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Indledning

Ifglge FSR stod knap 17.000 danske virksomheder i 2015, overfor et generationsskifte,
indenfor de kommende 10 &r'. Dette tal adkom p& baggrund af et igangvaerende
forskningsprojekt2 fra CBS og INSEAD i samarbejde med Industriens Hus, der over en

arreekke havde til mal, at klarlaegge generationsskifter i de danske ejerledede virksomheder.

Emnet er i dag ikke blevet mindre vaesentligt. Tvaertimod. Antallet af ejerledede
generationsskifter et ikke stagneret gennem arene. Samtidig er de overvejelser, der kan ligge
til grund for den enkelte virksomhedsejers beslutning og eksekvering af skiftet, til stadighed

en meget relevant og interessant proces.

For virksomhedsejer er et generationsskifte ofte forbundet med store fglelser, og samtidig
ma han jonglere med anselige overvejelser af bade gkonomisk og juridisk karakter. Dette kan
ofte g@re den samlede proces uoverskueligt. Det er endvidere en ngdvendighed for et
succesfuldt generationsskifte, at fa startet forberedelserne i rigtig god tid, derfor bgr

ejerleder have tanke pa et skifte, flere ar inden endelig gennemfgrsel.

Undersggelser viser dog, at kun 20 % af ejerlederne, har planen for generationsskiftet
faerdiggjort i en sadan grad, at det er nedskrevet. Endvidere har hele 27 % af ejerlederne

endnu kun planerne pa tankeniveau®.

Gennem mit arbejde som revisor har jeg stiftet bekendtskab med flere ejerledede
virksomheder. Revisor har en forpligtigelse og et ansvar, til at informere om, og synligggre
virksomhedsejerens muligheder og ngdvendige tiltag. Dette geelder bade indenfor de
generelle drifts- og regnskabsproblematikker der jeevnligt forekommer, men det er ligeledes
vigtigt i rollen som ejerleders radgiver, nar et fremtidigt ejerskifte skal diskuteres og
planlaegges. Via en god og kompetent radgivning, kan ejerleder opna et succesfuldt

generationsskifte, hvor bade virksomheden og ejer opnar en fornuftig gennemfgrsel.

! Side 8, Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, Ejerledelse i Danmark, rapport 1
2 www.ejerleder.dk/forskningsresultater viser forskningsrapporterne
3 Bilagstabel 1: Er planerne for ejerskifte skrevet ned, eller eksisterer de kun mundtligt, eller pa tankeplan


www.ejerleder.dk/forskningsresultater
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For de flestes vedkommende, er gkonomiske begunstigelser for den ldre og yngre
generation af overdragelsen, samt mulighederne for en skattemaessig besparelse, de
parametre der gives allerstgrst fokus, hvorimod overvejelserne omkring viderefgrelse af
virksomhedens veaerdier, samt ejerleders motivation for generationsskiftet, samt afklaringen
omkring viderefgrelse af virksomhedens organisation, ikke prioriteres samme omtanke. Dog
bgr de sidstnaevnte aspekter gives mindst ligesa stor fokus, som de gkonomiske hensyn, og
overvejelserne af de fgrste stadier bgr ligeledes diskuteres, for at kunne fundere

virksomhedens fremtidssikring.

Derfor er afgangsprojektets formal, at kunne give en redeggrende behandling, for nogle af
de valg og overvejelser ejerleder ma gennemga, samt diskutere revisors rolle i forbindelse
med radgivning af dette, saledes virksomheden, ejer og radgiver er bedst mulig rustet til

processen.
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Abstract

The subject for this assignment is chosen because of my interest as an accountant, for the
companies headed by an owning manager, and the interest for the ownership transfer in a

generational change.

There are many challenges in the process of forward planning, and a lot of decisions must be

considered before final execution.

Accountants counseling the companies, besides accountancy questions and general
operation, are tasks that are getting larger and more requested by the clients. Therefore the
accountants must gain professional competence and qualifications for the requested
aspects.

The accountants are therefore valuable as advisors in this connection, other than the typical

aspects of a generational change, which is valuation, deductions and taxation matters.

This assignment identifies and expounds the owner’s personal clarification and motivation
about his choices for the company’s future, because these are highly important in choosing

the right path for the planning process.

A bit overlooked, while also a very important task, is giving the client an apprehension for
the importance of which opportunities to consider when planning the future life, for the

client, after he hands over the company to the next generation.

The thesis statement of this assignment is also the fact of how valuable the aspect of the
accountant understanding, the importance of a valid and competent counseling and

discussion of the soft values in the generational change.

Furthermore the mission of this assignment is to present the value of a detailed counseling
and recommendation in multiple aspects of the generational change, creating a higher

number of companies that will be better prepared for a future ownership transfer.
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1. Problemidentifikation

Et betydeligt antal virksomheder star overfor et generationsskifte i den neermeste fremtid.
Det er en omfattende proces at planlaegge et generationsskifte, og for mange ejerledere er

det en kraevende udfordring, at udfgre et vellykket et af slagsen.

Et generationsskifte er grundlaeggende en overdragelse eller et ejerskifte af en virksomhed.
Men pa trods af en relativ simplificeret overszettelse af processen, kan det for mange
ejerledere, til tider virke som stillingstagen af endelgse valg med vidtraekkende
konsekvenser. For mange bliver relevante beslutninger derfor ikke truffet i tide. Disse bliver i
stedet skubbet ud i fremtiden med en forventning, eller snarere en forhabning om, bedre at

kunne tage stilling pa et senere tidspunkt, for virksomhedens og eget bedste.

Der er mange muligheder for behandling af et sadant skifte, men uanset valg, kraever det
ofte en langsigtet planlaegning. Derfor bgr virksomhedsejer starte de grundige overvejelser

omkring skiftet, i god tid fgr den endelige gennemfgrsel.

Af samme grund efterspgrges radgivning til stadighed i endnu hgjere grad, og revisoren er

oftest den radgiver, virksomhedsejere vaelger at benytte®.

For bedst muligt forlgb og stgrst opnaelig succes, er det sardeles vigtigt, at
generationsskiftet opstartes med den korrekte indgangsvinkel og prioritering. Om end det
gkonomiske aspekt og skattemaessige fordele har den hgjeste -og ofte eneste- fokus,
forlgber et generationsskifte sjeeldent uden uenighed, konflikter, eller i veerre tilfeelde,
splittelse, safremt de basale overvejelser ikke er diskuteret og afklaret. Som fglge heraf, kan
konflikter mellem overdrager og efterfglger almindeligvis aflaeses i virksomhedens drift og

indtjening, og g@re det samlede tidsperspektiv leengere for overdragelsen.

4 Bilagstabel 1: Fra hvem har du hentet radgivning?
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1.1. Problemformuleringen

Revisorer oplever i stigende grad en efterspgrgsel fra kunderne, nar det gaelder radgivning

og afklaring omkring generationsskifter af ejerledede virksomheder. Derfor er det af szerlig

vigtig karakter, at revisor er klaedt pa til at kunne yde en kompetent og kundeorienteret

vejledning i alle stadier af generationsskiftet.

Hvorledes kan revisor styrke ejerleders forstaelse og afklaring ved generationsskifte, samt
rddgive omkring overvejelserne om egen og virksomhedens fremtid?

Felgende underspgrgsmal er valgt for undersggelse af hovedspgrgsmalet:

e Hvilke overvejelser og refleksioner bagr virksomhedsejer ga@re sig for et succesfuldt
generationsskifte?

e Pd hvilken made kan revisor henlede ejerleder til vigtigheden af
beslutningsgrundlaget for et generationsskifte?

e Hvori opfylder revisor pd bedste vis sin rolle som rddgiver i et generationsskifte?

1.2. Problemafgraensning og vaegtning
Brugen af begrebet generationsskifte er i daglig tale ikke et entydigt begreb, og bliver ofte
betragtet som flere typer af overdragelse af virksomhedens ejerskab. Som beskrevet i
indledningen, er formalet med dette afgangsprojekt, at fremstille
generationsskifteprocessen i driftsselskaber, hvor ejer har en relation med overtager, og
hvor omdrejningspunktet er en viderefgrelse af virksomhedens driftsomrade. Dermed er

projektet afgraenset over for virksomhedsoverdragelse generelt.

Projektet tager udgangspunkt i overvejelsesprocessen i et generationsskifte, ved fokus pa
revisors radgivning, samt ejerleders afklaring og planleegning. Der tages saledes ikke stilling
til de gkonomiske spgrgsmal, herunder skattemaessige konsekvenser og alternativer, samt
gkonomiske vaerdianseettelser og finansielle strategier.

Ligeledes vil ejers personlige formue og skattemaessige forhold ikke blive gennemgaet.
Ovenstaende emner er uden tvivl vigtige, i planlagningsgjemed for generationsskiftet, men

afgraenses, da emnerne i denne sammenhang er for omfangsrige.
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Dette projekt afgraenses til udelukkende at omhandle det planlagte generationsskifte, og
dermed et skifte ved levende ejer. Et generationsskifte ved dgd, opstiller andet regelsaet og
tidshorisont, og dermed forekommer helt andre former for overvejelser. Samtidig er
planlaegning og forberedelse er af gode grunde oftest ikkeeksisterende ved dgdsfald, eller
andre pludseligt opstaede situationer. Deslige vil arveret og lignede juridiske anliggender

samme forbindelse ikke blive beskrevet.

En ejerledet virksomhed er en organisationsform, hvor kontrollerende ejer samtidig ogsa er
aktiv i virksomhedens ledelse, oftest som direktgr. Projektet omhandler ejerledede
driftsvirksomheder i selskabsform, herunder anpartsselskaber og aktieselskaber, jf.
revisorloven § 1a pkt 4. og 5, om sma og mellemstore selskaber. Andre virksomhedsformer,
sasom interessentselskaber og lignende transparente selskaber, naeringsdrivende eller
passive selskaber vil ikke blive behandlet i projektet, da de ledelsesmaessigt fraviger, og
derfor bliver behandles pa anden vis. Ligeledes vil ledelsesformer som stg@rre selskaber med
direktion, bestyrelse, eller andre former, ligeledes afgraenses, da disse har andre

beslutningskraefter og organisationsgrundlag.

Afgangsprojektet vil ikke tage stilling til optimal struktur af selskab, i forhold til ejerskifte.
Derfor bliver emner som omstruktureringer i form af spaltning, fusion, tilfgrsel af aktiver
eller lignende slaegtende emner ikke beskrevet, da disse ikke vurderes for relevante, i

forhold til valgte problemformulering.

Fokus i projektet vil tage udgangspunkt i revisors radgivningsarbejde, samt nuvaerende

virksomhedsejer synspunkt.

1.3. Metode
| dette afsnit beskrives mine bevaeggrunde for valg af tema, samt hvilke overvejelser jeg har
gjort mig for indholdet af afgangsprojektet. Dernaest skildres valget af metode, samt
opbygningen af strukturen for opgaven. Slutteligt beskrives benyttede kilder og baggrunden

for brugen af dem.
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1.3.1. Valg af tema

Min intention for dette afslutningsprojekt, er at kunne fremstille et overskuelig og

anvendeligt indblik, i de vigtige afklaringer og valg for et generationsskifte, saledes projektet

kan benyttes som en konkret del, af de redskaber virksomhedsejere benytter, nar et

generationsskifte skal ga fra tanke til planlaegning og i sidste ende, mod endelig

gennemfgrsel.

| mit arbejde som revisor, foreligger stgrstedelen af arbejdsopgaverne for mit
vedkommende, af regnskabsmaessig og assistancemaessig karakter, i forhold til kundernes
daglige drift, bogholderi og arsregnskab, og skal blandt andet overholde bade
regnskabsloven og SKATs indberetningspligter, foruden kundens forventninger, i forhold til
aftalebrev. Derimod, er radgivningsopgaver som dette projekt bygger p3, ikke umiddelbart
forbundet med mit arbejdsomrade, men er forbeholdt den godkendte revisor, som ofte vil

modtage radgivningsopgaver, af stgrre eller mindre karakter.

Der optraeder i tiden, et skiftende behov og en st@rre efterspgrgsel for en anden karakter af
revisors kundeydelser, saledes kerneopgaverne ikke kun omhandler den geengse
regnskabsmaessige radgivning, men ligeledes en diskussion og sparring omkring de blgdere

vaerdier og lignende aspekter indenfor kunderadgivning

Det kraever en stor fagkyndighed, erfaring og engagement fra revisor, at kunne radgive
virksomhedsejer pa bedste vis, med gje for ejerleders og ikke mindst virksomhedens bedste,
saledes de rigtige beslutninger traeffes. Ved valg af dette emne, er min forventning derfor
ogsa et naeermere kendskab og stgrre viden omkring radgivning i forbindelse med

generationsskifteprocessen.

Valget af projektemnet omkring generationsskifte for ejerledede virksomheder, er en proces
jeg personlig finder meget interessant. Emnet er utroligt omfangsrigt, og for ejerleder
kraever det stor forberedelse, at planlaegge og forberede sin virksomhed til
ejerskifteprocessen. Ejerledede virksomheder er valgt ud fra tanken omkring ejers
bevaeggrunde, til et fremtidigt generationsskifte. Som ejerleder, er man i hgjere grad knyttet
til sin virksomhed, og ser derfor oftest ikke sit livsvaerk solgt til tredje part. Dette vil derfor

give en raekke overvejelser, omkring virksomhedens og egen fremtid, der ikke ngdvendigvis
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fremkommer i andre virksomhedsformer. Netop denne vinkel pa generationsskifte, finder
jeg utrolig interessant, i seerdeleshed i forhold til revisors viden, prioritering og formidling,

dersom dette aspekt ogsa skal inddrages i den samlede radgivning.

