med ganske rette ser sig selv
som udgdelige, som under det normale liv da man var 45-50 dr. Men hvor dgdeligheden
nu er kommet teettere pd, eller hvor de sveere helbredstegn begynder at vise sig, nér
man er i alderen 65-70+ og i saer hos maend.

Det typiske er, at mange ejerledere fint kan fas til at handle, ndr de ser, at andre i deres
omgangskreds begynder at falde fra af helbredsmaessige drsager eller méske endda dar.
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Sd kan man sammenligne sig 1:1 aldersmaessigt.

Forfatteren fgler sig som en 45-50 drig, men far voldsomt prikket til sin realistiske al-
dersopfattelse pd de 69 ar, ndr mennesker omkring ham indbyder til 65-70-75 &rs fad-
selsdag. S fiser den ind pa lystavlen, det med alderen.

Det ene ar tager det andet. Og pludselig er der gdet et godt tidsrum. Du kan ikke lgbe

fra det. Jeg kan ikke lgbe fra det. Vi ved med os selv, at vi er kommet op i drene. Selvom

det er svaert, s& m& man og vi erkende, at vi ikke kan alt dét pd samme tid, som vi kunne
tidligere. Ting tager laengere tid. Man har, jeg har, mange tanker om, hvad man burde og
kunne gare, men energien og engagementet er ikke til at fa det alt sammen gennemfart.
Ting tager mere tid. Man lader ting tage mere tid. Et privilegie.

Selvom vi er kommet godt op i drene, er det ikke ngdvendigvis sddan, at man kan se det
pd os, eller se det i de ting, vi foretager os. Et af familiens medlemmer hdndterede med
stor fryd stadig motorsav og flaekgkse, da han var sidst i 80-erne. Nu er han 94, ser
stadig fysisk godt ud. Men ndr man taler med ham, kan man hgre, at det ikke mere er
motorsav og flaekgkse, kraften er blevet svagere. Stemmen er blevet svagere. Men han
har stadig det aktive liv. Sa livet leves stadig. Nu dog uden kgrekortet. Dét er et tab.

Livsbuen

Fordi vi selv synes, at det gdr da meget godt, sé bliver vi ved, med det vi stadig kan. Beslut-
ter mange gange selv, hvad vi ikke vil. Hvad vi ikke vil stoppe med. Mange ejerledere
beslutter selv fortsat at std i spidsen af deres virksomhed, selvom de er kommet godt op
i &rene. Og burde stoppe. De er kommet méske endda rigtig langt over midten af livs-
buen. Kommet langt over midten af sit livsforlgb. Maske bedre sagt, kommet hen mod
slutningen af livsforlgbet.

P& bagsiden af Johan Fjord Jensens bog Livsbuen. Voksenpsykologi og livsaldre’ (1993),
stdr der blandt andet:

"T gamle dage forestillede man sig menneskets udvikling i billedet af en livsbue, som
det besteg i sin barndom, og som det i alderdommen steg ned fra.”

N&r man nu ved fra hverdagen, at et generationsskifte af en ejerledet virksomhed nemt
tager 3-5-7-10 &r, fra den forste tanke taenkes, til generationsskiftet er gennemfart, sd
er det om ikke at udskyde det for lzenge, det der med at komme i gang med overvejelser,
beslutninger og praktiske garemal for den gode fremtid for virksomheden under et nyt
ejerskab. Det giver typisk kun bagslag ikke at komme godt i gang i tide. Begynd tidligt pa
tanker, overvejelser, beslutninger og planer. Uanset andre, som man omgds med, maske
ikke synes det er aktuelt. Det Ignner sig ganske ofte. Man skal rejse sig, far man bliver
skubbet ud over kanten pd baenken og havner pd gulvet. Det giver normalt et bedre om-
dgmme bagefter. Det er om at rejse sig fra stolen og taburetten i tide.

Livet som ejerleder i streg
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Se illustrationen i starre gengivelse under "2.A Livet som ejerleder i streg” pd side 126.



Livet som ejerleder begynder lzengst ude til venstre i tegneserien. Man har faet en
god ide. Man har startet sin egen virksomhed. Man har mdske overtaget en virksom-
hed. Man er blevet selvstaendig. Man prioriterer maske stort set al sin tid, energi og
opmaerksomhed pa virksomheden, den rgde linje. Livet med familie, venner, bekendte
og fritidsinteresser er nedprioriteret, den grgnne linje. For nogen endda meget vold-
somt nedprioriteret. Den grgnne linje er helt i bund. Fritid er maske noget man meget
omsaetter og bruger pa at indgd i kollegiale sammenhaenge i udvalg, brancheforening,
Rotary etc.

P4 et tidspunkt, méske farst langt henne i livet og i virksomhedens levetid, begynder den
rade linje at synke, og den grgnne linje at stige. Man far andre prioriteter livet. Familie,
bgrnebgrn, venner, ferie, fritidsinteresser og afstresning i hverdagen bliver mere og
mere vaerdsat og sat i centrum.

P4 et tidspunkt krydser linjerne. Nu er man ikke laengere kun en kerne ejerleder pa fuldt
blus og tid. Der skal andre aktiviteter og fokus ind i livet. Aktiviteter og fokus til at give
livet et andet aktivt og meningsfyldt indhold. Sikre den gode livskvalitet som fundament
for det forh&bentlig lange og gode liv i den 3. alder efter de mange 3r som aktiv ejeleder.

I tide og motivation

Hverken familie, venner, radgivere eller selve personen i centrum, m3 pa ingen made
tage fejl af den meget svaere opgave det er, som menneske og person ganske frivilligt
at skulle begynde at overveje og planlaegge, at holde op med det man holder af. Det
uanset det er som ejerleder, kommunalpolitiker eller som formand for bestyrelsen
i en frivillig forening. Og det uden, at der i forvejen pd nogen made er kommet
konkrete advarselstegn, som for eksempel et begyndende skrantende helbred.
Begynde ganske frivilligt at indse, at én eller anden dag i en ikke sa fjern fremtid,
sd ma det stoppe. Det er desverre de ferreste forundt, at have og kunne se denne
selvindsigt i tide.

Indse, at det for en selv md vaere det mest lykkelige og positive, at stoppe mens legen
er god. Mens man stadig rimeligt er p& toppen. Og handle derefter. Stoppe fgr andre
omkring én begynder at se skeevt til én om, at det er da underligt, at man stadig vil blive
ved. Udtrykt i de smé diskrete vink, der begynder at vise sig om, at det er pa tide, at be-
gynde at treekke sig tilbage. De smé diskrete vink, som sendes afsted af andre, og som
kun andre rigtig kan se og opfange.

Sma vink som den person, de er mgntet pd, ikke selv er i stand til at opfange. Fordi per-
sonen i sin egen selvforstaelse jo synes, at det stadig gar meget godt, med den made
man varetager sin funktion pd som ejerleder, kommunalpolitiker eller formand for en
frivillige forenings bestyrelse. Hjernen fgler sig jo som en ungdommelig 45-&rig.

Hvorndr er i tide i tide?

Inden for generationsskifte betyder i tide, at en ejerleder i rette tid er kommetigang og
blevet faerdig med planer og klarggring af virksomheden til virksomhedens fremtid
under en ny ejer, sd virksomheden kan gennemga det succesfulde generationsskifte og
ejerskifte, den dag ejerlederen gnsker det. Eller omstaendighederne udvikler sig p& en
made, sd det skal ske hurtigst muligt. Man skal indse, og ikke undervurdere, at ting tager sin
tid. Man skal fd tiden over pa sin side.

I mange af hverdagens situationer er man sat over for udfordringen, om hvornér det er
pa tide at begynde pd det, der skal ske. Men hvorndr er i tide, i tide?

Skal man pd sommerferie i sit sommerhus, er det maske tidsmaessigt nok, at man be-
gynder at forberede ferien i ugen op til, at man skal afsted. Fa afbestilt avisen og aftalt
med naboen om tgmning af postkassen. Man begynder ogsa at finde ting frem. Man

begynder sd smat at pakke.
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Skal man pé den selvplanlagte 4-6 ugers rundrejse i Australien, Canada, Argentina,
Island, Thailand eller andre steder, skal man méske begynde 1-3/4 &r far. Det drejer sig
jo ikke kun om den gode billige flybillet. Det drejer sig ogsé om, hvor skal vi rundt, hvad
skal vi se, hvordan skal vi komme rundt, hvordan skal vi bo og overnatte, maske leje af bil
eller camper og meget, meget mere.

Skal man pé den 3rlige hytte skitur til Norge med vennekredsen, sd mgdes man méske
4-6 uger fgr. Man indgar de faste og traditionelle aftaler, om hvem der sgger for felles
indkgbet til morgenmaden, hvem der skal kabe ind og sta for aftensmaden de enkelte
dage, samt hvem der tager hyggeting og praktiske ting med som bgger, puslespil, for-
lzengerledninger, viskestykker og meget mere. Og sd ikke mindst, aftalen om hvornér
man mgdes deroppe til ankomstaftensmaden, og hvorndr man tager hjem igen efter
endt renggring.

Drejer det sig om oprettelse af testamente, bliver det maske noget mere uklart, om
hvorndr det er i tide, at man far oprettet sit testamente. Er det i tide, eller bare pa tide,
at fa oprettet testamente ndr man bliver gift? N&r man far bgrn? Hvis man arver en
stgrre sum penge, eller allerede ndr man bliver stillet i udsigt, at kunne forvente en
starre gkonomisk arv? Eller er det forst pd tide, ndr man kgber hus sammen?

Rigtig mange far aldrig skrevet testamente i tide. De dgr s at sige i utide. I nogle til-
feelde er skaden méske ikke sa stor, i andre tilfelde kan det f& ubehagelige og méske
ganske fatale konsekvenser. Bdde praktiske og gkonomiske.

Mange ved det godt. Jeg og vi md ogsd se at fd oprettet testamente. Advokater siger det.
Det stdr jeevnligt i avisartikler og bliver fremhaevet i advokaters annoncer. Der er mange
tilbud om at komme til gratis informationsmgde om testamente. Men rigtig mange far
alligevel aldrig taget sig sammen. Vi tror os urarlige for det vaerste. Taler ikke om ndr jeg der,
men om hvis jeg dor.

Selve oprettelsen af et testamente tager normalt ikke s& lang tid. Det, der tager tiden,
er det lange tillsb med at f& taget sig sammen og f& overvejet og besluttet, hvad testa-
mentet skal indeholde. Hvem skal arve hvad? Skal det vaere szereje i alle tilfeelde? Og
mange andre spgrgsmal og overvejelser kan opstd. Man far maske endda skrevet noget
ned, fgr man finder frem til den advokat, der skal formulere og sta for oprettelsen af ens
testamente. Hvis man da ikke blot veelger den nemme genvej via internettet og ggre det
selv.

N&r det drejer sig om generationsskifte og ejerskifte af en typisk ejerledet generations-
skiftemoden mindre eller mellemstor virksomhed, er det et helt andet spgrgsmal, om
hvorndr i tide er i tide.

For den typiske aeldre ejerleder tager det normalt mange ar at gennemfgre et generati-
onsskifte af sin ejerledede virksomhed. Det er pd ingen mdde unormalt at tale om en
periode pa 3-5-7-10 ar fgr den samlede proces, fra den fgrste tanke melder sig og til at
generationsskiftet og ejerskiftet er gennemfart.

3 dimensioner for i tide:

For den typiske ejerleder og ejerledede virksomhed er der 4 dimensioner for i tide, sd
ejerlederen kan nd alt det, der skal nds i forhold til at virksomheden er klar, ndr genera-
tionsskiftet skal ske.

Sd medarbejderne ikke ndr at blive sd utrygge for fortsat job, at de begynder at sive. Det
har veeret set, specielt i tider med gode beskaeftigelsesforhold, hvor det er relativt nemt
at fa et nyt job, at medarbejdere har sagt op, for at komme vaek i tide mens der stadig er
ledige interessante andre jobs at sgge. Man kan ikke altid vide sig sikker pa fremtiden og
fortsat job i en generationsskiftemoden virksomhed.



Sd kunder ikke begynder at blive s3 utrygge for deres fortsatte leverancer i samme kvali-
tet, s de begynder at lede efter en ny alternativ leverandgr. Og maske smutter som en
god kunde for den nye ejer.

Sd det er ejerlederen, der selv kan f& lov til at bestemme aktivt om fremtiden for sit livs-
veerk.

Det, der tager tiden for den typiske celdre ejerleder, er alle tillgbende til at komme i gang
med sine overvejelser. Og siden hen den lange periode med beslutninger og klarggring
af virksomheden, til at generationsskiftet kan ske med st@rst mulig succes og med det
forh&bentlige tilfredsstillende gkonomiske udbytte. Det man kalder det blede ved ge-
nerationsskifte.

N&r farst man er blevet enig med sin arvtager om principperne, gkonomien og finan-
cieringen af generationsskiftet, s& tager det normalt relativt kort tid at f& korrekt for-
muleret de juridiske og gkonomiske aftaler og sat dem p& papir. Det man kalder det
harde ved generationsskifte. Det er alt det andet foregaende arbejde, som normalt tager
den lange tid og de mange &r.

Boafgiften (arveafgiften) ved generationsskifte er siden 2019 aendret tilbage til de
nuvaerende 15%. I 2015 blev en aendring af arvelovgivningen vedtaget, som grad-
vist over 4 ar seenkede arveafgiften fra 15 pct. i 2015 til 5 pct. i 2020. A£ndringen
betgd, at Danmark i 2020 ville have en af de laveste arveafgifter blandt OECD-
landene. Fra 2020 skulle satsen sdledes have udgjort 5 % fremadrettet, men den
nytiltrddte socialdemokratiske regering ophaevede nedseettelsen med virkning fra
1. januar 2020. I regeringsgrundlaget for den nye SVM-regering, vi fik i december
2022, er der lagt op til at nedszette bo- og gaveafgiften ved generationsskifte af
erhvervsvirksomheder fra de nuvaerende 15% til 10%.

Det er ganske korrekt, at denne nedsaettelse af arveafgiften, for nogle familieejede og
personligt ejede virksomheder, kan betyde en endda saerdeles stor besparelse og kan
have stor indflydelse pd virksomhedens eksistensgrundlag. Uanset stgrrelsen af virk-
somheden.

Til gengaeld er det for mange mindre og mellemstore virksomheder méske ikke det
bedste rent gkonomisk, at udskyde et generationsskifte til nedszettelsen af arveafgiften
er sldet igennem. Dette fordi man skal se pa det samspil, der kan vaere mellem en maske
stigende omszetning og forventet overskud og dermed stigende skat, der skal betales,
sat over for den besparelse af arveafgiften, man ellers kunne se frem til.

De fgrste meget synlige initiativer fra erhvervside, for at f pavirket det politiske system
til nedsaettelsen af arveafgiften ved generationsskifte, blev gjort med succes af net-
veerket Vaekst i generationer.

Vekst i Generationer er et netvaerk af familieejede virksomheder, som i generationer har
skabt vaekst, innovation og arbejdspladser i Danmark (citat deres hjemmeside). Netvaerket
blev startet af nogle af Danmarks stgrste familieejede virksomheder som Bestseller,
Danfoss, Ecco, Foss, Haldor Topsge og JYSK. Siden er der kommet et stgrre antal
mindre og mellemstore virksomheder til som associerede medlemmer.

Men hvorndr er i tide, det helt rigtige tidspunkt? Det er opfattelsen hos denne vejled-
ningsbogs forfatter, at taler man om i tide med hensyn til fremtiden for sig selv og sin
ejerledede virksomhed, sd vil i tide ganske automatisk betyde senest det tidspunkt, hvor
de farste tanker melder sig eller de farste fornemmelser opstdr i maven. Og nogen
gange mdske endda for.

I tide — ndr de forste tanker opstar

N&r man far de farste mavefornemmeler om fremtiden, skal man begynde den bevidste
og strukturerede proces. Det er klart anbefalingen, at man skal lytte til sin intuition. Det
skal man i gvrigt ogsd i s mange andre af livets situationer. Det er ofte generelt en god
ide, at lytte til sin intuition.
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Tyskland har det i hvert fald tidligere vaeret s&dan, at en ejerleder fik et venligt brev fra
statenianledning af ejerlederens 55 ars fadselsdag. I brevet var der en kraftig opfor-
dring til at begynde overvejelserne om virksomhedens fremtid, hvis man da ikke var i
gang hermed i forvejen.

Begynde stille og roligt at samle indtryk til brug for inspiration og afggrelser om frem-
tiden. Det kan veere avisartikler, notitser, visitkort, navne pa bgger, rapporter, informa-
tionsfoldere og anden litteratur samt, hvad der ellers dukker op undervejs. Find en tom
skuffe eller en samlemappe, hvor det hele kan vaere, uden at man skal besvaeres med at
skulle finde hullemaskinen frem.

Lyt til bemaerkninger, man hgrer pé sin vej. Ga til informationsmader nér lejlighed byder
sig. Tag bestik af andre ejerlederes historie, maske iseer de historier og tilfeelde, hvor
ejerledere ikke kom i gang i tide. Men lad nu ikke denne del af processen treekke for
langt ud, s& det hele ikke farer til noget. Kontakt ogsd meget gerne den gode og uvildige
ejerskiftevejleder med speciale i generationsskifte og fa et fgrste overordnet overblik.

Den dag ejerlederen over for sin revisor begynder at tale om fremtiden, generations-
skifte, hvad gar man som ejerleder, den dag skal revisoren sl til. Sld til og statte sin kunde
i at begynde at fa afklaring og overblik over processen generationsskifte. Det samme an-
svar pahviler ejerleders advokat og pengeinstitut.

Rédgivere kan have deres egen dagsorden

Hvis man som ejerleder oplever, at ens taette daglige radgivere giver lidt henholdende
svar pad ens fgrste aktive funderinger og sprgde overvejelser om fremtiden, sd skal man
af sig selv sgge andre graesgange og ops@ge de informationer og den afklaring, som man
synes, man mangler. Kontakt og spgrg eventuelt en ejerskiftevejleder.

Far man som ejerleder et mere eller mindre henholdende svar pd, at man da ikke behaver
at taenke pd generationsskifte lige nu eller i de farste par dr, kan det vaere, at rddgiverne for-
veksler overvejelser og klargaring til generationsskifte, med i labet af kort tid straks at finde
en kaber og fysisk gennemfgre generationsskiftet og salg af virksomheden.

Méske ens radgiver ogsd har indtrykket af, at ejerlederen da har mange gode &r tilbage
til stadig at kunne veere den gode kompetente ejerleder, der med succes fortsat kan
drive virksomheden fremad.

Men det kan ogsd vaere at ens rédgiver ikke ved nok om generationsskifte. De ved ma-
ske slet ikke nok om de store personlige udfordringer, et generationsskifte normalt be-
tyder for den zeldre ejerleder. De er maske slet ikke klare over, i hvor mange &r pro-
cessen kan traekke ud.

De er maske slet ikke bevidste om, at det nemt kan tage 3-5-7-10 &r fra den fgrste
tanke melder sig hos ejerlederen, og til at generationsskiftet af virksomheden er vel
gennemfgrt. For man kan da ikke taenke den keetterske tanke om dem, at de er henhold-
ende i deres svar over for ejerlederen, fordi de gerne vil holde pa deres gode kunde lidt
endnu?

Det mindste, de mere henholdende rddgivere skal ggre, er at henvise deres ejerleder
kunde til nogen der ved noget om generationsskifte. Det naturlige ville vaere, at man som
ejerleder blev sat i forbindelse med en ejerskiftevejleder med speciale i generations-
skifte.

P4 et eller andet tidspunkt bliver man ngd til at tage fat om naeldens rod og se elefanten i
gjnene. Man bliver ngd til at se og beskaeftige sig med den elefant, der stér og fylder op
midt i rummet. S3fremt man vil det bedste for sig selv, sin familie, sine medarbejdere,
sine kunder og leverandgrer samt det lokalsamfund, som virksomheden er en del af, -
og hvem vil ikke helst det bedste? Det handler denne vejledningsbog om.



Motivation til at komme i gang i tide

P& trods af de mange initiativer, erfaringer og undersggelser i de seneste ca. 10 ar,
er det endnu ikke lykkedes at finde det absolutte argument, som kan motivere og f&
den gennemsnitlige 2eldre ejerleder til at handle i tide med hensyn til fremtiden for
virksomheden og sig selv.

Der kan vaere mange forskellige drsager til et kommende generationsskifte. Det kunne
vaere at det er pad tide, at den yngre del af familien tager over og farer virksomheden videre,
eller at det er bedst for virksomheden, at nye og friske kraefter kommer til, jeg kan ikke lofte
virksomheden op pd naeste niveau, eller at mit helbred er ikke, hvad det har veeret, eller at det
er pd tide, min haje alder taget i betragtning, eller at jeg fik et godt tilbud, jeg ikke kunne sige
nej til.

Eller som det sé fint stdr formuleret i seetningen midt inde i den tekst, der beskriver
temaet til et m@de i marts 2019 i @kologisk Landsforening om generationsskifte inden-
for landbruget (citat): Samtidig skal vi ogsad sikre, at den zeldre generation kommer i gang
med planlaegning af, hvordan de gnsker at forlade erhvervet, sd de efterfalgende far mulighed
for at leve det liv, som de har dremt om hele deres aktive karriere.

Det ene programpunkt hedder noget sd rammende: Hvordan ger du dig lakker over for de
unge? Illustrationen til m@det viser 2 maend, en aeldre og en yngre, set bagfra, mens dei
sommerligt kortaermet arbejdstgj gar markvandring, begge med haenderne i lommerne.
Det synes tydeligt som 2 personer, der gér, imens der tales om serigse ting.

Hvad er det, som gar det sa sveert for en zeldre ejerleder at komme i gang i tide, med
det som bgr besluttes og ggres for virksomhedens og ens egen fremtid? Komme i gang
i tide med dét, som ikke synes sd interessant at skulle beskaeftige sig med. Dét, som af
mange hele tiden bliver skubbet foran sig. Dét, som det for nogen maske ggr sa ondt at
skulle i gang med.

Tankerne gdr sikkert i hovedet hos mange: Jeg ved, jeg bar gare det. Jeg ved, jeg egentlig skal
gare det. Jeg ved, tror man pd, at jeg kan gare det, men jeg kan ikke tage mig sammen. Der er
noget i vejen. Tankevaekkende, at det er sveert at komme i gang med denne opgave, nar
nu sd mange andre opgaver i hverdagen bliver sati gang og Igst.

Ma3ske rigtig mange ldre ejerledere har det pd samme mdde som de mange voksne
mennesker, der med sig selv ved, at de egentlig bgr, og af helbredsmaessige grunde
SKAL, fa en bedre kondition og/eller tabe sig, ga ned i vaegt. De ved det. De har nok en
smule darlig samvittighed ved ikke at komme i gang. Men ikke en s& darlig en samvittig-
hed eller oplever et sa voldsomt helbredsmaessigt tryk og pavirkning, at de kommer i
gang af sig selv. Disse mennesker klarer ganske af sig selv sd mange andre ting i tilvaerel-
sen. De klarer bare ikke af egen drift at f& gjort noget ved deres kondition og vaegt. Selv
om deres partner mdske presser pa.

Den personlige vejleder giver effekt

Til gengzeld er der mange i denne gruppe af mennesker, som fgrst kommer rigtigt i
gang og holder ved, og far store og gode positive resultater, den dag de bliver koblet
sammen med en personlig fysisk traener eller en vejleder i kost og ernaering (dieetist).
Mange mennesker i denne gruppe betaler af egen lomme for en personlig traener eller
vejleder. Andre er i den situation, at det offentlige betaler, typisk ndr det handler om
genoptraening efter operation.

For den gruppe af mennesker, som skal havde gjort noget ved deres kondition og fysik,
kan det ogsd handle om, at de af egen drift farst rigtigt kommer i gang, eller meget
nemt kan komme i gang og holde ved, ndr de kan fortage den opbyggende aktivitet,
som et naturligt led i deres hverdag, eller at de kan foretage denne opbyggende fysiske
aktivitet pd et bestemt tidspunkt af dagen. For nogen kan det veere den gode metode, at
std af S-toget en station far eller st af bussen et stoppested far, de normalt ellers skal
af pd, og sd g det sidste stykke hen til det sted de skal.
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Kan man som zeldre ejerleder i sit stille sind genkalde sig nogle af disse meget menne-
skelige mekanismer hos sig selv, det med ikke rigtig at kunne tage sig sammen og selv
komme i gang, s& var det méske den bedste udgift at beslutte, at fa allieret sig med en pro-
fessionel ejerskiftevejleder med speciale i generationsskifte, med den eneste, men meget store
opgave, at skulle holde processen i gang. Populzert sagt holde ejerlederen i grene, sd pro-
cessen holdes i kog.

Nogle, maske endda mange, zeldre ejerledere vil hertil sige, at jeg skal nok komme i gang,
ndr det presser pd med generationsskiftet. Hertil er kun at sige 1 ting, nemlig, at sd er det
givet for sent. Safremt man gerne vil have det bedst mulige generationsskifte, hvor man
selv har kunnet bestemme meget og forhdbentlig ogsa far det skonomiske udbytte, det
er realistisk muligt at opna.

Det er sagt far, og det vil blive sagt igen. Det tager typisk nemt mindst 3-5-7-10 &r at
overveje, beslutte og gennemfgre et generationsskifte. Det er ikke selve papirarbejdet

i sig selv med de juridiske og gkonomiske aftaler, der tager tiden, det er alt forarbejdet,
som er de store tidsrgvere. For slet ikke at tale om at kunne né at fa fordel af den skatte-
fordel, man kan opnd i de tilfelde, hvor virksomheden besluttes at sendres fra ejet per-
sonligt til ejet i selskabsform.

Indre og ydre styret motivation
Som i mange andre af livets tilfaelde, kan man tale om en indre styret motivation og en
ydre styret motivation.

En af de farste af de indre styrede motivationer, som der falder for, og som ofte far en
ejerleder til at begynde at handle, er, at ejerlederen fér helbredsproblemer, eller at
ejerlederen har neere forbindelser og relationer til en anden ejerleder, der far alvor-
lige helbredsproblemer eller maske ligefrem dgr, far der er taget hdnd om et genera-
tionsskifte.

En anden type af indre styrede motivationer som ma fremhaeves, er det som ofte og
naermest automatisk styrer vores handlinger som menneske, og det er gkonomiske
argumenter. Hvem kigger ikke efter tilbud og rabatter? Hvor mange har ikke oplevet,
ikke at tage en brochure eller en anden mindre ting, fordi den kostede noget og ikke var
gratis at tage? Vi er jo alle kun mennesker.

CBS Center for ejerledede virksomheder har arbejdet pa at inddrage det gkonomiske
aspekt, som en del af Igsningen pé, at en ejerleder i tide forholder sig til fremtiden

for virksomheden under et nyt ejerskab, ved i stgrre udstraekning at indarbejde det gko-
nomiske aspekt i argumentationen.

Nye undersggelser har pavist, hvilket driftstab en typisk ejerledet virksomhed kan for-
vente, safremt en ejerleder bliver udsat for et helbredsmaessigt chok. Det veere sig lenge-
revarende egne helbredsproblemer eller dedsfald i ncermeste familie, eller i det veerste tilfeelde,
ejerlederens egen dad.

Et driftsmaessigt tab, hvor det kan modarbejdes, at det sker i fuld udstraekning, s&fremt
der er arbejdet med konsolidering af virksomheden, som for eksempel at ejerlederen
har foretaget uddelegering af opgaver og ansvar, som tidligere har veeret samleti ejer-
lederen som person.

Nar det nu vides, hvor stor en udfordring generationsskifte af virksomheden er for
den typiske zeldre ejerleder og det danske erhvervsliv, er det besynderligt, at der ikke
fokuseres mere pd aktive former pd ydre styrede motivationer, end der gar. Der skrives
om sagen, der tales om sagen og der kommer rapporter.



Anseelse i generationsskifte

Men der er endnu ikke noget, der for eksempel tydeligvis giver og synliggar anseelse
til den ejerleder, som handler i tide eller anseelse til den rddgiver, som har gjort noget
ekstraordinaert for sagen generationsskifte. Der er til gengeeld stor anseelse i at veere
ivaerksaetter eller blive nomineret og karet til Gazelle.

Ikke kun i forfatterens hjemby kommer lokale ivaerksaettere og Gazeller pé scenen, pa
den arlige erhvervsdag i januar maned, hvor der ogsa holdes tale af borgmesteren.
Nytdrskur, kaldes det i nogle af de nordsjeellandske kommuner. Det kan man flere gange
laese om i Frederiksborg Amts Avis i januar 2019. Alle disse arrangementer far fin og
berettiget stor omtale, suppleret med flotte fotos, hvor man kan se de glade modtagere
af hyldest og med blomsterbuketter til alle. Der er ikke pd samme méde udbredt tydelig
og dbenbar anseelse i at tage generationsskifte alvorligt. Hvorfor sgrger man ikke for pd
den samme dag at fremhaeve drets gennemfarte generationsskifter med praesentation
af bdde den gamle og den nye ejer?

Hvordan kan det vaere, at en kommune ikke mere aktivt og tydeligt har synlige aktivi-
teter for opfyldelse af det mél, at man ikke vil miste lokale arbejdspladser og vaekst-
muligheder pa grund af manglende forsgg pa succesfulde generationsskifter af lokale
virksomheder? Man kunne dels vaere meget mere direkte opsggende over for de zeldre
ejerledere, end man er, men ogsa pa den arlige erhvervsdag fremhaeve de personer, som
i &rets Igb har vaeret fyrtarne pd omrddet. Det vaere sig for eksempel en ejerleder, en
r&dgiver, en organisation, et familiemedlem, en ansat i kommunens erhvervsafdeling, en
kommunalpolitiker eller medarbejdere i en generationsskiftemoden virksomhed.

Det er forunderligt og aergerligt, at dem der st&r bag k&ringen af Arets Ejerleder, se-
nesti 2018, ikke meget mere tydeligt end de ggr, inddrager forberedelser og klar til
ejerskifte eller generationsskifte som et vurderingsparameter. Eller den store lokalavis,
som i samarbejde med et pengeinstitut, i en halvsides avisannonce indkalder forslag til,
hvem der skal modtage landsdelens Arets Erhvervspris. Ikke at der er noget galt i de 3
kriterier, som en virksomhed eller person vil blive vurderet pd, generationsskifte indgar
bare ikke.

Til gengeeld skal der lyde en stor tak og anerkendelse til de trykte medier, som trofast
i artikler omtaler skete generationsskifter. Bdéde de smé og de store eksempler. Der
sker gerne i de mere lokalt praegede trykte medier. Som et supplement kunne det
0gsd veere godt at f& nogle konstruktive artikler om virksomheder, der m& lukke pd
grund af, at ingen ville overtage dem og fare dem videre. Hvad var drsagen til, at et
generationsskifte ikke lykkedes pa trods af en ihaerdig indsats? Der er brug for alle de
eksempler og rollemodeller, der kan fas og laeres af.

Klar til generationsskifte = bedre bankaftale?

Den dag bgr komme, mdske den er pd vej, hvor en ejerleder med rette kan argumentere
for bedre aftaleforhold med sit pengeinstitut, fordi der er styr pa tingene i virksomhed-
en. Fordi den er blevet konsolideret.

Fordi ejerlederen beviseligt og effektfuldt har gjort sin virksomhed optimal klar til

et succesfuldt generationsskifte med forventning om en god salgspris. Blandt andet
fordi den del af den generationsskiftemodne virksomheds salgsvaerdi, der normalt er
indlejret i ejerlederen, nu findes indlejret i virksomhedens medarbejdere. Der er sket en
udelegering af ansvar og viden.

Eller den omvendte situation, hvor et pengeinstitut tilbyder ejerlederen og virksomhed-
en nogle bedre forhold, sdfremt ejerlederen konsoliderer sin virksomhed, sa den er op-
timal klar til ejerskifte og generationsskifte, den dag det skal veere.

I begge tilfaelde er konsolidering af virksomheden ogsé et argument over for pengeinsti-
tuttet pd, at de kan vaere mere sikre pd deres gkonomiske engagement i virksomheden,
safremt ejerlederen skulle blive udsat for et helbredsmaessigt chok, eller det der er
veerre, ejerlederens uventede dgdsfald.
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Pengeinstituttet bgr veere aktivt og gare det tydeligt for en ejerleder, at her kan der
spares penge. Eller det modsatte, at der vil blev strammere vilkar for den ejerleder og
virksomhed, som ikke agerer proaktivt med henblik p& at blive klar til et generations-
skifte. At det bliver synligt og tydeligt, at det koster penge og frihedsgrader, ikke at se
fremtiden i gjnene.

Og sidst, men ikke mindst, burde den veltrimmede og konsoliderede virksomhed, hvor
dokumentationen er i orden og pa plads i alle forhold, med udgangspunkt i disse argu-
menter kunne forhandle sig til bedre vilkdr i et andet pengeinstitut end det nuvaerende.

Eller som det blev udtalt for nogle &r siden i England, frit citeret: Det er underligt, at

pengeinstitutter bruger s megen energi pa i mange ar at statte virksomheder i at blive eta-
bleret, vokse sig starre og have den gode og stabile drift, for sd at svigte dem, ndr ejerlederen
bliver gammel og et generationsskifte ikke lykkes pd grund af manglende rettidig omsorg. Sa
virksomheden ma lukke og pengeinstituttet mdske taber penge.

Den tvaerfaglige vejledning giver ef-
fekt

Nogle ting i livet er lettere end andre. Det er ofte ulig lettere at se nye muligheder
i livet, hvis man bliver inspireret gennem samtale med andre, end hvis man alene
diskuterer med sig selv.

Naturligvis er det godt, at man begynder at diskutere med sig selv. Sa fdr man grundigt
bearbejdet sine egne tanker. Man far sat ord pd. Om ikke andet sd inde i sit eget hoved.
Man kan komme vidt omkring i sin diskussion. Man kan ogsa fa diskuteret emner, som
man méske ikke endnu er parat til at indvi andre i, at man overvejer.

Man bliver i sin selvdiskussion ganske givet inspireret af noget som man tilfeeldigvis
hgrer, ser eller lzeser. Noget man tilfaeldigvis falder over i sin hverdag. Ofte er det dog
sddan, at man ofte ikke tilfaeldigt falder over noget, der er i tr&d med det, der optager
én. Ofte er det s&dan, at man ubevidst er sporet ind pa at opfange signaler, argumenter
eller andet, som kan bekraefte, understgtte eller udvikle netop dét, som man har fokus
pd, og som man gar og taenker pa.

Det er rigtig godt, at det er sadan. Til gengzeld er faren og ulempen, at der formodentlig
ikke kommer tilstraekkelig nytaenkning og nuancer ind i overvejelserne. Man diskuterer
inden for en egen selvforstdende ramme.

Det kan blive svaert at f& og se nye perspektiver, ndr man diskuterer med sig selv. Der
mangler det aktive og saglige med- og modspil. Ofte kan det veere sveert at se skoven for
bare traeer. S& anbefalingen er, snak og del med andre, om det du diskuterer med dig selv.
Fer du begynder at traeffe vidtgdende beslutninger.

Til gengaeld er det ogsd sddan, at det er ikke alt, man uvildigt kan tale med andre om.
Man md veelge, hvem man vil tale med hvad om. Den, man taler med, kan maske have
noget i klemme.

Den, man taler med, kan méske blive afhaengig af de beslutninger, man traeffer. Den,
man taler med, kan maske derfor bevidst, — eller ubevidst, forsgge at spore dine over-
vejelser og beslutninger i én bestemt for ham/hende gnsket retning, eller maske endda
forsgge helt at afspore eller modarbejde dine pdteenkte aendringer og beslutninger.

Tal med andre
Naturligvis skal man tage andre med pé rad. Det vaere sig nogen, der i forvejen kender
dig og din situation. Eller nogen gange méaske ogsa en helt fremmed person, som har



den erfaring og viden, der kan nuancere og kvalificere dine beslutninger. Specielt er det
vigtigt at tage sine neermeste med pé rad, fordi de bagefter skal leve med og, i et eller
andet omfang, bliver afhaengige af dine beslutninger.

Generationsskifte af sin virksomhed er for de allerfleste ejerledere forbundet med
sveere og typisk meget langvarige overvejelser om de beslutninger, der skal tages om
virksomhedens fremtid og ens egen fremtid, efter at generationsskiftet er sket, og en
ny ejer har taget over. Det naesten altid uanset om virksomheden skal fgres videre
af et familiemedlem, vel ofte et barn af ejerlederen, en allerede eller tidligere ansat
medarbejder i virksomheden, eller om der skal findes en helt ekstern Igsning med en
ekstern kgber.

Som tidligere skrevet, tager den samlede proces med generationsskifte af virksomheden,
for de fleste, rigtig lang tid. Mange ar. Starter man helt fra bunden med de forste
tanker, tager denne proces med overvejelser, undersggelser, beslutninger, klargaring
til salgsprocessen, finde sin arvtager samt selve salget, nemt 5-7-10 &r fra start til
slut. Ofte tager processen mindst 3-5 ar, s&fremt virksomheden fgrst skal omdannes
fra personligt ejet til ejet i selskabsform, sdfremt man gnsker at gare brug af forskellige
skattefordele.

Andet end jura, skat og gkonomi

Det kan ikke nok fremhaeves og understreges, at i langt de fleste tilfaelde handler et
ejerskifte og generationsskifte af en ejerledet virksomhed, om langt flere overvejelser og
beslutninger end om kun jura, skat og gkonomi.

Som ejerleder skal man igennem mange og meget grundleeggende, fundamentale og
typisk personlige overvejelser om for eksempel, hvorndr det skal ske, hvem skal have lov til
at overtage og fare min virksomhed videre, og hvilken type generationsskifte gnsker jeg, hvis
det er muligt. Skal ejerskiftet ske fra den ene dag til den anden, ogsa kaldt det rene snit
eller clean cut, eller gnsker jeg at vaere med i en overgangsperiode, det sdkaldte glidende
generationsskifte.

Overvejelser og beslutninger kan ogsd omfatte spgrgsmal som: Hvis man ikke har en
seerskilt pensionsordning, hvordan kan det s sikres? De lokaler virksomheden bor i,
ejer man dem selv, eller bor virksomheden til leje? Kan en ny ejer af virksomheden umid-
delbart overtage lejekontrakten? Skal ejendommen szelges eller fgres over i et seerskilt
ejendomsselskab, hvor den nye virksomhedsejer sd lejer sig ind?

Hvordan med maskiner og udstyr? Hvordan med forsikringsforhold? Hvordan med alle
aftaler, produktionsmetoder og arbejdsgange, er alt tilstraekkeligt dokumenteret og let
atfinde rundtifor en ny ejer? Hvordan skal en ny ejer finansiere overtagelsen og kgbet
af virksomheden? Hvor og hvordan finder jeg en interesseret og egnet kgber af min
virksomhed? Hvad skal jeg ellers foretage mig, for at f& det bedst mulige skonomiske
udbytte af salget?

Hvis den nye ejer skal veere et familiemedlem eller en allerede ansat, har den pdgael-
dende s allerede alle de ngdvendige kompetencer for at blive og vaere den nye succes-
fulde ejerleder, eller er der brug for noget kompetenceudvikling eller uddannelse, fgr et
ejerskifte vil veere fuldt forsvarligt?

M3ske det ville vaere aktuelt at overveje at kontakte en virksomhedsmaegler. Det kan
veere aktuelt, hvis der er brug for en faglig og ganske uvildig vurdering af virksomhed-
ens veerdi, fordi der er flere bgrn eller arvinger, der skal tilgodeses. Det kunne 0gsé

vaere aktuelt, hvis virksomheden er en nichevirksomhed, som det maske er svaert at
veerdisaette eller finde en kaber til, s& man mé bredt ud i det 3bne marked.

Hvis man som ejer overvejer, at en gruppe af de ansatte medarbejdere, eller maske alle
medarbejderne, skal tilbydes at overtage og viderefgre virksomheden, kan det
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vaere meget relevant at kontakte Kooperationen. Kooperationen er en arbejdsgiver- og
interesseorganisation for danske kooperative virksomheder, det vil sige medarbejder-
ejede virksomheder.

Men det kan ogsd vaere, at man som virksomhedsejer har andre tanker for virksomhed-
ens fremtid, end at den skal fortseette i familiens eje, eller at en anden enkeltperson skal
overtage den. Det anskueligggres af fglgende virkelige eksempler.

Ejeren af virksomheden inden for bogbranchen planlagde, at virksomheden fremover
skulle ejes af en fond, den dag han selv ikke ville mere. Fonden skulle i sine vedtaegter
have en bestemmelse om, at en del af virksomhedens indtjening skulle g& til samfunds-
gavnlige formal. Endvidere at ejerens ene datter skulle tilbydes at fortsaette som di-
rektgr for virksomheden, sa laenge som hun gnskede det og i gvrigt ellers Igste sine
opgaver og ansvar pa tilfredsstillende vis. Desuden skulle begge ejerens bgrn have en
fast plads i fondens bestyrelse, s& lzengde de selv gnskede det.

Ejeren af el-installatgrforretningen tilbgd alle sine 45 ansatte, at de kunne blive
medejere af virksomheden, den dag han trak sig tilbage. Hele afklaringsprocessen
endte med, at 7 medarbejdere tog imod ejerens tilbud og gik ind i et feelles ejerskab af
virksomheden. Den gamle ejer beholdt en 10% ejerandel af sin virksomhed som en del
af Igsningen. Ikke mindst for stadig at kunne vaere med og hen over drene trappe ned.

Ejeren af produktionsvirksomheden besluttede en fremtidig 3-deling af ejerskabet

af sin virksomhed, den dag han ville stoppe med at vaere ejerleder. Hans 2 bgrn overtog
sammen 1/3-del af virksomheden. Ejeren foraerede samlet sine medarbejdere 1/3-
del af virksomheden. Den sidste 1/3-del af virksomhedens ejerskab blev placeretien
medarbejderstyret fond.

Herudover findes der ogsd de mange eksempler pa virksomheder, hvor Igsningen p
generationsskiftet bliver, at virksomheden bliver kagbt eller fusioneres med en anden
virksomhed.

Samlet set kan mange af overvejelserne og beslutningerne koges ned til spgrgsmalet,
hvordan klargar jeg virksomheden og mig selv til ejerskifte og generationsskifte, sa virksom-
heden og jeg selv er klar til den dag, hvor jeg gnsker, at det skal ske, mdske tvunget af om-
staendighederne.

Kontakt en uvildig ejerskiftevejleder med viden om generations-
skifte

Den klare anbefaling til en ejerleder er, ndr det drejer sig om overvejelser og beslutning-
er om ejerskifte og generationsskifte af virksomheden, meget hurtigt at kontakte en
ejerskiftevejleder, for at fa et farste orienterende mgde.

En ejerskiftevejleder er en faglig rédgiver, der kan give personlig, uvildig, tvaerfaglig af- kla-
ring og vejledning om ejerskifte. Drejer det om generationsskifte, s anbefales det at op-
sgge en ejerskiftevejleder, der har ekspertise i den type ejerskifte.

I branchekredse udtrykker man det pd den made, at en ejerskiftevejleder er staerk pa
de blade veerdier ved et generationsskifte. Her over for stdr de hdrde veerdier ved et gene-
rationsskifte, som for eksempel jura, skat, gkonomi og vurdering af virksomhedens
veerdi. Opgaver og viden som advokater, pengeinstitutter, revisorer og virksomheds-
maeglere har som deres kerneomrdader.

Ved at ggre brug af en ejerskiftevejleder i den indledende fase, skal man som ejerleder
forvente, at man fra starten af sine fgrste overvejelser, tvaerfagligt og uvildigt kommer
hele kompasset/ejerskiftehjulet rundt (se Appendix 1.F). Man fér bearbejdet de hdrde fakta
og omsat dem til muligheder.

Man kommer ind pd alle de omrdder og spgrgsmdl, som er relevante ved overvejelser,
afklaring og vejledning om generationsskifte. Herunder ogsa det normalt sidste og



meget vigtige spargsmal: Hvad skal jeg selv tage mig til, den dag jeg ikke l@ngere ejer min nu-
vaerende virksomhed?

Den gode ejerskiftevejleder har den kvalitet og kompetence, at han/hun er tvaerfagligt
funderet omkring drift og generationsskifte af en virksomhed, og kan varetage sin op-
gave med afklaring og vejledning pd en personligt rettet made. Den gode ejerskifte- vejle-
der har empati.

Den gode ejerskiftevejleder er pd samme tid coach, supervisor, facilitator og sparrings-
partner. Den gode ejerskiftevejleder vil vaere aktiv i sin opgave ved at komme med nye for-
slag og tanker til nuancering af ejerlederens egne overvejelser og beslutninger om frem-
tiden for virksomheden.

Den gode tvaerfaglige ejerskiftevejleder vil vaere aktiv i brug af saetningen Ndr jeg nu
kender din situation, og harer det du lige har sagt, kommer jeg til at taenke pd, om du har over-
vejet, at du ogsd kunne overveje at gare for eksempel sddan her..., ndr det drejer sig om eksem-
pelvis salg af ejendommen.

Det man skal kalkulere med, sdfremt man indgér aftale med en ejerskiftevejleder om
radd og vejledning for at f& en plan A, og maske en alternativ plan B, pé plads for sit
generationsskifte, vil ofte veere i stgrrelsesordenen 3-4 samtaler med ejerskiftevej-
lederen, eller mdske bedre betegnet 3-4 konsultationer. Det er vigtigt, at man mgdes
et antal gange med passende mellemrum, sd tankerne i den mellemliggende tid kan nd
at lagre sig og blive bearbejdet og afvejet. Er det nu den lasning, som jeg gerne ser for mig
virksomhed og mig selv.

Er man meget afklaret pd forhdnd om sit generationsskifte, s8 man mere mangler at f&
sat struktur pd sine tanker og sin plan, vil det ngdvendige tidsforbrug maske blive lidt

mindre. Det, der normalt og i alle tilfaelde tager tid derefter, er alt det praktiske arbejde,
der fglger med for at fa fort planen ud i praksis.

Det nytter at konsultere ejerskiftevejlederen

Det nytter og betaler sig at konsultere og fa afklaring og vejledning af en ejerskifte- vej-
leder. Det blev bevidst og ikke mindst dokumenteret i det landsdaekkende projekt Ejer-
skifteDanmark i 2013-2014. Under projektperioden tog 602 ejerledere og deres virk-
somheder, repraesentativt fordelt over hele Danmark, imod et tilbud om afklaring og vej-
ledning om ejerskifte og generationsskifte.

Langt hovedparten af de 602 ejerledere (ca. 450) blev fundet gennem en mélrettet og
omfattende telemarketing kampagne. Omkring 125 ejerledere blev fundet via kon-
takter, som ejerskiftevejlederne havde i forvejen. De resterende ca. 25 ejerledere var
ejerledere, som selv henvendte sig med baggrund i annoncering, for at tage imod tilbud-
det om afklaring og vejledning. Formdlet med ejerskiftevejledningsindsatsen var at fa
potentielle ejerskiftevirksomheder i tale og i videst muligt omfang fa dem til at tage imod tilbud
om vejledning af haj faglig kvalitet, som ggede parathed til ejerskifte.

Ud fra besvarelserne i den efterfglgende evaluering blev det dokumenteret, at den
gennemfgrte afklaring og vejledning til ejerlederne havde haft falgende effekt (uddrag
fra Evaluering af Ejerskifte vejledningsindsats marts 2014):

® 96% af de vejledte virksomheder, der har besvaret et survey, igangsatte et
eller flere tiltag som fglge af vejledningen, blandt andet at tale med familien /
ledelsen / bestyrelsen / advisory board / private r&dgivere eller igangsatte nye
tiltag i virksomheden som forberedelse til ejerskifte.

® 19% af de vejledte virksomheder, der har besvaret et survey, gik i gang med
eller gennemfgrte et ejerskifte som fglge af vejledningen.

® 60% af de vejledte virksomheder, der har besvaret et survey, har efter vej-
ledningsforlgbet taget kontakt til en privat rddgiver, som oftest en revisor.
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® Projektet viste, at der er og var behov for ejerskiftevejledning, men ingen
efterspargsel. Meget fa henvendelser fra virksomheder til EjerskifteDanmark
tydede p3, at der naesten ikke var efterspgrgsel pa ejerskiftevejledning. Om-
vendt viste aktiviteterne, der var iveerksat i virksomhederne som fglge af
vejledningerne, at der er et behov for ejerskiftevejledninger.

Efter ejerskiftevejlederen kommer de andre radgivere

N&r den indledende proces med afklaring og vejledning om ejerskifte og generations-
skifte er afsluttet, vil du som ejerleder std med et notat og mulig handlingsplan, som
0gsa og helt essentielt, omhandler hvilke andre faglige r&dgivere, du steerkt anbefales at
kontakte, udover din egen daglige advokat, pengeinstitut og revisor, alle med den faglige
vinkel og ekspertise kompetent faglig med hensyn til ejerskifte og generationsskifte.

Der vil m3ske ogsé vaere brug for at konsultere en pensionsradgiver, en erhvervs-
ejendomsmaegler, en forsikringsmaegler, en virksomhedsradgiver, en finansierings-
maegler, en virksomhedsmaegler, en advokat med speciale i fondslovgivning eller en
coach angdende indholdet i livet efter ejerskiftet, — for blot at naevne en raekke andre
relevante radgivere ved et generationsskifte, end blot ens egen daglige advokat,
pengeinstitut og revisor.

Naturligvis skal man som ejerleder ogsd, og tidligt i processen, konsultere sine egne
daglige faglige rddgivere, om sine tanker om et generationsskifte et sted ude i frem-
tiden. Man skal i tide indse, at min tid kommer jo ogsd en dag. Ingen er udgdelige. Det
drejer sig ikke om hvis jeg dar men nok s meget om ndr jeg der.

Som ejerleder skal man vaere opmaerksom pa, at fordi man har en daglig advokat og
revisor, der begge er fagligt kompetente til at bistd med den daglige drift af virksom-
heden, sd er det ikke ngdvendigvis sddan, at de samme personer pa samme tid er fagligt
velfunderede og kompetente, ndr det angdr ejerskifte og generationsskifte. P& helt samme
mé&de, som for eksempel at laeger generelt er dygtige pd det grundleeggende plan, men
derefter udvikler sig med hver deres specialer.

Man skal som ejerleder vaere opmaerksom pd den ikke helt unaturlige keetterske tanke,
at for eksempel ens advokat, pengeinstitut eller revisor kunne taenkes, om ikke aktivt sa
dog i det stille, at modargumentere for behovet for lige nu at begynde interessere sig for
forhold angdende ejerskifte eller generationsskifte af din virksomhed. Maske fordi de samme
rddgivere reelt opfatter at sidde over for en zeldre ejerleder i fuld vigar, men skindet
kan nemt bedrage. De kunne dog ogs& nemt se deres egen fordel i at traekke debatten
i langdrag hen over nogle &r. Den reaktion kunne taenkes at opstd, fordi de méske op-
fatter at std foran at miste en god kunde, efter at generationsskiftet er sket. De har jo
deres egen gkonomi at tage hensyn til.

Typisk kunne det haende, at den dag virksomheden szelges, sd vil de samme faglige rad-
givere 0gsd miste en god kunde og en stabil indtaegt. Fakta og erfaringer fra hverdagen
er desveerre, at en del af de samme rddgivere, i dagens Danmark, ikke ngdvendigvis er
de fgrste til at anspore ejerlederne til aktive overvejelser og beslutninger samt klargga-
ring til generationsskifte. Sa virksomhed og ejer er klar, den dag anledningen er der til
ejerskifte og generationsskifte.

Herover for star den uvildige ejerskiftevejleder, hvis mal alene er, at fa ejerlederen til i
tide at veere optimal klar til ejerskifte og generationsskifte. Vaere klar pd en sddan made,
at det kan ske med stgrst mulig succes til gavn for ejerlederen, medarbejdere, kunder,
leverandgrer samt, ikke mindst, samfundet. Bdde virksomhedens lokale samfund og
dens naeromrdde samt, mere bredt set, Danmark og erhvervslivet.



Hvordan stoppe i tide?

Nar man bliver valgt ind i bestyrelsen og ledelsen af forening, eller man begynder med
sin egen virksomhed, eller man for fgrste gang bliver valgt til kommunalbestyrelsen
(byrddet, nogen steder kaldet), er man ofte fuld af energi og tanker, for hvad man
gerne vil udrette. Hvad man gerne vil opnd. Hvilket fingeraftryk man gerne vil
afszette. Man har godt med energi og engagement. Man er fuld af g& pd mod.

Denne energi og dette engagement kan nemt holde igennem flere genvalg, eller for
ejerlederens tilfaelde, igennem en rraekke mens virksomheden vokser og udvikler sig.
Der er godt gang i energipumpen.

P& et tidspunkt oplever de fleste, at nye inspirationer og nye initiativer ikke laengere
kommer som perler pd en snor. Det gdr mere over i drift og vedligeholdelse. Det bliver
hverdag. Ikke at dét er skidt i sig selv. Den gode gedigne og solide daglige drift og ved-
ligeholdelse er ikke at foragte. Der er bare ikke en bevidst udvikling og et bevidst fokus
pa nye mader at ggre tingene pa.

Til gengeeld er det ofte sddan, at alt andet udvikler og forandrer sig. S& skal dét, som
man sidder i spidsen for, sd ikke ogsa udvikle sig og felge med? Og ejer man en virksom-
hed, skal den s& ikke helst veere bare en smule mere foran ens kolleger og konkurrenter
i branchen? I hvert fald ikke bagud i forhold til kolleger og konkurrenter. Evner man over
tid den opgave helt og fuldt? Kan man holde sin energipumpe pé fulde omdrejninger?
Med tiden mister energipumpen energi og pumper ikke laengere sa kraftigt nye energier
ind i arbejdet for virksomheden.

P4 tilsvarende made, som det kan ses hos zeldre bestyrelsesformaend eller medlemmer
af byrdd / kommunalbestyrelse i relation til deres job. Der er en klar tendens til, at det
hos mange aeldre med drene stagnerer. Udviklingskurven mister hgjde og stejlhed. Den
flader ud og begynder méske endda direkte at dykke? Mdske har det desveerre udviklet
sig i den uheldige retning, at taburetten er blevet mdlet i sig selv. Det er gdet hen og blevet
en livsform, at veere med i bestyrelsen eller at vaere kommunalpolitiker. En livsform man
ikke lige kan slutte med og ggre op med.

Spargsmalet rejser sig allerede. Hvem vil ikke helst stoppe pé toppen? Stoppe mens le-
gen er god? Stoppe far det bliver alt for tydeligt, at man har toppet. Der er ikke noget ho-
kus pokus i denne livs-og udviklingskurve, sédan er det for de allerfleste. Det er de faer-
reste, som kan holde sig pa toppen mentalt, energimaessigt og kreativt over lange &r-
raekker og i hele livet.

Specielt kan man opleve dette energitab, og det med ikke helt at kunne fglge med tiden,
ndr man kommer op i drene. Til gengaeld kan den eldre ejerleder, pd samme mdde som
hos den aldre kommunalpolitiker og bestyrelsesformand, méske fa dbnet op for nogle
andre kompetencer i forhold til den yngre generation.

S3a som at der er overblik og styr pd tingene. Kvaliteten i arbejdet og resultaterne veer-
nes der om. Stabilitet, ordentlighed og faglighed. Men noget mangler som sagt. Typisk
energi til fremdrift, nytaenkning og tilpasning til den foranderlige nye virkelighed.

Nar nok, er nok

S3, hvorndr er nok, nok? Hvorndr er det pé tide og betimeligt at begynde sine overve-
jelser og beslutninger om at treede et skridt tilbage? Uden at det dermed samtidigt er
udelukket, at man ikke fortsat kan arbejde for og engagere sig i det, som man synes er
vigtigt. Nu bare fra en anden position og vinkel. Hvorndr er det bedst for virksomheden,
at en ny ejer kommer ind over?

Hvorndr er det pd tide? Hvorndr er min tid kommet, til at taenke pd trackke mig tilbage?

Den gamle lzege, forfatter og samfundsdebattarer Tage Voss har udlagt det pé sin egen
made, ved at bruge billedet om at sidde yderst pd baenken.
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Nye generationer kommer og skubber én laengere og laengere ud. Til sidst sidder
man ganske yderst pd baenken. Det handler om at flytte sig selv i tide, s man ikke
bliver skubbet ud over kanten p& baenken og bogstaveligt falder pa rgven, — sa at sige.
(Politikken den 14/7-2017).

Man kan ogsd sige det pa en anden méde: Medmindre man af omstaendighederne
bliver tvunget til at stoppe, bliver man formentlig tidligst klar til at stoppe med det man
holder af, den dag man har en grundigt gennembearbejdet og gennemtaenkt plan, ogsa
omfattende én selv, for den tid og det liv, der kommer bagefter.

Den proces og den beslutning er der desvaerre ingen faste objektive standarder for.
Man ma3 selv i den retning vaere proaktiv. Sparge flere af sine bekendte og venner, som
man mener sig tryg ved, og som man anser for at kunne give kompetente, kontante,
retningsgivende og ikke mindst serlige svar. Og sa hdbe og bede til, at man i tide evner
at fglge deres rad og vejledning. Ikke en nem proces, men en proces med indbygget
anseelse og stolthed, ndr den lykkes.

Det er ikke rigtig, det rigtige tidspunkt er ofte det svar, som man far fra en ejerleder, ndr
talen falder pd ejerskifte og generationsskifte. Eller man taler med en bestyrelsesfor-
mand eller en lokalpolitiker om tanken om at stoppe. Det bliver nok aldrig det rigtige
tidspunkt.

Jo og dog. For mange synes det at veere det rigtige tidspunkt, den dag de opdager, at de
ikke rigtig orker det mere. Og sd er det ofte en smule for sent for den bedst mulige sortie.
Der er ikke foretaget nogen forberedelser til, hvad der s3 skal ske. Hvad der skal fglge
efter.

For en ejerleder, der star for at skulle finde en ny ejer til virksomheden, er det méske
ikke en smule for sent men der imod ofte meget for sent, at nd alt det der skal nds for at
finde en ny ejer, der vil betale prisen. Og virksomheden méske i stedet gér en lukning i
mgde.

P& en made kan man godt forstd de ejerledere, som i de sidste 1-2 ar fgr krisen i 2008-
09 sagde, at det ikke er det rigtige tidspunkt. Alt gik jo bare fremad. Priser pa boliger og
virksomheder bare steg og steg, voksede nogle gange lidt op i skyerne. En ejerleder
kunne vel mange gange nemt taenke den tanke, at kunne se frem til en hgjere salgspris,
séfremt han/hun ventede bare et 8r mere.

Men et &r efter var det hele ramlet. Slut med lige at smutte hen i banken og nemt fa et
Ian. S& nu var det da slet ikke det rigtige tidspunkt. Det forunderlige var, mente mange
ldre ejerledere, at det sa heller ikke pa det tidspunkt, var det det rigtige tidspunkt,
at begynde sine overvejelser og beslutninger samt ggre klar til, at et generationsskifte
kunne ske. S& man var klar, den dag ude i fremtiden efter krisen, det sd blev det rigtige
tidspunkt.

Man kan maske bedst udtrykke det p& den made, at en ejerleder bliver aldrig klar. Han/
hun kan blive s3 klar til zendringer, som det nu er muligt.

Vaelg et tidspunkt at arbejde ud fra

I mange af livets forhold bliver det ikke af sig selv det rigtige tidspunkt. Man ma vaelge, at
ud fra en reekke kriterier, s& veelger man en bestemt dato eller en bestemt uge eller et
bestemt tidspunkt, til at vaere det rigtige tidspunkt.

N&r man sd gar i gang med beslutninger og planlaegning, kan det vaere, at det viser sig,
at man maske skal rykke lidt til den ene eller anden side. Det viser sig méske, at der er et
tidspunkt, der er lidt mere rigtigt, end det tidspunkt som man fgrst besluttede sig for.

P4 et tidspunkt bliver man ngd til at tage en beslutning. S&fremt man ellers gerne vil
beslutte rimeligt frit og selvstaendigt. For de fleste vil det ganske givet vaere mest



fornuftigt selv at kunne tage beslutningen om dette eller hint, og ikke lade tilvaerelsen
og udviklingen bestemme for én.

Desveerre hgrer man ikke sjeeldent, at der bliver udtalt, at... der skete det, at..., og sd blev
jeg jo ned til at Underforstdet, at man blev ngd til at ggre noget tvunget af omstaendig-
hederne. Og den beslutning og lgsning det s& endte med, er man ikke selv tilfreds med.
Den samme situation kan opstd, hvis man hovedsageligt kun tager udgangspunkt i
juridiske og skattetekniske muligheder.

For mange vil det givet vaere en befrielse og en lettelse, ikke selv at have skullet tage
det aktive tilvalg af en beslutning. Men i stedet at have foretaget et fravalg, ved at lade
noget andet bestemme. Men ikke at tage et valg betyder ogsa, at man foretager et
valg. Man fravaelger at vaelge. Og s& kan man maske tillade sig at veere lidt negativ om
Igsningen, tror man. Det kan man ikke. Man valgte selv ikke at beslutte sig.

Hvad er det s&, der kan lette at skulle tage de ofte meget svaere overvejelser og be-
slutninger om at stoppe i tide, stoppe mens legen er god? Og tage denne beslutning
uden at veere tvunget til det af omsteendigheder, man mdske ikke selv er eller var herre
over?

De 2 forhold, der fgrst springer de fleste i gjnene, er formentlig dels, at ens naermeste hel-
hjertet bakker op om sagen, og dels, at man med sig selv og helt ned i maven kan maer-
ke, at det er den rigtige vej at gd. Det kan ogsd vaere, at man oppe i hovedet begynder at
maerke en vis lettelse over, at man har taget skridtet og beslutningen om, at begynde sine
overvejelser om at traekke sig et skridt tilbage.

En tredje forhold, der kan virke befordrende for den proces, man er gdeti gang med,
er, at begynde den lange liste over alt det man har opnéet, i al den tid man har veeret pd.
Hvad er det, man har udrettet? Hvad har man vaeret med til at gennemfare af nye ting?
Hvad har det udviklet sig til? Hvad var og er det, som andre har takket én forigennem
drene? Hvad er det for forandringer, som man har veeret med til at gennemfare? Neevne
sine succeser.

