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FORORD AF MADS LEBECH, INDUSTRIENS FOND

FORORD AF MADS LEBECH, INDUSTRIENS FOND

”Ejerskifte med Vakstambitioner”, sidan lod overskriften pa en temaindkaldelse fra Industriens Fond i
2013. Malsatningen var at skabe ny viden og nye varktojer, der kan understotte ejerledere eller
ejerkredse af industrivitksomheder i at forberede, hvordan de gennemforer et succesfuldt ejerskifte i
virksomheden. Med Center for Ejerledede Virksomheder, der er skabt som resultat af
temaindkaldelsen, har vi fiet et dansk knudepunkt for arbejdet med at sikre succesfulde ejerskifter i

fremtiden.

Eksisterende viden og ny forskning pa omréadet er imidlertid begranset. Bade i internationalt perspektiv
og 1 Danmark. Men med Center for Ejerledede Virksomheder, som er grundlagt pa CBS 1 et samarbejde
med INSEAD 1 Paris, findes der nu en institution, som entydigt fokuserer pa de ejerledede
vitksomheder i Danmark — en gruppe af virksomheder, som er en afgorende del af dansk industri,

handel og service. Virksomheder, som bidrager til samfundet med bade job, vakst og indtagter.

Med nzrverende rapport, den tredje af i alt seks udgivelser, tager Center for Ejerledede Virksomheder
endnu et vigtigt skridt i kortlegningen af de danske ejerledede virksomheder. Rapporten tager os med
pa en rejse ind i ejerledernes univers. Den giver os et overblik over den hidtil storste undersogelse af
ejerledernes overvejelser omkring langsigtsplanlegning. Den er baseret pa godt 13.500 ejerlederes
deltagelse 1 en sporgeskemaundersogelse i efteraret 2015, den hidtil storste undersogelse af exit-

planlaegning og virksomhedsoverdragelse i Danmark.
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Siledes giver denne rapport os ny viden pa to afgerende fronter. Forst og fremmest bidrager rapporten
til kortlegningen af de danske ejerledede virksomheder og deres ejere, og dernzst giver rapporten et

veerdifuldt udgangspunkt for den fremtidige aktivitet i Center for Ejerledede Virksomheder.

God lzselyst — nu og i de kommende ar, hvor de ovrige tre rapporter udkommer.

Mads Lebech,

Industriens Fond
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Dette er Rapport 3 i serien ”Ejerledelse i Danmark”. Denne rapport fokuserer pa at afdakke, hvilke
tanker ejerlederne gor om ejerskifte og personlig exit. Rapporten underseger ogsa, hvor langt
ejerlederne er med planlegningen, og hvilke udfordringer de stir overfor 1 forbindelse med

planlegningen.

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 hjxlpe
ejerledere til at forbedre ejerskiftet til gavn for virksomhedernes fortsatte drift og vaekst. Projektet er et
femarigt projekt, der udferes i et samarbejde mellem INSEAD i Frankrig og Center For Ejerledede

Virksomheder pa Copenhagen Business School i Danmark.

Ejerledede virksomheder er den mest typiske organisationsform blandt danske virksomheder. I Rapport
1, 7Ejerledelse — baggrund og udbredelse”, opgjorde vi, at naxsten alle smid og mellemstore
virksomheder og en meget stor del af de storre vitksomheder er ejerledede. Ejetledede virksomheder
dakker et bredt spektrum fra private virksomheder, hvor stifteren ejer og leder virksomheden, over
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.

I Rapport 2, ”"De okonomiske konsekvenser af ejerskifte i Danmark”, har vi undersogt omfanget af
ejerskifter de sidste to artier, og hvor mange der kan forventes i fremtiden. Vi fandt, at der er store
okonomiske konsekvenser forbundet med et direktor- og ejerskifte i danske sma og mellemstore

virksomheder, bade pa kort og lang sigt.