1.3.2. Metodebeskrivelse og opgavestruktur

Indledning
Problemidentifikation

problemformulering
Metodebeskrivelse

v

Del 1 N
Teori
Identifikation af radgivningsopgaven
Revisor som radgiver
Delkonklusion Y,

¥

r Del 2 )
|dentifikation af ejer og virksomhed
Ejers tilkrytning
Revisors rolle
\ Delkonklusion Y,

v
a4 Del 3 A
Betydningsfulde overvejelser
Ejerskiftestrategi
Revisors rolle
5\ Celkonklusion y,

4

d Del 4 A
Virksomhedsanalyse
Evalitativ analyse
Kvartitativ analyse

\ Delkonklusion y,

\

4 Del 5 )
Konklusion
Anbefaling
Konklusion

\ Perspektivering y,

Figur 1.1: Opgavestruktur’

5Figur: Egen tilvirkning
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Formalet med dette afgangsprojekt, er en analyse omkring tilgangen af ejerleders
planlagning, omkring et forestaende generationsskifte. | denne forbindelse, diskuteres
revisorens rolle, som radgiver herom.

Dette er et teoretisk afgangsprojekt og beskriver derfor ingen praktisk gennemgang.

Som illustrationen af opgavestrukturen viser, er opgaven opdelt i fem dele, foruden
indledningen. Disse fem dele er komponeret omkring en enslydende struktur, startende med
teorien omkring det enkelte delemne, hvorefter dette sammenholdes, diskuteres og
forsvares i en anvendelig teoretisk praktisk tilgang, hvor de anvendte modeller kan benyttes,
for en fremtidig behandling af emnet, i en konkret virksomhed. Opbygningen er udarbejdet,
for en overskuelig gennemgang af de indledende valgte stadier, gennem

generationsskifteprocessen.

Delemne 1 identificerer radgivningsopgaven, og behandler grundlaget for revisors
radgivning, samt dennes ansvar og overholdelse af retningslinjerne. Dette er baseret pa

juridisk faglitteratur og gaeldende retspraksis.

Delemne 2 er en udarbejdelse af graden af ejerleders tilknytning til virksomheden, hvor
identifikationen af ejerleder beskrives. Den personlige afklaring i afgangsprojektet henter
inspiration i et forskningsprojekt fra CBS og Center for Ejerledede Virksomheder. | afsnittet
saettes fokus pa de psykologiske udfordringer og de fglelsesmaessige barrierer, der kan veere
forbundet med et ejerskifte. Under afsnittet omkring revisors rolle, analyseres de
overvejelser og vurderinger, som revisor bgr knytte til radgivningen i den indledende fase,

ud fra den psykologiske vinkel, der er behandlet fgrst i afsnittet.

Delemne 3 behandler revisors rolle ved naestkommende stadie af planlaegningen. | afsnittet
er benyttet den teoretiske model, Kotter’s Breendende Platform, af John Kotter. Denne er en
konkret og overskuelig teori, der giver radgiver et veerktgj, for styrkelse af ejerlederes
motivation. Legeledes behandles revisors radgivning, omkring de personlige udfordringer

ved “"Det Gode Generationsskifte”.

Afsnittet behandler derefter en teoretisk gennemgang af virksomhedens strategi, hvor
begrebet Mintzbergs fremvoksende strategier, introduceres som et veerktgj, til at give en
forstaelse omkring, hvorledes emergens kan pavirke planlagte strategier.

11



Tina Krabbenhgft Aalborg Universitet
Generationsskifte af ejerledede virksomheder Afgangsprojekt, HD-R, Maj 2020
For revisors radgivning omkring forandringsledelse, benyttes Lewin’s Trefasede
Forandringsmodel. Modellen er let et tilga og er et konstruktivt vaerktgj, til en forstaelse for
ejerleder, omkring vigtigheden af faserne for forandring, saledes forandringerne gives den
bedste grobund i virksomheden, og blive en succes hos medarbejderne. Der benyttes
ligeledes VLC-kurve for synligggrelse af betydningen omkring tidsperspektivet. Denne er
medtaget grundet en overskuelig og enkel tilgang, og vil derfor hurtigt kunne anvendes som

et redskab i revisors radgivning.

Delemne 4 omhandler virksomhedsanalyse og forretningsplan. For analyse af de kvalitative
vaerdier, benyttes Business Model Canvas. Denne beslutningsteoretiske model er enkel at
igangsaette, og giver radgiver og ejerleder mulighed, for at diskutere potentielle
udviklingsmuligheder og kernevardier. Modellen, grundet sin lette tilgeengelighed, er
endvidere enkel for ejerleder at medtage, i sine fremtidige refleksioner omkring

virksomhedens udvikling.

Endvidere er veerdiansaettelsesmodellerne Discounted Cash Flow, Sammenligningsmetoden
og substansmetoden teoretisk fremstillet i afsnittet, for en kvantitativ analyse af
virksomhedens prissaetning. Modellerne er udelukkende beskrevet for revisors forklaring til
prisseetningen af virksomheden, og ikke en reel vejledning i beregningernes praktiske
sammenhaeng, grundet en forventning til ejerleders manglende fagkendskab til disse

beregninger.

Delemne 5 bestar af forfatters personlige anbefaling gennem laeringsprocessen for dette
afgangsprojekt. Dernaest projektets hovedkonklusion, hvor afsnittenes delkonklusioner
samles. Sidst designes forfatters perspektivering som raesonnement og refleksion af

projektets emne og proces

1.3.3. Kildekritik
For beskrivelse og analyse af emnet, er der hovedsagligt anvendt sekundaere kvalitative
kilder. Det veere sig relevant faglitteratur i form af artikler, forskningsrapporter og
fagskrifter, udgivet af universiteter og brancheforeninger, samt anerkendte forfattere.

Forskningsprojekterne og artiklerne fra CBS anser jeg som gennemarbejdede og valide

12
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datakilder, der bygger pa statistisk viden, gennem kvantitative data, via spgrgeskema, til en
bred andel af de danske virksomhedsejere. Data til dette formal er indhentet fra Danmarks
Statistik. Kilderne er forfattet af anerkendte universitetsprofessorer i samarbejde med
forfattere med psykologisk baggrund, hvilket giver et validt perspektiv for ejerleders
motivation og psykologiske tilgang. Disse kilder er gennem projektet, hovedsageligt benyttet

som dokumentation ved opstilling af de teoretiske tilgange i delemnerne.

En stor andel af gvrigt kildemateriale har jeg stiftet kendskab med, via mit studie. Den
resterende del, har jeg anvendt grundet en forventning, og med kritisk blik, til deres faglige

ekspertise.

Endvidere har jeg benyttet offentlige instanser sdsom erhvervsstyrelsen og SKAT for centrale

lovtekster, juridisk faglitteratur og retspraksis.

Desuden har jeg benyttet mig af litteratur fra hjemmesider og foreninger, hvor jeg forventer
en vis kvalitet af fagkyndighed, men hvor forfatterens subjektive holdninger samtidig
formodes at fremkomme. Disse er dog anvendt med et kritisk blik for baggrund og

troveerdighed, samt anvendelse i forhold til indholdet i dette afgangsprojekt.

Den samlede benyttede information fra de anvendte kilder i dette projekt, anser jeg generelt

som troveerdigt og acceptabelt kildevaerdi.

Jeg har benyttet mig af fglgende modeller og teorier, som ikke bgr benyttes uden en kritisk

til stillingstagen til anvendelsesmetoden.

John Kotter’s teori omkring den Braendende Platform, er anvendt i projektet. Kotters tanker
og teorier er meget anvendt og anerkendt. Dog kritiseres han for at fortaelle hvad

virksomhederne skal ggre, og ikke hvordan de skal udfgre forandringerne i praksis.

Jeg har ligeledes benyttet Lewins forandringsmodel. Dog kan en kritik af modellen veaere, at
denne er for simpel og mekanisk i sin brug, og den fokuserer pa forandringer som top-down

processer.

| afsnittet omkring kvalitativ vaerdianszettelse, har jeg benyttet Business Model Canvas af

Alexander Osterwalder og Yves Pigneur, som en deskriptiv analyse af virksomhedens
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veerdifaktorer, til brug for fremtidige indtjeningsmuligheder, udviklingspotentialer, samt
styrker og svagheder. Modellen kritiseres dog for en overfladisk tilgang, den udelukker
adresseringer af virksomhedens strategi, og kan have svart ved at formulere virksomhedens

udvikling.

Ligeledes er der gennem en kvantitativ vaerdiansaettelse, beskrevet baggrunden for

prisseetningen af en virksomhed i generationsskifte gjemed.

Vardiansattelsesmetoden Discounted Cach Flow er en meget anvendt model, og i kritikken
heraf, er at denne model dog er relativ omfattende at udfgre, og kraever et stort kendskab til
virksomheden, samt en faglig vurdering omkring usikkerheden for virksomhedens fremtidige
indtjening. Denne model bgr udelukkende benyttes til brug for vaerdianszettelser af

virksomheder i stabil vaekst og miljg.

Sammenligningsmetoden kan mgde kritik da en fuldstaendig sammenlignelighed mellem to
unoterede virksomheder kan veere sveer at finde, og man derfor ma paregne et udsving af

salgsprisen, da multiplet tager udgangspunkt i salgsveerdien.

Substansmetoden er en vaesentlig mindre anvendt model, og udfordringen omkring denne
er, at virksomhedens indtjening har vaesentlig mindre indvirkning pa prisen end
egenkapitalen, hvilket kan give en relativ stor pavirkning. Dette betyder, at fokus i nogle
sammenhaenge bliver pa aktivernes vaerdi i virksomheden, mod hvor meget indtjening de
rent faktisk skaber. Dermed kan aktiverne give en lav indtjening, trods en hgj bogfart veerdi.

Dette kan medfgre en risiko for over- eller undervurdering af virksomhedens vaerdi.

2. Teori

For opstart af et generationsskifte, er opgaven vigtigt at identificere, og ethvert skifte ma
tilpasses den konkrete virksomhed. Der kraeves et skarpt blik pa bade virksomhed og
virksomhedsoverdrager, hvorfor ogsa personlig afklaring og overvejelser bgr diskuteres med

radgiver, seerligt i forhold til dette afgangsprojekts beskrivende virksomhedsform.
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Dette afsnit benyttes til en gennemgang og analyse af revisors radgiverrolle, hvor ogsa
revisors ansvar bliver belyst. En kompetent og ansvarlig radgivning er uundvaerlig, nar

ejerleder skal tage beslutning om egen og virksomhedens fremtid.

Dernaest belyses ejers motivation for generationsskiftet, og heraf hvilken tilgang, radgiver
ber tage, for den bedste forstaelse og indsigt i ejers afklaring, samt assistance til
beslutningsgrundlaget, som udggr et vaesentligt element i overvejelserne for

generationsskiftet.

2.1. Identifikation af radgivningsopgaven
Som beskrevet i projektets indledning, bliver begrebet generationsskifte ofte brugt om flere
typer af virksomhedsoverdragelse. Grundlaeggende kraeves en udskiftning af ejere, og for at
processen fyldestg@r begrebet, opereres der med et skift mellem generationer. Et
generationsskifte betyder ligeledes, at ejer overdrager kasketten som beslutningstager i

virksomheden, til den overtagende.

For nogle ejerledere synes Igsningen ligetil, og de har maske gjort naeste generation klar i
kulissen, til at kunne overtage virksomheden. Men for de fleste virksomhedsejere, giver
generationsskiftet store spekulationer omkring virksomhedens og egen fremtid, inden

beslutningen kan traeffes.

Om end situationen man befinder sig i, foreligger en reekke krav af juridisk og gkonomisk
karakter der skal overholdes, for at skiftet kan lade sig g@ére. Nar et generationsskifte bliver
omtalt, er det som tidligere naevnt, forstaeligt nok tanker omkring vaerdiansaettelse,
overdragelse, skattemaessige konsekvenser og andre spgrgsmal af gkonomisk karakter der
fylder.

Men for ejerleder er et generationsskifte er meget mere end ovenstaende, og de fgrste
stadier ma gennemgas, f@r end revisor opstiller de praktiske fordele og faldgrupper ved

gennemfgrelsen.

Det fgrste stadie -og det egentlige fundament for hele processen, er ejerleders personlige

afklaring omkring virksomheden, og det endelige slutmal for dette generationsskifte.
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Som det vil blive gennemgaet og diskuteret senere i projektet, er det meget individuelt,
hvorledes ejerleder bearbejder tilknytningen til sin virksomhed, og de personlige
overvejelser der matte opsta. Derfor er det altafggrende for en succesfuld proces, at fa

hjeelp og vejledning fra en kompetent radgivning.

Nar overdragelsen af ejerskabet er endegyldig, kan der reflekteres over, hvorledes skiftet
reelt forlgb i praksis. Virksomhedens fremtidige drift og efterfglgers opstart i den
ledelsesmaessige funktion, kan til fulde afleeses ud fra overdragers made at mangvrere

skiftet pa.