Milepzele i virksomhedens historie

Denne opgave med at skrive den lange liste over sine succeser drejer sig ikke om selvos
eller selvros. Det drejer sig om at blive bevidst om, at man har opndet mange ting. Hvilke
milepcele har deres vaeret igennem drene? Det handler om bevidstheden om, at det er
helt i orden, at stoppe mens legen er god. At kunne sige til sig selv, hold da op, det blev da
en lang og indholdsrig liste. Det er i orden at begynde at stoppe som ejerleder.

Det har kraevet sit i mange &r, at vaere kommet sd langt med s& meget gennem sin virk-
somhed. S3 der er mdske en grund til, at energien og engagementet ikke laengere star
helt p& mal, for det som man har ansvar for. Det er m&ske ikke kun fordi, at man er
blevet ldre.

Til gengeeld er der en tilsvarende modavelse, som man ikke bgr undlade ogsd at gennem-
fgre. Det er listen over de ting, som man forsggte at gennemfgre, men hvor det ikke Iyk-
kedes, eller m3ske blot ikke lykkedes i det omfang, som man havde hdbet og satset pd. Den
gvelse drejer sig ikke om at se sine mdske nederlag i ginene, men der imod om noget helt
andet og meget mere positivt.

Modavelsen drejer sig om, at ndr man pa et tidspunkt i sin hgje alder sidder og ser tilbage
pé sit liv, s& kan man med god samvittighed sige til sig selv; jeg pravede sgu, med de evner
og midler jeg havde. I stedet for den modsatte situation, hvor man maske lidt negativt og
demotiverende udtrykker det som, bare jeg dog havde pravet.

Man gjorde, hvad man kunne, men evnerne slog ikke til. Eller maske var det pd det for-

kerte tidspunkt, man forsggte. Tiden var ikke til det nye initiativ. Man var maske lidt
foran sin tid. Det er ikke altid til helt at vide, set i bagklogskabens ulideligt klare lys.
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Egne eller virksomhedens behov, adskille det personlige fra det virk-
somhedsrettede?

Hvis man s alligevel veelger at fortsaette i den position man er i som ejerleder, eller
fravaelger at stoppe, selvom realiteterne egentlig tilsiger, at man burde stoppe, hvis tarv
og behov varetager man s3?

Nu er det méske sddan, at realiteterne ikke er helt pd plads, sd det er méske ganske
rigtigt, at fortsaette. Men ofte er det sédan, at det nok er pa plads at stoppe. Man kan
ude meerket her anlaegge synspunktet, hellere lidt for tidligt end for sent, far formkurven
er knaekket for voldsomt.

Det er denne vejledningsbogs pastand, at i langt de fleste tilfelde, hvor man ikke i tide
stopper i den position, man er i, s3 varetager man nok mere sine egne personlige behov,
end man varetager sagens behov. Det uanset om man er ejerleder, foreningsformand
eller lokalpolitiker. Og det uanset, at man mener at kunne forklare sit valg eller fra-
valg med nok s& mange argumenter, der synes at veere til fordel for virksomheden,
foreningen eller lokalsamfundet / kommunen.

Man er som person havnet i den helt legitime situation, hvor man er sig selv naermest.
Taburetten er maske gaet hen og blevet et mdl i sig selv. Den er blevet en del af livsind-

holdet, livsformen og livsstilen. Den er blevet uundveerlig. For hvis jeg ikke har dén (tabu-
retten), hvad er jeg sd? Hvad har jeg sa?

Den typiske ejerleder, der ikke kan beslutte sig for at stoppe i tide, kan ofte hagres at be-
grunde det med, at det ikke er det rigtige tidspunkt eller mdske der er da ingen, der vil over-
tage min virksomhed. Til det sidste argument er der mange gange kun ét daekkende svar,
er det noget du ved, eller noget du tror?

Det, der her kommer noget i spil, er i hvilket omfang, man skal lade sine egne behov &
forret og forrang, i forhold til den sag, stilling og de opgaver, som man har ansvaret for.
Skal man lade det personlig komme fgr principper, eller lade princippernes liv og gen-
nemfgrelse, komme far de personlige behov. Hvilke behov saetter den zeldre ejerleder
fgrst? Sine egne eller virksomhedens?

Det er blandt rddgivere inden for segmentet af de mindre og mellemstore virksom-
heder kendt viden, at mange ejerledere har meget svaert ved at adskille det personlige
fra det virksomhedsrettede. Ejerlederne har sveert ved at adskille egne behov fra virk-
somhedens behov. Dette skisma kommer tydeligst til udtryk, ved de mange ejerlederes
ulyst og evne, til i tide at begynde planlaegningen for at kunne give tgjlerne for deres
virksomhed videre til en yngre generation.

S3 udstrdler man stor magt, har stor indflydelse eller er meget selvrddende som ejer-
leder, men burde veere fratrédt for at imgdekomme virksomhedens tarv, kan det i
mange tilfaelde naesten kun ga én vej, og det er stagnation og méske endda begyndende
tilbagegang.

For den zeldre ejerleders vedkommende er sagen relativt enkel, skulle man umiddelbart
synes. Han/hun ejer virksomheden. Herom ingen tvivl. Det er pd mange mader en ting,
som kan szelges eller lukkes. Eller lade stagnere. Men der er vel et hensyn til ansatte
medarbejdere, kunder, leverandgrer, samfund og gvrige erhvervsliv, som ikke helt kan
negligeres.

Andre har et medansvar, lytter du?

Derfor er der mange, som af egen interesse har et medansvar for, at en ejerleder i
tide ggr sig sine overvejelser og beslutninger om at stoppe i tide. Stoppe mens legen
er god. Om ikke andet, har de et medansvar af medmenneskelige og moralske arsager.
Kan det pastas. De fleste forvalter dette medansvar aktivt og efter bedste evne og kun
med den gode mening. Men evner ejerlederen at opfange signalerne og handle? Det
er jo hjerteblod, der er tale om. Generationsskifte af ens egen virksomhed. Livsvaerket,
barnet.



For den zeldre ejerleder er det naturligvis fgrst og fremmest den naermeste voksne del
af familien, der har medansvar. Et medansvar, som erfaringerne siger, at de faktisk p&-
tager sig aktivt og efter bedste evne og vilkar. Deres vilkdr er nemlig underlagt, at de
foler, at de kun kan ga til en vis graense i deres argumentationer, for ikke at szette fa-
milieskabet over styr. Det er af familiemaessige drsager sveert at tale rent ud af posen.

Er man voksent barn af en ejerleder, er det ens far og mor, man er i gang med at pavirke
og méske falelsesmaessigt traede over taeerne. For den naermeste familie har det maske
trukket s3 meget ud, med at tale om virksomhedens fremtid, og blevet sd sveert at tale
om, at de resignerer. De lader sté til og hdber pad det bedste.

For en ejerleders naermeste vennekreds, gaelder i et vist omfang de samme forbehold
og tgven med at diskutere virksomhedens fremtid med ejerlederen, som ved ejer-
lederens familie. For b&de den naermeste familie og vennekreds gaelder maske ogs3,
at de ikke rigtig er klare over, hvilke muligheder en ejerleder har for ekstern hjeelp, af-
klaring og vejledning.

S3 rédet til bdde den naermeste familie og vennekreds til en ejerleder er, at de kontakter
en ejerskiftevejleder, eller en anden person med erfaring og viden om ejerskifte og gen-
erationsskifte, for at sgge rdd og vejledning om, hvad de kan og bgr gare overfor ejer-
lederen.

De naeste i raekken, med medansvar for at en ejerleder i tide gar sig sine overvejelser og
ger Klar til generationsskifte, er ejerlederens naermeste daglige faglige radgivere: typisk
advokaten, pengeinstituttet samt revisoren.

Alle 3 har, eller burde have, en vis indsigt med ejerlederens udfordringer og problemer
med ejerskifte og generationsskifte. Hertil kommer, foruden de 3 foregdende faglige r&d-
givere 0gsé og ikke mindst, virksomhedens bestyrelse, sdfremt en s&dan findes.

Her kan problemet veere, at bestyrelsen ikke har tilstreekkelig indsigt med ejerskifte og
generationsskifte. Det ses typisk ofte, sdfremt bestyrelsen mere er en formel bestyrelse
end safremt bestyrelsen er en professionel bestyrelse, der aktivt arbejder med virksom-
hedens udvikling samt virksomhedens ve og vel.

Det store medansvar hos bestyrelse og radgivere

Safremt der er tale om en professionel bestyrelse, er der ingen undskyldning for, at den
samlede bestyrelse har begraenset indsigt angdende problemer og udfordringer ved
ejerskifte og generationsskifte. Det m& den skaffe sig og det hurtigt.

Blandt ejerlederens 3 daglige faglige rédgivere (advokaten, pengeinstituttet og revisor-
en) er det for de fleste ejerledere formentlig revisoren, der er den fremmeste blandt de
3 rddgivere, som ejerlederen oftest drgfter virksomheds relaterede spgrgsmal med.

Maske ejerleder og revisor har kendt hinanden i s mange 8r, at diskussioner og rela-
tioner ogsa i et vist omfang bevaeger sig ud over det virksomhedsrettede og ind i privat-
livssfaeren. Man er maske gdet hen og blevet mere eller mindre hinandens, om ikke ven-
ner, s& dog bekendte.

Som tidligere beskrevet, er det generelle billede hos mange, at mange revisorer ikke

godt nok forvalter deres ansvar med rddgivning og vejledning overfor ejerlederen om
generationsskifte. De omtaler og bergrer ganske givet og jeevnligt emnet, men glider sa
af. De har deres kundeportefglje, og dermed deres egen indtjening, at tage hensyn til.

Samtidig er det vel de faerreste revisorer, der har stor indsigt i mangfoldigheden i de
udfordringer og problemer, som en zldre ejerleder star over for angdende generations-
skifte. S3 mange generationsskifter er den gennemsnitlige revisor, alt andet lige, nu
heller ikke i bergring med igennem sit samlede revisorliv.
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Det ville vaere sd befriende, safremt bade pengeinstitut, i notat fra den arlige kunde-
relations samtale, og revisoren, i sin revisorpategning af det reviderede drsregnskab,
skriftlig noterede sig angdende klarggring til ejerskifte og generationsskifte, ved virk-
somheder, hvor det rent objektivt matte vaere aktuelt og relevant. For eksempel i til-
faelde hvor ejerlederen er kommet op i &rene. Det kunne vaere en del af en fast procedure
for revisorens og pengeinstituttets erhvervskunder, nér ejerlederen var fyldt et fastlagt
antal ar.

For sd vidt de tilfaelde, hvor virksomheden har en bestyrelse, og det uanset det er en
uformel eller en professionel bestyrelse, m& man formode, at drgftelser om generati-
onsskifte refereres i referat fra bestyrelsens mader.

I bestyrelser for ejerledede virksomheder er der i gvrigt den indbyggede udfordring, at
bestyrelsens medlemmer er med i bestyrelsen pd ejerlederens foranledning, ndde og
vilkar. S3 et bestyrelsesmedlem kan mdske fgle sig begraenset og haemmet i, hvor aktivt
og direkte man overfor ejerlederen kan adressere spgrgsmalet om generationsskifte.
Med mindre den p&gaeldende er parat stille sin plads i bestyrelsen pé hgjkant. Ejer-

lederen kunne jo risikere at fgle sig voldsomt stedt pd manchetterne og reagere derefter.

Det bar naturligvis veere sdledes, og det szerdeles i de tilfaelde, hvor der er tale om

en professionel bestyrelse, at safremt et bestyrelsesmedlem faler sig for usikker og
utryg angdende virksomhedens fremtid, fordi der ikke i tide ggres de ngdvendige
overvejelser, beslutninger og klarggring til et fremtidigt generationsskifte, sd bar den
pagaeldende person naturligvis overveje det betimelige i fortsat at vaere medlem af be-
styrelsen. Og bestemmer bestyrelsesmedlemmet sig for at traede ud af bestyrelsen,
sd bar den pdgaeldende samtidig skriftligt sikre sig, at drsagen er kendt af den gvrige
bestyrelse og ejerlederen. Medmindre ejerlederen klart og utvetydigt har erklzeret, at
virksomheden skal lukkes den dag han/hun ikke kan eller vil mere. I s& fald kunne fokus
rettes mod, hvordan en lukning sd sker kontrolleret og p& en ordentlig méde.

Sidst, men ikke mindst, er der en ikke uveesentlig gruppe af personer, som med rette kan
siges 0gsa at have et stort medansvar for, at ejerlederen af en virksomhed i tide kommer
i gang med tanker, planer og handlinger for fremtiden. Det er virksomhedens ansatte.

De bade kender ejerlederen pd godt og ondt og har selv en direkte interesse i et posi-
tivt resultat. Nemlig at de fortsat har et job. Findes der en tillidsrepraesentant (TR) i virk-
somheden, s& har den pagaeldende et meget fint og klart defineret medansvar.

Som én af flere opgaver, har en TR til opgave, i det gode samarbejde med ledelsen, at
padvirke virksomhedens udvikling og fremtid til gavn for kollegerne. Sa en tillidsrepraesentant
ma formodes at have en meget legitim baggrund for at bringe spgrgsmélet om gene-
rationsskifte pd dagsordenen overfor ejerlederen. Og helt sikkert vil den faglige organi-
sation bag tillidsrepraesentanten std bi med rad og dad.

Hvis det ikke allerede sker, burde en indsats for generationsskifte veere et hgit, et aktivt
og et klart synligt prioriteret indsatsomrade fra de faglige organisationers side. Det
kunne under alle omstaendigheder veere interessant, séfremt de gav sig til kende herom
gennem annoncer og artikler i dagspressen og ikke kun i deres egne medier.

Hvordan finde sin efterfolger?

Nar en formand for en forenings bestyrelse begynder at tale om at stoppe og ikke
genopstille, lyder responsen mange gange, sa ma du finde en ny, du far ikke lov til at
holde op, for du har fundet en ny formand til os. Egentlig en interessant reaktion fra en
del af dem, der skal vaelge den nye formand.

Man fraleegger sig pd en made ansvaret for at finde en kandidat som maske ny formand.
Ansvaret laegges alene over pa den afgdende formand. Og dog, sa alligevel heller ikke.
For gar man taettere p3, er svaret formentlig alene en m&de udtryk for en talemade.



De pdgeeldende ved jo godt med sig selv, at sd let gar det ikke. Men de hdber, at bestyr-
elsen og den afgdende formand sikrer, at der til naeste generalforsamling er mindst 1
kandidat til formandsvalget. Nemlig mindst bestyrelsens kandidat.

I gamle dage, som ikke ligger sd mange ar tilbage, var der endda nok ogsa mange til-
feelde, hvor den afgdende formand fandt, udpegede og méske endda ogsa udnaevnte sin
kronprins som den nye formand, og der blev klappet i haenderne. Man var og blev valgt
uden s3 meget postyr. S&dan var det. Og livet gik videre. Verdenen var den gang ikke sd
foranderlig, som den er i dag.

Og handlede det om, at ejerlederen skulle finde den fremtidige ejer af sin virksomhed,
sd var proceduren i gamle dage nok meget lig denne udlaegning, hvor faderen siger til
sin sgn: Sen, din far har en temrevirksomhed. Du skal veere temrer. Jeg har skaffet dig en
leereplads. Du begynder i morgen. Og pd et tidspunkt gled sgnnen, den ldste naturligvis,
ind i ledelsen af virksomheden, og faderen gled mere og mere i baggrunden. Men fad-
eren var alligevel ham der bestemte, lige til det sidste. Sgnnen levede med det, pa godt
og ondt. Var det zldste barn en datter, var det alligevel den zldste sgn, der overtog
virksomheden eller gérden.

Sadan er det ikke mere.

Hvad skal min efterfglger leve op til?

Nar en ejerleder i dag skal finde sin efterfglger, sa bliver der generelt altid taenkt mere
over tingene. Hvad er det, den nye ejer skal leve op til? Hvad er det, den nye ejer skal
kunne? Hvad er det for kompetencer, holdninger og vaerdier, jeg gerne ser, at den nye
ejer er i besiddelse af?

Dermed bliver det s3 meget lettere at ¢d pd jagt efter den nye person. Det bliver ofte
o0gsd en sd meget mere en forngjelse, at spgrge en person om han/hun kunne vaere
interesseret i at blive den nye ejer og leder.

Fornajelsen ligger i det naturlige, at man nu kan fremlaegge alle de gode egenskaber og
kompetencer, som man ser i den pdgaeldende person. Man fremlaegger den profil, som
man er blevet enig om, man vil g& efter, som den nye ejerleder. Og hvem vil ikke saette
stor pris pa at blive spurgt pé et gennemarbejdet kvalificeret grundlag?

Ofte kan man ogsa opleve, at den man sparger, ikke selv har taenkt pd den mulighed at
blive den nye ejerleder. Det kan veere af mange rsager.

Dels er man méske ikke fuldt og helt selv klar over sine egne evner, egenskaber og kom-
petencer, dels har man maske slet ikke taenkt i de baner og i den retning som en del af
ens karrierevej i livet, og dels har man maske slet ikke haft de ambitioner. Eller m3ske
ikke turdet offentligt seette ord pa lysten til at sta frem som kandidat, for at blive den
nye ejerleder. Der er mdske her en snzert af Jantelov?

Men at blive spurgt, og sa sige ja tak, det er en helt anden sag. Meget forstdeligt. Meget
menneskeligt. Foruden naturligvis det der med gkonomien til at kunne overtage virksom-
heden.

Intern eller ekstern generationsskifte?
Nar der skal findes en ny ejer og leder(ejerleder) til den personligt ejede virksomhed eller
den familieejede virksomhed, skal der skelnes mellem de 2 salgssituationer:

Er det relevant at virksomheden fortsaetter i familiens eje som et internt generations-
skifte, eller skal der findes en ekstern Igsning med en udefra kommende kgber? I de
tilfeelde hvor virksomheden overtages og fares videre af en allerede ansat, regnes det
med under kategorien ekstern kaber.

Ifglge den seneste undersggelse af, hvad der forventeligt vil ske med den familieejede
virksomhed, nér ejerlederen ikke vil mere, s vil ca. 25,5% af virksomhederne bliver
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generationsskiftet inden for familien, ca. 26,5% af virksomhederne vil blive solgt til en
ekstern kgber, og at der ved ca. 39% af virksomhederne vil ske en afvikling og dermed
lukning af virksomheden (kilde: CBS Center for ejerledede virksomheder, rapport 3, Ejer-
ledelse i Danmark, Ejerlederne og ejerskiftet, 2016). Tallene kunne nemt taenkes at vaere
nogenlunde de tilsvarende for de personligt ejede virksomheder.

Ingen af de 2 salgssituationer (generationsskifte i familien eller eksternt salg) synes
nemmest for en ejerleder, ndr fremtiden og ejerskabet af virksomheden skal overvejes
og besluttes.

Internt generationsskifte

N&r det er pa tale, at et familiemedlem méske skal overtage og fare virksomheden
videre, treekker ejerlederens afklaringsproces efter forfatterens erfaringer ofte ud af 3
hovedarsager, ud over ejerlederens ofte generelle ulyst til at stoppe med det der fylder
og beriger livet:

Den ene hovedarsag er den zldre ejerleders generelle funderinger om og manglende
tro pd, om familiemedlemmet, hvilket oftest er et barn af ejerlederen, nu ogsa har evner-
ne og kompetencerne til at eje og std i spidsen for virksomheden.

Den anden hovedarsag er, at ejerlederens barn/bgrn ikke har en tydelig nok klar hold-
ning til og enighed om fremtiden for virksomheden. Den maske &benbare manglende
klare enighed holder den zeldre ejerleder tilbage i sine beslutninger.

Den tredje hoveddrsag er, at den zldre ejerleder og ejerlederens barn/bgrn ikke er
tydelige, aktive og klare nok i deres udmeldinger og ordvalg, nér de sammen drafter
fremtiden for virksomhedens ejerskab. Deres kommunikation er for upraecis. Den er
ulden.

Til den farste hoveddrsag, om utilstreekkelige kompetencer hos familiemedlemmet, skal
der knyttes fglgende uddybning og anbefaling. Den gamle ejer ma klart og utvetydigt
gere opmaerksom pa sin bekymring. Saette ord pa hvilke kompetencer ejerlederen
mener, den unge ikke har pé plads for at veere ejer og leder af virksomheden. Men ogsé
huske tydeligt at fremhaeve, hvor kompetencerne sa rigeligt synes at sla til. For den
gamle @nsker jo, at den unge skal viderefare virksomheden. Det md man ga ud fra er
sagtklart.

Den gamle og den unge ma blive enige om, hvad de mdske er uenige om, og sa finde lgs-
ninger, der kan tilfredsstille begge.

Den ene Igsning kunne vaere noget teoretisk eller praktisk efteruddannelse, eller en
kombination heraf. Der findes mange gode og ret relevante uddannelsestilbud i den ret-
ning fra bade brancheorganisationer og erhvervs uddannelsesinstitutioner.

En anden set Igsning kunne veere, i det tilfaelde hvor der er en bestyrelse, eller hvor det
vil vaere relevant at oprette en bestyrelse, at bestyrelsen blev suppleret med medlem-
mer, som har de kompetencer, man er blevet enige om, at den unge mangler. De specielt
indsatte bestyrelsesmedlemmer kan sd pd samme tid sikre kompetente beslutninger for
virksomheden og efteruddanne den unge inden for de felter, som der er behov for.

Afklaringsprocessen mellem den gamle og den unge, om den gamles bekymringer om
den unges ikke tilstraekkelige kompetencer, kan vaere sveer at gennemfgre pd objektivt
plan. M3ske det kunne vaere en fordel fra start, at alliere sig med en facilitator. Det
kunne oplagt veaere i form af en uvildig ejerskiftevejleder.

Enighed er vejen frem

Med hensyn til den anden hoveddrsag, om manglende enighed om holdning og tanker for
virksomhedens fremtid, er det meget forstdeligt, at denne manglende klare udmelding
fra den unge om fremtiden i relation til virksomheden, holder ejerlederen tilbage for
at handle. Man kan naesten hgre udsagnet fra den gamle ejerleders mund: Hvis de



(barnene) ikke kan veere enige nu, hvordan skal det sd ikke ende, hvis jeg dade i morgen, og de
sd arvede virksomheden. S3 hellere udskyde beslutninger om virksomhedens fremtid, til
der er en enighed.

Der er nok flere ejerskiftevejledere end forfatteren selv, der har oplevet at sidde i mgde
med en ejerleders bgrn og skulle fortzelle dem, at fgr deres far eller mor opfatter, at
de star samlet om en aktiv fzelles holdning og mening om virksomhedens fremtid, far
skal de ikke forvente, at deres far eller mor begynder aktivt og reelt at tage konkrete
beslutninger om virksomhedens fremtid.

Der skal her berettes om 3 konkrete tilfeelde som inspiration til den 2. hovedérsag (enig-
hed eller mangel pd samme hos ejerlederens bgrn):

I det forste tilfaelde havde faderen i 2 omgange med sine voksne bgrn drgftet mulig-
heder for virksomhedens fremtid, den dag han ikke laengere ville eller kunne vaere ejer-
lederen. Virksomheden var grundlagt af den nuvaerende ejerleders far, altsa bgrnenes
farfar. Nu indkaldte han sine bgrn for 3. og sidste gang. Nu skulle der falde en afggrelse
om fremtiden.

Han bad sine bgrn om at mgdes uden ham, og finde frem til en afggrelse. En afggrelse
han ville opfatte sig bundet af og dermed forpligtet til at fgre ud i livet. Han var samtidig
o0gsa parat til at betale alle udgifter, her under ogsa udgifter til en facilitator for deres

debat, hvis de mente, der var behov for en sddan.

Hvis bgrnene besluttede, at familien fortsat skulle eje virksomheden, s& gik man den vej.
Hvis de besluttede, at familien ikke lzengere skulle eje virksomheden, sa var det den vej,
man gik. Finde en kgber og szelge virksomheden pa de bedst mulige betingelser.

Enden blev, at bgrnene gnskede at virksomheden fortsatte i familiens eje, og at barnene
gerne ville og faktisk havde kompetencerne til at kunne indgd i forvaltningen af dette
ejerskab. S3 virksomheden fortsaetter nu i 3. generation. Faderen trak sig helt tilbage,
men var en ofte daglig og vaerdsat gaest i virksomheden.

I det andet tilfaelde var de 3 bgrn vidt uenige om virksomhedens fremtid, og deres
egne eventuelle andele og roller heri. Det ene barn troede slet ikke pd, at virksomheden
gkonomisk kunne overleve et generationsskifte inden for familien. Dertil var fremtiden
for virksomhedens Ignsomhed for usikker, sammenholdt med, at der ganske givet
traengtes til store bygningsinvesteringer.

Det andet barn, der pa tidspunktet for drgftelserne var direktgr for familievirksom- he-
den, mente godt at virksomheden med succes kunne gennemga et generationsskifte in-
den for familien, inklusiv sikre en efterfglgende indtjening, der kunne finansiere de byg-
ningsforbedringer, der var behov for.

Det tredje barn var pa tidspunktet, hvor drgftelserne forgik, ansat som almindelig med-
arbejder i virksomheden, og befandt sig ganske godt i sin stilling. Den pdgeeldende havde
ikke umiddelbart nogen mening om generationsskifte inden for familien eller alternativt
et salg til en ekstern kgber. Hun ville blot meget gerne beholde sit nuvaerende job i nog-
le r endnu.

Og faderen? Han var parat til at ggre som hans bgrn besluttede. Dog var han fanget
af den situation, at hans ene barn drev virksomheden, og gjorde det godt med over-
skud. S3 i farste omgang kom man p& det tidspunkt ikke videre med overvejelser om
generationsskifte. P& et senere tidspunkt havde tingene dog modnet sig s meget
hos bgrnene, at det blev besluttet og gennemfgrt, at virksomheden skulle fortsaette i
familiens eje.

I det 3. og sidste tilfaelde drejer det sig om en succesfuld butikskaede med et stgrre
antal butikker. De 3 sgskende var leder af hver sin butik ud af de mange. Da den ene
var mere virksomhedsrettet uddannet end sine 2 sgskende, havde han, ud over jobbet
som leder af en butik, ogsa forskellige tvaergdende ansvar og driftsopgaver for hele
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virksomheden. Han sad dermed tzet pa faderen i den daglige drift af hele butikskaeden.
Faderen virkede som god og direkte i sin kommunikation med sine 3 bgrn.

Ved et szerskilt mgde med de 3 sgskende blev det klart, at de pd ingen made var enige
om hvem og hvordan, den fremtidige ledelse af virksomheden efter et generationsskifte
skulle arrangeres og fordeles mellem de 3 sgskende, ligesom de heller ikke var enige om
udviklingen af virksomheden, hverken pa kort eller lang sigt.

Der var mange gode visioner og meninger i den engagerede debat. Det var tydeligt, at
de 3 sgskende métte mgdes en del gange for at finde frem til en enighed. Det var tyde-
ligt, at de kunne have gavn af en tvaerfaglig funderet facilitator for deres proces, meget
oplagt i form af en god ejerskiftevejleder.

For som faderen udtrykte det: Sd aenge de ikke er enige, mad jeg nok hellere blive alene ved
magten. Kan de ikke blive enige nu, hvordan skal det sd ikke gd, ndr jeg dar. For arve virksom-
heden, det skal de, og det gar de.

Samlet set 3 konkrete oplevede tilfaelde, hvor den nuvaerende ejer gerne ser virksom-
heden fortszette i familiens eje og kontrol. Men hvor ejeren i de 2 tilfelde er fanget i et
beslutningsmaessigt tomrum, fordi hans bgrn ikke er enige.

Den gamle ejer vil s gerne finde og beslutte Igsningen for virksomhedens fremtid uden
sig selv ved roret. Men evner ikke selv at konkretisere og saette gang i processen med at
finde sin efterfglger, fordi emnet er sa personligt og emtaleligt.

Den gamle ejerleder vil egentlig sd gerne holde op med det han/hun holder af, og som
der foles sd stort et ansvar for. Et ansvar der er sd stort og personligt, at det er sveert at
give videre til andre. Og sidst ikke mindst, vil man som forzeldre typisk gerne pa samme
tid imgdekomme alle sine bgrn.

Sd den zldre ejerleder venter i mange tilfaelde i bund og grund kun p3, at bgrnene i
enighed og i fellesskab kommer med den samlede lgsning. Sa skal man som ejerleder og
foraeldre nok beslutte sig og sla til. Er det som ejerleder og foraeldre sveert at fa sat gang
i den konstruktive proces med barn/bgrn, s kan det anbefales at entrere med en ejer-
skiftevejleder.

Na&r det drejer sig om, at sagen og afggrelser traekker ud pa grund af manglende god
kommunikation mellem foraeldre og barn om virksomhedens fremtid (den tredje hoved-
arsag), sé er der overordnet kun det ene rad at give:

Forfatteren har som ejerskiftevejleder ofte hgrt en ldre ejerleder udtale, at han

Bliv klar i jeres kommunikation og kald en skovl for en skovl og en spade for en spade.
Naturligvis gennemfgrt pa en anstaendig og vaerdig made. Blive klar i udmeldinger
om, hvad man hver iszer kan forestille sig som Igsninger for fremtiden, og hvad
man maske er bekymret for. Blive enige om, hvad man er uenige om.

daklart har fortalt sine barn, at han gnsker, at de skal fare virksomheden videre, hvor de
samme bgrn kan referere, at deres opfattelse er, at deres far alene hele tiden taler om
overvejelser om fremtiden for virksomheden. Der tales dbenbart med uld i mund. I denne
situation, kunne virksomhedens advokat eller revisor maske i farste omgang spille en
god rolle som facilitator.

Eksternt generationsskifte
Skal man i stedet for et fortsat ejerskab i familien, ud i den situation hvor der skal ske et
salg til en ekstern kgber, md man bruge alle de tangenter, der er at spille pa.



Det er i den forbindelse, et eksternt salg, denne vejledningsbogs udgangspunkt, at der er
interesserede kgbere til alle virksomheder, som det reelt er muligt for en ekstern frem- med
kaber at overtage og viderefare, herunder ogsd safremt den eksterne kaber er en allerede
eller tidligere ansat medarbejder.

N&r man eksternt skal finde sin efterfglger, ma udgangspunktet veere efter det gode
princip: Hvad er det, jeg seger efter? Der er spgrgsmal som: Hvad er vigtigst for mig, gko-
nomisk gevinst eller den rette person, der sikrer, at virksomheden lever videre? Hvilken
profil er den bedst teenkelige for den kommende nye ejerleder? Hvad vil jeg kunne leve
med? Samt méske i nogle tilfaelde ogsa svaret pa spgrgsmalene: Hvem ser jeg helst ikke
fa lov til at overtage min virksomhed? Hvem skal slet ikke have lov at kabe min virksom-
hed?

Nar man preecist ved, hvad det er, man sgger, er det s& meget nemmere at lede og prae-
cist at forteelle andre, hvad de skal lede efter. Det bliver ogsd meget mere tydeligt, hvor
man skal lede og kaste sine garn ud. Des mere &ben man er over for andre i sin eftersgg-
ning, desto stgrre er chancerne naturligvis for succes.

Man skal bruge sine netveerk og relationer. Det kunne veere, at den nye ejer fandtes
blandt tidligere medarbejdere, eller méske blandt nuvaerende kunder eller leverandgrer.
Man skal bruge andres netvaerk. Mange revisorer og virksomhedsmaeglere har nede i
skuffen en liste over personer eller virksomheder, der gerne vil overtage en anden virk-
somhed. Man skal bruge de elektroniske muligheder, som for eksempel den internet-
basserede formidlingsplatform for virksomheder www.match-online.dk.

Det kan i mange tilfselde ogsd varmt anbefales at indrykke annonce de steder, som har
laesere blandt de mange pa arbejdsmarkedet, som gar med en relevant drgm i maven
om at blive selvstaendig. Men som maske ikke af sig selv opsgger de professionelle plat-
forme og steder, hvor der annonceres virksomheder til salg og generationsskifte.

P& den made tog ejeren af maskinfabrikken pa Bornholm i vinteren 2014 et uvant ini-
tiativ, som dog stod fint i trdd med hans @vrige mader at handle og teenke anderledes
p&. Han indrykkede en annonce i den lokale avis, hvor der kort og godt som overskrift
stod Kronprins seges. Han fik henvendelser at arbejde videre med, frem mod et genera-
tionsskifte.

Bliv inspireret af landbruget

Eller man kan tage ved lzere af historien om det igangsatte generationsskifte af den gko-
logisk drevne gard med planteavl og kedproduktion samt egen gardbutik med kvalitets
kadprodukter i hgjklasse. Garden og gdrdbutik ligger godt ude for enden af asfaltvejen pa
Midtsjeelland. Noget fra alfavej.

Det zeldre landmandspar havde besluttet, at det var pa tide at komme i gang med gen-
erationsskifte af deres gard og gardbutik. De valgte i farste omgang, at arbejde for at
blive frigjort for ejerskabet af gardbutikken, men pd en made, sd de stadig ville vaere for-
pligtet til at levere kvalitetskgd til gdrdbutikken. Og vaere med til at udvikle butik og pro-
dukter.

Da de endnu en gang med deres gardbutik skulle have en stand pa fadevaremessen

i Herning, valgte de, at st& frem ikleedt T-shirt med teksten Til salg trykt med store
bogstaver. I hvert fald én messegaest reagerede pd dette signal. Han kom i snak med
landmandsparret, og efter et ars tid havde messegaesten overtaget ejerskabet af gard-
butikken.

Der blev indgdet en 5-3rig samarbejdsaftale og en ligeledes 5-3rig strategiaftale for
generationsskifteprocessen, hvor det blandt blev aftalt, at garden stadig var forpligtet
til og sikret, at skulle levere kgd til gardbutikken, samt at bade landsmandsparret og den
nye ejer af gardbutikken, gensidigt var forpligtet til at medvirke til gensidig udvikling
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af gérden, kadproduktion, gardbutik og gérdbutikkens produkter. Den nye ejer af gard-
butikken havde et solidt fodfaeste i restaurantverdenen og levering af frokost til store
arbejdspladser.

Landsmandsparret havde undervejs i deres forudgdende overvejelser talt meget om
frygten, for at en ’tilfaeldig’ ny ejer ville smide alt det ud, som de selv havde kaempet for
pé gérden og i gdrdbutikken, for ’kun’ at ville optimere driften. Landsmandparret fglte nu
en stor lettelse ved ikke mere at std helt alene, men arbejdspresset er der stadig, som de
sagde.

Denne made at taenke generationsskifte pa, at begynde med kun at forpagte eller kabe
en isoleret del af bedriften, eller leje jord og bygninger, er en ganske naturlig made at
teenke pd, som vinder frem indenfor landbruget. Og s& har landbruget, som en forlaeng-
else heraf, oplevet, hvordan det skaber ro i banken, s&fremt den gamle og den nye yngre
ejer er i samarbejde, og sammen gar hen i banken, ndr den yngre ejer skal tale gkonomi
og finansiering.

Den samme tankegang kunne mdske bruges i mange h&ndveerks- og produktionsvirk-
somheder. Udskille en veldefineret del af virksomheden, eller rydde noget ledig lokale
kapacitet, hvor s& en ivaerksaetter og selvstaendig i sin vorden kan rykke ind og vokse,
mens han/hun er forpligtet til at benytte sin vaertsvirksomheds faciliteter, maskiner og
produkter, som alternativ til at ga ud i byen. Hvor man sa hen ad vejen leerer hinanden at
kende, og et gensidigt generationsskifte bliver ganske naturligt.

Man skal taenke sin annoncering som en méde at ramme en personkreds, som gerne
vil veere selvsteendige, men som pa ingen méde taenker pd at blive selvsteendig via at
vaere ivaerksaetter, nystarter som det kaldes pd svensk, men en kreds af personer, som
har erhvervskompetence og andre relevante kompetencer nok til at kunne overtage en
igangvaerende virksomhed gennem et generationsskifte og fgre den videre.

Af de samme &rsager skal man heller ikke veere bleg for at henvende sig direkte til
personer, som man kender, om de méske var interesserede i en kop te og en snak. Kan
man se potentialet i andre, skal man ggre brug af det.

Alt andet lige er det vigtigt, at man i sin jagt pa sin efterfglger ikke lader sig styre eller
begraense af en forestilling om, at den pdgaeldende nok ikke kan finansiere kabet. Ind-
stillingen mad som udgangspunkt vaere, at finder man den rette nye ejer, sa lykkes det
nok ogsa at finde en lgsning og en aftale pa finansieringen. Hvor der er en vilje, findes der
ofte ogsd en vej.

Hvilket generationsskifte — glidende eller rent snit?

Den store dag er kommet. Det er aftalt, hvem der skal overtage ejerskabet og ledelsen af
virksomheden. Det er aftalt hvorndr. Der er styr pd alt, ogsé finansiering og skattefor-
hold. Der mangler naesten kun at blive skrevet under pd aftalerne.

Det eneste, der mangler, er: Skal der vaere en overgangsperiode eller ikke. Skal ejer-
skiftet vaere det, som man betegner som et glidende generationsskifte, eller skal ngglerne
bare overleveres, og den gamle ejer er ude af dgren dagen efter. Det man kalder det rene
snit (et clean cut). Der er fordele og ulemper ved begge metoder og for begge parter.

Glidende generationsskifte

Ved det glidende generationsskifte er der gode muligheder for, at den nye ejer kan blive
godt og grundigt introduceret til virksomheden, medarbejdere, kunder, leverandgrer,
netvaerk mv. Den gamle ejer kan fa en planlagt udfasning fra det ene liv og ind i det nae-
ste. Den gamle ejerleder kan ved den metode virkelig f& oplevelsen af at give stafetten vi-
dere.

Den store ulempe, for bdde den gamle og den nye ejer i det glidende generationsskifte,
ligger mest af alt i, at den gamle og nye ejer i en periode skal ga op og ned ad hinanden,
og maske blive ganske irriteret over den andens mdde at ville ggre tingene pa. Og sd kan



ulempen for den nye ejer ogsa ligge i, at det synes svaert at kunne indfgre aendringer fra
den fgrste dag, fordi man opfatter at blive kigget over skulderen af den gamle ejer eller
ikke gnsker at traede den gamle ejer for nzer.

Samlet set rummer det glidende generationsskifte dog formentlig flere fordele end
ulemper, men det kraever paedagogiske evner hos begge parter. Bliver det en dag for
meget for den nye ejer, bliver den forhenvaerende ejer formentlig blot sat uden for port-
en fra den ene dag til den anden, med opfyldelsen af de gkonomiske aftaler man har
indgdet pa forhadnd, s&fremt en sddan situation skulle opsta.

Havner man i en Igsning for ejerskiftet, som indebaerer, at det skal ske som et glidende
generationsskifte, s3 kan det anbefales, at man forebygger frem for senere at skulle hel-
brede, sdfremt det skulle begynde at ga skaevt i samarbejdet mellem de 2 parter, den
gamle og den nye ejerleder.

Safremt der findes en professionel bestyrelse, vil det naturligt veere bestyrelsen, der
lgser den opgave. Hvis der ikke findes en bestyrelse, kan man for eksempel i stedet
forebygge ved at entrere med en gensidigt respekteret person som moderator eller
facilitator. Det drejer sig om at forebygge, at samarbejdet gar i hdrdknude.

Det rene snit

Fordele og ulemper ved det rene snit, er pd mange omrdder modsat som ved det gli-
dende generationsskifte. Der er for den nye ejer meget faerre muligheder for at blive
introduceret til virksomhed, medarbejdere, kunder, leverandgrer, netvaerk m.fl. Til
gengeeld vil den nye ejer, straks fra den fgrste dag, formentlig fgle sig meget fri og
ubundet i forhold til at indfare forandringer, sdfremt det er dét, der gnskes og er behov
for.

For den gamle ejer synes fordelene, ved det rene snit, at veere ikke at skulle konfronteres
ungdigt med den nye ejers ggren og laden samt at slippe for ansvaret straks fra dag ét.
Ulempen kan veere den klare menneskelige og personlige belastning, det er, fra den ene
dag til den anden, pludselig ikke mere vaere en del af den virksomhed og dermed det liv,
som har fyldt hele livet.

For nogen, af de nu tidligere ejerledere, er den bratte og pludselige overgang, at sammen-
ligne som at falde ned i et stort sort hul, som det er svaert at komme op og ud af. Derfor er
det sd vigtigt for den gamle ejer, at have en plan for det aktive og menings- fyldte liv ef-
ter ejerskiftet.

En plan, der for de flestes vedkommende skal vaere mere end familieplanen, det vil sige
udnytte, at man nu far mere tid til (aese, rejse, haven, avisen, barnebarn, golf med flere akti-
viteter af samme karakter. Det tema omtales mere indgdende i et senere kapitel.

Gor det nemt for din efterfglger

Hvordan forbereder man bedst muligt, dét man har ansvar for, sa det bliver
nemmest og mest sikkert for efterfglgeren at overtage ansvaret? Det enkle svar er
grundlaeggende at sgrge for, at der er orden i papirerne, og at der er ryddet op.

Det geelder uanset man er formand for en bestyrelse, ejerleder eller lokalpolitiker. Det,
som isger springer i gjnene at have fuld orden i, er de mundtlige aftaler, de halve aftaler,
vigtige arbejdsmetoder og procedurer, samt ved produktionsvirksomheder, dokumenta-
tion for virksomhedens produkter.

Samtidig er det ogsd sddan, at er der orden i tingene, betyder det konsolidering, af det
man har ansvar for, og det fremmer normalt mulighederne for udvikling. Det mindsker
muligheden for fejl. Og sa sikrer orden i tingene ikke mindst, at organisationen bliver
mere robust. Organisationen bliver mindre sdrbar over for konsekvenser af en nggleper-
sons laengere tids fraveer.
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Rigtig mange aftaler i dagens Danmark baserer sig pd mundtlige aftaler. Det er ogsa
effektivt, sd laenge alle er enige om, hvad der er aftalt. Problemet opstér, den dag den
ene part ikke husker sd godet, eller reelt begynder at tolke anderledes pa det aftalte.

N&r det drejer sig om procedurer og arbejdsmetoder, eller hvordan man producerer tin-
gene i virksomheden, gdr det normalt ogsd godt, sd leenge det er den samme medarbejder
i virksomheden, der hver gang bliver sat til at producere og fremstille den bestemte
vare.

Dokumentation frem for alt

Men den dag personen rejser eller maske bare er fraveerende pa ferie, sd kan man rent
ud sagt veere pd den. Hvordan gar man? Hvor taender/slukker man? I hvilken raekkefglge er
det bedst at fremstille det, som kunden har bestilt, s3 prisen kommer til at passe?

Er man ejer af en virksomhed og stér for at skulle seelge den, har man bedst mulige
chancer for at f& det mest succesrige salg, sdfremt der er orden i tingene og dokument-
tionerne er helt pa plads.

At have orden i tingene, have overblik over aftaler og kontrakter, have aftaler pa skrift
og ikke alene baseret p& mundtlige aftaler, giver sikkerhed og tryghed for det arbejde,
man skal udfgre. Og har man det alt sammen samlet i mapper, sa ved man ogsa, hvor
man skal lede, naeste gang man skal finde svaret pa et spgrgsmal, som maske ikke opstar
sa tit.

Eller i dagens Danmark og den i stor udstraekning IT-baserede hverdag sgrge for, at
have tingene pé elektronisk form samlet i fil mapper og med dokumentnavne, som klart
indikerer, hvad indholdet i dokumentet omfatter. S& man let og nemt pé sin PC kan sgge
og finde det rigtige dokument.

Og uanset hvilken form for dokumentation man foretraekker, papirform eller elektro-
nisk, sd sgrge for at have kopier placeret pa et sikkert sted. S& man altid har noget at
falde tilbage pd, sdfremt kontoret braender eller man fér en virus inden for i sit IT-system.

Der findes givet vis stadig virksomheder, hvor hverdagen foregdr noget i retning af det,
som beskrives herunder i eksempler fra det virkelige liv.

De 3 brandhaemmende skabe

En mindre virksomhed producerede sigter i alle stgrrelser og former og til et hvert
formal. I mange 3r var det gdet godt og fremad. Virksomheden havde mangedrige og
stabile medarbejdere. Nar en ny ordre skulle produceres, var det den samme medar-
bejder, som fik opgaven, som gjorde det sidst. Medarbejderen vidste, hvad kunden ville

have. Medarbejderen kunne huske metoder, materialer og produktionsfiduser, fra den
forrige gang man producerede den type sigte til kunden.

En dag gik det op for virksomhedens ejerleder. Det gdr ikke i l[aengden. Teenk den dag en
eller flere af mine mangedrige og garvede medarbejdere ikke er her mere, eller er pd ferie eller
sygemeldt i mange uger. Hvad gar jeg sa?

Ejerlederen igangsatte pd stedet et flerdrigt konsolideringsprojekt. Fremover blev ingen
ordre eller sigte fremstillet, uden at der fgrst blev fremstillet en tegning, udfaerdiget
en materiale- og stykliste samt en produktionsbeskrivelse. Og efter hver ordre var
produceret og leveret, blev der foretaget en efterkalkulation, tegninger og andet blev
tilrettet og ajourfgrt, ligesom der blev nedskrevet, hvor alle rdvarer var indkgbt.

Efter 2 &rs massiv indsats, og megen nervgsitet bag sig, kunne ejerlederen nu fremvise
3 brandsikre dokumentskabe. Her befandt sig skriftlig dokumentation for langt hoved-
parten af alt, hvad virksomheden producerede. Med kopier et andet sted.



Herefter ville ejerlederen trygt kunne sige farvel til en mangeadrig og garvet medarbej-
der. Eller med ro se frem til langvarige ferier eller sygdomsperioder. Enhver ordre
kunne fremover fremstilles af enhver medarbejder, ved at den pdgeaeldende satte sig
grundigt ind i tegninger og beskrivelser.

Virksomheden havde sikret sig sin egen fremtid. I dag ville man nok sikre sig, at der ogsa
fandtes en elektronisk udgave af alt den skriftlige dokumentation p& papir.

Kartonkuverterne.
Et andet eksempel er fra forfatterens eget arbejdsliv, da han som yngre produktions-
ingenigr var ansat i en virksomhed, der fremstillede tekniske gummiartikler.

En trofast mangedrig kunde bestilte med rs mellemrum den samme type tekniske
gummipakning. Nu kom der igen en ny ordre. Og igen skulle gummipakningerne leveres
med 1 stk. pakket i hver sin specielle indpakning, som senere viste sig, at veere en speciel
hdndfremstillet kartonkuvert.

Problemet var bare, at ingen pa fabrikken pa tidspunktet, for hvor ordren komind,
anede noget som helst om, hvad kunden mente med leveres enkeltvis specialindpakket.
Der var sket en udskiftning af medarbejdere, der vidste besked med den gnskede spe-
cialindpakning. Vi vidste helt praacist hvordan gummipakningen skulle produceres og
se ud. Vi havde ngjagtige beskrivelser og den stgbeform, som gummipakningen skulle
fremstilles . Vi havde bare ingen beskrivelser overhovedet af den specielle indpakning. Vi
anede ikke, hvor den sidst var kgbt, hvis det ellers var noget, der var kebt ude i byen.

Vi var ganske enkelt helt p& bar bund. Det ville vaere noget af en kvalitetsbrist og nedtur,
sdfremt vi matte ende med at ringe til kunden og spgrge, hvad det var, de mente med
den specielle indpakning. Og selvom vi fik den information, s& vidste vi stadigvaek heller
ikke, hvordan vi skaffede den.

Den specielle kartonkuvert skulle veere udfgrt helt praecist pd samme made som ved
den sidste ordre og af samme type karton, for ikke at beskadige gummipakningens tek-
niske materialespecifikationer. Vi blev reddet pd mdlstregen.

En dag tradte den eeldre og skattede repraesentant fra vores leverandgr af kontorudstyr
som planlagt endnu en gang ind ad dgren. For at hgre, hvad ordre han skulle have med
hjem denne gang. Ja, den gang i 1980-erne var der stadig den form for servicerende
ops@gende salg af kontorudstyr, modsat i dag, hvor man normalt selv mé finde rundt pa
en hjemmeside.

Knapt var han tradt indenfor, far vi overfaldt ham med spgrgsmaélet, om han vidste
noget om det kunden bestilte, om han vidste noget om disse specialindpakninger? Og
ganske afslappet kom svaret ja da, - og der er endda 2 forskellige typer kartonkuverter, af-
haengig af hvilken af de 2 typer gummipakninger, der er tale om. Taenk, vi blev endda ogsd
reddet pd mélstregen ved en fremtidig anden ordre, pd den anden type gummipakning,
der skulle leveres i specialindpakning.

Vi fik straks bestilt de rette kartonkuverter samt ikke mindst, udfaerdiget nye beskriv-
elser af de 2 typer kuverter, og lagt disse beskrivelser i kundens mappe hos os. Sammen
med et eksemplar af den ene type kartonkuvert. Vi skulle ikke kunne tages pa sengen én
gang til ved den type ordre. Tak Hr. Bindslev.

Orden kan vaere = succes
N&r det er sd vigtigt for en ejerleder, at der er styr og orden pa alt i vicksomheden, den
dag den skal szelges, skyldes det, at den pris virksomheden kan indbringe, blandt andet
er meget afhaengig af, hvor godt alle ting er i orden, og i hvor hgj grad en kgber kan ri-
sikere at std over for lig i lasten.

37



38

Disse forhold sgger en potentiel kaber at fa klarhed over, ved en teknisk faglig og gkono-
misk gennemgang af virksomheden, herunder ogsa gennemgang af skriftlige dokumenta-
tioner og anden form for dokumentation. En gennemgang der pa fagsproget hedder en
due diligence.

Jo nemmere og ligetil kabers repraesentanter kan finde de gode svar pa alle deres
gnsker om at se tilfredsstillende dokumentation, jo faerre huller de fornemmer, og som
kan affgde nye kritiske spgrgsmal, desto mere og bedre kan seelger argumentere for
den gnskede salgspris. Og mindre overbevisende kan kgber argumentere for nedsaet-
telse af sin tilbudte kabspris og tilhgrende betingelser, som for eksempel sikkerheds-
stillelse for eventuelle dérlige sager.

Og orden i tingene geaelder naturligvis ogsé og ikke mindst, at der er fuld ordeni alle
papirer og aftaler, der angdr virksomhedens ansatte medarbejdere. Og lejekontrakter,
leasing kontrakter, aftaler med kunder og leverandgrer, tilladelser fra kommunen, dis-
pensationer, serviceaftaler, og meget mere. Listen kan naesten vaere uendelig, skulle
man synes.

Hvad skal man sa kaste sig over
bagefter?

Hvad skal man sa kaste sig over, den dag man star med overskud af tid, fordi man
er stoppet med det, som har fyldt meget i livet? Formentlig star man ogsd med
overskud af en vis portion uforbrugt og uforlgst lyst til at engagere sig, samt vel
ogsa noget overskud af energi. Fordi man er stoppet som formand for bestyrelsen,
er stoppet som lokalpolitiker eller har solgt sin virksomhed, og nu er forhenveerende
virksomhedsejer og direktor, behgver man ikke samtidig at vaere blevet helt affeeldig.

I fgrste omgang skal man lige vaenne sig til tanken og den nye hverdag. Veenne sig til
pludselig at have féet tid i overskud. Pludselig at have féet fri tid. Pludselig ikke skal il
aftensmgder eller arbejde sent eftermiddag og aften eller Igrdag. Pludselig at have en
kalender uden mange aftaler. Pludselig at veere fri. Pludselig ikke at have s3 mange pro-
blemer og spgrgsmal at forholde sig til.

Til gengeeld skal man ogsd pludselig vaenne sig til at telefonen ikke mere ringer sd ofte.
Der kommer ikke mere sd@ mange breve i e-posten. Man bliver ikke spurgt til rdds. Man skal
pludselig ikke til de mange mgder, hvor der blev debatteret og besluttet. Man skal ikke
mere sd meget. Og sddan kunne man fortseette de 2 lister. Der er fordele og ulemper ved
alt.

De fgrste maneder, efter at man er fratrddt, er det maske lidt som at have en lang for-
lenget ferietid. Der er tid til mange ting, som der ikke rigtig var tid og overskud til tidlig-
ere. Men sd en dag bliver det hver dag. Det bliver hverdag. Og ulemperne og det nega-
tive ved det nye liv tager overhdnd, hvis man ikke ndr og har ndet at szette ind i tide.

Den, der er stoppet som formand eller lokalpolitiker, kan man sige, er ofte heldigere
stillet end den, der ikke laengere ejer sin virksomhed og har forladt den.

De farste har i mange tilfeelde stadig deres job og dermed deres faste gang pa arbejds-
markedet at holde sig til. S der er stadig meget, der forhdbentlig den vej fylder posi-
tivt godt op i tilveerelsen. Hvis de ikke har et job, hvis de ikke er i den situation, fordi
de er kommet ind i pensionsalderen, s& er de maske ligesa skidt stillet som den nu for-
henveerende virksomhedsejer.

Den nu forhenvaerende ejerleder har mange gange naermest sagt farvel til alt. Det er i
hvert fald ikke kun sket med hverdagen i virksomheden. Det er formentlig ogsa slut med
flertallet af de udadvendte aktiviteter, som fulgte med ved siden af positionen og titlen
som virksomhedsejer og ejerleder. Som for eksempel medlemskab af diverse r&d, naevn,
udvalg og netvaerk.



Livskvalitet

For de allerfleste er livskvaliteten meget pdvirket af, om man har et aktivt og menings-
fyldt liv, herunder at man indgdr i sociale sammenhaenge, om man er nogen. At andre
regner med én. Den sammenhaeng paviste blandt andet Sagren Ventegodt allerede s3
rammende i sine store befolkningsundersggelser i 1980-erne.

Men hvad skal man tage sig til? Det nzerliggende, og som mange naturligt begynder godt
med, er at bruge mere tid pa de neaere ting, som tidligere har veeret nedprioriteret.

De familiemaessige garemal og private ggremal som; mere tid til familieliv, laese bager
Iant fra biblioteket, ordne og passe haven, bgrnebgrn, se mere til venner og bekendte,
hvis de da stadig haenger ved, rejse, fa ryddet op i kaelder og pa loftet, golf eller cykle og
motionere noget mere og s videre.

Eller man méske ogsa er sd heldig, at have en fritidsinteresse, som ikke har faet s& stor
opmeaerksomhed og blevet tildelt s& megen tid, som man tidligere gerne har villet. Det
kan man opfylde nu, bogstavelig talt skrue op for blusset.

Det familiemaessige alene er sjeeldent tilstraekkeligt

Men hvad ggr man, hvis man slet ikke har andet end det familiemaessige og det private?
Eller gerne vil kaste sig over mere, end det man har? Ja, sd er de fleste lidt pd den, som
man siger, og skal i gang med et stykke arbejde.

Man skal i gang med et arbejde, der gér ud pa at finde ud af, hvad man holder af, hvad
man maske har tilsidesat i lang tid. Noget man maske har drgmt om i mange 3r, noget
man gerne vil realisere, nu tiden er til det.

For nogle nu forhenvaerende ejerledere er omvaeltningen til forhenvaerende ejerleder sa
stor og uhdndterbar, at de enten kgber deres virksomhed tilbage, fordi de f&r mulighed
for det, eller ogsd starter de en ny lille virksomhed. Eller for eksempel ggr som butiks-
indehaveren, der fik deltidsjob med at pakke méltidskasser.

Starter man en ny virksomhed, skal man dog ngje overveje, om det er en konkurrerende
virksomhed til den, som man lige har solgt. Det kan man méske have aftalt, at det m&
man ikke inden for en naermere bestemt branche og geografisk radius, en sékaldt kon-
kurrenceklausul.

Har man som ejerleder kontaktet og veeret i dialog med en god ejerskiftevejleder, bgr
ejerskiftevejlederen ogsa have introduceret én til at begynde overvejelser om indholdet
i livet efter generationsskiftet.

Alle radgivere, som arbejder med generationsskifte, er, eller burde bestemt vaere vid-
ende om og fuldt klar over problemet for mange ejerledere, med at f& meningsfyldt ind-
hold i livet efter et generationsskifte.

Som en god radgiver bgr de af sig selv adressere spgrgsmalet om det vigtige med et
reeltindhold i livet efter generationsskiftet. Det er en integreret del af afklaring og
vejledning om generationsskifte, sdfremt de er bekendt med metoden og modellen
Ejerskiftehjulet, Ejerstrategikortet, Ejerskiftebarometret eller tilsvarende. Der skulle ng-
digt fortsat vaere for mange af nedenstdende oplevede eksempler fra det virkelige liv.
Ejerskiftehjulet, Ejerskiftebarometret og Ejerstrategikortet er naermere omtalt i Ap-
pendix 1.F, 1.G og 1.H.

Familieplanen er ikke nok

Ejerlederen og revisoren var godt i gang med det arbejde, der skulle ggres med henblik pd
det kommende generationsskifte. I en pause spurgte revisoren ejerlederen om, hvad
han sd skulle bruge tiden til, efter at generationsskiftet var fuldt gennemfgrt. Og ejer-
lederen svarede, at han sd frem til at f mere tid til (aese, ordne haven, barnebarn, rejse, golf
og tilsvarende aktiviteter.

39



40

Det man kan betegne som familieplanen. Mere tid til familiemaessige og personlige gg-
remal, som har vaeret nedprioriteret i mange &r. En god plan for den fgrste tid efter gene-
rationsskiftet og senere hen som et godt supplerende indhold i livet.

Men en plan for livet med et indhold, som for de fleste pd ingen made vil vaere optimalt
som det eneste indhold i livet efter generationsskiftet. Der mangler noget mere for at
f& det aktive og meningsfyldte liv, som forudsaetning for den gode livskvalitet. Den gode
livskvalitet, som er med til at give det forhdbentlig gode og lange liv i den 3. alder, end
man maske ellers kunne ende med at se tilbage pa.

Pa ejerlederens svar om, at han s& frem til familieplanen, svarede revisoren ifglge sit
eget referat fra deres samtale, jeg hdber, du md fd et godt liv. Og sagde s3 ellers ikke
andet. Velvidende at familieplanen pd ingen made ville vaere nok livsindhold for den
pageeldende nu snart forhenvaerende virksomhedsejer.

Det revisoren skulle have gjort, men ikke gjorde, var pa passende vis at gare virksom-
hedsejeren opmaerksom pd, at han ganske givet var pd vej ud pa tynd is, hvis den plan
skulle daekke hele indholdet i det nye liv. Revisoren skulle kraftigt have modsagt virk-
somhedsejeren og opfordret virksomhedsejeren til at taenke sig om noget mere.

Og i stedet henvist til en anden radgiver pa dette omrade, sdfremt han ved siden af sine
revisorkompetencer ikke fglte sig kompetent nok, til at tage denne debat med den nu
snart forhenvaerende virksomhedsejer. Det var fra revisoren ikke en god r&dgivning.

Det samme bar ske, séfremt man har fagligt dygtige radgivere som advokat og penge-
institut. De pagaeldende rddgivere bgr i det mindste introducere til udfordringen og
problemet, og henvise ejerledere til rette sted, hvor der kan hentes hjzelp. De ggr det
bare sjaeldent, om nogen sinde.

Frivilligt eller betalt arbejde?

Men hvad kan man ellers tage sig til ud over familieplanen? Der er uanede af muligheder.
Ikke kun af typen hobby og fritidsinteresser. Som forhenveerende ejerleder kan man
0gsa lade sig inspirere af de valg, som mange gange ses hos personer, der stopper med
lederjob eller med job, de har veeret meget engageret i.

Né&r de stopper og bliver pensionister, sa finder mange af dem ofte et deltidsjob. Ikke
ngdvendigvis et tidsarbejde der er hgijt Ignnet eller kreever de store kompetencer for
at kunne varetages ordentlig. De vil bare gerne have et arbejde. Maske noget der ud-
springer af deres fritidsinteresse. Noget at std op til. Noget der er brug for, og som de
kan fatte interesse for. Til gengeeld ogsd gerne noget, hvor de ikke risikerer at tage arbej-
det med hjem.

Eksempelvis direktgren for bankfilialen, der blev kunderddgiver pa en planteskole. Den
ledende politiefterforsker, der blev kunderddgiver i et byggemarked. Regnskabschefen
der fik sig et job med almindeligt bogholderiarbejde. Afdelingslederen, der blev parke-
ringsvagt. Forfatteren af denne vejledningsbog, der fik aflgserjob som chauffgr med
handicapkgrsel og turistbus.

Det interessante er her, at de nu tidligere Isnmodtagere igen finder sig et job. Nu dog
et deltidsjob. Nu skal der vaere god plads til andet i livet end arbejde og det store lede-
Isesansvar. Samt mere frihed til selv at kunne bestemme over sin tid. De finder og indgar
i relationer, hvor man fér en Ign. De veelger ikke at indgad i noget frivilligt arbejde eller
frivillig indsats, selvom der ogsa der er rige muligheder for at finde aktivitet og indhold,
der kunne veere tilfredsstillende for den pdgeaeldende.

Det interessante er ogsa, at de samme personer formentlig ikke veelger et deltidsjob,
frem for et frivilligt arbejde, pa grund af at de har behov for Iznindtaegten. De veelger
deltidsjobbet, fordi det pa sin egen made er forpligtende, noget man skal, netop fordi
man far en Ign, pd samme méde som deres forhenvaerende Ignarbejde.



Det frivillige arbejde er ogsa forpligtende, hvis man har pataget sig det. Men ikke for-
pligtende pd samme made som Ignarbejdet er, netop fordi det er frivilligt. De opfatter
maske 0gs3, at der er mere anseelse i et Ignnet deltidsjob end i et ulgnnet frivilligt arbej-
de og job. Méske det frivillige arbejde, som man tilbydes at ga ind i som eeldre, endnu
ikke har faet bred og hgj nok anseelse og status.

Hvis man ender i den situation, at man selv ved familie og gode venners hjzelp ikke rig-
tigt kan finde ind til kernen, af det man gerne vil bruge sin tid, energi og engagement
til, og synes det mangler for at have det indholdsrige og meningsfyldte liv, s er det an-
befalingen at sgge professionel hjzelp.