Projektet ”Ejerledelse i Danmark™ bestar af delelementerne: VIDEN, VAERKTOJER og DIALOG. 1
VIDENSDELEN vil vi atdakke de faktiske forhold omkring ejerledede virksomheder i Danmark, det
gor vi 1 seks rapporter, der offentliggores i perioden fra 2015 til 2018. Rapporterne vil afdakke
forskellige sider af de planlegningsmassige muligheder og udfordringer, som ejerledede virksomheder i

Danmark star overfor.
De seks individuelle rapporter i serien ”Ejerledelse i Danmark™ har felgende titler:
Rapport 1: Ejerledelse — baggrund og udbredelse

Rapport 2: De okonomiske konsekvenser af ejerskifte i Danmark
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Rapport 3: Ejerlederne og ejerskiftet

Rapport 4: Det gode ejerskifte

Rapport 5: Udfordringer for ejerledere omkring ejerskifte og exit
Rapport 6: De skattemassige udfordringer ved ejerskifte

Det er meningen, at de seks rapporter tilsammen skal danne en vidensplatform for akterer med
interesse 1 langsigtet planlaegning i danske ejerledede virksomheder. Rapporternes formal er at levere
input til at forbedre virksomhedsledelsen 1 ejerledede virksomheder. Vi haber sdledes, at rapporterne vil
blive vel modtaget af bade ejerledere og af alle de mange andre aktorer — fra offentlige instanser til
interesseorganisationer, radgivere, banker og potentielle investorer — der tilsammen udgor okosystemet

omkring de tusindvis af virksomheder 1 Danmark.

Rapporternes indsigt og konklusioner vil danne fundamentet for projektets VAERKTOJSDEL. 1
VARKTOJSDELEN vil der blive udviklet planlegningsmoduler og interaktive benchmarkings-
verktojer for at hjxlpe ejerledere med at finde de bedste losninger til de langsigtede udfordringer, deres
virksomheder stir overfor. For at kunne udvikle effektive planlegningsvarktojer til brug for danske
virksomheders ejerskifte er det helt afgerende at forsta storrelsen og arten af de muligheder og
udfordringer, som de danske ejerledere og deres virksomheder star overfor, ikke mindst nar ejerlederen
har et onske om at forlade virksomheden inden for en overskuelig arrakke. De seks rapporter vil
gennem en systematisk gennemgang, af de sidste 19 érs ejerskifter danne et videns-fundament til at

udvikle effektive planlegningsvarktojer i en dansk kontekst.

Endelig vil DIALOGDELEN skabe en storre forstaelse for nodvendigheden af langsigtet planlegning i
ejerledede virksomheder og udbrede de planlegningsvarktejer, som er udviklet i VAERKTOJSDELEN.
DIALOGDELEN vil fokusere pa at komme i dialog med den enkelte ejerleder gennem individuelle
benchmarkingrapporter og formidle viden om projektet til en bred skare af radgivere, 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 beskaftigelse i dansk erhvervsliv.
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|I. EKECUTIVE SUMMARY

INDLEDNING: Denne rapport “Ejerlederne og ejerskiftet” er skrevet til ejerledere i danske
virksomheder samt revisorer, konsulenter og andre interessenter inden for ejerledede virksomheder i
Danmark. Vi héber, at rapportens indhold kan vare med til at give inspiration og information, som er
veerdifuld i forbindelse med planlegningen af, hvad der skal ske, nir en virksomhed pa et tidspunkt skal
skifte ejerskab og ledelse. For dem, der allerede er i gang med planlegningen, hiber vi, at rapporten vil

vere et effektivt redskab for den videre planlagning.

DATA: Der er tusindvis af smd og mellemstore ejerledede virksomheder, der i lobet af det naste arti,
vil sta over for at skulle generationsskiftes eller salges. I efteraret 2015 kontaktede vi med hjzlp fra
Danmarks Statistik 55.982 ejerledere med den ambition at indsamle den til dato mest fyldestgorende
information omkring ejerlederes planlegning af exit og generationsskifte i Danmark. Et sporgeskema
blev sendt ud til 55.982 ejerledere. 13.593 valgte at svare, mens 43.398 ikke valgte at deltage. Det giver

en samlet svarfrekvens pa 24,3 pct., hvilket vidner om den store interesse for emnet blandt ejerlederne.