2.1.1. Revisor som radgiver
| mange tilfeelde kan tiden vaere knap, nar tankerne omkring virksomhedens fremtid
begynder at tage form. Samtidigt vil det oftest vaere ngdvendigt for virksomhedens ejer at

spge eksterne radgivere, nar planlagningsprocessen opstartes.

De rette radgivere ma tages med pa rad, og ifglge fernaevnte forskningsprojekt fra CBS og
INSEAD, benyttes revisor oftest som radgiver, nar virksomhedsejer begynder overvejelserne

omkring et fremtidigt generationsskifte.

Det giver rigtig god mening, da revisor som oftest er med i virksomhedens
beslutningsgrundlag i den daglige drift, eksempelvis ved Igbende investering af
anlaegsaktiver eller ved radgivning i forhold til finansieringsmuligheder og udvikling af
virksomhedens aktiviteter. Dermed kender revisor oftest kundens holdninger til

virksomhedens fremtidsplanleegning, strategi og eventuelle personlige forhold.

Dog er det for mange revisorer et ikke sa velkendt omrade, at radgive indenfor ejers
personlige forhold, nar det gaelder en nuanceret analyse, med anskueligggrelse og belysning
af de "blgde” forhold der ggr sig geeldende, indenfor den konkrete virksomheds- og
ejerleders position. For mange ejerledere er et virksomhedsexit en stor personlig udfordring,
og revisor ma som radgiver opstille en plan for radgivningen, saledes alle konkrete aspekter
bergres. Da der ikke findes to ens radgivningsopgaver, ma revisor udlede den problematik,

der i hvert enkelt tilfaelde, udfordrer ejer. Derfor er det vaesentlig, at revisor kan udveelge og
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vurdere den bedste radgivning og vejledning, saledes ejerleder kan sikre sig rette indsigt og

kompetencer, for at kunne treeffe de svaere beslutninger, han vil mgde i processen.

2.1.2. Revisors ansvar
Revisor er, uanset kendskab og tidligere samarbejde til kunden, ved erklaeringsopgaver
forpligtet til at felge dansk ret, bekendtggrelser og vejledninger. Revisorloven er primaer
retskilde, og revisor er ansvarlig for at arbejdet lever op til dette. Herunder ”..skal revisor
veere uafhaengig af den virksomhed, som opgaven vedrgrer, og ma ikke veere involveret i

virksomhedens beslutningstagen.” 6

Ligeledes beskrives revisor som offentlighedens tillidsrepraesentant. Dette betyder at revisor
forventes at handle med ngjagtighed og hurtighed, ligesom han bgr agere i
overensstemmelse med god revisorskik. Dette indebarer blandt andet at “revisor skal
udvise professionel skepsis, integritet, objektivitet, fortrolighed, professionel adfaerd,

professionel kompetence og forngden omhu ved udfgrelsen af opgaverne.”’

Med ovenstaende gaelder ifglge FSR®, at revisor i alle henseender méa fglge de
grundlaeggende retningslinjer, og i professionelle og forretningsmaessige forbindelser ma
optraede ligefrem og aerlig. Derudover ma revisor ikke have interessekonflikter, vaere

forudindtaget eller under pavirkning af andre.

Endvidere er det en selvfglgelighed, at revisor bevarer tavshedspligten og omtanke for
ejerleders situation, samt at overholde de relevante love og retningslinjer og generelt agere

professionelt, samt undvige enhver form der kan miskreditere revisorstanden.

Ved radgivningsopgaver afgiver revisor ikke erklaering, men forventes at operere med
samme krav til ansvar, etiske regler og revisorskik. Her er det dog ofte tale om de blgdere
veerdier, hvor revisor i radgivningen, kan ggre brug af dennes faglige viden indenfor
omradet. Det er dog vigtigt at revisor udelukkende radgiver ud fra et objektivt fagligt
standpunkt, og det er eksempelvis ikke tilladt for revisor at deltage i, eller tage medansvar

for beslutninger omkring radgivningsprocessen.

® Revisorlovens § 24 stk. 1
’ Revisorlovens § 16 stk. 1
8 Foreningen af statsautoriserede revisorer, www.fsr.dk
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2.1.3. Delkonklusion

Nar ejerleder er kommet den ransagelse, at et generationsskifte skal opstartes og de
indledende samtaler skal igangsaettes, viser undersggelser, at 8 ud af 10 virksomhedsejere
vaelger at benytte deres siddende revisor i rollen som radgiver gennem processen.

Pa den ene side har revisor den fordel, at kende til virksomheden, dens organisation samt

ejerleder.

Omvendt ma revisor vaere bevidst om den dobbeltrolle han skal bega sig i.
Modsaetningsforholdet bestar i revisors ansvar som offentlighedens uvildige og objektive
tillidsrepreaesentant. Samtidig varetager revisor per definition selskabets interesser, hvilket
ikke altid er overensstemmende med ejerleders personlige interesser, nar et
generationsskifte skal gennemarbejdes.

Denne vinkel af radgivningsopgaven, som beskrives i projektet, er for flere revisorer sjeeldent
en velkendt rolle. Det kan det vaere sveert at radgive om personlige udfordringer og
alderdom, safremt man som radgiver ikke selv har nogle erfaringer at traekke pa. Ligeledes
kan man som radgiver opleve en bekymring omkring egen faglighed, og kundens tiltro til sine
kompetencer, nar radgivningen gar fra drift og skatteforhold, til tanker om tiden efter
ejerskifte. Det er derfor vigtigt at revisor varetager en god og fornuftig forberedelse af
emnet, samt tillader sig at gvelse g@r forskellen. Dernaest er det vaesentligt at huske p3, at
det for ejerleder ikke ngdvendigvis handler om radgivers personlige erfaring. Derimod er det
afggrende med en belysning af emnet og muligheden for at designe det generationsskifte,

der passer til den enkelte ejerleder og virksomhed.

3. Identifikation af ejer og virksomhed

Ejerledede virksomheder er den mest dominerende organisationsform i de danske
virksomheder?, og det deekker en bred vifte, fra de sma private virksomheder til stgrre
selskaber, men feelles for dem alle er, at ejer og ledelse er en og samme person — eller

personkreds. Ofte ses stifteren ligeledes som bade ejer og leder af virksomheden.

Opstart og drift af virksomhed sker pa baggrund af en god ide eller et vidensfelt i en branche

hvor der er plads til virksomhedsdrift. Dermed har de feerreste ejere fra starten i tankerne, at

? Side 34, Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, Ejerledelse i Danmark, rapport 1
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deres virksomhed en dag ikke lzengere vil drives fra deres hand. Det er jo som udgangspunkt

ikke derfor ejerlederne driver deres virksomhed.

| hverdagen kraever virksomhederne mange timers arbejde, alene for at opretholde den
daglige drift. Ejerleders opmaerksomhed ligger pa omsaetningen, udgifter, markedsomrade
og de daglige tiltag der fglger. | en travl arbejdsdag bliver tanker omkring virksomhedens
fremtid, nar nu ejerleder ikke laengere kan eller vil drive den mere, udskudt til “nar der bliver
bedre tid eller overskud, til at saette sig ind i den slags”.

Det kan veere sveert, eller ligefrem uoverskueligt, for virksomhedsejer at starte op pa
overvejelserne, nar der ikke er kendskab til hverken muligheder eller regler. Det kraever at

ejer retter henvendelse til de rette radgivere, og hvem er det — og hvornar er rette tid?

En sadan situation bliver maske fgrst overvejet nar alderen begynder at trykke, eller
helbredet forringes. Indtil da, bruges de fleste vagne timer pa den daglige drift, og de

beslutninger der skal tages i forbindelse heraf.

Det planlagte generationsskifte kreever lang tids overvejelser. For parallelt med de
gkonomiske spgrgsmal, fylder samtidig de mange tanker, fglelser og bekymringer omkring
en fremtidig overdragelse. Disse skal tages mindst ligesa serigst, og handteres gennem
radgivning, da det saledes vil give den bedste grobund for afklaring, overvejelser og

planleegning.

Som Mads Lebech, administrerende direktg@r for Industriens Fond, som indledning af
konference ved Industriens Fond lidt humoristisk forklarede: ” Et sadan ejerskifte som man
skal igennem, det kan nemt tage 10 ar... det tager nemlig fgrst 8,5 ar overhovedet at
forestille sig at virksomheden kan klare sig uden en selv, og sa kan man bruge et ar til

halvandet pa due diligence...”*°

Der ligger endda en vis grad sandhed i ovenstaende indslag. Sarligt hos de virksomheder der
ikke har helt staerke ressourcer, for eksempel i form af tradition for familievirksomhed og
hvor ejer selv ma "opfinde” opskriften pa den overdragelse, der passer til lige netop hans

situation.

1% Konference om familieejede virksomheder: Mads Lebech, adm. Dir. For Industriens fond
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3.1. Motivation og afklaring

En ejerledet virksomhed kan ofte beskrives som ejers livsvaerk, og man ma forsta kernen af

ejers store motivation og mission for netop at drive sin virksomhed, ud fra hans

overbevisninger og veerdigrundlag. Det er dog paradoksalt at arsagen til den skabte succes,

ofte kan blive klodsen der ggr generationsskiftet saerlig langtrukken, eller ligefrem til et

darlig forlgb.

Som tidligere naevnt, viser undersggelser at en stor del af ejerledere ikke har planlagt deres
ejerskifte. Selv hos de zldre ejerledere, var en stor del endnu ikke pabegyndt udarbejdelse
af en plan. Den angivne hovedarsag til dette, er ofte at ejerlederne ikke oplever et ejerskifte
som en presserende udfordring. Dog skjuler der sig nok det egentlige problem, nemlig at
mange ejere udskyder at taenke pa fremtiden, fremfor at koncentrere sig om virksomhedens

drift og dagligdag.

Harvardprofessor C. Roland Christensen noterede allerede i 1950’erne begrebet
Hverdagsforblaendelse, og udpegede heri de 3 vaesentligste arsager til at et ejerskifte kan
vaere sa sveert for ejerledere at formulere. Fgrste arsag er indstillingen ”i dag er vigtig, mens i
morgen kan vente”, hvorved beslutninger omkring fremtidige valg skubbes. Endvidere
opbygger ejerledere ofte en ledelsesstil, hvor alle centrale beslutninger traeffes af ham
alene. Disse har sammen med ejers standhaftige tro pa fremtiden, en stor betydning for
vanskeligheden af at taeenke og handle langsigtet, samt byde velkommen til fremtidige

lederkandidater, da det ofte er uvant, at afgive kontrollen og beslutningskompetencerne.
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Som en lille motivation til snarlig opstart af planlaegningen, har undersggelser vist, at i de
virksomheder hvor et fremtidig ejerskifte er planlagt og fremlagt for implicerede, star
steerkere, safremt ejerleder skulle rammes af sygdom, og derfor er uarbejdsdygtig i en
periode.

De faerreste gor sig tanker omkring et svigtende helbred eller lignende uforudsete
begivenheder i dagligdagen, men de gkonomiske og driftsmaessige konsekvenser af en mulig

sygdomsperiode, burde hjaelpe ejerleder til at prioritere planleegningen af en exitstrategi.

3.2. Ejers tilknytning til virksomheden
Der ligger ofte to hovedarsager til grund for ejers manglende afklaring.
Forst og fremmest stiller ejer nemt lighedstegn mellem generationsskiftet og kommende
aldersdom og pensionering. Derved bliver det for mange en meget personlig bekymring,
hvor det er sveert at overskue, hvad fremtiden skal g&¢ med uden virksomheden. Der kan
ligeledes vaere bekymring omkring virksomhedens fremtidige eksistens, nar ejer ikke

leengere er i ledelsen.

Anden arsag, maske som en viderefgrelse af ovenstaende, kan findes i ejers tilknytning til sin

virksomhed. Tilknytning bestar overordnet af 2 fglelser, som er kontrol og identifikation.

For ejerleder handler kontrol i vaesentlig omfang, om graden af indflydelse, samt muligheden

for at treeffe beslutninger og se dem gennemfgrt.

Identifikation er for mange en selvforstaelse om at kunne udtrykke egen identitet overfor
omverden. Ligeledes gives en fglelse af stabilitet og formal i den enkeltes liv og hverdag.

Dette kan ejerskabet saledes bidrage til.

For at opna det bedste forlgb i forhold til afklaring og ejers overvejelser, kan det veere
vaesentligt at afggre om tilknytningen til virksomheden er drevet af kontrol eller

identifikation, og dette kan ejerlederkvadranten give et billede pa.

3.2.1. Ejerlederkvadranten
Ejers grad af tilknytning til virksomheden har stor betydning for hvordan han driver og leder

sin virksomhed, samt kulturen i virksomheden, og dennes organisationsopbygning.
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| forskningsresultaterne fra CBS og Industriens Hus, fremvistes i en af deres rapporter
redskabet ejerlederkvadranten. Figuren herunder er inspireret heraf, og kan illustrere
omfanget af ejers tilknytning, netop gennem en vurdering af ejerleders behov for

henholdsvis kontrol og identifikation.