Omkostningen er faktisk slet ikke sd stor, og da slet ikke set i forhold til den forventede
gode livskvalitet og udsigten til det gode livi den 3. alder. Hvis ikke man umiddelbart
selv synes man kan finde den rette hjeelp, sd kontakt en god ejerskiftevejleder.

Man kan normalt ikke direkte bruge andres historier og eksempler som lgsning p egne
problemer. Men man kan lade sig inspirere af andres made at takle livet p&. S&dan er
det 0gsd, ndr man skal finde sine valg for det aktive og indholdsrige livi den 3. alder. Har
man et aktivt, indholdsrigt og meningsfyldt liv, er der starre chancer for et langt og godt
liv i pensionisttiden.

Virksomheden uden mig, hvordan?

Det kommer en dag til alle ejerledere, uanset om de vil det eller ej. Dagen hvor der
skal traeffes beslutning om virksomhedens fremtid, fra den dag man ikke selv vil
eller kan mere. Medmindre der skulle ske det ganske uheldige, at man i utide og
uvarslet bliver ude af stand til pd egen hand at handle fornuftigt, eller der som fglge
af sygdom eller uheld.

Man bliver méske ramt af et alvorligt helbredsmaessigt chok, pd et tidspunkt hvor man
ikke selv har ndet at f& taget beslutningerne om virksomhedens fremtid. Begrebet hel-
bredsmeessigt chok vil senere blive uddybet.

Den sidste situation kan ingen veere tjent med og er ikke gnskveerdig for nogen. Sidst
i kapitlet kommer en kort anvisning pd, hvad man overordnet kan opnd ved at i tide at
oprette et virksomhedstestamente.

Som tidligere omtalt, er det udgangspunktet for denne vejledningsbog, at alle virksom-
heder skal fgres videre, den dag ejeren ikke vil eller kan mere. Der er altid noget veerdi-
fuldt for andre at bygge videre p&. Om ikke andet sd maske alene den gode, stabile og
mangedrige kreds af kunder.

Men naturligvis er det ikke alle virksomheder, det er muligt at viderefgre. Mdske fordi
hele virksomheden eksistensgrundlag er koncentreret fuldt og helt omkring et enkelt
menneskes viden, en viden som ikke bare kan overfgres til andre. Eller maske af den
simple drsag, at ingen overhovedet er interesseret i at overtage noget som helst, heller
ikke noget sd enkelt som at blive anbefalet og introduceret til kredsen af gode kunder
og leverandgrer.

Lukke en ellers sund virksomhed

Men hertil findes der, som tidligere omtalt, et forbavsende stort antal ejerledere, som
pé forhand tilkendegiver, at de da pataenker eller mdske endda meget aktivt planlaegger,
at lukke deres virksomhed, den dag de selv ikke vil eller kan mere. En rapport angiver, at
det drejer sig om s3 mange som ca. 39% af de generationsskiftemodne virksomheder,
hvor ejerlederen aktivt forventer at virksomheden skal lukkes. (Rapport: Ejerledelse i
Danmark, Rapport 3, Ejerlederne og ejerskiftet, CBS Center for ejerledede virksomheder,
2016).
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Det kan forekomme som en noget naturlig indstilling til fremtiden, sdfremt man i sin
virksomhed kun har fa eller m3ske slet ingen ansatte, plus eventuelle diverse maskiner
og anlaeg. Men der findes ogsé ejerledere med en sund virksomhed med maske 5-10
ansatte eller flere ansatte, som aktivt teenker pa lukning, som den eneste fremtid for
deres virksomhed, ndr de ikke selv vil eller kan mere.

Man kan altid diskutere det betimelige i aktivt at planlaegge og faktisk lukke en virksom-
hed. En virksomhed som maske ellers kunne vaere det gode fundament og grundlag
for en anden person at bygge videre pa. En person med evner og energi til at fgre den
videre og maske fa den til at vokse.

Naturligvis har en virksomhedsejer lov og ret til at lukke sin virksomhed. Men man kan
med god grund ogsa tillade sig at stille det naturlige spgrgsmal, om ikke en virksomheds-
ejer har forpligtelser over for ansatte, det lokale samfund, kunder, erhvervsliv i gvrigt
mv. i en sddan grad, at man som virksomhedsejer er forpligtet til at forsgge en videre-
fagrelse af virksomheden, den dag man som virksomhedsejer ikke vil eller kan mere.

Ligesom man ogsa med rette kan stille spgrgsmalet, om ikke en virksomheds lokale op-
land burde rette en starre opmaerksomhed og aktiv handling pd omradet ejerskifte og
generationsskifte af de lokale mindre og mellemstore virksomheder, end det synes at veere
tilfeeldet i dag.

Men fakta er, at der er et stort antal mindre og mellemstore virksomheder, der lukker,
den dag ejeren ikke vil eller kan mere. Og det uanset ejeren méske har gjort en ganske
gedigen indsats, for at finde en ny ejer til at fare virksomheden videre. Sa for de virk-
somheder er det relevant at sparge, hvordan lukker jeg med maner? Det vil blive omtalt
sidst i kapitlet.

Hvad ggr man s den dag, man beslutter sig for at beskaeftige sig med fremtiden for
virksomheden under et andet ejer- og lederskab, den dag man ikke selv vil eller kan
mere? Der synes at vaere 2 overordnede hovedméder, man kan agere pa.

Proaktiv/aktiverende om fremtiden for virksomheden?
Den ene hovedmdde at agere pd, kan man betegne som den aktiverende mdde eller den proak-
tive mdde, og som er den overordnede tilgang i denne vejledningsbog.

Her er udgangspunktet, at man som 50-55 &rig ejerleder, beslutter sig for, om man vil
seelge sin virksomhed om fd &r, eller om man vil blive gammel med sin virksomhed.

Vil man seelge sin virksomhed om fdr &r, gar den traditionelle proces i gang frem mod
ejerskiftet, som beskrevet nedenfor under den afventende mdde eller den reaktive mdde.

Hvis man derimod beslutter sig for at blive gammel med sin virksomhed, s& drejer det sig
om at beslutte hvilke dato man vil planlaegge efter, som den dag, hvorefter man ikke
laengere er ejer af sin virksomhed. Den dag hvor generationsskiftet skal ske.

Plus hertil beslutte, hvordan den sidste tid, de sidste &r, inden denne slutdato, skal for-
lgbe som ejer og ejerleder. Hvilken rolle vil man gerne spille i den sidste tid og i de sidste
&r i sin virksomhed?

Og sd ellers ga i gang med langtidsplanlaegning, udfeerdige en handlingsplan, og ikke
mindst gennemfgre den. Vaere proaktiv om fremtiden. Der findes mange ejerledere, der
som 60-65-arige kan se tilbage pa en tidligere beslutning, om at ville traekke tilbage som
60-drig, maske endda ogsa at have solgt virksomheden, men de er her jo endnu, som de
siger med et lille skeevt smil pd munden. De fik aldrig lagt en plan for generationsskiftet
og gennemfgrt den. Uddybning af den proaktive mdde, findes senere i dette kapitel.



Reaktiv/afventende om fremtiden for virksomheden?

Den anden hovedmdde er den made, som mange ejerledere traditionelt i dag benytter
sig af, og som indebaerer, at man venter med at handle til det begynder at blive aktuelt,
og farst pa det tidspunkt begynder at stille sig spargsmal som: Hvorndr skal det veere,
hvem skal det vaere, hvordan finder jeg den nye ejer, hvordan gar jeg mig selv og virk-
somheden klar, hvilke radgivere har jeg brug for, hvordan skal kabet finansieres, hvor-
dan skal overgangen til ny ejer vaere og hvad skal jeg foretage mig bagefter?

For nu bare at naevne en raekke af de mest presserende spgrgsmal. Og fra start til
slut, hvor generationsskiftet er sket, kan der som tidligere naevnt nemt g& 5-7-10 &r.
Problemet med den lange tidshorisont er, om man har energi til at holde processen i
fremdrift. Man kan passende kalde denne mdade for den afventende mdde eller den reak-
tive made, hvor man som resultat f&r den samlede Igsning og resultat, som det nu er
bedst muligt ud fra omstaendighederne.

Nar den afventende eller reaktive m&de nemt traekker processen ud til at vare mange
ar, skyldes det opgavens karakter. Der er jo ikke tale om udarbejdelse af et tilbud til en
kunde, som kan ende i en snarlig god ordre og beskaeftigelse til virksomheden.

Der er derimod tale om en opgave, som man som ejerleder og person ikke rigtig har lyst
til, en opgave som man ikke rigtig ved, hvordan man griber an og Igser. Det er en opgave,
som ikke giver udsigter til en snarlig indtjening, tvaertimod kan man sige.

Sa er det nemmere og synes muligvis mere oplagt at klare den kundeordre, som man
lige fik ind pr. telefon. Fru Jensens plankeveerk i naeste uge, som det kunne veere. Man lader
sig fange ind af hverdagens ggremadl. Det andet om virksomhedens fremtid kan jeg sd gore
i weekenden, teenker flere ejerledere maske. Men heller ikke i weekenden bliver det til
noget med at taenke pd fremtiden. Og taenke pd generationsskifte. Og dermed gik der
hurtigt mdske et ar eller 2 mere!

Man bliver forblaendet af hverdagen. Hverdagens ggremal forbleender én som det vig-
tigste. Man bliver overordentlig optaget af hverdagen og den umiddelbare drift. Man
bliver ramt af hverdagsforblandelse. Begrebet hverdagsforblaendelse er yderligere omtalt i
appendix.

Skriv ned

Nar man skal i gang med at gare sig overvejelser og beslutninger om fremtiden, kan
det steerkt anbefales straks fra starten at skrive ned. Er man ikke sa god til at skrive p&
PC-en, sd er papir, blyant og kuglepen ganske glimrende. Fordelen ved at benytte PC-en
er, at det er s3 nemt og enkelt at rette og tilfgje de rigtige steder, i det man tidligere har
skrevet.

Skriv ned hvordan du godt kunne taenke dig svarene pa alle spgrgsmalene. Skriv ned
hvilke opgaver du har foran dig. Skriv ned de spgrgsmal du ikke lige har svarene pa. Skriv
ned hvilke r&dgivere og andre personer, som du skal eller vil snakke med. Skriv ned, skriv
ned, skriv ned.

Grunden til at man skal skrive ned er, atingen pd nogen made kan have det hele i sit
hoved pa én gang. Ingen kan normalt huske det alt sammen. Og det bliver ikke bedre
med drene. Nar man har skrevet noget ned, bliver der plads til noget aktivt nyt i hjerne-
cellerne. Vi har kun begraenset plads i hjernecellerne, kan man sige. Nar man har skrevet
noget ned, s& kommer nuancerne og suppleringerne naesten af sig selv.

En forfatter har ikke hele sin nye bog klar i sit hoved ord for ord. Det kommer henad
vejen. Arkitekten har ikke alle detaljerne klar i hovedet for det nye hus. Det kommer hen
ad vejen.

Henad vejen toner rammerne frem til et mal og en handlingsplan, for at nd frem til
malet, fremtiden for virksomheden og ejerlederen selv, den dag ejerlederen ikke kan eller vil
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mere std i spidsen for sin virksomhed. Og den helt store fordel ved at have skrevet det
hele ned er, at andre kan laese med og stille praecise opklarende spargsmal.

Undervejs gar det maske op for ejerlederen, hvor kompleks ny og ganske uvant en
opgave og projekt, han/hun er pd vej ud i. Man er pé vej ud i Igsning af en opgave, hvor
man er ganske uvant, og formentlig ogsd ganske uvidende om, hvordan man ggr. Sa det
er ingen skam at erkende, at her har jeg vist madt min overmand og bede andre om r&d og
vejledning.

Vaer selvagerende

Naturligvis skal man, som tidligere omtalt, indledningsvis drgfte og vende tankerne om
virksomhedens fremtid med sin familie og ikke mindst sine daglige teette rddgivere som
advokaten, pengeinstituttet og revisoren. Men man skal ikke mere eller mindre lade
sig affeerdige med sine faglige rddgiveres méske henholdende reaktioner og svar om,
at det behaver du da ikke begynde at taenke pd allerede nu. De vil maske gerne have skudt
et ejerskifte nogle ar ekstra ud i fremtiden, hvis de kan. De har deres egne forhold og
indtjening at tage hensyn til.

Vil man ggre det bedst muligt, skal man selv veere aktiv og selv opsgge de radgivere,
man mener at have brug for, udover dem man ellers benytter i hverdagen.

Man skal ikke forlade og stette sig s& voldsomt pa rad og d&d i hverdagen fra sin revisor,
og agere pa samme mdde som den hdndvaerksmester, der for nogle &r siden besvarede
en henvendelse fra en ejerskiftevejleder med ordene det md jeg lige sparge min revisor
om. Som svar pd, om ejerskiftevejlederen ganske uforpligtende og gratis skulle komme
forbi til en kop te, sa de kunne drgfte forhold angdende det generationsskifte, som
hdndvaerksmesteren var helt pa det rene med snart ville vaere aktuelt.

Samarbejdende radgivere

Der er desveerre en tendens til, at mange rddgivere gerne vil kunne det hele. Yde total-
rddgivning, uden at veere helt kompetent til det. Pdstanden er, at ingen kan det hele.

Der er desveerre en tendens til, at mange advokater og revisorer patager sig at lgse et
spargsmal for en ejerleder, hvor der i stedet skulle vaere henvist til den faglige kompe-
tente rddgiver pd omradet, som advokaten eller revisoren sd kunne have samarbejdet
med om Igsning pd spgrgsmélet.

Der ma veere noget om snakken, ndr selv den administrativ ledende direktgr for en stgrre
revisorsammenslutning pé et tidspunkt direkte opfordrede radgivere med erfaring i
ejerskifte og generationsskifte til, at s&fremt de ville i kontakt med en ejerleder, at s&
skulle de ga direkte til ejerlederen og ikke via ejerlederens revisor. De skulle s&gar g&
uden om de revisorer, han selv var direktgr for i sin egen sammenslutning af revisorer.

Det er i gvrigt ogsd s&dan, at selvom man har gode kompetente r&dgivere til hverdagens
drift af virksomheden, i form af advokaten, revisoren og medarbejderen i pengeinstitut-
tet, s& er de samme personer ikke ngdvendigvis gode og kompetente nok, ndr det kom-
mer til opgaven at skraeddersy de tekniske lasninger om jura, skat, finansiering og gkonomi
etc., der skal saettes op for det kommende generationsskifte. Men maske de kender
nogen, der har de rette kompetencer herom. Som de kunne samarbejde med. Sparg
dem om det.

P& helt samme mdde, som en laege, ikke altid er den rette laege. Man gér normalt ikke til
den samme lzege, ndr man har braekket benet, som ndr man skal havde behandling for
hjerteproblemer. For nu at stille tingene lidt skarpt op.

Hvordan den proaktive made?

Den farste hovedmdde, den proaktive mdde, at forberede sit ejerskifte og generations-
skifte p3, til at kunne ske mest optimalt et sted ude i fremtiden, har den overordnede
fordel, at man ganske formentlig vil fa stgrre succes med sit generationsskifte. Man kan
formentlig ogsa se frem til, alt andet lige, ogsd at fa en bedre pris for virksomheden.



Metoden indebzerer at veerdien af virksomheden laegges ind i virksomheden samtidig med,
at der arbejdes med konsolidering af virksomheden. Malet er, at du som ejerleder, henad
vejen bliver undveerlig for den daglige drift og ledelse, fordi dine medarbejdere har
udviklet sig til at kunne selv.

Det drejer sig om pa laengere sigt at gare virksomheden uafhaengig af ejerlederen. Nar
virksomheden er uafthaengig af sin ejerleder som person og leder, er den i en salgssitu-
ation, alt andet lige, mere vaerdifuld for sin nuvaerende ejerleder og kommende nye
ejerleder. Samtidig har man gjort virksomheden mindre sdrbar over for den situation, at
ejerlederen stdr som den helt centrale nagleperson for sikring af virksomhedens drift og
udvikling.

Afhaengighedsfaktoren

Virksomheden skal udvikles til i stort omfang i en periode at kunne vaere uafhaengig af
sin ejerleder. I det omfang en virksomhed ikke er uafhaengig af sin ejerleder, taler man
om, at virksomhedens vaerdi ved salg er pavirket af en afhaengighedsfaktor.

I en kandidatafhandling om Revisor som radgiver i generationsskifte. En afhandling om etik
og ansvar (Aalborg Universitet 2017) forklares begrebet afhaengighedsfaktoren.

Afhengighedsfaktoren angiver, i hvor hgj grad en virksomhed vurderes at veere afhaengig
af sin ejer og leder. I hvor hgj grad virksomheden er underlagt afhaengighed af sin ejer-
leder. Jo mere afhaengig en virksomhed er af sin ejerleder, og jo mere denne indgdr i de daglige
processer, jo mere skadelig vil en (red.: uplanlagt) exit vaere for virksomheden.

S3 jo lavere et niveau, man kan opné pé en ejerledet virksomheds afhaengighedsfaktor,
jo bedre burde mulighederne vaere til stede for at opnd en god salgspris, og jo bedre
burde den nye ejer kunne fortsaette den gode drift og udvikling af sin nye virksomhed
uafhaengigt af, at den gamle ejerleder fglger med over i en periode.

Planlaegningen til et fremtidigt generationsskifte skal, som tidligere skrevet, begynde
med beslutning om fra og med hvilken dato, ejerlederen som udgangspunkt planlaegger
med ikke laengere at veere ejer eller medejer af virksomheden. Man skal ogsa beslutte, i
hvilket omfang man maske gnsker at veere tilknyttet virksomheden i en periode, efter at
man ikke laengere er (med-) ejer af virksomheden.

Derefter beslutter man, hvordan man @gnsker, at ens rolle skal vaere i forhold til virksom-
heden i hverdagen i den sidste tid, man er (med-) ejer. Det kan mdske straekke sig over
en periode pd 1-2-3 &r, hvor man maske ogsa traekker sig mere og mere fra den daglige
ledelse, for i stedet at vaere med til at udvikle virksomheden og maske samtidig gér ned i
arbejdstid.

Personalepolitik og ansaettelsespolitik tilrettes

Opgaven er nu, at foretage alle de samme overvejelser og beslutninger, som alle an-
dre ejerledere 0gsé skal foretage sig for at klargare sin virksomhed til et ejerskifte
eller generationsskifte. Herudover skal man laegge en speciel strategi til rette for sine
fremtidige beslutninger og handlinger, hvad angdr virksomhedens personalepolitik og
anseettelsespolitik.

Virksomhedens personalepolitik skal have som mal, at flere og flere af medarbejderne
skal kunne lgse og overtage en stadig stigende andel af dét, som man som ejerleder i
dag har af arbejdsopgaver og ansvar for i virksomheden. Medarbejderne skal i stgrre
omfang selv kunne finde svar og tage egne beslutninger pd spgrgsmal i hverdagen.

Opfyldelse af malet for personalepolitikken vil givet kraeve noget efteruddannelse og
anden udvikling af de nuvaerende medarbejdere. Det kan ogsa veere, at der for nogen
bliver brug for lidt debat og overtalelse, far de tgr og vil binde an med det nye. Men i
bund og grund drejer det sig om deres egen sikkerhed for job og indtaegt. Opfyldelsen
af malet betyder ogsa, at man som ejeleder skal begynde at give ansvar fra sig. En ikke
altid lige nem opgave at give sig i kast med.
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Virksomhedens anscettelsespolitik skal have som formal, at man fremover anszetter med-
arbejdere, der kan passes ind i personalepolitikken. Nye medarbejdere som i forvejen
har nogle af de kompetencer, som du gennem din personale- og uddannelsespolitik er
ved at Igfte dine nuveerende medarbejdere op til at besidde.

En medarbejder som ny ejerleder?
P4 et tidspunkt skal man som ejerleder ogsa undersgge mulighederne for, at én af de
nuvaerende medarbejdere kan udvikle sig til at blive din stedfortraeder og maske endda
souschef. Hvis det ikke er muligt, sa skal man efterstraebe, at det sker ved én af de kom-
mende nye anseettelser af medarbejdere.

Det kan ogsd anbefales, at man som ejer undervejs overvejer, om den naeste ansattelse
kunne udvikle sig til at blive partner i virksomheden og senere overtage hele virksom-
heden. Hvis det da ikke skal veere en af de nuvaerende medarbejdere, der skal blive
partner og den nye ejer.

Hele gvelsen, hvis man mé kalde det sddan, gér ud p3, at virksomheden i et vist omfang
bliver selvgdende, uden at man som ejerleder behgver at veere til stede. Virksomheden
far dermed en indre veerdi i sig selv.

Lykkes det rigtigt, vil en ganske vaesentlig del af virksomhedens veerdi fremover ligge
inde i virksomheden. Den del af virksomhedens vaerdi, der tidlige 13 i den effektive ejer-
leder som person, er blevet flyttet fra den effektive ejerleder, som alle kender, og som
star for personificeringen af virksomheden. En stor del af virksomhedens veerdi er blevet
funderet og lejret i gruppen af medarbejdere.

Lykkes det for dig, vil du ganske roligt kunne tage pé 3 ugers ferie eller mere og vide, at
virksomheden klarer sig fint. Der bliver Igst problemer, afgivet nye tilbud samt indgdet
og udfgrt nye ordre. Helt uden din medvirken. M3ske man som ejerleder skal forvente
en opringning eller to under ferien. Det kunne veere, at et problem eller spgrgsmal
opstod, som kraevede svar fra hestens hoved, som man siger.

Undga tab ved helbredsmaessigt chok

Har der veeret succes med at kunne tage pd laengere ferie og butikken stadig karer godt
derhjemme, sa kan virksomheden med stor sandsynlighed helt sikkert ogsd overleve en
lzengere periode, hvor ejerlederen ma veere helt eller delvist fravaerende, af helbreds-
maessige eller andre 3rsager.

Erfaringer siger, at den traditionelle ejerledede virksomhed vil opleve et ikke ubetyde-
ligt indtaegtstab, s&fremt ejerlederen, af forskellige &rsager, i leengere tid ikke kan give
sin virksomhed sin fulde opmaerksomhed. Og gar det rigtig galt, kan den negative effekt
ikke kun aflaeses i regnskabet for det indevaerende regnskabsdr, men kan ogsa aflaeses i
regnskabet i det efterfglgende regnskabsér.

Men hvad er den gkonomiske omkostning, s&fremt man ikke har uddelegeret, men i ste-
det fungerer som en absolut nggleperson? Det har man i CBS Center for Ejerledede Virk-
somheder undersggt, ndr det geelder ejerledede virksomheder.

Her har man over flere 3r fulgt et stgrre antal ejerledede virksomheder gennem spgrge-
undersggelse og registerudtraek. Malet var at finde ud af en naglepersons risiko for den
ejerledede virksomhed samt veerdien af planlagning og afklaring af virksomhedens fremtid.
(Kilder: Rapporterne Familievirksomheder i Danmark, 2014 og Personlige og familiemaessige
udfordringer i forbindelse med ejerskifte, 2018). Fra den seneste rapport skal kort refe-
reres:

Ejerlederen leverer sdledes en meget stor veerdi til virksomheden, og er den afgarende
person i forhold til virksomhedens drift, vaekst og rentabilitet.

Den centrale rolle betyder, at ejerlederen tager de fleste beslutninger. Det gaelder
beslutninger som speender fra virksomhedens drift, til beslutninger omkring nye
strategiske tiltag, der kan medfare radikale andringer i virksomhedens drift.



Ved dgdsfald blandt ejerledere eller blandt ejerledernes naermeste familie, maler man
pé eendringen i overskudsgraden, det vil sige det ordinaere afkast af aktiver, malt far og
efter dgdsfaldet.

Effekten, safremt ejerlederen dar, er malt til et fald p& 23% af overskudsgraden og et
fald pa ca. 21%, safremt det er et af ejerlederens bgrn, der dar. S&fremt det er ejer-
lederens zegtefeelle, der der, er effekten malt til et fald pd omkring 15% af virksomhed-
ens resultat. I Centrets fgrste rapport med omtale af disse effekter angav man, at effek-
ten havde et gennemslag pa ca. 50% i det efterfglgende regnskabsér.

Safremt virksomheden har en bestyrelse, viser undersggelserne, at faldet i virksomhed-
ens resultat er lidt mindre. Den mest positive effekt, i relation til tilstedevaerelse af en
bestyrelse, ses, hvis virksomheden har en lille velfungerende bestyrelse.

Man kan her overfor formentlig tillade sig at antage, at skulle virksomheden ikke have
en bestyrelse, men i stedet en meget velfungerende ledelse med stor uddeling fra ejer-
lederen, md samme positive effekt kunne forventes i rimeligt omfang.

Som tidligere skrevet har CBS Center for Ejerledede Virksomheder ogsd undersggt
effekten pd virksomhedens drift, s&fremt der er en planlaegning for et exit og fremtidigt
generationsskifte af virksomheden, og ejerlederen samtidig bliver ramt af helbreds-
problemer, der medfgrer fravaerd fra ledelsen af virksomheden.

Undersggelserne viser klart, at planlaegning af exit og generationsskifte ikke kan starte for
tidligt. Skulle helbredet svigte (hos ejerlederen), s& mindsker planlaegning de gkonomiske
konsekvenser for ejerlederen og dennes familie.

Udgangspunktet for méling af effekten pa virksomhedens drift, er ejerlederens hel-
bredsproblemer, der medfgrer hospitalsindlaeggelse pé i alt 5 dage eller mere over
et &r. Hertil skal yderligere laegges fraveeret fra virksomhedens drift, idet man ved fra
erfaringer, at for en gennemsnitlig dansker medfarer 5 hospitalsdage typisk omkring 40 fra-
veersdage fra arbejdspladsen.

Den negative effekt man finder er, at hver indlaeggelsesdag koster (virksomheden) 0,4 pro-
centpoint af overskudsgraden. Denne effekt svarer ifglge CBS Center for ejerledede virk-
somheder til, at en gennemsnitlig dansk virksomheds ordinzere resultat over aktiverne
vil falde 25%, hvis ejerlederen er indlagt i 5 dage eller mere. I undersggelsen finder man
stort set samme effekt, hvis ejerlederen er indlagt i 10 dage eller mere.

3 niveauer for salgsprisen

N&r nu man ved, at det for de fleste zldre ejerledere er forbundet med sa sveere over-
vejelser og beslutninger om fremtiden for virksomheden, den dag de ikke selv vil eller
kan mere, er det ogsa relevant at stille ejeren det meget principielle spargsmal: Hvad er
vigtigst for dig? At fa mest muligt overskud til dig selv ved salget af virksomheden, eller er det
vigtigere at virksomheden fortsaetter?

Man siger, at der typisk findes 3 prisniveauer for salgspriser for den ejerledede virksom-
hed.
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Det laveste niveau bruges som udgangspunkt, ndr et familiemedlem skal overtage og
fare virksomheden videre. Det hgjeste niveau bruges som udgangspunkt, sdfremt der
skal findes og szelges til en ekstern kgber. Og et sted imellem disse 2 niveauer ligger
det niveau, som skal betales, sdfremt en skattet medarbejder skal overtage og fare
virksomheden videre.

Naturligvis er der mange ejerledere, som er gkonomisk afhaengige af, at salget af virk-
somheden giver et passende gkonomisk overskud til dem selv. Fordi de gennem hele
livet har investeret i virksomheden ud fra den plan, at salget af virksomheden til sin tid
skulle vaere den pension, de skulle leve af bagefter. Et sundt princip.

Til gengeeld viser virkeligheden i dag, at generationsskiftet og salget af den ejerledede
virksomhed ofte desvaerre ikke giver, og ikke kan give det afkast til pension, som ejer-
lederen havde troet og planlagt med. Det kan blive et stort problem for det store antal
af ejerlederne, der ikke har en saerskilt pensionsordning. For nogle ar siden anslog man,
at helt op til 60 procent af ejerlederne af de mindre og mellemstore virksomheder ikke
havde en saerskilt pensionsordning. En szerskilt pensionsordning har endvidere den
indbyggede styrke, at den er uafhaengig og ikke bergres af en eventuel konkurs af ejer-
lederens virksomhed.

Nogle ejerledere uden en szerskilt pensionsordning er dog méske i den situation, at de
kan nd at f& opbygget en passende pensionsformue, hvis de begynder hurtigt. Det ma
man f& undersggt og sat gang i. Sparg en pensionsradgiver, man fgler sig tryg ved.

Andre ejerledere er ikke pd samme méde afhaengig af et maksimalt gkonomisk udbytte
af salget eller har fokus herpd. De er maske mere interesseret i, at virksomheden fort-
saetter.

Det kan betyde, at de mere gér efter en ny ejer med tanker og holdninger til virksom-
hedens fremtid, som falder i trdd med den nuveerende ejers made at drive sin virksom-
hed pd, end de gér efter en kaber, der kan finansiere den helt store og maksimale salgs-
pris.

Denne mere hensyntagen til virksomhedens fremtid, end til den maksimale gkonomi-
ske gevinst, kan skyldes mange ting. M3ske hensynet til de ansatte at de stadig har et
job, hensynet til kunderne, hensynet til lokalsamfundet eller maske det tungtvejende
argument det er, at se det man har skabt, fortsaette under en ny ejer. En ny ejer som
man vaerdsaetter og tror pd. Formentlig ligger denne prioriterede hensynstagen til virk-
somhedens fremtid, fremfor maksimalt gkonomisk udbytte, som en kombination af flere
drsager.

Safremt en ejerleder har den indstilling, at det er vigtigere, at den rette person kommer
til at vaere fremtidens nye ejer af virksomheden, end at salget giver det stgrste over-
skud til ejeren, s& er det anbefalingen, at ejerlederen i fgrste omgang overhovedet ikke
teenker i juridiske eller gkonomiske Igsningsmodeller.

Det skyldes denne vejledningsbogs holdning, at ‘Hvor der er en vilje, der er der ogsaa en
vej’. Seetningen og i dag ordsproget er skrevet af udbryderkongen og pengeskabstyven
Carl August Lorentzen pd den seddel, han haengte over indgangen til den 18 m lange
underjordiske tunnel, han selv havde gravet ud under muren pd Horsens Tugthus
(senere Horsens Statsfaengsel), og som han flygtede igennem Lillejuleaften 1949.

@nsker den zeldre ejerleder virkelig, at en bestemt person eller personkreds skal kun-
ne overtage virksomheden, ndr den tid kommer, sa lykkes det formentlig ogsa at finde
juridiske og ikke mindst gkonomiske aftaler og finansiering. Og kan man samtidig plan-
laegge med et glidende generationsskifte over et passende antal &r, sd synes chancerne
for succes optimale.



Finansiering kan lgses

I mange af de traditionelle situationer med generationsskifte af en virksomhed, er en af
de stgrste udfordringer finansiering af kgbet. Mange af de yngre overtagere af virksom-
heder, gennem et generationsskifte, har ikke opsparing eller p& anden méde formue til
umiddelbart at kunne finansiere kgbet. En praktisk og gkonomisk del af Igsningen pa det
spagrgsmal er fglgende gennemprgvede model:

Den kommende nye ejerleder ansaettes i virksomheden, og erhverver fradag 1 en
mindre del af ejerskabet af virksomheden. Den nye kommende ejerleder deler ledelse
og ansvar i samarbejde med den snart forhenvaerende ejerleder og oppebaerer en til-
svarende aflgnning. Maske suppleret med at den kommende nye ejer indskyder en
mindre kapital, mdske gennem optagelse af et mindre 1&n pa et realistisk niveau, for sa at
sige, selv at have hdnden pd kogepladen.

Igennem den periode, hvor det glidende generationsskifte er aftalt til at vare, aftales
det, at den kommende nye ejerleder kun far udbetalt en mindre del af den aftalte Ign.
Den tilbageholdte andel af Ignnen bruges herefter, sammen med den nye ejerleders
andel af drets eventuelle overskud, til igennem drene at erhverve en stadig starre ejer-
andel af virksomheden.

Efter udlgbet af perioden med det glidende generationsskifte, har den kommende nye
ejer maske ikke opndet at tjene og tilkabe sig til hele ejerskabet. Til gengaeld er behovet
for optagelse af 1&nefinansiering blevet formindsket, og m& man tro, den nye ejerleder
har bevist sine evner og kompetencer til at std i spidsen for virksomheden, sa det ar-
gument ikke laengere burde kunne sta i vejen for optagelse og bevilling af ngdvendigt
lan.

Bindende svar fra SKAT

Benyttes den model, eller andre modeller, anbefales det, at den valgte model og lgsning
suppleres med foreleeggelse for SKAT med henblik pa at opnd en accept af aftalen gen-
nem et bindende svar. Et bindende svar fra SKAT betyder, at man kan sparge SKAT og f&
et bindende svar, hvis man er i tvivl om, hvad en handling vil betyde for en selv eller ens
virksomhed. Et bindende svar fra SKAT er en dokumentation for, hvad en handling vil
betyde for en selv eller virksomhedens betaling af skat, moms eller afgifter.

Glidende generationsskifte — en paedagogisk tanke vaerd

Der har tidligere i vejledningsbogen vaeret omtalt fordele og ulemper ved de 2 typer
generationsskifte, det glidende generationsskifte og det rene snit (clean cut). Her skal det
suppleres med understregningen af, at det glidende generationsskifte kan stille store pae-
dagogiske udfordringer til begge parter, bade for den gamle ejer og den nye ejer. S 2
ting skal anbefales i den retning:

Det ene er, at mens man stadig er gode venner, og som en del af aftalen om ejerskiftet,
ngje at sikrer sig, at man har talt igennem de samarbejdsproblemer og andre uenig-
heder, der kan opsta under det glidende generationsskifte. Det er jo kendt viden, at der
mange gange er flere mader at lgse det samme problem pa&. Endvidere at gamle og
unge ofte ser meget forskelligt pé tingene, og har forskellige m&de at handle p&. Sa det
anbefales i forleengelse heraf, at man aftaler, hvad man gar, og hvilke aftaler man har,
safremt den gamle eller nye ejer veelger at stoppe perioden med det glidende genera-
tionsskifte, fgr perioden er udlgbet ifglge aftalen.

Det andet er, at safremt der ikke er, eller bliver oprettet en professionel bestyrelse i
forbindelse med generationsskiftet, at de 2 parter sd aftaler, at de i hele perioden med
det glidende generationsskifte entrerer med og mgdes med en gensidig anerkendt per-
son som facilitator for processen. Og sammen med den person, tager uenigheder i
samarbejde og beslutninger op til drgftelse og afklaring. Et alternativ til en professionel
bestyrelse kan veere et advisory board.

Lykkes det med et aftalt glidende generationsskifte, er der uendelig mange fordele at
hgste for alle parter omkring virksomheden. Som for eksempel overfgrsel af viden fra
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den zldre ejer til den yngre samt forventeligt en ualmindelig gedigen introduktion til kun-
der, medarbejdere og leverandgrer, for blot at naevne nogle enkelte fordele.

Konsulter og benyt en ejerskiftevejleder

Det kreever normalt en hel del tid, energi og opmaerksomhed, at gennemfare processen
fra de farste tanker og overvejelser om et generationsskifte et sted ude i fremtiden, til det
rent fysisk er sket. Tid, energi og opmaerksomhed, der skal tages fra og ske sidelgbende
med den daglige drift.

Samtidig er det ogsd en opgave, langt flertallet af ejerledere ikke ligefrem ser frem til
med begejstring, at skulle beskaeftige sig med, for nu at sige det mildt. Foruden det er en
opgave, de fleste naeppe har nogen som helst szerlige erfaringer med. Man er pd vej ud
pd dybt vand.

Derfor er der rigtig mange ejerledere, der hurtigt gdr ded i arbejdet med overvejelser
og beslutninger om det fremtidige generationsskifte. Hvis de da ellers overhovedet nar
at komme rigtig i gang. Undskyldningen kan fra ejerledere ofte lyde, at der kom lige nogle
ordre, vi mdtte gennemfare og levere. Og sddan bliver det ofte ved, og ofte i for lang tid,
hvis ikke man selv eller andre griber ind. Pludselig er der gdet 1 r eller mere, uden at der
er sket noget.

Anbefalingen er derfor, at man ngje overvejer, og i det mindste starter med at konsul-
tere en ejerskiftevejleder, for at fa talt tingene igennem. Og derefter ngje overvejer,

om det ikke ville veere udgiften vaerd, at entrere med en faglig person, som kan stgtte
og aflaste en selv, under hele processen frem mod generationsskiftet. Den mest oplagte
person vil vaere den uvildige og tvaerfagligt funderede ejerskiftevejleder. Utallige er

de overvejelser, beslutninger og opgaver, der skal gennemfgres som en del af forberedel-
serne til det gode generationsskifte.

Nogle gange vil der samtidig maske vaere 3-4 forskellige faglige r&dgivere inde over i
planleegningen, sd alene koordinationen af disse r&ddgiveres samarbejde til en helhed,
kan vaere en saerskilt og tidskraevende opgave i sig selv. Alternativet er, at lade én af de
involverede radgivere std for den koordinerende opgave, ved siden af rddgiverens egne
opgaver med generationsskiftet.

Til sidst i dette kapitel kommer her en introduktion til virksomhedstestamente og hvor-
dan lukke virksomheden med manér.

Virksomhedstestamente

Man ved det godt. Mange ved det i hvert fald. Man burde se at fd oprettet sig et testamen-
te. Et familietestamente. Selvom der er love og regler for, hvordan ens rgrlige formue
skal fordeles, den dag man dgr. Safremt man ikke har oprettet et testamente, sd kunne
detvaere, at der var nogen eller noget, man ellers gerne havde set blev tilgodeset ved
delingen af ens efterladte bo, men som ikke bliver tilgodeset, fordi man ikke har oprettet
sit testamente. Eller at nogen méske far mere arv, end man egentlig havde taenkt sig.

Et virksomhedstestamente drejer sig om, hvordan man gerne ser ting ske med sin virk-
somhed, s&fremt man skulle komme i den situation, ikke lzengere selv at kunne handle
fornuftigt og med sine fulde sanser. Eller det skulle ske sa uheldigt, at ejerlederen
der, sd og sige i utide. Selvom man skulle tro, at mange ejerledere tror sig udgdelige.
Ofte hgrer man nemlig saetningen hvis jeg dar og ikke sztningen ndr jeg der. Et virksom-
hedstestamente er ment som en stgtte og vejledning til dem, som skal tage vare pd virk-
somheden i den for ejerlederen mest uheldige situation.

Situationen er mange gange den, at kan ejerlederen pludseligt ikke handle pa egne
vegne, sa skal familie eller ejerlederens bo tage over. Disse personer behgver pd ingen
méde at have kompetencerne til at overtage og drive en virksomhed. De ved mdaske



intet om, hvad man ggr. S& familien star med valget: Skal vi prgve at drive den videre,
skal vi saelge eller skal vi lukke? Men hvordan ggr vi, uanset hvad vi veelger, hvem kan
hjaelpe os?

I den situation vil det vaere en lettelse og tryghed, séfremt ejerlederen har nedskrevet,
hvad han/hun gerne ser, de gar, og ikke mindst, hvilke personer han/hun foreslar, de
kontakter for hjeelp og bistand. Det kan endda veere, at ejerlederen pd forhdnd har faet
accept fra de pdgaeldende personer om, at de gerne vil sta familien bi med rdd og dad i
den veerst taenkelige situation.

Det kan ogsa veere at ejerlederen, sdfremt familien vaelger at seelge virksomheden, ogsa
har forslag til, hvem der fgrst og fremmest bgr tilbydes at kgbe virksomheden. Ejer- le-
deren har méske ogsé givet udtryk for nogle meninger om vilkdr og pris, afhaengig

af hvem der skal overtage virksomheden. Det kunne veere, at der méske allerede var son-
deringer eller forhandlinger i gang om vilkar for salg/kab.

Og sadan kan der ogsa veere andre forhold omkring virksomheden, som ejerlederen
gerne ser bliver imgdekommet, hvis det vaerst taenkelige skulle ske, sd at sige i utide.

Og naturligvis f& dette virksomhedstestamente behgrigt underskrevet af vitterligheds-
vidner og opbevaret pa det rette sted. Og til slut ikke mindst det vigtige i, at indholdet er
dreftet med de naermeste. Sa de ved, at det er der. Det giver ro pa for alle.

Lukke virksomheden med manér eller symbolsk salgspris?

Uanset at man som ejerleder har gjort sit forarbejde godt med overvejelser, beslut-
ninger, klarggring af virksomheden til et generationsskifte og vaeret pd jagt efter en
overtager, sd er der virksomheder, der alligevel ikke bliver solgt, og som derfor p3 et tids-
punkt mad lukkes. Lige som der ogsé er virksomheder, hvor det pd forhand er besluttet,
at de skal lukkes, den dag ejeren ikke vil eller kan drive det mere. Hvordan ggr man s&?
Hvordan lukker man pd god og ordentlig vis og gerne med maner?

Far ejerlederen begynder pa processen med at afvikle, rydde op og lukke, s& er det an-
befalingen, at man som ejer lige stopper op og spgrger sig selv: Ndr jeg nu planlaegger,
at lukke min virksomhed, skulle jeg sd ikke i stedet veelge at seelge den, som den er lige nu, for
en symbolsk sum pd for eksempel 1,- kr. til en yngre person, der sd samtidig overtager alle
forpligtelser?

Og dermed give et yngre kompetent menneske, der gerne vil vaere selvstaendig, en
bedre platform, et bedre fundament og grundlag at laegge ud fra, end at skulle starte helt
fra bunden? Og sd samtidig aftale, at man som saelger, som bonus eller en slags earn
out, skal have en vis andel af omszaetningen i de naeste 1-2-3 &r, sadfremt omsaetningen
kommer over et vist aftalt niveau?

Gér det godt, er der noget at se tilbage p& med stolthed. Lykkes det ikke for den yngre
nye ejer, sd har man gjort, hvad man kunne. Og det kan man da ogsd se tilbage pd med
stor stolthed.

Hvis intet vil lykkes, og man skal lukke virksomheden, sd er det anbefalingen, at ggre det
med manér og ordentligt. Det vil alle vist ogsa allerhelst, og alle vil bestraebe sig meget
pé det, sdfremt det overhovedet er muligt.

S3 alle far, det de skal have. Sa der bliver ryddet helt op, ogsa fysisk. Her er det, at en
nu snart forhenveaerende virksomhedsejer opfordres til at rydde op, ikke med rund hdnd,
men med, skal vi kalde det, med fart hdnd.

Det naturlige ma veere, at man under den sidste oprydning ikke bare, med lidt automat-
pilot koblet pd, karer ting pd genbrugspladsen. N&r man har féet solgt, hvad szelges kan,
eller givet vaek, er der sikkert stadig ting tilbage, som det kan vaere interessant for andre
atfa.
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Et godt eksempel er her den tegnestue, som for nogle 3r siden desveerre stod foran at
métte lukkes. Der var ingen, der ville overtage den, den dag den mangedrige dygtige og
skattede ejer ikke kunne mere.

Den omsorgsfulde afslutning
Ejerlederen var den eneste tilbage pa tegnestuen. Kundekredsen bestod blandt andet
af stabile gamle kunder, der med mellemrum trofast stadig vendte tilbage, ndr der skulle
ske stgrre eller mindre aendringer.

Den gamle ejer gav opgivende udtryk for, at ndr dagen kom, ville hele tegningsarkivet
blive laesset pa anhaengeren og kert til smdt braendbart pa genbrugspladsen. Umiddel-
bart forstdeligt nok. S& blev der ryddet op, md man sige. Nemt ville det vaere for den
gamle ejerleder. Dog burde det maske, i et sddant tilfaelde, hellere puttes i beholderen
beregnet il papir til makulering og genbrug.

Ejerskiftevejlederens prompte reaktion var imidlertid, at dét kan man vel anstaendigvis
ikke. S&dan bare kgre det hele til forbraending. Man ma da spgrge de gamle kunder, iszer
de stabile, dem der vender tilbage med mellemrum, om de dog ikke vil have alle deres
tegninger og andet relevant materiale retur?

Mon ikke en kunde vil szette pris pd en sddan omsorg? I stedet for maske den situation,
at ringe om en ny opgave et ars tid efter lukningen af virksomheden for blot at f at
vide, at alt var smidt ud? I en produktions metalvirksomhed kunne det vaere dokumen-
tationer for kundeproducerede ordre igennem drene, som ejeren tilbgd sine kunder at
overtage.

Det er ingen skam at métte lukke sin virksomhed. Der er formentlig gjort, hvad man
kunne for at finde en overtager. Det er meget aergerligt, at den ma lukke. Sikkert mere
end aergerligt. Begrebet et tab er nok mere daekkende.

Som ejer har man sammen med virksomheden forh&bentligt haft et godt erhvervsliv
og et godt liv. Haft mange gode kunder, leverandgrer og medarbejdere. Der er givet
vis mange gode praestationer at se tilbage pa. Sd lukke med manér, er vel den rigtige af-
slutning og begyndelsen p& noget nyt. Om det ogsd indebzerer en lille reception for de
naermeste kunder, leverandgrer, netveerket m.fl.,, m& veere op til den enkeltes tempera-
ment. Her skal omtales 2 eksempler fra det virkelige liv.

Ejerne af Smede- og Maskinvaerkstedet i provinsbyen havde besluttet at lukke deres
virksomhed efter 34 &r i drift. De havde mdske ikke kunnet finde nogle, som ville over-
tage virksomheden. Det er ikke lige til at vide ud fra den annonce, der stod i den lokale
avis. Og da slet ikke som sommerhusbeboer.

Da de nu havde valgt at lukke virksomheden, ville de som virksomhedsejere gerne sige
farvel og tak efter de mange &r. De ville sikre sig, at alle blev bekendt med, at de havde
valgt at lukke. S& man ikke pd et senere tidspunkt ringede forgaeves. Der kunne ogsa

veere kunder og samarbejdspartnere, der gerne og maske endda sd meget frem til at

kunne komme forbi og sige tak for samarbejdet og gnske held og lykke med det, der nu
skulle ske.

I annoncen stod der: Virksomhedsopher. Stege Smede- og Maskinvaerksted lukker og slukker.
Knud og jeg siger farvel og tak i Vaerkstedet, efter 34 dr i Stege, fredag den 30/9-2016 k.
13.00-16.00. Venlig hilsen Sonja.

I ugen efter receptionen kunne man lzese fglgende annonce: Tusind tak til alle som hilste
pd den 30/9. Det er en dag vi vil huske med gleede og vemod. Tak for blomster, flasker og gaver
til os begge. Med venlig hilsen Sonja og Knud. Stege Smede- 0g Maskinveerksted.

Hatten af og respekt for Sonja og Knud. Nemt har det formentlig ikke vaeret at sté frem
og hilse pa alle. Men der er sket en lukning med oprejst pande, og det sammen med



gamle kunder og samarbejdspartnere. Det md i situationen have lunet hos Sonja og
Knud. Held og lykke fremover.

Sat herover for, var der mere schwung i lukningen af forretningen der handlede med dame-
taj og sengelinned. Det var en stor hjgrneforretning pa gdgaden i den store provinsby.
Ejerne af forretningen drev den som 2. generation men havde valgt, at den skulle lukke,
nu da de ikke selv ville lzengere.

De var udadvendte mennesker med hang til dans, fest og gleede. S de indbgd alle til
afdansningsbal. Der var selvfglgelig ophgrsudsalg af forretningens varer. Men pa den
sidste dag var der ogsé reception i gdgaden og besgg af Helsinger Pigegarde. Ingen
smalle steder og klar besked. Stor omtale i lokalavisen. Ogsa hatten af her.

Veje til de bedste tanker

Nar man skal skabe forandringer, er det om at f3 alle de bedste muligheder frem, sd
man kan prioritere og vealge. Det er ikke mindst vigtigt, ndr forandringerne angar én
selv. S3 man finder frem til lgsninger, som man virkelig faler sig tilfreds med og faler
sig hjemme i. Lgsninger, som er langtidsholdbare.

Man skal have skaerpet underbevidstheden. Maske der bade kan blive en fuldt tilfreds-
stillende Plan A og en naesten lige s fuldt tilfredsstillende Plan B.

Dette kapitel er ikke den ultimative vejledning i, hvordan man sikrer sig at fa alle de al-
lerbedste tanker og muligheder frem, som kan skabe de forandringer og Igsninger, som
man gar efter. Det er der imod nogle anvisninger pd, hvordan forfatteren selv oplever,
det fungerer for ham, og som han har set ogsa fungerer godt for andre.

Skriv ned

Fgrst og fremmest anbefales det at skrive ned, skrive ned og skrive ned, som det er naevnt
fgr i denne vejledningsbog. Sgrg for at have ét sted, hvor alt det skriftlige er samlet. Sgrg
for altid at have noget papir og skriveredskab pa sig, s& man kan notere tanken ned, ndr
den dukker op. Tanker kan veere flyvske, og nemt hurtigt forsvinde igen, ikke mindst nér
man har meget andet at taenke pd. Og sd hjeelper det heller ikke, at man er blevet zldre.

Hvis man ikke lige har noget at skrive med eller skrive p&, men har sin mobiltelefon ved
h&nden, sd kan man sende en SMS til sig selv. Eller mobiltelefonen maske endda ogsé
kan bruges som diktafon, s& man kan indtale sin idé. Eller den kan bruges som notes-
blok. Hvis det hele efterhdnden ogsé bliver skrevet ind pd PC’en, s& er det senere s&
nemt at tilfgje nyt, udbygge, uddybe og redigere|.

Selv ndr man laeser en skgnlitteraer bog eller en roman, kan man blive inspireret. En
seetning der springer i gjnene. Noter sidetallet pd det bogmaerke man bruger, og som
sagtens bare kan vaere et stykke papir. Eller hvis det er din egen bog, og du naenner det,
sd saette et maerke ved saetningen eller buk hjgrnet pd siden. Det kan ellers veere sd
sveert senere hen at finde frem til saetningen, hvis man ikke pa en eller anden made far
markeret stedet, hvor man lzeste den inspirerende ssetning eller det inspirerende ord.

Indfald i hverdagen

Man kan godt taenke tanker og fa gode indfald om fremtidens muligheder, nér man er
midt i den travle hverdag. Det gar bare ofte lettere og er mere produktivt, hvis der er ro
og fred. Nar man er et sted, hvor man fgler sig speciel godt tilpas i afslappende rammer.

For nogen fungerer det meget effektivt at ga en tur alene, og lade tankerne gd pd spring.

Mdske ogsd undervejs fare samtaler med sig selv inde i hovedet. F& formuleret og sat ord
pa det, man gerne vil og ser frem til.
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Andre gange skal man maske finde sig et godt sted at sidde, hvor der er en god udsigt. Ma-
ske p& en baenk, eller pa et siddeunderlag med ryggen op ad et trae. Husk at have notes-
blokken nemt ved h&nden til at notere tanker ned pa.

Man kan kombinere tingene. Ga en tur med en god person, og snak undervejs om det
du gerne vil have med- og modspil pa. En vandresamtale. Andre kalder det Walk and talk.
Bagerst i vejledningsbogens Appendix, er der en naermere beskrivelse af Vandresamtale.

Brug de naturlige pauser man kan f& i hverdagen. N&r man karer i bus eller i tog. For for-
fatteren fungerer det bedst pd togturen, ndr der er plads i stilleomrddet i IC-toget eller i
lyntoget.

Effekten af styrtebadet om morgenen

Og sa har forfatteren mange gange oplevet, at der under morgenens styrtebad kommer
gode tankeindfald ganske af sig selv. Det bekraeftes i gvrigt af en lille notits i ‘Det Beste’
(norsk udgave 4/2010), hvor der, under overskriften Best inspirasjon far man pd badet,
star:

En anden nem og méske ogsé ganske behagelig made at traekke sig tilbage fra hverdag-
ens pavirkninger pé og i stedet fa ro og stilhed er, at benytte det fritids- eller sommer-
hus man maske selv ejer, kan lane sig frem til eller maske leje.

Det mest optimale vil for mange formentlig veere, at man tilbringer nogle hverdage
alene i huset. Hvis det ikke er muligt, s naturligvis en weekend eller en forlaenget week-
end, s& man ikke forsgmmer arbejdet i virksomheden for meget, vil nogle mene. Kan
man afszette flere dage, s bliver der en form for hverdag over opholdet. Man far ikke sa
nemt fglelsen af hastvaerk, fordi man véd, at man hurtigt skal til at pakke sammen igen.
Ved et flerdages ophold, er det jo farst om 2-3 dage, der skal pakkes sammen igen. Og sd i
gvrigt ikke lade sig forstyrre af eller bruge mobiltelefonen. Prgve at blive afsondret.

Denne vejledningsbogs forfatter har ogsa erfaring for, at deltagelse i en konference
eller seminar kan give inspiration til Igsning af problemer, som slet ikke har med kon-
ferencens eller seminarets tema at ggre. Pludselig under et indlaeg kan inspirationen
komme. Tankerne har faet lov til at gd pd langfart, tankerne har fdet lov til at ¢d pd spring. S&
er det om hurtigt at f& skrevet nogle stikord i hjgrnet af programmet, som huskeliste til
man kommer hjem.

Saet mobiltelefonen pa flyfunktion

Sidder man s& derhjemme eller i et sommerhus, taenker tankerne og noterer flittigt, sa
kan det vaere en god ide fra tid til anden at tage en kort pause fra tankearbejdet. Tage

en pause, hvor man foretager sig noget helt andet. Laver lige en kop te, tager opvasken,
gdr ud med affaldet, kigger til breendeovnen, baerer lidt braende ind, haenger tgj il tarre,
maéske lige en hurtig smuttur til det lokale og naermest liggende supermarked for blot



at kgbe et par sméting, eller hvad det nu er muligt eller behov for at foretage sig. Og sa
relativt hurtigt vende tilbage til tankearbejdet. Ikke en pause, hvor der lzeses avis eller
man er inde p& e-posten. Men foretage sig nogle rutinepraegede praktiske ggremal.

N3r man sd sidder der i sommerhuset pd en hverdag, skal man da slet ikke ringe hjem til
firmaet for lige at hare hvordan det gdr. Og vent til hen pd eftermiddagen med at checke
e-posten. Og uanset man er i huset pd hverdage eller i weekenden, sd er det heller ikke
sikkert, det maske er helt s& ngdvendigt at ringe hjem til familien. I disse mobiltelefon-
tider kunne det méske klares med en SMS. Hvis det er ngdvendigt at vaere i kontakt
med hinanden.

Til sidst er der den helt klassiske situation, hvor man far en tanke ind lige far man falder
i sgvn om aften eller i form af et pling i Igbet af natten. S3 er det om at keempe sig ud af
sgvnen og notere nogle stikord, pd den blok man har liggende ved sengen. Og sgrger
man for at blokken er tilstraekkelig stor, sa er der masser af plads til at skrive pa i mgrke,
sd man ikke behgver blive generet af at skulle taende lyset. Og sover man i dobbeltseng,
kan det vaere at naboen vil seette endog meget stor pris p3, at der ikke blev taendt lys.
Man kan som nok alligevel godt tyde sine kragetaeer nzeste dag.
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Ejerskiftevejlederen — hvor meget
coach, vejleder og radgiver om
ejerskifte?

Som ejerskiftevejleder for en virksomhedsejer, med personlig uvildig, tveerfaglig
afklaring og vejledning om ejerskifte og generationsskifte, er man i en udsat
balancesituation. P4 den ene side skal man have virksomhedsejeren til egenhaendigt at
give udtryk for praecist, hvad det er han/hun gnsker for fremtiden for virksomheden og
sig selv, og pa den anden side, skal man give virksomhedsejeren afklaring og vej-
ledning i, hvordan han/hun praktisk kan fa fgrt sine gnsker om generationsskiftet om-
sat til virkelighed.

Man skal p& samme tid vaere coach, vejleder og rddgiver, samt man skal veere en spar-
ringspartner, der giver med- og modspil.

Et vigtigt redskab for ejerskiftevejlederen er det skrevne ord. Sa der med ord stér praecist
beskrevet, det som virksomhedsejeren gerne vil have som mal for fremtiden. S3 er det
sd meget lettere senere og for andre at spgrge praecist ind til forstéelsen af dét, som
ejerlederen gerne vil.

S3 burde der senere heller ikke vaere store chancer for, at der opstar tviviom, hvad der
er udgangspunktet for gennemfgrelsen af generationsskiftet. Som det ellers lettere
kan veere, sdfremt man kun har det talte ord at forholde sig til. Husker vi nu rigtigt, eller
har vi fdet tolket sagen forskelligt. Eller er der noget, som vi har glemt eller overset. Ejerskifte-
vejlederen skal derfor hele tiden sgrge for, at der bliver udfeerdiget referat eller notat af
samtaler og mgder.

Ejerskiftevejlederen m& meget gerne, og skal ogsd pa rette steder og tidspunkter, kom-
me med kommentarer, tanker og forslag, formuleret i retning af: Ndr jeg harer, det du
siger, kommer jeg til at taenke pd, om du har overvejet, at du ogsd kunne veelge en lgsning, der
gdr i retning af...”

Det er ejerskiftevejlederens opgave og rolle, aktivt at give ejerlederen anledning til af-
klaring af sine egne tanker for fremtiden. Og det kan man efter forfatterens opfattelse
kun ved i passende omfang og situationsbestemt, at vaere en aktiv med-og modspiller til
ejerlederen.

Nar afklaringsprocessen er ovre, og virksomhedsejeren er tilfreds med det skrevne mal
for fremtiden, kommer processen med vejledning i, hvordan det s kunne gennemfares i
praksis. Hvordan gennemfare det teknisk, det som ejerlederen gerne vil.

Skulle vejledningsprocessen f& virksomhedsejeren til at nuancere sine mal for frem-
tiden, ma ejerskiftevejlederen straks fa tilrettet det oprindelige papir. Sa alle hele tiden
har og kan lzese sig til det samme udgangspunkt.

Ejerskiftevejlederen md gerne, og skal ogsd ved relevante lejligheder, udfordre virksom-
hedsejeren i valg af Igsninger. Dermed far virksomhedsejeren lejlighed til at opveje for-
dele og ulemper, for derefter maske at finde anledning til at nuancere sine mal og meto-
der.

Det er vigtigt, at man som virksomhedsejer farst beskriver sine mél for fremtiden, og farst
derefter finder ud af, hvordan malene teknisk kan opfyldes. Dermed er der stgrst mulig
chance for tilfredshed, ndr hele processen er overstaet, og ejerskiftet og generations-
skiftet er sket. Fordi man som virksomhedsejer har ladet sine mal bestemme hvilke
lgsninger, der blev valgt. Og ikke ladet mulige tekniske Igsninger bestemme,



hvad man s& kunne opnd. Det ejerlederen kan risikere at opnd, ved at lade tekniske lgs-
ninger veere overstyrende, er nemlig en utilstraekkelig opfyldelse af sine gnsker for virk-
somheden og sin egen fremtid.

Ejerskiftevejlederen

Der er desvaerre mange eksempler pd, hvordan ejerledere pd laengere sigt har aergret
sig voldsomt over konsekvensen af deres beslutninger, fordi de ikke fgrst og grundigt
nok fik gennemarbejdet og afklaret deres gnsker. Nogle fortryder direkte efter et styk-
ke tid, at de trddte tilbage og solgte deres virksomhed. Den situation skyldes nogle
gange det meget enkle, at den nu forhenvaerende ejerleder ikke har faet etableret sig
med det nye gode aktive og meningsfyldte liv.
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Om Vandresamtalen

N3dr man gennemfgrer en vandresamtale, skal man forst og fremmest ga nogle steder,
hvor man ganske uhindret og behageligt kan gad ved siden af hinanden. Plus at man
ganske ugeneret af andre kan tale sammen om alle typer emner, og uden besveer kan
hgre og forstd hinandens tale. Samtidig skal det ogsa vaere steder, hvor man ikke skal
bruge den store energi og opmarksomhed pa at skulle orientere sig i terraenet.

Som udgangspunkt kan man gennemfgre en vandresamtale i de fleste omgivelser. I sko-
ven, parker, stille vilaomr&der, havnearealer, pa stisystemer, markveje, golfbaner m.fl.
steder. Det vigtigste er, at man uden problemer kan finde rundt og finde tilbage til ud-
gangspunktet. Det er surt at fare vild under en vandresamtale.

Men hyggeligst er det vel i naturens omgivelser. Og kommer man til en baenk, s er an-
ledningen god til lige at seette sig ned, hvile benene og nyde udsigten. Og skulle man
have en pose bolcher eller andet smaspiseligt i lommen, er det ogsa en god anledning til
at dbne posen her.

Og det er maske ogsd, ndr man sidder der i ro pd baenken, at tankerne falder pd plads, og
ejerlederen rigtig far &bnet op for posen. At du som ejerleder rigtigt f&r formuleret, det
du gerne vil for fremtiden. Méske rigtigt fér givet udtryk for sine bekymringer. Bekym-
ringer som der ma findes beroligende lgsninger pa.

Det gode ved vandresamtalen er, at man er i teet dialog, uden at man samtidig pd nogen
méde behgver at generes af, at skulle se den anden alt for meget i gjnene. Mange faler sig
generet i den situation.

Samtidig medfgrer samtale under en vandring, at pauser i samtalen kan virke meget na-
turlige, modsat at pauser i talestrammen ofte kan fgles unaturlige, s&fremt man sidder
indenfor og overfor hinanden. Samtidig kan der undervejs skabes naturlige pauser og
tankerum, ved pludselig at blive fanget af noget man ser undervejs. Og i den pause kan
noget af det, som man taler om, nd at bundfaelde sig i passende omfang.

Ulempen ved en vandresamtale kan veaere, at man ikke rigtig kan notere stikord ned und-
ervejs. Det kan man passende bruge pausen pa baenken til og afslutte vandresamtalen
med en noteringstid.

Og husk s3 lige fodtgj og overtaj passende til lejligheden. S& man ikke undervejs skal
blive irriteret p& for eksempel tilsmudsede paene sko eller, at man fryser lidt.

Som der stér p& en norsk korteermet trgje:

FrHvorfor veere inne, ndr alt hdp er ute? 77



"Livets gang” (Pensionistvisen)

Cirkusrevyen 1980. Tekst af Ida og Bent From. Musik af Otto Francker. Fremfgrt af
Grethe Schgnck og Volmer Sgrensen. Pensionistvisen Livets gang var et af drets
store numre i Cirkusrevyen 1980.

