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Forord af Thomas Hofman-Bang, Industriens Fond

At drive en virksomhed handler om mange ting. Ofte er der fokus péd de regnskabsmassige nogletal og
virksomhedens udvikling. Da Industriens Fond i 2013 udbed en temaindkaldelse med overskriften
“Ejerskifte med Vakstambitioner”, var ambitionen klar. At skabe ny viden, der understotter ejerledere
eller ejerkredse i at forberede, hvordan de gennemforer et succesfuldt ejerskifte i virksomheden.

Fokusset pa nogletal og udviklingspotentialet spiller helt naturligt en hovedrolle i det arbejde.

Men virksomhedsdrift er ogsa felelser. I hvert fald for de tusindvis af ejerledere der hver dag stir i
spidsen for egen virksomhed. Og nar ejerledede virksomheder star over for et ejerskifte, sa kan folelser
og psykologi fa en uventet stor rolle. Mange aktorer kommer i spil. Méske ogsa de allernermeste sisom
familien og andre potentielle ejere. Da temaindkaldelsen om ejerskifter mundede ud i etableringen af
Center for Ejerledede Virksomheder, blev der ogsa sat fokus pa det psykologiske element i centerets
arbejde, og dermed har centeret — henover de seneste fem ar — udviklet sig til et dansk knudepunkt for
udvikling og formidling af viden og varktojer malrettet ejerledere — ogsa med fokus pa de psykologiske

aspekter.

Center for Fjerledede Virksomheder har gennem sit virke udviklet nye strategiske vaerktojer malrettet
¢jerledede virksomheder. Varktojer som ogsd behandler den folelsesmassige dimension. For eksempel
Ejerstrategi-kortet som kan anvendes til langsigtet planlagning og vurdering af exitmuligheder 1

ejerledede virksomheder, Ejerskiftebarometeret som guider til at planlegge det personlige og
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ledelsesmzssige exit for ejerledere, og senest iLEAD som er et digitalt ledelsesudviklingsforleb til

ledere i ejerledede virksomheder og mindre virksomheder generelt.

Fundamentalt for hele centerets arbejde er det at varktojer og formidling bygger pa et solidt grundlag
af forskningsbaseret viden og empiri. Nervarende rapport er et eksempel derpa. Den ser nermere pa
psykologisk teori og international forskning i ejerlederes personlige barrierer for at forberede ejerledere

pa de udfordringer, der givetvis opstar i forbindelse med et forestiende exit.

Som med alle ovrige rapporter, der udgives af Center for Ejerledede Virksomheder, er hensigten at oge
mezngden af viden pa omradet og ruste bade forskere, radgivere og ikke mindst ejerledere til at agere
bedst muligt i forbindelse med ejerskifter. Der er nemlig store vardier og steerke personlige relationer
pa spil for den enkelte ejerleder. Og for de medarbejdere og det samfund som omgiver ham eller

hende.
God lzselyst.
Thomas Hofman-Bang

Adm. direktor
Industriens Fond
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. Forord af forfatteren

Dette er rapport 7 i serien “Ejerledelse i Danmark.” I tidligere rapporter har vi set naermere pa en rakke
forhold omkring ejerledelse og sxtligt ejerskifte i danske ejerledede virksomheder. I rapport 5
diskuterede vi de personlige og familiemassige udfordringer, der er forbundet med ejerskifte. Det tema
fortsatter vi i denne rapport, som sxtter yderligere fokus pa de personlige eller psykologiske

udfordringer, der er forbundet med ejerskifte for danske ejerledere.

De ovrige rapporter i denne serie har primert trukket pa statistisk viden og casebeskrivelser om
ejerledere og forholdene 1 danske virksomheder. I denne rapport vender vi os 1 stedet mod psykologisk
teori og forskning i de personlige barrierer, ejerledere oplever i forbindelse med exit. Med aldrig
svigtende nordjysk lune har Niels Hausgaard engang mindet os om, at mwan san’ skal pas pa, der ikke gar
foleri i den. Den advarsel vil vi tillade os at sidde overheorig her, hvor vi vil se nermere pa netop de

mange folelser, der er forbundet med ejerskifte for ejerlederen.

Jeg vil gerne takke min kollega Ann-Louise Holten, som sammen med mig har udviklet og testet
dialogvarktejet Ejerskiftebarometeret og som med sin baggrund i psykologien har varet drivende for at
introducere dette afgorende perspektiv i forskningen pa Center for Ejerledede Virksomheder. Ligeledes
vil jeg gerne takke Thordis Bjartmarz og Davide Cannito, som begge har bidraget til dataindsamling 1
forbindelse med test af Ejerskiftebarometeret. Jeg vil ogsd gerne takke holdet pa Center for Ejerledede
Virksomheder, som har bidraget til design og produktion af Barometeret. Ogsa tak til professorerne

Morten Bennedsen og Kasper Meisner Nielsen, hvis tidligere rapporter jeg trakker pa i rigt omfang.

En searlig tak til de radgivere, der har deltaget i testen af Ejerskiftebarometeret. Det drejer sig om
Preben Rasmussen Hoj og hans kollegaer i Dansk Revision, Anders Bisgaard og hans kollegaer hos
Beierholm, samt Henrik Nielsen, ASNETBoard og den gruppe af ASNET medlemmer, der havde
Barometeret med ude hos deres ejerlederbestyrelser. Og sidst men ikke mindst tak til de ejerledere, der
har deltaget i ejerskiftesamtaler i forbindelse med test af Barometeret, og som har sendt vardifulde data

om deres erfaringer tilbage til os.

Rigtig god lzselyst.

Ellen M. Korsager
Assistant Professor
Center for Ejerledede Virksomheder, Copenhagen Business School
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Il. Om projektet ejerledelse i Danmark

Industriens Fond har bevilliget 22,8 mio. kroner til projektet "Vakst gennem ejerskifte i ejerledede
danske virksomheder” med den forkortede titel ”Ejerledelse i Danmark”. Formalet er at hjalpe
ejerledere til at forbedre ejerskiftet til gavn for virksomhedernes fortsatte drift og vakst. Projektet er et
femarigt projekt, der udfores i et samarbejde mellem Center For Ejerledede Virksomheder pa

Copenhagen Business School i Danmark og INSEAD 1 Frankrig.

Ejerledede virksomheder er den mest typiske organisationsform blandt danske virksomheder. I
Rapport 1 "Ejerledelse — baggrund og udbredelse”, opgjorde vi, at nzsten alle sma og mellemstore
virksomheder og en meget stor del af de storre virksomheder er ejerledede. Ejerledede virksomheder
dxkker et bredt spektrum fra private virksomheder, hvor stifteren ejer og leder virksomheden, store
familievirksomheder, hvor ejerskab og ledelse er blevet nedarvet gennem generationer til en rekke

andre typer virksomheder, hvor én eller flere ejere er aktivt involveret 1 ledelsen.

Projektet "Ejerledelse i Danmark™ bestar af delelementerne: VIDEN, VAERKTOJER og DIALOG. I
VIDENSDELEN har vi afdakket de faktiske forhold omkring ejerledede virksomheder i Danmark i
seks rapporter, som er offentliggjort i perioden fra 2015 til 2019. Rapporterne afdakker forskellige sider
af de planlegningsmeassige muligheder og udfordringer, som ejerledede virksomheder i Danmark star

overfor. De seks individuelle rapporter i serien ”Ejerledelse 1 Danmark™ har folgende titler:

e Rapport 1: Ejerledelse - baggrund og udbredelse

e Rapport 2: De gkonomiske konsekvenser af ejerskifte i Danmark

e Rapport 3: Ejerlederne og ejerskiftet

e Rapport 4: Det gode ejerskifte

e Rapport 5: Personlige og familiemaessige udfordringer i forbindelse med ejerskifte

e Rapport 6: De markedsmzssige og institutionelle udfordringer ved ejerskifte.

Sammen med denne syvende og sidste rapport danner rapporterne en vidensplatform for aktorer med
interesse i langsigtet planlegning i danske ejerledede virksomheder. Rapporternes formal er at levere

input til at forbedre virksomhedsledelsen i ejerledede virksomheder. Vi haber saledes, at rapporterne
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bliver leest og brugt af bade ejerledere og af alle de mange andre aktorer — fra offentlige instanser til
interesseorganisationer, radgivere, banker og potentielle investorer — der tilsammen udgor skosystemet

omkring de tusindvis af virksomheder i Danmark.

Rapporternes indsigt og konklusioner danner fundamentet for projektets VAERKTOJSDEL. 1
VARKTOJSDELEN er der blevet udviklet planlegningsmoduler og interaktive benchmarkings
varktojer for at hjzlpe ejerledere med at finde de bedste losninger til de langsigtede udfordringer, deres
virksomheder star overfor. Adgang til benchmarking varktejer sker gennem Center For Ejerledede

Virksomheders hjemmeside www.cbs.dk/cev.

Endelig skaber DIALOGDELEN en storre forstaelse for nedvendigheden af langsigtet planlegning i
¢jerledede virksomheder og udbredelsen af de planlegningsvarktejer, som er udviklet i

VARKTOJSDELEN.

DIALOGDELEN fokuserer pa at komme i dialog med den enkelte ejerleder, gennem blandt andet
workshops og anvendelsen af verktojerne i vitksomhederne, samt at formidle viden om projektet til en
bred skare af rddgivere, investorer og ovrige interessenter. Gennem disse tre dele er det projektets
ambition at forbedre ejerskiftet i sma og mellemstore danske virksomheder til gavn for vakst og

beskeftigelse i dansk erhvervsliv.

Om projektet Ejerskifte & de blede vaerdier

I forbindelse med projektet Ejerledelse i Danmark valgte Center for Ejerledede Virksomheder sammen
med Industrien Fond at sxtte serligt fokus pa at undersege de personlige aspekter af ejerskifte for
¢jerlederen. Formalet er at hjzlpe ejerlederen til bedre planlegning af ejerskifte ved at undersoge
betydningen af de personlige aspekter af ejerskifte. Ligesom hovedprojektet bestar Ejerskifte & de
blode vardier af delelementerne: VIDEN, VERKTOJER og DIALOG. Den viden, der er genereret
om de personlige aspekter af ejerskifte, er samlet i nervarende rapport under titlen Personlig afklaring i
forbindelse med ejerskiffe. Det er malet, at denne rapport, sammen med de seks rapporter fra

hovedprojektet, danner en vidensplatform for ejerledere og radgivere.

I VERKTOJSDELEN er Ejerskiftebarometeret udviklet og testet. Det er et dialogverktej, som sigter

mod at hjzlpe ejerlederen til personlig afklaring i forbindelse med ejerskifte. Ejerskiftebarometeret er
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udviklet dels pa baggrund af viden, der er genereret i hovedprojektet, dels pa baggrund af international

forskning pa omradet.

I DIALOGDELEN har vi i projektet Ejerskifte & de bloede vardier fokuseret pa at udbrede
kendskabet til og brugen af viden om de personlige aspekter af ejerskifte og Ejerskiftebarometeret
blandt radgivere af ejerledere. Derudover har en mere bred dialog, ligesom i hovedprojektet, sigtet pa at
udbrede det generelle kendskab til projektet og den nye viden, der er genereret. Gennem disse tre dele
er det projektets ambition at forbedre ejerledernes mulighed for rettidig personlig afklaring til gavn for

den generelle planlegning af ejerskifte i danske ejerledede virksomheder.



EXECUTIVE SUMMARY

lll. Executive summary

Kapitel 1 Der er mange forskellige tanker, bekymringer og udfordringer i spil, nar ejerlederen
planlaegger fremtiden for sin virksomhed og sig selv. I denne rapport er det disse personlige
overvejelser og deres betydning i forbindelse med ejerskifte, vi gar i dybden med. Konkret introducerer
vi dialogvarktojet Ejerskiftebarometeret til brug for ejerlederen og dennes radgivere, nar de vigtige

samtaler om ejerskab og ejerskifte forberedes og foretages.

I kapitel 2 ser vi narmere pa, hvad vores undersogelse om exit og exitplanlagning blandt danske
¢jetledere fra 2015 kan fortxlle om de udfordringer, der kan vare forbundet med ejerskifte. Samlet set
peger undersogelsen pa to ting. For det forste, kan vi konstatere, at der blandt ejerledere er en generel
modstand mod planlegning af exit. For det andet, kan vi observere en rekke udfordringer af personlig

art, som ejerlederne konfronteres med i forbindelse med planlagning af exit.

De udfordringer ejerlederen oplever i forbindelse med ejerskifte kan fores tilbage til den betydning
virksomheden har for hende/ham. Meget tyder pa, at der er to helt grundleggende forhold, som i hej
grad bestemmer, hvad virksomheden betyder for ejerlederen. Det ene er, at ejerlederen ofte oplever, at
vitksomheden er afgorende for hendes/hans identitet. Det andet er, at ejerlederen ofte oplever et stort
behov for at have kontrol med virksomheden. I kapitel 3 bruger vi disse to forhold til at formulere

ejerlederkvadranten, som beskriver fire forskellige mader at vare ejerleder pa.

I kapitel 4 diskuterer vi forbindelsen mellem virksomhedens betydning for ejerlederen og ejerlederens
opfattelse af ejerskifte. Dette baseres pa ejerlederkvadranten og gor det klart, at nar det kommer til
ejerskifte, sa har ejerledere forskellige svagheder men ogsa styrker. Vi diskuterer sarligt de personlige
udfordringer og dilemmaer, ejerlederen oplever i forbindelse med ejerskifte og ser pa, hvordan de kan

overkommes.

I kapitel 5 gar vi mere i detaljer med ejerskifteprocessen, og hvordan denne kan gribes an af
cjerlederen. Malet er, at personlige udfordringer handteres bedst muligt, og processen holdes i gang,
selvom det kan vare vanskeligt. Desuden diskuterer vi, hvordan beslutninger treffes i forbindelse med

ejerskifte. Det er vigtigt for at forsta, hvorfor der opstar barrierer for ejerskifte.

I kapitel 6 prasenterer vi Ejerskiftebarometeret. Formalet med Ejerskiftebarometeret er at skabe et

varktoj, der kan hjalpe ejerledere med at handtere personlige udfordringer og undgd, at der opstar
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barrierer 1 forbindelse med ejerskifte. Barometeret bygger pa den teori og forskning, vi har gennemgiaet

i rapportens forste fem kapitler. Vi forklarer, hvordan Barometeret anvendes, samt diskuterer

erfaringerne med brug af Barometeret.

10
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1. Indledning

Denne rapport Personlig afklaring i forbindelse med ejerskifte ex skrevet til danske ejerledere og deres
radgivere. Tusindvis af danske ejerledere stir over for et ejerskifte i de nermeste ar, og i tidligere
rapporter har vi prasenteret en maengde ny viden om netop dette tema. Vores undersogelser viser, at
der er mange forskellige tanker, bekymringer og udfordringer i spil, nar ejerlederen planlegger
fremtiden for sin virksomhed og sig selv. I denne rapport er det disse personlige overvejelser og deres

betydning i forbindelse med ejerskifte, vi gar i dybden med.

Ejerskifte er ofte en kompliceret proces, som ejerlederen oplever som en personlig udfordring. Habet
er, at denne rapport kan vare til inspiration i forbindelse med de udfordringer, mange ejerledere moder
i forbindelse med ejerskifte. Konkret introducerer vi dialogverktojet Ejerskiftebarometeret til brug for
ejerlederen og dennes radgivere, nar de vigtige samtaler om ejerskab og ejerskifte forberedes og

foretages.