Figuren giver et godt overblik, hvor den vandrette akse udtrykker graden af ejers behov for
kontrol med virksomheden, og den lodrette akse udtrykker i hvor hgj grad ejer identificerer
sig med sin virksomhed, og dermed hvilke tanker og bekymringer, der kunne veere
forbundet. Altsa giver de to parametre, fire meget forskellige kategorier, om hvordan ejer

kan opleve tilknytningen til sin virksomhed.

Identifikation

Virksomheden Virksomheden
er sin egen er mig

Ikke kontrolbehow Kontrolbehowv

Virksomheden Virksomheden
er mit job er et redskah

Ikke identifikation

Figur 3.1: Ejerlederkvadranten™®

"Virksomheden er sin egen”

Ejer kan have oplevelsen af stor identifikation med sin virksomhed, og samtidig have et
mindre behov for kontrol, hvilket giver sig udtryk i kvadranten ”"Virksomheden er sin egen”.
Her er det virksomhedens vision der er afggrende for ejeren, samtidig med, at alle arbejder
for virksomhedens samlede succes som et samlet team, med fokus pa et godt faellesskab.
Dette betyder at virksomhedens vaerdier seettes hgjt og det er afggrende for ejer, at disse
bibeholdes og viderefgres ved et fremtidigt ejerskifte.

Det er netop her man finder denne type ejerleders stgrste udfordring, i forbindelse med et

succesfuldt ejerskifte. For ejerleder kan det vaere utrolig sveert at forholde sig til en

11Figur: Egen tilvirkning, inspiration efter Ejerledelse i Danmark - rapport 7, Ellen M. Korsager, CBS
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vaerdanszttelse af virksomheden, ved en sa hgj grad af personlig identifikation forbundet. |
denne situation udfordres ejer i, at taenke pa virksomheden som en genstand, ligesom
frygten for, om tilvaerelsen har en mening efter virksomhedsoverdragelsen skal bearbejdes.
Styrken derimod er ejers lave behov for kontrol, for derved kan en stgrre andel af opgaver af

ledelsesmaessig og driftsmaeessig karakter, uddelegeres uden en fglelse af kontroltab.

"Virksomheden er mig”

| denne kvadrant oplever ejer pa samme tid en hgj fglelse af identifikation, men ogsa et stort
behov for kontrol. Dette giver sig udslag i en organisation, hvor ejer saetter dagsordenen for
kulturen og driften i virksomheden. Virksomhedens vision og succes bliver sidestillet med
ejers personlige mal for samme, hvilket konkret betyder, at nar virksomheden er en succes,
er "han” en succes. Dette kvadrants staerke tilknytning til virksomheden, kan ggre ejerleder
saerligt udfordret i forhold til ejerskifte. Ejerleder har et staerkt gnske om en viderefgrelse af
virksomhedens vaerdier og vision, og pa den baggrund kan det saledes blive sveert at finde en
"i ejers pjne” kompetent og engageret efterfglger. Pa samme tid er ejerleders kontrolbehov
medvirkende til, at han finder det utroligt vanskeligt, at fragive sig opgaver og

ansvarsomrader til udeforstaende.

"Virksomheden er et redskab”

Under kvadranten "Virksomheden er et redskab” har ejer stadig et stort behov for kontrol,
hvilket bevirker, at virksomheden kan sikre ejer friheden til at bestemme selv, men samtidig
drager ejer ikke andre personer ind i virksomhedens planlaegning og drift.

Ved et ejerskifte i denne kategori, kan ejerleder have et stort behov for at fastholde sin
kontrol i virksomheden laengst muligt. Derfor opleves det som en udfordring for
planleegningen, da ejer kan veere tilbageholdende med at uddelegere ansvar.

Styrken i forhold til planlaegningen af ejerskiftet er dog, at ejer ikke oplever en stor
identifikation med sin virksomhed og dermed er i stand til, at se en mening med livet og
hverdagen, ogsa uden virksomheden. Derfor kan ejerledere i denne kategori ofte se

realistisk pa vaerdien af et virksomhedssalg, der kan realiseres i andre projekter.

"Virksomheden er mit job”
Denne kvadrant giver pa samme made ejer en frihed, men uden behovet for kontrol. Derfor

er formalet med virksomheden i hgj grad, netop at have et job som giver stabilitet og rytme i
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hverdagen, samt kollegaer at samarbejde med. | forhold til et ejerskifte, ses der i denne
kategori ikke ngdvendigvis de samme store udfordringer, som i de andre tre kvadranter, da
ejer opfatter virksomheden som en genstand, og kan bade se muligheder indenfor

overdragelse eller afvikling af virksomheden.

3.2.2. Radgivers rolle
Ejerlederkvadranten er en vigtig brik for forstaelse af virksomhedsejers motivation og
afklaring for et ejerskifte. Flere rundspgrger viser, at begrebet “alting er til salg, til den
rigtige pris” ikke altid gaelder. For selvom en korrekt vaerdiansaettelse er vigtig for et
fremtidig ejerskifte, sa er det mindst ligesa vigtigt, at forsta hvordan ejer ser sig selv, og ikke
mindst sin tilknytning til virksomheden. Kun ved at kende tilknytningen og deraf stille de
rigtige spgrgsmal, gives ejer mulighed for en hurtigere afklaring og dermed opstart pa

planlaegningen af generationsskiftet.

Derfor kan den bedste radgivning midlertidigt veere, at give en opmaerksomhed pa de
ledelsesmaessige og organisatoriske udfordringer, der knytter sig til ejers egen oplevelse af
virksomhedens betydning for ham selv, og derved se pa mulighederne for at radgive mod en
opdeling, mellem de abstrakte og konkrete tanker. Dermed gives ejerleder alternativer og

delmal, nar overvejelser og afklaring synes uoverskuelige for ejerleder.

"Virksomheden er sin egen”

Ved radgivning af ejerledere i denne kategori, bgr man som radgiver tage udgangspunkt i
ejerleders styrker og motivation for virksomhedsdriften. Derfor er det vigtigt at fokusere pa
et ejerskifte med virksomhedens kultur, vaerdier og visioner i centrum. Samtidigt er det
betydningsfuldt for ejer at kunne fastholde feelleskabet og identifikationen med sin
virksomhed laengst muligt. Helt konkret bgr der arbejdes pa at findes en efterfglger, der
ligeledes braender for at bibeholde virksomhedens kultur og vaerdier, og ved en handgribelig
planlaegning, hvor ejerleders rolle bliver beskrevet gennem hele processen, giver det

forventelig ejer en tryghed i, Igbende at overdrage ansvaret til efterfglger.

Ved planlaegningen af ejerskiftet er det tabet af identitet der er det mest abstrakte for

ejerleder, og deri ligger de stgrste udfordringer. Overdragelse af kontrol i virksomheden er
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derimod lettere at ga til, og ejerleder kan derfor med succes starte med uddelegeringen af

ansvars- og ledelsesopgaver.

Det er vaesentligt at ejer bliver radgivet i forhold til muligheden for anden beskaeftigelse, der

kan bidrage til en meningsfuld tilvaerelse efter virksomhedsexit.

"Virksomheden er mig”

Ejerleder med sa staerk identifikation og kontrolbehov, har det utroligt vanskeligt ved at
forlige sig med et ejerskifte. For at et ejerskifte skal komme pa tale for ejerleder i denne
kategori, er det vigtigt, at man som radgiver giver stor opmaerksomhed til de personlige
udfordringer og bekymringer der vil komme i processen. Samtidig er overvejelserne omkring
skiftet ofte ngdt til at forega i et langsommere tempo, og med mindre beslutningsomrader

undervejs. Alternativt sker det desvaerre ofte, at skiftet vil ga i sta.

Ejerleder bgr forsgge at prioritere imellem de to tilknytningskreefter, hvorefter det mindst
abstrakte, er den del ejer skal arbejde med, i fgrste omgang. Radgivers bedste Igsning er en
hjeelp til at konkretisere mest muligt, og dele processen op i mange sma dele. Sammen med
ejer kan der laves en plan for, hvordan virksomhedens visioner kan fremtidssikres, og veer

samtidig omhyggelig med at efterfglger forstar virksomhedens - og ejerleders — vaerdiszet.

Endvidere er en god @gvelse for ejerleder, at optegne en liste med alle arbejdsopgaver, for
dernaest at prioritere disse, med henblik p3, hvilke opgaver der fgrst kan uddelegeres til
andre. Dette er ofte en god anledning for ejerleder til at meerke efter, i hvor hgj en grad, de

forskellige parametre af tilknytningen pavirker ham.

"Virksomheden er et redskab”

Ejerledere i denne kvadrant ser afgivelse af kontrol som det abstrakte aspekt, og har
tilsvarende sveaert med tillid til, at en anden virksomhedsleder skal overtage
handlingsprocesser. Samtidig vil ejerleder ikke undvaere den uafhaengighed, som
virksomheden giver.

Derimod er tabet af identitet ikke en stor udfordring, sa viderefgrelse af virksomhedens

vaerdier og vision er ikke i samme grad en udfordring for ejerleder.
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Derfor vil den bedste opsaetning af ejerskiftet skulle forlgbe sdledes, at overtager og ejer far
mulighed for et midlertidigt samarbejde, med henblik for at kunne skabe den forngdne tillid
til overetagers kompetencer og ledelse af virksomheden. Det vil ligeledes vaere tilradeligt at
ejer har mulighed for at fglge virksomheden, og radgivningen bgr ligeledes fokusere pa

ejerleder kan sikre sin uafhangighed i fremtiden.

"Virksomheden er mit job”

Denne type ejerledere vil have relativt nemt ved at agere i forhold til planlagningen af et
fremtidigt ejerskifte. Ejeren er ikke sa personligt udfordret, og ved at kunne gennemtanke
virksomheden som en genstand, der vil kunne udnyttes for en anden form for tilveerelse,
giver ikke sa store bekymringer eller udfordringer, som hos de tre andre kategorier.

Dermed vil ejerleder vaere rimeligt hurtigt afklaret i forhold til et exit, og lader ikke hensynet

til virksomheden sta i vejen, safremt han far lyst til at fylde sin tilvaerelse med andet.

For radgiver, vil kodeordet vaere en praktisk gennemgang, hvor ejerleder kan se meningen

med det endelige mal i forhold til en fremtidig tilvaerelse.

3.3. Delkonklusion

En ejerledet virksomhed er bygget pa ejers vaerdier, og han har veeret omdrejningspunktet
for virksomhedens opstart, virke og fremtidig udvikling. Dermed er det centralt, at ejer far
opstartet denne planlaegning i god tid, saledes virksomheden ikke bliver ungdigt ramt,

safremt uforudsete begivenheder matte ramme virksomheden eller ejerleder.

For den bedste indledning pa ejerskiftet bgr der opstartes med en grundig diskussion og
radgivning af ejerleders rolle og tilknytning til sin virksomhed. Ofte laegges
opmarksomheden udelukkende pa de gkonomiske og finansielle aspekter af ejerskiftet.
Dette er pa sin vis helt forstaeligt, da det ofte er heraf et ejerskifte overvejes, og samtidig
disse tilgange der synes mest konkrete. De mere abstrakte tanker, samt de dele af processen
der synes mere uoverskuelige, bliver ofte udskudt til gennemgang pa et senere tidpunkt.
Men risikoen er alt for ofte, at dette bliver grunden til at ejerskiftet helt gar i sta, eller kgrer
af sporet, netop fordi de personlige udfordringer star i vejen for enhver form for planleegning

og beslutningstagen.
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Ved at gennemga de forskellige stadier af den samlede plan med radgiver, opnas en
forstaelse for flere parametre. Ejerlederkvadranten giver ejerleder en mulighed for at kunne
reflektere over egen situation i forbindelse med ejerskiftet, og kan ligeledes vaere

medvirkende til at give en ny vinkel pa ejeskiftet.

Endvidere vil diskussionerne med radgiver ofte kunne give ejerleder en stgrre bevidsthed
omkring hvorledes der kan vaere personlige udfordringer der vil veere forbundet med et
generationsskifte. Safremt de personlige udfordringer er synliggjorte, er det for ejerleder
nemmere at handle ud fra udfordringer, han matte mgde. Ligeledes vil gennemgang og
muligheden for diskussion, give ejerleder en st@rre bevidsthed omkring, hvor lang tid det kan
tage at gennemfgre ejerskiftet. | sidste ende vil det betyde, at ejerleder har grundlaget for at
prioritere overvejelserne tidligere. Dette vil vaere udslagsgivende for en hgjere succes, bade
under ejerskiftet og i tiden efterfglgende, da succes vises i virksomhedens fortsatte drift,

samt ejerleders egen afklaring om fremtiden efter virksomheden.

Radgivningen bgr indeholde en diskussion omkring prioriteringen af elementerne og
konkrete aspekter bgr gennemgads med eksempelvis radgiver, eller implicerede personer.

Derved opnas, at ogsa de abstrakte dele bliver mere formelige og konkrete.

Ved at undga at stille skarpt pa slutmalet fra starten, og i stedet koncentrer sig om det
nastfglgende aspekt i forlgbet, kan ejerleder opna en god udvikling i overvejelserne til
ejerskiftet. Pa denne made, vil ejer med tiden kunne forholde sig til de dele af processen, der

fra starten virkede mest uhandterbare.