Visen beskriver, ma man tro, hvordan livet kunne forme sig for et pensionisteegtepar
omkring &ret 1980. Den ene uge ligner den anden. Den ene dag ligner den anden. Den
ene dag er en kopi af den forrige. Livets trummerum. Og dog alligevel ikke.

Der er selvfglgelig ugens hgjdepunkter. Men hvilke hgjdepunkter. Den ene dag handles
der ind i Brugsen. De naeste dage i henholdsvis Irma, R@gdovre Centrum eller hos kgb-
manden. Kgbmanden bruges den dag, hvor der ogsa skal tipses. Nogle morgener star

den pa friskt morgenbrad. Ellers er det ristet brgd fra dagen fgr. Fredag og sendag er
ugens hgjdepunkter. Fredag, hvor Far er til Banko og Mor i stedet er ude at fajte rundt.

Og s& kommer sgndagen. Den dag ser pensionistparret frem til. De kleeder om til sgn-
dagstgjet. Gar rundt og venter spaendt, som lgver i et bur. Mon de igen far besgg af barn
0g bgrnebgrn, og har de fledeskumskage med? Ja, de far besgg og med kage. Men bgrn og
bgrnebgrn gér hurtigt igen. Og sé gik den dag. Og sé gik den uge. Og mandag morgen
begynder det forfra.

Visen tog publikum med bade storm og eftertanke. Visen blev ogsd udgivet pa plade.
Visen var en skattet genganger i for eksempel Giro 413 i drene efter.

Visens forste vers lyder (afskrift fra Ekstra Bladet den 18. juni 1980):
Se ugen starter Mandag, hvor mor hun st&r op sddan ved halvottetiden
mens Far han sover reevesgvn, og tar et extra kvarter til pa siden

sd far vi morgenkaffe, med tgrt brad der ristes og tar vores piller

sd stgver Mor lidt af, medens Far stgver rundt for at find’ sine briller

S3 gdr vi i Brugsen og handler og s& gér vi hjem med vor frokostavis

og spiser og lzeser om OL og LO og olien og boligen der stiger i pris

0g sd tar’ vi os en lur, og mens Mor laver mad, slapper Far der igen af

og efter middagen glor vi pd TV, og sd er vi feerdig med den dag.
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Hverdagsforblaendelsen — “Fru
Jensens plankeveaerk”

Mange kender det. Forfatteren af denne vejledningsbog kender det. Der ligger en
bunke papirer pa hjornet af arbejdsbordet og venter pa at blive ordnet. Det sker
bare ikke. Man bliver blind for den opgave, der ligger og venter. Man tror det tager
lang tid, men ved det reelt ikke.

Eller man er i gang med en lang raekke opgaver, og en enkelt af dem er ikke attraktiv og
indbydende at komme i gang med. Man skal lige fgrst foretage det ene og det andet,
og sa vil man gd i gang med opgaven. Tror man selv pd. Det sker bare ikke rigtig. Man
foretager overspringshandlinger.

Man har meldt sig til et halvdagsseminar om noget fagligt, hvor man kan fa ny inspira-
tion og viden, som man har brug for. Men hverdagens opgaver presser sig hele tiden
pd. Halvdagsseminaret foregdr i morgen. Man synes, at man lige i dag og lige nu er lidt
bagud med sit arbejde. S& man sender afbud til seminaret. Men var det nu ogsa klogt set
i det lange perspektiv?

Eller som man ogsd kan sige om den situation, at en ejerleder ikke rigtig kan komme i
gang med overvejelser om fremtiden for virksomheden, bruge tid pé overvejelser og be-
slutninger om generationsskiftet. Det bliver udskudt gang efter gang, ogsad denne gang.
Vi skal lige klare den nye ordre, som er kommet ind, Fru Jensens plankeveerk i neste uge. 0Og
sd kan jeg i naeste weekend begynde at taenke over fremtiden og generationsskifte. Det sker
maske bare heller ikke.

Hverdagens ggremal er og bliver for mange ejerledere en alvorlig barriere for at priori-
tere at bruge tid pd at taenke pa fremtiden, taenke strategi. Eller mere positivt udtrykt:
Hverdagens ggremal bliver, synes mange sikkert, et undskyldeligt forsvarsvaerk for at
skulle beskaeftige sig med noget, som man ikke rigtig har lyst til at ga i gang med. Ejer-
lederen kan dermed blive sin egen vaerste fjende for overvejelser og beslutninger i tide
om fremtiden.

CBS Center for ejerledede virksomheder har gravet interessant ny viden frem om dette
tema. Det omtales i den seneste af deres |laesevaerdige rapporter Personlige og familie-
maessige udfordringer i forbindelse med ejerskifte (2018). Det sker under overskriften Hver-
dagen som barriere. Der sker det, skriver CBS i rapporten, at ejerlederen bliver forblaendet
af hverdagen. De far hverdagsforblaendelse. Fra rapporten citeres:
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Revisorens dobbeltrolle

For de fleste ejerledere indtager virksomhedens revisor en alt overskyggende rolle
som taetteste radgiver for ejerlederen. Spgrgeundersggelser viser, at 8 ud af 10
virksomhedsejere foretraekker deres revisor som den primcere radgiver i forbindelse med
generationsskifteprocessen.

Dermed indtager revisoren en dobbeltrolle overfor én og samme virksomhed. Dette
modsaetningsforhold er undersggt og beskrevet nsermere i kandidatafhandlingen Revi-
sor som radgiver i generationsskifte. En afhandling om etik og ansvar (Aalborg Universitet
2017).

Modsaetningsforholdet i denne dobbeltrolle opstar, fordi en revisors fornemmeste op-
gave og rolle er, at vaere offentlighedens uvildige og uangribelige tillidsrepreesentant i
forhold til den virksomhed, som revisoren er revisor for.

Safremt en revisor derfor b&dde optraeder som r&dgiver for ejerleder og for ejerlederens
virksomhed, kan man med rette stille spgrgsmalet, om revisor kan optraede helt objek-
tivt og uden at veere forudindtaget i alle spargsmal, hvor der kunne opsté interessekon-
flikter.

Udviklingen gar generelt i retning af, at revisorer gerne vil yde deres kunder helheds-
radgivning. De samme tendenser ses for eksempel ogsé inden for eksempelvis advokat-
faget og pengeinstitutterne, for blot at naevne andre typer rddgivere omkring gene-
rationsskifte. Man, det vil sige de enkelte faglige rddgivere, bevaeger sig ind pé andre
faggruppers omrade.

De store advokat-og revisorkontorer arrangerer sig nogle gange pa den méde, at de kan
treekke pd andre typer ekspertiser, placeret og ansat i andre afdelinger i organisationen,
som der s& md anses at veere vandtaette skotter og uafhaengighed imellem. P4 samme
mdade arrangerer mange pengeinstitutter sig. Fra tid til anden rejser debatten sigi de

offentlige medier, om det nu ogsa fungerer godt nok efter hensigten pd den made.

En revisors funktion er at stgtte virksomheden i dens drift og udvikling. Det en ejerleder
sgger, i de fgrste overvejelser og beslutninger om fremtiden for virksomheden og sig
selv, er en sparringspartner, der stgtter ejerlederen som person og som ejer af virksom-
heden. Stgtter ejerlederen i sin egen personlige afklaring om, hvad han/hun mener, der
vil vaere det bedste for sin virksomhed.

Endvidere har ejerlederen ogsd brug for vejledning og radgivning om, hvordan virksom-
heden bliver bedst muligt klar til generationsskifte og en ny ejer, sa salget kan indbringe
en tilfredsstillende pris.

Klarggring og salgsmodning af virksomheden bestar dels af de mere praktiske ting som
dokumentation af alle aftaler, produkter og produktionsmetoder og dels af de mere
gkonomiske aspekter forud for et ejerskifte. Klarggring og salgsmodning af en virksom-
hed pa det gkonomiske og finansielle plan er klart underlagt revisors regi og opgave.

Derimod er den typiske revisor naeppe uddannet til eller har tilstraekkelige kompeten-
cer til at rédgive ejerleder og virksomhed om den mere praktiske klarggring af en virk-
somhed til generationsskifte og ejerskifte.

Den omtalte afhandling konkluderer afsluttende pa temaet revisor som rddgiver overfor sel-
skabet contra ejerlederen:



IV 1det afhandlingen tager udgangspunkt i ejerledede virksomheder, er det vigtigt,
at revisor varetager selskabets interesser og ikke ejerlederens personlige interesser.
Selskabets interesser og ejerlederens personlige interesser er ikke ngdvendigvis over-
ensstemmende, hvorfor revisor skal holde for gje, at denne fungerer som rédgiver for
selskabet. FIFf

Netop derfor m& man som ejer og ejerleder ogsa alliere sig med en ekstra rédgiver til sin
egen personlige afklaring og vejledning om fremtiden for virksomheden. S&fremt man
vil det bedste og den mest uafhaengige proces for sig selv og virksomheden over for 3.
mand, den maske kommende nye ejer. Og det vil vel de fleste. Her vil den uvildige og
uafhaengige ejerskiftevejleder vaere yderst relevant at kontakte.

Skomager bliv ved din laest synes 0gsd at veere et godt rad at lytte til ved afklaring og be-
slutninger angdende generationsskiftet af den ejerledede virksomhed.
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Ejerskiftehjulet

Ejerskiftehjulet er et dialogbaseret arbejdsredskab, der leegger op til en stramt
struktureret proces, udviklet til brug nar en ejerleder skal have afklaring og
vejledning om et kommende ejerskifte eller generationsskifte. Ejerskiftehjulet
synliggor forst og fremmest virksomhedens forhold set i relation til et kommende
generationsskifte. Efterfglgende omtales Ejerskiftebarometret, der et dialogvaerktgj,
der sigter efter at hjzelpe ejerledere til personlig afklaring i forbindelse med
ejerskifte og generationsskifte.

Ejerskiftehjulet bestod sin store prgve med bravour i den landsdaekkende kampagne
for ejerskifte, der blev gennemfart i 2013-2014. Her gennemgik 600 ejerledere landet
over et forlab med afklaring og vejledning om ejerskifte, typisk med henblik pa et kom-
mende generationsskifte. I nogle tilfelde var ejerlederen yngre, der havde som mél at
blive afklaret og fa vejledning med henblik pd at fa en partner med ind over i ejerskabet
af virksomheden.

Ved brug af arbejdsredskabet Ejerskiftehjulet ved ejerskifte og generationsskifte af virk-
somheden, kommer man gennem samtale hele vejen rundti de 4 faser, som Ejerskifte-
hjulet deler et ejerskifte og generationsskifte op i. Hver fase er igen opdelt i 3 temaer
med hver 4 uddybende spgrgsmél med relation til virksomhedens status i dag samt virk-
somhedens og ejerlederens afklaring og parathed til gennemfgrelse af et generations-
skifte. I alt sdledes 72 spgrgsmal, som man efter en selvvurdering skal forholde sig til pd
en gradueret skala.

Der kan pd hvert spgrgsmal svares inden for de 8 kategorier: Ikke relevant, slet ikke,
meget lidt, lidt, nogenlunde, meget, rigtig meget og fuldsteendigt, svarende til en skala
fra0-7.

Til slut samles alle svar i en grafisk figur, der tydeligt viser, hvor der er grunde til at ggre
en szerlig fremadrettet indsats, sdfremt man gnsker at virksomhed og ejer skal blive
bedst mulig klar et generationsskifte, med udsigt til bedst mulig succes.

Ved brug af Ejerskiftehjulet sikres det, at man meget systematiseret og struktureret
bliver fgrt gennem alle de centrale spgrgsmal ved den indledende afklaring og vejled-
ning om et kommende generationsskifte.

Ejerskiftehjulet giver det bedste resultat for ejerlederen, safremt det bruges som stgtte
ved en dialog med den uvildige ejerskiftevejleder med speciale i generationsskifte.

Ejerskiftehjulets 4 faser og 12 temaer:

EFTER PERSONLIGE OVERVEJELSE OM
GENERATIONSSKIFTET OVERVEJELSER GENERATIONSSKITE

BKONOMISKE
OVERVEJELSER

OVERBLIKOVER
FORLOBET
SALGS-
MULIGHEDER

OPK@BS-
MULIGHEDER
GENNEMF@RELSE - MODNING AF VIRK-
AF GENERATIONSSKIFTE - SOMHEDEN TIL GE-

NERATIONSSKIFTE




Ejerskiftebarometret

Ejerskiftebarometret er udviklet af CBS Center for ejerledede virksomheder.

Ejerskiftebarometret er et dialogvaerktgj, der som formdl har at hjeelpe ejerledere

til personlig afklaring i forbindelse med ejerskifte og generationsskifte. Modsat Ejer-
skiftehjulet, der hovedsagligt er rettet mod virksomhedens parathed til et ejerskifte og
generationsskifte. Det grundlaeggende fundament for Ejerskiftebarometeret er, at man ser
det kommende generationsskifte, og dermed salg af sin virksomhed, som en proces.

Igennem brug af Ejerskiftebarometret kan en ejerleder finde svar pa spgrgsmalene om
hvilken betydning har virksomheden for dig og hvad er vigtigt for dig i forbindelse med exit,
det vil sige salg af virksomheden. Ud fra svarene pd de foregdende 2 spgrgsmal, samles det
hele i Anbefalinger - Ger dig selv og virksomheden klar til exit og her ud fra veelge de farste 1-2
handlinger som en farste del af den samlede forberedelse og klargering til generationsskifte.

Meningen er, at man herefter over en laengere periode og sammen med sin radgiver
gentager brugen af Ejerskiftebarometret, og ud fra det stade, som man nu er kommet til i
forberedelse og klarggring af virksomheden og sig selv til generationsskifte, udpeger de
naeste 1-2 handlinger frem mod malet:

At veere klar til det bedst mulige generationsskifte, ndr dagen og muligheden opstar.

Gennem metodisk at arbejde sig frem til at vaere klar til et kommende generationsskifte,
vil en ejerleder normalt samtidig arbejde sig frem til at vaere en afklaret ejerleder.

Ejerskiftebarometret er udviklet som en del af forskningsprojektet "De blgde vaerdier—
Psykologiske aspekter omkring ejerledelse og ejerskifteprocessen”. Citat fra projektets
hjemmeside:

Ejerskiftebarometret skal kortlaegge hvilke ejerlederprofiler, der typisk findes i ejerlede-

de virksomheder og de unikke udfordringer, der udspringer fra hver profil i forbindelse

med ejerskifte. Formalet med projektet er at afklare, hvad vi ved om ejerledernes driv-
kraft, deres motivation for at drive virksomhed, samt at belyse hvilke motivations- pro-
cesser, der er i spil for ejerlederen i forbindelse med en ejerskifteproces. Denne viden

kommer bade ejerledere sdvel som disses r&dgivere til gavn i den strategiske planleeg-
ning.

Hjemmesiden findes som en del af hjemmesiden for CBS / Copenhagen Business
School /Handelshgjskolen www.cbs.dk

Pa CBS-hjemmesiden finder man frem til hjemmesiden for Ejerskiftebaro-
metret ved i raekkefglge at klikke ind pa: - Forskning = Institutter og centre >
Center for Ejerledede Virksomheder - Forskningsprojekter og sa &bne for forsknings-
projektet: De blgde veerdier — Psykologiske aspekter omkring ejerledelse og ejerskifte-
processen

Eller kopiere dette link over i sin PC internetrude: https://www.cbs.dk/forsk-

ning/institutter-centre/institut-regnskab/center-ejerledede- virksomheder/forsknings-
projekter
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Ejerstrategikortet og Exitplanlaeg-
ning

Ejerstrategikortet er udviklet af CBS Center for ejerledede virksomheder.

Ved brug af Ejerstrategikortet finder man sin virksomheds placering i Ejerstrategikortet.
Ved at benytte vaerktgjet, far man indsigt i hvilke strategiske overvejelser, man som ejer-
leder kan ggre sig for at veelge den bedst mulige langsigtede ejer- og ledelsesstruktur
sin virksomhed.

For at fa dannet et Ejerstrategikort for sin virksomhed, skal man besvare et spgrgeskema
med 26 spgrgsmal. Nar man har besvaret alle spgrgsmal, far man adgang til en automa-
tisk generet Ejerstrategikort rapport for netop ens egen virksomhed, hvor ens svar er sam-
menholdt med svarene fra ca. 13.000 andre danske ejerledede virksomheder, som
deltager i benchmarkingen. Ejerstrategikortet er relevant for ejerledede virksomheder
med ansatte.

Centret har ogsa udviklet muligheden for at fa en Exitplanlaegningsrapport. Rapporten
fortzeller ejerlederen, hvordan ejerlederens overvejelser omkring virksomhedens
fremtid, hvad enten det drejer sig om udvikling, overdragelse eller videresalg, maler sig
op mod ca. 13.000 andre danske ejerledede virksomheder. For at fa en Exitplanlaeg-
ningsrapport for sin virksomhed, skal man besvare et spgrgeskema. Spgrgsmalene
afhaenger af de svar, man giver undervejs. Man skal aldrig svare pd mere end 23 spgrgs-
mal. Nar man har besvaret alle spargsmal, far man adgang til en automatisk generet rap-
port for virksomheden, hvor ens svar ssammenholdes med svarene fra ca. 13.000 andre
danske ejerledede virksomheder.

Adgang til begge arbejdsredskaber f&s via hjemmesiden ejerstrategi-kortet.dk

Eksempel pa Ejerstrategikortet:

Store

Udfordringer

Sma Ejerressourcer Store



Ejerrollen

Kom nuigang

Vejviserbogen om vejen til at blive ejerleder (selvstaendig) gennem generationsskifte, er
forst og fremmest beregnet for de personer, som i en voksen alder og efter nogle ar i job
opdager, at de har lysten og evnerne til at std i spidsen for deres egen virksomhed. Nu
skal det omsaettes i praksis. Nu vil de vaere selvsteendige. Eje deres egen virksomhed,
som de kan blive ejerleder for. Endvidere kan vejviserbogen med samme store udbytte
0gsd leeses af den person, som relativt tidligt i livet ved, at malet er pd et tidspunkt at
blive ejerleder.

Sidst, men ikke mindst, er vejvisningsbogen ogsa et uvurderligt godt redskab for den
ldre ejerleder, som, realistisk set, ma se i gjnene, at tiden naermer sig, hvor der skal
tages beslutninger om virksomhedens fremtid, under et andet lederskab og et andet
ejerskab. S&fremt han/hun vil det bedste for virksomheden, de ansatte, kunder, leveran-
dgrer, lokalsamfundet, dansk erhvervsliv og det danske samfund. Ingen naevnt, ingen
glemt.

Vi skal alle dg pad et tidspunkt. Uanset at mange ldre ejerledere (iseer maend, siges der)
ofte kommer til at udtrykke sig pa maden, hvis jeg der, og ikke siger ndr jeg dor. Det er
ganske relevant at péstd, at den, som ejer af en virksomhed, har et samfundsansvar at
leve op til.

Malgruppen af virksomheder for vejviserbogen er de mindre og mellemstore ejerledede
virksomheder. Den type af virksomheder hvor ejeren indtager en meget central plads
og dobbeltrolle i den daglige ledelse og drift. Den type af virksomheder, hvor ejeren p&
samme tid bade er ejer og direktar, ejeren er en "ejerleder”.

Intentionen med vejviserbogen, Genvejen til selvsteendig virksomhedsejer, er 0gsa, at sld
en pzel igennem den fordom og forestilling om, at man for at kunne overtage en virk-
somhed, eller i fgrste omgang at blive delejer (partner), for senere at overtage den helt
og fgre den videre, skal man altid have en stor gkonomisk opsparing at kunne investere
i projektet.

Det er vejviserbogens pastand og intention at anvise andre veje, s&fremt evner og
lysten er hos den yngre, der gerne vil veere selvstaendig, og viljen er der hos den zeldre
ejerleder, der gerne vil se sin virksomhed leve videre. Praecist som det kom til udtryk i
den annonce, hvor der blev sggt en partner til en mindre smede-og maskinvirksomhed
(bragt i Jern-& Maskinindustrien, Ingenigren, match-online.dk samti Lederne nyhedsbrev i
2015):

Din profil:

Steerk inden for markedsfaring/salg, tilbudsgivning, ledelse og udnyttelse af potentiale. Har
en baggrund fra smede- og maskinfabrik og har stor erfaring indenfor faget. Eksempelvis en
tidligere ejerleder, en nuvaerende leder der vil vaere selvstendig eller en ejerleder, som ser en
synergi til sin egen nuveerende virksomhed. Der sgges mere efter den rette person med evner

og energien, end personen med en opsparing. | vurdering af interesserede vil der blive lagt vaegt
pa faglig baggrund og bevaeggrunde for at blive selvstendig (partner). Henvendelse til xxx.

Ivaerksaetter eller generationsskifter
I denne vejviserbog skelnes der skarpt mellem de 2 situationer, der hovedsagligt findes
for at blive selvstaendig ejerleder.
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Den ene situation, og den som fylder meget i den offentlige bevidsthed, er den situation,
hvor man vil szette noget i gang, begynde forfra, man er ivaerkscetter. En situation der har
en del prestige indbygget i sig selv.

Og sé den anden situation, hvor man bliver selvstaendig ved at overtage og viderefgre en
igangvaerende virksomhed, man er en generationsskifter. En situation der ikke er i rampe-
lyset, men som voldsomt fortjener at komme det.

Som iveerkseetter (eller nystarter, som man siger i Sverige) begynder man helt forfra. Man
starter helt fra bunden med at etablere en virksomhed. Man har maske opfundet noget
nyt, der skal produceres, man har féet en idé andre ikke har féet, eller man har maske
fundet pd en ny made at udfare nogle kendte arbejdsopgaver pa. Eller man har ganske
enkelt besluttet sig for at starte for sig selv, inden for den uddannelse man har eller det
fagomrdde, man er beskaeftiget inden for.

Som generationsskifter beslutter man sig for at overtage og fare noget videre, som er

i gang, noget som er i drift. Man overtager i princippet fra dag 1, ansvar for ansatte,
produktion, kunder og leverandgrer. Man overtager et fundament og en platform, der
typisk rummer maske endda meget store muligheder for at vokse, og méske endda rum-
mer muligheder for meget hurtigt at blive mere Ignsom, end ved overtagelsen.

Man bliver ejerleder. En ejerleder er en person, der ejer en virksomhed, eller ejer en
meget betydende del af en virksomhed, og samtidig er og fuldt ud fungerer som virk-
somhedens daglige gverste leder og direktgr.

N&r man overtager en virksomhed, overtager man flere kulturer pa godt og ondt, og
skal tilpasse sig disse. Samtidig skal man tilrette og aendre disse kulturer, s3 de kommer
til at passe med ens egen opfattelse af, hvad der er ret og rimeligt som en samlet og
samlende virksomhedspolitik, og som skal vaere styrende for ens virksomhed. Man
bliver som generationsskifter samtidig en kulturtransformator.

Som generationsskifter skal der pa en raekke omréder skelnes imellem den situation, hvor
man alene overtager hele den igangvaerende virksomhed, eller den situation, hvor man
bliver en partner i den samlede ejerkreds af virksomheden. Herom i et senere kapitel.

Vejviserbogen er baseret pd mange ars praktiske erfaringer hos forfatteren med gene-
rationsskifte af mindre og mellemstore ejerledede virksomheder. Bdde den gaengse
type, hvor ejeren pa samme tid b&de er ejer og er den daglige leder af virksomheden
(direktgren), og den mindre udbredte type, hvor ejeren farer en mere tilbagetrukket
tilveerelse i forhold til den daglige drift, som sd i stedet varetages af en ansat leder
(direktar).

Ejerskifte eller generationsskifte?

Der bruges i den faglige debat i flaeng ordene ejerskifte og generationsskifte om den
samme situation. Da man tilbage i 1990-erne og i begyndelsen af 2000-tallet begyndte
at blive opmaerksom p& den store udfordring med de mange pensionsmodne ejerledere
(virksomhedsejere), brugte man betegnelsen generationsskifte. Da man med Erhvervs-
styrelsen for bordenden begyndte at fokusere pa udfordringen, og pa at udvikle vaerk-
tajer til at hdndtere denne udfordring, gik man ind for at bruge den mere overordnede
0g, mente man, neutrale betegnelse ejerskifte.

I dag er det som om, at betegnelsen generationsskifte igen er ved at vinde terraen. I hvert
fald for de mange tilfeelde, hvor virksomhedsejeren er kommet godt op i drene, i mange
tilfaelde langt ud over den officielle pensionsalder pa 65-67 ar. De har opndet en alder,
hvor de bgr (skal) taenke pa ejerskifte, det vil sige salg af sin virksomhed.

Safremt den zeldre ejerleder da ikke (bevidst eller ubevidst) beslutter at neddrosle og
lukke virksomheden, den dag han/hun ikke kan eller vil mere. Det findes der desvaerre
mange eksempler pd. Mange zeldre virksomhedsejere bruger selv betegnelsen genera-
tionsskifte for den situation de star over for, og bruger ikke betegnelsen ejerskifte.



Gar man mere ind i betydningen af de 2 ord ejerskifte og generationsskifte, sa star virk-
somheden egentlig b&de over for et ejerskifte, hvor der kommer en ny ejer, der maske er
en yngre person, og over for et generationsskifte i ejerkredsen og ledelsen, forstdet som
at der kommer ny og yngre kraefter ind i ledelsen.

Den nuvaerende zeldre ejer stér overfor at skulle sige farvel og holde op med det, der
har fyldt livet og hverdagen i mange dr. Den kommende typisk yngre ejer star foran at
virkeliggare sin drgm om at std i spidsen for sin egen virksomhed. To modsat rettede
livsfaser, som kan forenes, safremt man szetter ressourcer ind herpd. Det handler denne
vejviserbog om generationsskifte ogsa om.

Lykkes man med at faglge generationsskiftevejledningen kan man opnd formidable resul-
tater som synergieffekt, ndr de 2 generationer lykkes i deres samarbejde om det faelles
mal, virksomhedens fortsatte eksistens og udvikling.

Vejviserregel nr. 1 — en nedskrevet plan

Vejviserbogen vil i sine kapitler vise veje frem til det mest succesfulde ejer- og leder-
skifte af den generationsskiftemodne virksomhed, samt anvise de bedste forudseetninger
for starst mulig succes i de fgrste &r. Hvordan, der derefter sikres stgrst mulig succes
og udbytte, er ikke formalet med denne vejviserbog. Der henvises i den henseende til
anden litteratur og vejledning.

Til gengaeld skal der straks her angives den mest vigtige og bedste betingelse for succes,
nemlig at jeg har en plan (citat Egon Olsen). Har man ikke en plan, er det sveert at styre
ret mod malet. Og denne plan skal vaere skrevet ned. Har man ikke en nedskrevet plan, har
man ingen plan (citat Dansk Industri / Sune Jensen pd generalforsamling i match-online.
dk i fordret 2012).

Anbefalingen til den yngre person, der gerne vil blive selvsteendig ved at overtage og
viderefgre en igangvaerende virksomhed, er, at nedskrive sine tanker og planer. Skriv ned,
skriv ned, skriv ned.

Holde op med kun at have drgmmen og visionen i hovedet. Fa sat ord pa planen, fa det
ud af hovedet og skrevet ned. N&r den overordnede drgm og vision er skrevet ned, er
der billedlig talt blevet ny ledig plads i hjernecellerne til nye tanker og planer, til udvik-
ling af planen, som s& ogsa skal skrives ned. Og dermed igen at give plads til nye tanker,
ideer og planer, der skrives ned. Og s fremdeles.

Dermed forfglger man pa en bevidst made de tankespor, man har for vejene frem mod
malet, og for veje og holdninger, til udvikling af virksomheden efter at man har overtaget
den. Man begynder at nedskrive sine strategier og visioner for sin virksomhed. Man
begynder at bemaerke ting, der dukker op i hverdagen, som kan hjzelpe frem til opndelse
af mélet med at blive selvstaendig. Et gammelt islandsk mundheld lyder i retning af, at
lander der en ravn foran dig i fjeldet, sd falg efter ravnen i den retning, hvor den bevager sig og
hopper. Sd vil man gd sin gode fremtid i made.

Det med at skrive ned er pd samme made som hos en arkitekt eller forfatter. De har ikke

i alle detaljer hele det faerdigbyggede hus eller hele den skrevne bog i hovedet. De har
en overordnet idé og plan. Det udvikler sig henad vejen. Nar det er skrevet ned, kan
man begynde at nuancere og udbygge. Man kan begynde at skrive en handlingsplan, nar
planen er pé plads.

Fglger man denne vejviserregel nr. 1, om at skrive ned, sker der automatisk det, at man un-
dervejs ogsa bliver mere opmaerksom pd de muligheder, der métte vise sig for at blive
selvsteendig. Man bliver bedre til at opfange signaler herom fra sine omgivelser. Du ser
det, ndr du tror det. S&dan var ogsa titlen pd en bog, der udkom for en del r siden (Wayne
W. Dyer, 1989).
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Samtidig sker der ogsa det, at man er s& bevidst om sine tanker og planer for at blive
selvsteendig, ved at overtage en igangvaerende virksomhed, at man udsender signaler
herom til sine omgivelser. Og skal man tro indholdet i bogen “"Den niende indsigt” (Ja-
mes Redfield, 1995), vil disse signaler undervejs ramme de rette mennesker, og vejen
bliver banet frem til den rette ejer af den rette virksomhed. Som maske skal blive den
virksomhed, som man bliver selvstaendig med.

Det baerende indhold i bogen “Den niende indsigt” er, at ikke alting sker tilfseldigt. Men
at det ogsa geelder om selv at veere opmaerksom pa det tilsyneladende tilfeldige. Nogle
kalder det ogsa for synkronicitet.

Men det er ikke kun den yngre, der gerne vil veere selvstaendig, der skal skrive sine
tanker og planer ned. Det skal ogsd, og maske iszer, den aeldre nuvaerende virksomheds-
ejer, som pa et tidspunkt ma se i gjnene, at skal virksomheden fortsaette, skal det ske
under et andet ejer- og lederskab.

Baggrunden, for anbefalingen om at nedskrive sine tanker, overvejelser og planer for
virksomhedens fremtid under et nyt ejer- og lederskab, er, p& mange mader den samme,
som for den, der gerne vil vaere selvsteendig.

Men én ting er helt grundlaaggende anderledes, og det er, at har man en nedskrevet
plan, kan andre laese med. Og det er nok s& vigtigt i den ikke helt utaenkelige situation
for iszer aeldre maend, men som helst ikke skulle opstd, at helbredet svigter, far man har
faet virksomheden godt over pa andre haender. Eller den helt ulykkelige situation, at
man bogstaveligt talt skulle dg i utide.

Skulle den utzenkelige eller ulykkelige situation opstd, s& vil det veere den starste tryg-
hed og gleede for alle i ejerlederens familie og naere omgangskreds, at man som ejer har
faet nedskrevet sine planer og gnsker i tide. Lige som ved et familietestamente, som her
bedre kan betegnes som et virksomhedstestamente.

Som s& megen anden faglitteratur kan vejviserbogen laeses i sin helhed. Den kan ogsa
benyttes til kun at laese om udvalgte temaer, og dermed bruges som opslagsbog. Den
personlige og faglige tvaergdende afklaring og vejledning om generationsskifte er ikke
en eksakt videnskab. Noget fungerer og er bedst i én situation, men ikke i en anden
lignende situation. Dette fordi der er sd mange personlige praeferencer indlagt i det at
veere ejerleder og veere selvstaendig.

Vejviserbogen er skrevet med baggrund i forfatternes mangedrige praktiske erfaringer
med ejerskifte og generationsskifte, herunder indgdelse af partnerskab for ejerskab af
en virksomhed.

De ejerledede virksomheder.

Den offentlige fokus p& den store udfordring med generationsskifte (ejerskifte) af de
mange mindre og mellemstore virksomheder i Danmark (eller SMV'er, smd og mellem-
store virksomheder), tog sin begyndelse omkring 2000.

I 2000 udkommer pd Syddansk Universitet ph.d. afhandlingen Generationsskifte i smd og
mellemstore virksomheder - den selvstandige livsform som paradoks. I afhandlingen hen-
vises der til et heefte fra Revisionsfirmaet Deloitte & Touche fra 1996 med titlen Gene-
rationsskifte af virksomheder. Heri pointeres det, at generationsskiftet omhandler bdde en
sdkaldt “bled” del og en “hdrd” del. Samme &r (2000) omfatter Arsskriftet fra Syddansk
Universitet blandt andet artiklen Generationsskifte - der er mere mellem himmel og jord end
pkonomisk rationalitet.

Den vel fgrste danske store offentlige markering og synligggrelse af problemet og ud-
fordringen generationsskifte af SMV kommer i en ejerskifterapport fra Veekstfonden i



2003. Heri angives det, at der i de naeste 10 dr er ca. 45.000 virksomheder, der skal skifte
ejer alene mdlt ud fra ejerens pensionsalder. Ydermere angives det, at kun ca. 1.600 af disse
er gkonomisk attraktive og formentlig uden de store problemer kan forventes at kunne
ejerskiftes, hvorimod st@rstedelen af resten naeppe kan se en lys fremtid i mgde og for-
ventes at blive ejerskiftet, men der imod nok lukkes, med mindre der ggres en kraftig
indsats fra ejerens side.

Af de ca. 45.000 virksomheder om fattet af undersggelsen i rapporten, angives de ca.
11.500 til at veere landbrug, som traditionsrigt har nogle egne kutymer for generations-
skifte. Til gengaeld nogle kutymer (far til sgn), som ikke laengere har samme automatik
som metode for generationsskifte, som i tidligere tider.

12008 udkommer rapporten Vaekst gennem generationsskifte (CBS Kgbenhavn / Han-
delshgjskolen). Heri angives det, at man nu taler om ca. 70.000 virksomheder, der skal
ejerskiftes i den naeste 10-arsperiode, alene mélt ud fra et formodet ejerskifte, nér ejer-
ne ndr pensionsalderen. Af de 70.000 virksomheder er de ca. 21.000 af dem familiegjet,
det vil sige at ejerskabet er organiseret i selskabsform typisk som A/S eller Aps. De
gvrige virksomheder er personligt ejet.

I rapporten har man dokumenteret, at der normalt skabes vaekst gennem generations-
skifte, ndr man finder den nye ejerleder eksternt, i stedet for at lade generationsskiftet
ske til en pérgrende (typisk barn af den zeldre ejer). Arsagen til dette (veekst gennem
generationsskifte) skyldes, angives det i rapporten, at man ved generationsskifte til for
eksempel en datter/sgn, ofte accepterer at ikke alle ngdvendige kompetencer, for at
kunne viderefare virksomheden pd optimal made, er til stede ved generationsskiftet.

I modsaetning til de tilfeelde, hvor man lader generationsskifte ske til en udefra kom-
mende person, som typisk vil have flere kompetencer pad plads pé forhdnd. Ligesom nér
man anszetter en direktgr.

Nar man leder efter og ansaetter en ny direktar, er det normalt, at man sikrer sig, at man
i stor udstraekning f&r og anseetter de kompetencer, man gnsker og har behov for. I rap-
porten har man ikke p4 samme mdde naermere undersggt de samme relationer, som nar
en betroet medarbejder overtager og viderefgrer virksomheden.

I samme efterdr (2008) udkommer rapporten Ejerskifte - din virksomheds fremtid (Er-
hvervs- og Byggestyrelsen i dag Erhvervsstyrelsen). Rapporten er en erfarings- og
vidensopsamling fra ind- og udland pa udfordringen generationsskifte. Rapporten er et
af flere grundlag for det senere initiativ EjerskifteDanmark (Erhvervsstyrelsen 2013-
2014) og for udvikling af modellen Ejerskiftehjulet.

Far landskampagnen EjerskifteDanmark i 2013-2014 var iseer Hdndvaerksradet og
Veaeksthus Sjeelland involveret i flere udviklingsprojekter om generationsskifte.

Undervejs er der kommet flere sma som stgrre rapporter. Typisk rapporter om under-
s@gelser, der beskaeftiger sig med, i hvor hgj grad en ejerleder havde en plan for sit kom-
mende generationsskifte. Det var ikke oplgftende tal. Det gennemgdende resultat var
(-og er stadig), at det kun er langt mindretallet af ejerledere, der har en skriftlig plan for

klarggring af sin virksomhed til generationsskifte.

Det gennemgéende i alle undersggelser var naturligvis, at der tages udgangspunkt i, at
virksomheden skal fortsaette, ndr den nuvaerende ejerleder ikke kan eller vil mere for
eksempel pa grund af alder eller af helbredsmaessig grunde.

En undersggelse, der adskilte sig fra de fleste andre davaerende undersggelser om gen-
erationsskifte, var en kvalitativ interviewundersggelse foretaget i efterdret 2011 blandt
et mindre antal ejerledere i Helsinggr Kommune. Her blev ejerlederne blandt mange
spgrgsmal ogsa spurgt om, hvorvidt de faktisk aktivt taenkte pd at deres virksomhed
skulle lukke, den dag de ikke selv ville mere.
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Omkring 20-25 % af svarene i undersggelsen i Helsingar gér pa, at virksomheden ma
se frem til lukning, de ansatte se frem til at miste deres arbejdsplads og lokalsamfundet
se frem til at miste et vaekstpotentiale, den dag ejeren ikke kan eller vil mere.
Skreemmende.

Ifglge den seneste undersggelse af, hvad der forventeligt vil ske med den personligt
ejede eller den familieejede virksomhed, ndr ejerlederen ikke vil mere, s vil ca. 25,5%
af virksomhederne bliver generationsskiftet inden for familien, ca. 26,5% af virksom-
hederne vil blive solgt til en ekstern kaber og at der ved ca. 39% af virksomhederne vil
ske en afvikling / lukning (kilde: Rapport 3, Ejerledelse i Danmark, Ejerlederne og ejer-
skiftet, 2016).

Ejerlederen - en karakteristik

Den korte karakteristisk af dagens ejerledere i Danmark er, set med deres egne gjne,
og subjektivt beskrevet, men kaerligt ment og formuleret af denne vejviserbog, at de
kan selv og vil selv, samt at de kan udvise en imponerende vedholdenhed, der nogle gange
graenser over til staedighed. For nogle &r siden ville de blive betegnet som selfmade. De
kan selv pa rigtig mange mader. Ellers var deres virksomhed jo ikke kommet sd langt,
som den er, og levet sd laenge, som den har. Bestemt hatten af for det.

Men pa grund af at de s& gerne vil selv, og samtidig tror s& meget pa at de kan selv, s&
kommer der et tidspunkt, hvor de ikke kan vaekste deres virksomhed yderligere, selvom
de mdske nok ville. Pa det tidspunkt ville det vaere meget mere relevant for virksomhed-
en at komme over pd nye og mere kraftfyldte ejerhaender, fordi potentialerne til at vokse
er i virksomheden og i dens produkter

Medmindre at ejerlederen bevidst ikke gnsker, at virksomheden vokser yderligere og
bliver starre, fordi ejerlederen sa opfatter, at han/hun vil miste overblikket og den naere
relation til alle medarbejdere, som vaegtes sé hgit for den pagaeldende, som en del af
grundlaget for virksomhedens succes.

Det med at tro p3, at de kan selv og vil selv, er ogsa deres egen starste barriere for i tide
at treeffe de gode beslutninger om virksomhedens fremtid under et nyt ejerskab, gene-
rationsskiftet. Lige praecist i den situation star ejerlederen nemlig over for en ny og
kompleks opgave, de allerfleste aldrig nogen sinde har vaeret bare i naerheden af, og
naeppe nogen sinde kommer i naerheden af igen.

Det er en helt ny opgave, der kraever helt nye og anderledes kompetencer, end de er vant
til. Samtidig med, at de stér over for at skulle hjeelpe sig selv. Og det at hjeelpe sig selv, er
noget af det mere svaere, som man kan opleve og komme ud for i livet. For at bede andre
om hjeelp, og maske endda at skulle betale herfor, ligger mange ejerledere uendeligt
fiernt. Derfor sker der typisk det, at der ikke sker noget aktivt for et generationsskifte et
sted ude i fremtiden, tingene far lov til at traekke ud.

Ejerlederes vedholdenhed, og til tider greensende til staedighed, viser sig i det faktum,
at sd mange personligt ejede og familieejede virksomheder lever igennem og overvin-
der nedgangstider og kriser, langt ud over hvad man i mange tilfeelde ville anse for ri-
meligt. Forstdet p& den made, at det omkringliggende samfund givet p3 et tidligere
tidspunkt ville have forstdet og accepteret en betalingsstandsning og maske endda en
konkurs og lukning. Det er imponerende s3 mange af de ejerledede virksomheder, der i
leengere tid kan leve pd smalhals.

En konsekvens af, at ejerledere mener at de kan selv og en skeptisk tro pd, at andre kan
hjeelpe dem, og at det bare koster kassen, at entrere med en konsulent eller en rddgiver
medfarer, at den traditionelle ejerleder ikke ops@ger konsulenter og radgivere. Dette
fordi de opfatter, at det, som en konsulent eller r&dgiver kunne hjaelpe virksomheden
med, ikke stdr m&l med den faktura, der fglger bagefter. Dog vil de i et vist omfang
gerne tage imod rdd og vejledning, safremt det er gratis. Og da specielt gerne s&fremt
henvendelse herom, kommer fra en uvildig aktgr, som for eksempel en erhvervsservice
eller et erhvervshus.



De typiske ejerledere har svaert ved at tage imod et gratis tilbud, safremt det kommer
fra en privat konsulent eller radgiver. Dels har de svaert ved at tro pa, at det nu ogsa er
helt gratis, at de har den farste uformelle snak med konsulenten eller rddgiveren, og
dels gnsker de ikke offentlighed om, at de s@gger information om generationsskifte. Prak-
sis viser, at den rette konsulent og radgiver, pd mange méder og med stort udbytte for
ejerlederen, kan hjeelpe og sta ejerlederen bi. Uanset at der maske er tale om en mindre
eller mellemstor virksomhed, og at der er tale om generationsskifte.

N&r en ejerleder kommer op i alderen, og tiden ma naerme, sig hvor der skal treeffes
beslutninger om virksomhedens fremtid, sa bliver det igen kompliceret. Ikke kun fordi
det er en ukendt opgave, men ogsé fordi man er blevet zldre. Hos mange ejerledere
opstar der den situation, at dét, at skulle i gang med at taenke pd ejerskifte / generations-
skifte, forekommer sd helt og aldeles ganske uoverskueligt, at mange af ejerlederne
bevidst og mdske endda ogsa helt ubevidst, skyder det foran sig.

Nogle gange hdber vi som mennesker pd, at noget gdr vaek af sig selv, hvis vi ikke ser det

og forholder os til det. Ejerlederne star foran en opgave, som de ikke har pravet far. En
opgave, som de typisk slet ikke har kompetencerne til. En opgave, hvor de ikke kender til
det grundlzeggende tekniske bag. Og der vinker, i deres gjne, heller ikke umiddelbart
en god og rar preemie ude i horisonten, safremt de gér i gang. En ganske forstéelig tanke.
Malet og resultatet er jo, at de skal stoppe med det de holder af, og som har fyldt hele
livet.

En henvendelse fra en r&dgiver om generationsskifte, er ikke en god forespgrgsel fra
en kunde, om at komme med tilbud pd en opgave, som ejerlederen ikke har provet far.
Handlede det om et tilbud p& noget, der kunne tjenes penge p3, sa ville der formentlig
nok hurtigt ske ting og sager.

Men her, ved generationsskifte, er praemien for mange ejerledere, gestaltet i form af

en slags antipraemie. Antipraemien, for at gd i gang med klarggring af virksomheden til
Generationsskifte, er udsigten til, at sd er jeg ikke ejer mere, sd skal jeg sige farvel til min virk-
somhed. Hvad er jeg sd? Hvad skal jeg sd? Hvor meget, eller hvor lidt, kan jeg fd for virksomhed-
en? Og hvad vaerre er, deres daglige rddgivere som advokat, pengeinstitut og revisor
ansporer dem ikke pa ordentlig made, til at komme i gang i tide.

Hvorfor blive selvstaendig — og blive ved

Men hvad fik egentlig den i dag eeldre ejerleder til som ung at blive selvstendig i sin tid?

Det spargsmal fik forfatteren til vejviserbogen besvaret, da han var ejerskiftevejleder i
landskampagnen EjerskifteDanmark i 2013-2014.

Svarene var meget forskellige. Nogle havde bogstavelig talt arvet virksomheden efter
forzeldrene. Arv forpligter. Det lG kortene. Nogle angiver, at de voksede op en i familie,
hvor flere familiemedlemmer havde egen virksomhed, s& den del af fremtidsmulig-
hederne var ofte meget synlig under opvaeksten.

For nogle var ansporen til selv at blive selvstaendig, at den selvstaendige virksomheds-
ejers glaeder og sorger fyldte i debatten ved middagsbordene. For andre skyldtes det, at
det ld i blodet, at det har jeg altid gerne villet veere.

Men der blev ogsd hgrt drsager angivet som:

® "Jegsa hvor ofte mester gik tidligere, for at spille golf. S& det ville jeg ogsa. Men
siden opdagede jeg jo, at helt sd ligetil var det jo ikke, det tog jo en del tid, at
veere selvstaendig.”

® "Jeg ville tjene flere penge, det gjorde mester jo, synets jeg. Det sd let ud, fra
minstol.”
0Og sd maske det bedste svar af alle:

® "Jeg sd hvordan mester gjorde det, og sagde til mig selv, det kan jeg gare
bedre.”
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I det sidste svar ligger kimen til en kommende udvikling af en virksomhed og en bedre
indtjening. Se hvordan andre ggr det, og beslutte sig for at finde nye veje til at ggre det
bedre pd og finde metoder, s& det kan gares med faerre omkostninger.

Og hvorfor er de samme ejerledere sa blevet ved med at veere selvstaendige? Her er

der ikke s3 mange nuancer i svarene. Her handler det om at bestemme selv, at skabe
og udvikle. Ejerlederen ser sig selv som succesfuld, alene ved at have etableret sin virk-
somhed og overlevet som selvstaendig. Malet var at blive selvstaendig, ikke at skabe en
virksomhed, der skulle viderefgres.

Mélet er ndet og opfyldt. Nu er livet, som de vil have det. Hobby / interesser, og det at
tjene penge til livets opretholdelse, gar op i ét. De har det, som de gerne vil have det.
Naesten, for selvom der noget bevl en gang i mellem, s& bliver bavlet overskygget af at
veere sig selv, bestemme selv og vaere sin egen herre.

EjerskifteDanmark 2013-2014

Ovenstdende korte karakteristik om de aeldre ejerlederes handtering af fremtiden for
deres virksomhed, i den situation som man betegner generationsskifte, kan dog hdnd-
teres og i et vist omfang bearbejdes. Det blev bevidst i den landsdaekkende kampagne
EjerskifteDanmark i 2013-2014. Gennem en central telefonkampagne ringede man til
ca. 5.500 ejerledere af udvalgte mindre og mellemstore ejerledede virksomheder, hvor
ejerskifte (generationsskifte) ud fra registerdata syntes relevant.

Gennem telefonkampagnen fik man aftalt med 450 ejerledere, at de gerne ville mod-
tage et forlgb med uvildig uforpligtende gratis afklaring og vejledning om ejerskifte
(generationsskifte, sig forstds). Her ud over blev der truffet aftale med 25 ejerledere,
som selv meldte sig, og med 125 ejerledere, som blev kontaktet direkte fra offentlig
erhvervsservise eller erhvervskontor, som de tidligere havde veeret i kontakt med. I
alt blev 600 forlgb gennemfgirt. Et forlgb bestod af ca. 2 timers dialogmgde, et efter-
fglgende notat / rapport med anbefalinger samt evt. opfglgning efter behov.

Det blev meget understreget, at det var gratis, og at det var uvildige vejledere, som
ville komme ud til ejerlederne. Vejlederne kom fra enten det lokale erhvervsservice og
erhvervsrdd eller fra et vaeksthus (i dag erstattet af de nye tvaerkommunale erhvervs-
huse).

I den efterfglgende evaluering af de gennemfarte forlgb med afklaring og vejledning,
viste det sig, at ud af dem der svarede, havde:

® 96 % af de vejledte virksomheder, igangsat et eller flere tiltag som falge af
vejledningen, blandt andet at tale med familien / ledelsen / bestyrelsen / ad-
visory board / private rddgivere eller igangsat nye tiltag i virksomheden som
forberedelse til ejerskifte.

® 19 % af de vejledte virksomheder, sat gang i eller gennemfgrt et ejerskifte som
folge af vejledningen.

® 60 % af de vejledte virksomheder, efter vejledningsforlgbet taget kontakt til
en privat rddgiver, som oftest en revisor.

"Den landsdaekkende kampagne EjerskifteDanmark viser i gvrigt, at der er behov for ejer-
skiftevejledning, men ingen efterspargsel. Meget fa henvendelser fra virksomhederne til Ejer-
skifteDanmark tyder pd, at der naesten ikke er efterspargsel pa ejerskiftevejledning. Omvendt
viser aktiviteterne, der er iveerksat i virksomhederne som falge af vejledningerne, at der er et
behov for ejerskiftevejledninger” (citat fra evalueringen 2014).

De virkelige helte. Ejerlederkulturen i Danmark

Erhvervsjournalisten og forfatteren Carsten Steno udgav i 2011 pd Gyldendal Business
sin bog De virkelige helte. Et portreet af ejerlederkulturen i Danmark. I bogen er der ogsd
en karakteristik og personprofil p& den typiske ejerleder. Carsten Steno havde, blandt



mange andre, ogsa den grundlaeggende forudsaetning for at skrive bogen, at hans mor-
far var ejerleder og fabrikant. Fra bogen skal naevnes fglgende stikord (citat):

® Ejerledere er solide doers, selvbevidste, fordi de har skabt deres egen virksom-
hed, men ogsa realister, fordi de fleste har veeret igennem kriser undervejs.

* Ejerledere kan ikke labe af pladsen. De har sat deres personlige formue pa spil,
derfor teenker de langsigtet og ofte ikke pé kortsigtet profit. Samtidig kan de
som direkt@r normalt heller ikke fyres, eller som en ansat direktgr, bare lige

opsige sin anszettelse, ndr det skulle blive for surt.

® Deer vanttil at fa snavs pd haenderne, de skaber vaerdier samtidig med at de
har fingrene nede i materien.

* Deer vedholdende, selv ndr det gér darligt. De kan ikke bare forlade deres job,
for vil de det, betyder det typisk, at de skal afhaende deres virksomhed. Gar det
darligt for virksomheden, bliver de mest sat fra bestillingen af kreditorer eller
pengeinstitut.

¢ De kan traeffe hurtige beslutninger, fordi de i princippet ikke skal spgrge andre
om lov, eet af de vaesentlige drivkraefter i deres lederskab.

® Som en eksemplarisk og god ejerleder, bgr man taenke rigtig langsigtet om-
kring ejerskabet af virksomheden, hvem vil pd et givet tidspunkt vaere den
bedste til at drive og udvikle virksomheden?

® Ejerledere leder pd deres egen made, de har ikke veeret pd lederkurser. De kan
veere uberegnelige og impulsive. De er ikke professionelle i deres tilgang til be-
slutningsprocesser. Men de skaber mdaske netop deres succes pé grund af deres
egen made at ggre tingene pd, pd én eller anden made har de dét i sig.

® Ejerledere motiveres ikke af magt og titler. De drives af lysten til personlig
udvikling, til at ggre en forskel og gerne ggre det bedre end andre. De tager
gerne lederrollen. Til gengeaeld er udsigten til at score gkonomiske gevinster,
ikke af st@grre betydning end lysten til at hjzelpe og drage omsorg for andre.
Det viser en undersggelse blandt 200 ejerledere, der omtales i bogen (Jan
Tanderup Petersen fra firmaet New Way Consulting i Aarhus, 2009).

® De leder og leerer gennem handling (learning by doing).

En nuvaerende ejerleder ville derfor ikke selv, i sin tid da han startede som selvsteendig
0g med samme gode succes som i dag, kunne have overtaget og drevet sin virksomhed,
med det stade som den har i dag. Heri ligger ogsé kimen til det vigtige aspekt, at en
yngre person, der gerne vil overtage og fgre en virksomhed videre i et generations-
skifte, ofte og n@dvendigvis ma igennem et struktureret og planlagt kompetenceudvik-
lingsforlgb og uddannelse, for at komme pa niveau og kunne overtage og med succes
kunne drive virksomheden videre pd bedst mulig made.

Bogen De virkelige helte - et portreet af ejerlederkulturen i Danmark kan ogsd ses som en jord-
neer laes og leer selv bog om ejerledelse.

Der er nok af virksomheder at overtage

Vil man gerne veere selvsteendig gennem generationsskifte, sd er det kabers marked.
Forstdet pd den méde, at der rigeligt med potentielle salgsemner. Afhaengig af hvilken
opggrelse man benytter, er der mdske omkring 50.000 personligt ejede eller familie-
ejede virksomheder i Danmark, som skal finde en ny ejer inden for de naermeste 10 ar,
alene malt ud fra hvorndr deres ejere nér pensionsalderen.

En nylig udtalelse angiver det aktuelt p& denne made: Finanskrisen har skabt en pukkel af
ejerledede virksomheder, som ikke er blevet ejerskiftet. Ifalge Center for Ejerledede Virksom-
heder er der 17.000 virksomheder, der stdr over for et ejerskifte i de kommende dr. (MesterTi-
dende, 19/1 - 2016).
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Ud af de 50.000 virksomheder er de ca. 23.000 virksomheder, det man betegner som
familieejede virksomheder. Det vil sige virksomheder, der er organiseret i selskabsform,
typisk A/S eller Aps. De @vrige ca. 27.000 virksomheder, er personligt ejet (rapport Fa-
milievirksomheder i Danmark, Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, 2014).

Virksomhederne findes stort set inden for alle brancher og i alle st@rrelser, men natur-
ligvis flest inden for segmentet af de mindre og mellemstore virksomheder, det vil
sige op til omkring 50-75 ansatte. Og inden for den opdeling, flest inden for de mindre
virksomheder. Til gengaeld en virksomhedsstgrrelse, der for mange nye selvstaendige
ejeledere vil veere et godt niveau at begynde p3, og lade vokse fra.

Den optimale model for en virksomheds fremtid

Den optimale model, for en ejerledet eller familieejet virksomheds fremtid efter et gene
rationsskifte, ligger i den beslutning, som den nye ejer mener, er den bedst mulige sel-
skabsmaessige ejerform og konstruktion, baseret p& den nye ejers holdninger, tanker og
meninger om sin virksomhed og dens fremtid.

Nogle mener, at den nye ejer ved visse beslutninger om den fremtidige selskabsmaes-
sige ejerform og konstruktion, dermed ikke varetager virksomhedens interesser, men
der imod mere varetager sine egne personlige interesser.

Det kan maske i nogle tilfeelde vaere korrekt, sdfremt man alene teenker pd maksimering
af det optimale gkonomiske overskud og udbytte af virksomhedens drift. Men taenker
man p3, at virksomhedens fremtid ogsd kan handle om fastholdelse af de holdninger og
rammer, som ejeren har besluttet skal vaere gaeldende for hans / hendes virksomhed, sd
stiller sagen sig anderledes.

Der er naturligvis for mange af de ejerledede og familieejede virksomheder en form for
standard selskabsmaessig konstruktion. Driftsselskabet placeresi et Aps eller A/S og
driftsselskabet ejes af et Holding selskab. Og alle anlaeg og maskiner kgbes (overtages)
af den nye ejer fra dag 1.

Den Igsning er det vel flertallet af seldre ejerledere der gar efter og accepterer, som
den foretrukne fremtidige selskabsmaessige konstruktion. Til gengeeld findes der ogsd
ejerledere, som taenker anderledes.

Her skal bringes nogle anderledes eksempler. I vejviserbogens senere kapitel 10, er
der yderligere information om selskabsmaessig konstruktion, herunder ogsa den med-
arbejderejede konstruktion andelsejet / kooperativet.

® Den zeldre ejer tilbgd, at alle medarbejderne kunne overtage virksomheden.

® Den aldre ejer tilbgd, at den samlede ledergruppe pa 5 personer kunne over-
tage virksomheden.

¢ Den zldre ejer, som havde 3 dgtre, valgte at fremtiden for virksomheden
skulle ske i fglgende ejerform:

® De 3 dgtre skulle i faellesskab eje 1/3
® Medarbejderne skulle eje 1/3
¢ Der skulle oprettes en fond, der skulle eje 1/3

® Den zldre ejer, der var meget samfundsinteresseret, ville godt sikre, at virk-
somhedens overskud fremover skulle bidrage til udvikling af samfundet.
Derfor blev det planlagt, at virksomheden fremover skulle ejes af en erhvervs-
drivende fond med et samfundsrelevant formal. Der blev indfajet den klausul,
at den ene datter, der var direktgr i virksomheden, skulle have ret til fortsat



at vaere direktgr, sd laenge hun gnskede det, og i gvrigt udferte jobbet til be-
styrelsens tilfredshed. De 2 andre dgtre fik ssede i bestyrelsen for den kom-
mende fond.

® Den &ldre ejer beholdt ejerskabet af alle stgrre anlseg og maskiner, og ud-
lejede (leasede) dem til den nye ejer, som sd kgbte anlaeg og maskiner ud af
den zeldre ejers ejerskab, efterhdnden som virksomheden skabte overskud
hertil og efter en pd forhdnd aftalt kebsprismodel. En variation er, at der kan
aftales for eksempel en 5-&rig lejeperiode (leasing periode), hvorefter ejer-
skabet af alle anlaeg og maskiner overgar til den nye ejer.

® Ved etableringen af virksomheden, der skete pd et tidspunkt, hvor den som en
stor selvstaendig afdeling skulle udskilles fra en stgrre organisation, overtog
en ledergruppe pé 6 personer ejerskabet af de 75 % og de @vrige ansatte
overtog ejerskabet af de resterende 25 % af virksomheden.

Hvad gor man i landbruget?

Méske man i stgrre udstraekning skulle lade sig inspirere af, hvad de ggr i landbruget
med hensyn til generationsskifte. Generationsskifte har i landbruget igennem genera-
tioner, 100-vis af 3r tilbage kan man sige, veeret, at eldste sgn overtog garden eller
herregdrden. S&dan er det ikke mere. Ikke alle landbrugsbgrn vil veere landmaend.

Landmandsbgrn gar i alle mulige retninger, ndr de skal vaelge erhverv og arbejdsliv. S3
ejerskifte / generationsskifte er blevet en stor udfordring i landbruget. Ikke mindst fordi
bedrifterne bliver stgrre og st@rre, og der dermed kraeves mere og mere kapital, for at
overtage en bedrift og fa foden under eget bord.

Landbruget var med i arbejdet med udformningen af Ejerskiftehjulet, som er et godt ar-
bejdsvaerktgj for afklaring og vejledning om ejerskifte og generationsskifte i virksom-
heder uden for landbruget. Siden har de selv udviklet pd temaet.

@kologisk Landsforening udgav i 2013 rapporten Next Generation, modeller for genera-
tionsskifte, eksempler pd og modeller for generationsskifte i det skologiske jordbrug. I forordet
skriver man blandt andet (citat):

Vi har hentet erfaringer fra nyere danske og udenlandske initiativer med andre ejerformer
(fondseje og folkeaktier) som kan gare de finansielle udfordringer mindre for den enkelte land-
mand, og som samtidig inddrager helt andre aspekter og veerdier i jordbrugsproduktionen;
f.eks. samarbejder med det omgivende samfund om at lase sociale opgaver.

I rapporten angives der i en fakta boks, med titlen Ejer-og driftsformer / Kom i gang for
mindre, 4 forskellige muligheder for szerskilt eje i kombination med at leje sig ind pé en
landbrugsbedrift, s3 en ung landmand kan bygge kapital op, til senere at kunne kabe
bedriften:

Driftsfaellesskab

Den yngre landmand kgber for eksempel halvdelen af den nuveerende beszetning,
beholdninger, maskiner og inventar. Driften kgres derefter i et driftsfaellesskab, der
lejer bygninger og eventuelt jord. Den seldre landmand ejer fortsat en andel af driften.
Driftsfeellesskabets overskud eller underskud deles imellem parterne.

Sharemilking

Den yngre landmand ejer besaetning og beholdninger og star fuldt for maelkeproduk-
tionen. Bygninger og maelkekvote lejes af den aeldre landmand, og parterne indgdr en
kontrakt for kgb af foder og salg af ggdning.

Forpagtning

En hel landbrugsejendom forpagtes eller lejes af den yngre landmand for en forudbe-
stemt periode, eventuelt med en kgbsoption.
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Fondseje

En kapitalfond ejer jord og bygninger, der udlejes til en landmand i en aftalt periode,
mens driftsmidler og evt. beszetning kgbes af den yngre landmand. Samtidig indgds der
en aftale omkring kgb af jord og bygninger efter endt lejeperiode.

Hvor man uden for landbrugserhvervet taler om at etablere en bestyrelse eller et ad-
visory board, sd anbefaler man inden for det gkologiske landbrug (citat) at etablere et
gdrdrdd omkring virksomheden. Et gdrdrdd kan bl.a. vaere med til at sikre, at man fdr taget de
vigtige samtaler pd en struktureret mdde.

I specialartiklen @konomien udfordrer generationsskifte i dansk landbrug i @kologi &
Erhverv (19/2- 2016) om ejerskifte og generationsskifte, hedder det blandt andet om et
holdningsskift blandt de unge i landbruget (citat): Tidligere var det vigtigt for de unge, at de
ret hurtigt fik deres egen gdrd, og selvejet havde stor betydning. {( ...... ) De unge landmeend vil
stadig gerne veere selvstandige; men selvejet er slet ikke sd vigtigt, som det har veeret. De unge
vil gerne starte pd lejet jord eller i lejede bygninger, og eksemplerne viser, at det giver de unge

en fantastisk mulighed at komme i gang som landmaend.

Som et konkret eksempel fra landbruget, kan man lade sig inspirere af historien om
det igangsatte generationsskifte af den gkologisk drevne gérd med planteavl og kad-
produktion samt egen gardbutik med kvalitets kadprodukter i hgjklasse. Gérden og
gardbutik ligger godt ude for enden af asfaltvejen pd Midtsjaelland. Noget fra alfavej.