I denne rapport beskaftiger vi os med forhold, der kan opleves som meget personlige og som
ejerlederen ofte ikke er afklaret omkring og heller ikke er vant til at tale om. Betydningen af ejerskabet
for den enkelte er kompliceret og under alle omstaendigheder ikke et aspekt af ejerskifte eller ledelse,

hvor vi forskere kan pege pa én bedste praksis.

Men forhabentligt kan vi anspore til:
e at satte en tankeproces i gang hos ejerlederen,
e at afklare betydningen af ejerskabet for ejerlederen personligt,
e at forberede ejerlederen pa de personlige udfordringer, et ejerskifte kan medfore og

e at gore ¢jerlederen parat til at arbejde frem mod et ejerskifte, ogsa selvom det maske er

udfordrende.

I tidligere rapporter har vi fokuseret pa ejerskifte og differentieret mellem dette og direktorskifte, fx nar
vi har undersogt de okonomiske konsekvenser af begge. I denne rapport taler vi derimod bredt om
exitprocessen. Med det mener vi den proces, der udfolder sig, nir en ejerleder fjerner sig fra den
primaere ejer- og beslutningsstruktur i virksomheden. Processen strakker sig fra ejerlederen forste gang
overvejer at forlade eller overdrage virksomheden, indtil den reelle ledelse og det konkrete ejerskab er

overfort til andre. Det betyder, at vi favner alle typer exit. Fra overdragelse mellem generationer i

11
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familievirksomheden, til den unge entreprenors exit fra et start-up. Det betyder ogsa, at vi i denne
rapport har fokus pa ejerlederen, som ofte er den primeare (ofte den eneste) beslutningstager i den

ejerledede virksomhed.

I tidligere rapporter har vi primeart beskaftiget os med at swtte tal pa danske ejerledede virksomheder,
ejerskifter og ejerledelse. I denne rapport skal vi 1 en noget anden retning,.

Grundlaget for bade Ejerskiftebarometeret og denne rapport er en gren af psykologien, der kaldes
kognitiv psykologi, og som kan bruges til at forstd, hvordan virkeligheden opleves af den enkelte. Det
kaldes ogsa perception. 1 denne rapport vil vi beskaftige os med ejerlederens perception af virksomheden
og af exit. Vi diskuterer en rakke sporgsmal, men forst og fremmest, hvilken betydning ejetlederens

oplevelse af virksomheden og af exit har for hendes/hans beslutninger i forbindelse med ejerskifte.

I de folgende kapitler ser vi forst pa, hvad vi ved om ejerskifte og ejerlederen. Dernzst diskuterer vi,
hvad virksomheden typisk betyder for ejerlederen og introducerer den sakaldte ejerlederkvadrant til at
beskrive dette. Baseret pa kvadranten diskuterer vi dernzst, hvordan ejerlederen typisk oplever
ejerskifte og hvilke udfordringer, det kan medfere, samt hvad ejerlederen kan gore for at overkomme
udfordringerne. Efterfolgende prasenterer vi Ejerskiftebarometeret. Barometeret bygger pa
ejetlederkvadranten og den viden om ejerskifte og personlige udfordringer, der ellers er prasenteret i
denne rapport. Vi beskriver, hvordan Barometeret anvendes og diskuterer erfaringerne med brugen af

varktojet baseret pa den test, der blev foretaget vinteren 2018/2019.

12
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2. Ejerlederen og exitplanl®gning

I dette kapitel diskuterer vi, hvad vi ved om danske ejerledere og exit. Det har vi tidligere undersogt i en
reekke rapporter. Vi diskuterer ogsa de personlige udfordringer i forbindelse med exit, som vi kan

udlede af vores statistiske viden og som peger pa en rakke psykologiske barrierer for exit.

Aldrende befolkninger i en lang rakke lande betyder, at en stor andel af virksomheder over hele verden
star over for ejerskifte inden for de kommende ar. Det gzlder ogsa i Danmark. Baseret pa
alderssammensatningen af danske ejerledere, vurderer Center for Ejerledede Virksomheder, at ca.
23.000 danske virksomheder stir over for ejerskifte (eller afvikling) frem mod 2025 (Se Rapport 2: De
okonomiske konsekvenser af ejerskifte i Danmark). Estimatet bygger pa eksisterende viden om danske
ejerlederes alder pa tidspunktet for exit, 1 perioden fra 1995 til 2013, sammenholdt med alderen pa
direktoren (altsa ejerlederen) i danske virksomheder i dag. Danske ejerledere var i gennemsnit 56 ar i

2015.

Figur 1: Aldersfordeling danske ejerledere 2015

Vi ved desuden, at ejer- og direktorskiftet som regel har store okonomiske konsekvenser for
virksomheden. Fx viser Center for Ejerledede Virksomheders forskning, at virksomhedens vakst ofte
falder i flere ar efter ejer- og direktorskiftet. Populert sagt flyttes foden fra speederen og over pa
bremsen i virksomheden. En del af forklaringen pa dette er, at der ofte forsvinder aktiver ud af
virksomheden 1 forbindelse med et ejerskifte, hvor en afgiende ejer jo skal kompenseres for
overdragelsen. Men en anden vasentlig del af forklaringen pa de voldsomme konsekvenser af ejerskifte
er, at der ofte er alvorlige udfordringer forbundet med planlegning af ejer- og direktorskiftet i de

ejerledede virksomheder.
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12015 svarede godt 13.500 danske ejerledere pa et omfattende sporgeskema om ejerskifte og
planlaegning af samme. Undersogelsen viste, at de danske ejerledere oplever mange udfordringer 1
forbindelse med at planlegge og implementere ejerskifte (Se Rapport 3: Ejerlederne og Ejerskiftet). Det
viste sig for eksempel, at rigtic mange ejerledere uanset alder enten slet ikke var begyndt pa eller kun

havde gjort sig sporadiske tanker om planlegning af ejerskifte.

Yo
1. Slet ikke planlagt 31,1 %
2, 391 %
3. 16,6 %
4. 0,8 %
3. Meget planlagt 34 %

Figur 2: Andelen af ejerledere, der har pabegyndt langtidsplanlegning

Ser vi pa aldersfordelingen i undersogelsen, viser det sig desuden, at selv blandt de «xldste ejerledere var
der en del, der ingen planer havde for ejerskifte. En fjerdedel af ejerledere over 65 ar havde ikke en plan

og var heller ikke er giet i gang med at udarbejde en.

Har du lagt en plan, eller er du ved Ejerlederens alder

at legge en plan for overdragelse? Under 55 ar 55-65 ar Over 65 dr
Ja, jeg har en plan for overdragelse 223 % 314 % 45,5 %
Ja, er ved at legge en plan 240 % 345% 28,6 %
Nej 53,6 % 33,8 % 25.1 %
Ved ikke 0,1 % 0,3 % 0,8 %

Figur 3: Aldersfordelingen blandt ejerledere og planlegning af ejerskifte

I undersogelsen blev alle de ejerledere, der ikke havde pabegyndt exitplanlagning, spurgt om hvorfor de
endnu ikke var gaet i gang. Mange ejerledere (44,3%) svarede, at de ikke havde pabegyndt
planlaegningen, fordi der endnu var laenge til, og hele 61,9% svarede, at ejerskifte ikke var noget
presserende problem for dem. Dette er bemarkelsesvardigt, nir det tages i betragtning, at de ejerledere,
der deltog i undersogelsen, i gennemsnit var mere end 58 ar gamle, og at mange af dem desuden
svarede, at de regnede med at ejerskifte inden for max fem ar. Faktisk galder det sidste for lige knap
halvdelen af de ejerledere, der deltog 1 undersogelsen, og sxrligt dette peger pa et centralt problem. Det
tager nemlig lang tid at planlegge et ejerskifte, uanset om ejeren sigter efter et salg, et generationsskifte

eller noget helt tredje.

14



EJERLEDEREN 0G EXITPLANLAGNING

Antal %
Inden for 2 ir 1.940 20,4 %
Om 2-5 ar 2.208 232 %
Om 6-10 ar 2.229 235 %
Mere end 10 ar 3.053 32,1 %
Ved ikke 73 0,8 %
Alle 9.503 100 %o

Figur 4: Hvornar forventer ejerlederne at pabegynde et ejer- eller generationsskifte?

Men ejerskifte opleves simpelthen ikke som et presserende problem for ejerlederne. Og dette er
tilsyneladende ofte uathangigt af ejerlederens alder og hvor langt ude i fremtiden, et ejerskifte opleves
at vere. Kun godt 7% af de ejerledere, der deltog i undersogelsen angav, at de 1 hoj grad oplevede

ejerskifte som et presserende problem.

Antal %o
1. Slet ikke 8.389 61,9 %
2. 1.975 14,6 %
3. 1.574 11,6 %
4. 593 4.4 %
5.1 hoj grad 923 6,8 %o
Ved ikke 97 0,7 %o
Alle 13.551 100 %

Figur 5: T hvilken grad oplever ejetlederne, at ejer- eller generationsskifte er et presserende problem?

Alt i alt, tegner undersogelsen et billede af en typisk aldrende ejetleder, som pa den ene side oplever, at
ejerskifte ikke er et presserende problem, og at der er leenge til, men som pa den anden side, regner med
at gennemfore ejerskifte inden for en kort arraekke. Ofte er det ogsa en ejerleder, som enten ikke har en
plan for ejerskifte, eller som kun s smat er giet i gang med at legge en. Vi ved fra forskning i andre
lande, at ejerledere mange gange udskyder at planlegge exit (eller at teenke pa fremtiden 1 det hele taget)
og 1 stedet fokuserer pd hverdagen i virksomheden. Det har vi 1 en tidligere rapport kaldt for

hverdagsforblendelse.
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Hverdagsforblendelse

Ejerledere har ofte en tendens til at vare overordentligt optaget af hverdagen og den
umiddelbare drift af virksomheden, hvilket mange radgivere formodentligt vil kunne genkende
fra deres arbejde. Allerede 1 1950erne konkluderede Harvard professor C. Roland Christensen,
at denne hverdagsforblendelse kan vare en barriere for exit. Christensen pegede pa tre vasentlige
og indbyrdes athangige arsager til, at denne barriere for ejerskifte opstar. For dem alle tre gaelder,
at de formodentligt er lige sia typiske i dag, som tidligere. For det forste bygger
hverdagsforblendelsen pa den grundlaggende indstilling, at i dag er vigtig, mens i morgen kan
vente. For det andet betyder denne indstilling, at ejerlederen opbygger en organisation, hvor han
selv treffer alle de vasentligste (samt en lang raekke mindre vasentlige) beslutninger og derfor
ikke kultiverer nye ledelseskrefter, der kan tage over efter ham selv. For det tredje har ejerleder
ofte en form for urokkelig tro pa fremtiden.

Det skyldes som regel den oplevelse, at ejerlederen tidligere har varet i stand til at overvinde en
lang rakke udfordringer og derfor har den samme forventning til fremtiden. Alle de faktorer
Christensen pegede pa hanger sammen med den erfaring, ejerlederen gjorde sig i den vanskelige
opstartsfase, hvor virksomhedens overlevelse var pa spil - ofte hver eneste dag i en lang periode
og hvor der for det meste ikke var andre end ejetlederen selv til at lose problemerne.

Pa lang sigt betyder det, at der ofte bliver tale om organisationer med en operationelt fokuseret
ledelse, hvor den vasentligste beslutningskompetence er samlet hos ejerlederen, og hvor der
mangler oplagte kandidater til at overtage ledelsen. Det er en organisation, hvor det dels er uvant
og derfor svart at teenke langsigtet, dels er vanskeligt at forestille sig et lederskifte. Derfor bliver
hverdagsforblendelsen ofte en barriere for ejerskifte.

Set udefra kan man godt fa den tanke, at ejerlederne opforer sig temmelig irrationelt, nar det kommer
til ejerskifte. Serligt nar det betankes, at vi taler om mennesker, som jo ellers er vant til at traeffe alle
vasentlige beslutninger i deres eget liv pa egen hiand, og som ofte ikke kan forestille sig, at det kunne
vere anderledes. En amerikansk forsker har engang kaldt dette for ¢erskifteparadokset. Altsa det, at
ejerlederen pa den ene side er lykkedes med at opbygge en virksomhed, som er centrum for
ejetlederens tilverelse og miske det storste hun/han har presteret i sit liv, mens hun/han pa den anden
side undlader at sikre virksomheden for fremtiden. Jo, det kunne minde om et paradoks. Men hvad

handler det om, nar ejerlederen tilsyneladende opferer sig sa irrationelt?

Undersogelsen fra 2015 peger pa, hvor vi skal lede efter en forklaring. Vi spurgte for eksempel
ejerlederne, hvad de sa som de vasentligste udfordringer i forbindelse med planlegning af ejerskifte.
Her peger en stor del af ejerlederne pa, at det er en udfordring for dem, at ejerskifte i deres egen optik

hanger sammen med alderdom. Der er ogsa en del, der er bekymrede for, hvad de skal lave efter et
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¢jerskifte. Et andet sted 1 undersogelsen angiver en del desuden, at de regner med at blive
fuldtidspensionister efter et ejerskifte (se Rapport 3), og noget kunne altsa tyde pa, at dette ikke

noedvendigvis er en fremtid, som ejerlederne kan se sig selv 1.

Antal %o
Andres holdning til, at ejerskifte og alderdom hznger sammen 540 9.3 %
Min egen holdning til, at ejerskifte og alderdom hanger sammen 2158 373 %
Spekulationer i forhold til, hvad jeg skal bagefter 865 149 %
Manglende information om, hvor jeg kan sege ridgivning 240 42 %
Darlig hjzlp fra mine ridgivere 110 1,9 %
Risiko for konflikter 1 familien 506 8,7 %
Afklaring af virksomhedens ekonomiske vardi 1.431 247 %
Den aktuelle samfundsekonomiske situation 547 9.5 %
Manglende keber af min virksomhed 652 11,3 %
Ingen kan drive virksomheden sa godt som jeg 273 T %
Nej, ingen af disse 1.884 32,6 %

Figur 6: Hvad er de vasentligste udfordringer forbundet med planlegning af ejerskifte?

Udover at ejerlederne forbinder ejerskifte med bekymringer om alderdom, tab af anseelse og lediggang,
legger vi maerke til, at en del gor sig bekymringer i forhold til atklaring af virksomhedens ekonomiske
veerdi. Det har vi diskuteret i tidligere rapporter. I denne sammenhang vil vi nojes med at sige, at
selvom vardianszttelse kan lyde som et rimeligt og helt rationelt sporgsmail at overveje i forbindelse
med ejerskifte, sd viser forskning fra andre lande, at der kan gemme sig en rakke personlige
overvejelser og udfordringer bag dette. En vardianszttelse fordrer, at der bliver sat en pris pa summen
af et helt livs arbejde. For nogle ejerledere kan tanken om dette i sig selv vaere nok til at holde dem fra

at planlegge ejerskifte.