En positiv pavirkning ved en formidlet exitplan, kan vaere at implicerede familiemedlemmer
og medarbejdere kan fa en stgrre ansvarsfglelse, nar vedkommende er gjort bekendt, med

deres rolle i virksomhedens fremtidige drift.
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4. Betydningsfulde overvejelser mellem revisor og ejerleder

| dette afsnit identificeres og diskuteres de betragtninger virksomhedsejer bgr inddrage, nar
overvejelserne omkring generationsskiftet gar fra den indledende afklaring, mod

beslutningsprocessen vedrgrende virksomhedens og ejerleders retning og fremtid.

Som radgiver, ma revisor synligggre og diskutere faldgrupperne med ejerleder, da disse i hgj
grad vil pavirke succesen for virksomhedens og ikke mindst ejers fremtid. Derfor er en god

dialog altafggrende, for fremtidige valg.

r

4.1. Revisorsrolle i processen
Som radgiver bgr revisor stille de relevante spgrgsmal og fremlaegge de muligheder, der
saetter gang i overvejelserne omkring forestaende ejerskifte. Deslige er det en vigtig opgave,
at synligggre ejerleders personlige udfordringer, saledes der kan skabes en diskussion
omkring hvilke betydninger og konsekvenser de kan fa, for planlaagningen af et

generationsskifte.

Gennem tidligere navnte forskningsprojekt fra CBS og INSEAD fra 2015-2017, blev over
13.000 ejerlederne spurgt ind til deres overvejelser omkring deres fremtid. 25 % af
ejerlederne forventede et generationsskifte indenfor familien, 39 % sa det som sandsynligt
at virksomheden blev afviklet, mens 27 % af ejerlederne sa et salg af virksomheden som det

mest sandsynlige. Samme undersggelse viser samtidigt at knap 55 % af ejerlederne forventer
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et ejerskifte indenfor 0-5 ar, men at langt stgrstedelen ikke anser skiftet som et presserende

problem™?.

At kunne finde motivationen for at opstarte et generationsskifte, kan tilknyttes teorien
Kotters Breendende Platform. Denne teori blev udviklet af John Kotter, Professor ved
Harvard Business School™®, som beskrev ngdvendigheden i, at skabe en fglelse af, at
forandringen er en ngdvendighed. Dette ma ikke bruges som skreemmebillede for ejerleder,
om dommedagsprofetier safremt der ikke sker en forandring. Hvis radgiver derimod skaber
en forstaelse for, at opstarten af processen bygger pa behovet for forandring, ved at referere
til den braendende platform, kan det give det ejerleder indblik i vigtigheden om ikke at

forholde sig passivt i overvejelserne til generation, pa samme made som i Kotters teori.

| overvejelsesprocessen bgr ejerleder i samrad med revisor analysere pa 3 elementer, for en
vurdering af hvor langt ejerleder er. Fgrst skal ejerleder vurdere hvor presserende
planlaegningen er, hermed menes, om ejerleder har en forventning omkring et exit indenfor
2 ar, 5 ar, eller senere. Der kan ogsa vaere situationer, hvor ejerleder ikke har nogen konkret
forventning til tidshorisonten, og i sa fald ma denne diskussion opstartes med revisor,
omhandlende fremtidsperspektivet. Ved en vurdering af tidshorisonten, kan der opsaettes

en mere konkret tidsplan.

Dernaest er det vaesentligt at have diskussionen omkring hvor langt i processen,
planleegningen er. Det sker ofte en urealistisk forventning om planlaegningen, og leengde af
denne. Ejerleder kan have en ide om hvilke elementer der skal indga i planlaegningen, eller
hvilken person virksomheden skal overdrages til. Men det er de faerreste der har en konkret

plan, der inkluderer en fremtidig strategi og exitplan.

Blandt emnerne i gennemgangen mellem revisor og ejerleder skal nedenstaende punkter
som minimum vaere afklaret pa et diskussionsniveau, og gerne nedskrevet i en
ejerskiftestrategi

e Virksomhedens finansielle strategi

e Opstart pa generationsskiftet

© Bilagstabel 3: | hvilken grad oplever du, at ejer- eller generationsskifte er et presserende problem for dig?
B Kilde: https://www.teknologisk.dk/kurser/8-trin-til-at-haandtere-forandringer-som-leder/22950
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e Vurdering af efterfglger samt fremtidig ledelse — og en opkvalificering af disse
e Virksomhedens fremtidige vision og strategi

e Ejerleders fremtidige planer, pa den anden side af generationsskiftet.

4.2. Det gode generationsskifte
Det gode generationsskifte effektueres pa det tidspunkt, hvor ejerleder er klar til at forlade
virksomhedsdriften. Som tidligere beskrevet, er ejerleder dog ngdt til at tage stilling til
ejerskiftet, flere ar i forvejen, hvilket kun 20 % har gjort i nedskrevet grad. Derfor er radgiver

ngdsaget til at motivere ejerleder, om vigtigheden af dette.

Ejerleder ma vurdere, hvad der er vigtigt for ham, i forbindelse med exit fra virksomheden.
Alt efter ejerledertype, kan der vaere tale om meget forskellige aspekter af
generationsskiftet, som synes vaesentlige. For ejerlederen med et stort behov for kontrol og
identifikation, er det gnsket om, at virksomheden fortsat bliver drevet med den samme
respekt for visionen, ejerleders vaerdier og ry. Er ejerlederen derimod lav pa kontrol og
identifikation, vil han hurtigt veere klar til exit. Safremt han finder nye emner der interesserer

ham, lader han ikke virksomheden sta i vejen for dette.

Uanset ledertype, er det dog vigtigt, at ejerleder forholder sig kritisk til egen situation, bade i
forhold til hans rolle som den gverste ledelse, og til virksomhedens generelle drift. Far han
ikke taget hul pa de indledende stadier til generationsskiftet, vil han uvaegerligt traekke

processen i langdrag, og dermed potentielt saette virksomheden i en penibel situation.

Pa det personlige plan, handler det gode generationsskifte for ejerleder, i hgj grad om
overvejelserne for tiden efter gennemfgrelsen. Til spgrgsmalet omkring, hvad tiden skal
fyldes ud med, vil svaret ofte vaere, at ejerleder ser frem til at bruge tiden pa bgrn,

barnebgrn, haven, mere tid pa fritidsinteresserne og pa at rejse mere.

Her bgr revisor radgive omkring ngdvendigheden af et meningsfyldt og aktivt liv, ogsa efter
et ejerskifte. Ovenstaende svar er enestaende som supplement, men det vil ikke vaere
optimalt for ejerleder, sa fald han ikke har andet indhold i hverdagen. Mange ejerledere har
gjort fejlen, at tro at ovenstaende var nok livsindhold, som forudsatning for den gode

livskvalitet. Ca. 40 % af ejerlederne svarer til spgrgsmalet, at de enten forventer at blive
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fuldtidspensionist, eller at de endnu ikke har overvejet hvad de skal bruge tiden pé”, sa

radgivningen heraf er ligeledes vaesentlig.

4.2.1. Virksomhedsstrategi og forandringsledelse
Udgangspunktet for virksomhedens grundlag er veerdierne, og dermed fundamentet for
hvordan virksomheden drives. Isaer geeldende for denne virksomhedstype, er vaerdierne, i
hgjere eller mindre grad, en viderefgrelse af ejerleders personlige holdninger til etik og
moral. Dette er aktuelt bade i den interne organisationsopbygning, samt i forhold til,
hvorledes virksomheden vealger at positionere sig eksternt, overfor bade kunder og eksterne

forretningspartere.

Et eksempel pa en virksomheds vaerdier, kunne vaere at have faglig ordentlighed og stolthed
med i enhver kundeopgave. At veegte, at behandle sine medarbejdere godt, samt at tilbyde

sine kunder gode Igsninger.

Virksomhedens mission er deres eksistensberettigelse. Ved at kunne formulere missionen,
vises den gnskede fremtidig retning for virksomheden. Det er en ngdvendighed jeevnligt at
reflektere over, om missionen stadig er gyldig, eller om den skal tilrettes, efter eksempelvis

nye efterspgrgsler eller kundebehov.

Visionen er som oftest kvantitativ. Ved at saette delmal op, synligggres hvorvidt man
bevaeger sig i den rette kurs. Samtidig aendres visionerne gennem tiden, og skal jeevnligt
diskuteres, sdledes nye delmal kan formuleres. Visionen skaber motivation for at nd

missionen.

Virksomheden kan have en vision om at besidde dygtige medarbejdere. Virksomhedens
medarbejdere kan derfor Igbende tilbydes kompetencegivende uddannelse og der kan
udfgres delmal i forhold til deres performances. En anden vision kan veere, at have tilfredse
kunder. Dette kunne opnas ved en italeszettelse af, hvorledes medarbejderne styrker
tilfredsheden blandt kunderne, og et delmal kunne vare at udforme
tilfredshedsundersggelser for kundegruppen. Visionen kan ogsa handle virksomhedens

vaekst, hvor ambitionen kan males pa overskudsgraden eller antal s@gsatte projektopgaver.

1 Bilagstabel 4: Hvad vil du bruge din tid pa, nar du har solgt eller overdraget din virksomhed?
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Endvidere er strategi et betydningsfuldt element. Strategi er grundlaget for at designe
virksomheden. Den bestemmer retningen for virksomhedens drift, og en steerk strategi er et
vigtigt element, saledes aktiviteterne fortsat styres i den valgte retning. Nar strategien er
lagt, har man dermed ogsa synliggjort hvorledes der skal prioriteres blandt virksomhedens

aktiviteter.

Som radgiver er det vigtigt at byde til forandring, nar ejerleder star overfor et kommende
generationsskifte. Der forelaegger en forventning til ejerleder, for som i enhver anden
gverste ledelse, er der et staerkt behov for planlaegning af virksomhedens forandringsstrategi
i forhold til bade den daglige drift, men ogsa i forhold til fremtidens investeringer og
konkurrencemaessige position. Nar man har en velfunderet virksomhedsstrategi, vil man

have ballasten til, at sta staerkere nar overgangen forlgber.

Mintzbergs fremvoksende strategier

Henry Mintzberg introducerede begrebet “fremvoksende strategier"ls. Dette er et udtryk
for, at virksomhedens implementerede strategi ikke udelukkende er udfaldet af ledelsens
oprindeligt planlagte beslutninger. Begrebet beskrives ligeledes som et resultat af
pavirkninger gennem beslutningsprocessen, bade de der er opstaet internt i virksomheden,
samt fra miljget udenfor. Konklusionen bliver derfor ofte, at den realiserede strategi

adskiller sig fra den oprindelige plan.
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B Kilde: Mintzberg et. al, 2003. Strategisk ledelse - planer eller proces?
te Figur: Kilde: Mintzberg et. al, 2003. Strategisk ledelse - planer eller proces?
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Felgeslutningen pa strategiplanlaegningen ma derfor vaere, at man som virksomhed og
ledelse ma vaere forandringsparat, for at kunne imgdekomme den emergens der utvivisomt

vil opsta i processen.

| forlgbet fra planlagt strategi til den realiserede strategi, kan ledelsen blive udfordret af
uforudsete begivenheder, som bade kan opsta internt i virksomheden, eller i makromiljget.
Ledelsen er ngdt til at forholde sig til den opstaede begivenhed, med risiko for at zendre i

den oprindelige strategi.

Blandt interne uforudsete haendelser kan vaere alvorlig sygdom, problematikker i forbindelse
med produktionen, fejlslagne samarbejdsaftaler og kernemedarbejders fratreedelse. Pa
samme made har omverdens begivenheder ligeledes stor pavirkning pa enhver
virksomhedsstrategi. Heriblandt kan naevnes finanskrisen, der i 2008 lammede markeder og
verdensgkonomien. Ligeledes fik vulkanudbruddet pa Island, med tilhgrende askesky i 2014
blandt andet sat flytrafikken i sta, med store konsekvenser for virksomheder til fglge. Senest
viser Covid-19 her i 2020, hvorledes omverden kan andres fra dag til dag. Naturligvis ville
ingen kunne planlaegge sig ud af den type verdenskriser, og heldigvis viser kriser i den
st@rrelsesorden sig sjeeldent. Men ikke desto mindre, er virksomheder ngdsaget til at veere

forandringsparate for at kunne gennemleve de begivenheder der indtreeffer.

Lewin’s trefasede forandringsmodell’
Kurt Lewin udviklede i 1951, en model til at gennemfgre organisatorisk forandring, og denne
anvendes til stadighed i dag. Modellen referer til tre overgange, de implicerede skal

gennemga, for at forandringen resulterer i succes.

Optgning 2 Forandring ] [ [ Stabilisering

Figur 4.2 — Lewin’s trefasede forandringsmodel*®

v https://www.lederweb.dk/artikler/lewins-3-trin-til-forandringsledelse/
'8 Figur: Egen tilvirkning, inspiration fra https://www.lederweb.dk/artikler/lewins-3-trin-til-forandringsledelse/
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Forste fase kraever, at de involverede parter optgs og motiveres til forandring. Radgiver skal
bevaege til en ny made at anskue situationen pa, samt bakke op om tilfgrsel af den positive

energi til organisationen.

Anden fase er overgangsperioden, hvor reaktionen pa omstillingen vil optreede. Dette er
oftest den svaereste del af modellen, da forandring nemt kan virke usikkert. De implicerede
kan betvivle processen, og ma derfor forsikres om, de fordele der vil opsta fremadrettet.