Det zeldre landmandspar havde besluttet, at det var pa tide at komme i gang med gene-
rationsskifte af deres gdrd og gardbutik. De valgte i farste omgang, at arbejde for at bli-
ve frigjort for ejerskabet af gérdbutikken, men pd en made, sd de stadig ville veere for-
pligtet til at levere kvalitetskad til gardbutikken. Og vaere med til at udvikle butik og pro-
dukter.

Da de igen med deres gérdbutik skulle have en stand pa fedevaremessen i Herning,
valgte de at sta frem iklaedt T-shirt med teksten Til salg trykt med store bogstaver.

I hvert fald én messegaest reagerede pé dette signal. Han kom i snak med landsmands-
parret, og efter et &rs tid havde messegaesten overtaget ejerskabet af gardbutikken.

Der blev indgdet en 5-&igsamarbejdsaftale og en ligeledes 5- &rig strategiaftale for gene-
rationsskifteprocessen, hvor det blandt blev aftalt, at gdrden stadig var forpligtet til

og sikret, at skulle levere kad til gdrdbutikken, samt at bdde landsmandsparret og den
nye ejer af gardbutikken, gensidigt var forpligtet til at medvirke til gensidig udvikling af
garden, kgdproduktion, gérdbutik og gérdbutikkens produkter. Den nye ejer af gard-
butikken havde et solidt fodfeeste i restaurantverdenen og levering af frokost til store
arbejdspladser.

Landsmandsparret havde undervejs i deres forudgdende overvejelser talt meget om
frygten, for at en "tilfaeldig” ny ejer ville smide alt det ud, som de selv havde kaempet for
pé gérden og i gdrdbutikken, for “kun” at ville optimere driften. Landsmandparret fglte
nu en stor lettelse ved ikke mere at std helt alene, men arbejdspresset er der stadig, som
de sagde.

Denne made at taenke generationsskifte pd, at begynde med kun at forpagte eller kgbe
en isoleret del af bedriften, eller leje jord og bygninger, er en ganske naturlig mde at
teenke pd, som vinder frem indenfor landbruget. Og s har landbruget som en forlaenge-
Ise heraf oplevet, hvordan det skaber ro i banken, sdfremt den gamle og den nye yngre
ejer er i samarbejde og gér sammen hen i banken, ndr den yngre ejer skal tale gkonomi
og finansiering.

Den samme tankegang kunne méske bruges i mange hdndvaerks-og produktionsvirk-
somheder.



Udskille en veldefineret del af virksomheden, eller rydde noget ledig lokale kapacitet,
hvor sd en ivaerkseetter og selvstaendig i sin vorden kan rykke ind og vokse, mens han/hun
er forpligtet til at benytte sin vaertsvirksomheds faciliteter, maskiner og produkter, som
alternativ til at g& ud i byen. Hvor man sd hen ad vejen leerer hinanden at kende, og et
gensidigt generationsskifte bliver ganske naturligt.

Kgreplan - generationsskifte fra tanke til handling

Det at beslutte sig for og komme i gang med processen at blive selvsteendig, ved at over-
tage og f@re en virksomhed videre gennem et generationsskifte, kan vaere en szerdeles
og ganske uoverskuelig proces at skulle give sg i kast med. Det er en kompleks opgave,
som de faerreste har faet viden om eller har prgvet kraefter med far. Derfor er der brug
for at f& sat struktur p& det arbejde, som man star over for. Lige som i s mange andre
situationer, hvor man skal i gang med en st@rre og uvant opgave.

Som en kgreplan for den person, som gerne vil vaere selvstaendig via et generations-
skifte, foreslar @kologisk Landsforening:

o Begyndigod tid med overvejelser, beslutninger og planlaegning, gerne mindst
tre &r for etablering. Veer bevidst om, at et liv som selvstaendig kraever blod,
sved og maske tarer, men ogsd giver masser af frihed og muligheder.

o Tagen relevant uddannelse
o  Dygtigggr dig, prgv forskellige ting
e Prgv ledelse
e Dyrkdit netveerk — og udvid det
e  Spar penge op
e Havfamilien bag dig

o  Veer bevidst om hvad du/I gerne vil (-sdfremt I er flere, der gdr sammen)

o  Forestil dig, hvilken hverdag du/I gerne vil have efter
etablering

e lLaegenstrategi

e Teenkikke for smat og for traditionelt

¢ Men veer realistisk

»  Definer hvilken stgrrelse og type virksomhed du/I gnsker

o Afsgg markedet for virksomheder
e Tagdig god tid, s& du kender markedet

¢  Find en virksomhed med udviklingsmuligheder

o  Leeg et budget med gkonomisk rdderum
e Pas pd med at undervurdere behovet for medhjeelp i
virksomheden
e Afklar finansieringen — veelg kun samarbejdspartnere, du
har tillid til
e  Tilretdin strategi —lav en virksomhedsplan
e Inddrag de rette ressourcepersoner til din/jeres hjeelp
o Afklar ejerform

e Gennemfgr kgbet/forpagtningen/lejen
o  Stgtdigop ad et gardrad
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o Vedflere ejere: lav en samarbejdskontrakt
o  Afklar ledelsesfordelingen
e Skriv tydeligt, hvordan uenighed mellem ejere hdndteres
e Szt en slutdato/genforhandlingsdato for samarbejdet

Og husk sd i gvrigt overordnet p& denne vejviserbogs anbefaling nr. 1: Skriv ned. Fa over-
vejelser, beslutninger og planer sat pd skift. S3 er det lettere at huske, hvad man vil. Det er
lettere at se og blive mindet om, hvad man er enige om. Det er sd ulig lettere at udvikle
videre, pa det man har skrevet ned, end at skulle huske pa hele. I et senere kapitel er
der forslag til kgreplan for at blive selvstaendig gennem generationsskifte inden for
landbruget, som inspiration til brug inden for andre brancher.

Skal jeg viderefgre mesters virk-
somhed?

Det umiddelbare korte svar pd dette kapitels tema skal jeg overtage og viderefare mesters
virksomhed? er "Ja”, s&fremt du samtidig med at du teenker disse tanker ogsé har evner-
ne, kompetencen og lysten. Lade dig inspirere af mottoerne Den der har evnen har pligten.
Hvis ikke mig, hvem sa? Eller som en overskrift p& en annonce i fagbladet Ingenigren
(den 19/2-2016) sagde det s rammende Potentiale forpligter.

I realitetens verden er svaret naturligvis langt mere nuanceret. Méske skal man slet
ikke ga videre end tanken, men lade det blive ved tanken. M&ske kan man realistisk set
slet ikke lgfte opgaven alene, men skal finde en god kollega eller ven, at lafte opgaven
sammen med.

Selvfglgelig skal evner og lysten veere til stede, samt i et vist omfang ogsa pé forhdnd
kompetencerne. Men endnu mere vigtigt og helt basalt geelder det, at man skal veere
villig til at ofre dét, der skal til p& det personlige plan. Der er store gleeder, forngijelser
og tilfredshed ved at std i spidsen for sin egen virksomhed. Men man gar ikke ind til et
normalt 8-16 job mandag-fredag.

Man gdr snarere ind til et 7-19 job mandag-fredag med stor sandsynlighed for en del
merarbejde pa hverdagsaftner og lgrdag-sgndag. Medmindre man pa forhdnd sgrger
for at laegge nogle faste rammer for sit sidelgbende familie- og privatliv, og samtidig
laegger nogle modsvarende rammer og personalepolitikker til rette for virksomhedens
ledelse samt fordeling af arbejds- og ansvarsopgaver. Alle initiativer med det formal, at
vaere med til at minimere ekstraarbejdet aftner og weekender.

Men uanset alle bestraebelser pa det modsatte, vil der i perioder ganske givet alligevel
opsta situationer med behov for gkonomiske og ledelsesmaessige overvejelser om virk-
somheden, der sd at sige fylder dagnets 24 timer. Til gengaeld kan man sd veere blandt de
mange, der lyser af glaeden og tilfredsheden ved at bestemme selv, skabe noget og have
foden under eget bord.

Har man derfor allerede et fungerende familieliv, er det vigtigt, at f& afklaret med fami-
lien, at de bakker op om tanken om at blive selvstaendig. At de pa forhand accepterer,
at det vil medfgre nogle begraensninger og afsavn, men at det ogsa dbner op for nye
muligheder.

Er man kun sig selv, kan beslutningen om at blive selvstaendig veere s& meget enklere, og
en evt. senere partner ved mere pé forhdnd om, hvad han/hun gar ind til. Med mindre
man da helt bevidst fraveelger at skifte familie, ndr man er blevet selvstaendig ved at fare
en virksomhed videre. En situation, der ogsa findes eksempler pa.



Livet ved siden af ejerlivet

Dagens yngre virksomhedsejer skal, i modsaetning til bedstefaren og oldefaren, ogsa
hente bgrn i daginstitutionen, tage sin tgrn ved barnets sygdom, deltage i mgder p
skolen og veere aktiv i forbindelse med bgrnenes fritidsinteresser.

Det er indtrykket hos denne vejviserbog, at det, for de flestes vedkommende, lykkes
rimeligt godt henad vejen med dette engagement og denne involvering i familielivet i
hverdagen. Men det kraever planlaegning og rygrad.

Hvad der derimod kan vaere meget sveert for en del selvstaendige ejerledere er, at der
0gsd skal holdes ferie. Her ikke kun tale om de forlaengede weekender, pdskedagene,
Pinse, St. Bededag og jul / nytdr, men ogsa og iseer den gedigne 2-3 ugers sammenhaeng-
ende ferie vaek fra dagligdagens virksomhedsmaessige opgaver, bekymringer og beslut-
ninger. Ikke kun af hensyn til evt. familie men endnu mere af hensyn til én selv.

Ferie skal holdes. Der er en grund til, at vii Danmark har bestemmelser om afholdelse
af ferie og at hovedferiens laengde typisk er pé 3 uger. Man skal som ejerleder fa arran-
geret sig selv og virksomheden pd en méde, sd man kan holde lang ferie. Man skal fa
arrangeret, sd man under ferien kun bliver kontaktet pd mailen og telefonen, ndr det
maske virkelig geelder, og der derfor er behov for at mester selv involveres. Nogle gange
gang opstar der situationer, hvor det er hestens hoved, der skal sparges til rads og traeffe
afggrelser.

Til gengeeld kan feriens rekreative formal blive gdelagt pa et splitsekund ved meddel-
elsen om problemer eller andre darlige nyheder. Forfatteren af denne vejviserbog har
selv pd egen krop oplevet, at fa ferien mentalt gdelagt i 24 timer af darlige nyheder
hjemmefra, nyheder som pd ingen made var af hastende privat eller familiemaessig ka-
rakter. Nyheder og informationer, som han egentlig slet ikke havde behov for at fa at vide
fr efter endt ferie. Han skulle bare lige ind og se til e-posten i den dbne daglige post- kasse.
Han skulle have holdt sig til den e-post adresse og postkasse, der var oprettet specielt til
feriebrug og alene til vigtig haste post under ferien. S& nu har han leert det.

Medansvar for virksomhedens fremtid under nyt ejerskab

Der er et perspektiv og tema, som i dagens Danmark ikke kan undlades at blive sat i
fokus, ndr det drejer sig om viderefgrelse af de mindre og mellemstore personligt ejede
og familieejede virksomheder, pa det tidspunkt hvor den nuveerende ejers alder eller
helbred indikerer, at der formentlig snart bgr ske et ejer- og ledelsesskifte.

Temaet er, hvilket medansvar man selv, som mere eller mindre udenforstédende i for-
hold til ejerlederen, har, for at ejerlederen i tide kommer i gang med sine overvejelser
og beslutninger for generationsskifte. Medmindre man som ejerleder har givet udtryk
for det stiltiende gnske, at se sin virksomhed lukke, som der desvaerre findes mange
eksempler pd, ogsd blandt virksomheder med et ellers godt forudgdende fremtids- og
udviklingspotentiale.

Det perspektiv og tema, vil denne Vejviserbog gerne sld til lyd for. Nemlig, at s&fremt
man har evnerne eller sidder i en central position i forhold til ejerlederen, sa har man
ogsa pligten, til at ggre hvad man kan, for den fortsatte fremtid for den personligt
ejede eller familieejede virksomhed. Et tema der tager udgangspunkt og forstaelse af
saetningen den der har evnen, har pligten.

Indtager man en tydelig position i forhold til ejerlederen af virksomheden, og ejer-
lederen ikke kan tage sig sammen til at begynde klarggring til generationsskifte, sd er
det denne vejviserbogs opfattelse, at sd man har en forpligtelse til at gare sin indsats
og indflydelse geeldende, for at ejerlederen i tide kommer i gang med klarggring til
generationsskifte. Lykkes det ikke, at man s far sagt fra pa en sa klar og tydelig méade,
sd ejerlederen ikke kan vaere i tvivl om, at man har forsggt det bedste man kunne, og
at ejerlederen nu rider, som han/hun selv har sadlet. At ejerlederen bevidst har taget et
fravalg eller tilvalg for fremtiden, alt efter hvordan man ser pé det.
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Man har en forpligtelse. Man har et medansvar for fremtiden. Mindst i en periode. I
personkredsen, med en tydelig position i forhold til ejerlederen, kan udover den betroede
medarbejder, umiddelbart ogsd fremhaeves en tillidsrepraesentant, medlemmer af en
bestyrelse samt, ikke mindst og par excellence, ejerlederens daglige meget centrale rad-
givere som advokat, pengeinstitut og revisor. Eller ikke mindst og meget naturligt, den
person som har fundet ud af, at der maske her var en mulighed for at blive selvstaendig
via et generationsskifte.

Nar det drejer sig om viderefgrelse af ejerledede og familiegjede virksomheder, handler
det om bevarelse af arbejdspladser i et lokalsamfund, arbejdspladser s& der er mulighed
for at opnd en indtaegt til at leve af, skattegrundlag for lokalsamfundet, fastholdelse af
et udviklings og veekstpotentiale, samt ikke mindst, hensynet til kunder, leverandgrer
og det danske erhvervsliv som helhed. Se virksomheden som et tandhjul i den stgrre
helhed. Som Mads Clausen (Danfoss), udtalte for en del &r siden, at Danfoss ikke kunne
undveere de mange mindre og mellemstore virksomheder i deres opland.

Ordsproget Arv forpligter, i forbindelse med generationsskifte, var noget der fyldte mere
for 1-2 generationer siden, end det ggr i dag. En sgn (den zeldste sig forstds) overtog og
viderefgrte familiens (faderens) virksomhed. Hvis der ikke var en sgn, eller sgnnen ikke
ville (kunne), s& overtog ferstemanden ofte virksomheden, og fgrte den videre.

En lgsning pd virksomhedens fremtidige ejerskab, som i en moderne udgave burde
vinde meget starre indpas, end det ses i dag, séfremt der ikke er et familiemedlem
(uanset kan), der vil og kan overtage. Den moderne udgave kan vaere mange ting. En
méde kunne vaere, at farstemanden fandt sig en partner, at g8 sammen med, hvis han/
hun ikke var meget for at skulle std alene.

I runde tal er det i dag kun omkring 20-25 % af de ejerledede og familieejede virksom-
heder, som viderefgres af et familiemedlem eller en betroet medarbejder. Der burde
med rette vaere langt flere medarbejderovertagelser, end der faktisk er.

Nar der ikke er flere, end der er, skyldes det maske, at ejer og relevante potentielle med-
arbejdere ikke saetter starre energi og fokus ind pd, om en eller flere nuvaerende eller
tidligere medarbejdere kunne veere lgsningen, eller en del af Igsningen, pé fremtidens
ejer- og lederskab af virksomheden, den dag den nuvaerende ejer gnsker at stoppe.
Fagforeninger og faglige organisationer kunne med rette laegge starre fokus pa dette
aspekt.

Til gengeeld er der et stadigt voksende antal tilfeelde, hvor en datter overtager virk-
somheden, og det uanset om datteren er uddannet inden for virksomhedens branche.

Nar talen overfor ejerlederen kommer ind pd, om der ikke var en person blandt med-
arbejderne, der kunne fgre virksomheden videre, svarer mange af de ldre ejerledere
det pd denne made: Mine medarbejdere vil ikke, de kan ikke (overtage ejer og lederskab).
Til det udsagn er der oftest kun ét modsvar Er det noget du ved, eller noget du tror? Har
de (medarbejderne) nogen sinde fdet lov til at prave? Har de nogen sinde reelt fet lov og
muligheder til at udvikle sig i den retning, féet lov til at prave kraefter med de opgaver,
det farer med sig, at std i spidsen for en virksomhed?

Overvej 24 timers svar - metoden

En mdde, til at udvikle sine medarbejdere pa til selv at tage mere ansvar og selv finde
svar pd daglige spargsmal, er 24 timers svar metoden. Metoden blev udviklet af den ejer-
leder, som igennem drene havde bragt sig selv i den situation, at han skulle spgrges om
naesten alt, stort som smat, lige fra produktionsspargsmal til indkeb af rengaringsmidler. Og
det gik ikke i lzengden.



Han fik ikke ordentlig tid til udvikling af virksomheden, fik ikke ordentlig tid til at opsgge
nye kunder eller tid nok til at udforme tilbud. Han matte som kompensation bruge for
megen tid aftner og weekender til at klare virksomhedsopgaver.

Han indfgrte derfor fglgende regel: N&r en medarbejder spurgte ham om noget, sa
ville han fgrst give et svar 24 timer efter. Var der brug for et svar inden udlgbet af tids-
fristen p& de 24 timer, sa matte medarbejderen selv finde et svar, selv finde en Igsning
pé spargsmalet. Enten alene eller i samrdd med en eller flere kolleger. Under alle om-
steendigheder, ville ejerlederen altid bakke op om svaret og beslutningen. Og det uanset
det méske, set i bakspejlet, her og nu ikke var den bedste beslutning og lgsning. Men det
blev forhabentlig sd rettet ind til naeste gang, en lignende situation matte opsta.

I den fgrste tid, efter indfgrelsen af reglen, var alle medarbejdere naermest lidt i panik.
Ogsa ejerlederen. Beretter han. Han sad der pa sit kontor med den dbne dgr, og kunne
hgre hvordan spgrgsmaélene svirede i luften. Og han braendte for at give svar. Han
skulle virkelig holde igen pé sig selv, for ikke at overtraede sin egen indfarte regel om
24-timers svarfristen. Til gengaeld kunne han allerede efter 3 mdr. klart konstatere,
hvordan han blev spurgt mindre og mindre til rdds, hvordan medarbejderne selv fandt
de gode svar og Igsninger.

Ejerlederen oplevede tydeligt, hvordan medarbejderne blev mere ansvarsbevidste og
selvstaendige, og hvordan ejerlederen pludselig havde fet meget bedre tid til ledelse,
kundebesgg, tilbudsgivning mv. Det blev meget mindre ngdvendigt at arbejde aftner og
weekender. Der kunne holdes fri i weekenden. Og nogle eftermiddage kunne han hen
ad vejen endda ga lidt tidligere, for at koble af og stresse ned gennem en kort runde golf,
som han holdt sd meget af. Indfgrelsen af 24- timers reglen havde pé kort sigt haft sine
omkostninger, men havde pé lang sigt s& rigeligt tjent sig hjem og mere til.

Historien melder ikke noget om det meget naerliggende spgrgsmal, om ejerlederen nu
fortsatte linjen, s3 hans medarbejdere fortsat udviklede sig og blev endnu mere og mere
selvstaendige og kompetente. S3 vaerdien i virksomheden mere og mere blev bdret i de
ansatte via deres forggede kompetencer og viden, og ikke i for stor udstraekning alene
baret i ejerlederen som person. Maske nogle af de samme medarbejdere med tiden der-
med ogsd kunne udvikle sig til at blive en del af en fremtidig ejerlgsning ved et generati-
onsskifte.

Til gengeeld er det naerliggende at forvente, at de samme medarbejdere mindst tager
et eget medansvar for fremtiden for deres arbejdsplads. Tager et medansvar for frem-
tidssikring af, at der ogsa i fremtiden er en virksomhed at vaere ansat i. En made kan
vaere den enkle, at skubbe bag pa den gamle ejerleder, s& han i tide gar sig sine overvej-
elser og beslutninger, sa virksomheden er klar til generationsskifte, ndr det skal ske.

Nap ejerlederen i haserne

Safremt man som medarbejder og ansat tager skeen i egen hand, er man pa vej til at
modbevise ejerlederens udsagn om at mine medarbejdere kan ikke, de vil ikke. Det viser
sig fra praksis, at mange af de seldre ejerledere egentlig gerne vil lade en eller flere af
medarbejderne overtage og fgre virksomheden videre, den dag ejeren gnsker at stoppe.
Eller, som det til dato er set i mindre omfang, direkte tilbyder en stor gruppe eller alle
medarbejdere at overtage og fgre virksomheden videre. Men ejeren savner, at der kom-
mer nogle konkrete initiativer og aktive handlinger fra medarbejderside.

Til gengeeld viser praksis s& ogsd, at ndr medarbejderne bliver aktive og konkrete med
henblik pa at blive partner eller helt overtage virksomheden, sd kan han f& den zeldre
ejerleder til at handle.

Man kan f& ejeren til konkret at overveje og planlaegge generationsskifte. Mange ejer-

ledere begynder at handle, ndr nogen begynder at nappe dem i haserne og vise, at der er
en Igsning og vej for fremtiden. Det viser de falgende 3 virkelige historier.
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Medarbejder bliver partner i virksomheden

Det fgrste eksempel er en mindre transportvirksomhed. Ejeren var sidst i 50-erne og
kunne i kroppen begynde at maerke, at han var slidt. Han havde veeret i arbejde siden
han var 15 3r, og havde aldrig skdnet sig selv. Medarbejderen, der gerne ville overtage
virksomheden, var sidst i 30-erne. Han havde vaeret ansat i virksomheden i nu snart 12
ar. Ejeren og medarbejderen havde meget tidligt efter ansaettelsen i sin tid talt om, at
han pa et tidspunkt skulle blive medejer (partner).

Den i starten lidt lzse snak om partnerskab havde nu st3et noget i stampe i de seneste 7
ars tid. Den yngre medarbejder var begyndt at blive noget utéimodig. Der skulle gang i
konkrete drgftelser om et partnerskab.

Ejeren havde i nogle ar bevidst vaeret seerdeles vaegelsindet og udskudt en konkret
debat om partnerskab. S3 den yngre medarbejder var, med rette, begyndt at blive me-
get fast i maeglet. Enten tog de fat pd afklaring om at blive partner eller €j, eller ogsa
kunne det veere lige meget. Sa ville han formodentlig sige op og rejse. Denne klare ud-
melding fik ejeren til at reagere og blive aktiv.

De opsggte begge individuel, personlig og tvaerfaglig uvildig afklaring og vejledning om
ejerskifte, om forhold angdende etablering af partnerskab. De benyttede begge den
samme ejerskiftevejleder. Som opfelgning pa den individuelle afklaring og vejledning,
blev der afholdt et faellesmgde mellem ejeren og medarbejderen med den samme ejer-
skiftevejleder som ordstyrer. Efter denne proces aftalte ejer og medarbejder, at det se-
nest 8 mdr. efter skulle vaere afklaret, om de mente, at de kunne enes om udfaerdigelse af
en aftale om at blive partnere.

Skulle det ende med at ejer og medarbejder ikke kunne blive enige om udfaerdigelse af
en aftale om at blive partnere, s var det anbefalingen fra ejerskiftevejlederen til den
yngre medarbejder, at han planlagde at opsige sit job i transportfirmaet. For i stedet at
finde anszettelse i en anden virksomhed, hvor man var parat til at aftale partnerskab og
senere ejerskab. For det var ganske tydeligt, at den yngre medarbejder havde evner, lyst
og vilje til mere end blot at veere en ansat medarbejder.

Medarbejder overtager virksomheden

Det andet eksempel pd, at en medarbejder forventes pa et tidspunkt at overtage sin
arbejdsplads gennemgenerationsskifte, kommer fra el-installatgrbranchen. Her havde
den 56-drige ejerleder og den yngre ansatte svend ganske uformelt og naturligt, henad
vejen faldet i snak om ikke den yngre svend kunne taenke sig at overtage virksomheden. Det
ville svenden gerne. Det havde altid vaeret hans gnske og mal at blive selvstaendig.

Heldet ville, at svenden allerede var godt i gang med sin uddannelse til at blive auto-
riseret elinstallatgr. Da der nu var et ejerskab i udsigt, malrettede han sin uddannelse
det kommende ejerskab, hvor det var ham muligt.

Det medfgrte det helt naturlige, at det afsluttende eksamensprojekt pé el-installatgr-
uddannelsen, fuldt og helt blev helliget de personlige og faglige overvejelser for at
blive selvstaendig. Det drejede sig om temaer som virksomhedens markedsposition,
virksomhedens udviklingspotentialer, medarbejdernes kompetencer og udvikling
etc. Mdlet for svenden var at blive mest mulig afklaret om et ejerskab, fgr der skulle
forhandles om de naermere vilkar for overtagelsen af virksomheden.

Den yngre svend fik til sit eksamensprojekt naturligt tilknyttet en ekstern vejleder med
speciale i afklaring og vejledning om ejerskifte og generationsskifte. Den yngre svend fik
karakteren 12 for sit eksamensprojekt som afslutning pa uddannelse til el-installatgr.

En gruppe medarbejdere overtager virksomheden

Det sidste og tredje eksempel, drejer sig om en gruppe medarbejdere inden for el-bran-
chen, der overtog deres egen arbejdsplads og fgrte den videre. Den gamle ejer tilbgd
alle sine medarbejdere, at de kollektivt kunne overtage ejerskabet af virksomheden.
Flertallet af medarbejderne meldte hurtigt klart fra og takkede nej tak til den store



mulighed. Et mindretal tog opgaven pa sig, og begyndte undersggelser og overvejelser
om at overtage og fgre virksomheden videre.

Efter en lang proces endte det med, at 7 medarbejdere indgik i et feelles ejerskab, hvor
den gamle ejer beholdt 10 % af ejerskabet. En af de 7 pdtog sig opgaven som daglig
leder af virksomheden som direktar.

S& langt sd godt. For den gamle ejer troede ikke helt endnu p3, at de 7 og den udpegede
direktgr kunne klare opgaven tilfredsstillende. Sagt pd en anden méde: Den gamle ejer
kunne ikke rigtig helt give slip.

S3 al post til virksomheden blev kopieret, fgr den kom frem til den nye direktgr. Kopi-
erne blev lagt til den gamle ejer. Han ville have hdnd i hanke, med hvad der skete.
Kunne ham den unge nu ogsa sta distancen. Og det kunne han fint, vidste det sig snart.
Henad vejen kiggede den gamle ejer mindre og mindre i kopierne af posten, og til sidst
stoppede kopieringen af sig selv.

Men den gamle ejer havde behov for stadig at vaere med. Det blev derfor aftalt, at den
gamle ejer fik sin egen plads i bestyrelsen for virksomheden, s& leenge som han gnskede
det. Alle var af den opfattelse, at det samtidig pa bedst mulig made understgttede inten-
tionerne om, at den gamle ejer skulle sti bi i en laengere overgangsperiode (gildende
generationsskifte).

Familie overtager virksomheden

I mange af de situationer, hvor ejerlederen har et eller flere bgrn, der reelt stér i position
til at kunne overtage og fgre virksomheden videre, kan man opleve, at ejerlederen ikke
rigtig handler, netop begrundet i at han/hun ikke opfatter, at der er enighed eller initia-
tiv og de rette kompetencer til stede hos de relevante arvtagere.

Der viser blandt andet 2 eksempler fra gennemfgrte forlgb med afklaring og vejledning
for ejerledere om ejerskifte under den landsdsekkende kampagne EjerskifteDanmark.

I begge tilfeelde havde ejeren 3 bgrn, som under alle omstaendigheder stod til at arve virk-
somheden, den dag ejeren (deres far) dade.

Efter aftale med de respektive ejere, fik ejerskiftevejlederen efterfglgende adgang til
at mgdes med hver af de 2 saet sgskende. Og i begge tilfeelde var det tydeligt, at de 3
sgskende pd ingen made var enige om, hvordan der skulle ageres med hensyn til et gen-
erationsskifte og viderefgrelse af familiens virksomhed. Og netop denne manglende
enighed, var i begge tilfaelde farens begrundelse og vaegring for ikke at begynde klar-
ggring til et generationsskifte.

Sd udmeldingen fra ejerskiftevejlederen til begge de 2 grupper af sgskende var den
enkle: Bliv enige, laeg en plan og ¢d sd til jeres far. SG kommer der givetvis gang i planlegningen
af et fremtidigt generationsskifte.

I et tredje eksempel udtalte ejerlederen, at han og hans datter var helt enige om, at
der skulle igangseettes et glidende generationsskifte, men fgrst den dag, hvor datteren
havde vaeret pa lederkurser og lcert at kunne saette faderen pd plads. Klar tale, ma man
sige.

Som eftertanke er det méske meget relevant at tilfaje, om ikke faren til gengaeld og i
endnu stgrre grad selv havde behov for at deltage pa et samarbejdskursus. For at lzere
at underordne sig en kommende ny ledelse, nemlig hans datter.

I det fjerde og sidste eksempel gav ejerlederen udtryk for, at hans s@n tidligere havde
veeret ansat i virksomheden og i siden et vist omfang fortsat viste interesse for virksom-
heden. Nu var sgnnen ansat i en anden virksomhed i en anden branche. Ejerlederen op-
fattede dog, at sgnnens interesse for virksomheden i de seneste r havde veeret afta-
gende, set ud fra sgnnens reaktioner, ndr talen faldt pa fremtiden for familiens virksom-
hed. M&ske mere hen i retning af udvisning af manglende interesse.
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Til gengeeld var det tydeligt, at sgnnen besad kompetencer for at kunne overtage og
videre-fgre virksomheden. Situationen var derfor nu den, at ejerlederen var i gang med
at teenke i et eksternt generationsskifte, salg til en ekstern interessent.

Anbefalingen fra ejerskiftevejlederen var den meget klare og tydelige, at ejerlederen
hurtigt tog en sidste afklarende drgftelse med sgnnen om virksomhedens fremtid. For
ejerskiftevejlederen lgd det nemlig som om, at far og sen méske havde talt lidt forbi hin-
anden.

Det lgd som om, at faderen havde vaeret noget vaegelsindet i sine signaler overfor sgn-
nen om virksomhedens fremtid. Hvilket havde faet sgnnen til at traekke sig noget til-
bage. For det lzd jo pa faderen, som om at han, sgnnen, ikke var en del af fremtiden.

Hvordan overtage virksomheden?

Dagen er kommet, tidspunktet er kommet. Stort set alt er pa plads. Virksomheden er
fundet, gkonomien og kgbspris og kgbsbetingelser er aftalt. Det er helt afklaret, hvad
der maske ikke er helti orden og pé plads internt i virksomheden. Alt det juridiske er
pé plads. Alle r&dgiverne nikker til, at det er i orden. Det er lige far, at man blot mang-
ler at saette sin underskrift.

Det, der mangler, er blot at f& aftalt, om den gamle ejer ganske enkelt afleverer ngglerne
og gdr ud ad dgren, ndr du gdr ind, (sdkaldt rent snit, clean cut), eller om du og den gamle
ejer skal kare parlgb i en periode, og den gamle ejer dermed stadig skal vaere med i virk-
somheden i en overgangsperiode (glidende generationsskifte). Begge Igsninger har sinde
fordele, ulemper og faldgruber.

En virksomhedsejer vil i bund og grund gerne se sin virksomhed leve videre. Han eller
hun vil gerne se sit livsveerk leve videre og maske vokse sig stgrre. Se og opleve at den
er fundament og grundlag for en ny ejers engagement og succes.

Den snart tidligere virksomhedsejer vil gerne med stolthed i sine sidste levedr vaere hu-
sket for det der blev skabt, og som blev fgrt videre af andre. Og det sikkert med en
starre tilfredshed, s3fremt den nye ejerleder kommer fra egen familie eller har vaeret en
medarbejder i virksomheden. Uanset det maske ikke siges med klare ord.

Hvis det af forskellige drsager er muligt, vil den gamle ejer givet veere mere tilfreds
med den ejerlgsning, hvor et familiemedlem eller en medarbejder indgar i den nye ejer-
lgsning, end hvis virksomheden gér over pd helt fremmede haender.

S8 hvis man gerne vil vaere selvstaendig ved at overtage og viderefgre en igangvaerende
virksomhed (blive generationsskifter) og man er teet i familie med en ejerleder eller er
ansat hos en ejerleder, sa vil det formentlig vaere bade en enklere og en billigere vej at
fa opfyldt sin drgm, ved at overtage ejerens virksomhed, end hvis man farst skal ud i det
dbne marked for at finde en virksomhed og overtage denne gennem et eksternt kab. Og
samtidig ganske givet en enklere og en meget hurtigere vej, end at man veelger at starte
helt forfra som ivaerksaetter (nystarter), og skal bygge det hele op fra bunden.

Men hvordan skal man overtage virksomheden? Spgrgsmalet daekker over i hvilket om-
fang der, i forbindelse med generationsskiftet, skal vaere en periode, hvor den nye og
den gamle ejer kgrer en form for parlgb. Spgrgsmalet er meget relevant at overveje,
sdfremt man er pa vej ind for at overtage og viderefgre en mindre eller mellemstor
ejerledet virksomhed. Dette skyldes, at der typisk ligger stor viden og vaerdi lejretiden
nuveaerende ejerleder. Der kan ligge mange tjente kroner og gkonomi gemt i at f taget
den rette beslutning. Ligesom der ogsd kan ligge et stort tab, i ikke at f& taget den rette
beslutning.



Den ejerledede virksomhed, hvem handler man som kunde med

Ved de mindre og mellemstore ejerledede virksomheder er det ofte sddant, at kunder
og leverandgrer, i deres egen opfattelse, normalt ikke handler med “Firma Peter Jensen
Aps”. De opfatter mange gange, at de handler med ejeren Peter personligt. Som de méske
endda har kendti mange ar. Sddan oplever de det, uanset de maske ikke har den daglige
kontakt med Peter, men i stedet har kontakten med en eller flere af hans ansatte.

De har den bevidste eller ubevidste indstilling, at sd laenge Peter stadig er med i virk-
somheden, sd er Peter garant for, at det stadig er den solide og gedigne virksomhed at
handle med, som de saetter pris pd. Sker der en fejl, sa retter Peter fejlen med det sam-
me. Ingen sniksnak. En aftale er en aftale. Kvalitet. Uanset at der maske er en ny ejer pa
vejind.

Til gengaeld, hvis Peter ikke er med mere, kan man som kunde eller leverandgr sd vaere
helt sikre pd, at ham eller hende den nye, nu 0gsad er reel, redelig og veerd stadig at handle
med? Pd samme mdde som vi har gjort det i mange dr med Peter ved roret?

Nogle, og forhdbentlig flertallet, giver Peters efterfglger en chance. Andre begynder

i god tid at forberede en alternativ leverander, eller de skifter méske bare leverandgr
hen over natten. Pludselig kan mange gode leverandgraftaler forsvinde og mange gode
kunder gad samme vej. Alene fordi Peter for hurtigt blev kart ud pa et sidespor eller helt
forlod virksomheden. Fgr den goodwill, der 13 i Peters gode navn og rygte, var blevet
fort over pa den nye ejerleder.

Det kan ogsd udmeerket vaere sddan, at Peter gerne selv vil meget hurtigt ud af virksom-
heden. Nu er virksomheden mdske ved at vaere en personlig belastning. Men sat op
sort pd hvidt, kan Peter sik-kert ogsa mange gange indse, at den vaerdi, han kan f& for
virksomheden, er afhaengig af, at han bliver i virksomheden i et stykke tid, og er med til
at kgre den nye ejer ind over for kunder og leverandgrer. Og for den sags skyld ogsa
over for medarbejderne, sa de ikke rejser i utide, fordi den nye ejer, med Peters hjeelp,
ikke ndr at fa etableret det gode samarbejde, sa de bliver. Veerdien af virksomheden
ligger i stor grad 0ogsa i de kompetencer og viden, der ligger i medarbejdernes faglige og
personlige evner og kunnen.

Man taler om 2 hovedformer ved generationsskifte, som samtidig er 2 meget veesentligt
forskellige mé&der at overtage en virksomhed pd ved et generationsskifte.

Den ene situation er den, hvor en kgber overtager en igangvaerende virksomhed fra den
ene dag til den anden i et rent snit (ogsa kaldet et clean cut) eller mdske med en meget
kort overlapningsperiode med et parlgb mellem den gamle og nye €jer.

Den anden situation er den, hvor der er en relativ lang overgangsperiode, hvor bade
den nye og gamle ejer er i virksomheden efter ejerskiftet, det glidende generationsskifte.
Der findes formentlig flest eksempler pd det glidende generationsskifte.

Det glidende generationsskifte

Ved det glidende generationsskifte er fordelen den klare, at man henad vejen far overfart
til den nye ejer, den veerdi af virksomheden, som ligger lejret i den gamle ejer som per-
son. Man far henad vejen mere tid til at f& synliggjort aftaler, kutymer, metoder og
procedurer, som ikke findes pd skrift i beskrivelser eller pd tegninger. Ligesom som ny
ejer ogsd kan drage fordele af at vaere i en form for mesterlcere, séfremt man fra start
ikke har alle kompetencerne pa plads, til at kunne eje og lede sin egen virksomhed.

Det glidende generationsskifte, hvor den gamle og nye ejer karer parlgb i en periode,
har sdledes rigtig mange fordele for den nye ejer at traekke pd. Og rummer for den
gamle ejer rigtig mange muligheder for en forgget livskvalitet, ved at fa fornemmelsen
af, pa en rigtig god made at give sit livsveerk videre og kunne forlade det i god ro og
orden. Til gengeeld rummer det glidende generationsskifte ogsa store muligheder for
konflikter og etablering af barrierer i virksomheden for den udvikling, som den nye ejer
gnsker.
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Ulempen med det glidende generationsskifte kan vaere den meget naerliggende, og som
der kendes utallige eksempler p3, at det over for medarbejdere, kunder og leverandgrer,
ikke lykkes klart nok at tydeligggre og fastholde, at der nu er kommet en ny ejer og
ledelse. Som er den person, der nu bestemmer.

Et meget klart symptom p3, at det er gdet skeevt i indfasning og positionering af den
nye ejer og ledelse, er de situationer, hvor medarbejdere, kunder og leverandgrer
stadig henvender sig til den gamle ejerleder. Sker dette, skal den gamle ejer naturligvis
venligst, men bestemt, traekke sig og straks i stedet henvise til den nye og typisk yngre
ejer. En passende reaktion fra den gamle ejer kunne vaere: Hvor er det rart at here fra dig,
at du kommer til mig, men du skal altsd gd til Kirsten (dvs. den nye ejer) med dit spargsmal.

Men for mange gamle ejerledere kan det vaere en sveer situation. Ikke fordi de ikke
hellere end gerne vil henvise til den nye ejer og leder, men fordi det rent menneskeligt
er sveert at @ndre handlemgnstre. De vil gerne stadig yde service, og da isaer overfor
gamle kunder, leverandgrer og bekendte. Det er rart og trygt at holde gamle kontakter
ved lige. Rent menneskelige automatiske handlinger.

Tydeligst ses disse tilfaelde, hvor det er et yngre familiemedlem, der er den nye ejer-
leder. Forebyggelsen er her, at den gamle ejerleder i bogstaveligste forstand skal
rykke ud af sit kontor, hvor s& den nye ejerleder rykker ind i stedet. Og s& fér den
gamle ejer en kontorarbejdsplads et andet sted.

Helst et sted, der ligger uden for de gangveje, som kunder, leverandgrer og medarbej-
dere normalt benytter. Endvidere kan det vaere svaert for den yngre nye ejerleder, at
saette den gamle pd plads. Tkke mindst, sdfremt den gamle er ens egen far eller mor.

Her er det pé sin plads at gentage det, som en eeldre ejerleder udtrykte det pd et tids-
punkt: Min datter skal overtage ejer- og lederskab, men vi er enige om, at hun farst skal pd le-
delseskurser, sd hun kan leere at s@ette mig pd plads, som enhver anden medarbejder. Til gen-
geeld var der i den situation givetvis endnu brug for, at den aeldre ejer lzerte at kunne
traekke sig i baggrunden. Sa hans datter fik det handlerum hun fortjente og havde brug
for, som den nye ejer og leder.

Yngre og eldres handlemgnstre

Konflikter mellem den gamle ejer og den nye ejer kan ogsd hurtigt opstd, alene ud fra
den viden vi har, om de typiske beslutnings-og handlemgnstre som zeldre henholdsvis
yngre mennesker har.

Konflikterne opstar, fordi alt ikke er sort/hvidt. I nogle situationer er den yngres ofte
lidt hurtigere beslutnings-og handlingsmgnstre, end zeldre typisk har, en keempe fordel
for virksomheden. I andre tilfeelde er den aeldres méske lidt mere langsomme, efter-

teenksomme og mdske omstaendedige beslutnings-og handlemgnster at foretraekke.

Nogle gange synes den zeldre, at den yngre traeffer nogle ungdvendige omkostnings-
tunge eller risikofyldte beslutninger. Og andre gange er den yngre treet af den aeldres
evindelige, men til gengaeld meget velmente, rad.

Der er en klar synergieffekt i, at yngre og seldre kan finde ud af at arbejde sammen. At
de kan finde ud af at traekke pd hinandens kompetencer og acceptere hinandens saer-
heder. Bruge hinandens forskelligheder som en styrke og som en motor for det bedst
mulige generationsskifte af virksomheden. I stedet for at den ene pa et tidspunkt
opsiger aftalen og traekker stikket, som man siger.

Konflikten kan ogsa vaere opstdet pa grund af, at man ikke har vaeret omhyggelige nok
med udformning af arbejds- og ansvarsfordelingen mellem den yngre og den zeldre (den
nye og den gamle ejer), den dag de skal i gang med at samarbejde.



Man har ikke vaeret gode nok til at tale fordelingen og omfanget af ledelsesopgaverne
godt nok igennem. Man har maske heller ikke veeret gode nok til at f& formuleret og
blevet enige om den strategi og udvikling (aendring?) af virksomheden, som den nye ejer
gnsker, i den fgrste tid fra samarbejdet starter. Eller at den gamle ejer ikke er god nok til
atacceptere, at der er kommet en ny kaptajn og rorgaenger.

Det kan kraeve store paedagogiske evner hos begge parter (gamle og nye ejer) for at
kunne samarbejde bedst muligt til gavn for virksomheden. Helt pé linje med andre sam-
menhaenge, hvor det drejer sig om en ny direktgr eller leder, og den afgdende direktar
eller leder bliver i virksomheden. Eller i en forening, hvor der skiftes formand, og den
afgdende formand bliver i bestyrelsen eller i et centralt underudvalg.

Al erfaring viser, at for mange zeldre ejerledere er det bare sa sveert at give slip, pa det
de holder af, og det de har bygget op. De kan have svaert ved at acceptere, at de ikke
mere har de samme frihedsgrader i virksomheden, som de tidligere havde. Igen rent
automatiske menneskelige handlemgnstre. De skal give slip pa deres livsvaerk. De skal
frivilligt beslutte at give tgjlerne videre til nogle andre. De skal a&endre vaner.

Mange, nu tidligere ejere, har ogséd mange gange en ikke helt realistisk opfattelse af
deres aktuelle evner og en opdateret baggrund for at komme med gode rad og anbe-
falinger. Dette uanset at de reelt har mange gavnlige erfaringer, meninger, holdninger
og kompetencer, der kan hjzelpe virksomheden fremad. De @nsker kun det bedste for
virksomheden.

Mange, nu forhenvaerende, ejere har meget sveert ved at holde lav profil overfor den
nye ejer. De har i rigtig mange 3r veeret vant til at veere i front. I stedet for at traekke sig
tilbage, stille og roligt at tilbyde sin viden, sd giver de sig aktivt til kende. Det er ikke altid
lige passende og falder ofte ikke i god jord hos den nye og oftest yngre ejer.

Som det fremgdr, kan de gamle ejere have saerdeles svaert ved at acceptere, at der er

kommet en ny ejer og ledelse, som har deres méde at ggre tingene pd. Yngre ejere som
baserer deres ledelse pd en helt anden opvaekst, uddannelse, erhvervserfaring, brug af
teknologi/IT etc., end den gamle ejer har vaeret igennem og har samlet op i sit arbejdsliv.

Dette skisma, med ikke at blande sig utidigt, kommer mdske mest til syne i de tilfelde,
hvor det er familie til den gamle ejer, der overtager og fgrer virksomheden videre (ty-
pisk barn/bgrn). Det kan vaere endog szerdeles sveert at skulle saette sig op over for sin
egen far/mor. Fra det virkelige liv kan refereres 2 laererige eksempler, som vi kan kalde
héandveerksvirksomheden og produktionsvirksomheden.

Handvaerkervirksomheden.

H&ndveerkvirksomheden havde i mange &r vaeret drevet godt og vokset paent, med
Far som den teknisk faglige ejerleder og Mor ansat pd kontoret med administration,
bogholderi og indkgb. Sgnnen var blevet udlzert i ssmme fag som Far og havde efter
nogle &r i virksomheden, nu overtaget ejerskabet efter Far. Far blev i virksomheden,
men flyttede ud af kontoret, fik plads et andet sted og indgik nu som medarbejder med
forskellige hdndvaerksopgaver, Mor fortsatte pa kontoret.

Far var rigtig god til at henvise kunder videre til sgnnen, ndr kunder af gammel vane
kontaktede ham. Til gengaeld havde sgnnen sveert ved at sld igennem overfor Mor, der i
praksis selv havde sveert ved at efterleve, at det nu var sgnnen, der bestemte. Sa kunder
og leverandgrer opdagede, at kunne de ikke blive helt enige med sgnnen, sé gik det
bedre, hvis de kontaktede Mor. Det stoppede naturligvis pa et tidspunkt, men det sled
pé klimaet og det skabte desveerre ogsé enkelte dumme historier i lokalsamfundet. Alle
kender jo alle i mindre lokalsamfund.

Produktionsvirksomheden.

Far havde overdraget ejer- og lederskab af sin virksomhed, til sine bgrn (bror og sgster)
i et glidende generationsskifte. Han havde selv skabt virksomheden og bygget den op fra
bunden. Nu var den sund og livskraftig med et stgrre antal medarbejdere. Far var stadig
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i virksomheden i hverdagen. Fortrinsvis pd lageret, hvor han blandt andet pakkede leve-
rancer til kunderne. Men han kunne ikke lade vaere med at blande sig i bror og sgsters
beslutninger og deres made at drive virksomheden pa.

Han gjorde det jo efter sin bedste mening. Mente han. Han havde sd sveert ved at give
slip. Han ville kun det bedste for virksomheden. En dag blev det bror og sgster for meget.
De gik sammen ud pd lageret til deres far og sagde Enten gdr du, eller ogsd gdr vi, og det i
dag. Historien fortzeller, at faderen lagde taperullen fra sig og sagde Jeg skal nok gd, og
s& gik han ud fra lageret, imens tarerne lgb ham ned ad kunderne. Og kom ikke tilbage i
virksomheden.

Hvad kan man ggre
I den bedste af alle verdener, burde det ikke vaere kommet sd langt, som det kom i de 2
eksempler.

De skulle hver iszer tidligt have opsggt faglig r&dgivning og bistand, til at fa lgst disse
helt naturlige konfliktsituationer. I mange tilfaelde klarer parterne det fint selv, dem
hgrer man ikke s& ofte om. I alle tilfaelde med generationsskifte, hvor parterne har teette
relationer til hinanden, anbefales det at drefte dette og lignende konflikttemaer pé for-
hdnd, mens man stadig er konstruktive og afklarede p3, hvordan ejer- og lederskiftet
skal foregd, og far konflikterne begynder at tone frem.

Der er flere mader at undgd, at eventuelle konflikter mellem den nye og den gamle ejer
udvikler sig til konflikt i et sddant omfang, at samarbejdet mellem den nye og gamle ejer
stopper i utide. Og den ene forlader virksomheden i utide.

En forste mdde er naturligvis at fa talt dette scenarie godt og grundigt igennem i for-
bindelse med indgéelse af aftalen om generationsskifte. Og gerne gennem en samtale,
der understgttes af et eksternt vidende menneske som facilitator. Man kan endda ggre
denne samtale mere huskbar og veerdiskabende, ved at der skrives og underskrives et
referat af samtalen.

Et tema i samtalen skal vaere, hvordan de 2 parter hver iszer har det bedst med sam-
arbejde, beslutninger og uddelegering. Som en af flere beslutninger som udgang af
samtalen, vil det vaere naturligt, med en beslutning om at samarbejdet tages op til eva-
luering med jeevne forud aftalte mellemrum, og ikke bare som en aftale om, at vi taler
om det, ndr behov opstdr. Og i gvrigt altid meget gerne med den samme eksterne person
som facilitator, sdfremt det er muligt. Man skal huske at tage problemsnak, mens det gar
godt.

I Dansk Detail (organisation for virksomheder og butikker i mode-, livsstils- og bolig-
branchen) udviklede man for nogle &r siden den metode, at man ved aftale om ejerskifte
i form af glidende generationsskifte, og som en del af den overfor beskrevne afstem-
nings samtale, lod bdde den nye og gamle ejer direkte underskrive et A4-ark, der i stik-
ord ngje beskrev yngre og zldre personers foretrukne og naturlige beslutnings- og
handlingsmgnstre.

En anden mdde at undga at konflikter udvikler sig er, alt efter virksomhedens stgrrelse
og det ikke findes i forvejen, at etablere en professionel bestyrelse eller et rddgiver-
panel (advisory board).

Medlemmer af bestyrelsen skal naturligvis dels veere den gamle og den nye ejer, men
o0gsd nogle relevant fagligt funderede eksternt uvildige medlemmer, samt allerhelst en
ekstern uvildig person som formand. Det skal undgas, at enten den gamle eller nye ejer
bliver formand under den periode, hvor b&dde den gamle og nye ejer skal samarbejde i
hverdagen i virksomheden.

Er det en mindre virksomhed, kan man maske ngjes med, at den nye og gamle ejer
allierer sig med en ekstern uvildig person som deres objektive opmand. I dette forum
kan den nye og gamle ejer sa fa debatteret deres forskellige syn p& spargsmal, der skal



findes lgsninger pd. Og under den debat have den fagligt funderede uvildige person som
opmand og ressourceperson. Opmanden, der kan dele sol og vind lige, og give den ret,
som skal have ret i det enkelte tilfselde. Samtidig med at han/hun kan bidrage fagligt til
valg af lgsning pa spgrgsmélet.

En tredje mdde, til at mindske risikoen for konflikt p3, er rettet mod medarbejdernes
vaner. Det drejer sig om at tilskynde medarbejderne til, at de ikke uforvarende kommer
til at ops@ge den gamle ejer, ved at den nye ejer placerer sig selv i centrum. Helt konkret
kan de ggres ved, at den gamle ejer flytter fra sin normale arbejdsplads i lokalerne, og i
stedet far plads et mere diskret sted ude af syne.

Sagt med andre ord, at den gamle flytter ud af hjernekontoret og overlader dette til den
nye ejer. Samt ikke mindst, at det er den nye ejer, der er i centrum ved medarbejder-
mgder, og at den gamle ejer holder sig i baggrunden eller maske helt bliver vaek.

Det rene snit (clean cut)

Ved Igsningen rent snit, hvor den gamle ejer afleverer ngglerne dag 1, geelder det om at
have faet gennemfert al introduktion til alt, hvad der angdr virksomhedens ve og vel, far
den gamle ejer gar ud af dgren. Nogle gamle ejerledere foretraekker det pa den made,
ligesom der ogsa er en del af de nye kommende ejere, der vil foretrackke det pa den
mé&de. Det rene snit. Men det er naeppe flertallet.

Fordelen for den nye ejer er dog klar. Man er fra dag 1, den der bestemmer, helt alene.
Den gamle er der ikke mere. Ulempen kan vaere, at man som ny ejer ikke er blevet
grundigt nok introduceret til for eksempel virksomhedens rutiner, produktion, kunder
og leverandgrer.

At man som ny ejer ikke er blevet grundigt nok introduceret til kunder og leverandgrer
kan blive en stor udfordring for den nye ejer. Mange af de mindre- og mellemstore ejer-
ledede og familieejede virksomheder er hos kunder og leverandgrer nemlig personi-
ficeret i ejeren som person. Det er ikke virksomheden, jeg handler med, det er Marianne,
jeg handler med.

Specielt er det en udfordring, der skal arbejdes med, safremt man overtager virksom-
heden ved et eksternt Igb. Er man derimod i familie med ejeren eller er medarbejder i
virksomheden, er der formentlig ganske naturligt over tid sket en Igbende introduktion
til kunder og leverandgrer.

For en del nye ejere er det en naturlig reaktion, at man hurtigst muligt gerne vil vaere
ene kaptajn og rorgaenger pé broen, ndr man nu endelig har faet foden under eget bord.
Man kan naesten ikke hurtigt nok gnske, at den gamle ejer afleverer ngglerne og er ude
af dgren. Og mange gamle ejere, kan samtidig have det pd den samme made, at de gerne
hurtigt vil ud af det.

De vil gerne hurtigt have en afslutning pa dét kapitel i livet. De ved maske ogsa pa for-
hdnd med sig selv, at det at se en anden tage beslutninger og skabe aendringer, i den
virksomhed som de holder af og har bygget op, det vil vaere for pinsomt og naesten ikke
til at baere. S& hellere hurtigt ud.

Der kan bestemt veere mange fordele hermed. Den nye ejer kan meget hurtigt seette
sine egne og nye tanker i spil og starte forandringsprocessen, uden indblanding fra den
gamle ejer. Bevidst eller ubevidst indblanding fra den gamle ejer, men altid givet ud fra
den bedste mening til gavn for virksomheden og den unge nye ejer. Rad og vejledning,
som fra den gamle ejers side er taenkt velment, men som ikke bliver modtaget som
sadan hos den yngre og nye ejer. Al respekt for begge typer mennesker.

Hvad kan man ggre

Stdr man som ny ejer over for noget der er eller kan minde om det rene snit, s skal man
mere end nogensinde virkelig vaere sikker pd, som det nu er muligt, at man har faet alt
pa plads, som skal overfgres fra den gamle ejer til den nye ejer.
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Man skal virkelig vaere sikker pd, at man nu ogsa har faet gennemfgrt al den introduk-
tion til kunder, leverandgrer og medarbejdere, som det har vaeret ngdvendigt. Man skal
virkelig vaere sikker p3, at al dokumentation er pa plads er i orden, eller i det mindste er
kendt og vides hvor er hos de medarbejdere, som man nu overtager ansvaret for.

Man skal virkelig vaere sikker pd, at man har faet al den del af virksomhedens vaerdi,
som man har betalt for, og som ligger lejret i den gamle ejer som person. At man har féet
overfart al den veerdi til sig selv, eller pd anden made har faet overfart og dokumenteret
vaerdierne pa skrift, foto eller p& anden méde. Der er normalt ikke megen glaede eller
effekt ved, pd et senere tidspunkt at skulle kontakte den gamle ejer, for at fa rettet op pa
fejl, der maske er opstdet pa grund af en mindre omhyggelig introduktion til for eksem-
pel kundekredsen.

Denne sidste problemstilling, en utilstraekkelig introduktion til kundekredsen ved gene-
rationsskiftet, var én af konklusionerne hos den nye ejer af et renggringsfirma, da han
var hovedpersoni en af filmene i DR/TV-serien Farvel til firmaet, som blev vist sent om
aftenen p& DR2 over 5 mandage i det tidlige fordr 2011.

I filmen bliver den nye ejer noget tid efter generationsskiftet spurgt om, hvordan gene-
rationsskiftet s& var gaet. Og udtalte der blandt andet, at han ikke syntes, at den gamle
ejer havde introduceret ham godt nok hele vejen rundt til kundekredsen. Der var noget
der manglede. Og det var gdet ud over den forventede indtjening.

Tematiserede uddrag fra 4 af de 5 film kan i dag findes p& hjemmesiden for SMV Dan-
mark (tidligere Handvaerksradet). Sgg pa ordet ejerskifte. Filmene blev fremstillet i et
samarbejde mellem Erhvervsstyrelsen og DR.

Den store fare for den gamle ejer ved det rene snit

Som afslutning p& dette kapitel skal det ikke undlades at uddybe, den store fare der lig-
ger hos den gamle ejer i, at indgd i en aftale om generationsskifte, der omfatter en me-
get hurtig og prompte udtraaden fra virksomheden. Faren ligger specielt i det til- faelde,
hvor den gamle ejer ikke har et andet aktivt og meningsfyldt livsindhold at szette i stedet
for livet, livsformen, livsindholdet og identiteten som ejerleder.

Spgrger man de gamle ejere om, hvad de skal foretage sig efter generationsskiftet,
svarer mange af dem, at planen for deres nye liv skal vaere mere tid til at (@se bager, rejse,
tid sammen med barnebarn, spille golf og passe haven. Familieplanen som det kan kaldes. En
rigtig god og relevant plan som nemt kan fylde tiden ud i de fgrste méneder efter ejer-
skiftet og afgangen fra virksomheden.

Man far tid til noget, som man typisk ikke har haft meget overskud og tid til som aktiv
ejerleder. Ting, som man vel ogsd har fglt, man fik slappet godt af sa mmen med samt
ting, som man mdske ogsd synes, at man har misligholdt, mens man var ejerleder. Derfor
fuldt forstdeligt, at det er det nye livsindhold, som man ser frem til. Noget der vil give
livskvalitet. Og andre personer omkring ejeren kan naesten ikke sige andet end god plan.

Desvaerre bare ikke en plan, som hos de fleste kan holde i lang tid, som rammer for det
gode, aktive, meningsfyldte og indholdsrige liv. Som forudsaetning for det forhdbentlig
gode og lange lividen 3. alder. Efter ikke mange maneder bliver det hver dag, det bliver
hverdag.

Der er noget, der begynder at mangle i livet. Mange kan have rigtig sveert ved at finde
frem til det meningsfyldte og aktive livsindhold. Nogle begynder direkte at fortryde, at
de solgte virksomheden. Fordi de husker og taenker tilbage pd hvordan virksomheden
gav et meningsfyldt og livsbekraeftende livsindhold. Man var ud-ad-vent, man havde
relationer til mange, man var noget, der skulle bestemmes og besluttes, man fik udfgrt
noget, man skulle afsted hver dag. Der var noget at std op til.



S& vil man som kommende ny ejer af en virksomhed i drift, ggre noget menneskeligt
oveni handlen, s& hav noget interesse for, hvad den gamle ejer skal foretage sig. Uanset
generationsskiftet er et rent snit eller et glidende generationsskifte. En del af det nye livs-
indhold kan snildt veere et lgnnet deltidsjob.

Den gamle ejer kan ofte ikke selv finde ind til det nye liv, heller ikke gennem debat med
sine nzere familiemedlemmer eller venner. S3 mange gange kan lidt hjeelp fra en ekstern
ejerskifterddgiver hjzelpe, eller man kan for eksempel til en start henvende sig i det lo-
kale frivillighedscenter.

Gar det rigtig galt for den gamle ejer, sa far han / hun ikke det lange og gode liv i den 3.
alder som aktiv pensionist, som der under normale forhold ellers ville have vaeret udsigt
til. Nogle dgr desvaerre uendelig tidligt. Uden ellers pdviselig helbredsmaessig grund
forud for ejerskiftet og det dermed store skift i livsindhold. Der er sket en voldsom
social haendelse for den gamle ejerleder. Der st3r mere herom i et senere kapitel.

Faldgruben - ngdbremseklausulen

Ved generationsskifte ser man typisk, at det er den gamle ejer, som har faet indfgjet en
form for nedbremseklausul i aftalen om et fremtidigt generationsskifte, og som maske
0gsé aktiverer denne klausul. Klausulen gér i korthed ud p3, at den gamle ejer kan
stoppe aftalen om generationsskifte. En anden form for klausul i aftalen om glidende
generationsskifte kan vaere en modsvarende bestemmelse om, at sdfremt den yngre nye
ejer ikke gnsker at lade den gamle ejer blive i virksomheden i hele den aftalte periode, s&
er den gamle ejer berettiget til en naermere bestemt erstatning eller kompensation ved
udtraeden.

Man kan kalde det faldgruben ved det glidende generationsskifte.

Faldgruben betyder, at den gamle ejer kan stoppe ejerskifteprocessen og rulle det

igangvaerende glidende generationsskifte tilbage. Ngdbremsen bliver typisk aktiveret
i de tilfzelde, hvor den gamle ejer begynder at synes, at ham den unge flos da ikke er an-
svarlig nok eller udsagn som for eksempel, at den kommende nye yngre ejer ikke bruger
mange timer nok pd jobbet, nu skal han igen hente barn eller kaber for mange nye ”IT-dimser".

Den yngre nye ejer udgver sin made at vaere ejer og leder pd, pd en m&de som maske
faktisk er helt i top, men som maske strider voldsomt mod hvad den gamle ejer taenker
og mener, er ret og rimeligt. Uden at der er en ekstern person, som siger ham imod, og
som han har respekt for.

Den gode anbefaling ved glidende generationsskifte, til imgdegdelse af ungdvendig
konflikt mellem gammel og ny ejer samt for at hindre eventuel aktivering af ngdbrem-
sen, er, at der etableres en professionel bestyrelse eller et professionelt rddgiverpanel
(advisory board), hvor b&dde den gamle og nye ejer indgdr. Men ingen af de 2 m& veere
ordstyrer eller formand.

Radgiverpanelet eller bestyrelsen skal mindst veere etableret i hele den periode, hvor
det glidende generationsskifte Igber. Om det skal vaere et rédgiverpanel eller en besty-
relse md afhaenge af situationen, herunder ikke mindst virksomhedens stgrrelse.

Ved at etablere et rddgiverpanel eller en bestyrelse, burde det veere ungdvendigt at ind-
fgre en ngdbremse klausul i aftalen om ejerskifte, med mindre helt szerlige forhold skulle
ggre sig geeldende.