Ser vi pa figur 0, legger vi ogsa maerke til, at ca. en tredjedel af ejerlederne svarer, at de ikke oplever en
eneste af de 10 udfordringer, undersogelsen foreslar. Dette bor formodentligt ses i forlengelse af, at
ejerlederne ikke opfatter ejerskifte som et presserende problem pa trods af, at mange regner med at
ejerskifte inden for en ganske kort arraekke. Det er vores antagelse, at begge dele kan vare udtryk for

den samme bagvedliggende mekanisme, nemlig fortrengning.

Det kan se ud som, at mange ejerledere helt undlader, undgar, eller udsztter at tenke pa exit og

forholde sig til de udfordringer, det matte bringe. Hvis det er rigtigt, at mange ejerledere nermest
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fortrenger tanken om exit, kan der godt vare personlige udfordringer forbundet med exit, selvom
ejerlederne svarer det modsatte i vores undersogelse. Dette er dog ikke noget, vi har haft mulighed for
at sporge nermere ind til, men der findes enkelte internationale forskningsresultater, der peger i den

samme retning.

Samlet set peger undersogelsen pa to ting, der er centrale i forbindelse med de psykologiske
udfordringer ved ejerskifte. For det forste, kan vi konstatere, at der blandt ejerledere er en generel
modstand mod planlegning af exit. For det andet, kan vi observere en rakke udfordringer af personlig

art, som ejerlederne konfronteres med i forbindelse med planlagning af exit.

I senere afsnit vil vi se narmere pa de personlige udfordringer, ejetlederne typisk moder i forbindelse
med exit. Men for vi kommer sa langt, vil vi se pa, hvad virksomheden betyder for ejerlederen. Det er
nemlig vores klare opfattelse, at der er en naer sammenhang mellem dette og de udfordringer,

ejetlederen risikerer at lobe ind i, nar det handler om exit.
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3. Huad betyder virksomheden for ejerlederen?

Der findes mangder af international forskning, der beskaftiger sig med, hvad virksomheden betyder
for ejerlederen. Ofte handler det fx om, hvorfor en entrepreneor starter en virksomhed i forste omgang,
altsd hvad der motiverer hende/ham til at legge den indsats, det kraever at drive virksomhed. Det er en
almindelig antagelse at de motiver, ejerlederen tager med sig ind i virksomheden, er afgorende for
hvilken betydning virksomheden far for ejerlederen pa lengere sigt. Og vi mener, som navnt, at disse

motiver er afgorende 1 forbindelse med exit.

Meget tyder p4, at der er to helt grundleggende forhold, som i hej grad bestemmer, hvad virksomheden
betyder for ejerlederen. Det ene er, at ejerlederen ofte oplever, at virksomheden er afgorende for
hendes/hans identitet. Det andet er, at ejetlederen ofte oplever et stort behov for at have kontrol med
virksomheden. Det er disse to forhold, vi har valgt at arbejde videre med 1 forbindelse med

Ejerskiftebarometeret.

I dette kapitel diskuterer vi hver af de to forhold — identifikation med virksomheden og behov for
kontrol - og undersoger, hvad de hver iszr betyder for ejerlederens oplevelse af virksomheden, og hvad
virksomheden betyder for hende/ham. Som det vil blive klart, er der en nar forbindelse mellem
ejetlederens oplevelse af virksomheden, hendes/hans ledelse og de udfordringer, der opstér i

forbindelse med exit.

I de folgende to afsnit vil vi ferst prasentere de to grundlaeggende oplevelser af virksomheden og
diskutere, hvad de hver iszr betyder for ejerlederens lederskab. Det skal dog ikke forstas sadan, at
ejerlederen enten er fuldstendig drevet af identifikation med virksomheden eller udelukkende styret af
sit behov for kontrol med virksomheden. Man kan vaere begge dele i storre eller mindre grad pa samme

tid. Det er en pointe, vi vender tilbage til i afsnittet om ejerlederkvadranten.

3.1 Ejerlederens identifikation med virksomheden

Det ene af to forhold, der er med til at definere ejerlederens oplevelse af virksomheden er, 1 hvor hoj
grad hun/han identificerer sig med virksomheden. Er virksomheden afgorende for ejetlederens
identitet, betyder den meget for, hvordan ejerlederen forstar sig selv. I den situation oplever ejerlederen
typisk, at vitksomheden er det mest betydningsfulde hun/han har skabt eller presteret i sit liv. En
ejerleder, hvis identitet er naert knyttet til virksomheden, vil ofte have vanskeligt ved at tale om sig selv

uden at tale om virksomheden. Det vil ogsa typisk vare sadan, at nér ejerlederen taler om
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vitksomheden, taler hun/han om ”os” eller ’vi”, fordi virksomheden opleves som noget, der et storre

og maske endda vigtigere end ejerlederen selv.

Nzr sammenknytning mellem ejerlederens identitet og virksomheden har ofte ogsa betydning for,
hvordan hun/han agerer som leder. Udadtil vil en ejetleder, der identificerer sig sterkt med
virksomheden, ofte vare bekymret for virksomhedens omdemme og interesseret i at opretholde et
godt image, hvor kunder og andre interessenter forbinder virksomheden med de vardier, ejerlederen
legger vegt pa. Pa den made forbinder omverden ogsa ofte virksomheden med ejerlederen. Det galder
for kunder og leveranderer, men ogsa i virksomhedens lokalsamfund, hvor ejerlederen ofte ses som en

markant person.

Nir ejerlederen identificerer sig steerkt med virksomheden, kan det haenge sammen med oplevelsen af
en klar vision for virksomheden. Om visionen drejer sig om at skabe innovative, baredygtige losninger
pé aktuelle samfundsproblemer, om at yde den bedste service, eller levere det bedste produkt til kunder
er underordnet. Uanset hvad betyder det, at ejerlederen ser virksomheden som noget, der er storre og
vigtigere end ejerlederen selv. Det er oftest denne tanke, om et formal med virksomheden, der rekker
ud over ejetlederen selv, som driver ejetlederen. Hun/han har dermed heller ikke nedvendigvis den
store trang til at lede andre. Det er, sa at sige, ikke derfor at vedkommende fik en virksomhed i forste

omgang. Ledelse er snarere en slags afledt effekt af, at virksomheden er vokset.

Det er dog ikke nodvendigvis det samme som, at ejerlederen, der har en tat identifikation med
virksomheden, ikke formar at bygge en effektiv organisation. Internt i virksomheden inspirerer og
pévirker hendes/hans entusiasme ofte medarbejderne, og der kan udvikles et sterkt faellesskab over tid.
I ¢jetlederens ojne er gode medarbejdere villige til at knokle for at nd virksomhedens vision. Hun/han
er derfor ogsa ofte parat til at tage medarbejderne med pa rad, nar det geelder virksomhedens udvikling.
I den situation ser ejerlederen nermest virksomheden som én stor familie. Detfor tager hun/han ogsa

ansvar for, at alle trives. Ofte langt ud over det punkt, man ellers kunne forvente af en leder.

3.2 Ejerlederens behov for kontrol med virksomheden

Det andet af to forhold, der er med til at definere ejerlederens oplevelse af virksomheden, er i hvor hoj
grad hun/han har behov for at have kontrol med vitksomheden. Igen er der inspiration at finde i de
motiver, som entreprenorer har for at starte virksomhed og knokle for at fi den til at vokse. I det

populare billede af entreprenoren ser vi ofte en karakter, som er drevet af en god idé eller en maske
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ligefrem en vision om at forbedre verden. Men forskning viser, at entreprenorer lige sa ofte er drevet af

helt andre motiver, nar de starter virksomhed. Det kan nemlig lige sa godt handle om kontrol.

I en dansk kontekst kan kontrol, som et primart motiv for at drive virksomhed, maske virke lidt
fremmet eller negativt. Det handler da ogsa sjaldent om at fa afleb for en trang til at bestemme over
andre. Tvartimod. For ejerlederen handler det primart om at undga, at andre har kontrol over
hende/ham. Dermed er behovet for kontrol med virksomheden meget nert knyttet til ejetlederens
frihedstrang. Denne frihedstrang kan komme til udtryk pa mange forskellige mader. Det kan fx veare
som et onske om at kunne treffe beslutninger uden andres indblanding, eller som en forventning om at
de projekter, hun/han sztter i gang, har en realistisk mulighed for at blive fort ud i livet athengig af

ejerlederens egen indsats.

I forhold til at fa tilfredsstillet et behov for kontrol kan det vare mindre afgorende for ejerlederen, hvad
virksomheden sxlger, producerer eller mere bredt bidrager med til samfundet. Men ligesom den
ejerleder, der er drevet af en hej grad af identifikation med virksomheden, er ejerlederen med et stort
behov for kontrol villig til at arbejde hardt for at Iykkes med virksomheden. Det sker bare ud fra andre

motiver.

Der findes en del forskningslitteratur, som forseger at sammenligne ledelsen i den ejerledede (eller
familiedrevne) virksomhed med ledelsen 1 en virksomhed med ekstern ledelse. Her pointeres det ofte,
at den ejerledede virksomhed er serligt beslutningsdygtig. Der er nemlig ofte kort mellem beslutning og
handling i den ejerledede virksomhed, fordi beslutningskraften sa at sige ligger samlet hos ejerlederen.
Hyvis det er tilfxldet, er det formodentligt en styrke, som er forbundet med ejerlederens behov for

kontrol.

Ofte kommer behovet for kontrol temmelig direkte til udtryk i de organisationer, ejerledere bygger og i
den ledelse, de praktiserer. Der er ofte tale om synlige ledere med et stort drive, som kender alle
funktioner og arbejdsopgaver i virksomheden ned til mindste detalje. Behovet for kontrol kan samtidig
betyde, at ejetlederen involverer sig i stort set alle beslutninger i virksomheden og neje overvager dens
drift. I den situation kan det blive en udfordring for ejerlederen at uddelegere ansvar, efterhinden som

virksomheden vokser.
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3.3 Ejerlederkvadranten

Virksomhedens betydning for ejerlederen kan altsa vare afgorende for, hvordan virksomheden ledes
samt for hvilken organisation og kultur, der opbygges over tid. Det bunder i ejerlederens identifikation
og behov for kontrol med virksomheden. Som allerede nzvnt skal dette ikke forstds sidan, at den
enkelte ejerleder enten er fuldstendig drevet af identifikation med virksomheden eller udelukkende er

styret af sit behov for kontrol med virksomheden.

I forbindelse med udviklingen af Ejerskiftebarometeret har vi derimod arbejdet ud fra den antagelse, at
vi kan forsta ejerlederens tilknytning til virksomheden ud fra to kontinua. Det ene udtrykker graden af
ejerlederens identifikation med virksomheden. Det andet udtrykker graden af ejerlederens behov for
kontrol med virksomheden. Det betyder, at alle ejerledere oplever en storre eller mindre grad af
identifikation med virksomheden og et storre eller mindre behov for kontrol med virksomheden. Dette

er udtrykt i figur 7 nedenfor.

Identifikation

AOYU3(Q|0.J1U03| )|
AOY3(Q|0J1U0)

Ikke identifikation

Figur 7: Ejerlederkvadranten.

Ejerlederen kan opleve stor identifikation med virksomheden, men ikke have behov for kontrol med
virksomheden, eller omvendt have et stort behov for kontrol med virksomheden uden at opleve den
store identifikation med virksomheden (henholdsvis den overste venstre og den nederste hojre
kvadrant i figuren). Men ejerlederen kan ogsa opleve en stor grad af identifikation og samtidig have et

stort behov for kontrol med virksomheden (den overste hojre kvadrant i figuren). Endeligt kan
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ejerlederen opleve, at virksomheden ikke er afgorende for vedkommendes identitet samtidig med, at
vedkommende ikke oplever et behov for at have kontrol med virksomheden (den nederste venstre

kvadrant i figuren). Som opsummeret i figur 8 resulterer dette dybest set i fire forskellige oplevelser af

virksomheden.
Identifikation
"Virksomheden er sin egen" "Virksomheden er mig"
¢ Virksomhedens vision er e Virksomheden er min
afggrende vision
e Viknokler sammen for e Jegeren succes, har
virksomhedens succes virksomheden er en succes
e Vi har et steerkt faellesskab, * Jegseattertoneni
som skaber en god kultur dagligdagen og skaber
= virksomhedens kultur
3 =
o
g E
3 S
= o
= 2
) o
3 2
< "Virksomheden er mit job" "Virksomheden er et redskab"
e Virksomheden er min e Virksomheden sikrer mig
made at have et arbejde pa frihed til at bestemme selv
*  Virksomheden giver mig en *  Jeginddrager helst ikke
rytme i hverdagen og udenforstaende i forhold,
med at ggre
Ikke identifikation

Figur 8: Fire forskellige former for ejerledelse baseret pa de to grundleeggende oplevelser af virksomhedens betydning for ejerlederen.

De fire forskellige méder at vare ejerleder pa og ikke mindst de to grundleggende forhold, de bygger
p4, er centrale nar vi arbejder med ledelse i den ejerledede virksomhed. Det kan som allerede diskuteret
forklare en hel del om, hvordan ejerlederen opbygger sin organisation og hvilken kultur, der udvikles 1
virksomheden. Men, nar vi har introduceret ejerlederkvadranten i denne rapport, er det forst og

fremmest, fordi det er vasentligt for at forsta de personlige udfordringer, ejetlederen oplever i
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forbindelse med ejerskifte. Tanken er nemlig, at der for hver kvadrant er forskellige styrker ved og

barrierer for ejerlederens exitproces. Det ser vi nermere pa i naste kapitel.

Hyvilken betydning har ejerlederens oplevelse af virksomheden for vaekst i den ejerledede
virksomhed?

Sporgsmilet om vakst i de ejerledede virksomheder har over de seneste 4r modtaget megen
opmerksomhed bade i1 den generelle debat og inden for forskningen. Tanken bag har varet den samme,
nemlig at eget vakst i de ejerledede virksomheder, som jo udger en vasentlig del af ekonomien, vil vare
til gavn for samfundet.

Den generelle pointe i diskussionen er, at de ejerledede virksomheder enten ikke vokser nok eller hurtigt
nok sammenlignet med andre virksomheder. I erhverspressen henfores dette jevnligt til det sdkaldte
BMW-syndrom, som tilskriver lav vaekst i de ejerledede virksomheder til manglende ambition. Ejerlederne
stiller sig simpelthen tilfredse, nir de har opndet tilstrakkelig succes til at kunne tilfredsstille deres
materielle onsker.

Der er, sa vidt vides, ikke forskningsmaessigt beleg for at antage, at ejerledere skulle mangle ambitioner
for deres virksomheder. Og det er under alle omstendigheder tydeligt, at rigtie mange ejerledere er villige
til at arbejde, endog meget hardt, for at lykkes med deres virksomheder. Forskningen peger dog pé andre
forhold, der kan vare med til at begreense den ejerledede virksomheds vakst.

Fx tyder meget pd, at ejerledere ofte er yderst skeptiske over for at optage gald eller pa andre mader risikere
at skulle afgive kontrol med virksomheden. Dette kan vzre en hindring for vakst i de ejerledede
vitksomheder. Men billedet af en ejetleder, der er styret af frygt for afgivelse af kontrol, kan nuanceres ved
ogsd at medtenke det andet forhold, der har betydning for ejerlederens tilknytning til virksomheden,
nemlig identifikation.