Samtidig understgttes processen undervejs med handgribelig kommunikation fra radgiver.

Den sidste fase er stabilisering. Den stg@rste del af forandringen er nu gennemgaet, den nye
virksomhedsgang har taget form. Organisationen har nu behov for at blive stabiliseret igen,
og de involverede personer skal finde deres nye arbejdsopgaver, og tage del i de nye

strukturer og systemer.

4.2.2. Ejerskiftestrategi
Efter ejerleders arbejde omkring afklaringen og tilknytningen til virksomheden, rader han
allerede over en stor andel af redskaberne, for naeste stadie i processen. For overvejelserne
omkring ejerskiftet, heriblandt strategien for processen, bygger nemlig pa den fgrste del.
Som tidligere beskrevet, sa er faren for en langtrukket proces vaesentlig stgrre, nar den

indledende stadie ikke er fyldestgjort.

Der er flere risici ved en langtrukken proces. Fgrst og fremmest er risikoen for
udefrakommende faktorer, der har indvirkning pa virksomheden eller ejerleder. Ejerleders
sygdom, ulykke eller lignende forventede begivenheder kan forekomme, hvilket kan betyde
at ejerleder, som minimum for en periode, ma traekke sig fra lederrollen eller fra
aktiviteterne i virksomheden. Her vil det isaer blive problematisk, safremt ejerleder har ledet
virksomheden med en mekanisk tilgang, hvor beslutninger og systemer blevet styret i en

hierarkisk organisation.

En langtrukken proces, kan veere resultatet af, at ejerleder mangler modet til at slippe
tgjlerne, nar virksomheden er klar. P3 et tidspunkt vil energien hos zldre ejerledere, helt
naturligt, stagnere en smule. Ofte erstattes energien med mange ars erfaring og store

kompetencer. Ejerleder kan ligeledes miste engegement og moment, og hvis
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udviklingskurven mister hgjde og maske endda begynder at dykke, vil det have stor
indvirkning for virksomhedens drive og udvikling. Dermed kan ejerleders tgven pavirke

virksomhedens livscyklus negativt.

VLC kurven

Enhver virksomhed og ethvert menneske gennemgar livscyklussen, der bestar af fire
livsfaser. Alle er uundgaelige, men man kan ikke pa forhand udpege, hvornar de viser sig.
Hver fase kendetegner szerlige aktiviteter, og disse kan benyttes som pejlemarke for hvor i

cyklussen, virksomheden befinder sig.

Virksomhedens livsevklus

I | I

Aktivitet

Udfasning

|

I
Entreprengr I Vekst Modning

I

|

v

Tid
Figur 4.3: VLC kurven™
Den fgrste fase er startfasen. Stadiet kaldes ogsa entreprengrfasen, og er opstaet af
ejerleders ide. Motivationen og engagementet er altoverskyggende, hvorimod viden og
erfaring halter. Virksomheden etableres og produkterne udvikles, og dette kraever store
mangder af energi og naering, i form af arbejdskraft og kapital. Omsaetningen og
omkostningerne stiger kraftigt, og der er behov for investeringer i medarbejdere og

produktion.

Anden fase er vaekstfasen. Ledelsen har gennem de fgrste kriser indset, hvorledes der er
behov for styring, og en mere rationel tilgang til driften af virksomheden. De store

investeringer er foretaget, og virksomheden skal ud og foretage aktivt salg af produkterne.

1 Figur: Egen tilvirkning, inspiration efter PLC kurven - Virksomhedens livscyklus, fra undervisningsmateriale;
Strategisk Ledelse
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Efterfglgende indtraeffer modningsfasen. Virksomheden har erhvervet en solid struktur med
ansvarsomrader, kernemedarbejdere og regelfaste procedurer. Omsaetningskurven
stagnerer, mens salget forlgber mere stabilt. Dette vil medvirke til en hgjere overskudsgrad,
da investeringer og omkostninger samtidigt er kommet under kontrol. Virksomheden
effektiviserer, og i denne fase, besidder ejerleder erfaringen og knowhow til at kunne frigive

en del af hans ressourcer til andre interesser.

Ejerleder bgr prioritere en konkretisering af overvejelserne omkring et fremtidigt
generationsskifte, saledes han ikke oplever tidshorisonten eller udefra kommende
begivenheder, der patvinger en hurtig beslutningstagen. Endvidere er det i denne fase, at
virksomhedens potentiale er stgrst i forhold til ejerskifte, grundet lave omkostninger, stort

produktkendskab, knowhow, dygtige kernemedarbejdere, og trimmet produktlinje.

Nedgangsfasen indtreeder hvor bade omsaetning og indtjening falder. Kundegrundlaget
mindskes grundet konkurrenter og manglende markedsfgringsindsats, og ejerleder mangler
energi til at “vende skuden”. Det er svaert at iveerksaette de pakraevede ressourcer, for at

vende virksomhedens udvikling.

4.3. Udfordringer for ejerledede virksomheder
Gennem undersggelser er det pavist, at ved virksomhedsoverdragelser indenfor familien,
sker det ofte med et fald i virksomhedens overskudsgrad til fglge. Grunden for dette er
simpelthen, at ejerledere ikke planlaegger deres exit godt nok, hvilket stemmer rigtig godt

overens med at revisorer oplever en stgrre motivation for radgivning.

Som ejerleder er man ofte vant til at foretage alle beslutninger pa egen hand, og kan af
samme grund veere uvant med at delagtigg@re andre i sine overvejelser og planlagning. For
bedste resultat af et generationsskifte, bgr ejerleder overveje at kommunikere planerne ud
til medarbejdere og relevante interessenter, da man derved kan undga megen usikkerhed
omkring virksomhedens drift og fremtid. | praksis kan en manglende information omkring
strategien muligvis betyde, at ngglemedarbejdere fgler usikkerhed, og derfor spger veek fra
virksomheden. Ligeledes kan usikkerheden ogsa have pavirkning overfor andre

interessenters beslutningsgrundlag.
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Der er i mange familievirksomheder en forventning, eller forhabning, om at junior skal

overtage fars virksomhed. Op mod 48 % af adspurgte ejerledere, vurderer at der er en egnet

efterfglger i familien®.

Men man er ligeledes ngdt til at anskue dette, fra en mere professionel vinkel ogsa.
Ved tvivl om egnetheden blandt ejerleders bgrn, kan der opleves tre forskellige
hovedarsager, og safremt ejerleder selv mangler redskaber til at Igse de potentielle

konflikter, er det vigtigt at radgiver hjalper med disse.

Den f@rste arsag kan omhandle ejerleders tvivl om tilstraekkeligheden af efterfglgers evner
og kompetencer, til at drive virksomheden i fremtiden. | denne situation er det vigtigt at
ejerleder ggr opmaerksom pa bekymringen om dette. Ved at szette ord pa de ngdvendige
kompetencer der mangles, kan efteruddannelse eller praktisk erhvervserfaring maske

afhjeelpe problematikken.

En anden arsag til udfordringerne, kan vaere manglende enighed om virksomhedens fremtid,
og sidste hovedarsag kan veere manglende kommunikation mellem ejerleder og dennes
barn. Deraf kan blandt andet opsta tvivl om barnet har viljen og lysten til at sta i spidsen for
virksomheden. For begge parters vedkomne, er kommunikation vejen frem, og det er

altafggrende at diskussionen tages, inden et eventuelt generationsskifte opstartes.

4.4. Delkonklusion

Planlaegningen af et ejerskifte har stor veerdi. Ikke kun i forhold til afklaringen af fremtiden
for det planlagte generationsskifte, men ligeledes hvis en uforudset situation skulle opsta.
Ejerleder eller den naermeste familie kan blive ramt af sygdom, skilsmisse, splittelse eller
endda dgdsfald. Konsekvenserne kan veaere store, safremt de pavirker ejerleders evne til at
drive virksomheden. Virksomheder der har igangsat planleegningen, klarer sig derfor

betydeligt bedre igennem krisen.

Dermed berettiger revisors radgivende rolle, da hans synligggrelse af behovet for forandring,

kan give ejerleder den motivation, han oprindeligt har manglet.

20 Bilagstabel 5: | hvor hgj grad er der en i familien, som du vurderer, er en egnet efterfglger for dig?

37



Tina Krabbenhgft Aalborg Universitet
Generationsskifte af ejerledede virksomheder Afgangsprojekt, HD-R, Maj 2020
Vejen mod det gode generationsskifte er vigtigt at styre efter. Det kraever en erkendelse

omkring virksomhedens bedste, samt refleksionen over livet pa den anden side, for ejerleder

selv.

| radgivningen af forandringsledelse er der taget udgangspunkt i Lewin’s forandringsmodel.
Det er vaesentligt, at radgiver hjzelper til en klarlaagning omkring, hvorfor en uforandret
tilstand ikke leengere er fyldestggrende. Det er her altafggrende med en fuldstaendig

opbakning, fra ejerleder og andre involverede, omkring forandringen.

Undervejs i processen, skal revisor bista med radgivning og stgtte, nar ejerleder kommer ud
af komfortzonen, og b@r samtidig anspore til, at forandringen ikke traekker ud, men holdes
indenfor en afstemt tidsramme. | modsat fald forhgjes risikoen for, at ejerleder falder tilbage
i gamle rutiner og vaner. Ligeledes er det vigtigt, at problemstillinger der opstar undervejs i

forlgbet, handteres med det samme.

P3 den anden side af forandringsprocessen, kan radgiver understgtte stabiliseringen, ved
identificering af hvilke strukturer der stgtter op om omstillingen, samt hvilke barrierer der
modarbejder dette. Derfor vil Ipbende feedback og eventuelle delmal motivere til fortsat
arbejde, som er ngdvendigt for at skabe fundamentet for overskud og styrken til at kunne

impdekomme fremtidige udfordringer.

Forandringerne skal saettes i forhold til virksomheden livscyklus. Som tidligere naevnt, kan
der fremkomme store konsekvenser ved at vente for leenge, inden den konkrete planlaegning

igangsaettes.

| den fgrste fase af virksomhedens livscyklus, fremstar der team-spirit og ejerleder selv er
dybt involveret i aktiviteterne. Der investeres kraftigt, og derfor ma ejerleder veaere kritisk i
sin tilgang, sa der investeres klogt, bade i forhold til de rentable produktionsmidler, mod

givtige markeder, samt i dygtige medarbejdere.

Radgiver bgr henlede opmarksomheden pa risikoen for kvalitetsproblemer, grundet en
hurtig vaekst, men til stadighed lav viden og erfaring af bade ejerleder og
ngglemedarbejdere. Der kan ligeledes opsta finansieringsproblemer, grundet en lav likviditet

og hgje driftsomkostninger safremt ejerleder ikke investerer klogt og langsigtet. Slutteligt
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ses de fgrste samarbejdsproblemer, da nye systemer oprettes og opgaver udenfor
kernekompetencerne kommer til. Der er behov for kvalitetsstyring, regnskabs- og
administrationsstyring, og organisationen andrer sig, da ejerleder ikke la&engere har

muligheden, for konstant deltagelse i alle aktiviteter.

Efterfelgende fase er vaekstfasen. Radgivningen bgr introducere virksomheden behovet for
prioritering i forhold til aftagning af produkterne, og de ma derfor anvende ressourcer pa
marketing og salg. Der vil tillige kunne opsta udfordringer mellem afdelingerne, da
forstaelsen kan ga tabt. Erfaringen blandt medarbejderne er stadig lav, og nye arbejdsgange

leres.

| modningsfasen kan ejerleder i hgjere grad nyde, at virksomheden genererer overskud, og
systemerne frigiver ressourcer. Dog er udfordringen for ejerleder fortsat, at udvikle nye
produkter eller ydelser, for en stadig berettigelse af virksomhedens mission. Ligeledes bgr
ejerleder have en kritisk til stillingstagen til, hvorvidt finansielle problematikker skal tackles
gennem besparelser, nedskeeringer og effektivisinger af virksomhedens drift og aktiviteter,
modsat investeringer i produktudvikling og forretningsomrader.

Den sidste fase er udfasningen. Udfordringen for ejerleder er, at generationsskifte sin
virksomhed inden denne fase indtraeffer. Dette er maske i virkeligheden den stgrste
udfordring for ejerleder, da det kraever han ma ”stoppe mens legen er god”. | modningsfasen
er indtjeningskurven stadig opadgaende, og gkonomisk er ejerleder bedst stillet. Nar
udfasning rammer, er virksomhedens kurve for nedadgaende, virksomhedens dygtigste
medarbejdere er muligvis endda rejst. Virksomhedens veaerdi svinder grundet manglende
indtjening og udvikling, og safremt ejerleder ikke kan generationsskifte, bliver

virksomhedens fremtid, i vaerste fald, en lukning eller salg til konkurrent.

Det er uhyre vigtigt, at radgiver diskuterer fremtidsudsigterne med ejerleder, saledes
generationsskiftet planlaagges og udfgres i virksomhedens rette livsfase. Kun saledes styrkes

virksomheden til forsat eksistensberettigelse og driftsudvikling.