Sammensztningen af et r&dgiverpanel eller bestyrelse forudsaetter det naturlige,
at de 2 ejere er helt enige om, hvem det eller de eksterne medlemmer skal veere, og
hvem der udpeges til at vaere ordstyrer eller formand. Endvidere enighed om hvilke
beslutningskompetencer, der tillaegges rddgiverpanel eller bestyrelse. Ligesom man
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0gsa klart skal beskrive hvilke opgaver og ansvar, der skal varetages. Ud fra beskrevne
ansvar og opgaver, kan man sd finde og udpege medlemmer, samt ogsd meget gerne
saette en tidsperiode pa deres medlemskab. Hvorndr forventes opgaven at veere lgst?

Man skal klart overveje, om man veelger et rddgiverpanel eller en bestyrelse. Vaelger
man en bestyrelse, medfgrer det en raekke betingelser og ansvar for bestyrelsens
medlemmer ifglge lovgivningen. Her henvises der til faglig litteratur herom. Til en
begyndelse kan det anbefales at Iaese bogen Ny i bestyrelsen - en introduktion til mod,
magt, mening og medansvar og mavefornemmelse i bestyrelsesarbejdet (Ole Borch, 2015).

Er der orden i tingene — far man
det, man betaler for?

N&r man overtager (kagber) en virksomhed eller kaber sig ind i en virksomhed, er det om
at sikre sig, at alle de informationer og oplysninger som man far, ogsa er helt korrekte.
Samtidig er det lige s& vigtigt at sikre sig, at man ikke overtager nogle kedelige overraskel-
ser eller méske ligefrem overtager nogle lig i lasten. Man skal sikre sig bedst muligt, s&
man ikke pd et senere tidspunkt uventet og overraskende oplever, at skeletterne rasler ud
af skabene. Skal det ske, og det kan naeppe undgés at noget vil ske, sd er det rart, at man
er forberedt p3, at det kan ske.

Man skal sikre sig, at man far alt relevant at vide. Den made man forsgger at sikrer

sig pd er, at man ngje f&r gennemgaet og set alle papirer, registre, kartoteker, IT-data-
baser og dokumentationer. En s&dan praktisk, juridisk og skonomisk gennemgang af
virksomheden kan vaere mere eller mindre omfattende og tidskraevende, alt efter virk-
somhedens art og starrelse, og alt efter hvor mange uklarheder, der maske dukker op
undervejs. Dukker der uklarheder op, skal man huske og sgrge for at stille spargsmal og
fa svar.

Hvis virksomheden ikke har ordentligt styr pé alle sine papirer, s de ikke sidder paent
ordnet og grupperet i mapper, sd kan gennemgangen ogsa blive ungdig besveerlig og
treekke ud, ligesom der er forhold, der kan blive svaere at opdage og dokumentere. Den
maske kommende kgber kan maske ogsa fa et indtryk af, at denne uorden stikker en del
dybere i virksomheden, og derfor fravaelger i at indgd i at kgbe og overtage den. I fag-
sproget kaldes denne gennemgang af en virksomhed forud for ud for et salg/kab, for en
due diligence.

Hverdagens aftaler og metoder

Ved overtagelse (kgb) af en mindre eller mellemstore virksomhed, er der nogle yder-
ligere forhold og informationer, som man skal sikre sig skriftlig dokumentation p3, sa
vidt som det er muligt. Og det er hverdagens aftaler og metoder.

Grunden til denne yderligere opmaerksomhed skyldes, at hos en del af de mindre og
mellemstore virksomheder, baserer hverdagen sig pd mundtlige aftaler og vi gar, som du
gjorde sidst. Jo mindre virksomheden er, desto mere kan man forvente at denne form for
dokumentation er udbredt, det vil sige baserer sig pd hukommelsen og bagsiden af en
kuvert. Forholder det sig sddan i en konkret virksomhed, kan det blive et stort problem
og medfgre tab af viden, sdfremt det er ejeren, der har disse informationer i sin hu-
kommelse. Ejeren forlader jo typisk virksomheden relativt ganske hurtigt efter et salg.

Det kan ogsa vaere, at en del af denne vaesentlige viden, som er grundlaget for firmaets
eksistens og ordreproduktion, ligger i hukommelsen hos enkelte centrale medarbejdere.
Medarbejdere, der méske vil benytte ejer og ledelsesskiftet til at forlade virksomheden.
Nogen gange til fordel for et andet job, andre gange for at ga pa efterlgn eller pension.
Det kan vaere, de ikke synes om den nye ejers made at lede virksomheden pa. Det kan
vaere, at de bare ikke gnsker sig en ny chef efter de mange ars parlgb med den gamle.



Endelig kan der ogsd ganske enkelt vaere tale om at de tilfselde, hvor der er indgdet
mundtlige aftaler mellem virksomheden og kunder eller leverandgrer. Aftaler som kun
for eksempel ejeren kender den fulde ordlyd og konsekvens af.

Det kan ogsad vaere priskalkulationer eller méske endda aflgnning af en medarbejder,
som der ikke findes korrekt skriftlig dokumentation p3, ud over Ignsedlen. Disse info-
rmationer skal man sikre sig at f& pa skrift ved et ejerskifte.

Det, man ngdvendigvis farst og fremmest ma sikre sig, er, at der er skriftlig dokumenta-
tion pa alle vigtige metoder og rutiner, produktionstegninger og produktionsbeskrivelser.
Er virksomheden typisk alene ordreproducerende, kommer kunderne ofte med tegnin-
ger og diverse specifikationer.

Men den smede- og maskinfabrik, som den ene gang efter den anden far den samme
type produktionsordre fra den samme kunde, har givet undervejs fundet ud af nogle
fiduser og metoder, der sikrer den korrekte kvalitet og det rigtige produkt hver gang. Og
de dermed billigste produktionsomkostninger.

Det er maske altid den samme smedesvend, der bliver bedt om at udfgre arbejdet. Deri
ligger pd samme tid virksomhedens succes og indtjening, og chancen for det modsatte,
sdfremt svenden pludselig rejser. Det vil veere godt, om disse fiduser og metoder findes
pa skrift eller dokumenteret pa anden vis som for eksempel pa foto. Og i flere sikker-
hedskopier. Problemet uddybes i de efterfglgende to eksempler.

Specialbyggede anhaengere

Det ene meget konkrete eksempel stammer fra en mindre smedevirksomhed, der frem-
stillede specialbyggede anhzengere til person- og varebiler. Ejeren var kendt viden om
for sin evne til at forstd kundens gnsker og hensigter, til den anhaenger som han/hun
gerne ville have. Smeden havde evnen til, at virksomheden kunne fremstille helt unikke
lgsninger, ved at bygge videre pa standard anhaengere, eller at man selv fremstillede
anhaengeren helt fra bunden. Det var en god og sund virksomhed med et godt overskud.
Men noget rodet. Der var ikke orden i tingene.

Mange gange henvendte en kunde sig og bestilte en anhanger, som skulle vaere lig
med den anhaenger, de havde leveret til Marianne Hansen, eller hvad den forrige kunde
nu hed. Problemet var bare, at ejeren af virksomheden ikke altid preecist kunne huske,
hvordan anhaengeren til Marianne Hansen s ud og var fremstillet, samt hvad den havde
kostet at fremstille. Og kendte dermed heller ikke godt nok baggrunden for en salgspris.
Der manglede ordentlig skriftlig dokumentation hele vejen igennem.

Mange gange var tegningen af en anhaenger, populaert sagt, sket pd bagsiden af en
A4-kuvert. Og det gér ikke i laengden. Det gik kun sd laenge, som ejeren var til stede
og kunne veere med. S3 ved et eventuelt ejerskifte af virksomheden, hvor den gamle
ejer ikke fulgte med over, ville den nye ejer formentlig hurtigt st& med en mindre inte-
ressant virksomhed, pa grund af den manglende skriftlige dokumentation. Enden pd
historien blev, at ejeren gjorde plads til en ny medarbejder, hvis veesentligste opgave i
den fgrste tid, alene var at oprette et standard tegningsarkiv og et kundeordre tegnings-
arkiv, med tilhgrende styklister og kalkulationsmateriale.

Sigter

Et andet eksempel er virksomheden, der fremstillede sigter til et hvert formdl. Sigter
med fine masker til mdske mel eller sukker, og sigter med grove masker til méske grus og
smdsten. Sigter i alle former og starrelser. Ofte var virksomheden ordreproducerende
ud fra tilpasning af virksomhedens eget produktprogram. Men man havde ogsa en stor
ordreproduktion, hvor kunden kom med tegningen.

Virksomheden havde ikke noget systematisk tegningsarkiv eller ngjagtigt arkiv og op-

tegnelser over produktionsmetoder og opndede erfaringer ved kundeordre, hvor kun-
den kom med tegningen.
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Man var i ualmindelig stor grad meget afhaengig af, at man kunne lade den samme med-
arbejder fremstille de samme sigter gang pa gang. En meget uholdbar situation, indsd
ejeren. Og tog skeen i den anden hand.

Efter nogle harde &r, kunne ejeren fremvise 3 brandsikre skabe med dobbeltdgre, og
stolt udtale:

| disse skabe ligger nu virksomhedens grundlaeggende verdier. Alle produkter og kundeordre
var nu skriftligt beskrevet og dokumenteret, til neste gang den samme ordre kom i hus. Med
sikkerheds kopi pad elektronisk form et andet sted.

S& fremover var man ikke afhaengig af, hvem af medarbejderne der var ledig og kunne
patage sig opgaven. Og ved et kommende generationsskifte, var alt omkring produk-
tionen nydeligt dokumenteret og systematiseret, og havde en objektiv dokumenteret
veerdi.

Finde virksomheden

Der er mange méder og veje at benytte, ndr man skal finde frem til en relevant virk-
somhed, som kan vaere interessant og relevant at overtage for at fagre den videre. Den
nemme mdde er naturligvis, at man er s& heldig, at veere i familie med ejeren af virksom-
heden, eller allerede er ansat i virksomheden. Her er den store udfordring, at fa ejeren
realistisk i tale om fremtiden, og fa ejeren til i tide at slippe tgjlerne og lade én selv
traede ind i rollen som bestemmende ejerleder.

En anden relativ nem mé&de at finde den relevante virksomhed pa er, om der i kredsen
af kolleger i branchen (konkurrenter) skulle vaere potentielle virksomheder, hvor man
kunne overveje at henvende sig til ejerlederen. Det kunne ogsé vaere, at der blandt
kunder og leverandgrer var en relevant mulighed.

Her er udfordringen, at man mdske vil beveege sig uden for det faglige erhverv og bran-
che, hvor man har sine stgrste kompetencer. Det skal dog ikke afholde én fra at overveje
muligheden, for at blive selvstaendig med netop den virksomhed. Det drejer sig om at
vaere &ben over for muligheder, der er lige foran ajnene for én.

Der er mange eksempler pd, hvor yngre erhvervsaktive mennesker er blevet selvstaen-
dige ved at overtage og viderefare en virksomhed, der ligger helt uden for deres uddan-
nelse og faglige baggrund.

Eksemplerne kan vaere skolelzereren, der overtog faderens lille metalbearbejdnings-
virksomhed, da faderen en dag sagde nu er det nok, og udviklede virksomheden til at
vaere mere en designbaseret virksomhed, end en fortsat metalbearbejdende virksomhed.

Eller den handelsuddannede, der overtog og viderefgrte trykkeriet. Trykkeriet var s&
stort og godt kgrende, sd det kunne baere at have en ledelse og ejer, der ikke var ud-
dannet inden for det trykkerifaglige, men som var staerk inden for ledelse, markeds-
fgring/salg, strategi og gkonomi. Den trykfaglige ekspertise blev varetaget af den
trykkeriuddannede ansatte driftsleder.

Eller den virksomhed, som var ekspert i at kvalitetssikre de allersidste afprgvninger i
fuld praksis af ny medicin. Det viste sig, at datteren, der var leder- og marketingsud-
dannet, alligevel gerne ville fgre virksomheden videre, da hun nu var kommet forbi
drene med etablering og forankring af familielivet og sin egen fgrste umiddelbare er-
hvervskarriere. Igen handlede det om en virksomhed, hvor de faglige kompetencer, her
angdende medicin, var til stede blandt de ansatte medarbejdere. Sa datteren kunne
hellige sig den daglige og strategiske ledelse.



Med til historien hgrer i gvrigt ogs, at datteren over et par gange tidligere havde sagt
nej tak til tilbuddet, om at fare virksomheden videre. Men pa et sidste fornyet spargs-
mal, far man begyndte p& en proces frem mod et eksternt generationsskifte og salg,
gav tilsagn om gerne at ville overtage og fagre den familieejede virksomhed videre.
Naturligvis til stor glaede for foraeldrene.

De 3 eksempler er ikke enestdende, men falder meget godt i trdd med, hvad der ellers
sker inden for erhvervslivet i Danmark. Mennesker starter deres uddannelse eller
arbejds- og erhvervsliv i en retning, og fortsaetter senere hen i en anden retning og
branche.

Finde virksomheden pa det dbne marked

Udfordringen, med at finde den rette ejerledede virksomhed at overtage og viderefare,
bliver straks stgrre og mere kompleks, s&fremt man skal ud og lede pé det, s3 at sige,
dbne marked. Virksomhederne er der. Der er 1.000-vis. I de naeste 8-10 &r méske helt
op til omkring 40.000-50.000 stk. ifglge nyeste kvalificerede undersggelser.

Udfordringen ligger bade i at finde den, og siden at fa ejeren i tale pd det rette tidspunkt.
Mange ejere vil i starten ganske givet stille sig ganske blankt afvisende over for en hen-
vendelse om at mgdes og drgfte mdske generationsskifte. De har da ikke taenkt sig at stoppe
indenfor overskuelig fremtid. Virksomheden er da ikke til salg.

S3 en generel god strategi vil vaere Igbende at opsgge og deltage i sammenhaenge og
forsamlinger, hvor virksomhedsejere kommer, og der stilfaerdigt lzere hinanden at
kende, pd et tidspunkt diskret lade et ord falde overfor en virksomhedsejer, og ellers lade
tiden arbejde for sig.

Der er mange andre méder at finde sin kommende virksomhed pé. I det efterfalgende
naevnes en raekke metoder, uden at listen skal ses som endelig. Det er formentlig kun
ens egen fantasi og initiativrigdom, der szetter graensen. De naevnte metoder uddybes
efterfglgende. Det er dog nok naeppe en fordel, at alle metoder saettes i gang pa én
gang. Man skal udvaelge, vaere selektiv og prioritere.

Men, fgr man gar i gang med at lede, ma man vide, hvad man leder efter, hvor vil man hen?
Det giver den bedste og mest optimale sggning. Det vil dem, man spgrger, ogsa for-
vente. Jo mere praecis man er, desto bedre vil de kunne hjaelpe dig. Skriv mal og gnsker
for den kommende virksomhed ned pé et ark A4, som man ogsé kan give fra sig, hvis
nogen spgrger herom.

Det er spargsmal som: Hvor skal virksomheden ligge, hvilken branche, hvilken stgrrelse,
antal medarbejdere, omsaetning, import / eksport, handel / produktion / service, part-
nerskab eller eneejer med flere afgraensninger. Afslut med en kort omtale af din bag-
grund for at kunne overtage og viderefgre en virksomhed. De umiddelbare sagemulig-
hederer:

Sggning i virksomhedsdatabaser
Sggning i internet baserede virksomhedsbgrser
S@gning gennem virksomhedsmaegler

Sagning gennem dine netvaerk (personlige som elektroniske)

LA

Giv dig til kende overfor lokal erhvervsservice og de tvaerkommunale
erhvervshuse

a

Annoncer i fagtidsskrifter og aviser
7. Deltag i mgder og arrangementer, hvor du kan skabe de rette kontakter

8. Lad intuitionen rdde, vaer dben overfor dem du mgder i hverdagen,
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Segning i virksomhedsdatabaser

Denne metode kan vaere lidt omstaendelig og vil vaere mere generaliserende. Der findes
béde offentlige (gratis) registre og private registre (betaling). I denne metode m& man
tage udgangspunkt i de sggekriterier, som man kan stille op i det pdgeeldende register.
Det kan veere informationer som branche, geografisk beliggenhed, omsaetning, dret
hvor virksomheden (selskabet) blev stiftet, antal ansatte med flere informationer.

Resultatet er en liste over virksomheder. En liste som man sd kan ga i gang med at ud-
dybe yderligere, som for eksempel begynde med at finde og gennemse virksomhedernes
hjemmesider og eventuelle presseomtaler. Samt g dybere ind i ejerforhold og personer
i ledelse, direktion og bestyrelse. I den typiske personligt eller familieejede mindre og
mellemstore virksomhed, kan man ofte opleve et vist navhesammenfald mellem le-
delse, direktion og eventuel bestyrelse.

Segning gennem internetbaserede virksomhedsbgrser

Sgger man at overtage og viderefgre en virksomhed, kommer man ikke uden om at
benytte de internetbaserede virksomhedsbgrser. De mere kendte er Amino (www.
amino.dk), match-online.dk (www.match-online.dk) og Virksomhedsbgrsen (www.
virksomhedsbgrsen.dk). Er det specifikt alene en butik, man gar efter, kan man for
eksempel ogsd benytte ButiksBgrsen (www.butiksborsen.dk).

De forskellige virksomhedsbgrser har hver deres typer af virksomheder, der sgger
ny ejer eller partner. Samtidig kan man for eksempel ogsé p& Amino og match-online.
dk oprette sig selv som kaber, oprette sig selv som en person, der efterlyser en virk-
somhed at overtage og viderefgre. Omkostningen ved at lade sig registrere pd en
internetbaseret virksomhedsbgrs er til at overkomme, og alle steder kan man bade
som kgber og seelger optraede anonymt, sdfremt det er det, man gnsker.

De internetbaserede virksomhedsbgrser er de eneste reelle enkle landsdaekkende

muligheder for pd samme tid at nd ud til flest mulige med gnsket om at ville overtage
og viderefgre en virksomhed, eller at man gerne vil salge sin virksomhed. Platformen
match-online.dk er formentlig den platform, som er mest bredt anerkendt og brugt.

Ved at bruge match-online.dk er der desuden den fordel, at et meget stort antal af de
lokale erhvervsrdd og erhvervsservice landet over er med som partnere. S& hvis de er
opmaerksomme nok pd nye annonceringer, f&r man ad den vej adgang til et endnu starre
netveerk ud mod relevante virksomheder, der er til salg, eller hvor ejeren sgger en part-
ner.

P& samme mé&de som mange advokater, revisorer, ejerskiftevejledere, virksomheds-
maeglere og andre r&dgivere med interesse for kab/salg af virksomheder, pa forskellig
vis er koblet pd match-online.dk, og Igbende far opdatering om virksomheder til salg og
gnsker om kgb/overtagelse af virksomheder.

Svagheden ved denne efterlysningsform i det dbne rum er, at mange flere virksomheder
og virksomhedsejere, der gar i tanker om et fremtidigt generationsskifte og dermed et
salg af deres virksomhed, ikke benytter denne annonceringsmulighed, men burde ggre
det. Men desveerre viger rigtig mange ejere af de mindre og mellemstore virksomheder
tilbage for at annoncere deres interesse for et generationsskifte, selv nér det, rent tids-
maessigt alene set ud fra ejerens alder, ville vaere meget relevant at ggre det, og det
uanset at de kan annoncere anonymt. S3 derfor er det vigtigt at komme ind i netvaerkets
netveerk.

En del ejerledere er af den opfattelse, at det er et svaghedstegn og vil have en negativ
indflydelse pd virksomheden, safremt det bliver kendt, at ejeren sgger informationer
om hvordan man kan afhaende sin virksomhed gennem generationsskifte, s& den kan
komme pd andre haender (en ny og yngre ejer) og blive fgrt videre.

Og det uanset, at det er en naturlig del af en livscyklus for en ejerledet virksomhed. Og
det endvidere uanset at mange interessenter, fgrst og fremmest kolleger samt faste
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kunder og leverandgrer, omkring den enkelte virksomhed, ganske udmaerket er klare
over den situation, at ejeren er kommet op i drene, og derfor ma forventes ganske be-
rettiget at g& og fundere over, hvad der mon skal ske med virksomheden. Faste kunder
og leverandgrer vil formentlig gerne kunne vide sig fortrgstningsfuld pa fremtiden.

Populaert sagt, er der mange ejerledere, der taler om hvis jeg der og ikke ndr jeg der. Men
sddan er der ogsd mange ganske almindelige mennesker der taenker, og ikke i tide far
oprettet testamente.

I andre tilfelde er det ejerens faglige radgivere, og her typisk revisoren, der holder igen
og ikke presser nok pd overfor den zldre ejer, for at denne i tide far taget de ngdven-
dige overvejelser og klarggring til generationsskifte, samt far processen sat aktivt i

gang.

I de mindre og mellemstore ejerledede virksomheder, er revisoren typisk den radgiver,
der er teettest pé ejerlederen, og som ejerlederen bruger som sin altoverskyggende
taetteste eksterne person at konsultere om alle typer forhold omkring virksomheden.
N&r revisoren (eller virksomhedens advokat eller pengeinstitut) méske holder lidt igen
med at skubbe bag pd overvejelser om generationsskifte, kan det vaere udsigten til
méske at miste en kunde.

Der er heldigvis sket aendringer i de seneste smé 10 &r. Ved generationsskifte af en
virksomhed, vil en revisor maske, eller maske ikke, miste en kunde. Ingen ved det. Eller
tilsvarende en bank, der ikke vil miste en erhvervskunde, som giver banken nogle gode
og stabile indtaegter. Dilemmaer som blev fremhaevet i en raekke overskrifter i aviserne,
da der 2010-2012 var et par &r med stor koncentreret stor opmaerksomhed i den
trykte presse om udfordringen generationsskifte:

Rddgivere kan std i vejen for ejerskifte (Politiken 27/12-2010 i serien Det frygtede genera-
tionsskifte), Rddgivere sover i sager om generationsskifte (Bgrsen10/10-2011) og Rddgivere
hytter deres eget skind (Bgrsen 13/12-12).

Meget er sket, men ikke endnu helt nok, siden Industriens Fond i 2013 havde en tema-
indkaldelse med overskriften Ejerskifte med Vaekstambitioner. Resultatet blev, at Indu-
strien Fond bevilgede 22> mill. kr. til oprettelse af CBS Center for Ejerledede Virk- somhe-
der. Centret har fokus pd ejerskifte og generationsskifte. Center for Ejerledede Virksom-
heder har ivaerksat flere aktiviteter for at n& mélsaetningen om, at flere ejer- skifter gen-
nemfgres med succesfuldt resultat.

Sggning gennem virksomhedsmaegler

En del ejere af de personligt ejede og familieejede virksomheder, som skal finde en
ekstern kgber, lader en virksomhedsmaegler forsgge at finde en kgber til sin virksom-
hed. Generelt gaelder det fortrinsvis for de stgrre virksomheder i gruppen de mellem-
store virksomheder samt flertallet af de store virksomheder.

Men for visse typer af de mindre virksomheder og de mindre virksomheder af gruppen
de mellemstore virksomheder, kan det 0gsd veere meget relevant at inddrage en virksom-
hedsmaegler i jagten pd en ny ejer. Det geelder typisk sdfremt virksomheden for eksem-
pel er en nichevirksomhed eller maske har et stort udviklingspotentiale.

Samtidig er der ogsa en del ganske almindelige mindre- og mellemstore virksomheder,
hvor ejerlederen vaelger at konsultere en virksomhedsmaegler og fa denne til at for-
midle et salg. Dermed kan salgsprocessen langt hen ad vejen ogsd ske anonymt.

Ud over at formidle kgb/salg af virksomheder, tilbyder og opfylder virksomhedsmaeg-
lere 0ogsd en anden funktion, og det er at foretage en uvildig vurdering af en virksom-
heds vaerdi ved et salg. Den klassiske brug af en virksomhedsmaegler til vaerdisaetning
af en virksomhed, er i de tilfeelde, hvor en ejer har flere bgrn, og kun det ene barn skal
overtage virksomheden.
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I de tilfzelde vil mange ejere gerne sikre sig en uvildig vurdering af virksomheden, sa de
gvrige sgskende ikke har grunde til at tro sig skaevt tilgodeset i forbindelse med gene-
rationsskifte af virksomheden til deres bror eller sgster. Det kan ogsa anbefales at be-
nytte sig af en virksomhedsmaegler i den situation, hvor virksomheden er en niche- virk-
somhed eller en specialvirksomhed, og det derfor kan vaere sveaert at saette en kgbs- eller
salgsveerdi pa den.

Ligesom ejendomsmaeglere har virksomhedsmaeglere deres specialer. Dels med hensyn
til hvilke brancher, de fortrinsvis formidler virksomheder indenfor, og dels i hvilken stgr-
relse af virksomheder, som de formidler. S& pataenker man at kontakte en virksomheds-
maegler, er det en god ide at se og spgrge sig for, ligesom i mange andre af livets situ-
ationer og tilfeelde.

Brug af netvaerk

Intet er sd effektivt at bruge, som brug af netvaerk. Og det i dag endnu mere end tid-
ligere, sdfremt man ogsa er eller kan blive aktiv pé de elektroniske medier. Intet er s3 let
som at dele dét, som andre skriver.

Veaelger man at benytte netvaerk, anbefales det, at man begynder med at fortzelle sit
naermeste netvaerk, om sine planer om at blive selvstaendig ved at overtage og videre-
fore en igangvaerende virksomhed. Det naermeste netvaerk forstéet som familie, naere
bekendte og venner samt maske nogle udvalgte arbejdskolleger. Mennesker som du er
fortrolig med.

Hvis man ogsé kan f& dem til at give modspil, diskutere planerne om at blive selvstaendig
og stille opklarende spargsmal, vil det veere rigtig godt og effektivt. Man far dermed sat
flere ord pé sine planer, man bliver mere afklaret og malrettet. Men man skal huske, hele
tiden at skrive videre p& det papir, hvor man har nedskrevet sine planer og gnsker om at
blive selvstaendig.

Til gengeeld er det anbefalingen, at man venter med at ga mere offentligt ud med sit gn-
ske og plan om at blive selvstaendig, indtil man er helt klar hertil. S3 dem, man i fgrste om-
gang deler sine planer med, skal man bede om, at de ikke giver informationerne

fra sig, for man giver dem lov. Gar planen pd gerne at ville overtage og viderefgre den
virksomhed, man er ansat i, er sagen dog klar. Kontakt din arbejdsgiver, ejeren af virk-
somheden. Kommer der en positiv reaktion og respons, er lykken méske gjort, og man
kan veere godt pa vej til at blev selvsteendig.

Hvis arbejdsgiveren afviser ens henvendelse, sa ved han nu, hvor han har sin medarbej-
der. Mdske han i stedet gerne vil hjaelpe medarbejderen pé forskellig vis. Maske kender
han en virksomhed med en ejerleder, der kunne veere interessant, og derfor kunne vaere
interesseret i en henvendelse fra dig. Maske han vil give dig muligheder for mere fri til
ngdvendig relevant efteruddannelse, til at blive ejerleder. Eller pd anden made stgtte
dig.

Safremt det ikke er relevant at taenke pé at overtage og viderefgre sin arbejdsplads,
sa er det alligevel anbefalingen, at man overvejer at orientere sin arbejdsgiver om sine
planer, den dag du virkelig gar i gang med at handle aktivt og udadvendt.

Denne anbefaling gaelder specielt i det tilfelde, hvor planen gar pa at blive selvstaendig
inden for den branche, som man allerede er ansat i. I det tilfeelde, kan det nemt veere

at situationen hurtigt udvikler sig til en pligt, til straks og ufortgvet at informere sin nu-
veaerende arbejdsgiver om dét, man er i gang med.

Det kunne nemlig meget relevant ende med, at den virksomhed, som man méske kom-
mer i teet dialog med for méske at overtage og fare videre, allerede er eller hurtigt kan
blive til en konkurrent til den virksomhed, som man for gjeblikket er ansat i. Og man der-
med skal begynde at overveje habilitets-og konkurrencehensyn. Ved at informere sin ar-
bejdsgiver pa forhdnd, vil man i et vist omfang have sin ryg fri, og det primaert er op til ar-
bejdsgiveren at vurdere, om der kan opsta et habilitetsproblem.



Man skal dog vaere indstillet p, at sdfremt man har en betroet stilling i virksomheden,
vil der veere stgrre forventninger og krav til, at man i tide fortaeller arbejdsgiveren

om sine planer om at blive selvstaendig. Man skal i den situation vaere forberedt pd, at
der meget sandsynligt kan ske det, at arbejdsgiveren overvejer en omplacering, eller
overvejer det fortsatte ansaettelsesforhold. Sidder man i en betroet stilling, har og far
man formentlig viden, som den nuvaerende arbejdsgiver gerne vil holde inden for sine
egne vaegge, og ikke gnsker se maske komme en kommende konkurrent til kundskab.

Men igen, ved at informere sin arbejdsgiver, kan det veere, at man far en forbundsfzelle
til gennemfgrelsen af sin plan om at blive selvstaendig. Rent enkelt, hvem vil ikke gerne
hjaelpe et andet menneske frem i livet? Skulle ens arbejdsgiver eventuelt overveje om-
placering eller eendring af anszettelsesforholdet, sd kan det kun anbefales at kontakte
sin faglige organisation.

Hvilke netvaerk, henunder elektronisk baserede netvaerk som for eksempel Facebook,
LinkedIn og Twitter, som det er mest effektivt og relevant at benytte, er ikke til at sige
eller afggre. Det handler om at nd ud med sit budskab, til den eller dem, som maske
kunne veaere interesseret i en henvendelse.

Den person, man maske er heldig at ramme, er maske selve ejeren, er i familie med ejer-
lederen, er ansat i virksomheden, er ven eller bekendt med ejeren eller kender ejeren
pd anden made. Det vigtigste i ens besked og budskab skal veere det naturlige, at man
beder om, at eventuelt retursvar til dig, gives og sendes direkte og kun til dig. Af ind-
lysende etiske og moralske grunde skal man ikke benytte sig af svar til alle. Ikke alle
teenker pé dette. Det drejer sig om at holde fortroligheden.

Lokale erhvervsrdd / erhvervsservice / erhvervshusene

Safremt man er interesseret i at overtage og viderefgre en virksomhed, der ligger i
en bestemt geografisk del af landet, kan det varmt anbefales, at man ogsd kontakter
det lokale erhvervsréd eller erhvervsservice og maske ogsa det tvaerkommunale er-
hvervshus, som daekker omrédet. Alle instanser har et unikt enestdende kendskab til
erhvervsliv og virksomheder i deres omréde.

Samtidig har de den fordel, at de optraeder og tilbyder uvildig faglig rddgivning om
erhvervsspgrgsmal. Maske du ogsa far brug for den del af deres service. De har kend-
skab til eventuelle lokale initiativer og tilbud, som kan stgtte dig i din sggning efter en
virksomhed og overtagelse af denne.

Samtidig er der ogsd det forhold, at en lang raekke af lokale erhvervsradd og erhvervs-
service, uden for Region Hovedstaden, i 2013-2014 deltog aktivt i den landsdaekkende
kampagne EjerskifteDanmark, hvor lidt over 600 ejerledere modtog uvildig personlig
og tvaerfaglig afklaring og vejledning om ejerskifte og generationsskifte. En del af disse
lokale erhvervsrdd og erhvervsservice er fortsat med at tilbyde denne ydelse til ejer-
ledere. De nyoprettede tvaerkommunale erhvervshuse skal ogsd yde r&dgivning om
generationsskifte.

Annoncere i fagtidsskrifter og aviser

Det kan veere en effektiv metode at annoncere med sine gnsker om gerne at ville over-
tage og viderefgre en ejerledet virksomhed. Méske i farste omgang ved at blive partner
(medejer) af virksomheden. Sgger man en virksomhed inden for sin egen erhvervs-
branche, ved man nok bedst selv hvilket fagtidsskrift, det vil vaere mest relevant at an-
noncere i. Vilman gerne over i andre brancher, kan man hente inspiration til valg af fag-
tidsskrift ved at kontakte brancheorganisationen.

Med fagtidsskrift menes ikke kun det arbejdsgiverrettede, men ogsa det arbejdstager-
rettede medie, som udgives af den faglige organisation. Hvor kreativ man skal ggre
sin annonce, kan der ikke siges noget bestemt for. Den m& gerne have et blikfang. Til
gengeeld behgver det nok ikke veere et lige sd markant blikfang, som den overskrift en
ejerleder brugte, da han sggte efter en person til at viderefgre sin virksomhed. Annon-
cens overskrift var Kronprins sages.
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Vil man prgve at finde sin virksomhed med annoncering i en avis, er det méske nogen
gange mere effektivt at annoncere i en regional avis end i en landsdaekkende avis. En del
virksomheder bliver ogsé annonceret til salg i de trykte medier. Men indtil videre er det
ikke i sd stort et antal.

Deltag i mgder og arrangementer, hvor du kan skabe de rette kon-
takter

Bag dette rdd gemmer sig alle de arrangementer og mader, hvor ejerledere og/eller
deres daglige rddgivere deltager. Opsgg og udnyt disse muligheder for at mgde ejer-
ledere og r&dgivere, der betjener ejerledere. Opleve og leere sig at bega sig og veere i
det miljg og tage chancen for, at man pludselig stgder ind i den ejerleder, eller den rad-
giver, som leder frem til den virksomhed, som man ender med at overtage i et genera-
tionsskifte.

Det kan veere et pengeinstitut eller en revisorvirksomhed, der inviterer. Eller det lo-
kale erhvervsrad eller erhvervsservice, der inviterer. Eller man melder sig ind i den lo-
kale erhvervsforening og deltager i deres arrangementer. Mange erhvervsforeninger
inviterer ogsa til arrangementer af mere social karakter, et godt forum for uformelle
kontakter og samtaler.

Det kunne ogsa veere, at man fik mulighed for at deltage som gaest, i et af de mange
forretningsnetvaerk, der typisk afholder deres mgder om morgen kl. 07.00-08.30. P&
det tidspunkt, hvor man har besluttet sig at veere helt offentlig omkring sit gnske om at
blive selvsteendig, og gerne vil overtage en virksomhed gennem et generationsskifte, sa
sig det hgit og tydeligt, i den praesentationsrunde, der ofte er mulighed for at deltage |.
Samt i alle de gruppearbejder, der ogsa ofte er muligheder for at vaere aktiv i. Populaert
sagt, send budskabet ud i verdensrummet. S& rammer det p3 et tidspunkt den rette.

Lad intuitionen rade, vaer dben overfor dem du mgder i hverdagen
En sidste metode, som kan vaere ganske effektiv, er at lade sig lede af sin intuition og
mavefornemmelse. Koble den rationelle hjernehalvdel fra, og i stedet se mulighederne
i det, som dukker op undervejs. Dermed ikke vaere sagt, at man skal overfalde alle, man
mgder, med sin plan og efterlysning. Men det kunne vaere, at der kom et signal, som man
ikke bare skal skyde fra sig.

Det er det omdrejende tema i bogen Den niende indsigt (dansk udgave 1996). En skan-
litteraer bog, der blander fiktion med fakta og faglig viden. Bogen fremstar som en slags
vejledningsbog i livet.

Bogens budskab er, at ikke alting sker tilfaeldigt. Evner man at fange det maske tilfeeldi-
ge, ndr det opstdr, kan det ene fgre det naeste med sig. Bogens grundpraemis er, at der

er mere mellem himmel og jord, end vi evner at forklare rationelt. At man kan forvente
at opnd gode resultater, sdfremt man accepterer og efterlever denne grundpraemis. I
hvert fald i et vist omfang.

Det tilfaeldige mgde med en ukendt gaest til et familieselskab eller en forretnings recep-
tion. Det tilfeeldige m@de i en fjeldhytte i det norske fjeld. Eller en szetning i en artikel i
avisen. Eller den henvendelse man far tilsyneladende ud af den bld luft, om genergst at
dele ens erfaringer med andre.

Set i bakspejlet er mange gode beslutninger sket ud fra intuition og mavefornemmelse.
Meningsfulde mirakler, meningsfulde sammentreef, hvor mere end tilfeeldigheder er pd spil,
som coachen Lasse Zall betegner det i bogen Stifinderen, om coachen Lasse Zdll og kuns-
ten at skabe forandring (Kim Hundevadt, 2010). I andre sammenhaenge betegnes det
0gsa som synkronicitet.

N&r selv en s& respekteret DNA-forsker som Eske Willerslev &bent erkender og lever
efter, at der er mere mellem himmel og jord, som vi for gjeblikket ikke kan forklare, sd kan
man vel godt tillade sig selv, at lade intuitionen og det tilfeeldige vaere et af flere arbejds-
redskaber og metoder, man kan tage i anvendelse, ndr man skal finde sin virksomhed.



Fremtiden med dig selv ved roret

De fleste, som gér med tanker om at std i spidsen for deres egen virksomhed, gar ogsa
med tanker om, hvad det skal fgre til. Naeppe meget konkrete tanker om hvordan virk-
somheden skal udvikle sig til i de naeste mange 3r, og hvad den skal udvikle sig til, men
mere om malet for de naermeste maske 3-5 ar.

Man har selv nogle egne tanker og planer for, hvad det er, man gerne vil saette i gang.
Hvad det er, man gerne vil skabe. Hvad det er man gerne vil szelge og levere til andre, til
sine kommende kunder. Hvordan det skal se ud. Hvordan man vil levere det. Hvordan
man vil behandle sine ansatte.

Maengden af hv-spargsmadl stdr i kg. Og svarene hober sig op i hovedet, indtil man be-
gynder at skrive det ned. Og det kan kun anbefales. Skriv ned. Skriv ned. Skrive ned. Skriv
dine tanker og planer ned. S& bliver der plads til ny uddybning og udvikling.

Denne del af processen, frem mod at blive selvstaendig, kan og skal man altid gennem-
fore, uanset man ikke lige har en virksomhed i kikkerten. Grunden til at denne fase er sa
vigtig skyldes, at s&fremt man som mal har at overtage en virksomhed i drift, og fare den
videre gennem et generationsskifte, s& skal man hurtigt kunne vurdere, hvordan ens
egne planer og visioner, kan passe ind i virksomhedens potentialer, ndr man mgder en
interessant virksomhed.

Man skal hurtigt kunne vur-dere, om ens egne planer maske passer sa godt ind i virk-
somhedens, at man ikke kun far 1+1=2, men far 1+1=3. Det man kalder synergieffekt.

Det er endnu mere vigtigt at have gjort dette hjemmearbejde pé forhdnd, sdfremt man
er pd vej til at blive selvstaendig ved at blive partner i en virksomhed. Det skal gerne
vaere sddan, at man har et nogenlunde faelles syn med den nuvaerende ejer, pd hvad
fremtiden skal fgre til. Denne sammenligning, af syn pa fremtiden, sker lettest, safremt
man har noget skriftligt at g& ud fra.

Endelig vil en nuvaerende ejerleder og de faglige rddgivere, man kommer i kontakt med,
saette stor pris pa at blive madt af en person, der har gjort en god del af sit hjemmear-
bejde, og som derfor er klar i maelet, om hvad man gerne vil fremover med en virksom-
hed.

Men. Og der er et men. Man skal ogsd passe pé ikke at blive alt for 3ben om sine planer
og visioner for, hvad virksomheden kan fgre til. Dette fordi den pris, man skal give for
virksomheden, ogsd kan vaere meget afhaengig af de potentialer for indtjening og over-
skud, som virksomheden rummer.

Ejeren, og iseer dennes radgivere, vil ggre alt hvad de kan, for at finde argumenter for at
fa prisen op. Den typiske oplevelse i den del af processen ved et generationsskifte er, at
radgiverne i mange tilfelde, desvaerre far givet ejeren indtryk af, at virksomheden kan
indbringe langt mere i et salg, end realistisk er.

Méske virksomheden kunne indbringe en omsaetning og overskud hen over nogle ar,
sdfremt ejeren stadig er med, som berettiger den hgje vurdering og den hgje forvente-
de salgspris. Men typisk er ejeren netop ikke med fremadrettet. Det er din opgave at
se anderledes pa tingene og kunne argumentere imod. Og s& er det godt, ikke at have
lagt alle sine kort alt for &bent frem pd bordet.

Til gengeeld er der ogsd mange ejerledere af de mindre og mellemstore virksomheder,
som ved valg af hvem, der skal have lov til at fgre virksomheden videre gennem genera-
tionsskifte ogsd laegger vaegt pa, hvem de opfatter, der har nogle gode hensigter med
deres virksomhed. De taenker meget over, hvem der har nogle gode hensigter, med det
som de opfatter som deres barn.
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S& man stdr som potentiel keber og overtager af en generationsskiftemoden virksomhed
i et krydsfelt af interesser, som pa den ene side skal veere med til at det er dig, som far
lov til at fere virksomheden videre, og pa den anden side samtidig ikke tale for perspek-
tivrigt om den, sd det far for stor indflydelse i opadgdende retning pé stgrrelsen af
kabsprisen og kgbsvilkarene.

Hvad skal jeg som ejerleder fa andre til

Dine overvejelser og beslutninger skal ogsa omhandle hvilke opgaver og ansvar, du selv
som ejerleder skal sta for og lgse, og hvilke det vil veere mere gavnligt og gkonomisk,
at du fik andre til at sta for og have ansvar for. Det kraever ngdvendigvis omsaetning og
indtjening, s& der kan betales Ign til medarbejdere.

I starten er der mange, nér de begynder for sig selv (ivaerksaettere), der stér for alle op-
gaver. Alt lige fra markedsfaring, kundebetjening, produktion, personaleansvarlig, fa
nye ordre i hus, tilbudsgivning, regnskab, skatteregnskab til indpakning af ordre til for-
sendelse og g& p& posthuset.

Det kan give god mening i den allerfgrste tid som ivaerksaetter. Det sparer penge, 0og man
skal normalt lige se, om ideen kan baere. Men nér efterspargsel og omsaetning begynder
at vokse, sa skal man hurtigt komme veek fra at tage sig af dét, som andre er bedre til. Og
i stedet fortrinsvis kun ggre dét, man selv er god til, og som netop er grundlaget for hele
virksomhedens eksistens og forudsaetning for udvikling. Og s& betale andre for at ggre
det, de er gode til. Alt andet kan vaere sure tjente penge.

Man skal passe pd, at man ikke bliver fanget ind af det begreb som CBS Center for
ejerledede virksomheder har givet det danske ord hverdagsforblaendelse. En del af
dette begreb indebaerer (citat): ... at ejerlederen opbygger en organisation, hvor han selv
treffer alle de vaesentligste (samt en lang raekke mindre vaesentlige) beslutninger og derfor
ikke kultiverer nye ledelseskraefter, der kunne tage over efter ham selv. Begrebet hverdagsfor-
blaendelse uddybes i Appendix 2.G (CBS Center for ejerledede virksomheder rapport
Personlige og familiemaessige udfordringer i forbindelse med ejerskifte, 2018).

Men erfaringer viser, at det er rigtig svaert, for mange ejerledere at give opgaver og
ansvar fra sig. Det er for mange ejerledere sd svaert, at de med drene gar hen og bliver
en meget central nggleperson for deres virksomhed. En sd central og absolut nagleperson,
at det kan blive en gkonomisk stor omkostning for deres virksomhed, safremt de plud-
seligt ikke kan give deres virksomhed og Igsning af deres opgaver den fulde opmaerk-
somhed, fordi de har veeret ud sat for et helbredsmaessigt chok.

Men hvad er den gkonomiske omkostning, sdfremt man som ejerleder ikke har uddele-
geret, men i stedet fungerer som en absolut negleperson? Det har man i CBS Center for
Ejerledede Virksomheder undersggt, nér det geelder ejerledede virksomheder.

Her har man fulgt et stgrre antal ejerledede virksomheder over flere dr gennem spgrge-
undersggelse og registerudtraek. Malet var at finde ud af en ngglepersons risiko for den
ejerledede virksomhed, samt vaerdien af foretaget afklaring og planlaegning af virksom-
hedens fremtid (rapporterne Familievirksomheder i Danmark, 2014 og Personlige og fami-
liemeessige udfordringer i forbindelse med ejerskifte, 2018). Fra den seneste rapport skal
kort refereres:

Ejerlederen leverer sdledes en meget stor veerdi til virksomheden, og er den afgarende person i
forhold til virksomhedens drift, vaekst og rentabilitet (citat).

Den centrale rolle betyder at ejerlederen tager de fleste beslutninger. Det gaelder beslutninger
som speender fra virksomhedens drift, til beslutninger omkring nye strategiske tiltag, der kan
medfare radikale @endringer i virksomhedens drift (citat).



Med det udgangspunkt har CBS Center for Ejerledede Virksomheder undersggt og
analyseret de virksomhedsmeessige konsekvenser af helbredsmaessige choks. Man under-
s@ger de virksomhedsmaessige konsekvenser af en ejerleders egen dgd samt konse-
kvenserne af dgdsfald i ejerlederens naermeste familie.

Man undersgger ogsa de virksomhedsmaessige konsekvenser af, at ejerlederen bliver
alvorligt syg. Endelig bruger vi (CBS Center for Ejerledede Virksomheder) helbredsmassige
choks til at illustrere veerdien af planlaegning, idet vi undersager om virksomheder, som har
planlagt et exit og ejerskifte kan mindske de virksomhedsmassige konsekvenser af helbreds-
maessige choks (citat).

Ved dgdsfald blandt ejerledere eller blandt ejerledernes naermeste familie, maler man
pd aendringen i overskudsgraden, det vil sige det ordinaere afkast af aktiver, malt far og
efter dgdsfaldet.

Effekten, sdfremt ejerlederen der, er malt til et fald pd 23% af overskudsgraden og et
fald pa ca. 21%, safremt det er et af ejerlederens barn, der dgr. Safremt det er ejerlede-
rens egtefeelle, der dar, er effekten malt til et fald pd omkring 15% af virksomhedens
resultat. I Centrets fgrste rapport med omtale af disse effekter angav man, at effekten
havde et gennemslag pa ca. 50% i det efterfglgende regnskabsar.

Safremt virksomheden har en bestyrelse, viser undersggelserne, at faldet i virksom-
hedens resultat er lidt mindre. Den mest positive effekt ses, hvis virksomheden har en lille
velfungerende bestyrelse.

Man kan her overfor antage, at skulle virksomheden ikke have en bestyrelse, meni ste-
det en velfungerende ledelse med stor uddeling fra ejerlederen, ma samme positive effekt
kunne forventes i rimeligt omfang.

Det fgrste, som mange laegger fra sig, er regnskab samt moms-og skatteindberetninger.
Det er for mange ikke s svaert at laegge over pd andre haender, det er jo det normale.
Bortset fra, at man méske meget overvejer, om det er omkostningen vaerd.

Men herefter bliver det ofte svaert og en stor overvindelse. At give ansvar fra sig, at tro
pa at andre kan ggre det pd den rigtige m&de, som man gerne selv vil have det. Og se i
gjnene, at nu skal jeg ogsd til at have kunder og ordre i hus, der kan betale for lgn til andre. Jeg
har pludselig ansvar for andre. Jeg skal til at vaere leder og lede andre. For nogen ikke s& stor
en overvindelse, for andre en verden til forskel.

N&r man overtager en virksomhed i drift med et antal medarbejdere, er det méske
lettere at laegge opgaver og ansvar over til andre, lade opgaver og ansvar vaere hos
de nuveerende medarbejdere, som har dem ved overtagelsen af virksomheden. Og pa
laengere sigt overveje eventuelle zendringer.

En faldgruppe, man skal passe p4, er det forhold, at mange ejerledere med drene har
sveert ved at adskille egne praeferencer og behov, fra virksomhedens praeferencer
og behov. Mange ejerledere ser sig som selvstaendige og er glade for livsformen som
selvstaendig. Man valgte i sin tid at starte egen virksomhed netop for at blive selv-
staendig. Man kan bestemme selv. De kan have sveert ved at se sig selv som leder af
en virksomhed, som af natur aktivt bgr udvikles og vokse efter aktive beslutninger og
planer om udvikling.

Mange ejerledere lader deres virksomhed vokse til et vist niveau, for s& at lade den
forblive pa det niveau. De gnsker at have en virksomhed, hvor de nemt i det daglige
kan overskue det hele. For nogle ligger denne graense ved 12-15 medarbejdere, dog
afhaengig af branche. Kommer de over dette antal medarbejdere, vil de vaere ngd til at
indszette en mellemleder. Og dermed synes de, at de mister det overblik over helheden,
som de vaerdsaetter ved at vaere selvstaendig. De blev og har veeret selvstaendige for at
veere selvstaendig. De har ikke vaeret selvstaendige for som et formal i sig selv, at skabe
og opbygge en virksomhed og stadig arbejde malrettet med at vaekste den.
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Hvad vil du fogrst tage hdnd om, som den nye ejer

N3&r man overtager en virksomhed i et generationsskifte, vil der oftere end i andre til-
feelde, vaere ting der skal ggres noget ved. Ting, som ndr de bliver ordnet, alt andet lige
har en positiv indflydelse pd omsaetning, mindre omkostninger og dermed stgrre ind-
tjening. Det skyldes typisk den enkle 3rsag, naermest en grundregel, at i generations-
skiftemodne virksomheder har mange &ldre ejerledere i nogle ar, frem mod tiden hvor
et generationsskifte vil vaere aktuelt, af forskellige drsager ladet virksomheden ud-
vikle sig af sig selv, og ikke ladet virksomheden udvikle sig efter bevidste beslutninger,
strategier og handlinger.

Ejerlederen har, pd godt og ondt, haft det godt med denne mdade at disponere, at lade
tingene gro og udvikle sig organisk. Samtidig vil man ogsa opleve tilfelde, hvor inve-
steringer i nye maskiner og udstyr bliver udskudt, med begrundelsen at jeg jo alligevel
snart skal selge min virksomhed.

Det drejer sig i mange tilfaelde om den rent menneskelige oplevelse af, at det gdr jo meget
godt.

Mange zldre ejerledere synes at teenke, at det fungerer for mig, pa den mdde som jeg/vi gar
det pd her i virksomheden. Jeg er tilfreds. Medarbejderne synes tilfredse, der kommer ordre ind,
kunder og leverandarer synes tilfredse, og jeg har indtaegt til dagen og vejen. Jeg beskaeftiger
mig dagligt med noget meget meningsfyldt og indholdsrigt. Selvfalgelig er der en svipser i ny og
nae, men sddan er det jo.

Det mgnster kan der nemt ga 5-7 ar med, og det er ikke sikkert, at virksomheden har
haft det bedst hermed. Virksomheden begynder maske reelt at sakke bagud i forhold til
kolleger i branchen. Det gér stille og roligt nedad bakke.

Man kan se denne reaktionsmade hos unge som zeldre ejerledere, men nok mest hos
2eldre ejerledere. Vi har som et aeldre menneske typisk ikke samme fysiske og mentale
overskud til at forsgge nye mader eller g& nye veje, som unge og yngre kaster sig ud i.

Den tid, det tager at skulle forsgge med den nye made og lzere det nye, synes psyko-
logisk naermest uovervindelig stor. Sat over for den megen tid, vi vil spare, ndr den
nye made er indfert. Samtidig har mange zeldre ejerledere dog ganske gode og meget
fornuftige tanker om, hvordan virksomheden burde udvikle sig.

De har gode tanker, om hvilke ting der burde saettes i gang. Der sker bare ikke noget.
Energien er ikke til det. Og tankerne kredser som sagt mé&ske ogsa omkring den be-
vidste eller ubevidste viden om, at jeg jo alligevel snart skal saelge den. S& hvorfor udskifte
den maskine nu. Det kan den nye ejer fa lov til og ggre bedre.

Dermed gdr den zldre ejer ofte selv glip af en gget indtjening, samt at virksomheden
maske kommer til at fremstd som lidt gammeldags og ikke med pd det nye. Derfor kan
mange generationsskiftemodne virksomheder virke lidt stovede. Men under overfladen
gemme pa fantastiske muligheder, for den som har den nye energi og vision.

Det er i flere tilfaelde lige som at k@be et hus. Man skal kunne se gennem rodet og de
overfyldte stuer, den maske lidt manglende vedligeholdelse og den upassede have, for
at ggre det gode kgb. Et meget konkret virksomhedseksempel kunne vaere den maskin-
fabrik, som i 2015 og med en omsaetning pd omkring 8 mill. kr., stadig i hverdagen be-
nyttede et manuelt hdndskrevet bogholderi, med efterfalgende indtastning i et it-gko-
nomisystem.

I den situation er der bestemt effektivitet og Igntimer at tjene, ved en fuld omlaegning til
alene at benytte et nutidigt opdateret it-bogholderisystem, der pd samme tid kan holde
styr pa ordre, lgntimer, materialer, lznsedler, moms og skat. P moderne dansk: Finde de
lavt haengende frugter og fa dem plukket hurtigt. Sker det, s er der kommet gangien
positiv spiral.



Bestyrelse — advisory board - rddgiverpanel

Som ejerleder lever man ofte en ensom tilveerelse, hvad angdr drift, ledelse og udvikling
af sin virksomhed. Pd godt og ondt. Pd godit, fordi der sd ikke s& er mange til at blande sig i
ens arbejde og beslutninger. Pd ondt, fordi man med &rene typisk bliver mindre spaends-
tig i sin ledermuskel og i sine evner til at fa omsat tanker om udvikling til praktiske hand-
linger. Man kan ga hen og blive lidt blind og bilde sig selv ind, at det gdr egentlig meget
godt.

Det gar det méske ogsd, safremt man som ejerleder er tilfreds, med det man har, og det
virksomheden har udviklet sig til. Til gengaeld kunne det veere, at virksomheden rum-
mede potentialer til at blive mere overskudsgivende og maske endda vokse. S3 alt efter
virksomhedens stgrrelse og ejerleders temperament, kan det vaere godt at overveje, at
indrette sig med en professionel bestyrelse eller et rddgiverpanel (advisory board).

Formalet med radgiverpanel eller bestyrelse er at skabe et fagligt forum, hvor emner af
relevans for virksomhedens nutid og gode fremtid kan drgftes og besluttes. Et forum
som skal stgtte ejeren i, at virksomheden drives og udvikles pa en sund og god made. En
bestyrelse skal pa ejerens vegne varetage og sikre virksomhedens sunde udvikling.

Sammenszaetningen af det gode rddgiverpanel eller den gode bestyrelse forudsaetter,
at der er en opgave-og ansvarsbeskrivelse for deres arbejde. Hvad er det, som ejeren
gerne vil have at bestyrelse eller rddgiverpanel hjeelper ham med? Og ud fra denne
beskrivelse, sammensaette bestyrelse eller rddgiverpanel.

En aftale, med en person om at indgd i en bestyrelse eller rddgiverpanel, bar ogsé inde-
holde en aftale om, i hvor lang tid den p&geeldende bedes vaere medlem. En periode
som naturligvis kan forlaenges. Endvidere kan der i nogle tilfeelde ogsd veere tale om
en meget konkret opgave, som det nye medlem skal tage sig specielt af og rette sin op-
maerksomhed pa.

Man skal klart overveje, om man veaelger et r&dgiverpanel eller en bestyrelse. Eller i den
mindre virksomhed maske blot en gedign god tvaerfaglig godt funderet virksomheds-
konsulent som dialogpartner (sparringspartner). Veelger man en bestyrelse, medfgrer
det en raekke betingelser og ansvar for bestyrelsens medlemmer ifglge lovgivningen. Og
nogle krav til virksomhedens ledelse om at fremstille budgetter, regnskabsoversigter
og ledelsesberetninger om driften, sd bestyrelsen kan fglge med pa et kvalificeret og
retvisende grundlag.

Opretter man en bestyrelse, skal man budgettere med honorar til de pagaeldende med-
lemmer. Medlemmer i et r&dgiverpanel, skal man ogsd budgettere med honorar til,
men ikke altid pd samme niveau som til medlemmer af en bestyrelse. Ikke fordi der er
forskel pa deres faglige arbejde, men fordi der er forskel pd deres ansvar i henhold til
lovgivning.

Der er i lovgivningen beskrevet det vidtraekkende ansvar for bestyrelser. Der er ikke
noget lovgrundlag for radgiverpanel. Sa ved oprettelse af et rddgiverpanel, skal man
specielt huske, at der indgds en klar aftale, der ikke kun fastleegger vederlag, men endnu
mere 0gsa fastlaegger en ansvarsbegraensning i forhold til virksomheden.
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Min uddannelse til at veere ejer-
leder

Hvordan udvaelger man og uddanner man den kommende ejerleder? Hvordan uddanner
man sig selv, til at kunne overtage og viderefgre en virksomhed via et generationsskifte,
og dermed blive ejerleder? Et godt spgrgsmal. Der findes ingen facitliste, men uddan-
nelse skal der til, s3fremt de nuvaerende kompetencer ikke sldr til. Og det ger de sjeel-
dent.

Der er ganske givet altid noget, som ikke er pa plads. Noget af det vaesentlige. Det er
formentlig kun i begreenset omfang, at man uden konkrete beslutninger og initiativer,
finder det perfekte match af en virksomhed for en ny ejerleder. Ikke overraskende
viser ny og tidligere indsamlet viden, at generationsskiftet har konsekvenser for virk-
somhedens bundlinje, ndr der vaelges en ny ejerleder uden de rette kompetencer.

Selvfglgelig kan man i nogle tilfaelde vaere sé heldig, at det er meget konkret og afgraen-
set et omrdde, som den nye ejerleder mangler kompetencer i. S kan man gare som den
2ldre ejerleder gjorde, da hans 2 sgnner sammen skulle fgre virksomheden videre. De
havde lzert jobbet som ejerleder at kende gennem praktisk arbejde (learning by doing),
ved gennem flere dr at vaere ansat i virksomheden og kgre parlgb med faderen. Men de
manglede stadig at vaere staerke inden for markedsfaring.

Den udfordring blev Igst ved, at man supplerede bestyrelsen med et medlem, der var
steerk inden for markedsfgring. Dette medlem fik sa til opgave over en aftalt periode
at Igse en 2-delt opgave: Dels at vaere bestyrelsens og virksomhedens ekspert pd mar-
kedsfgring samt p& samme tid ogsd at opleere de 2 sgnner i markedsfaring. Metoden
lykkedes til alles tilfredshed.

I andre tilfaelde, som vel nok er flertallet, er det mere end nogle f& konkrete kompeten-
cer, der mangler, og som skal bygges op. Er det tilfeeldet, er der brug for egentlig ud-
dannelse, og gerne i en kombination af teoretisk og praktisk uddannelse. Samt et vel
tilrettelagt jobtraeningsforlgb i virksomheden. I nogle tilfaelde ogsa gerne som side-
mandsopleering.

De nye ejerledere, som har et kortere eller laengere erhvervsliv bag sig, har naturligvis
en masse faglig ballast i rygsaekken, men ikke al ngdvendig ballast. I de mindre og
mellemstore virksomheder er det typisk af stor ngdvendighed, at ejerlederen har en
faglig baggrund, der matcher det produkt og den ydelse, som virksomheden lever af.
Medmindre at virksomheden er sd godt kgrende, at ejerlederen kan vaere en mere le-
derrorienteret person uden den faglige baggrund tilsvarende virksomhedens produkt
og ydelse, fordi det faglige ansvar og kompetence i stedet kan forandres i for eksem-
pel en ansat faglig ansvarlig driftsleder eller tilsvarende.

Som en kommende ejerleder vil det vaere godt at man overvejer i god tid at kaste sig
over uddannelse, for at blive godt rustet til at veere en selvstaendig ejerleder. Det er
emner som: din egen lederrolle, ledelsesteorier, kommunikation, konflikthdndtering
og coaching, projektstyring / projektledelse, afgivelse af tilbud, indgéelse af aftaler,
forhandlinger samt anden jura, overenskomstforhold, mission / vision /strategi, virk-
somhedens regnskab / budget / nggletal, markedsfgring og miljghdndtering. Uden at
listen dermed skal anses for udtgmmende.

Disse uddannelsesaktiviteter kan udmaerket foregé sidelgbende med ens hverdags
job. Til gengaeld vil det vaere pd bekostning af fritiden, men sddan er det jo. Det koster
ofte ogsa pa fritiden at vaere ejerleder. Lidt fraekt udtrykt kan man sige, at man kommer
i treening med at have mindre fritid.

I den forbindelse er det relevant at fremhaeve, at der i mange overenskomster, blandet
andet i industriens overenskomster, er indfgjet aftaler om medarbejdernes ret til 2



ugers efteruddannelse med Igntilskud til arbejdsgiveren eller medarbejderen. En lang
raekke relevante enkeltkurser og kursusforlgb med temaer om drift og ledelse af en
virksomhed tilbydes gennem AMU-systemet (Arbejdsmarkeds Uddannelsessystemet)
og pa for eksempel Erhvervsskolerne.

For nogle kan det for eksempel vaere et godt sted at starte med relevant at overveje Den
praktiske lederuddannelse, Byggeriets Lederuddannelse, CBS lederuddannelse eller anden
tilsvarende lederuddannelse. Man kan ogsa som en god farste introduktion starte med
at melde sig til de introduktionsforlgb, der hele tiden arrangeres landet over for dem,
som gerne vil vaere ivaerkscettere. Her kan man begynde at snuse til, hvad det handler om
at vaere selvstaendig, og sd bygge videre derfra.

Kort beskrivelse af Den praktiske Lederuddannelse taget fra www.
tec.dk

Den praktiske Lederuddannelse er en overbygningsuddannelse pd erhvervsskolernes hdnd-
vaerkeruddannelser. Uddannelsen kvalificerer deltagerne til at varetage driften af smd og mel-
lemstore virksomheder samt ledelsesfunktionerne inden for handveerk, service og industri.

Uddannelsen er fleksibel og foregdr pd deltid, enten i dagtimerne eller uden for normal arbejds-
tid. Den er modulopbygget og bestdr af fire moduler, som deltageren frit kan tilmelde sig i vil-
kdrlig reekkefalge. Modulerne kan enten vaelges enkeltvis efter behov eller samlet som en hel
uddannelse.

Undervisningen tager udgangspunkt i deltagerens hverdag hvor aktuelle og relevante problem-
stillinger inddrages og behandles. Der fokuseres pd konkrete problemer, og pd hvordan de lo-
ses. Hiemme i virksomheden arbejder deltageren videre med fag og emner i en praksisnaer
sammenhcaeng, der er relevant for bade deltager og virksomhed. Her er der mulighed for at
behandle opstdede problemer og arbejde konkret med brugbare lgsningsmodeller. Deltagerens
virksomhed inddrages i videst muligt omfang i undervisningen under hele uddannelsen pd
en sddan mdde, at deltageren labende kan afprave eller bruge sin nye viden og kunnen i den
dag- lige drift.