Ejerledere, som har en hej grad af identifikation med virksomheden, kan vere mindre styret af frygt for
at miste kontrol. Til gengzld kan disse ejerledere si at sige “lade sig rive med” af deres passion for
virksomheden. Det kan fx betyde, at ideer til forbedring af produkt eller service gennemfores uden
tilstraekkelige overvejelser af de okonomiske fordele eller konsekvenser ved ideen. Eller at medarbejdere,
som ejetlederen karer sig om, fastholdes langt ud over det punkt, hvor det er skonomisk ansvarligt.
Hvad angir ejerledere med et stort behov for kontrol er det selvsagt klart, at de ofte har en modvilje mod
at risikere afgivelse af kontrol som et led i finansiering af vakst. Men et hojt behov for kontrol kan ogsa
begranse virksomhedens vekst pa andre méder. Fx kan et hojt behov for kontrol betyde, at ejetlederen
ikke er specielt villig til at uddelegere opgaver og derfor har svart ved at skabe et velfungerende lag af
mellemledere eller funktionschefer. Det kan endda vere sidan, at ejerlederen insisterer pd at varetage alle
funktioner selv og dermed aldrig ndr til at opbygge en organisation, der kan vokse. Desuden er der
international forskning, der tyder pd, at nogle ejerledere generelt er mistroiske overfor alle former for
indblanding i deres virke, uanset om det er internt eller ekstern i forhold til virksomheden. Dette vil
nermest uundgieligt fore til udfordringer i forhold til, at virksomheden kan vokse.

Der kan altsd vare al mulig grund til at have et bredere fokus end blot pa udfordringer i forhold til
finansiering, nar vaekst i de ejerledede virksomheder diskuteres. Under alle omstendigheder kan det
anbefales at vere opmarksom pa de organisatoriske og ledelsesmassige udfordringer, der ogsa kan gore
sig gzeldende, og som ofte knytter sig til ejetrlederens egen oplevelse af virksomhedens betydning for
hende/ham selv.

Nir alt dette er sagt, skal det selvfolgeligt siges, at der heldigvis ogsa er vakstvirksomheder blandt de
¢jerledede virksomheder, og at disse ofte klarer sig serdeles godt. Yderligere forskning kan vaere med til at
kaste lys over, hvordan disse vitksomheder er ledet, samt hvilken personlig tilknytning til virksomheden
den vakstorienterede ejerleder typisk har.
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4, Styrker og svagheder for ejerlederen i forbindelse med ejerskifte

Center for Ejerledede Virksomheder har atholdt rigtig mange foredrag, workshops, kurser mm. om
ejerskifte. Her sker det ofte, at vi diskuterer, hvad der skal til for, at en ejerleder vil skille sig af med sin
virksomhed. Det er lige meget, om deltagerne er ejerledere eller radgivere. Der sker naesten altid det
samme: En deltager lener sig tilbage i stolen og konstaterer (ikke altid pa jysk, men ofte), at alt er til
salg, hvis bare prisen er rigtig. Det er dog langt fra tilfzeldet. Faktisk sker det formodentligt lige sa ofte,
at en virksomhed ikke bliver solgt, selvom prisen er den rigtige. Arsagen til dette skal findes i

virksomhedens betydning for ejerlederen.

I sidste kapitel introducerede vi to grundleggende forhold, der afgor virksomhedens betydning for
ejetlederen. Her brugte vi ejerlederkvadranten til at skelne mellem fire forskellige typer af ejerledelse
baseret pa ejerlederens identifikation og behov for kontrol med virksomheden. I dette kapitel vil vi
diskutere forbindelsen mellem virksomhedens betydning for ejerlederen og dennes opfattelse af

ejerskifte ligeledes baseret pa ejerlederkvadranten.

Athzngigt af hvor ejerlederens oplevelse af virksomheden er i ejerlederkvadranten, vil de forhold der er
mest vigtige 1 forbindelse med ejerskifte variere. Dette er opsummeret i figur 9 og diskuteres 1 de fire

afsnit 1 dette kapitel.

4.1 Ejerskifte for ejerlederen med hgj identifikation og lavt behov for kontrol
Overst til venstre i kvadranten er ejerlederen, som identificerer sig
sterkt med virksomheden, men som ikke har sa stort behov for at

have kontrol med den. Som beskrevet i sidste kapitel er det ofte en

ejerleder, der er meget optaget af kulturen, livet og hverdagen i
virksomheden og som ikke nedvendigvis har den store trang til at
lede andre. I den situation er det netop dét at holde fast i
hverdagen og det meningsfulde fellesskab i virksomheden, der
vaegtes hojt i forhold til ejerskifte. Derudover er det afgorende for
denne ejetleder, at de verdier og den kultur hun/han forbinder

med virksomheden, samt den vision ejetlederen ser for virksomheden, bevares gennem et ejerskifte.
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Hermed er vi tilbage ved den pointe, at det langt fra er alle ejerledede virksomheder, der er til salg, hvis
bare prisen er rigtig. Det er nemlig serligt den ejerleder, der identificerer sig staerkt med virksomheden,
som kan lebe ind i en barriere her. For hvad nu hvis en potentiel kober (méske en konkurrent, maske
en kapital fond) kunne finde pa at rokke ved netop de vardier, der er vigtigst for ejerlederen eller kunne
finde pa at nedlegge elle flytte arbejdspladser? Sa bliver denne ejerleder udfordret. Faktisk er det sadan,
at bare tanken om en kober kan blive en barriere for ejerskifte for den ejerleder, der identificerer sig
sterkt med virksomheden. Det samme kan tanken om veardiansattelse af virksomheden. For hvordan
forholder man sig til prisen pa det, der praktisk talt er meningen med ens hverdag og tilverelse? Det er
en ubehagelig tanke for ejerlederen, som simpelthen ikke kan forliges med, at virksomheden pa den
made behandles som en ting eller en vare. Derfor kan verdiansattelse i sig selv vere en barriere for

ejerskifte for nogle ejerledere.

For den ejetleder, der primert er drevet af identifikation med virksomheden, er den vasentligste
personlige udfordring i forbindelse med ejerskifte, frygten for at miste den oplevelse af mening i
tilvaerelsen, som virksomheden giver hende/ham. Ejetlederen overst til venstre i ejetlederkvadranten
har dog ogsa nogle styrker i forhold til ejerskifte. Det har at gore med, at denne ejerleder ikke oplever
det store behov for kontrol med virksomheden. Som allerede nevnt kommer det til udtryk ved, at
denne ejerleder ikke altid har det store behov for at lede andre. Derfor har denne ejerleder ogsa lettere
ved at uddelegere opgaver og ledelse end en ejerleder, der oplever et storre behov for kontrol med
virksomheden. I forhold til ejerskifte er det en helt konkret styrke, som den ejerleder, der ligger lavt pa

behov for kontrol, kan udnytte.

Nir en ejerleder, der ligger hojt pa identifikation og lavt pa behov for kontrol, arbejder med ejerskifte,
anbefaler vi, at hun/han tager udgangspunkt i de styrker hun/han har i forhold til ejerskifte og forst
derefter arbejder forsigtigt med de dele af exit, som vil vare mere vanskelige at handtere. Helt

overordnet handler det om at tilstracbe folgende:

1) Planleg et ejerskifte, der sikrer virksomhedens vision og vaerdier

2) Planlag et ejerskifte, der giver mulighed for, at ejerlederen kan holde fast i identifikationen med
virksomheden sa lenge, det er nodvendigt

3) Planleg et ejerskifte, hvor der er mulighed for, at ejerlederen samtidig kan finde nye veje til en

meningsfuld hverdag.
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Hvordan planlegger man et ejerskifte, der sikrer virksomhedens vision og vaerdier? Det kan der vare
mange veje til, men 1 den mindre ejerledede virksomhed handler det ofte om to ting. Nemlig hvem der
veelges til at efterfolge ejerlederen som leder, og hvilken rolle ejetlederen, som en vasentlig kulturbzarer,
spiller gennem ejerskiftet. Helt konkret bor der laves en plan for fastholdelse af virksomhedens vision
og verdier og findes en efterfolger, som brander for begge dele. Kan ejerlederen marke afloserens
engagement i vaerdier og kultur, vil hun/han formodentligt vare tryg ved lobende at overdrage mere og

mere ansvar til efterfelgeren.

Hvordan far ejerlederen mulighed for at holde fast i identifikationen med virksomheden sa lenge, det
er nodvendigt? Det kan for eksempel ske ved, at ejerlederen finder en ny funktion i virksomheden, i
takt med at hun/han fjerner sig fra ledelsen. Her er det en god idé at vaelge det omride af
virksomhedens drift, ejerlederen finder mest interessant. Vi har allerede varet inde p4, hvad der
motiverer denne type ejerleder til at drive virksomhed. Det handlede ofte om en passion for et produkt,
et projekt eller lignende. Netop dette betyder, at det ofte vil vare overraskende let for denne ejerleder at
valge netop den del af virksomheden, hun/han brender mest for. Er der for eksempel tale om en
ingenior med et sterkt fokus pé at levere et godt eller innovativt produkt, ja sa kan det give god mening
for hende/ham at flytte sig vaek fra den overordnede ledelse af virksomheden for i stedet at
koncentrere sig om produktudvikling. Eller er der tale om en dygtig slger, der har bygget sin
virksomhed pi et sterkt kundefokus, ja sd giver det formodentligt god mening at fokusere primart pa

salg.

Vi har ogsa tidligere diskuteret denne ejetleders forhold til ledelse og varet inde pa, at denne ejerleder
kan opleve at vere blevet leder som en form for felgevirkning af at vare lykkedes med virksomheden.
Og faktisk kan ejerlederen opleve, at det foles som en lettelse at slippe den overordnede ledelse for

udelukkende at fokusere pa det, der er tattest knyttet til ejerlederens passion. Det er en vej til at holde

fast i identifikationen med og hverdagen i virksomheden.

27



STYRKER OG SVAGHEDER FOR EJERLEDEREN | FORBINDELSE MED EJERSKIFTE

Brodrene Sejero

Brodrene Sejero er gode eksempler pa ejerledere, der ligger hojt pé identifikation og lavt pa behov
for kontrol. De er begge uddannede mobelsnedkere og stifter virksomheden Sejere Mobler i 1996.
De producerer mobler i nordisk tree — det har varet deres store passion helt fra ungdommen. Sidst
1 90’erne introducerer bredrene spisebordsstolen Kattegat, der sxlger endog meget godt i USA og
Europa. De satser pa denne og fa andre modeller og salger resten af deres modeller til en storre
producent. Brodrene er hurtige til at opsege radgivning om, hvordan de bedst kan drive deres
forretning. De ansztter en okonomichef, si de bedre kan hellige sig produktudvikling. De
professionaliserer virksomheden yderligere med en bestyrelse 1 2002. I 2005 modtager de et
kebstilbud fra en international mebelproducent, som onsker at kobe 50 % af aktierne for retten til
at sxlge Sejero moblerne i eget navn. I 2006 kommer en anden virksomhed med et lignende tilbud.
Men brodrene Sejero er ikke interesserede i at salge. Slet ikke i lyset af, at den mulige keber nr. to
vil flytte arbejdspladserne til Polen. I 2007 henvender der sig to kapitalfonde, men dem vil bredrene
da slet ikke sxlge til. Hvis de skal sxlge, skal det vare til en partner, der kan tilfore synergi og reelt
udvikle virksomheden.

Efterhanden foler brodrene dog, at Sejere Mobler er vokset dem over hovedet. Losningen bliver
at ansatte en professionel direktor til at varetage driften. De fokuser nu udelukkende pa
produktudvikling og design i en mindre bygning, ved siden af vitksomheden. Medarbejderne er
dog utilfredse med direktoren, som laver om pa for meget, og den ene af brodrene treeder igen til
som direktor, indtil en ny bliver fundet. Dette sker netop, som finanskrisen bryder ud i efteraret
2008. Pludselig holder kunderne op med at kebe de relativt dyre mebler, banken kraver
kassekreditten sat ned, og nye investorer ind.

I efteraret 2009 far brodrene ansat en ny direktor, og ret hurtigt kommer Sejero Mobler igen ind 1
god gange. De to ejere koncentrerer sig atter om produktudvikling og design i deres egen bygning.
Igen henvender den internationale mobelproducent sig med et keobstilbud. I lyset af finanskrisen
og den forskrakkelse, det var for brodrene, ser de nu positivt pa kebstilbuddet, som kan cementere
virksomhedens fremtid. I sidste ende sxlger de to brodre altsd deres virksomhed for at beskytte
den.

Samtidig med at ejerlederen, der primaert er drevet af identifikation, arbejder med ejerskiftet, anbefaler
vi, at hun/han har mulighed for at arbejde med nye projekter. De nye projekter kan efter ejerskiftet
vere med til at give ejerlederen den felelse af identifikation og mening, som virksomheden gav. Det
athanger selviolgelig af omstendighederne i ejetlederens liv og hendes/hans alder, hvad et sidant
projekt kan vare. Det kan maske vare produktion af ablemost pa et nedlagt landbrug pa Sydfyn, en
aktiv rolle 1 (det lokale) foreningsliv eller i en velgorende organisation, men det kan ogsa vare en ny
start-up drem, en karriere som investor eller radgiver eller noget helt andet. Det vasentlige for
ejerlederen, der ligger hojt pa identifikation med virksomheden, er at pensionisttilvaerelsen, med
finpudsning af golthandicappet eller nyindretning af sommerhuset, ikke umiddelbart vil opleves som

meningsfyldt nok til at std i stedet for hverdagen i virksomheden. Det er afgorende at tage det alvorligt,
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at ejerskiftet medforer tab af identitet for ejerlederen og anerkende, at det er nodvendigt at arbejde

struktureret med opbygning af nyt indhold i hverdagen.

4.2 Ejerskifte for ejerlederen med hgjt behov for kontrol og lav identifikation
Nederst til hojre i ejerlederkvadranten er ejerlederen, som har et starkt behov for kontrol med
virksomheden, men som ikke identificerer sig i hoj grad med virksomheden. Som beskrevet i sidste
kapitel er det ofte en ejerleder, som er motiveret af muligheden for frihed i hverdagen og tilvarelsen
generelt. Det er en ¢jetleder, der gerne er fri for, at andre bestemmer over hende/ham, og som ofte er
drevet af muligheden for at kunne fore egne ideer ud i livet. Det
store behov for kontrol kan komme til udtryk i en tendens til, at
¢jerlederen traeffer alle beslutninger i virksomheden pa egen hand,

bade store og sma.

For ejerlederen, der ligger hojt pa behov for kontrol og lavt pa
identifikation, er det afgorende i forhold til ejerskifte at kunne

holde fast i kontrol med virksomheden sa lenge, det er

nodvendigt. Men da det samtidig ofte er sadan, at ejerlederen med

hojt behov for kontrol er forsigtig med at uddelegere ansvar, kan dette vere yderst vanskeligt.