Radgivningen i henhold til udfordringerne omhandlende generationsskifte indenfor familien,

bar behandle en forventningsafstemning mellem ejerleder og efterfglger. Har ejerleder tvivl
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om efterfglgers kompetencer, er det bydende ngdvendigt at disse bliver italesat, ligesom en

diskussion om virksomhedens fremtidige mission skal debatteres og fastlaegges.

Ved generationsskifte indenfor familie eller naer medarbejderstab, sikres en uvurderlig
forstaelse for virksomhedens historie og kernedrift. Det er ofte den stgrste motivation for
generationsskiftet, da ejer pa den vis kan forme virksomhedens fremtid, fremfor ved salg til

ekstern part.

For at sikre det gode generationsskifte, samt mindske risikoen for konflikter i forbindelse
med planlaegningen, vil en skriftlig aftale altid vaere at efterstreebe. Denne bgr opstartes

tidligt i processen, saledes synspunkter og forventninger kan diskuteres.
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5. Virksomhedsanalyse

| dette afsnit gennemgas analysering af virksomheden, samt behovet for dette. En
kombination af de kvalitative og kvantitative analyser bliver behandlet, da man ved
benyttelse af begge type analyser, giver et mere fuldstaendigt billede pa virksomhedens
realvaerdi, ved at sammenholde de blgde og ikke malelige vaerdier, med beregninger for
vaerdiansattelsen. En stor andel af adspurgte ejerledere svarer pa spgrgsmalet omkring
deres indsigt til virksomhedens vaerdi, at de har kendskab til selskabets vaerd.?! Dog forteeller
over 30 % af de adspurgte respondenter, at veerdien kendes ud fra egen erfaring pa

omradet, og altsa ikke en vaerdi der fastsat, ud fra analyser og beregninger.

5.1. Kvalitativ virksomhedsanalyse
Ved virksomhedssalg til tredjemand, benyttes kvalitative virksomhedsanalyser som en
vaesentlig del, af kendskabet til virksomheden. Men en sadan vurdering af virksomheden er
ligesa central ved et generationsskifte, for derved synligggres virksomhedens styrker og
udfordringer, sammen med kernevardier og muligheder for potentiale. Dette tilfgrer
veerktgjer til en eventuel virksomhedstrimning, og redskaber i forhold til tidligere beskrevet
virksomhedsstrategi, inden et kommende generationsskifte. Dette er til stor fordel for bade

overdrageren og efterfglgeren.

5.1.1. Forretningsplan
Forretningsplanen er et nyttigt styreredskab, der giver overblik over virksomheden, og
hjeelper til at formulere, hvad ejerleder og virksomhed skal levere ved skiftet. Derudover kan
en forretningsplan medvirke til at vurdere hvorvidt der er drifts- eller aktivomrader, der har
behov for at blive trimmet, nedlagt eller prioriteret inden overtagelsen. Omfanget af
forretningsplanen, afhaenger i hgj grad af virksomhedstype og ledelsestemperament.
For udarbejdelse af en forretningsplan, er det vaesentligt at synligggre hvorledes

virksomheden skaber, leverer og fastholder sin veerdi.

2t Bilagstabel 6: Ved du, hvad din virksomhed er vaerd, og hvordan?
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Business Model Canvas??
Business Model Canvas er en intern forretningsmodel, bygget op omkring kundevardien i

virksomheden. Business Model Canvas er en forstaelig og overskuelig forretningsmodel hvor
der vurderes 9 punkter, som tilsammen giver et overblik over virksomhedens produkter,
kunder, infrastruktur og gkonomisk rentabilitet. Ved en dybdegaende skildring af
virksomhedens parametre, giver modellen blandt andet kendskab til virksomhedens core

business, samt hvorvidt virksomheden er letpavirkelig og fglsom ved aendringer i markedet.

= Verdifaktorer/ kundeveerdi

Virksomheden kan hurtigt beskrive hvilke produkter eller ydelser der seelges. Men det
er vaesentligt at forsta, hvilken veerdi det giver kunderne, netop at handle med denne
virksomhed. Vaerdien kan vaere kvalitativ og skabes i relation til produktets design,
status og oplevelse, og deraf give kunden en fornemmelse af luksus og forskgnnelse.
Vardifaktoren kan ogsa vaere opfyldelse af et behov eller problem, og i sa fald, er der
maske ikke tale om forskgnnelse, men et Igsningsorienteret produkt eller ydelse. Ved
en kvantitativ kundevaerdi, kan kunderne eksempelvis have fokus pa produktets pris.
Midlertidig bgr den stgrste fokus for dette element, veere beskrivelse af

kernekunderne, hvilket viser forskellen pa en ide og en konkret forretningside

= Ngglepartner:

Virksomhedens vigtigste partnere skal formuleres. Her vurderes hvilke ressourcer der
indkgbes, hvilke samarbejdsaftaler der er opstillet, og hvilke aktiviteter partnerne
udfgrer. Der kan eksempelvis vaere aftaler pa favorable vilkar, eller givtige

samarbejder.

=  Nggleaktiviteter

Herunder beskrives det vigtigste som virksomheden udfgrer. Hvilke aktiviteter kraeves
det, at vedligeholde virksomhedens kunderelationer, indtaegtskilder, produktion og
ydelser. Disse primaere aktiviteter beskrives som nggleopgaver, og gennem
overvejelser kan ejerleder komme til en konklusion omkring hvorvidt nogle aktiviteter

er sekundaere, og derfor bedst kan svare sig at kpbe udefra.

> Model og inspiration er hentet fra faget strategisk analyse, og materiale omhandlende Business Model
Generation. For modellen Business Model Canvas, se bilag 7
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Ngqleressourcer

Herunder beskrives det vigtigste som virksomheden har. Hvilke ressourcer kraeves det,
at vedligeholde virksomhedens kunderelationer, indtaegtskilder og medarbejdere.
Finansielle ressourcer er ogsa vigtig andel at beskrive, ligesom goodwill og knowhow,

da de ligeledes tilfgrer virksomheden stor vaerdi.

Kunderelationer

Det er vigtigt at afkode forholdet mellem kunderne og virksomheden. Gennem
relationen laeses, hvilke kunder der gavner forretningen bedst, og hvorledes man sa
skaber og vedligeholder kunderelationen. Der er stor forskel pa om virksomheden

primaert har engangskunder, eller om der investeres i langvarige kunderelationer

Vejen til kunderne

Hvorledes nar virksomheden ud til kunderne, og gger kundernes opmaerksomhed mod
virksomhedens produkter. Det er vigtigt med en god kundeoplevelse, i relation til hvad
virksomheden udbyder, bade i forhold til bevidstheden omkring produkterne,
kundeservice og vejledning af kunder. Derudover er det vaerd at teenke i

kgbssituationen og eventuel kundesupport, efter kgbet.

Kundesegmenter

Det er en vigtig del, at kende det segment man henvender sig til. Ved at undersgge
kernekundens karakteristika, beskrives hvem produktet skaber vaerdi for? Det kan
eksempelvis veere nichemarkedet eller massemarkedet, som den konkrete

virksomheds produkter henvender sig til.

Ombkostninger (Omkostningsstruktur)

Nar virksomheden udarbejder sin forretningsmodel, er det vigtigt at veere bevidst om
hvorvidt virksomheden er afhaengig af stram omkostningsstruktur eller vaerdiskabelse,
samt hvilke faste og variable omkostninger virksomheden har i forbindelse med
driften. Det er ligeledes vigtigt at forholde sig til hvilke ressourcer og aktiviteter der er

mest omkostningstunge
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= |ndteeqter (indtaegtsstremme)

Hvordan tjener virksomheden sine penge, og hvordan betaler kunderne for solgte
produkt eller ydelse. Er betalingsmuligheden let tilgaengelig, og stilles kundernes

tilfredshed hertil.

5.2. Kvantitativ veerdianseettelse
| forbindelse med et generationsskifte vil der utvivisomt vaerre fokus pa virksomhedens
veerdiansattelse. Det kan vaere et gmtaleligt emne at diskutere, da ejerleder ofte selv har
svaert ved at prissaette sin virksomhed og nemt kan have en urealistisk hgj forventning.
Omvendt tjener det pa ingen made virksomheden, at vaerdiansaette sa hgjt, at det vil give
ungdige benspaend for driften og indtjeningen i arene fremover. Det er vigtigt, at analysere
hvorvidt salgsprisen kan forrentes af virksomhedens forventede indtjening. Ejerleder ma

yderligere revidere, hvorledes vaerdien af virksomheden kan sikre hans forventede pension.

Mellem to uafhaengige parter er handelsvaerdien den veerdi, de to kan blive enige om, da der
jo ma forventes, at kgber ikke vil give mere end hgjest ngdvendigt. Pa den anden side vil
seelger nok ligeledes ga mindst muligt ned i pris. Nar et salg af virksomheden foregar ved et
generationsskifte mellem interesseforbundne parter, eksempelvis familieoverdragelse, skal

veaerdiansaettelsen foretages til handelsveaerdi.

Det bgr tilrades at kigge virksomhedens aktiver og indtjeningsomrader grundigt igennem, og
vurdere om der er behov for oprydning i virksomheden. Vaelger ejerleder at bortsksere
relevante omrader, vil det ofte pavirke salgsvaerdien positivt, og samtidigt er nemmere for

efterfglger at overtage en, i forvejen, trimmet virksomhed.

For virksomhedens veerdi bliver indtjeningen, likviditeten og egenkapitalen benyttet som
vigtige elementer. Deraf benyttes som minimum virksomhedens regnskaber for de seneste 3
ar samt indekstal. For virksomhedens aktiver, som eksempelvis bygninger, maskiner,
driftsmidler og lagre, er der ofte mulighed for en objektiv vurdering. Dernaest indgar et skgn
over virksomhedens fremtidige indtjening, pengestreamme, budgetter og andre gkonomiske

forhold.
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Goodwill er ligeledes et vigtigt element i en veerdiansaettelse, men meget sveer at
vaerdianseaette, da det er et udtryk for virksomhedens vaerdi, udover et salg af aktiverne
enkeltvis. Merprisen kan skyldes knowhow, brand, god kundekreds, samt vaerdien af
kernemedarbejdere eller ejerleders egen dybdegaende erfaring, hvoraf alt dette kan
resultere i en hgjere indtjening. Vaerdianseettelsen af goodwill er ofte en forhandling, og

derfor et svaert element at prissaette, nar det geelder et generationsskifte.

En vaerdiansaettelsesmetode kan ikke sta alene, og den bedste behandlingsmade for
beregning af en virksomheds vaerdi, vil veere brug af 3-4 modeller. Hver enkelt model vil
producere et forskelligt svar pa vaerdien, og det er ikke unormalt, at denne svinger
betydeligt. Her er det revisors faglige vurdering, der bgr treede i kraeft, eksempelvis i forhold
til estimatet af de anvendte multipler og diskonteringer, anvendt i modellerne. Revisor kan
ud fra valgte beregninger, derfor konkludere et prisniveau for vaerdiansaettelsen.

Nedenstdende er givet en kort beskrivelse for 3 forskellige vaerdiansattelsesmetoder.

"Discounted Cash Flow”

Denne kapitalveerdibaserede model er blandt de mest anvendte®®, nar det geelder
vaerdiansaettelse af unoterede virksomheder. Modellen tager udgangspunkt i veerdien af
virksomheden, ved en tilbagediskontering af forventede fremtidige frie pengestremme.
Resultatet for beregningen, bliver summen tilbage i virksomheden, efter en
minimumsforretning af forventede investeringer i driftsaktiverne er fratrukket. Dette giver
dermed et overblik over tilbagestaende belgb, til afregning af finansiering af en gaeldfri

virksomhed.

"Sammenligningsmetoden”

Sammenligningsmetoden er en markedsmetode som tager udgangspunkt i markedsveaerdien
af salgsveerdier i sammenlignelige virksomheder. Der skelnes mellem direkte
prissammenligninger, hvor den absolutte pris anvendes for sammenligningen, mod den

relative prissammenligning. | denne tilgang anvendes i stedet regnskabsmaessige nggletal.

| henhold til undersggelse pa skattestyrelsens hjemmeside, anvender 17 uf af 18 respondenter DCF-modellen
— jf. https://skat.dk/skat.aspx?0id=1813206&chk=216301
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"Substansmetoden”

Ved mindre virksomheder, og derfor ogsa galdende for en andel af de ejerledede
virksomheder, kan sustansmetoden anvendes som beregning for vaerdiansaettelse. | denne
metode tages der udgangspunkt i summen af enkeltaktivernes veerdi, ud fra en vurdering til
markedsvaerdi. Derefter beregnes goodwill, ud fra hvad det forventede fremtidige overskud
kan forrente. Kalkulationen bliver derfor stgrrelsen af kravet til forretningen, malt mod

forventningen til overskuddet.

Ved en gennemgang af regnskabsposterne, er det vigtigt at vurdere eventuelle
ejerrelaterede poster kritisk. Regnestykket skal korregeres for ekstraordinzere indtaegter og
omkostninger, der kan have relation til ejerleder, og som derfor pavirker overskuddet. Det
kan vaere overskuddet, der er kunstigt hgj, ifald ejerleders |gn har veeret meget beskeden,
eller virksomhedens husleje har uforholdsmaessig lav, grundet gunstig lejeaftale.
Overskuddet kan midlertidig ogsa forekomme forholdsvis lavt, hvis familiemedlemmer har

faet udbetalt Ignninger, der har ligget over markedsniveau.