Uddannelsen er bade for nyudnaevnte ledere, der ansker at kvalificere sig til opgaven, og nu-
veerende ledere, som gnsker at forbedre deres kompetencer for fortsat at kunne varetage ledel-
sesopgaver kvalificeret.

Uddannelsen er for savel kommende som nuvaerende handverksmestre, virksomhedsejere,
kompagnoner og eventuelle medarbejdende egtefeller, som har behov for at afprave deres
muligheder samt udvikle et forretningsgrundlag.

Uddannelsen er mdlrettet enhver, der har en hdndvaerksbaseret uddannelse eller forudsaetninger,
der kan ligestilles hermed, og som @gnsker at blive leder eller selvstendig erhvervsdrivende.

Hvad man mangler af kompetencer, kan man blive klogere pé ved for eksempel at ggre
brug af en SWOT-analyse, og der igennem finde ud af sine egne svagheder og styrker,
og hvad der findes af trusler og muligheder, i de kompetencer man har og mangler. Se
uddybning i Appendix 2.D.

Det drejer sig om begreberne, at veere:

® bevidst kompetent / bevidst inkompetent

® ubevidst kompetent / ubevidst inkompetent.
- 0g sd handle aktivt pa disse erkendelser.

Gevinsten som ny ejeleder med de rette kompetencer

De fleste kan vel sige sig selv, at chancen for succes er sa langt starre, og mdske endda
kun mulig, s3fremt man har de rette kompetencer og har foretaget den rette forud-
gdende planlaegning. Uanset at man nogle gange ogsa kan blive hjulpet godt pé vej af
tilfzeldigheder og heldet. Det sker jo.
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Men heldet kan hjzaelpes pé vej. Det Ignner sig. Metoden ligger i at rette fokus mod, at
den nye ejerleder har de rette kompetencer pa plads fra den fgrste dag. I rapporten
V@ekst via Generationsskifte (CBS og Chinese University of Hong Kong, for Erhvervs-
og Byggestyrelsen, 2008) har man beskaeftiget sig med temaet om de manglende
kompetencer ved generationsskifte, i kapitlerne @konomiske konsekvenser af genera-
tionsskifter inden for familien og Hvordan kan de gkonomiske konsekvenser ved genera-
tionsskifter inden for familien mindskes.

I rapportens analyser tager man udgangspunkt i den teenkte situation, at den nye di-
rektgr (ejerleder) enten kommer internt fra familien (typisk barn af den nuveerende ael-
dre ejerleder) eller bliver en udefra ansat ekstern direktgr, fundet gennem en ansgg-
nings- og udveelgelsesproces. Eller som det formuleres (citat): Hvad er de gkonomiske
konsekvenser af at veelge en ny direkter indefra familien i forhold til at vaelge en professionel
ledelse udenfor familien.

Citat fra rapporten: Samlet set viser rapportens analyser en signifikant negativ effekt, af at
veelge et familiemedlem, sig pd virksomhedens fremtidige overskudsgrad. Analysen viser, at
resultatet i gennemsnit kun blev forbedret for de virksomheder, der valgte en direktar udefra.
Samlet set vil man, ved den valgte analysemetode (difference-in-difference metoden) opleve, at
forskellen mellem at veelge en direkter indefra eller udefra i denne simple mdling ligger pd
omkring 8.000 kr. per million kr. i aktiver.

For ejerskifter finder (man i analyserne) ligeledes en negativ effekt pd virksomhedens drift,
af at lade virksomheden ¢d i arv. Igen oplever virksomheder med et generationsskifte inden
for familien en nedgang i overskudsgraden svarende til 1.5 pct. point eller 15.000 kroner per
million kr. aktiver. Eftersom virksomheder med ejerskifter uden for familien ikke aendrer over-
skudsgrad, udger dette fald den samlede forskel mellem de to typer af ejerskiftet.

Samlet set skriver man (citat): Ovenfor er det vist, at det for en gennemsnitsvirksomhed er for-
bundet med betydelige skonomiske omkostninger at lade virksomheden gd i arv.

For at finde forklaringer pa de gkonomiske forskelle ved de 2 forskellige generations-
skifter, intern via familien eller ekstern via ny direktgr udefra, fokuserer man i rapporten
derefter pa malbare kompetencer med fokus pd uddannelse og ledelseserfaring hos den
nye interne ejer eller den nye eksterne direktgr.

I rapportens analyser, fokuserer man derfor pa mélbare kompetencer, som kan kvanti-
ficeres ved hjeelp af data bl.a. fra Danmarks Statistik. Her igennem viser det sig blandt
andet at (citat):

® Familiedirektgrer er i gennemsnit omkring 5 &r yngre end de professionelle
eksterne Direktgrer.

® Familiedirektgrer har i gennemsnit 1 &rs kortere uddannelse end professi-
onelle eksterne direktgrer.

¢ Igennemsnit har 22,7 pct. af alle familiedirektg@rer en universitetsgrad sam-
menlignet med omkring 38 pct. for ikke-familie direktgrer.

¢ Blandt familiedirektgrer har kun godt 16 pct. tidligere erfaring som direktgr,
blandt de professionelle er det godt 24 pct.

® Bdde familie og ikke-familie direktgrer har omkring 4 ars ledelsesanciennitet
ledelseserfaring, fgr de tiltraeder i forbindelse med generationsskiftet.

® De professionelle eksterne direktgrer har mere bestyrelseserfaring (35 pct.)
end familiedirektgrerne (31pct.).

Maske kan man synes, at det er sma ting der adskiller. Det er det maske nok, men samlet
set tegner der sig det klare billede, at uddannelse klart betaler sig. S& man kan tjene gode
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penge ved at fglge en af de gode anbefalinger fra @kologisk Landsforening, ndr man
gerne vil blive selvstzendig via generationsskifte: Tag en relevant uddannelse, dygtigger dig,
prov forskellige ting og prov ledelse.

I CBS rapportens afsluttende kapitel formuleres to af rapportens hovedkonklusioner pa
denne made (citat):

Vi har ogsd dokumenteret, at generationsskiftet inden for familien i danske familievirksom-
heder har vaeret meget omkostningsfuldt, og at omkostningerne er langt starre, end de fleste
hidtidigt har antaget. Vi dokumenterer sdledes, at for en taenkt gennemsnitsvirksomhed, vil
det, at veelge en ny familiedirekter i stedet for en professionel direkter udefra, koste hele virk-
somhedens overskud i en tredrig periode.

Samt (citat):

(....) er der i familievirksomhederne en indgroet tradition for at uddanne nye familieledere ved
hjeelp af en mesterlaeremodel, hvor barnene lcerer alt om virksomheden gennem deres opvaekst
og tidlige involvering i alle virksomhedens aktiviteter. Vi vil ikke underkende betydningen af
denne virksomhedsspecifikke opleering, men vi mener ikke, at den kan std alene. De nye ledere
har brug for at supplere den interne uddannelse med formelle kompetencer i form af uddan-
nelse og ledelseserfaring fra andre virksomheder.

Rapportens analyser, om effekten af generationsskifte, er baseret pd generationsskifte
inden for familien sat over for generationsskifte til en ekstern person udefra. Men pd mange
méder er rapportens resultater ganske overfarbar pd generationsskifter, der sker til
en allerede ansat medarbejder, eller til en person der kommer udefra, og i begge til-

feelde som maske ikke i saerligt omfang har oparbejdet en gedign og omfattende per-
sonlig kompetencebank gennem et alsidigt og kompetencefyldt arbejdsliv. S& mantraet
geelder stadig: Uddannelse og oparbejdede kompetencer betaler sig, ogsa ved genera-
tionsskifte.

Hold fast pa medarbejdere, kun-
der og leverandgrer

Hold pa hat og briller, lyder det, ndr vinden suser og det blaeser kraftigt, ruchebanen gér
nedad, ndr vi er ude i noget, som vi ikke helt kan overskue og det bare gér rigtig staerkt,
og andre situationer kan findes. Hold pd medarbejdere, kunder og leverandarer, nér et ge-
nerationsskifte vinker ude i horisonten eller det lige er sket. Kunne man passende zen-
dre det til.

Utallige er eksemplerne pd, at medarbejdere meget hurtigt spotter, om deres nuvee-
rende gamle ejer er sen i betraekket og ganske veegelsindet, med hensyn til at overveje og
beslutte sig for fremtiden for virksomheden.

Far medarbejderne opfattelsen af, at det maske kan vaere noget uvist og uklart, om virk-
somheden fortsaetter, eller at den méske gér sin lukning i made, s& kan man ikke for-
teenke nogle medarbejdere i, at de begynder at sgge efter nye graesgange.

Det geelder maske ikke de medarbejdere, som selv er godt oppe i &rene, som mdske
blot vil have en uventet anledning til at fortszette pé efterlgn eller gd pa pension. Maske
efter en kort periode pd understgttelse. Til gengaeld er det maske mere de yngre med-
arbejdere, som benytter uvisheden til at komme vaek i tide. Komme vaek og over i en
ny virksomhed, mens de selv kan bestemme, og maske kan undgé en periode med dag-
penge fra A-kassen. Hvis de da ellers er omfattet af dagpengesystemet.

Problemet med medarbejdere der rejser, er den ganske enkle, at der sd ogsa rejser
viden og kompetencer. Der rejser maske ogsd medarbejdere, som mdske er medarsagen
til, at man har nogle af sine faste kunder, som netop er faste kunder, der bare ringer
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hver gang, de skal bruge noget. Som ikke spgrger om kontrolpris andre steder. De tror
ubetinget pa at de altid far den rigtige kvalitet og pris, oven i den stadig gode betjening.

Gode trofaste kunder kan have det pa samme made, som med medarbejdere, med deres
vurdering af, om de skal holde ved, og se hvad det ender med, eller om de i tide skal finde
en anden leverandgr. Nogle kunder kan veere sd afhaengige af en driftssikker og fast
leverandgr, at de ikke taler et uventet afbraek i leverancer. Og nogle kunder kan veere sa
vigtige neglekunder for virksomheden, at det vil vaere ganske gkonomisk problematisk,
safremt de droppede virksomheden som leverandgr.

Der kan ogsd veere leverandgrer til virksomheden, som kan blive ganske usikre pd deres
egen fremtid og sikkerhed safremt virksomheden skulle lukke, s& de mister en god
kunde.

Safremt man kan betragte et pengeinstitut som en leverandgr, sa kan de blive usikre
pd deres kassekredit og 1&n til virksomheden, s&fremt de kan se en virksomhed med en
2ldre ejerleder, hvor de ved den &rlige virksomhedssamtale kan fornemme, at afklaring,
overvejelser og klarggring til et generationsskifte (ejerskifte), ikke er et tema som den
celdre ejerleder tager alvorligt og arbejder aktivt med.

Og sa vil der ikke veere langt til handling. Handling som mdske betyder stramning af kas-
sekredit og hgjere renter pa Idn og maske andre fordele for virksomheden, der falder
bort eller som det bliver stadig sveerere at opna.

Af de 3 malgrupper, vil kunderne og medarbejderne vaere dem som, farst af alle, maske
0gsa vil veere en smule fra neutrale til positive, eller maske endda skeptiske, over for
de nye tider, ndr den nye ejerleder er tradt ind pd arenaen og har sat sig i stolen. Skal vi
holde ved, har vi grunde til at veere lidt bekymrede og vagtsomme, eller skal vi begynde at se os
om efter nye lasninger? Medarbejderne skal ikke smutte i utide og da slet ikke p& forkert
et grundlag.

Giv informationer i tide — offentligggr hvad siges kan

Det bedste rad der kan gives omkring de gaengse situationer ved generationsskifter er,
at vaere dben om hvad der foregér, i den grad som det er muligt. Man skal have beroliget
dem, som gennem deres handlinger kan betyde en svaekket position og situation for
virksomheden. Man skal mindst have dem til at blive og holde ved, indtil de har set, at de
nye tider med en ny ejerleder, faktisk slet ikke er s& ringe endda, for at sige det pa den
made.

Man skal have beroliget dem og forsikret dem om, at den zeldre ejerleder er i gang med
at planlaegge for fremtiden, og at fremtiden er planlagt til at betyde, at virksomheden
fortseetter med samme kvalitet, stabilitet og leveringsdygtighed.

Man skal have sikret sig, at medarbejdere ikke rejser i utide, at kunder ikke begynder at
finde nye leverandgrer, ene og alene fordi de er usikre pd, om de méske vil komme til at
opleve et uventet stop i leverancer, et stop som de ikke kan leve med.

Mdske der er medarbejdere, der ikke synes allerbedst om udsigten til den nye ejerleder,
til gengaeld kan udsigten til m3ske arbejdslgshed eller en ny arbejdsplads vaere mindre
attraktiv, set i forhold til at blive hvor man er, og prave at far forbedret forholdende.
Man ved hvad man har, man ved ikke hvad man far. Det er ikke altid, at graesset er grgn-
nere hos naboen. Det hjeelper ogsd ganske gevaldigt, safremt den nye ejerleder er op-
maerksom pad disse maske aktuelle forhold og mekanismer.

Det kan udmaerket veere, at for eksempel mangedrige medarbejdere benytter et gene-
rationsskifte som anledningen til at g over pa efterlgn eller igangszette deres liv som
pensionist. Dette uanset at det viser sig, at rigtig mange, som efter et stykke tid p&
efterlgn eller som pensionist, ganske fortryder, at de forlod arbejdsmarkedet, i stedet
for at blive ved lidt endnu. Fordi der pludselig mangler indhold og sociale relationer i
hverdagen.



Det kan jo ikke forbydes medarbejdere, at de vaelger at forlade en virksomhed, men man
kan gare hvad man kan, for at de bliver og lige ser tiden an. Det kunne ogsa veere, at den
nye ejerleder var bedre til at tilbyde de samme celdre medarbejdere, at de kan komme
pd deltid eller pd anden made fa et mindre belastende arbejde i virksomheden, sa de

bliver, s& kompetencerne ikke forlader virksomheden for hurtigt og p& ukontrollabel vis.
Ved at sikre, at meget videnstunge medarbejdere fortsaetter i en periode pé deltid, vil der
gradvis ske en s& meget bedre overfgrsel af erfaringer og viden til andre medarbejdere.

N&r generationsskiftet er pa plads, skal det offentligggres og bruges som den gode og
positive historie om virksomheden. Der skal veere fest. Maske der endda skal ske en
planlagt besggsrunde til de centrale kunder og leverandgrer. Maske den gamle og nye
ejerleder tager rundt sammen. Eller i det mindste at den nye ejerleder alene tager pa
rundtur og bekraefter de gode relationer, og at kvaliteten mindst bliver den samme.

Samtidig kan man ogsd s& smat lgfte slaret for de tanker, man som ny ejerleder ser som
udviklingsmuligheder for sin virksomhed, og drgfte hvordan kunder og leverandgrer
kan drage fordele af disse tanker. Hvordan de mdske sammen endda kan bidrage til, at
det bliver til virkelighed.

Rundturen skal ogsa bruges til, at man lytter efter, hvad kunder og leverandgrer méske
gerne vil have rettet eller a&endret i de gensidige relationer. Maske endda nogle ting som
de har vaeret lidt smairriterede pa i et stykke tid. Benyt generationsskiftet aktivt som
anledningen til et samarbejdsmgde.

Livet ved siden af og uafhaengigt af
ejerlivet

For mange ejerledere bestar det aktive og meningsfyldte liv i stor udtraekning af at vaere
ejerleder samt at have familien og familielivet ved siden af. Og med livet som ejerleder
inkluderer det ogsa de udvalg, branchemgder, netvaerksmgder og andre aktiviteter, som
naturligt felger med, ndr man ejer og star i spidsen for sin egen virksomhed.

Med familielivet falger ogsa aktiviteter som for eksempel at bringe og hente eventuel
barn/bgrn i daginstitution, deltage i eller vaere medlem af bestyrelsen for daginstituti-
onen eller klassens foreeldrerdd, veere medaktiv i bgrnenes fritidsaktiviteter, deltage i
sammenkomster i familien og sammenkomster med venner. Til gengaeld er der ikke
mange ejerledere, som har et eget aktivt fritidsliv ved siden af familielivet og ejerlivet.
Et fritidsliv, med aktiviteter som er uafthaengig af, at man har sin familie eller har sin egen
virksomhed. Og det kan gd hen og blive et stort problem, hvis man ikke indser det i tide.

N&r man holder op med noget, som har fyldt hele livet (her salget af virksomheden),
noget som man er gaet op i med liv og sjael, og som nu stopper, sa er det vigtigt at kunne
seette noget andet i stedet. Det er vigtigt at have et liv der er aktivt og meningsfyldt, et
liv hvor man skal noget, og gerne ogsa noget som en gang i mellem méske ikke er sé rart,
og som giver lidt stress.

Positiv stress i passende omfang er godt for helbredet og livskvaliteten. Mange zeldre
ejerledere siger det p& denne made: Jeg har ikke taenkt mig at holde op med at arbejde. Det
skal de nu heller ikke. De skal holde op med at bestemme, og i stedet lade yngre kraefter
komme ind over og bestemme.

Det med ikke at holde op med at arbejde, beskriver kongehusets tidligere praest, den
tidligere biskop for Kabenhavn, Erik Normann Svendsen, pd denne made i sin bog Fra
Nearrebro til Narregade - Erindringer (Kristeligt Dagblads Forlag, 2010, citat):

For nogle 3r siden mgdte jeg professor Povl Riis i Aalborg Lufthavn. Han var pa vej
til en konference, som han skulle lede. Jeg skulle til et udvalgsmgde i Salmebogs-
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kommissionen i Aalborg bispegdrd. "Du md aldrig holde op med at arbejde” sagde han til
mig, da jeg spurgte, om han ikke var get pa pension. "Mine golfspillende kolleger dor alt for
ofte kort tid efter, at de er fratrddt deres stilling.”

Og den udtalelse er der endda lidt empirisk folkevidenlig beleeg for. Eksempelvis:

Pd Mors var det for nogle dr siden folkeviden, at gik man pd pension fra Morsg Jernstgberi
og havde en kolonihave, s3 kunne man se fem til et langt liv som pensionist. Havde man
ikke nogen kolonihave, eller pd anden made noget tilsvarende i livet der var aktivt og
meningsfyldt, s& kunne man se frem til en gensnitlig levetid som pensionist pd bare 2 ar.

En amerikansk undersggelse for 10-15 dr siden opgjorde, at mennesker, der gik pd pension
efter et langt liv som ledere, hvor det at vaere leder havde fyldt det meste af livet og

hverdagen, og de gik pé& pension og livet nu mest bestod af at slappe af og have mere tid til
avisen og drikke kaffe, kunne de se frem til en gennemsnitlig levetid pa bare 18 méneder.

Den danske radiodoktor Carsten Vagn-Hansen, blev pa en work shop i 2009 for ejerledere
og deres aegtefzeller citeret for fglgende udsagn: Danske maend, der gik pd pension som

67- drig, og hvor hverdagen mest bestod af kun at slappe af, bruge mere tid om morgen til at
drikke kaffe og laese avisen, og andre familicere garemdl, havde kun en gennemsnitlig levetid pd
8 mdneder at se frem til.

Eller den ansatte i en faglig organisation i Nordsjaelland, som under en debat om dette emne
udtalte, at det billede kendte de ogsé fra faglige sammenhaenge. Her s& de desvaerre
nogle gange, at en faglig tillidsrepraesentant, som havde haft et &benbart fint helbred,
ofte dgde relativt kort tid efter, at den pdgeaeldende var stoppet med at arbejde og der-
med ogsé var stoppet med sit faglige arbejde som tillidsrepraesentant. Det var da lidt tid-
ligt han dade, som det blev udtalt, ndr man s dgdsannoncen.

Eller som forfatteren af denne bog 0gsd selv har oplevet det med en god bekendt. Inden for
1 3r efter, at den bekendte blev afskediget fra sit lederjob af en daginstitution, var den
pageeldende dad. Uden at det i &rene og tiden op til afskedigelsen, p& nogen made var
synligt eller indikationer pd et dbenbart skrgbeligt helbred.

Mdske har man som laeser af denne vejviserbog 0gsé selv eksempler pd, hvordan menne-
sker, man kender, pludseligt og mange gange uden szerlige forvarsler om darligt helbred,
pludseligt dgr, relativt kort tid efter at have forladt arbejdsmarkedet eller pludseligt er
blevet opsagt og méske fritstillet fra sit job.

Eller at mennesker bliver psykisk irritable, relativt kort tid efter at have stoppet med
frivilligt arbejde, som har fyldt meget, og hvor der ikke kommet andet indhold ind i livet i
stedet. De kan fgle sig pludselig sat meget uden for og uden veerdi.

Denne udfordring, med at se frem til en fremtid uden meningsfyldt livsindhold, kan
hos zeldre ejerledere veere sd stor, at det bade bevidst som ubevidst kan veere direkte
hindrende og en stor barriere, for at ville beskaeftige sig med generationsskifte af
virksomheden. Hvis man da ikke lige opfatter det som et forsvarsvaerk, mod at skabe
forandringer.

Et forsvarsveerk der er sa stort, at det mdske medfgrer, at den zeldre ejerleder stille og
roligt lader virk-somheden drosle ned for til sidst at lukke. Med tab af arbejdspladser
og vaekstmuligheder til falge. Og maske dermed ogsa til fglge, at ejerlederen mister et
ellers godt gkonomisk tilskud til den 3. alder som pensionist, séfremt det var lykkedes at
generationsskifte virksomheden.

Derfor skal man selv som yngre ejerleder vaere sig meget bevidst om, at have et aktivt,
indholdsrigt og meningsfyldt liv ved siden af livet som ejerleder. Et liv med indhold, som
kan vaere fundamentet, der kan vokse og gro, den dag man ikke lzengere er ejerleder og



samtidig ma sige farvel til alle de sideaktiviteter og anseelser, som fulgte med, da man
var ejerleder og stod i spidsen for sin egen virksomhed.

Eller alternativt, at man har en plan for det aktive, indholdsrige og meningsfyldte liv, der
nemt og hurtigt kan szettes i vaerk og vaere uafhaengigt af andre, den dag man mé stoppe
som ejerleder.

Nogle gange kan man ogsa risikere, at dagen kommer som en tyv om natten, fordi virk-
somheden ma lukke i utide som fglge af konkurs. Og sd er det rart at have beredskabet i
orden.

Naturligvis skal man nyde det tidspunkt og den tid, der kommer efter livet som ejer-
leder, hvor der pludselig bliver tid til mere avislaesning om morgenen, passe haven,
vaere sammen med bgrnebgrn rejse og holde ferie. Men det stopper den dag, hvor det
liv bliver hver dag og hverdagen. Ofte gar der ikke mere end op til 3-6 méneder. S3 bliver
man rastlgs.

Til gengaeld er mulighederne mange, blot man teenker lidt kreativt og taenker lidt indad.
Taenker pd hvad man maske vil savne efter at veere stoppet som ejerleder. Taenker pd
hvad man maske pa et tidspunkt matte stoppe med som fritidsinteresse, da man blev
ejerleder, som der sa kunne blive tid til at tage op igen.

Der kendes eksempler, som for eksempel at skulle have mere gang i forretningen med
at f& oste og vine hjem fra Frankrig til garagesalg, at fa mere tid til det lille orkester med
vennerne og tage ud at spille for andre, eller at blive deltidsansat som kunderddgiver pd
en planteskole eller i et byggemarked. Eller igen begynde pd at male malerier eller blive
hushdndveerker for familie og venner.

For slet ikke at tale om alle de muligheder, der er for at indgd i frivilligt arbejde. Hvad
det er, man kaster sig over, er ikke s vigtigt, blot det opfylder nogle veesentlige dele af
de fundamentale behov, vi alle hver iszer har for at indga i sociale sammenhaenge, noget
at std op til og fale, at der er brug for os, og det vi kan.

Hvordan gor man det bedst fagligt
— det tekniske bag kgbet

Dette afsluttende kapitel giver i en raekke saerskilte afsnit en kort indfaring i en raekke
forhold angdende finansiering, skat, gkonomi, pensionsordning, ejendom, vision og stra-
tegi m.fl., som er relevante i forbindelse med overtagelse af en igangvaerende personligt
eller familieejet ejerledet virksomhed i drift gennem et generationsskifte, samt de fgr-
ste dr efter helt eller delvist indgdelse af ejerskab / partnerskab.

Vejviserbogen har som mal at give en kort introduktion til emnerne, sd man selv er
bedre rustet til at kunne udveelge og kontakte relevante eksterne radgivere for den
mdske kommende overtagelse af en bestemt virksomhed i drift. Vejviserbogen giver sa-
ledes ikke en uddybende vejledning i de forskellige faglige temaer. Nogle gange kan man
madske klare tingene selv, andre gange ikke.

Vigtigheden af at omgive sig med rddgivere kan ikke fremhaaves godt nok. De er med
til at skabe fundamentet for den mest rigtige beslutning i situationen. De er med til at
sikre, at man ikke kommer til at dumme sig. Uanset hjeelp og indspil fra rddgivere og
vejledere, kan man altid komme til at tage den forkerte beslutning, men man skal ngdigt
dumme sig. Det drejer sig om kvalitetssikring af processen frem mod at blive selvsteen-
dig og at optimere beslutningerne. Vaelger man de rette rédgivere, er de til fulde deres
honorar veaerd og ofte mere til.
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I det efterfalgende er der dels afsnit, der tager udgangspunkt i den enkelte r&dgivers
specifikke fagomrade, og dels afsnit, der tager udgangspunkt i specifikke spgrgsmal, der
typisk dukker op ved generationsskifte og indgéelse af partnerskab.

De allerfleste rédgivere er altid parate til at holde et fgrste uforpligtende mgde med
méske kommende potentielle kunder. M@der som er gratis. Brug den mulighed. Man
far ikke en sagsbehandling pd sddanne mgder, men man far en indikation p& mulige
lzsninger og finder ud af, i hvilket omfang en r&dgiver kan hjzelpe én. Derefter kan man
sd spgrge om prisen for at fa hjzelp.

Ejerskiftevejlederen

De mest nzerliggende omkostninger ved et generationsskifte, som alle fgrst og frem-
mest taenker p3d, er omkostninger til advokat og revisor. Men det er ofte langt fra nok,
ndr man taenker pd inddragelse af faglig r&dgivning om ejerskifte og generationsskifte.

Det er den klare anbefaling, at man altid ogsd indregner omkostninger til fgrst og frem-
mest brug af en ejerskiftevejleder. En ejerskiftevejleder eller ejerskifterddgiver, er en virk-
somhedskonsulent med speciale i tvaerfaglig og personlig afklaring og vejledning om ejer-
skifte og generationsskifte.

Ejerskiftevejlederen har sin klare metodiske arbejdsform, der vil fgre den kommende
selvstaendige virksomhedsejer igennem alle de ngdvendige overvejelser og afklaringer
ved et generationsskifte. Anbefalingen er, at man begynder med ejerskiftevejlederen.

Gennem afklaringen og vejledningen med ejerskiftevejlederen, vil man nemlig ogsé fa
afklaret, hvilken faglig rddgivning og vejledning der ellers m& forventes at vaere brug for
i det konkrete tilfaelde.

Planen om at overtage og viderefgre en igangveerende virksomhed, er meget andet
og mere end gkonomi, skat og jura, som er dét, som advokater og jurister er uddannet
til, er eksperter i og som er deres arbejdsomrader. Og som de fleste, og ganske misfor-
stdet, umiddelbart alene har deres fokus mest rettet mod ved et ejerskifte og genera-
tionsskifte.

Det, at overtage en igangveerende virksomhed, drejer sig farst og fremmest ogsd om
temaet personlig afklaring og stillingtagen samt afklaring med sin eventuelle partner/familie.

Og dernzest om de mere virksomhedsrettede temaer. Hvilke strategier og visioner
har man for de farste 3-5 &r som ejerleder? Hvilke forhold i virksomheder er det,
man skal se efter og sikre sig er pa plads og i orden? Hvordan kunne man taenke
sig at samarbejdet og overgangen til nyt ejerskab skal foregd med den nuveerende
ejer? Hvilke kulturer er herskende i virksomheden og hvordan kunne jeg teenke mig
andringer?

I hvilket omfang vil det vaere relevant og méske helt ngdvendigt at etablere en be-
styrelse eller rddgiverpanel (advisory board)? Hvordan organisere ledelsen og driften
af virksomheden i hverdagen, s& der ogsa bliver tid og overskud til at veere ejerleder?
Temaer som den gode ejerskiftevejleder ogsa vil sgrge for, at man kommer ind pa.

Mange af temaerne kan man pa det overordnede plan diskutere og drgfte med sine
naermeste (familie og venner). Til gengeeld vil man ved mange af temaerne ikke fa det
rette faglige modspil til overvejelse fra familie og venner, ligesom man fra familie og
venner heller ikke vil opnd den uvildige vejledning og afklaring, som man har brug for,
netop fordi man er familie eller venner. Det er dét (uvildigheden), som man opndr ved at
konsultere ejerskiftevejlederen.

Ejerskiftevejlederen kan stille spargsmal, uden at kende til eventuelle gmme tzeer eller
undlader ikke at stille spgrgsmal, fordi han/hun maske tror, at kende svaret pa forhand.
En situation som familie og venner normalt ofte kan komme i, pd grund af det teette
kendskab til dén, der gerne vil veere selvstaendig.



Ved at konsultere en ejerskiftevejleder, vil man ogsa blive bedre forberedt til de senere
konsultationer med andre relevante radgivere angdende generationsskifte. Endvidere
har mange ejerskiftevejledere ogsa forslag til, hvilke relevante faglige rddgivere man
kan konsultere og senere udvaelge, for at bede dem om at bistd med fagligt réd og sags-
behandling, for at f& gennemfgrt generationsskiftet pd det bedst mulige oplyste grund-
lag og sikre, at papirerne er i orden.

Blive selvstaendig uden stor opsparing - tjene sig til ejerskabet

Det koster at overtage en virksomhed. Der skal gkonomi til. Seelgeren skal have betaling
for sit livsveerk. Virksomheden er blevet vaerdisat, og man er som saelger og kaber ble-
vet enige om prisen.

Men hvordan skal kgber skaffe de penge? I mange tilfeelde, bliver saelger ngd til i en peri-
ode at veere med til at finansiere salget af sin virksomhed.

Maske kgberen har en passende opsparing og andre veerdier, der kan daekke. Andre
vaerdier kan for eksempel vaere fast ejendom, der kan tages 1dn og gives sikkerhed i.
Men ofte skal man ud og Iane. Maske kgber kan finde familie, der vil stille sikkerhed for
Ian. For ofte, har en kgber ikke i gennem livet indset og sparet op til, at skulle overtage
en virksomhed. Tanken om at overtage en virksomhed, har méske kun modnet sig i de
senere ar.

Men, der findes en anden vej. Afhaengig af forholdende kan en kgber bogstavelig talt
tjene sig til ejerskabet. Man indgdr en aftale, som medfarer, at en del af virksomhedens
indtjening og overskud er med til at finansiere den nye ejers finansiering af sit kgb af
virksomheden. I sin mest enkle form, er metoden for eksempel kort beskrevet fglgende:

Der indgds en aftale om et glidende generationsskifte over et aftalt antal 3r, hvor kaber
er fuldt og normalt ansat i virksomheden, og driver denne sammen med den gamle ejer.

Den gamle ejer og den kommende nye ejer indgdr aftale om at blive partnere. Den nye

ejer indgdr i ledelsen af virksomheden og patager sig sit ansvar for den daglige drift.

Der aftales en lgn, som modsvarer den nye ejers stilling og ansvar. Maske aftales det,
at begge partnere har samme Ign eller i princippet samme Ign. Der aftales en vaerdi for
virksomheden.

Denne veerdisaetning sendes til SKAT for at opnd et bindende svar fra SKAT. Denne fik-
serede vaerdi af virksomheden, er nu udgangspunktet for den nye ejers fremtidige kgb
af ejerandele af virksomheden. Et bindende svar fra SKAT betyder, at man kan spgrge
SKAT og f& et bindende svar, hvis man er i tvivl om, hvad en handling vil betyde for en

selv eller ens virksomhed. Et bindende svar fra SKAT er en dokumentation for, hvad en
handling vil betyde for en selv dig eller virksomhedens betaling af skat, moms eller af-
gifter.

Denne aftale med fiksering af virksomhedens kabsvaerdi skal indgas, fordi man mé ga
ud fra, at kgber er med til at skabe et overskud, og at kaber gennem sit engagement og
initiativ forhdbentligt er med til 0ogsd at sge overskuddet. S& det er kun rimeligt, at der
indgés en aftale som medfgrer, at den nye ejer ikke skal betale for en veerdistigning af
sin kommende virksomhed, en vaerdistigning som han/hun selv er med til at skabe.

Straks fra ar 1 overtager kgber en mindre ejerandel af virksomheden. Der aftales en
lzn. Det aftales, at kgber hvert &r er berettiget til at modtage en del af virksomhedens
overskud og at kunne overtage en yderligere ejerandel af virksomheden.

N&r drets resultat er gjort op, udregnes der hvilken andel af overskuddet, som den
nye medejer skal have. Men, den nye medejer far ikke udbetalt dette belgb. Belgbet
udbetales i stedet til den gamle ejer. Belgbet bliver i stedet omsat til yderligere ejer-
andel til den nye ejer af virksomheden.
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Formalet denne metode er dobbelt: Dels bliver det reduceret, i hvilket omfang den nye
ejer skal betale for en vaerdistigning af virksomheden, som han/hun selv er med til at
skabe, og dels kan den nye ejer finansiere sin overtagelse med penge, som han/hun selv
har skabt gennem sit eget arbejde.

Metoden kan suppleres med, at en del af den aftalte Ign til den nye ejer ikke udbetales.

I stedet bliver den omsat til yderligere ejerandel til de nye ejer af virksomheden. Det vil
altid vaere et spgrgsmal om temperament og givet ogsa vaerdien af virksomheden, i hvor
mange &r aftalen skal lgbe, fgr den nye ejer skal finde finansiering til overtagelse af den
resterende ejerandel af virksomheden.

Ved indgdelse af denne type aftale, vil nogle nuvaerende ejere have gnske om, at han/
hun sidder med den bestemmende ejerandel af virksomheden, indtil den kommende
nye ejer har indfriet sin del af aftalen og finansieret sin overtagelse af en pé forhand
aftalt procentdel af ejerskabet af virksomheden. Metoden indebaerer oprettelse af A- og
B-aktier, hvor A-aktierne har en starre stemmeret end B-aktierne.

Budget for at blive selvstaendig

Det koster penge at blive selvstaendig. Man skal huske p3, at der er andre gkonomiske
udgifter og omkostninger med at blive ejerleder, end alene den pris man skal betale for
hele virksomheden, eller sin ejerandel, sdfremt man skal ind som partner. R&d og d&d
fra for eksempel advokat og revisor koster penge. For blot at naevne 2 typer relevante
radgivere ved et generationsskifte.

Det man bgr gare, som en maske kommende selvstaendig, er, at opstille et budget for
gennemfgrelsen af drgmmen og planen om at blive selvstaendig. Hvad koster det at fa
foden under eget bord? De penge skal jo ogsd skaffes et sted ved kab af en virksomhed.
Alle ens radgivere skal have penge for deres arbejde. Det kan Igbe op, og pengene skal
komme et sted fra.

Overtage virksomheden med en gruppe af kolleger (Kooperationen)
Hvis man som ansat i virksomhed overvejer at overtage virksomheden sammen med en

gruppe af sine kolleger, eller maske endda sammen med alle kollegerne, kan det vaere

meget relevant at kontakte og konsultere Kooperationen. Kooperationen er en arbejds-
giverorganisation og interesseorganisation for danske kooperative virksomheder, det
vil sige medarbejderejede virksomheder.

Fra Kooperationens hjemmeside er hentet fglgende citat: En kooperativ virksomhed

er en selvstaendig sammenslutning af personer, der frivilligt er gdet sammen for at fremme
deres falles skonomiske, sociale og kulturelle behov o0g interesser gennem en felles ejet og
demokratisk styret virksomhed. P4 samme hjemmeside kan hentes al mulig form for infor-
mation, pjecer, tilbud om arrangementer, ligesom der ogsé findes en liste over virk-
somheder, der er medlem af Kooperationen.

Virksomhedsmaegleren

Virksomhedsmaegleren har som deres opgave kab og salg af virksomheder, pd sammen
m3de som en ejendomsmaegler star for kgb og salg af ejendomme. Den gode virksom-
hedsmaegler har et stort netvaerk og er super ekspert i at sgge efter virksomheder via
internettet og i virksomheds databaser.

Virksomhedsmaeglere er eksperter i at vurdere vaerdien af en konkret virksomhed. Som
kgber af en virksomhed, kan brug af en virksomhedsmaegler fgrst og fremmest komme
pé tale i tilfaelde af, at man er pa udkig efter en speciel type virksomhed som méske ogsa
er en niche virksomhed, som kan vaere sveer at finde frem til.

Som kgber skal man dog ogsa overveje at kontakte en virksomhedsmaegler, séfremt man
er ved at blive interesseret i en virksomhed, hvor vaerdien kan veere sveer at fastlaegge.
Det kunne vaere aktuelt, hvis virksomheden er en nichevirksomhed, eller mdske er en
virksomhed, hvor man ikke pd en nem méade kan bruge andre udbredte metoder og
modeller, der benyttes ved vaerdisaetning af salgsprisen af en virksomhed.



Vaerdisaetning af en virksomhed

Fastlaeggelse af en virksomheds salgspris er ikke en eksakt videnskab. Der findes ikke
én regnemodel eller én metode, som i praksis giver den helt objektive og endegyldige
pris for en virksomhed i en bestemt branche i en handel.

Der findes et antal forskellige regnemodeller og metoder, som ud fra hver sine forud-
saetninger giver en indikation pd, hvad salgsprisen bgr veere i bedste fald. Disse regne-
modeller og metoder er athaengige af mange ting, blandt hvilken type virksomhed og
branche der er tale om.

Desuden er det ogsa sadan, at mange af ejerne af de ejerledede og familiegjede mindre
og mellem store virksomheder ikke har en realistisk opfattelse af, hvad deres virksom-
hed egentlig vil kunne indbringe, ved et eventuelt salg til en ekstern udefra kommende
kgber.

Typisk har ejeren af forskellige grunde en opfattelse af, at virksomhedens salgsveerdi er
hgjere, end hvad det er muligt at opnad i realiteternes verden. En af drsagerne til denne
forskel i salgspris skyldes oftest de forskellige metoder og regnemodeller, man har be-
nyttet ved en prisfastsaetning. Samt ikke mindst den subjektive tror pd vaerdien af ens
egen virksomhed.

S& selvom virksomheden maske helt reelt er en rigtig god og sund virksomhed, kan der
veere langt igen til at ejer far den pris for virksomheden, som ejerens faglige rddgivere
hen ad vejen har stillet ejeren i udsigt. Man genkender jo lidt problemstillingen og kon-
flikten fra salg af hus eller lejlighed.

Nar en ejerleder har fdet en ide om veerdien af sin virksomhed, bliver salgsprisen her-
efter nogle gange suppleret med en mavefornemmelse for, hvor den udbudte salgspris
skal ligge. Men slutprisen for en given virksomhed, er jo altid kun den pris, som szelger
og kaber kan blive enige om. Dog kan SKAT overveje at ggre indsigelse, sdfremt de
mener, at en salgspris for en virksomhed synes at have veeret urealistisk for lavt sat.

Kobsprisen kan afhaengige af relationer til ejer
En virksomheds udbudte salgspris kan mange gange vaere ganske afhaengig af kabers
relationer til ejeren. Der er 3 typiske salgssituationer:

1. Man erifamilie med ejeren. Ejeren vil gerne tilgodese familieskabet med
en lavere salgspris. Man vil i den situation formentlig derfor kunne opna de
bedste betingelser og den laveste overtagelsespris. Er der sgskende, vil der
ofte skulle tages hensyn til, at man, som den der overtager virksomheden, ikke
forfordeles

2. Man er allerede ansat i virksomheden eller har tidligere veeret ansat i virksom-
heden. Det vil ejeren maske gerne tilgodese i et vist omfang. Man kan derfor
maske forhandle sig til en lidt bedre pris og pa nogle vilkér, der er lidt bedre end
saedvanlige markedsvilkér.

3. Man kommer ind helt udefra som kgber gennem et eksternt salg. Ejeren gar
derfor meget stringent til sagen med hensyn til sin udbudte salgspris. Man
skal betale prisen pd virksomheden p& ganske almindelige markedsvilkar.

Vil man gerne aftale en maske lidt lavere kgbspris for virksomheden, under indflydelse
af at kgber og szelger har nogle taette relationer til hinanden, som szelger gerne vil om-
seette til nogle bedre vilkér for kgber, kan det kun anbefales, at man konsulterer SKAT
for at fd SKATs vurdering med henblik pd at fa et bindende tilsagn. S& man ikke senere
risikerer at fa helt eller delvist forkastet sit aftalegrundlag af SKAT.
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Virksomhedsradgiver

I nogle tilfelde kan det veere en god idé at konsultere en virksomhedsrdadgiver. I mange
tilfaelde har man som en mdske kommende kgber nogle ganske gode forventninger
og opfattelse af en virksomheds fremtidige potentialer for at udvikle sig og skabe ind-
tjening. Men andre gange kan situationen méske veere lidt mere kompleks. Og s kan
det vaere godt at have en fagperson at koble med ind over.

Selger er ogsd i et eller andet omfang klar over hvilket potentiale der er i virksomheden,
og saetter sit gnske om en salgspris derefter. Men spgrgsmalet kan vaere, om szlger
mdske overfortolker potentialet, og dermed har sat et for hgijt enske om salgsprisen.

N&r man er pa vej til at overtage en virksomhed, er det godt at kende, eller i det mindste
have en idé, om virksomhedens potentialer for indtjening og udvikling. Det vil ogsa
veere naturligt at have idé og planer for, hvordan man mener, at ens egne tanker for virk-
somhedsdrift og produkter inden for den pdgeeldende branche, kan virkeligggres og
udvikles ved at kgbe den pdgaeldende virksomhed. Det medfgrer, at der vil vaere behov
for at kende sin strategi og vision pd kortere og leengere sigt.

Alt sammen opgaver, som man maske ikke kan formulere og Igse alene. Her kan en virk-
somhedsrédgiver vaere til stor hjaelp. Virksomhedsrddgiveren kan ogsa veere med til

at laegge planer for, hvordan det kan veere bedst muligt at virksomheden udvikler sig orga-
nisatorisk.

Rigtig mange ejerledere vil gerne se deres virksomhed udvikle sig. Nogle dog kun til
en vis stgrrelse, for ellers kan de ikke have overblik over det hele, og det gnsker de. Og
skal man pd et tidspunkt til at tale med et pengeinstitut om maske kassekredit og 13n, s&
vil banken fgrst se forretningsplaner, fgr de vil overveje sagen. Strategi og vision for en
virksomhed indgdr i en forretningsplan.

Mange virksomheder er i den heldige situation, at de s& at sige vokser og udvikler sig
mere eller mindre af sig selv, fordi der Igsbende kommer nye kunder til. Det svaere er at
laegge planer for en bevidst udvikling og vaekst af en virksomhed, for bagefter med stort
fokus at gennemfare planerne, organisk vaekst ogsa kaldet. Modsat vaekst, der skabes
gennem opkgb af andre virksomheder.

P4 et tidspunkt er alle aftaler indgdet. Seelger og keber er blevet enige. Generationsskifte
er en god historie. Endda rigtig god historie. Har man selv svaert ved at saette ordene rig-
tigt sammen og skabe de rigtige pressemeddelelser, sd overvej at tage kontakt til en virk-
somhedsrddgiver, med ekspertise i kommunikation.

Ejendomsmaegleren

Safremt en virksomhed selv ejer de bygninger og lokaler, man benytter, kan det veere en
god idé, at overveje konsultere en ejendomsmaegler. I nogle situationer gnsker szelger at
kaber, sammen med virksomheden, ogsa overtager alle de ejede bygninger og lokaler.

I andre situationer @nsker kgber ikke, maske kun i fgrste omgang, at overtage ejede byg-
ninger og lokaler. Maske er der slet ikke r&d til ogsa at overtage ejerskabet af bygninger
og lokaler. I stedet gnsker kgber at leje sig ind.

I sddanne tilfeelde, er det normalt at szelger derfor placerer virksomhedens ejede byg-
ninger og lokaler i et szerskilt selskab. Hvorefter der kan oprettes en lejekontrakt, hvor
den nye ejer maske far en forkgbsret tilbygninger og lokaler i alle tilfeelde. I alle tilfelde
vil der normalt veere brug for en ejendomsmaegler, for at fa vurderet veerdien af byg-
ninger og lokaler i tilfaelde af slag, kab og udlejning.

Lejer en virksomhed de bygninger og lokaler den bor i, er det vigtigt meget ngje at nzer-
lzese lejekontrakten. Det kan veere, at der i lejekontrakten er indfgjet bestemmelser om
praktiske, gkonomiske eller andre forhold, som kun gaelder for den nuvaerende ejer.



Det kan ogsa veere, at der i lejekontrakten er bestemmelser om, at lejenaftalen ikke
umiddelbart og usendret kan overga til en ny ejer af virksomheden og dermed overgé til
en ny lejer. Maske en ejendomsmaegler i den situation vil vaere bedst at konsultere for
afklaring, eller en advokat med specialei lejeret.

Forsikringsmaegleren

N&r man fgrste gang kommer til at eje og lede sin egen virksomhed, og méske endda
en virksomhed med ansatte, bevaeger man sig ind pa et omrdde, hvor de feerreste har
forhdndsviden nok.

Man bevaeger sig ind pd omradet forsikringer. Et omrdde meget anderledes end det for-
sikringsomrdde, man skal taenke pé& og administrere som familiemenneske og privat-
person.

Dels er der forsikringer direkte malrettet virksomheden som virksomhed, og dels er der
forsikringer rettet direkte mod de ansatte. Det alt overskyggende rad er at opsgge en
uafhaengig forsikringsmaegler. Man kan ogsd skyde en genvej, og i fgrste omgang kontakte
et forsikringsselskab med ekspertise i erhvervs -og virksomhedsforsikringer.

Pensionsmaegleren

Konsultering af en pensionsmaegler kan typisk blive aktuelt af 2 drsager: Dels for at
sikre din egen pensionsordning og dels i det tilfaelde, hvor aftalen om kgb og overtagelse
af virksomheden, gennem generationsskifte, skal kobles sammen med, at den gamle ejer
har gkonomi nok til sin tilvaerelse som pensionist.

Mange ejerledere har igennem drene investeret store dele af virksomhedens overskud
i deres virksomhed. Dette har de gjort ud fra den gode tankegang, at overskuddet ved
salget til sin tid af virksomheden, skal vaere en vaesentlig del, om ikke hele den pension,
som de skal leve i resten af deres liv efter salget af virksomheden.

Desveerre har virkeligheden vist, at sddan kom det ikke til at haenge sammen, for mange
af de samme virksomhedsejere. Salget af deres virksomhed indbragte slet ikke det over-
skydende belgb, de havde satset pd, s der var gkonomi nok til det ubekymrede livi den
3. alder.

Derfor er det den klare anbefaling, at man som kgber af en virksomhed, samtidig for-
holder sig kritisk til spargsmalet min pensionsordning. Sa man er sikker pa at have en
saerskilt pensionsordning, der pa laengere sigt skal vaere indtaegten, nér virksomheden
ikke er der lzengere.

Det kan veere ved udbygning af den arbejdsmarked pensionsordning, man méske har

i forvejen. Det kan ogsa veere i form af supplering af ens nuvaerende pensionsordning
eller oprettelse af en ny pensionsordning. En pensionsordning kan ikke rgres, i tilfaelde
af at virksomheden gdr konkurs.

Man kan ogsa ga til sin bank og tale pensionsordning. De har deres egne pensionspro-
dukter, som de gerne vil szlge til dig. Den mest uafhaengige rédgivning om pension vil
man normalt opnd ved at konsultere en uafhaengig pensionsmaegler.

Ud fra den type pensionsopsparing man bliver enige om, der er optimalt for den enkelte,
vil pensionsmeegleren undersgge markedet for de mest gkonomisk fordelagtige pen-
sionsprodukter. De far typisk Ign for deres arbejde gennem en timebetaling fra deres
kunde, der skal bruge en pensionsordning.

Endelig er der ogsa det tilfaelde, hvor en zldre ejerleder ikke har sin saerskilte og til-
straekkelige pension pa plads, pa tidspunktet for salget af sin virksomhed. Her vil pen-
sionsmaegleren veere eksperten, der kan ssmmenholde den zeldre ejerleders kendte
muligheder for pensionsindtaegter, med de leveomkostninger den aeldre ejerleder har for-
ventning om efter salget af sin virksomhed.
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I tilfelde af et gab mellem forventede pensionsindtaegter og forventet overskud ved
salget af virksomheden, kan det blive en opgave at sgge en hurtig optimering af den
2eldre ejerleders pensionsordninger. Der er visse muligheder i lovgivningen i forbin-
delse med salg af sin virksomhed. Der kan ogsd veere gode muligheder at udnytte,
safremt et glidende generationsskifte Igber over et laengere dremal.

Advokaten

Ved kab af en virksomhed, kommer man ikke uden om at skulle benytte faglig rddgivning
og arbejde fra en advokat. S3 har man besluttet sig for at ville overtage en virksomhed,
kan man altid lige s3 godt begynde p3 et tidligt tidspunkt at finde en advokat, som man
foler sig tryg ved. Sa er advokaten klar i baggrunden, den dag det bliver aktuelt. Man
skal veere opmaerksom pa3, at advokater alle har hver deres specialer. S& spgrg ind til en
advokats kompetencer og erfaringer med ejerskifte og generationsskifte.

Der findes formentlig lige s mange forskellige juridiske aftaler for salg og kab af virk-
somheder, som der er virksomheder, der saelges og kagbes. Hver sin handel, hver sin
Igsning. Har man laengere tid at planlaegge i og lzengere tid at gennemfgre ejerskiftet af
virksomheden i, s& er det p&standen, at desto bedre kan man arbejde med fordelene i
den lovgivning, der styrer handler af virksomheder.

Overtagelse af virksomheden, eneejer / sameje med partner

Indgér man i et partnerskab med en eller flere andre om at eje en virksomhed, skal
man ogsd have oprettet en samejekontrakt, ogsd kaldet en ejeraftale eller aktionaerover-
enskomst. En ejeraftale regulerer forholdet mellem ejerne af virksomheden. I Ejeraftalen
fastlaegges rettigheder og pligter mellem ejerne.

En ejeraftale kan skreeddersys, s& den passer lige preecist til den situation, som part-
nerne gnsker det. P4 internettet kan man finde skabeloner for ejeraftaler, som man tager
sit udgangspunkt i.

Det anbefales, at alle aftaler mellem ejerne nedskrives og findes samlet i ejeraftalen.
Det kan veere aftaler som:

® Hvilken Ign partnerne skal have hver isser samt andre forhold omkring aflgn-
ning som pension, bil og telefon.

¢ Hvilken stemmeandel de hver iszer har.
® Fordeling og prioritering af drets overskud.
® Hvordan afggres og lgses uenigheder og konflikter.

® Hvordan fordeles ledelses-og ansvarsopgaverne i virksomheden mellem
partnerne.

® Huvilke regler og aftaler indgar man for det tilfelde, at en partner gnsker at
seelge sin andel af virksomheden, lade sin andel gé i arv til andre eller gnsker at
give sin andel veek til andre.

® Safremt en partner udtraeder af faellesskabet, kan den pdgaeldende sd starte
en ny konkurrerende virksomhed?

® Sidst og nok sa vigtigt, hvilke regler og aftaler traeder i kraft den dag en part-
ner maske skal skilles fra sin aegtefeelle eller det veerst taenkelige indtreeder, at
en partner dgr.

Ved fordeling af stemmeandel kan det veere den enkle regel, at hver ejer har 1 stemme,
uanset hvor stor en andel man ejer af virksomheden. I andre tilfaelde kan det vaere
mere relevant at aftale, at en ejer har en stemmeandel helt svarende til stgrrelsen af sit
ejerskab af virksomheden.



Det er dog ikke ualmindeligt, at i tilfaelde hvor man aftaler et glidende generationsskifte,
at den zldre ejer fortsat gnsker at have en fast hdnd i tgjlerne og altid gnsker at have
vetoretten, uanset den yngre ejer maske har over 50% andel af ejerskabet af virksom-
heden.

Ved fordeling og prioritering af drets overskud drejer det sig om, hvor stor en del af over-
skuddet der skal blive i virksomheden, og hvor meget partnerne hver i saer skal kunne
traekke ud til sig selv. Maske suppleret med en bestemmelse om, at en ny yngre ejer, der
er ved at overtage virksomheden, alene kan bruge sin andel af overskuddet til at kgbe
og dermed erhverve yderligere ejerandele af virksomheden.

Angdende regler i tilfaelde af, at en partner gnsker at szelge sin ejerandel, aftales der
oftest, at den anden partner eller de andre partnere har fgrsteret til at kgbe ejer- an-
delen. Maske er der endda aftalt en pligt til at kgbe ejerandelen. I begge tilfaelde an- be-
fales det, at man ogsa pé forhdnd har aftalt, hvilke principper der skal benyttes ved
fastlaeggelse af kgbsprisen for ejerandelen.

I det tilfaelde hvor en medejer og partner dar, er det vigtigt ogsa at have regler for,
hvordan boet efter den afdagde medejer skal forholde sig med ejerandelen. Skal den
eller de tilbageblevne medejere have en fgrsteret til at kgbe og overtage ejerandelen?
Eller kan den afdgde ejer selv bestemme via sit testamente, hvordan ejerandelen skal
kunne arves af arvingerne?

Adskille virksomheden fra privatlivet
Et andet omrdde, som det anbefales at drgfte med en advokat, er, hvordan man kan juri-
disk bgr og kan adskille sit nuvaerende privatliv med det fremtidige liv som virksomhedsejer.

Det er anbefalingen, at man ggr hvad man kan, for at sikre, at en eventuel nedtur og
konkurs for virksomheden, ikke kan komme til at f& gkonomisk indflydelse pé privatlivet.
Det kan godt blive sveert, idet for eksempel banken maske vil stille krav om sikkerhed i
eventuelt parashus, for at yde kassekredit og 1an.

Det anbefales 0gs3, at overveje i hvilket omfang en kommende virksomhed skal veere
den kommende virksomhedsejers seereje, eller om der kan ske en deling af virksom-
heden i tilfzelde af for eksempel en skilsmisse. Medmindre man da helt fra start aftaler
med sin eventuelle partner, at man gar feelles ind i kgbet af virksomheden.

Gar man i tanker om at kabe en virksomhed og har en familie man ogsa skal tage hen-
syn til, s er det anbefalingen, at man meget naturligt ogsa benytter anledningen til
at fa oprettet et testamente, eller f& justeret sit testamente, hvis man allerede har et
testamente.

Revisoren

St&r man overfor beslutning om maske kab af en virksomhed, kan det kun anbefales, at
man senest i den sidste fase af sin beslutningsproces, har sin egen revisor som uvildig
faglig rédgiver.

Der er og kan vaere mange tilfaelde, hvor det falder helt naturligt, at man som kom-
mende kgber, meget stgtter sig til og lytter til virksomhedens revisor. Dermed lytter og
stgtter man sig ogsa til den saelgende ejers revisor.

Dermed optraeder revisor i en uheldig dobbeltrolle. For al respekt for revisorbranchen,
men formé&r en revisor altid at veere helt upartisk i denne dobbeltrolle? S& mindst i
slutfasen af sine overvejelser om mdske at kgbe sig ind i den pdgeeldende virksomhed,
bgr man have sin egen revisor at stgtte sig til. S3 ingen bagefter, og méske ganske ube-
rettiget, kan stille spgrgsmal om upartiskhed. I Appendix 2.H findes en uddybning om
revisors dobbeltrolle.
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Revisor er med til at vurdere om virksomhedens regnskaber er retvisende. Dermed kan
revisor ogsa vaere med til at vurdere om kgbsprisen for virksomheden synes rimelig. 1
de tilfelde, hvor en kaber skal overtage ejerskabet af en virksomhed over et antal ar
(glidende generationsskifte), er revisor ogsa med til, at der kan blive indhentet et bindende
svar fra SKAT, pa de gkonomiske dele af overtagelsesaftalen.

Et bindende svar fra SKAT betyder, at man kan spgrge SKAT og fa et bindende svar, hvis
man er i tvivlom, hvad en handling vil betyde for en selv eller ens virksomhed. Et bind-
ende svar fra SKAT er en dokumentation for, hvad en handling vil betyde for en selv dig
eller virksomhedens betaling af skat, moms eller afgifter.

Bliver man ejer eller medejer af en virksomhed, er det en god ide, at overveje om ikke
dette ejerskab af virksomheden skal adskilles fra privatgkonomien. Hvad man veelger,
ma afhaenge af situationen. Men desto stgrre en gkonomisk risiko der kan vaere ved
at vaere virksomhedsejer, jo vigtigere er det, at overveje at adskille virksomheden fra
privatgkonomien.

Det er en opgave for en revisor at r&dgive om, hvordan det kan ggres bedst muligt i
den pageeldende situation. Maske revisor vil anbefale at man ejer virksomheden i en
selskabsstruktur.

Finansieringsradgiver

Mdske man stér over for gerne at ville overtage en virksomhed, hvor man skal ud og
skaffe en finansiering, der maske ikke umiddelbart kan eller er interessant at skaffe via
I&n i et pengeinstitut eller via bankens erhvervsrddgiver. I de tilfaelde er det oplagt at
kontakte en finansieringsrddgiver. Den gode finansieringsradgiver kender til de mange
muligheder der er, for at skaffe ekstern Idnefinansiering. Det kan vaere regionale mu-
ligheder, private investorer eller mdske endda lanefinansiering via Vaekstfonden.

Vaekstfonden skriver pd deres hjemmeside om den situation, hvor de giver stgtte ved
et ejerskifte (citat): Transitionen fra én ejer til en anden rummer et stort vaekstpotentiale,
bl.a. fordi virksomheden fdr en ny ledelse, der kan bidrage med ny energi og ambitioner om at
udvikle og vokse. At kabe en virksomhed kan veere et godt og mindre risikofyldt alternativ til at
starte egen virksomhed. Men et ejerskifte er ogsd forbundet med store udfordringer.

Dremmer du om at fd fod under eget bord og kabe en eksisterende virksomhed? Eller har du en
virksomhed, som vil opkabe en anden virksomhed? Sd kan vi hjeelpe dig med at finansiere dit
kab - uanset starrelsen af dit finansieringsbehov.

Vi har stor erfaring med ejerskifter og hjaelper dig gerne med at finde den rette finansiering. Vi
hjelper virksomheder med op til 250 ansatte inden for alle brancher. Vi samarbejder taet med
din bank og revisor om at sammenscaette den mest optimale lgsning.

Man skal vaere opmaerksom pé, at en eventuel ekstern ldngiver, som en betingelse for sit
1&n, méske vil stille krav om en plads i en bestyrelse for virksomheden.

Pengeinstituttet
Man skal have et pengeinstitut. Man skal have en konto. Virksomheden har brug for en
driftskonto, maske ogsa med en tilknyttet kassekredit.

Fgr man henvender sig konkret til et pengeinstitut, vil det vaere en god ide, og blive
meget positivt modtaget, sdfremt man har gjort sit forarbejde og medbringer sin forret-
ningsplan. Skabeloner til en forretningsplan findes nemt pa internettet.

Med udgangspunkt i forretningsplanen og virksomhedens forhold i gvrigt, vil banken
og dens erhvervsradgiver vurdere, om de tror s meget pa dig og dine evner samt virk-
somhedens forretningsgrundlag, s& de méske ogsa vil tilbyde et Ian i forbindelse med
finansiering af kgbet af virksomheden. Maske banken i konkrete tilfaelde ogsa kan etab-
lere kontakt til andre lI3ngivere og finansieringsmuligheder.



Den lokale erhvervsservice og erhvervshusene

Ud over de private konsulenter og rédgivere skal man naturligvis ogsd undersgge, i
hvilket omfang der findes en lokal erhvervsservice, man kan spgrge til rads, ligesom der
o0gsé findes de 6 offentlige tvaerkommunale erhvervshuse. Erhvervshusene erstatter de
tidligere Veeksthuse. Erhvervshusene er offentligt finansieret. Erhvervshusene giver i et
vist omfang gratis rddgivning og vejledning omkring virksomheders drift og udvikling.

Erhvervshusene er underlagt den betingelse, at der er lagt rammer for, hvor meget rad-
givning og vejledning, de mé give gratis, og hvilke typer rddgivning de skal prioritere.
Endvidere administrerer de forskellige udviklingsprogrammer mélrettet virksomheder.

Hvilke typer rddgivning som de skal prioritere, er aftalt i et samarbejde mellem kom-
muner, Kommunernes Landsforening og Erhvervsstyrelsen. Erhvervshusene skal inden
for aftalte rammer henvise til private r&dgivere, sdfremt yderligere rddgivning, vejled-
ning og sagsbehandling gnskes.

De lokale erhvervsservice, er ofte enten rent kommunale eller etableret i samarbejde
med det lokale erhvervsliv, hvor finansieringen sa dels kommunal og dels kommer fra
det lokale private erhvervsliv. I hvilket omfang der gives rddgivning og vejledning om
generationsskifte, er sdledes et spgrgsmal om lokale aftaler.

Tovholder (koordinator) for din proces med radgiverne

Er man pa vej ud at ville kabe og overtage en virksomhed, samtidig med at man skal
passe et kraevende fuldtidsjob, kan det vaere en overvejelse vaerd, om man skal betale
sig til hjeelp med at koordinere, samordne og styre alle elementerne i hele processen.

Den enkle Igsning vil i de fleste tilfeelde formentlig vaere, at bede én af sine rddgivere,
om at tage denne opgave pé sig, ud over den aktuelle og konkrete faglige rddgivning. I
nogle tilfaelde er det méske bedst med en saerskilt person til kun denne opgave. Mange
ting skal der arrangeres og tales om inden for den normale daglige arbejdstid, som der
ikke er rum og tid til i ens egen arbejdshverdag.