HVOR ER EJERLEDERNE I DERES PLANLAEGNING: De danske ejerledere har store
udfordringer i at planlegge og implementere, hvad der skal ske med deres virksomhed, nir den skal
overdrages til andre efter dem selv. Knap 45 pct. af ejerlederne i vores undersogelse angiver, at et
generationsskifte skal pabegyndes inden for 5 ar. Derudover er der en fjerdedel, der forventer, at
virksomhedsoverdragelse pabegyndes om 5-10 ar, mens kun hver tredje ejerleder ikke forventer at
pabegynde e¢jerskifte inden for de naste 10 ar. Hvis denne fordeling reprasenterer alle ejerledede
virksomheder, sa er der omkring 23.000 ejerledere, der forventer at pabegynde exit inden for de nzste 5

ar.

HVAD INDEHOLDER EJERLEDERNES PLANER? Der er en stor variation i den forventede
exit-model. Der er stort set lige mange ejerledere, der forventer et generationsskifte, et virksomhedssalg
og en lukning eller afvikling af virksomheden. Der er ogsd en stor variation i, hvad exit-planerne
indeholder. I hovedtraek er planerne de fire store elementer; finansielle retningsliner; virksomhedens
fremtidige ejerskab; virksomhedens fremtidige ledelse, samt hvad ejerlederen skal lave efter exit.
Virksomhedsstorrelsen pavirker fordelingen mellem lukning og generationsskifte. Blandt storre

virksomheder forventer ferre, at virksomheden lukkes. De storre virksomheder fortrakker i stigende
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grad et klassisk generationsskifte, mens andelen af forventet salg eller andet ikke varierer meget med

virksomhedens storrelse.

KOMMUNIKATION, RADGIVNING OG PLANLZEGNINGSFAKTOR: Jo tzttere ejetlederen
kommer pa exit, jo flere interessenter inddrages i eller informeres om processen. Men selv nar exit-
planlegning er mest presserende, er der to ud af tre ejerledere, der ikke informerer medarbejdere, den
nuvarende ledelse eller deres bestyrelse om deres planer. Det er kun én ud af fem ejerledere, der har
nedskrevet planerne for ejerskifte, mens halvdelen har diskuteret dem med andre. Hos knap én ud af
tre ejerledere eksisterer planerne kun pa tankeplan. Storre virksomheder planlegger fremtiden i form af
en exit-plan og modtager oftere radgivning i forbindelse med planlagningen end mindre virksomheder.
De fleste ejerledere bruger deres revisor som radgiver. Dette er naturligt, da exit-planlegningen blandt

andet indeholder en del okonomiske og skattemassige overvejelser.

UDFORDRINGER I PLANLAEGNINGSFORLOBET: Mange ejetledere har svart ved
langsigtsplanlegning og udskyder det for at fokusere pa den daglige ledelse af virksomheden. Den
storste barriere og udfordring, ejerlederne stoder pd, angir deres egen holdning til, at ejerskifte og
alderdom hanger sammen. Dernast kommer afklaring af virksomhedens okonomiske vardi og
spekulationer om, hvad ejerlederen skal lave bagefter. Faerrest er stodt pa udfordringer i form af

mangelfuld hjalp fra radgivere eller manglende viden om, hvor de kan soge radgivning.

VIRKSOMHEDENS KLARHEDSFAKTOR: Flere ejerledere angiver, at deres virksomhed endnu
ikke er klargjort. Det gazlder ogsa de ejerledere, hvor ejerskiftet er meget presserende. Klargoring af
virksomheden er en naturlig del af langsigtsplanlaegningen pa lige fod med at forholde sig til fremtidig
ledelse, fremtidigt ejerskab og fremtiden for én selv. Mange virksomhedsoverdragelser kommer ikke i
stand eller lober ind i store problemer, fordi virksomhederne ikke er klargjort, og det koster bade for
virksomheden, for ejerlederen og ultimativt for de medarbejdere, der er i virksomheden. Det er vigtigt,
at ejerlederen er bevidst om og klar over sin virksomheds vardi. I nogle tilfxlde kan et salg eller et
generationsskifte vere meget presserende, og derfor vil en indsigt i virksomhedens okonomiske veardi
vere en fordel for den videre proces. De fleste virksomhedsejere kender deres virksomheds verdi, men

lidt over en tredjedel kender faktisk ikke vardien af egen virksomhed.
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1. INDLEDNING

Denne rapport “Ejerlederne og ejerskiftet” er skrevet til ejerledere i danske virksomheder samt
revisorer, konsulenter og andre interessenter inden for ejerledede virksomheder i Danmark. Indholdet
af rapporten kan vare med til at give inspiration og information, som er verdifuld i forbindelse med
planlegningen af, hvad der skal ske, nar en virksomhed pa et tidspunkt skal skifte ejerskab og ledelse.
For dem, der allerede er i gang med planlegningen, haber vi, at rapporten vil vare et effektivt redskab

for den videre planlegning.