Ejerlederen nederst til hojre i kvadranten har dog ogsa styrker 1 forhold til at gennemfore ejerskifte. Det
har at gore med, at denne ejerleder ikke oplever en stor identifikation med virksomheden. Det betyder,
at hverdagen og fzllesskabet i virksomheden ikke nedvendigvis er afgerende for ejerlederen, forudsat at
hun/han ikke oplever at tabe kontrol, hvis hun/han ikke er der. Ejerlederen er i stand til at se
virksomheden, ikke som en central del af meningen med selve livet, men som en genstand der opfylder
et behov i hendes/hans tilvarelse. Detfor kan ejetlederen, der ligger hojt pa kontrol og lavt pa
identifikation, ogsa ofte forestille sig, at den veerdi virksomheden reprasenterer kan realiseres og
investeres 1 andre projekter. Pa den made kan denne ejerleder opleve, at verdiansattelse af
virksomheden ligefrem kan vare en katalysator for ejerskifte. Nar en virksomhed vardiansattes,
behandles den som en ting eller en vare, der kan omsattes, og det giver ejerlederen en grundlaggende

oplevelse af frihed i tilvaerelsen.

Nir ejerlederen, der ligger hojt pa behov for kontrol og lavt pa identifikation, arbejder med ejerskifte,

anbefaler vi, at hun/han tager udgangspunkt i de styrker hun/han har i forhold til ejerskifte og forst
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derefter arbejder forsigtigt med de dele af exit, som vil veere mere vanskelige at handtere. Det handler

om at tilstrebe folgende:

1) Planleg et ejerskifte, hvor der er mulighed for, at ejerlederen kan opbygge tillid til sin efterfolger
over en periode.

2) Planlaeg et ejerskifte, hvor ejerlederen har mulighed for at folge med i, hvad der foregir i
virksomheden.

3) Planlag et ejerskifte, der i videst muligt omfang sikrer ejerlederen uathangighed.

Som nxvnt kan det vare vanskeligt for denne ejerleder at fatte tillid til udenforstiende samtidig med, at
hun/han ofte undlader at uddelegere ansvar for at kunne fastholde kontrol. Derfor ma ejetlederen, der
ligger hojt pa kontrol vare forberedt pa, at det er en vanskelig opgave at finde en afloser, som
vedkommende kan have tillid til. Det lykkes ofte bedst, hvis ejetlederen er sig sit behov for kontrol
bevidst og derfor parat til at forsege sig 1 retning af uddelegering. Her kan det dog pa lidt lengere sigt
veare en fordel, at denne ejerleder ligger lavt pa identifikation. Det betyder nemlig, at ejerlederen er i
stand til at trakke sig fra hverdagen i virksomheden, efterhdnden som der opbygges tillid til en
efterfolger. Derefter kan ejerlederen holde fast i en mere overordnet eller formel kontrol med

virksomheden gennem resten af ejerskiftet fx via en bestyrelse.

Netop tanken om at holde fast i en mere overordnet eller formel kontrol med virksomheden,
efterhanden som der opbygges tillid til en efterfolger, kan samtidig vare med til at sikre, at ejerlederen
fortsat har adgang til at vide, hvad der foregar i virksomheden. Det kan vare en vigtig ventil for den

ejerleder, der ligger hojt pa behov for kontrol.
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Jens Holmager

Jens Holmager er et godt eksempel pa en ejerleder, der ligger hojt pa behov for kontrol og lavt pa
identifikation. Han stiftede sit rejsebureau i 1989. Hans familie havde drevet betonvarervirksomhed i
fem generationer — pa godt og ondt. Under sin opvakst bliver Jens Holmager vidne til utallige
skanderier om betonvarerproduktion henover middagsbordet, og de gor et dybt indtryk pa ham. Han
beslutter i en ung alder, at hvis han stifter en virksomhed, skal den aldrig ga 1 arv.

Som den iverksatter han er, far Jens Holmager lyst til at prove krafter med noget nyt allerede 1 1996
og indleder forhandlinger om et salg af virksomheden til et stort dansk rejserbureau. Ejeren af den
store konkurrent springer dog fra, sa Jens Holmager driver sin virksomhed videre med succes i
yderligere 15 ar.

Jens Holmager ansatter en professionel direktor for at hellige sig bestyrelsesarbejde og nye
forretningsmuligheder. Men det gir ikke, for Jens Holmager er typen, der nok vil uddelegere, men
ogsa vide, hvad der foregar. Han forseger sig med hele tre professionelle direktorer, for han lukker
for den mulighed. Men rejsebureauet er blevet for stort et foretagende for Niels Holmager, der helst
vil arbejde i virksomheder, hvor han kan felge med i det hele. Han er ikke sentimental omkring sin
virksomhed, men han venter pa den rette timing for et salg.

Kapitalfonde, der giar efter at udvikle og konsolidere brancher, fir omkring 2010 oje pa
indtjeningspotentialet i pakkerejser og begynder at interessere sig for branchens virksomheder. Den
situation serger Jens Holmager for at udnytte til sin egen fordel, og i 2011 sxlger han sin virksomhed
til en kapitalfond, der for nyligt har kebt en konkurrerende virksomhed ogsd. De to virksomheder
legges sammen. Jens Holmager beholder 10% af aktiekapitalen i det nye selskab og sidder i
virksomhedens bestyrelse de folgende tre ar.

Som vi sd i sidste afsnit har ejerlederen, der ligger hojt pé identifikation, behov for at skabe nye
projekter, der kan give mening i hverdagen som en modvzagt til det tab af identifikation, som ejerskiftet
reprasenterer. I forhold til tanker om tilvarelsen efter ejerskiftet er det helt andre forhold, der er
afgorende for ejerlederen, der ligger hojt pa behov for kontrol. Her handler det primzrt om at sikre, at
ejerlederen gennem hele ejerskiftet og efter har mulighed for at opretholde den uathengighed, som
virksomheden har varet kilde til. Derfor kan det for eksempel vare svart for ejerlederen, der ligger hojt
pa kontrol, at finde sig tilrette 1 en overgangsordning, hvor virksomheden er solgt, men aftalen er
afhengig af, at ejerlederen er tilknyttet i en leengere periode for at overdrage viden til en ny ledelse. En
sadan situation udfordrer helt grundleggende ejetlederens behov for kontrol og kan blive en alvorlig

barriere for ejerskifte.
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4.3 Ejerskifte for ejerlederen med hgj identifikation og hejt behov for kontrol
Overst til venstre i ejerlederkvadranten er en ejerleder, der
opfatter virksomheden som en forlengelse af sig selv og sin egen

person. Dette er ejerlederen, som béade identificerer sig meget

med virksomheden og samtidig har et stort behov for kontrol.
Som vi si tidligere, er det ofte en ejerleder med en staerk vision
for virksomheden; en vision som kan falde sammen med det,
ejerlederen ser som succeskriteriet for sit eget liv. Denne ejerleder
forener bade styrker og svagheder ved hoj identifikation og hojt
behov for kontrol som leder af og centrum for virksomheden.
Den starke tilknytning mellem ejerlederen og virksomheden betyder, at ejerlederen er serligt udfordret
i forhold til ejerskifte. Ingen anden oplevelse af virksomheden medforer den samme grad af personlige

udfordringer og barrierer for exit.

Udfordringerne handler blandt andet om, at ejerlederen onsker, at virksomheden bliver drevet videre
med udstrakt respekt for hendes/hans egen vision for virksomheden. Det kan vare vanskeligt at sikre
selv for en ny leder, som er stzerkt engageret i virksomheden. Samtidig kan det vare svert for en ny
leder at fa lov at lede, fordi den gamle ejerleder har vanskeligt ved at uddelegere og kan have svart ved
at stole pa udenforstiende. Ejerlederen kan desuden have svart ved at tro p4, at der findes andre end
hende/ham selv, som kan klare opgaven godt nok. For ejetlederen vitker denne tanke helt rimelig
eftersom hun/han kender virksomheden ned til selv den mindste detalje og kan udfore de fleste
opgaver i virksomheden. Der stilles altsa meget hoje krav til en ny leder, der skal overtage efter en
ejerleder, der bade ligger hojt pa identifikation og har et stort behov for kontrol. Men en ny leder skal jo

ogsa overtage, hvad der svarer til essensen af ejerlederens tilvarelse.

Hvad angir tanker om tilvaerelsen efter et ejerskifte, som vi allerede har varet inde pa for to af de andre
kvadranter i modellen, sa er ejerlederen, som ligger hojt pa identifikation og behov for kontrol, ogsa
ofte udfordret. Hun/han har yderst vanskeligt ved at forestille sig en hverdag uden virksomheden.
Fordi vitksomheden er det helt centrale i denne ejetleders tilvaerelse, forbinder hun/han ejerskifte med
alderdom og svaghed, afmagtighed og maske endda ded. Denne ejerleder har desuden svert ved at
forestille sig, at nye projekter kunne give hende/ham nye udfordringer og nyt indhold i hverdagen, og
hun/han har lige s svart ved at se vitksomheden som et aktiv, der kan veksles til frihed il at folge

andre lyster.
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Alt i alt tegner der sig et billede af en ejerleder, der har overordentligt vanskeligt ved at komme i gang
med ejerskifte og som oplever si mange personlige udfordringer og barrierer 1 forhold til ejerskifte, at

der er stor risiko for, at en eventuel proces vil ga i sta. Det sker desvarre ofte.

I dette projekt har vi ikke haft mulighed for at vurdere fordelingen af danske ejerlederes tilknytning til
deres virksomheder ud fra ejerlederkvadranten. Men i modet med ejerledere og radgivere i forbindelse
med diverse workshops ser vi ofte den holdning, at netop den ejetleder, der bade ligger hojt pa
identifikation og hejt pa behov for kontrol, er yderst velkendt. Uanset hvad, sa er der behov for, at ogsa
de ¢jerledere, der er serligt naert knyttet til deres virksomheder, far mulighed for at arbejde med de
personlige udfordringer i forbindelse med ejerskifte, sa de kan komme godt igennem ejerskifte. I de

folgende kapitler kommer vi narmere ind pa, hvordan dette kan gribes an.

4.4 Ejerskifte for ejerlederen med lav identifikation og lavt behov for kontrol

Den sidste kvadrant i ejerlederkvadranten har vi endnu ikke varet
inde pa, og den skiller sig da ogsa ud i forhold til de ovrige, nar vi
taler om ejerskifte. Det drejer sig om en ejerleder, der ikke ligger hojt
pa identifikation og heller ikke pa behov for kontrol med
virksomheden. Virksomheden er denne ejerleders médde at have et
arbejde pa, og derfor er ejerskifte heller ikke forbundet med de

samme udfordringer, som mange andre ejerledere oplever. Da der

ikke er en ner tilknytning mellem ejetlederen og virksomheden har
ejerlederen heller ikke vanskeligt ved at forestille sig, at andre skal
lede virksomheden, eller at virksomheden skal afvikles. Hvad angar at forestille sig hverdagen uden
virksomheden og tilvarelsen efter ejerskifte kan det formodentligt sammenlignes med at ga pd pension
eller skifte job for de fleste andre. Det kan selvsagt vaere en vanskelig transition i tilverelsen uden dog
at vere forbundet med de massive udfordringer, mange ejetledere oplever i forhold til at give slip pa

virksomheden.

Alt i alt vil en ejerleder, der hverken oplever at ligge hojt pa identifikation eller kontrol, vare relativt
mere parat til at ejerskifte end ejerledere hvis opfattelse af virksomheden ligger 1 andre kvadranter i
ejerlederkvadranten. I figur 9 nedenfor har vi opsummeret, hvad ejerledere laegger vaegt pd 1 forbindelse

med ejerskifte med udgangspunkt i ejerlederkvadranten. I det folgende kapitel vil vi se nermere pa,

3



STYRKER OG SVAGHEDER FOR EJERLEDEREN | FORBINDELSE MED EJERSKIFTE

hvordan vi kan arbejde med ejerskifte med udgangspunkt i denne viden, samt viden om hvordan vi

mennesker — ejerledere inklusive — traeffer beslutninger.

AOY3(|0J1U0Y 3|

Identifikation

* Jeg vil gerne sikre,
virksomhedens vision,
veerdier og kultur.

* Jeg vil gerne forblive en del af
feellesskabet i virksomheden.

« Jeg gnsker, at blive ved med at
veere en del af noget
meningsfyldt.

* Jeg pnsker, at virksomheden
bliver drevet videre med
respekt for min vision og mit
omdgmme.

* Jeg forbinder exit med
alderdom og/eller svaghed.

* Jeg tror ikke, en efterfglger
kan forsta, hvad det kraever at
drive virksomheden godt.

* Jeg vil ikke lade hensynet til
virksomheden sta i vejen, hvis
jeg har lyst til at lave noget
andet.

* Jeg vil veere hurtigt klar til
exit.

« Jeg vil fortsat gerne vide, hvad
der sker i virksomheden.

* Jeg vil ikke undvaere den
uafhaengighed, virksomheden
giver mig.

* Jeg vil nok have sveert ved at
have tillid til en anden som
virksomhedsleder.

Ikke identifikation

AOUDq|0J1U0Y

Figur 9: Ejerlederkvadranten. Hvad er vigtigt i forbindelse med ejerskifte?
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-]
0. Planl2gning af ejerskifte med udgangspunkt i ejerlederkvadranten

I det foregiende kapitel diskuterede vi, hvad der er vigtigt for ejerlederen i forbindelse med ejerskifte.
Det gjorde vi med udgangspunkt i ejerlederkvadranten. Samtidig var vi inde pa, hvad ejerlederen skal
vaere opmarksom pa i forbindelse med at planlegge ejerskifte. Dette athaenger af hvor i

ejerlederkvadranten, ejerlederen oplever at vare. I hver enkelt tilfxlde har ejerlederen bade styrker og

svagheder, som bor medtenkes i forbindelse med planlegningen.

I dette kapitel vil vi ga mere i detaljer med ejerskifteprocessen og hvordan denne kan gribes an af
ejerlederen. Malet er, at personlige udfordringer handteres bedst muligt og processen holdes i gang,
selvom det kan vare vanskeligt. For vi kommer sa langt, vil vi dog forst se lidt pa, hvordan ejetlederen
treffer beslutninger. Det kan nemlig vere med til at forklare, praecis hvad der sker, nar dele af et

ejerskifte — som for eksempel verdiansattelse — kan blive en barriere for ejerskifte.

5.1 Hvordan traeffes beslutninger?

For at forsta ejerlederen ser vi forst pa, hvordan vi mennesker traeffer beslutninger saidan helt generelt.
Det baserer vi pa forskning inden for kognitiv psykologi, hvor man blandt andet har beskaftiget sig
med emnet inden for det, der kaldes for abstraktionsteori. Abstraktionsteorien siger helt kort, at det er
nemmere at treffe beslutninger pa baggrund af tanker, som er konkrete end pa baggrund af abstrakte

tanker. Det vil laseren formodentligt kunne genkende fra sit eget liv.

Diverse ting, fenomener, haendelser eller handlinger kan opfattes som abstrakte pa mange forskellige
mader. Det kan fx opfattes, som noget der sker for andre end en selv, som noget der er usandsynligt
eller som noget, der ligger lang ude i fremtiden. Felles er at de ting, der er abstrakte, opfattes som
fjerne. Derfor er det ogsa vanskeligt at treffe beslutninger pa baggrund af abstrakte fanomener, og vi
undgar det typisk. Desuden viser forskning, at ting, der opfattes som abstrakte og samtidig negative, har

en tendens til at opfattes mere og mere negativt over tid.