5.3. Delkonklusion
| delemnet omkring virksomhedsanalyse, vurderes vaerdien i forhold til det planlagte
generationsskifte.
Som beskrevet i afsnittet, havde over 30 % af de adspurgte ejerledere svaret, at de kendte til
deres virksomheds vaerdi, ud fra egen erfaring. Her bgr man reflektere omkring mindst to
typer af virksomhedsejere. De virksomheder med en relativt lille eller gkonomisk anskuelig
balance og forretningsplan, og ejerledere med en forholdsvis stor faglig ekspertise, saledes
de kan prissatte deres virksomhed.
Galdende for den anden andel af ejerledere, ma formodes, at der bliver prissat ud fra
lignende virksomheder, eller ud fra en forventning om veerdi. Dermed synligg@res risikoen

for, at forventet veerdi veksler ganske betydeligt, i forhold til beregnet veerdiansaettelse.

Adskillige ejerledede virksomheder har ikke den salgsveerdi, ejerleder forventer, og kan
derfor ikke give den forventede afkast til pensionen. Dette kan blive en vanskelighed,

safremt ejerleder ikke har en saerskilt pensionsordning. Derfor er dette ligeledes en god
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begrundelse for en tidlig planleegning af generationsskifte, sdledes eventuelle gkonomiske

udfordringer kan diskuteres pa et tidligt stadie.

Eksterne og interne regnskaber er ikke nok for veerdiansattelse, men det giver en indikation

af salgspris, og om afdrag og forrentning af kebesummen, er en mulighed i fremtidig drift.

Virksomhedens interne og eksterne forhold, samt de generelle blgde vaerdier, har ligeledes
stor betydning for veerdiansaettelsen
Har virksomheden en stor, spredt kundeflade, er der uafhangighed af leverandgrer, eller

befinder virksomheden sig i et veekst marked, vil det pavirke prisen positivt.

Derimod er et en ulempe, safremt virksomheden er meget afhaengige af en lille
kundegruppe, fa kerneleverandgrer, der er naere og stgrre konkurrenter, eller der er behov
for tung finansiering eller af ejerleders knowhow.

Det vil altid veere givtigt at overveje, hvorvidt man kan sendre pa virksomhedens svagheder

og udefrakommende trusler, mod en mindre pavirkning af virksomhedens drift og miljg.

Der overvejes ligeledes omkring mulighederne for udvikling. | forbindelse med
markedspositionering, kan nye produkter og muligheder skabes. Kan virksomheden ligefrem

finde en BLUE ocean®*, kan der foretages et vaerdispring.

Derved igangsattes de indledende overvejelser for en strategisk beslutning, eksempelvis ved
en undersggelse om hvorvidt ledelse og virksomhed er klar til gennemfgrsel af et

generationsskifte.

** BLUE ocean er begrebet omkring en strategi, eller et unikt marked ved differentiering fra konkurrenterne i
branchen. Derved undgar virksomheden, for en stund, at slas om kunderne.
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6. Anbefaling

Det gode generationsskifte, vil til enhver tid veere pejlemaerket, som ejerledere efterspgrger.
Gennem dette afgangsprojekt, har mine undersggelser og laering vist mig, at en langsigtet
planleegning desveerre ofte er nedvurderet, men trods heraf, netop er alfa omega for
succesraten af generationsskiftet. Ejerledere ma igangsaette deres overvejelser, lagt

tidligere i forlgbet.

Dette projekt har tillige laert mig vaerdien i, hvorvidt revisor i langt hgjere grad, tilbyder
sparring og radgivning omkring emnet. Nar dette ikke tilbydes, bliver udfaldet ofte et
gmtaleligt og underinformeret emne, der ikke er blevet tillagt den fortjente tid og ressource,

og vejen hertil, er ofte en kombination af to ting.

Ferste forhold mod ovenstaende udfald, er oplevelsen af, at revisors primaere ydelser altid
har vaeret rettet mod revision, samt regnskabsmaessig og skattemaessig radgivning, med
fokus pa de harde tal og optimeringer heraf. Af revisor kraeves der en andret tilgang til
radgivningsydelserne, samt en italesaettelse af udfordringerne mod et sendret

fremtidsperspektiv, hvor ejerskifte ikke bliver sidestillet med alderdom og deraf tabuiseret.

Ligeledes afkraeves ejerlederes tankegang, pa samme made, at prioritere de langsigtede
planer og indtaenke virksomhedens og egen fremtid, laenge for et skifte star for dgren.
Ejerleder er ngdt til at forholde sig til ideen omkring virksomhedens fortsatte drift, uden
ejerleder selv bag roret. Ligeledes er det af stor betydning, at ejerleder inkluderer de
involverede parter, tidligt i processen. £gtefaelle bgr inddrages i en forventningsafstemning
til fremtiden og livet udenfor virksomheden, og ligeledes bgr ejerleders efterfglger
inddrages, nar det geelder virksomhedens fremtidige strategier og udviklingsmuligheder.
Med gode vaerktgjer, optimeres mulighederne for en nyttig og konstruktiv sparring, med blik

for virksomhedens fremtidige virke.

Min anbefaling i sigtet mod Det Gode Generationsskifte er, at der findes ingen entydige svar
pa “den rigtige made”, ved planlaegning af omstaendighederne og fremtidens udfordringer,
men det faktum, at processen igangsaettes rettidig, vil til enhver tid forgge succesraten
betydeligt, og en abenhed omkring processens udfordringer, giver en betydelig bedre

sparringsproces.
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7. Hovedkonklusion

Der er en stigende efterspgrgsel af radgivning omkring virksomhedsoverdragelser. Dette
afgangsprojekt er anvendt, til en gennemgang og analysering af ejerleders afklaring og
forstaelse, omkring generationsskifte af ejerledede virksomheder. Deslige en vurdering af,
hvorledes revisor gennem radgivning, kan styrke ejerleders overvejelser for egen og

virksomhedens fremtid.

Projektet har beskrevet revisors potentielle dobbeltrolle, nar denne indtraeder som radgiver
for ejerleder i omtalte proces. Imidlertid vurderes modsatningsforholdet dog kun at veere af
lille karakter, da revisor i al almindelighed begar sig som uvildig og objektiv radgiver, og han
derfor ikke i disse radgivningsopgaver, arbejder ved siden af hans normale rolle,

indebarende ansvar for overholdelse af dansk ret og god revisorskik.

Gennem projektet er ejerleders afklaring og motivation blevet behandlet, da dennes
tilknytning til virksomheden, har stor betydning for, hvorledes revisor kan understgtte
ejerlederen i at bearbejde de personlige barrierer, og derved igangsaette processen.
Ejerleders tilknytning er samtidig analyseret i radgivergjemed, for relevante redskaber til at
underbygge en sparring omkring de relevante overvejelser og refleksioner, som revisor bgr
understgtte ejerleder i, saledes der er grobund for diskussionen af et vellykket

generationsskifte, med de involverede personer.

Ligeledes er vaerdien af planlaegningsgrundlaget beskrevet. Ved at anvise brugervenlige
veerktgjer for radgivning af strategi og forandring, i form af relevante modeller og teorier,
kan revisor drgfte betydningen af et velfunderet beslutningsgrundlag for generationsskiftet.
Ejerleder ma gives en forstaelse for det positive aspekt i en forandringsproces, hvilket revisor

kan bidrage til med en sadan gennemgang.

Konklusionen for dette afgangsprojekt er derfor, at den korrekte fremgangsmade ikke
findes, nar et generationsskifte skal planlaegges. Men i projektet forsvares en
imgdekommende og kompetent radgivning, hvor den enkelte ejerleder mgdes pa det stadie,
hvor hans udfordringer og problematikker skal bearbejdes. P4 samme made tages der i hgj
grad tages stilling til de svaere og personlige barrierer. Mange ejerledere oplever nemlig

disse, som nogle af hovedarsagerne til en direkte nedprioritering af overvejelserne omkring
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ejerskiftet. Pa samme tid indbyder revisor til en konstruktiv dialog med ejerleder, og de for
generationsskiftets involverede parter, og dette er tilgangen, hvorpa radgiver pa bedste vis

fyldestggr rollen som radgiver.

7.1. Perspektivering
Bearbejdelsen af dette afgangsprojekt har vaeret en laererig proces, i forhold til mit lave
kendskab til emnets indhold, tema og synsvinkel, ved projektets start.
Som beskrevet i projektet, er kerneopgaverne som revisor i langt hgjere grad, indenfor de

regnskabsmaessige og skatteoptimerende rammer.

Derfor har dette projekt vaere en stor personlig udfordring, da det projektets stgrste fokus

blev tilskrevet de blgde veerdier, i de indledende stadier af ejerskifteovervejelserne.

Pa samme tid, har denne betragtningsmade vaeret utrolig spaendende at analysere, og den
vil i hgj grad medfgre, en fremtidig til stillingstagen omkring disse perspektiver, i mit arbejde

med kunderddgivningen.

Denne tilgang til radgivning kan benyttes i flere typer radgivningsopgaver, hvor radgiver
mgder kunden med kompetent og uhgjtidelig radgivning. En pragmatisk tilgang med let
tilgaengelige veerktgjer, fremfor en teoretisk og fagligsproget indfaldsvinkel, ma for mange

kunder give en stgrre forstaelse for eget lgsningsgrundlag.

Dette projekt er udarbejdet ud fra en prioritering om en anskuelig tilgang, saledes beskrevne

teorier og modeller kan benyttes direkte som kundevarktgjer, og i konkrete overvejelser.
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9. Bilagsoversigt

e Bilagstabel 1 —Kilde: CBS- ejerledelse i Danmark, Rapport 3, side 49: Er planerne for

ejerskifte skrevet ned, eller eksisterer de kun mundtligt, eller pa tankeplan:

Er planerne for ejerskifte skrevet ned, eller eksisterer de kun mundtligt eller pa

tankeplan?

Antal %
Ja, skrevet ned i en formaliseret exit-strategi 1.167 20,4%
lkke skrevet ned, men er diskuteret mundtligt 2.877 50,2%
Planerne er stadig kun pé tankeplan 1584 27.6%
Vedikke 101 1,8%
Alle 5.729 100%

e Bilagstabel 2 — Kilde: CBS- ejerledelse i Danmark, Rapport 3, side 60: Fra hvem har du

hentet radgivning:

Fra hvem har du hentet radgivning?

Antal %
Advokat 1.246 42,8%
Revisor 2.493 85,6%
Bank 626 21,5%
Anden radgiver 331 11,4%
Offentlig vejledning 47 1,6%
Internt i virksomheden 129 4,4%
Familiemedlemmer 547 18,8%
Bestyrelse 462 15,9%
Andre 82 2,8%

e Bilagstabel 3 - CBS- ejerledelse i Danmark, Rapport 3, side 22: | hvilken grad oplever

du, at ejer- eller generationsskifte er et presserende problem for dig?

| hvilken grad oplever du, at ejer- eller generationsskifte er et presserende

problem for dig?

Antal %
1. Slet ikke 8.389 61,9%
2. 1.975 14,6%
3. 1.574 11,6%
4. 593 4,4%
5. 1 hgj grad 923 6,8%
Vedikke 97 0,7%
Alle 13.551 100%
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e Bilagstabel 4 - CBS- ejerledelse i Danmark, Rapport 3, side 43: Hvad vil du bruge din
tid pa nar du har solgt eller overdraget din virksomhed:

Hvad vil du bruge din tid p&, nar du har solgt eller overdraget din virksomhed?

Antal %
Har jeg ikke overvejet 418 7,2%
Blive fuldtidspensionist 1.865 32,2%
Bestyrelsesarbejde 1.046 18,1%
Radgive andre virksomheder 647 11,1%
Starte en ny virksomhed op 371 6,4%
Kghbe en anden virksomhed 90 1,6%
Starte i et lenmodtaggerjob 439 7,6%
Fortsaette i virksomheden 1.112 19,2%
Andet 904 15,6%
Ved ikke 278 4,8%

e Bilagstabel 5 - Kilde: CBS- ejerledelse i Danmark, Rapport 5, side 27: | hvor hgj grad er
der en i familien, som du vurderer, er en egnet efterfglger for dig?

I hvor h@j] grad er der en i familien, som du vurderer, er en egnet efterfglger for dig?

Antal %
1. Slet ikke 2.339 42%
2. 337 10%
3. 824 15%
4. 373 10%
5.1hgj grad 1.301 23%
Ved ikke 18 0%

e Bilagstabel 6 - Kilde: CBS- Ejerledelse i Danmark — anbefalinger og veerktgijer til et
godt ejerskifte, side 13: Ved du, hvad din virksomhed er veerd, og hvordan?

Ved du, hvad din virksomhed er veerd - og hvordan?

Antal %
Ja, ud fra min erfaring 4.196 31,5%
la, internt vaerdisat 2.177 16,3%
la, eksternt vaerdisat 1.958 14,7%
Mej 4.947 37,1%
Ved ikke a2 0,4%
Alle 13.330 100%
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e Bilag 7 - Kilde: Business Model Canvas, www.forretningsmodellen.dk

Partnere Aktiviteter Leverance & Kunderelation Kunder
kundevardi

Ressourcer Kanaler

Omikostninger Indtaegter
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