Alternativet kunne veere, at man fik aftalt med sin arbejdsgiver, at man selv tog sig den

tid der var brug for, og s& arbejdede tiden ind pa andre tidspunkter eller blev trukket i
Ign for de timer man havde brugt pé at fa sin egen virksomhed.
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Livet som ejerleder i streg
2.A

126

Livet som ejerleder begynder lzengst ude til
venstre. Man har faet en god ide. Man har
startet sin egen virksomhed. Man har maske
overtaget en virksomhed. Man er blevet
selvstaendig. Man prioriterer maske stort
set al sin tid, energi og opmaerksomhed pa
virksomheden. Den rgde streg. Livet med
familie, venner, bekendte og fritidsinteresser
er nedprioriteret, den grgnne linje. Voldsomt
nedprioriteret for nogen.

P4 et tidspunkt, méske farst langt henne i livet
og i virksomhedens levetid, begynder den rgde
linje at synke, og den gragnne linje at stige. Man
far andre prioriteter livet.

Familie, barnebgrn, venner, ferie og afstres-
ning bliver mere og mere veerdsat og sat i
centrum.

P& et tidspunkt krydser linjerne. Nu er man
ikke laengere ejerleder, i det mindste ikke pd
fuld tid.

Der skal andre aktiviteter ind i livet. Aktiviteter
til at give livet et aktivt og meningsfyldt ind-
hold. Den gode livskvalitet som fundament for
det forhdbentlig lange og gode lividen 3. alder
efter de mange ar som aktiv ejeleder.

Aktiviteter som ikke kun er familieplanen, men
som o0gsa gerne og helst ma give faglige og per-
sonlige udfordringer og tilfredsstillelse i pas-
sende omfang.



Veje til de bedste tanker

N&r man skal skabe forandringer, er det om at fa alle de bedste muligheder frem, sa
man kan prioritere og vaelge. Det er ikke mindst vigtigt, ndr forandringerne angar én
selv. S& man finder frem til en Igsning, som man virkelig fgler sig tilfreds med og faler sig
hjemme i. Lgsninger, som er langtidsholdbare.

Man skal have skaerpet underbevidstheden. Maske der bade kan blive en fuldt tilfreds-
stillende Plan A og en naesten lige s& fuldt tilfredsstillende Plan B.

Dette afsnit er ikke den ultimative vejledning i, hvordan man sikrer sig at f& alle de aller-
bedste tanker og muligheder frem, som kan skabe de forandringer og lgsninger, som
man gér efter. Det er der imod nogle anvisninger pd, hvordan forfatteren selv oplever,
det fungerer for ham, og som han har set, fungerer godt for andre.

Fgrst og fremmest skriv ned, skriv ned og skrive ned, som det er naevnt fgr i denne bog.
Sgrg for at have ét sted, hvor alt det skriftlige er samlet. Sgrg for altid at have noget
papir og skriveredskab pa sig, sd man kan notere tanken ned, ndr den dukker op. Tanker
kan veere flyvske, og nemt hurtigt forsvinde igen, ikke mindst ndr man har meget andet
at teenke pa.

Hvis man ikke lige har noget at skrive med eller skrive pd, men har sin mobiltelefon ved
hdnden, sd kan man sende en SMS til sig selv. Eller mobiltelefonen méske endda ogsd
kan bruges som diktafon, s8 man kan indtale sin idé. Eller bruges som notesblok. Hvis
det hele efterhdnden ogsé bliver skrevet ind pa PC’en, sd er det senere s& nemt at tilfaje
nyt, udbygge, uddybe og redigere i.

Selv ndr man laeser en bog, kan man blive inspireret. En saetning der springer i gjnene.
Noter sidetallet. Eller hvis det er din egen bog, og du naenner det, seet et maerke ved
saetningen eller buk hjgrnet pa siden. Det kan ellers vaere sd svaert senere hen at finde
frem til seetningen, hvis man ikke pa en eller anden made far markeret stedet, hvor man
laeste den inspirerende szetning eller det inspirerende ord.

Man kan godt teenke tanker og f& gode indfald om fremtidens muligheder, ndr man er
midt i den travle hverdag. Det gar bare ofte lettere og er mere produktivt, hvis der er ro
og fred. Nar man er et sted, hvor man fgler sig speciel godt tilpas i afslappende rammer.

For nogen fungerer det meget effektivt at g& en tur alene, og lade tankerne gd pd spring.
Méske ogsd undervejs fare samtaler med sig selv inde i hovedet. F& formuleret og sat ord
pa det, man gerne vil og ser frem til.

Andre gange skal man maske finde sig et godt sted at sidde, hvor der er en god udsigt. M3-
ske pd en baenk, eller pa et siddeunderlag med ryggen op ad et trae. Husk at have notes-
blokken nemt ved h&nden til at notere tanker ned pa.

Man kan kombinere tingene. Ga en tur med en god person, og snak undervejs om det du
gerne vil have med- og modspil pd. En vandresamtale. Andre kalder det Walk and talk. Se i
Appendix 2.C en beskrivelse af Vandresamtale.

Brug de naturlige pauser man kan fa i hverdagen. Nar man kgrer i bus eller i tog. For
forfatteren fungerer det bedst pé togturen, ndr der er plads i stilleomrédet i IC-toget
eller i lyntoget.

Og sd har forfatteren mange gange oplevet, at der under morgens styrtebad kommer
gode tankeindfald ganske af sig selv. Det bekraeftes i gvrigt af en lille notits i "Det Beste”
(norsk udgave nr. 4, 2010), hvor der, under overskriften Best inspirasjon far man pa
badet (citat):
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Ndr dukker de virkelige geniale tankerne oftest opp? Er det ndr du nyter et varmt bad, kjorer
pd en fin og bilfri landevei, eller kanskje pd kontoret? Ifglge en kreativitetsforskere er det
vanligst at vi kommer pd vdre mest lysende idéer ndr vi stdr i dusjen. "Alle de beste stedene
gir mulighet til avslapping, og den primaere aktiviteten er ikke d tenke pd problemer som
skal lgses”, sier Ken Wall fra Thinking Network. ”Interessant nok var det ingen som nevnte
arbeidsplassen. Med alle sine snare tidsfriste og forstyrrelser gir kontoret ingen plass for den
kreative processen”. Uff da ...

Beste steder for inspirasjon:

1. Dusj, bad, baderom: 57%
2. Seng 51%
3. Bilkjeering 42%
4. Spasertur 28%
5. Trening 25%

En anden nem og mdske ogsd ganske behagelig méde at traekke sig tilbage fra hver-
dagens pavirkninger og i stedet f& ro og stilhed, er at benytte det fritids- eller sommer-
hus, man maske selv ejer, kan 1dne sig frem til eller méske leje.

Det mest optimale vil for mange formentlig veere, at man tilbringer nogle hverdage
alene i huset. Hvis det ikke er muligt, sd naturligvis en weekend eller en forlaenget
weekend. Kan man afseette flere dage, sd bliver der en form for hverdag over opholdet.
Man far ikke sd nemt falelsen af hastveerk, fordi man véd, at man hurtigt skal til at pakke
sammen igen. Ved et flerdages ophold, er det jo farst om 2 dage, der skal pakkes sammen
igen. Og s& i gvrigt ikke lade sig forstyrre af eller bruge mobiltelefonen. Prgve at blive
afsondret.

Denne bogs forfatter har ogsa erfaring for, at deltagelse i en konference eller seminar
kan give inspiration til Igsning af problemer, som slet ikke har med konferencens eller
seminarets tema at ggre. Pludselig under et indlaeg kan inspirationen komme. Tankerne
har féet lov til at ¢d pd langfart. S& er det om hurtigt at f& skrevet nogle stikord i hjgrnet
af programmet, som huskeliste til man kommer hjem.

Sidder man s& derhjemme eller i et sommerhus, taenker tankerne og noterer flittigt, s&
kan det vaere en god ide fra tid til anden at tage en kort pause fra tankearbejdet. Tage
en pause, hvor man foretager sig noget helt andet. Laver lige en kop te, tage opvasken,
gdr ud med affaldet, kigger til braendeovnen, baerer lidt breende ind, haenger taj til tarre,
maéske lige en hurtig smuttur til det lokale og naermest liggende supermarked for blot
at kgbe et par smating, eller hvad det nu er muligt eller behov for at foretage sig. Og
relativt hurtigt vende tilbage til tankearbejdet. Ikke en pause, hvor der laeses avis eller
man er inde pd e-posten. Men foretage sig nogle rutinepraegede praktiske ggremal.

Nar man sd sidder der i sommerhuset pad en hverdag, skal man da slet ikke ringe hjem
til firmaet for lige at hare hvordan det gdr. Og uanset man er i huset pd hverdage eller i
weekenden, sd er det heller ikke sikkert, det méske er helt s& ngdvendigt at ringe hjem
til familien. I disse mobiltelefontider kunne det maske klares med en SMS. Hvis det er
ngdvendigt at veere i kontakt med hinanden.

Til sidst er der den helt klassiske situation, hvor man far en tanke ind lige far man falder
i sgvn om aften eller i form af et pling i Igbet af natten. S3 er det om at keempe sig ud af
sgvnen og notere nogle stikord, pd den blok man har liggende ved sengen. Og sgrger
man for at blokken er tilstraekkelig stor, sa er der masser af plads til at skrive pa i mgrke,
sd man ikke behgver blive generet af at skulle taende lyset. Og sover man i dobbeltseng,
kan det vaere at naboen vil seette endog meget stor pris p3, at der ikke blev taendt lys.
Man kan som nok alligevel godt tyde sine kragetaeer naeste dag.



Om Vandresamtalen

N&r man gennemfarer en vandresamtale, skal man farst og fremmest ga nogle steder,
hvor man ganske uhindret og behageligt kan gé ved siden af hinanden. Plus, at man
ganske ugeneret af andre, kan tale sammen om alle typer emner, og uden besvaer kan
hgre og forstd hinandens tale. Samtidig skal det ogsa vaere steder, hvor man ikke skal
bruge den store energi og opmaerksomhed pé at kunne orientere sig i terraenet.

Som udgangspunkt kan man gennemfgre en vandresamtale i de fleste omgivelser. I sko-
ven, parker, stille vilaomr&der, havnearealer, pa stisystemer, markveje, golfbaner m.fl.
steder. Det vigtigste er, at man uden problemer kan finde rundt og finde tilbage til ud-
gangspunktet. Det er surt at fare vild under en vandresamtale.

Men hyggeligst er det vel i naturens omgivelser. Og kommer man til en baenk, s er an-
ledningen god til lige at seette sig ned, hvile benene og nyde udsigten. Og skulle man
have en pose bolcher eller andet smaspiseligt i lommen, er det ogsa en god anledning til
at dbne posen her.

Og det er méske 0gsd, ndr man sidder der i ro pd baenken, at tankerne falder pé plads, og
ejerlederen rigtig fdr dbnet op for posen. At ejerlederen rigtigt fér formuleret, det han/
hun gerne vil for fremtiden. Mske rigtigt far givet udtryk for sine bekymringer. Bekym-
ringer som der ma findes beroligende lgsninger pa.

Det gode ved vandresamtalen er, at man er i taet dialog, uden at man samtidig p& nogen
méde behgver at generes af, at skulle se den anden alt for meget i gjnene. Mange fgler sig
generet i den situation.

Samtidig medfgrer samtale under en vandring, at pauser i samtalen kan virke meget
naturlige, modsat ofte kan fgles unaturlige, safremt man sidder indenfor og overfor
hinanden. Samtidig kan der undervejs skabes naturlige pauser og tankerum, ved pludse-
lig at blive fanget af noget man ser undervejs. Og i den pause kan noget af det, som
man taler om, nd at bundfaelde sig i passende omfang.

Ulempen ved en vandresamtale kan vaere, at man ikke rigtig kan notere stikord ned
undervejs. Det kan man passende bruge pausen pd baenken til og afslutte vandresam-
talen med en noteringstid.

Og husk s3 lige fodtgj og overtaj passende til lejligheden. S& man ikke undervejs skal
blive irriteret pa for eksempel tilsmudsede paene sko eller at man fryser lidt.

Som der stér p& en norsk korteermet trgje:

99Hvorfor veere inne, ndr alt hap er ute? 99
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SWOT analyse

En SWOT-analyse et arbejdsredskab til analyse af en given situation, hvor en persons
eller en virksomheds interne og eksterne forhold kan beskrives, analyseres og vurderes.

De steerke sider (Strengths) stilles over for de svage sider (Weaknesses) og muligheder
(Opportunities) stilles over for trusler (Threats). Yderligere information om brug af

metoden kan findes pd internettet.

SWOT —dig selv som person / selvstaendig

Styrker

Muligheder

SWOT - Virksomheden internt
Styrker

Muligheder

SWOT - Virksomheden eksternt
Styrker

Muligheder
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Svagheder

Trusler

Svagheder

Trusler

Svagheder

Trusler



Eksterne forhold

TOWS-analyse

TOWS-modellen og analysen tager udgangspunkt i en SWOT-analyse og har til formal
at formulere strategiske handlinger (tiltag) for virksomheden, som tager udgangspunkt
i de faktorer, man har fundet i SWOT- analysen. Man benytter hovedsageligt model-
len til enten at maksimere eller minimere de svage og staerke sider samt muligheder-
ne og truslerne. Yderligere information om brug af metoden kan findes pd internet-

tet.

Muligheder (O)
1.

2.

3.

4,

Trusler (T)

Hw N e

Interne forhold

Staerke sider (S)

1.

2.

3.

4,

(SO) Strategiske tiltag
1.

2.

(ST) Strategiske tiltag
1.
2.

Svage sider (W)

1.

2.

3.

4,

(WO) Strategiske tiltag
1.

2.

(WT) Strategiske tiltag
1.
2.
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Ejerskiftehjulet

Ejerskiftehjulets opbygning laegger op til en stramt struktureret dialogproces, udviklet til
brug ndr en ejerleder skal have afklaring og vejledning om et kommende ejerskifte eller
generationsskifte.

Til gengeeld kan Ejerskiftehjulet, med sma modifikationer, med stor gavn ogsa blive
brugt at den person, som star over for méske at overtage en mindre eller mellemstor
virksomhed i et generationsskifte. Ejerskiftehjulets 4 faser, 12 temaer ogi alt 72
spargsmal bliver dermed brugt til at f& et overblik over den konkrete virksomhed.
Resultatet bliver en vejviser og huskeseddel for vurdering af den virksomhed, som man
er interesseret i.

Ejerskiftehjulet bestod sin store pr@ve med bravour i den landsdaekkende kampagne
for ejerskifte, der blev gennemfart i 2013-2014. Her gennemgik 600 ejerledere landet
over et forlab med afklaring og vejledning om ejerskifte, typisk med henblik pa et kom-
mende generationsskifte. I nogle tilfeelde var ejerlederen yngre, og havde som mal at
blive afklaret og f& vejledning med henblik pd at fa en partner ind over ejerskabet af
virksomheden.

Ved brug af arbejdsredskabet Ejerskiftehjulet ved ejerskifte og generationsskifte af
virksomheder, kommer man gennem samtale hele vejen rundt i de 4 faser, som Ejer-
skiftehjulet deler et ejerskifte og generationsskifte op i. Hver fase er igen opdelti 3
temaer med hver 4 uddybende spgrgsmal med relation til virksomhedens status i
dag samt virksomhedens og ejerlederens afklaring og parathed til gennemfgrelse af
et generationsskifte. I alt sdledes 72 spgrgsmal, som man efter en selvvurdering skal
forholde sig til pd en gradueret skala. Der kan svares inden for de 8 kategorier: ikke
relevant, slet ikke, meget lidt, lidt, nogenlunde, meget, rigtig meget og fuldstaendigt,
svarende til en skala fra 0-7.

Til slut samles alle svar i en grafisk udformning, der tydeligt viser, hvor der er grunde til
at gare en szerlig fremadrettet indsats, séfremt man gnsker at virksomhed og ejer skal
blive bedst mulig klar et generationsskifte, med udsigt til bedst mulig succes.

Ved brug af Ejerskiftehjulet sikres det, at man meget systematiseret og struktureret
bliver fgrt gennem alle de centrale spgrgsmal ved den indledende afklaring og vejled-
ning om et kommende generationsskifte.

Ejerskiftehjulet giver det bedste resultat, sdfremt det bruges som stgtte ved en dialog
med den uvildige ejerskiftevejleder med speciale i generationsskifte.



Ejerskiftehjulets 4 faser og 12 temaer:
Overvejelser om generationsskifte

® Personlige overvejelser
® @konomiske overvejelser
® Overblik over forlgbet

Modning af virksomheden til generationsskifte
® Salgsmuligheder / opkgbsmuligheder

® Salgsmodning / klarggring til opkgb (praktisk / teknisk samt juridisk / gkono-
misk)

® Salgsmaterialer / kabstilbud

Gennemfgrelse af generationsskifte
® Forhandlingsmgder
® Aftaleindgdelse
® Aftalelukning

Efter generationsskiftet
¢ Offentliggarelse
® Ledelsesovergang
® Fremtidsplaner for den nu den gamle ejer

EFTER
EJERSKIFTET

PERSONLIGE OVERVEJELSE
OVERVEJELSER OM EJERSKIFTE

BKONOMISKE
OVERVEJELSER

GENNEMFORELSE
AF EJERSKIFTE

MODNING
TILEJERSKIFTE
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Hverdagsforblaendelsen - “Fru
Jensens plankeveerk”

Mange kender det. Forfatteren af denne bog kender det. Der ligger en bunke papirer
pa hjernet af arbejdsbordet og venter pd at blive ordnet. Det sker bare ikke. Man bliver
blind for den opgave, der ligger og venter. Man tror det tager lang tid.

Eller man er i gang med en lang raekke opgaver, og en enkelt af dem er ikke attraktiv og
indbydende at komme i gang med. Man skal lige fgrst foretage det ene og det andet,
og s& vilman g& i gang med opgaven. Tror man selv pa. Det sker bare ikke rigtig. Man
foretager overspringshandlinger.

Man har meldt sig til et halvdagsseminar om noget fagligt, hvor man kan f& ny inspira-
tion og viden, som man har brug for. Men hverdagens opgaver presser sig hele tiden pa.
Halvdagsseminaret foregdr i morgen. Man synes, at man lige i dag og lige nu er lidt bag-
ud med sit arbejde. S& man sender afbud til seminaret. Men var det nu ogsa klogt set i
det lange perspektiv?

Eller som man ogs& kan sige om den situation, at en ejerleder ikke rigtig kan komme i
gang med overvejelser om fremtiden for virksomheden, bruge tid pa overvejelser og
beslutninger om generationsskiftet.

Det bliver udskudt gang efter gang, ogsé denne gang. Vi skal lige klare den nye ordre, som
er kommet ind, Fru Jensens plankeverk i naeste uge. 0g sd kan jeg i naeste weekend begynde
at taenke over fremtiden og generationsskifte. Det sker maske bare heller ikke.

Hverdagens ggremal er og bliver for mange ejerledere en alvorlig barriere for at pri-
oritere at bruge tid p& at taenke pé fremtiden, taenke strategi. Eller mere positivt ud-
trykt: Hverdagens garemal bliver, synes mange sikkert, et undskyldeligt forsvarsvaerk
for at skulle beskaeftige sig med noget, som man ikke rigtig har lyst til at ga i gang med.
Ejerlederen kan blive sin egen veerste fjende for overvejelser og beslutninger i tide om
fremtiden.

CBS Center for ejerledede virksomheder har gravet interessant ny viden frem om
dette tema. Det omtales i den seneste af deres laesevaerdige rapporter Personlige og
familiemeessige udfordringer i forbindelse med ejerskifte (2018). Det sker under overskrif-
ten Hverdagen som barriere. Der sker det, skriver CBS i rapporten, at ejerlederen bliver
forblaendet af hverdagen. De fér hverdagsforblaendelse. Fra rapporten skal citeres:

Det viser sig, at allerede i 1950erne konstaterede Harvard professor C. Roland Chris-
tensen, at denne hverdagsforblaendelse er et paradoks. P& den ene side gar ejerlederen
virksomheden til centrum i sit liv. Ejerlederen straeber efter at udvikle og styrke den
som en form for forlaengelse af sig selv eller et monument over egen succes. Pa den
anden side forsgmmer ejerlederen at sikre virksomhedens langsigtede overlevelse ved
for eksempel at undlade at planlaegge ejerskifte.

Christensen pegede pé tre vaesentlige og indbyrdes afhaengige arsager til, at denne bar-
riere for ejerskifte og generationsskifte opstar. For dem alle tre geelder, at de formodent-
ligt er lige s& typiske i dag, som tidligere.

For det farste bygger hverdagsforblandelsen pd den grundlaeggende indstilling, at i dag er
vigtig, mens i morgen kan vente.

For det andet betyder denne indstilling, at ejerlederen opbygger en organisation, hvor
han selv treeffer alle de vaesentligste (samt en lang raekke mindre vaesentlige) beslut-
ninger og derfor ikke kultiverer nye ledelseskraefter, der kunne tage over efter ham selv.



For det tredje har ejerledere ofte en form for urokkelig tro pa fremtiden. Det skyldes
som regel den oplevelse, at ejerlederen tidligere har vaeret i stand til at overvinde en
lang reekke udfordringer og derfor har den samme forventning til fremtiden.

Alle de faktorer Christensen pegede pd haenger sammen med den erfaring ejerlederen
gjorde sig i den vanskelige opstartsfase, hvor virksomhedens overlevelse var pa spil
- ofte hver eneste dag i en lang periode, og hvor der for det meste ikke var andre end
ejerlederen selv til at Igse problemerne.

P& lang sigt betyder det, at der ofte bliver tale om organisationer med en operationelt
fokuseret ledelse, hvor den vaesentligste beslutningskompetence er samlet hos ejer-
lederen, og hvor der mangler oplagte kandidater til at overtage ledelsen. Det er en
organisation, hvor det dels er uvant og derfor svaert at taenke langsigtet, dels er van-
skeligt at forestille sig et lederskifte. Derfor bliver hverdagsforblaendelsen ofte en bar-
riere for ejerskifte.
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Revisorens dobbeltrolle

For de fleste ejerledere indtager virksomhedens revisor en alt overskyggende rolle
som teetteste rddgiver for ejerlederen. Spgrgeundersggelser viser, at 8 ud af 10 virk-
somhedsejere foretraekker deres revisor som den primaere rddgiver i forbindelse med gene-
rationsskifteprocessen.

Dermed indtager revisoren en dobbeltrolle overfor én og samme virksomhed. Dette
modsaetningsforhold er undersggt og beskrevet naermere i kandidatafthandlingen Revi-
sor som rddgiver i generationsskifte. En afhandling om etik og ansvar (Aalborg Universitet
2017).

Modsaetningsforholdet i denne dobbeltrolle opstar, fordi en revisors fornemmeste op-
gave og rolle er, at vaere offentlighedens uvildige og uangribelige tillidsrepraesentant i
forhold til den virksomhed, som revisoren er revisor for.

Safremt en revisor derfor bdde optraeder som radgiver for ejerleder og for ejerlederens
virksomhed, kan man med rette stille spgrgsmalet, om revisor kan optraede helt objek-
tivt og uden at veere forudindtaget i alle spgrgsmal, hvor der kunne opstad interesse-
konflikter.

Udviklingen gdr generelt i retning af, at revisorer gerne vil yde deres kunder helheds- rdad-
givning.

De samme tendenser ses for eksempel 0ogsé inden for eksempelvis advokatfaget og
pengeinstitutterne, for blot at naevne andre typer rddgivere omkring generationsskifte.
Man, det vil sige de enkelte faglige r&dgivere, beveeger sig ind pd andre faggruppers om-
rade.

De store advokat-og revisorkontorer arrangerer sig nogle gange p& den made, at de kan
traekke pd andre typer ekspertiser, placeret og ansat i andre afdelinger i organisationen,
som der s& m& anses at veere vandtaette skotter og uafhaengighed imellem. P4 samme
mé&de arrangerer mange pengeinstitutter sig. Fra tid til anden rejser debatten sig i de

offentlige medier, om det nu ogsa fungerer godt nok efter hensigten pa den made.

En revisors funktion er at stgtte virksomheden i dens drift og udvikling. Det en ejer-
leder s@ger i de fgrste overvejelser og beslutninger om fremtiden for virksomheden
og sig selv, er en sparringspartner, der stgtter ejerlederen som person og som ejer af
virksomheden. Statter ejerlederen i sin egen personlige afklaring om, hvad han/hun
mener, der vil veere det bedste for sin virksomhed.

Endvidere har ejerlederen ogsd brug for vejledning og rddgivning om, hvordan virksom-
heden bliver bedst muligt klar til generationsskifte og en ny ejer, s salget kan indbringe
en tilfredsstillende pris.

Klarggring og salgsmodning af virksomheden bestar dels af de mere praktiske ting som
dokumentation af alle aftaler, produkter og produktionsmetoder og dels af de mere
gkonomiske aspekter forud for et ejerskifte. Klarggring og salgsmodning af en virksom-
hed pa det gkonomiske og finansielle plan er klart underlagt revisors regi og opgave.

Derimod er den typiske revisor naeppe uddannet il eller har tilstraekkelige kompe-
tencer til at rddgive ejerleder og virksomhed om den mere praktiske klarggring af en
virksomhed til generationsskifte og ejerskifte.



Den omtalte afhandling konkluderer afsluttende pa temaet revisor som rddgiver overfor sel-
skabet contra ejerlederen (citat):

“Idet afhandlingen tager udgangspunkt i ejerledede virksomheder, er det vigtigt, at revisor
varetager selskabets interesser og ikke ejerlederens personlige interesser. Selskabets interesser
og ejerlederens og ejerlederens personlige interesser er ikke nadvendigvis overensstemmende,
hvorfor revisor skal holde for aje, at denne fungerer som rddgiver for selskabet”.

Netop derfor m& man som ejer og ejerleder ogsa alliere sig med en ekstra rédgiver til sin
egen personlige afklaring og vejledning om fremtiden for virksomheden. Sdfremt man

vil det bedste og den mest uafhaengige proces for sig selv og virksomheden. Og det vil
vel de fleste. Her vil den uvildige og uafhaengige ejerskiftevejleder vaere yderst relevant
at kontakte.

Skomager bliv ved din laest synes 0gsd at veere et godt rad at lytte til ved afklaring og be-
slutninger angdende generationsskiftet af den ejerledede virksomhed.
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. Juridisk efterskrift

KOM NU I GANG —JURIDISK

3 1 Indledning:
[ Raekkefglgen for generationsskifte-overvejelser er alt andet lige:

1. Erseelgeristand til at leve med at overgive kontrollen —d.v.s. er szelger i
virkeligheden "salgsmoden”?

2. Erkgber i virkeligheden interesseret i at erhverve virksomheden eller faler
keber sig blot forpligtet — er kaber baret af “den hellige ild"?

3. Tjener virksomheden penge bade i dag og de naeste 5 &r?
4. Fik vistartetigod tid?

Har vi handteret ovenstdende punkter, sa er det oftest naturligt at indlede et sam-
arbejde med den nye erhverver (som ikke blot praesterer kabesummen kontant -
treeder ind og overtager virksomheden) ved at gennemgd en modningsproces, hvor der
ofte indledningsvis etableres en professionel bestyrelse og det kan veere med en er-
hvervsadvokat for bordenden.

N&r betingelserne er afklaret, og lysten til hhv. at seelge og kabe er helt og aldeles af-
daekket, s& vil en enkel selskabsmodel veere at anbefale for lagt de fleste “almindelige”
generationsskifter. Modellen beskrives nedenfor. Naturligvis skal man tage det forbe-
hold, at alle generationsskifter er individuelle og naervaerende beskrivelse tager blot
sigte pa at beskrive en model, som langt de fleste almindelige sma- og mellemstore virk-
somheder med fordel kan benytte og som ikke er pavirkelige over for a&endringer i gave-
og afgiftssystemet. S& kan man indvende en hel masse forhold, f.eks. om szelger risikerer
at sidde tilbage med ganske mange penge, som ikke er brugt, og som der méske skal svare
boafgift af osv. osv., men helt generelt er svaret blot, at denne fine generelle model pd
en god méde sikrer generationsskifte pa fordelagtige vilkér, og der er ingen grund til at
italesaette, at generationsskifter er forhindret i Danmark af afgiftsmaessige grunde. Det
er de ikke, ndr de h&ndteres og planlaegges i god tid.

Endelig skal det fremhaeves, at modellen kan benyttes af bade familie og andre, som
saelger har et godt kendskab og en stor tiltro til. Modellen kan suppleres med en be-
skeden eller en stor udbetaling —alt efter kabers muligheder og vel egentlig ogsa — alt
efter stgrrelsen pd szelgers tiltro til kaber og den kommende generation.
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Modellen

Seelgers driftsvirksomhed skal etableres i selskabsform og szelger skal eje driftsvirksom-
heden via et selskab.

Aktiver + passiver

.
—

Driftselskab Struktur

Ungdvendige aktiver og passiver skal udgd af balancen. Aktiver og passiver, der ikke
har noget med den umiddelbare drift at ggre, mé f.eks. finansieres i holdingselskabet i
stedet.

Holdingselskab

- -

o]

Driftselskab Ejendomsselskab

Det er ofte en idé, at en driftsejendom placeres i et sgsterselskab til driftsselskabet.
Dette kan lade sig gare med relativt fa omkostninger.
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Holdingselskab

r R
&

Personligt ejet Skattefri
virksomhed omdannes aktieombytning

Er driftsvirksomheden personligt ejet, kan regler om skattefri virksomhedsomdannelse
benyttes. Efterfalgende kan et holdingselskab etableres efter reglerne om skattefri ak-
tieombytning. Det kan medfgre en 3-drig ejertidsbegraensning, d.v.s. i 3 ar er seelger af-
skaret fra at seelge og overdrage til andre. Dette indikerer blot, at et generationsskifte
skal planlaegges i god tid.

Kgber etablerer et holdingselskab. Kr. 40.000,00 indskydes som startkapital/anparts-
kapital. Den aeldre generation kan gavegive belgbet, hvis det gnskes. Afgiften derved er
kr. 0,00 til bgrn/livsarvinger.

I faellesskab stiftes nu et nyt holdingselskab som f.eks. er ejet med 99% af den nye
generation og med 1% af den gamle — men den hidtidige ejer har stemmerne og det

sikres gennem en opdeling i A- og B-kapital. Sambeskatningsregler kan sikre optimal
skattehdndtering i koncernen.

Holdingselskaber

83;5 g
L

100%

Ejendomsselskab Driftselskab
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Det nye holdingselskab erhverver driftsselskabet efter en gennemgang af veaerdierne.
Der tages naturligvis et skatteforbehold, som sikrer, at sdfremt myndighederne har
indsigelse imod vaerdiopggrelsen, da kan parterne enten traede tilbage fra aftalen eller
alternativt indrette sig efter myndighedernes veerdifastszettelse.

Ofte anbefaler jeg, at revisor udfeerdiger en vurderingsberetning eller vaerdiopga-
relse, der er bilag til den egentlige overdragelsesaftale. Kgbet fastsaettes med en
mindre udbetaling og et gaeldsbrev er sikkerhed for den resterende betaling. Efter
Ligningslovens § 2, stk. 5 er der mulighed for betalingskorrektion f.s.v.a. renterne. Men
i selskaber skal der beregnes og betales rente.

P& ejerniveau fastsaettes en ejeraftale, hvorefter kapitalopdelingen skal sikre den hidti-
dige ejer. Stemmemajoriteten bortfalder, ndr geeldsbrevet er indfriet. Gaeldsbrevet ind-
fries ved overskud i holdingselskabet. Der udloddes fgrst til det nye holdingselskab og
dernaest medgar udbyttet til betaling p& gaeldsbrevet til szlgers holdingselskab. Der kan
stilles sikkerhed i form af hdndpant i kapitalen i selskabet.

Det ses ofte, at det tager 3-8 ar for driftsselskabet at generere tilstrackkelige udbytter
til at gaeldsbrevet kan indfries.

Tilbage star den hidtidige ejer efter indfrielse med kapital i sit holdingselskab og den
nye ejer har via selskabets overskud opnéet at blive ejer og kan herefter selv disponere.
Hvis bestyrelsen har vaeret professionaliseret fra starten, sd har bestyrelsen ogsa
haft en tovholderfunktion for at sikre b&dde den nye generation og den generation,
som szelger og afstar sin virksomhed. Man skal have og vise respekt for, at det ofte er
szelgers "kaereste eje”, der overdrages og at det kan give modstridende falelser p& den
ene side at skulle vinke farvel til sit livsveerk, men p& den anden side at glaedes ved at
"barnet” lever videre og at den nye generation far mindst samme muligheder for at
udleve sine erhvervsambitioner, som man selv har haft.

Modellen skal bakkes op af et testamente og en fremtidsfuldmagt. Testamentet regu-
lerer, hvad der sker, sdfremt en af parterne afgar ved dgden inden generationsskiftet
er gennemfgrt. Fremtidsfuldmagten sikrer, hvad der sker, hvis en part bliver ude af
stand til at disponere som fglge af akut og svaer sygdom eller lignende. Desuden kan det
veere tilrddeligt, at der oprettes en aegtepagt, s ejerandele i virksomheden er kgbers
saereje (via sit holdingselskab), sd det sikres, at en evt. skilsmisse ikke kan medfgre virk-
somhedernes forlis. Nar generationsskiftet er gennemfgrt, er det normalt ngdvendigt
at andre de testamenter, der er oprettet mens generationsskiftet var i gang.

Som det ses, er der mange dokumenter, der skal hdndteres, men der er ingen grund til at
komplicere forlgbet — det kan trods alt hdndteres ganske enkelt og pa en fuld forsvarlig
made.

Udefra kommende omstaendigheder kan bringe generationsskiftet i fare, og det skyldes
normalt det forhold, at de udefra kommende momenter forringer indtjeningsevnen

i driftsselskabet. Det ses ogsa af og til, at der opstar uenighed undervejs mellem
ejerne, og det er i sa fald dybt beklageligt og vidner ofte om, at der ikke har veeret den
ngdvendige forberedelse af generationsskiftet.
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Opstart

Hvorndr skal man da starte? Man skal slet ikke starte, hvis kaberen ikke er 100% mo-
tiveret. Desuden skal man passe pa med at starte for sent og som en tommelfinger- re-
gel kan man vel sige, at en ejer, som har rundet de 50 3r uden at have gjort sig over-
vejelser om generationsskifte, er sin egen vaerste fjende. Derfor skal det lyde til kaber
og seelger:

KOM NU I GANG ©

Thomas Vang Christensen, advokat (H) R t R o d

ADVOKATER



Laes mere

Litteratur generationsskifte

Rapporter fra CBS Center for ejerledede virksomheder.

CBS Center for ejerledede virksomheder blev oprettet i 2014 med en donation pd ca. 22,5
mil. kr. i ryggen fra Industriens Fond. Bevillingen var et resultat af en temaindkaldelse
med overskriften Ejerskifte med Vaekstambitioner. Malseetningen var at skabe ny viden,
som kan understgtte ejerledere eller ejerkredse af industrivirksomheder i at forberede,
hvordan de gennemfgrer et succesfuldt ejerskifte (generationsskifte) af virksomheden.

Ejerledelse i Danmark — Rapport 1:

Baggrund og udbredelse

Professorerne Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsens szetter i denne rapport
fra februar 2015 tal pa de danske ejerledede virksomheder. Rapporten dokumenterer
blandt andet, at ejerledelse er den mest udbredte ejerstruktur herhjemme, hvor flere
end 3 ud af 4 virksomheder er ledet af ejeren selv. Rapporten saetter desuden szerligt
fokus pa virksomhedsoverdragelser. Det estimeres i rapporten, at 23.000 familieejede
virksomheder skal gennemfgre et ejer-eller generationsskifte inden for de kommen-
de 10 &r. Hertil kommer et ca. tilsvarende antal personligt ejede virksomheder, der
0gsé stdr foran generationsskifte. At en virksomhed rubriceres som familieejet bety-
der, at den er organiseret i selskabsform, typisk A/S og Aps, og at stort set alle aktier
(95%) ejes af familien.

Rapporten er den farste af i alt seks rapporter under feellestitlen ‘Ejerledelse i Dan-
mark’. Formé&let med rapporterne er at skabe et vidensgrundlag til at forbedre den
langsigtede planlaegning og ejerskiftet i danske ejerledede virksomheder. Morten Ben-
nedsen og Kasper Meisner Nielsen, februar 2015

Ejerledelse i Danmark — Rapport 2:

De gkonomiske konsekvenser af ejerskifte i Danmark

I denne anden rapport under titlen Ejerledelse i Danmark fokuserer professor Morten
Bennedsen og professor Kasper Meisner Nielsen pd at afdaekke, hvor mange direktgr-
og ejerskifter, der har fundet sted i ejerledede virksomheder siden 1995 og hvor
mange, der kan forventes i fremtiden. Rapporten undersgger ogsa, hvilke gkonomiske
konsekvenser disse skift i ledelses- og ejerforholdene har haft for virksomhederne.

Rapporten fastslar blandt andet, at de fleste skifter sker pd ledelsesniveau, dvs. enten
gennem en professionalisering, hvor nye direktgrer hentes udefra uden at aendre pa
ejerskabet, eller som forberedelse til et generationsskifte, hvor nye familiemedlemmer
treeder ind i ledelsen af virksomhederne, og at virksomhedens overskudsgrad falder ved
skifter inden for familien. Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, april 2016.

Ejerledelse i Danmark — Rapport 3:

Ejerlederne og ejerskiftet

Den tredje rapport under titlen Ejerledelse i Danmark henvender sig til ejerledere i
danske virksomheder samt revisorer, konsulenter og andre interessenter inden for
ejerledede virksomheder i Danmark. Formdlet med rapporten er at skabe inspiration
og give information, som er vaerdifuld i forbindelse med planlaegningen af, hvad der skal
ske, ndr en ejerledet virksomhed pa et tidspunkt skal skifte ejerskab og ledelse.

Rapporten viser blandt andet, at der er en stor variation i de ejerledede virksomheders
forventede exit-model og at virksomhedens stgrrelse pavirker fordelingen mellem luk-
ning og generationsskifte. Jo stgrre virksomheden er, desto faerre virksomheder
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forventes at blive lukket, og desto flere forventes at foretage det klassiske generations-
skifte. Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, maj 2016

Ejerledelse i Danmark — Rapport 4:

Det gode ejerskifte

Temaet i den fjerde rapport om ejerledelse i Danmark er det gode ejerskifte. Fokus er
pd erfaringer omkring et velplanlagt ejerskifte i bred betydning — hvilket inkluderer
béde det traditionelle ejerskifte, professionalisering af virksomheden med ny ledelse og
nye investorer samt et decideret salg af virksomheden til nye ejere.

Rapportens hovedpointer formidles via cases, og rapporten viser bl.a., at hvis virk-
somheder veelger et generationsskifte, har familien (ejerkredsen) brug for at skabe
en langsigtet plan, der skal formidles og kommunikeres eksplicit blandt familie-
medlemmerne.

Derudover er nzeste generations kompetencer og evner kritiske i forhold til at drive
virksomheden videre. Uddannelse viser sig ligeledes som en afggrende faktor: Direk-
tgrer og ejere i de bedste generationsskifter har mere uddannelse, mere ledelses- erfa-
ring og mere bestyrelseserfaring end i de generationsskifter, der klarer sig mindre
godt. Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, september 2017.

Ejerledelse i Danmark — Rapport 5:

Personlige og familiemzssige udfordringer i forbindelse med ejerskifte

I rapport 1 blev det estimeret, at 23.000 familieejede virksomheder stér over for et
ejerskifte og generationsskifte i Igbet af de kommende ti ar. Hertil skal laegges det me-
get store antal personligt ejede ejerledede virksomheder, der ogsa star foran genera-
tionsskifte i den samme periode. Der er sdledes tusindvis af ejerledere, der skal i gang
med planlaegningen af deres exit, men vores forskning viser ogsd, at under halv- delen
af ejerledere over 65 ar har en feerdig plan. I denne rapport undersgges det, hvilke ud-
fordringer der gar planlaegning s& svaert for ejerledere. Morten Bennedsen og Kasper
Meisner Nielsen, juni 2018.

Ejerledelse i Danmark — Rapport 6:

De markedsmaessige og institutionelle udfordringer ved ejerskifte.

Langt de fleste ejerledede virksomheder overlever ikke de farste 10 dr. Det er gan-
ske naturligt og bunder i, at opstartsvirksomheder ofte har strategiske udfordringer,
som ger det naturligt at lukke virksomheden inden for en &rraekke. De virksomheder,
der overlever, skal finde en model for at vokse. Ofte bliver virksomhedens vaekst og
profitabilitet pdvirket af markedsmaessige aendringer og regulative udfordringer.

Dette er det centrale tema i denne rapport. Markedsmaessige udfordringer kan have
stor betydning for nogle virksomheder, og slet ingen betydning for andre. Rapporten
praesenterer to cases, der viser forskellige mader at takle de markedsmaessige udfor-
dringer pa. Rapporten bygger i gvrigt pa resultaterne fra en spgrgeskemaundersg-
gelse til naesten 13.000 ejerledere.

Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen.

Ejerledelse i Danmark — Rapport 7:

Personlig afklaring i forbindelse med ejerskifte.

I "Ejerledelse i Danmark - rapport 5” var temaet de personlige og familiemaessige
udfordringer, der er forbundet med ejerskifte. Det tema fortsaettes i denne rapport,
som szetter yderligere fokus pd de personlige eller psykologiske udfordringer, der,
for danske ejerledere, er forbundet med ejerskifte. Indholdet i rapporten bygger i
stor udstraekning pd erfaringer opndet gennem udvikling og afprgvning af dialog-
veerktgijet "Ejerskiftebarometret”. Dialogveerktgijet Ejerskiftebarometeret er udviklet
til brug for ejerlederen og dennes rddgivere, ndr de vigtige samtaler om ejerskab og
ejerskifte skal forberedes og foretages.

Ellen M. Korsager.



Ejerledelse i Danmark:

Om ejerskifte i ejerledede virksomheder — anbefalinger og

veerktgjer til et godt ejerskifte.

Rapporten opsummerer centrale resultater fra den forskning, som gennem 5 &r er
gennemfgrt af Center for Ejerledede Virksomheder under overskriften “Ejerledelse i
Danmark”. Rapporten giver en introduktion til veerktgjer og anbefalinger til et godt
ejerskifte. Rapporten bygger pé de 7 rapporter under “Ejerledelse i Danmark” samt
pd veerktgjerne: www.ejerstrategi-kortet.dk og Ejerskiftebarometeret. Rapporter og
vaerktgjer kan findes pd www.cbs.dk/cev.

Rapporten er skrevet som en inspiration for ejerledere, deres radgivere og interesse-
organisationer til at bringe de mange ejerledede virksomheder, der stér over for et
ejerskifte, godt i gang med og igennem den ind imellem kraevende proces, et ejer-
skifte kan veere.

"Vaekst via generationsskifte”

Rapporten beskriver detaljeret de vigtigste karakteristika omkring, hvordan det gen-
nemsnitlige generationsskifte foregdr i danske i familievirksomheder. Der dokumen-
teres blandt andet, at generationsskiftet indenfor familien i danske familievirksomhe-
der har vaeret meget omkostningsfuldt, og at omkostningerne er langt stgrre end hid-
tidigt antaget.

For en taenkt gennemsnitsvirksomhed vil det, at vaelge en ny familiedirektgr i stedet
for en professionel direktgr udefra, koste hele virksomhedens overskud i en tredrig
periode. Forfatterne understreger ngdvendigheden af, at de nuvaerende ejerledere
erkender, at et generationsskifte inden for familien kan vaere omkostningsfuldt, hvis
ikke det er godt forberedt. Derfor opfordres der til en stgrre dbenhed overfor andre
alternative exit former samt udviklingen af redskaber, som kan vaere med til at for-
bedre de gkonomiske resultater efter et generationsskifte internt i familievirksom-
heden.

CBS og Chinese University of Hong Kong, udarbejdet for Erhvervs-og Byggestyrelsen, Morten
Benedsen og Kasper Meisner Nielsen, september 2008.

"Stifinderen, om coachen Lasse Zill og kunsten at skabe forandring”.
Kim Hundevadt Pathfinder - Stifinder A/S 2010)

"Viljen til sejr, harmoni i job, familie og fritid”.
Arne Nielsson, People’s Press, 2003,

"De virkelige helte. Et portrzet af ejerlederkulturen i Danmark”.
Carsten Steno, Gyldendal Business 2011.

"Fra Ngrrebro til Ngrregade — Erindringer”.
Erik Normann Svendsen, Kristeligt Dagblads Forlag 2010.

"Next Generation, modeller for generationsskifte,

— eksempler pa og modeller for generationsskifte i det gkologiske jordbrug”.
Anders Rousing, Martin Beck, Solvejg Haj, Lone Klit Malm, Karen Munk Nielsen, @kologisk
Landsforening 2013.

"Ny i bestyrelsen. En introduktion til mod, magt, mening, medansvar

og mavefornemmelse i bestyrelsesarbejdet”.
Ole Borch, Frydenlund 2015.
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"De blgde problemstillinger i generationsskifter, — en samtalebog for
familieejede virksomheder”.

Steen Haustrup og Andreas Munk Jensen, 2017. Tilblivelsen og udgivelsen af bogen er stottet
af foreningen Family Business DK.

Citat fra bogens forord:

Grundlaget for bogen er en spargeundersggelse, der er foretaget med det mdl at belyse for-
skelle i holdninger vedrarende de blade problemstillinger i landets familievirksomheder. Hertil
er tilfajet perspektiverne, som ars erfaring med generationsskifteprocesser har givet.

"Livets tredje akt”. Frit valg eller frit fald pa taersklen til livet som
pensionist.

Aske Juul Larsen, Forlaget Indblik, 2020.

Aske Juul Larsen er uddannet etnolog og har i 10 &r forsket i aldring og pension. I
bogen portraetterer forfatteren seks pensionister og deres pensionsfortzellinger. Ud
fra sin viden efter mange ar med forskning, og med baggrund i arbejdet med bogen,
giver forfatteren sine 10 bud pd, hvordan man kan komme godt ind i en aktiv, ind-
holdsrig og meningsfuld pensionstilvaerelse. Som en af overskrifterne s3 rammende
lyder: "10 bud p&, hvordan du komponerer livets tredje akt”, hvor for eksempel bud
nr. 2 og 4 lyder: "Ggr pensionen til dit valg” og “Se pensionen som en mulighed for
noget nyt”.



Litteratur ejerrollen

Rapporter fra CBS Center for ejerledede virksomheder.

CBS Center for ejerledede virksomheder blev oprettet i 2014 med en donation pd ca. 22,5
mill. kr. i ryggen fra Industriens Fond. Bevillingen var et resultat af en temaindkaldelse
med overskriften Ejerskifte med Vaekstambitioner. Malsaetningen var at skabe ny viden,
som kan understgtte ejerledere eller ejerkredse af industrivirksomheder i at forberede,
hvordan de gennemfgrer et succesfuldt ejerskifte (generationsskifte) af virksomheden.

Ejerledelse i Danmark - Rapport 1: Baggrund og udbredelse Profes-
sorerne Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsens szetter i denne rapport fra
februar 2015 tal pd de danske ejerledede virksomheder. Rapporten dokumenterer
blandt andet, at ejerledelse er den mest udbredte ejerstruktur herhjemme, hvor flere
end 3 ud af 4 virksomheder er ledet af ejeren selv.

Rapporten szetter desuden szerligt fokus pé virksomhedsoverdragelser, og det es- time-
res i rapporten, at 23.000 familieejede virksomheder skal gennemfare et ejer- eller gene-
rationsskifte inden for de kommen-de 10 dr. Rapporten er den fgrste af i alt seks rap-
porter under feellestitlen "Ejerledelse i Danmark”. Formalet med rapporterne er at
skabe et vidensgrundlag til at forbedre den langsigtede planlaegning og ejerskiftet i dan-
ske ejerledede virksomheder. Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, februar 2015

Ejerledelse i Danmark - Rapport 2: De gkonomiske konsekvenser af
ejerskifte i Danmark

I denne anden rapport under titlen “Ejerledelse i Danmark” fokuserer professor Morten
Bennedsen og professor Kasper Meisner Nielsen, pa at afdaekke, hvor mange direktar-
og ejerskifter, der har fundet sted i ejerledede virksomheder siden 1995, og hvor
mange, der kan forventes i fremtiden.

Rapporten undersgger ogsa, hvilke gkonomiske konsekvenser disse skift i ledelses- og
ejerforholdene har haft for virksomhederne.

Rapporten fastslar bl.a. at de fleste skifter sker pa ledelsesniveau, dvs. enten gennem
en professionalisering, hvor nye direktgrer hentes udefra uden at aendre pa ejerskabet,
eller som forberedelse til et generationsskifte, hvor nye familiemedlemmer traeder ind
i ledelsen af virksomhederne, og at virksomhedens overskudsgrad falder ved skifter
inden for familien. Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, april 2016

Ejerledelse i Danmark - Rapport 3: Ejerlederne og ejerskiftet

Den tredje rapport under titlen "Ejerledelse i Danmark” henvender sig til ejerledere

i danske virksomheder samt revisorer, konsulenter og andre interessenter inden for
ejerledede virksomheder i Danmark. Formdlet med rapporten er at skabe inspiration
og give information, som er vaerdifuld i forbindelse med planlaegningen af, hvad der skal
ske, ndr en ejerledet virksomhed pa et tidspunkt skal skifte ejerskab og ledelse.

Rapporten viser blandt andet, at der er en stor variation i de ejerledede virksomheders
forventede exit-model og at virksomhedens stgrrelse pavirker fordelingen mellem luk-
ning og generationsskifte. Jo stgrre virksomheden er, desto faerre virksomheder for-
ventes at blive lukket, og desto flere forventes at foretage det klassiske generations-
skifte. Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, maj 2016
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Ejerledelse i Danmark - Rapport 4: Det gode ejerskifte

Temaetiden fjerde rapport om ejerledelse i Danmark er det gode ejerskifte. Fokus

er pa erfaringer omkring et velplanlagt ejerskifte i bred betydning. Hvilket inkluderer
badde det traditionelle ejerskifte, professionalisering af virksomheden med ny ledelse
og nye investorer samt et decideret salg af virksomheden til nye ejere. Rapportens
hovedpointer formidles via cases, og rapporten viser bl.a., at hvis virksomheder vaelger
et generationsskifte, har familien (ejerkredsen) brug for at skabe en langsigtet plan, der
skal formidles og kommunikeres eksplicit blandt familiemedlemmerne.

Derudover er nzeste generations kompetencer og evner kritiske i forhold til at drive
virksomheden videre. Uddannelse viser sig ligeledes som en afggrende faktor: Direk-
tgrer og ejere i de bedste generationsskifter har mere uddannelse, mere ledelses- erfa-
ring og mere bestyrelseserfaring end i de generationsskifter, der klarer sig mindre
godt. Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, september 2017

Ejerledelse i Danmark - Rapport 5: Personlige og familiemaessige ud-
fordringer i forbindelse med ejerskifte

I rapport 1 blev det estimeret, at 23.000 familieejede virksomheder star over for et
ejerskifte og generationsskifte i lgbet af de kommende ti ar. Hertil skal laegges det
meget stort antal personligt ejede ejerledede virksomheder, der ogsa star foran gene-
rationsskifte i den samme periode. Der er sdledes tusindvis af ejerledere, der skal i gang
med planlaegningen af deres exit, men vores forskning viser ogsa, at under halvdelen
af ejerledere over 65 ar har en faerdig plan. I denne rapport undersgges det, hvilke ud-
fordringer der gar planlaegning sa sveert for ejerledere. Morten Bennedsen og Kasper
Meisner Nielsen, juni 2018

Ejerledelse i Danmark — Rapport 6:

De markedsmaessige og institutionelle udfordringer ved ejerskifte.

Langt de fleste ejerledede virksomheder overlever ikke de fgrste 10 ar. Det er gan-
ske naturligt og bunder i, at opstartsvirksomheder ofte har strategiske udfordringer,
som ggr det naturligt at lukke virksomheden inden for en drraekke. De virksomheder,
der overlever, skal finde en model for at vokse. Ofte bliver virksomhedens vaekst og
profitabilitet pdvirket af markedsmaessige aendringer og regulative udfordringer.
Dette er det centrale tema i denne rapport. Markedsmaessige udfordringer kan have
stor betydning for nogle virksomheder, og slet ingen betydning for andre. Rapporten
praesenterer to cases, der viser forskellige médder at takle de markedsmaessige udfor-
dringer pd. Rapporten bygger i gvrigt pa resultaterne fra en spgrgeskemaundersg-
gelse til naesten 13.000 ejerledere.

Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen.

Ejerledelse i Danmark — Rapport 7:

Personlig afklaring i forbindelse med ejerskifte.

I "Ejerledelse i Danmark - rapport 5” var temaet de personlige og familiemaessige
udfordringer, der er forbundet med ejerskifte. Det tema fortsaettes i denne rapport,
som szetter yderligere fokus pd de personlige eller psykologiske udfordringer, der,
for danske ejerledere, er forbundet med ejerskifte. Indholdet i rapporten bygger i
stor udstraekning pa erfaringer opndet gennem udvikling og afpravning af dialog-
veerktgijet “Ejerskiftebarometret”. Dialogveerktgjet Ejerskiftebarometeret er udviklet
til brug for ejerlederen og dennes radgivere, nér de vigtige samtaler om ejerskab og
ejerskifte skal forberedes og foretages.

Ellen M. Korsager.



Ejerledelse i Danmark:

Om ejerskifte i ejerledede virksomheder — anbefalinger og veerktgjer til et
godt ejerskifte.

Rapporten opsummerer centrale resultater fra den forskning, som gennem 5 ar er
gennemfgrt af Center for Ejerledede Virksomheder under overskriften "Ejerledelse i
Danmark”. Rapporten giver en introduktion til veerktgjer og anbefalinger til et godt
ejerskifte. Rapporten bygger p& de 7 rapporter under “Ejerledelse i Danmark” samt
pd veerktgjerne: www.ejerstrategi-kortet.dk og Ejerskiftebarometeret. Rapporter og
vaerktgjer kan findes pd www.cbs.dk/cev.

Rapporten er skrevet som en inspiration for ejerledere, deres radgivere og interesse-
organisationer til at bringe de mange ejerledede virksomheder, der star over for et
ejerskifte, godt i gang med og igennem den ind imellem kraevende proces, et ejer-
skifte kan veere.

Bestyrelser i ejerledede virksomheder

Rapporten handler om bestyrelsesarbejde i danske ejerledede selskaber og bygger
pé nye data. Indsamlede data viser, at kun fa ejerledede anpartsselskaber har en
bestyrelse. Dette geelder pd tveers af industrier, hvor der dog ogsa er interessante
nuancer, som peger pé forskellige ledelsesnormer eller traditioner pd tvaers af bran-
cher.

Rapporten analyserer ssmmensaetningen af medlemmer i ejerledede selskabers be-
styrelser, bestyrelsesmedlemmernes personlige ejerskab samt bestyrelsesmedlem-
mernes uddannelses- og erfaringsbaggrund. Undersggelser viser, at uddannelsesni-
veauet er markant lavere blandt bestyrelsesmedlemmer i ejerledede selskabers be-
styrelser end i andre selskaber. Endelig undersgges det, hvad der sker, nar der opta-
ges ‘eksterne’ medlemmer i bestyrelser, der hidtil har bestdet af ‘interne’ medlem-
mer.

Rapporten viser, at optag af eksterne medlemmer i hidtil interne bestyrelser er en
katalysator for vaekst i omsaetning og produktivitet, seerligt i smé selskaber med 10-
49 ansatte. Rapporten giver anbefalinger til hvordan bestyrelsesarbejdet saerligt i det
mindre eller mellemstore ejerledede selskaber bgr gribs an for at veere veerdiska-
bende. Rapporten slutter med en raekke praktiske anbefalinger til at komme i gang
med bestyrelsesarbejde i det ejerledede selskab.

Mads Vestergdrd-Nielsen og Casper Berg Lavmand Larsen.

Ejerledelse og medarbejder fastholdelse

Rapporten handler om fastholdelse af medarbejdere i ejerledede selskaber og byg-
ger pd omfangsrige arbejdsmarkedsdata samt ny data om ejerledere. Rapporten af-
deekker de anszettelsesforhold, som er specifikke for ejerledede selskaber. Det be-
skrives, hvordan ejerledede selskaber synes at veere seerligt udfordret i forbindelse
med fastholdelse af medarbejdere i de fgrste ar af ansaettelserne sammenholdt med
ikke-ejerledede selskaber.

Rapporten beskriver en raekke forhold, der er karakteristiske for rekruttering og per-
sonalepraksis pd det danske arbejdsmarked. Dermed giver rapporten generel viden
om det danske arbejdsmarked, som er relevant for alle arbejdsgivere — sdledes ogsé
ejerledere. Rapporten fremhaever de forhold, der er seerligt relevante for ejerlede-
ren.

Til slut samler rapporten sine pointer i en anvendelsesorienteret model tilteenkt ejer-
lederen. Med modellen har ejerlederen et vaerktgj, der er direkte anvendeligt for
ejerlederen i arbejdet med selskabets ansatte.

Mads Vestergdrd-Nielsen og Casper Berg Lavmand Larsen.

149


http://www.ejerstrategi-kortet.dk/

150

"Vaekst via generationsskifte”

Rapporten beskriver detaljeret de vigtigste karakteristika omkring, hvordan det gen-
nemsnitlige generationsskifte foregdr i danske i familievirksomheder. Der dokumente-
res blandt andet, at generationsskiftet indenfor familien i danske familievirksomheder
har vaeret meget omkostningsfuldt, og at omkostningerne er langt stgrre end hidtidigt
antaget. For en taenkt gennemsnitsvirksomhed vil det, at veelge en ny familiedirek-
tar, i stedet for en professionel direktar udefra, koste hele virksomhedens overskud i en
tredrig periode.

Forfatterne understreger ngdvendigheden af, at de nuvaerende ejerledere erkender, at
et generationsskifte inden for familien kan vaere omkostningsfuldt, hvis ikke det er godt
forberedt. Derfor opfordres der til en stgrre dbenhed overfor andre alternative exit
former samt udviklingen af redskaber, som kan vaere med til at forbedre de gkonomiske
resultater efter et generationsskifte internt i familievirksomheden. CBS og Chinese.
University of Hong Kong, udarbejdet for Erhvervs-og Byggestyrelsen, Morten Bennedsen og Ka-
sper Meisner Nielsen, september 2008

"Stifinderen, om coachen Lasse Zill og kunsten at skabe forandring”.
Kim Hundevadt Pathfinder - Stifinder A/S 2010)

"Viljen til sejr, harmoni i job, familie og fritid".
Arne Nielsson, People’s Press, 2003,

"De virkelige helte. Et portraet af ejerlederkulturen i Danmark”.
Carsten Steno, Gyldendal Business 2011.

"Ny i bestyrelsen. En introduktion til mod, magt, mening, medansvar
og mavefornemmelse i bestyrelsesarbejdet”.
Ole Borch, Frydenlund 2015.

"Next Generation, modeller for generationsskifte — eksempler pa og
modeller for generationsskifte i det gkologiske jordbrug”.

Anders Rousing, Martin Beck, Solvejg Haj, Lone Klit Malm, Karen Munk Nielsen, @kologisk Lands-
forening 2013.

"De blgde problemstillinger i generationsskifter, -en samtalebog for
familieejede virksomheder”.

Tilblivelsen og udgivelsen er stgttet af foreningen Family Business DK.

Steen Haustrup og Andreas Munk Jensen, 2017.

Citat fra bogens forord: Grundlaget for bogen er en spargeundersagelse, der er foretaget
med det mdl at belyse forskelle i holdninger vedrarende de blade problemstillinger i landets
familievirksomheder. Hertil er tilfajet perspektiverne, som drs erfaring med generations-
skifteprocesser har givet.



Om forfatteren

Jannik Augsburg er oprindelig uddannet som maskinarbejder og
produktionsingenigr. Endvidere gennemfgrt den nordiske efterud-
dannelse i voksenpaedagogik. Haft anszettelser som ingenigr i pri-
vate virksomheder og i Ingenigrforeningen. Projektansati store
kommuner med ansvar for at udvikle og lede uddannelse for grup-
per af ansatte og ledige. Arbejdet med udvikling af det faelles rumme-
lige arbejdsmarked i @resundsregionen samt tilknyttet Det Nationale
Forskningscenter for Velfeerd (SFI) med interviewopgaver.

Han har siden 2003 arbejdet med udfordringen generationsskifte af de mindre og
mellemstore ejerledede virksomheder i bdde Danmark og Skdne i Sverige. Etablerede i
2008 selvsteendig virksomhed med fokus: Uvildig tvaerfaglig afklaring og vejledning
for ejerledere om generationsskifte. Medvirket til udformning af arbejdsredskabet
Ejerskiftehjulet.12013-2014 tilknyttet Vaeksthus Hovedstadsregionen (pr. den 1/1-
2019 det tveerkommunale Erhvervshus Hovedstaden) med ansvar for Vaeksthusets
aktiviteter i forbindelse med det landsdaekkende projekt EjerskifteDanmark, hvor
et formal var at understgtte flere generationsskifter af de mindre og mellemstore
virksomheder.

Han har skrevet de 2 bgger med vejledning om generationsskifte “Min tid kommer
en dag - generationsskifte hvordan - introduktion for ejerledere” og “Genvejen til
selvstaendig virksomhedsejer - introduktion til generationsskifte - et alternativ til at
blive ivaerksezetter”.

Begge bager kan af alle frit hentes pd hjemmesiden www.generationsskifte-hvordan.dk
Koordinator for r&dgivernetveaerk inden for ejer-og generationsskifte samt staet for
undersggelse om ejerlederes holdninger til generationsskifte. Gennemfgrt work shop
og kurser inden for generationsskifte.

I over 30 &r som frivillig i spejderbeveegelsen arbejdet praktisk og teoretisk med pro-
jekter, ledertraening og organisationsledelse. I fritiden aktiv i lokalomrddet, ophold i den
nordiske natur samt kulturel interesseret. Pa det personlige plan vokset op som 4. ge-
neration i en stor dansk entreprengrvirksomhed.

Kan kontaktes via e-post: jannik@augsburg.nu
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