Nir det handler om at treffe beslutninger, kan vi meget bedre forholde os til konkrete tanker. At noget
er konkret betyder, at det opfattes som tazt pa og lige til. Forskning viser, at modsat de abstrakte tanker,
sd er der en tendens til at konkrete tanker, som forbindes med noget positivt, bliver mere og mere

positive over tid. Og hvem vil ikke hellere traeffe beslutninger og handle med udgangspunkt i noget

da
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positivt, der er til at overskue end pé baggrund af noget negativt, der virker uoverskueligt? I forhold til
ejerledere og ejerskifte er udfordringen dog, at mange ejerledere opfatter ejerskifte som noget abstrakt

og negativt.

Konkrete tanker Abstrakte tanket

Opleves som taet pa og lige til. Opleves som fjerne og uklare.

Op]eves som noget, der maske er OplCVCS som noget, der miske ikke bliver relevant,
relevant for mlg, nu eller snart. forst bliver relevant om lang tid eller kun bliver
relevant for andre end mig.

Bliver mere positive over tid, hvis
udgangspunktet er positivt. Bliver mere negative over tid, hvis udgangspunktet er
negativt.

Beslutninger treffes lettest pa

baggrund af konkrete tanker. Det er vanskeligt at treffe beslutninger pa baggrund af

abstrakte tanker.

Figur 10: Hvordan traeffes beslutninger? Inspiration fra abstraktionsteori.

Bade dansk og international forskning tyder for eksempel pa, at ejerledere ofte forbinder ejerskifte med
alderdom og nogle gange med svaghed og ligefrem dod. For de fleste ma det nok betegnes som
abstrakte og negative tanker, som formodentligt vil vere svere og/eller ubehagelige at handle pa
baggrund af. Som vi sd i det forste kapitel af denne rapport, var de mest almindelige udfordringer,
ejerlederne i vores undersogelse oplevede, at de spekulerede pa, hvad de skulle lave efter et ejerskifte,

og at de forbandt ejerskifte med alderdom.

Med udgangspunkt i ejerskiftekvadranten og den diskussion af styrker og svagheder i forhold til
ejerskifte, vi havde i sidste kapitel, ma vi formode, at det ikke er de samme dele af ejerskifte, der er
abstrakte, negative og svare at forholde sig til for alle ejerledere. Det athaenger af, om ejerlederens
tilknytning til virksomheden primeart er drevet af identifikation eller behov for kontrol. Men, med afsxt
1 abstraktionsteori er vores anbefaling i begge tilfalde den samme: Begynd med de dele af ejerskifte, der opleves
som mest konkrete og dermed overskuelige, og vent med de dele af ejerskiftet, der lige nu forekommer noverskuelige. Sa vil
risikoen for at ga 1 std pa grund af personlige udfordringer vare mindst og sandsynligheden for, at et

ejerskifte gennemfores vare storst.
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Sagt pa en anden made, sa hjzlper det at ove sig. Nar ejerlederen arbejder med de dele af et ejerskifte,
der er konkrete og overskuelige for hende/ham, holdes ejerskifteprocessen i gang. Det medforer, at de
dele af ejerskiftet, der som udgangspunkt virkede mest abstrakte, efterhanden bliver mere konkrete.
Ved hele tiden at handle pa de mest konkrete tanker, bliver det samlede ejerskifte altsa gradvist mere
konkret for ejerlederen. Til sidst kan ejerlederen forholde sig til selv de aspekter af ejerskifte, som ellers

virkede mest uhandterlige.

Ud fra dette perspektiv er ejerskifte en proces. En lang rekke beslutninger (nogle ganske sma, andre
storre), som hjxlper ejerlederen med at handtere de personlige udfordringer, der er forbundet med exit,
og efterhanden gor ejerlederen parat til at slippe virksomheden helt. Det krever, at ejerlederen hele
tiden fokuserer pa den naste handling og undlader at fokusere pa endemalet — ejerskifte — som
formodentligt opfattes som noget abstrakt, indtil processen er fremskreden. I figuren nedenfor er de tre

anbefalinger opsummeret.

Se exit som en proces — en rakke af mindre beslutninger
Fokuser altid pa den naste mulige beslutning i processen
3. Undga at fokusere pa slutmalet.

N —

Figur 11: Tre anbefalinger til et godt ejerskifte med udgangspunkt i kognitiv psykologi.
Med disse tre anbefalinger i tankerne vil vi nu vende tilbage til ejerskiftekvadranten og diskutere

konkrete veje til ejerskifte.

5.2 Anbefalinger til ejerskifteprocessen
Med udgangspunkt i ejerskiftekvadranten og diskussionen af styrker og svagheder i forhold til ejerskifte
ma vi som navnt formode, at det ikke er de samme dele af ejerskifte, der er abstrakte, negative og svare

at forholde sig til for alle ejerledere. Det athenger af ejetlederens tilknytning til virksomheden.

Ejerlederen, der ligger hojt pa identifikation og lavt pa kontrol (everst til venstre i kvadranten), vil
opleve at de dele af ejerskiftet, der har at gore med risiko for tab af identitet, er mest abstrakte for
hende/ham. Samtidig er de dele, der har at gore med tab af kontrol mindre negative og mere konkrete.
Det er netop derfor, denne ejetleder kan opleve, at risikoen for at miste hverdagen i virksomheden er
en barriere for hende/ham. Det opleves som abstrakt og svart at forholde sig til. Men det er ogsa
derfor, samme ejerleder har relativt let ved at begynde uddelegering af lederansvar i virksomheden 1

forbindelse med et ejerskifte. Det opleves mere konkret og lettere at handtere.
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Modsat vil den ejerleder, der ligger hojt pa behov for kontrol, men lavt pa identifikation (nederst til
hojre 1 kvadranten), formodentligt opleve, at de dele af ejerskifte, der er forbundet med risiko for tab af
kontrol, er mest abstrakte for hende/ham. Samtidig er de dele af ejerskiftet, der har med tab af
identifikation at gore, mindre negative og mere konkrete. Det er derfor, denne ejerleder kan opleve, at
tanken om at opgive den formelle ledelse af virksomheden er en barriere 1 forhold til ejerskifte, mens
det ikke er vanskeligt for samme ejerleder at slippe hverdagen i virksomheden. Det forste opleves

abstrakt og svart at handtere, det andet er konkret og handterbart.

Samlet set vil det altsa sige at:

e FHjerlederen, der ligger hojt pa identifikation, men lavt pd kontrol, bor begynde med at fokusere
pa dele af ejerskifte, som har at gore med afgivelse af kontrol.

e Fjerlederen, der ligger hojt pa behov for kontrol, men lavt pa identifikation, ber begynde med
at fokusere pé de dele af ejerskiftet, der har at gore med at slippe identifikationen med

virksomheden.

I figur 12 nedenfor har vi samlet en rakke anbefalinger til konkrete handlinger i forbindelse med
ejerskifte. De tager udgangspunkt i ejerlederkvadranten og de pointer fra abstraktionsteori, vi netop har

diskuteret.

Vi har allerede varet inde pa, at ejerlederen overste hojre i ejerlederkvadranten, som ligger hojt pa bade
identifikation og behov for kontrol, har vanskeligt ved at handtere exit. Arsagen et, at hun/han oplever
alle dele af ejerskifte som abstrakt, negativt og udfordrende at handle pa. Sa hvordan kan denne
ejetleder hjxlpes til at komme i gang med ejerskifteprocessen? Og kan vi oge sandsynligheden for, at

hun/han ikke gir i std igen?
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Identifikation

* Lav en plan for hvordan * Lav en plan for hvordan din vision
virksomhedens vision skal sikres i skal sikres i fremtiden.
fremtiden.

* Led efter en efterfglger som
respekterer din vision for
virksomheden.

* Led efter en efterfglger som
braender for virksomhedens
veerdier og vision.

« Giv dig selv en ny funktion i
virksomheden. Vaelg den funktion
du braender mest for.

* Lav en liste med alle dine
arbejdsopgaver. Prioriter derefter
listen efter hvilke opgaver du fgrst
kan give til andre.

e
© g
~
3 o
3 * Gogr dig det klart hvad formalet * Led efter en efterfglger hvis <
< med exit er. Vil du sgge nye kvalifikationer du stoler pa.

udfordringer pa arbejdsmarkedet, * Veer opmaerksom pa at exit kan give

blive pensionist eller noget helt mere frihed i din hverdag. Overvej

tredje? hvad denne kan bruges til.

* Vurder hvornar tiden er optimal i
forhold til exit.

Ikke identifikation

Figur 12: Anbefalinger til konkrete handlinger i forbindelse med ejerskifte. De tager udgangspunkt i ejetlederkvadranten og
abstraktionsteori.

Der er desvarre ikke nogen let vej til dette, hverken for ejerlederen der arbejder med ejerskifte pa egen
hand eller for radgiveren, der soger at facilitere processen. Vores anbefaling er, at ejerlederen diskuterer
sin tilknytning til virksomheden med sig selv og andre indtil et punkt, hvor det vil vare muligt for
hende/ham at prioritere enten fastholdelse af identifikation eller behov for kontrol. Altsa bor
ejerlederen kunne sige, at selvom bade identifikation med og kontrol over virksomheden er afgerende
for mig, sd er det ene af de to forhold dog en smule vigtigere end det andet. Herefter er vejen til
ejerskifte den samme som for den ejerleder, der enten ligger hojt pa identifikation eller behov for

kontrol.
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»Virksomheden er mig” — hgj pa identifikation og behov for kontrol

Fra sin tidlige ungdom har Seren Live Jensen arbejdet i gartneriet og kender alt til produktion og
produkter. Han hatr ogsd et godt navn i kundekredsen, hvor man respekterer hans faglige ekspertise.
Gennem arene har Seren Live Jensen taget sig af al ledelse, stottet af sin hustru, Inge Live Jensen, der
fungerer som hans assistent og sekreter. Siden Seren Live Jensen overtog familievirksomheden i 1986, er
produktionskapaciteten vokset dramatisk — iszr ved etableringen af et nyt gartneri i 2002.

Den oprindelige familiebestyrelse blev i 2003 suppleret med medlemmer uden for familiens kreds. Bl.a. en
direktor fra speditionsbranchen, samt en professor i markedsforing. Bestyrelsen har styrket Soren Live
Jensen lederskab og understottet flere vasentlige beslutninger. Allerede fra 2007 blev der pabegyndt et
ejermessigt generationsskifte 1 gartneriet, hvor Inge og Serens to bern fik aktier 1 virksomheden.
Aktiekapitalen er fordelt sidan, at Seren Live Jensen ejer stemmetunge A-aktier. Mens bernene ejer
stemmesvage B-aktier.

Som led i en ydetligere professionalisering af bestyrelsesarbejdet blev Lars Henriksen, det igennem fem ér
var produktionsdirektor i en storre produktionsvirksomhed, optaget som medlem i efteraret 2015. ”Vi ma
have sat generationsskifte pa dagsordenen”, konstaterer det nyudnavnte bestyrelsesmedlem. 65-arige Soren
Live Jensen har efterhanden ejet og ledet gartneriet i 32 ar. Af hensyn til bade familien, virksomhedens
fremtid, dens medarbejdere og Seren Live Jensens eget omdemme presser bestyrelsen nu pd for at
pabegynde det ledelsesmaessige generationsskifte.

Men det er svert for Seren Live Jensen at traeffe en beslutning. For det forste betyder virtksomheden alt for
ham: gartneriet er mit liv, og jeg er her syv dage om ugen, nir jeg ikke lige er ude at rejse”, forklarer han.
Soren Live Jensen havde pa det tidspunkt (efteraret 2015) arbejdet i gartneriet i 43 ar. Han kendte
virksomheden ned til mindste detalje, men det kneb med uddeleringen, og vitksomheden ville vere svar at
overtage for andre.

Efter en reekke samtaler i bestyrelsesregi opstod den mulighed, at Lars Henriksen kunne vare et emne som
ny administrerende direktor i en overgangsfase. Seren Live Jensen var dog ikke parat til umiddelbart at tage
en beslutning. I stedet blev Lars Henriksen tilknyttet den daglige ledelse pd ad hoc-basis fra 1. januar 2014.
Det gav dels Seren Live Jensen mulighed for at se Lars Henriksen an, og dels gav det Lars Henriksen en
dybere indsigt 1 vitksomhedens drift. I april 2016 var Seren Live Jensen i stand til at tage den definitive
beslutning — Lars Henriksen blev udnavnt til administrerende direktor, mens Seren Live Jensen skulle sta
for produktion. Der blev desuden aftalt, at alle mellemledere fremover skulle referere direkte til Lars
Henriksen. Lars Henriksen fik en direktorkontrakt, der ville stille ham godt, hvis samarbejdet skulle ophere.

I dag er Seren Live Jensen ikke lengere aktiv i gartneriet og han endte altsa med at gennemfore et vellykket
ejerskifte, hvor bade ejer- og lederskab er givet videre til en ny generation. Ser vi pd casen, er det dog ogsa
tydeligt, at det var nedvendigt for Seren Live Jensen at ga forsigtigt frem. I realiteten tog exitprocessen
mere end 10 ar, hvor Seren Live Jensen begyndte med sma skridt i forhold til afgivelse af kontrol ved at
begynde at invitere nye medlemmer ind i bestyrelsen. Forst langt senere var han i stand til for alvor at
afgive kontrol og senere endnu i stand til at forlade hverdagen i virksomheden, selvom det betod et tab af
identitet.

Vi anbefaler, at ejerlederen, der ligger hojt pa begge parametre, gar mere forsigtigt frem i processen og
begynder med at treffe beslutninger af mindre omfang eller med lavere frekvens. Hermed kan risikoen
for, at der opstar barrierer minimeres. I figur 12 afspejles dette ved anbefalingen Lav en liste med alle dine

arbejdsopgaver. Prioriter derefter listen efter hvilke opgaver, du forst kan give til andre. Det kraever ikke 1 sig selv en
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beslutning men kan snarere vaere en anledning til at komme i gang med at tenke over ejerskifte og
dermed hjzlpe til den nedvendige afklaring af, om fastholdelse af identifikation eller kontrol er mest

afgorende.
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6. Ejerskiftebarometeret

Formalet med Ejerskiftebarometeret er at skabe et varktoj, der kan hjxlpe ejerleder med at handtere de
personlige udfordringer og undga, at der opstar barrierer 1 forbindelse med ejerskifte. Det er udviklet pa

baggrund af den teori og forskning, der er gennemgaet i de foregaende kapitler.

Forskning peger pi, at ejerledere, der inddrager andre 1 deres overvejelser om ejerskifte, generelt set
lykkedes bedre med ejerskifte end ejerledere, der ikke inddrager andre i processen. Derfor er
Barometeret udviklet som et samtalevarktoj, der skal facilitere en samtale mellem ejerlederen og en
samtalepartner. Fra vores egen undersogelse ved vi, at danske ejerledere ofte inddrager deres familie i
diskussion af ejerskifte. Af professionelle radgivere inddrages oftest revisor og mindre ofte advokat,
bestyrelse eller bankradgiver. I forbindelse med udvikling og test af Barometeret valgte vi at fokusere pa
at skabe et varktoj, der kan anvendes af en radgiver (uanset dennes baggrund) sammen med

ejerlederen.

6.1 Barometersamtalen

En barometersamtale bestir af folgende trin. Den opmarksomme lzser vil kunne genkende trinene fra

de foregiende kapitler i denne rapport:

e Afklar hvilken betydning virksomheden har for dig.

e Forsta hvilke udfordringer der typisk er forbundet med exit i
din situation.

e Brug dine styrker og Barometerets anbefalinger til at traeffe
den naeste beslutning i forhold til exit.

e Hold exitprocessen i gang ved at bruge Barometeret flere
gange.

Da exit ofte er en langstrakt proces, anbefales det 1 sidste trin, at Barometeret bruges flere gange.
Derudover medforer en ejerskifteproces, som vi diskuterede i det foregaende kapitel, at virksomhedens
betydning for ejerlederen forandrer sig, og at hun/han altsa flytter sig i ejetlederkvadranten. Detfor
giver det god mening at gentage samtalen i lobet af processen. Det kan medvirke til at opretholde

momentum og undga barrierer.
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Billede 1: Ejerskiftebarometeret. Dialogvarktoj til personlig afklaring, der bygger pa ejerlederkvadranten.

Barometeret bestar af en ”spilleplade,” som legges ned pa bordet mellem ejerlederen og
samtalepartneren. Pa spillepladen er den grundleggende figur i ejerlederkvadranten med de to kontinua
for identifikation og behov for kontrol (alle elementer af Ejerskiftebarometeret kan ses 1 appendiks 1
bagerst i rapporten). Derudover bestir Barometeret af tre transparenter, der pa skift legges ned over

den grundleggende figur for at facilitere samtalen (de tre transparenter svarer til figur 8, 9 og 12 1 denne

rapport).
Transparent 1 bruges til at afklare virksomhedens betydning for ejerlederen, som dermed kan placere

sin egen oplevelse af virksomheden i ejerlederkvadrenten. Formaélet med transparent 2 er at hjzlpe

ejerlederen med at forsta de udfordringer, der typisk vil vere forbundet med ejerskifte, athaengig af
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hvor ejerlederen er i ejerlederkvadrenten. Til sidst legges transparent 3 ned over ejerlederkvadranten og

bruges til at hjxlpe ejerlederen med at traeffe den naste beslutning i forbindelse med ejerskifte.

I kontekst af den enkelte samtale kan vores anbefalinger pa transparent 3 vare for generelle. Derfor
anbefaler vi, at ejerleder og radgiver bruger dem som inspiration. Derudover bor de bruge den indsigt,
de har opniet, gennem dialogen ud fra de to forste transparenter, til at formulere mere konkrete
beslutninger. Jo mere konkrete, jo bedre og hellere flere sma skridt end forseg pa ét stort skridt.

Arsagerne hertil var vi inde pa 1 det foregaende kapitel.

Pa de tre transparenter er fire “bobler”, der hver markerer en slags fzllesmangde mellem de to
kvadranter, de overlapper (se appendiks). P4 transparent 2 fx ser fellesmaengden mellem kvadranterne

overst til venstre og overst til hojre saledes ud:

— T
// "‘\
/ « Jeg vil gerne holde fast i \\
/ hverdagen i virksomheden.
! \
II' - Jeg oplever at have mange gode III
| dr i mig endnu. |
\ - Jeg kan ikke forestille mig, hvad /
\ ieg skal lave efter exit. v
\\1_ /’
— _

Ejerledere, der placerer deres oplevelse af exit 1 de to kvadranter, har det til faelles, at de ligger hojt pa
identifikation, hvilket afspejles i1 fellesmangden mellem de to kvadranter. Pa transparent 1 markerer
fellesmangderne overlap mellem de forskellige oplevelser af virksomhedens betydning for ejerlederen.
Pa transparent 2 markerer fallesmangderne overlap mellem de forskellige oplevelser af, hvad der er
vigtigt i forhold til ejerskifte. Pa transparent 3 markerer fellesmangderne overlap mellem de forskellige
anbefalinger til handlinger mellem kvadranterne. Fellesmangderne er en hjalp til ejerlederen og
radgiveren 1 barometersamtalen. Som vi har diskuteret tidligere, kan det fx vaere vanskeligt for
ejerlederen, der bade ligger hojt pa identifikation og behov for kontrol, at traeffe beslutninger i
forbindelse med ejerskifte. Det kraever en vanskelig afvejning af, om ejerlederen skal begynde med at
fokusere pa forhold, der har at gore med afgivelse af identifikation eller kontrol. Her kan

fellesmangderne vere til inspiration.
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En barometersamtale bor afsluttes med, at ejerlederen i fellesskab med riadgiveren beslutter, hvilken
handling der skal vare den naste i ejerskifteprocessen. Her er det, som diskuteret 1 et tidligere kapitel,
meget vigtigt at vare sa konkret som muligt. Det er afgorende for at holde processen 1 gang, at der
treeffes beslutninger, som ejerlederen har en realistisk mulighed for at kunne gennemfore, ogsa selvom

det betyder, at processen kommer til at besta af en lang rakke mindre skridt.

Sammen med Barometeret far ejerlederen og radgiveren en bunke sma handlingsplankort, som de kan
bruge til at notere de beslutninger, der er truffet. Kortet kan ejerlederen beholde, men ridgiveren bor
ogsa notere sig beslutningerne. Det er desuden vigtigt, at de to bliver enige om, hvornar de folger op
p4, om beslutningerne er fort ud 1 livet og samtidig aftaler, hvornar der skal tilfojes nye punkter til
planen (evt. pa baggrund af endnu en samtale ud fra Barometeret). Pa den made holdes processen i
gang, ogsa selvom det er med sma skridt. Erfaringsmassigt er det vores vurdering, at jo lengere tid
ejerlederen har arbejdet seriost og velovervejet med ejerskifteprocessen ud fra Barometerets
anbefalinger, jo mere omfattende beslutninger vil hun/han vere i stand til at traeffe. Arsagen til dette

har vi diskuteret i afsnittet om abstraktionsteori.

6.2 Test af Ejerskiftebarometeret

For at teste Ejerskiftebarometeret havde vi det i efterdret/vinteren 2018 og vinteren/foriret 2019 med
ude hos en rxkke danske radgivere af ejerledere, primart revisorer, som har anvendt det sammen med
deres kunder — altsa ejerledere. Vi onskede dels at undersoge, hvordan ejerleder og radgivers oplevelse
af en barometersamtale var, dels at undersoge om ejerlederen tenkte anderledes om exit efter brug af

Barometeret.

Forud for de barometersamtaler, der blev gennemfort som del af testen, atholdt vi et
introduktionskursus, hvor ridgiverne blev undervist i de personlige udfordringer ved ejerskifte, blev
presenteret for Barometeret og sat ind i, hvordan det anvendes. Godt 50 radgivere — revisorer,
management konsulenter, pensionsradgivere, bestyrelsesmedlemmer — har deltaget i et sidan kursus og
har fiaet Barometeret med hjem til test. Efter kurset havde radgiveren ansvar for at finde en eller flere
kunder, som Barometeret kunne anvendes sammen med. Radgiverne havde adgang til
informationsmateriale om Barometeret, som de kunne bruge forud for samtalen, sa ejerlederne havde

mulighed for at forberede sig inden samtalen.
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Umiddelbart forud for samtalen fik ejerleder tilsendt et online sporgeskema. Her stillede vi en rakke
sporgsmal om deres oplevelse af virksomheden og ejerskifte. Efter samtalen udfyldte radgiver et
sporgeskema om samtalens forlob og den handlingsplan, der blev vedtaget som afslutning pa samtalen.
Endeligt fik ejerleder tilsendt endnu et sporgeskema, en til to maneder efter samtalen, hvor vi dels
stillede en del af sporgsmalene fra forste sporgeskema igen, dels stillede en reekke nye sporgsmal,
primzrt om hvorvidt de efter samtalen havde arbejdet med de punkter, de havde sat pa
handlingsplanen i forbindelse med samtalen. Ud fra hver enkelt barometersamtale skabes saledes et
storre set data, som kan anvendes til at forstd, hvordan Barometeret modtages og fungerer i samtale, og

om samtalen bidrager til refleksion efterfolgende.

Hvert sat af data kan tage op til et halvt ar at fa samlet ind, fordi der er en del koordinering imellem
hvert skridt i testen. Det har vist sig at tage tid for radgiveren at fa arrangeret samtalerne, dels fordi det
krever at radgiveren finder og kontakter egnede kunder, dels fordi kunderne derefter skal have tid til at
overveje tilbuddet og derefter endeligt fastsatte dato for en samtale. Derfor var det forst i foraret 2019,
der begyndte at komme hele data sat tilbage fra test af samtaler. Ved siden af indsamlingen af
kvantitative data, blev der indsamlet kvalitative data fra observation af samtaler, hvor en forsker fulgte

samtaler i forbindelse med testen.

6.3 Erfaringer fra test af Ejerskiftebarometeret
Resultaterne af testen peger i retning af, at Barometeret bidrager sxrligt til tre ting hos de ejerledere, der

gennemforer samtaler med en radgiver:

1) Barometeret giver mulighed for at refleftere over ejerlederens egen oplevelse af virksombeden og ejerskifte.
I forbindelse med testen spurgte vi, hvilken del af barometersamtalen, ejerlederen vurderede
gjorde den storste forskel i forbindelse med hendes/hans overvejelser om ejerskifte. Her
svarede ca. halvdelen, at det sarligt var muligheden for refleksion over deres egen situation, der
havde varet brugbar for dem. En lidt mindre del svarede, at handlingsplanen havde varet

afgorende, og en del pegede pa, at de nu sa pa ejerskifte pa en ny made.

2)  Barometeret bidrager il storre bevidsthed om, at der kan vere personlige udfordringer forbundet med ejerskiffe.
I forbindelse med testen svarede ca. 60% af ejerlederne, at de efter samtalen fandt ejerskifte
mere overskueligt. Samtidig pegede mange dog ogsa pa, at de efter samtalen 1 hojere grad er klar

over, hvilke personlige udfordringer de risikerer at mode, samt hvilke barrierer der kan opsta.
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3)  Barometeret bidrager til storre bevidsthed om, at det kan tage lang tid at gennemfore ¢jerskifte.
Efter samtalen angiver ca. 50% af ejerlederne, at de vil forholde sig til ejerskifte tidligere, end de

ellers havde forestillet sig.

Overordnet set er udsigterne til, at Ejerskiftebarometeret kan gore en positiv forskel for ejerledere 1
forbindelse med at tackle personlige udfordringer i relation til ejerskifte altsa gode. Vurderingen af at
Barometerets handlingsplan har en positiv effekt for ejerleder, og at de samtidig vurderer, at de vil ga
tidligere 1 gang med exit end ellers planlagt er desuden positivt 1 forhold til, at Barometeret kan bidrage
til fremdrift i exitplanlegning. Yderligere test kan vaere med til at give mere viden om dette og pa

lengere sigt om effekten af at bruge Barometeret flere gange 1 lobet af ejerskifteprocessen.

6.4 Radgiverens rolle i forbindelse med personlig afklaring om ejerskifte

Vi har tidligere varet inde pa radgiverens rolle i forbindelse med ejerskifte, og som navnt er samtale
generelt set en positiv faktor 1 forbindelse med gennemforsel af ejerskifte. Vores tidligere undersogelser
viser desuden, at ejerlederne inddrager flere forskellige radgivere, men forst og fremmest deres revisor i
ejerskifteprocessen. Derfor har vores test af Barometeret fokuseret pa samtaler med primaert revisorer,

men ogsa andre typer af radgivere, fx management konsulenter og bestyrelsesmedlemmer.

I forbindelse med testen af Fjerskiftebarometeret har vi via kvalitative data haft mulighed for at fa
erfaring med, hvordan radgivere oplever og handterer samtaler om personlig afklaring i forbindelse
med ejerskifte. Efterhinden som vi indsamler mere data, vil vi fa mere systematisk viden om radgivers
rolle i ejerskifteprocessen, hvilket i en forskningsmassig sammenhang vil vere nyt bade i en dansk og

international kontekst.

Fra radgivere har vi oplevet en stor interesse for projektet og Barometeret. Der er generelt set stor
lydhorhed overfor, at ejerskifteplanlaegning er vaesentligt og bor indga i den radgivning, der tilbydes.
Det gxlder ogsa handtering af de personlige aspekter af ejerskifte. Dog er det ofte ogsd sidan, at netop
de personlige aspekter af ejerskifte og af ejerlederens liv generelt ikke ligger inden for det, radgiverne er

vant til at radgive om. Det galder eksempelvis revisorerne.
At radgiverne med Barometeret, bevager sig ind pa omrader, de ikke er vant til at radgive om, har en

rekke konsekvenser. For det forste betyder det i mange tilfalde, at radgiveren har behov for at ove sig

for at opbygge erfaring pd omradet. Vores erfaring er, at der er stor interesse for at fa mulighed for
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dette i forbindelse med kurset 1 brg af Barometeret. Derfor bor der i udstrakt grad anvendes cases og

ovelser i en sadan sammenhang.

Vi ber altsa ikke glemme, at det for mange radgivere er forste gang, de taler med ejerlederen om noget,
der er sd personligt, som fx hvad hverdagen skal fyldes med efter et ejerskifte, og hvad hdbet er for
alderdommen. Nir det kommer til ridgiverens eget liv, er det formodentligt ikke et tema, hun/han selv
er sd vant til at diskutere, og derfor er det ikke sikkert, at hun/han har erfaringer at trakke pa. Samtidig
oplever nogle radgivere, at de nermest sxtter deres faglighed pa spil, nar de tager initiativ til at tale om
de personlige forhold omkring ejerskifte. Er radgiveren fx vant til at radgive om skatteforhold og
finansiering, kan det godt bekymre hende/ham, om ejerlederen vil miste tiltro til ridgiverens viden og

kompetencer pa det omrade, hvis de ogsa taler om mere personlige emner.

En radgivers erfaringer med barometersamtaler

Revisoren Asger var blandt de forste radgivere, der anvendte Barometeret til at tale med en ejerleder om
personlig afklaring i forbindelse med ejerskifte. Her folger en rackke praktiske rad til radgiveren pa
baggrund af de erfaringer, Asger har gjort:

* Begynd med at bede ejerlederen om at fortzlle om virksomheden, eller sporg hvordan det gar,
hvis du allerede kender virksomheden. Det far ejerlederen i gang med at tale.

*  Forklar derefter de to kontinua i ejerlederkvadranten. Hvis det er muligt, sd brug ejetlederens
egne ord til at give eksempler.

*  Var ogsi grundig med at forklare de fire skridt, som samtalen bestar af (svarende til 3
transparenter og et handlingsplankort). Sa ved ejetlederen, hvad hun/han skal igennem.

*  Ver grundig med at komme hele vejen rundt om hver kvadrant pa hver enkelt transparent. Brug
ogsi tid pa de kvadranter ejerlederen virker afvisende overfor og var udfordrende, hvis
ejetlederen hurtigt ldser sig fast pa en bestemt kvadrant. For ejetlederen kan der nemlig vaere god
lering 1 at se, at andre ejerledere kan teenke helt anderledes end dem selv.

*  Huvis det er muligt, sd prov at nd frem til en form for konklusion om hvilken kvadrant ejerlederen
ser sig selv mest i. Det gzlder for alle tre transparenter og gor det nemmere at bevare fremdrift i
samtalen.

*  Hyvis hun/han kan, si bed ejetlederen om at give eksempler pa situationer, det kan hjzlpe med at
gore ejerlederens tilknytning til virksomheden eller opfattelse af exit klar for dig.

* Ilobet af samtalen kommer du og ejetlederen sikkert ud af mange forskellige tangenter. Sorg for
at fd samtalen tilbage til Barometeret - gerne uden at det virker for styrende for ejerlederen.

*  Vare forstiende overfor ejetlederen, hvis du kan marke, at hun/han er udfordret. Henvis fx til at
det som ejerlederen beskriver, om eks. tilknytning til virksomheden eller behov for at have
kontrol, er helt almindeligt.

*  Ved afslutningen af samtalen: Var insisterende forst i forhold til at fi konkrete punkter sat pa
handlingsplanen og dernzst i forhold til at aftale et specifikt tidspunkt, hvor du felger op. Det
sidste er lige s vigtigt som det forste. Det er en form for tilladelse til at vare irriterende overfor
ejerlederen, som ofte vil fortrekke at fokusere pa drift end pa de punkter, I sammen har sat pa
handleplanen.
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Af disse grunde krever det ofte et vist tillob og god forberedelse for radgivere at tage initiativ til
samtaler om personlig afklaring i forbindelse med ejerskifte. Det er formodentligt en del af forklaringen
p4, at det som navnt ofte tog en del tid for radgiverne at fa samtaler arrangeret 1 forbindelse med
testen. Dette var pa trods af, at langt de fleste radgivere, der deltog i testen mente, at temaet var vigtigt,
og at Barometeret kunne gore en positiv forskel for deres kunder. Erkendelsen af at der ogsa blandt
radgivere er udfordringer, forbundet med at arbejde med personlig afklaring 1 forbindelse med
ejerskifte, er en vigtig leering fra dette projekt. Swrligt nar vi samtidig husker pa, hvor afgerende samtale

eller radgivning kan vare for processen.

Der er dog al mulig grund til at kaste sig ud 1 det for radgiverne. Noget tyder nemlig ogsa pa, at det i
sidste ende ikke er sa afgorende, hvilken erfaring radgiveren har med personlig afklaring. En vaesentlig
del af de ejerledere, der deltog i testen, angiver som navnt, at det mest afgorende, 1 forbindelse med
samtalen, var muligheden for at reflektere over de personlige aspekter af ejerskifte. Skaret lidt firkantet

ud kan man altsa sige, at alene det at radgiveren faciliterer en samtale gor en positiv forskel.

Ejerstrategi-kortet

I forbindelse med rapport 4 Det gode ejerskifte preesenterede vi Ejerstrategi-kortet, som er et interaktivt
veerktoj til langtidsplanlegning og ejerskifte 1 ejerledede virksomheder. Ejerstrategi-kortet giver en
overordnet vurdering af den enkelte virksomheds styrker og svagheder og kommer med en konkret
anbefaling i forhold til planlegning af ejerskabet i fremtiden. Formalet er at sikre og optimere
virksomhedens vakst gennem et ejerskifte. Siden introduktionen af Ejerstrategi-kortet har det vaeret
anvendt mere end 5000 gange. Det er ofte en lejlighed for ejerlederen til konkret at overveje
virksomhedens fremtid uden ham/hende som leder/ejer. For mange ejerledere er modet med
Ejerstrategi-kortet forste gang, de gor sig denne type konkrete overvejelser. Jo mere vi sxtter os ind
1 de personlige udfordringer, der er forbundet med ejerskiftet for ejerlederen, jo mere forstaeligt er
det ogsd, hvorfor det ofte er tilfzldet.

@ejerstrategi-kortet

- planlaeg din virksomheds fremtid

Det er vores erfaring, at det ofte er en fordel at introducere Ejerskiftebarometeret i forlengelse af
arbejdet med Ejerstrategi-kortet. De to varktojer komplimenterer hinanden godt, fordi Ejerstrategi-
kortet ansporer ejerlederen til at forholde sig aktivt til virksomhedens fremtid, mens
Ejerskiftebarometeret ansporer ejetlederen til at afklare hvilke tanker, det satter i gang, og hvilken
betydning disse tanker matte have i forbindelse med ejerskiftet.
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1. Afrunding

De personlige udfordringer ved ejerskifte er en vaesentlig del af forklaringen pa, at ejerskifte ofte er
dyrt, vanskeligt og planlagges for sent. Det viste vores undersogelse af exit og exitplanlaegning blandt
danske ejerledere fra 2015. Baseret pa undersogelsen kan vi konstatere, at der blandt ejerledere er en
generel modstand mod planlegning af exit. Og derudover kan vi observere, at ejetlederne peger pa en
raekke udfordringer af personlig art, som de vasentligste udfordringer i forbindelse med planlegning af

exit.

Betydningen af ejerskabet for den enkelte ejerleder personligt er ikke et aspekt af ejerskifte, hvor vi
forskere kan pege pa én bedste praksis. I stedet har vi segt at skabe mulighed for, at ejerlederen kan
afklare betydningen af ejerskabet for hende/ham selv personligt, forberede sig pa de udfordringer, et
ejerskifte kan medfere og blive parat til at arbejde frem mod et ejerskifte, ogsa selvom det maske er
udfordrende. Som et redskab til dette har vi udviklet dialogvarktojet Ejerskiftebarometeret, der kan bruges
af ejerlederen og dennes radgivere, nar de vigtige samtaler om ejerskab og ejerskifte skal forberedes og

foretages.

De udfordringer, ejerlederen oplever i forbindelse med ejerskifte, kan fores tilbage til den betydning
vitksomheden har for hende/ham. Der er to helt grundleggende forhold, som i hoj grad bestemmer,
hvad virksomheden betyder for ejerlederen. Det ene er, at ejetlederen ofte oplever, at virksomheden er
afgorende for hendes/hans identitet. Det andet et, at ejetlederen ofte oplever et stort behov for at have

kontrol med virksomheden.

Der er en tat forbindelse mellem virksomhedens betydning for ejerlederen og ejerlederens opfattelse af
ejerskifte. Nar det kommer til ejerskifte, har ejerledere derfor forskellige svagheder men ogsa styrker
afhengig af deres tilknytning til virksomheden. Dette bor tages med i betragtning, nar ejerleder og

radgiver arbejder med ejerskifte.

Ejerskiftebarometeret er et dialogvaerktoj, som ejerlederen og dennes radgiver kan bruge til at facilitere
en samtale om de personlige aspekter af ejerskifte. Gennem samtalen vil ejerleder kunne afklare,
hvilken betydning virksomheden hat for hende/ham og fa hjxlp til at forsta hvilke udfordringer, der
typisk er forbundet med exit i ejerlederens specifikke situation. Derefter gives anbefalinger til hvordan
¢jerlederen kan bruge sine styrker til at treeffe beslutninger i forhold til exit og dermed initiere

ejerskifteprocessen eller holde den 1 gang,.
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For at teste Ejerskiftebarometeret havde vi det i efterdret/vinteren 2018 og vinteren/foriret 2019 med
ude hos en rxkke radgivere af ejerledere, som har anvendt det sammen med deres kunder. Vi onskede
dels at undersoge, hvordan ejerleder og radgivers oplevelse af en barometersamtale var, dels at

undersoge om ejerlederen tenkte anderledes om exit efter brug af Barometeret.

De forelobige resultater af testen tyder pa, at Barometeret sarligt bidrager til tre ting hos de ejerledere,
der gennemforer samtaler med en radgiver. For det forste giver Barometeret ejerlederen mulighed for
at reflektere over sin egen oplevelse af virksomheden og ejerskifte. For det andet bidrager Barometeret
til storre bevidsthed om, at der kan vare personlige udfordringer forbundet med ejerskifte. For det
tredje bidrager Barometeret til en oget forstaelse for, at ejerskifte tager tid, og at planlegningen ofte ma
pabegyndes tidligere end forventet. Der er altsa gode indikationer pa, at Ejerskiftebarometeret kan gore
en positiv forskel for ejerledere i forbindelse med at tackle personlige udfordringer i relation til

ejerskifte.

I forbindelse med testen af Ejerskiftebarometeret har vi desuden haft mulighed for se nermere pa,
hvordan radgivere oplever og handterer samtaler om personlig afklaring 1 forbindelse med ejerskifte.
Indtil videre peger erfaringerne pa, at der ogsa blandt radgivere er udfordringer forbundet med at
arbejde med personlig afklaring i forbindelse med ejerskifte. Mere data og forskning kreves pa dette

omride.
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Appendiks 1 - Ejerskiftebarometerets elementer

”Spillepladen” som laegges ud pa bordet mellem dialogdeltagerne og de tre transparenter, der legges

ned over spillepladen, nar barometeret anvendes.

VELKOMMEN TIL HVAD SKAL GBRES NU?
EJERSKIFTEBAR () METERET HANDLINGSPLAN

Lav en handlingsplan. Hvad vil du gare farst? Demazst?

Et dialoguezrkta, der kan hizzlpe dig som ejerleder til personli
Jomere konkret du kan vre, jo nemmere vil det vaere at nd dit mal.

afklaring i forbindelse med ejerskifte.
Barometeret bar bruges i dialog med en radgiver.

Nar du bruger barometeret bliver du stillet to centrale
spergsmal:
Huar afgarende er virksomheden for din identitet?
Hvor nedvendigt er det for dig at have kontrol med E =
virksomheden? - S
= E3
2 Eh
H g
=
S 2
2 H
Sadan bruges barometeret: =
+ Rfklar hvilken betydning virksomheden har for dig.
- Forsta hvilke udfordringer, der typisk er forbundet med
CHEET Tre gode rad om ejerskifte
° :!m: ui;a styrk;ar:g hla(mmel‘e'mlhs T;I:Tlalicgarli\ at Veer forberedt pa, at exit krver en indsats og tager tid.
rzffe den nste beslutning | forhold til exit.
(B Biiv ved med at arbejde med personlig afklaring gennem
. :'“"d exit processen | gang ved at bruge barometeret hele processen. $a minimerer du risikoen for at g3 sta.
ere gange.
(D By processen ned | mindre dele. Fokuser pa den
naste beslutning du skal traffe.

Ikke-identifikation

Figur 13: Barometerets spilleplade
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]_ Huilken betydning
har virksomheden for dig?

"\lirksomheden er sin egen” "\lirksomheden er mig”

- \irksomhedens vision er afgerende.
= Vi knokler sammen for virksomhedens

- Virksomheden er min vision.
- Jeg er en succes, nar virksomheden

succes. = Mine medarbejdere kender klarer sig gmﬂ
+ Vi har et starkt fallesskab, som wsmnen: . +Jeg sztter tonen i dagligdagen og skaber
skaber en god kultur - Det er it ansvar, at alle trives. virksomhedens kultur.

+ lLedende medarbejdere tager
ansvar for vigtige omrader af
virksomhedens drift.

- Jeg sperger gerne andre til rads fx

om virksomhedens strategi.

- Jeg har styr pa virksomheden
i alle detaljer.

- Jeg trffer alle vigtige beslutninger.

+ Jeg kunne lave meget andet end
at drive denne virksomhed.

+ Det er vigtigt, at vicksomheden

sikrer mig finansielt.

"\lirksomheden er mit job” "\lirksomheden er et redskab”

- Virksomheden er min made at
have et arbejde pa.

- Virksomheden giver mig en
rytme i hverdagen og kollegaer
at samarbejde med.

- Virksomheden sikrer mig frihed til at
bestemme selv.

- Jeg inddrager helst ikke udenforstdende
i forhold, der har med virksomheden at
gere.

Figur 14: Barometerets transparent 1.
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2 Hvad er vigtigt for dig i forbindelse
med exit?

- Jeg vil gerne sikre, virksomhedens - Jeg ansker, at virksomheden bliver
vision, vardier og kultur. drevet videre med respekt for min vision
- Jeg vil gerne forblive en del af 09 mit omdemme.
fallesskabet i virksomheden. - Jeg forbinder exit med alderdom og/eller
- Jeg ensker, at blive ved med at vzre svaghed.
del af noget meningsfyldt. - Jeg tror ikke, en efterfelger kan
forsta, hvad det kraever at drive
virksomheden godt.

- Jeg vil gerne holde fast i
hverdagen i virksomheden.

- Jeg oplever at have mange gode
ar i mig endnu.

- Jeg kan ikke forestille mig, hvad

jeg skal lave efter exit.

+ Jeg vil finde de mest relevante
radgivere.

- Jeg vil gerne lade mig inspirere af

andres erfaringer med exit.

- Jeg kan ikke forestille mig, at andre
skal have indflydelse pa mit exit.

= Jeg vil ikke fale mig tvunget til

noget i forbindelse med exit.

- Jeg vil sikre, at virksomheden
bliver solgt eller overdraget il en
fornuftig pris.

» Jeg vil kunne ga pa pension med

finansiel sikkerhed, hvis det er det

jeq har lyst til.

- Jeg vil ikke lade hensynet til
virksomheden sta i vejen, hvis jeg har
lyst til at lave noget andet.

- Jeg vil vare hurtigt klar til exit.

- Jeg vil fortsat gerne vide, hvad der
sker i virksomheden.

- Jeg vil ikke undvzre den uafh@ngighed,
virksomheden giver mig.

- Jeg vil nok have svart ved at have tillid
til en anden som virksomhedsleder.

Figur 15: Barometerets transparent 2.
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3 Anbefalinger - Ger dig selv og
virksomheden klar til exit

= Lav en plan for, hvordan virksomhedens vision
skal sikres i fremtiden.

- Led efter en efterfelger, som brander for
virksomhedens vardier og vision.

- Giv dig selv en ny funktion i virksomheden.
Uzlg den funktion, du brnder mest for.

- Planlg et forleb, hvor du kan

lzre en ny leder/ejer op.

- Lav en plan for din egen rolle som
overgangsfigur i virksomheden.

- Find et nyt projekt udenfor virksom-

heden, der kan inspirere dig, 0g som

du kan fordybe dig i efter et exit.

« Duervej om du vil sztte en dato for
din sidste arbejdsdag i vicksomheden.
+ Inddrag familie/venner i dine
overvejelser og ogsa gerne i dine
beslutninger om exit.

- Gor dig klart, hvad forméalet med exit
er. Vil du sege nve udfordringer pa
arbejdsmarkedet, blive pensionist
eller noget helt tredje?

= \Vurder, hvornar tiden er optimal i
forhold til exit.

+ Fa virksomheden v&rdiansat.
« Tank over hvilke nye mal du gerne

vil na og hvordan?

- Begynd at trkke dig ud af den
daglige ledelse, fx ved at skabe en
aktiv rolle for dig selv i bestyrelsen.
- Overvej, om der skal indszttes
funktionschefer i virksomheden og
ler funktionscheferne at lede i
deres egne funktioner.

= Lav en plan for, hvordan din vision skal

sikres i fremtiden.

« Led efter en efterfalger, som respekterer

din vision for virksomheden.

- Lav en funktionsbeskrivelse af dit

nuvrende job - skriv alle arbejdsop-
gaver pa listen. Prioriter derefter listen
efter hvilke opgaver, du farst kan give til
andre.

- Led efter en efterfelger, hvis kvalifika-

tioner du stoler pa.

- \Vare opmzrksom pa, at exit kan give

mere frihed i din hverdag. Overvej hvad
denne kan bruges til.

Figur 16: Barometerets transparent 3.
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