Der er tusindvis af sma og mellemstore ejerledede virksomheder, der 1 lobet af det naste arti vil sta over
for at skulle generationsskiftes eller sxlges. I efteraret 2015 kontaktede vi med hjxlp fra Danmarks
Statistik 55.982 ejerledere med den ambition at indsamle den til dato mest fyldestgorende information
omkring ejerlederes planlegning af exit og generationsskifte i Danmark. Proceduren var, at der blev
sendt et sporgeskema ud til 55.982 ejerledere. 13.593 ejerledere valgte at svare, mens 43.398 ikke valgte
at deltage. Det giver en samlet svarfrekvens pa 24,3 pct., hvilket vidner om den store interesse for

emnet blandt ejerlederne.

Nervarende rapport, “Ejerledere og ejerskiftet”, prasenterer og analyserer mange af de overvejelser og
udfordringer, som ejerlederne gor sig gennem de mange tusinde ejerlederes svar pa vores

sporgeskemaundersogelse.

For en ejerleder er det livsvarket, der skal gives videre, og det rejser en rakke udfordrende sporgsmal:

* Er der interesse og kompetence i familien til at kere virksomheden videre? Hvordan taler
¢jerleder med xgtefxlle og born om disse ting?

* Hvem er mest kompetent til at drive virksomheden efter ejerlederen, og hvordan vil det pavirke
medarbejderne, kunderne og leverandererne?

* Hyvis virksomheden ikke skal generationsskiftes, hvordan og hvornar skal ejerlederen sa
afhende virksomheden til nye ejere?

* Hvad er virksomheden vard, og hvordan sikrer ejerleder sig selv og sin familie konomisk, hvis

virksomheden afthendes?

* Hvem skal overtage virksomheden? En medarbejder, en konkurrent eller maske en

investeringsfond?

*  Skal ejerleder selv fortsatte 1 virksomheden i en ny rolle?
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* Hvordan ensker ejerleder at bruge sin tid fremover? Starte en ny virksomhed, hjzlpe andre

ejerledere eller ga pa pension?

Det er vores erfaring, at ejerledere er dygtige til at drive deres virksomhed, men har svart ved at
planlegge deres personlige exit. Det er et sporgsmal, der let kan udskydes 1 en travl hverdag og der er
desvarre for mange eksempler pa, at ejer- og ledelsesskifter sker uden nogen form for planlegning ved
sygdom eller endda ded. Manglende planlegning kan give kolossale udfordringer for efterfolgeren,

uanset om efterfolgeren kommer fra familien eller ej.

Vores forskning i ejetledede virksomheder viser, at ejetledere, der har planlagt virksomhedens fremtid,
klarer sig bedre, nir uforudsete situationer opstar. I 2009 spurgte vi 2.700 ejerledere i Danmark, hvor
langt de var i deres planlegningsproces. Vi har fulgt disse virksomheder de sidste seks ar, og vi kan se,
at de virksomheder, hvor ejerlederne havde en plan for virksomhedens fremtid, har klaret sig bedre,
bade generelt, og ikke mindst nar sygdom har pavirket ejerledernes helbred. Nar de varste uheld
indtrader, er planlegning afgerende for en virksomheds overlevelse og et sikkerhedsnet for ejerlederen

selv og sin familie.

Planlegning af exit og virksomhedsoverdragelse er en naturlig del af en langsigtet strategiplan. Vi plejer
at sige, at det tager mindst ti ar. Men i virkeligheden er det jo sporgsmal, der dukker op lenge for, og
vores erfaring siger os, at man ikke kan starte for tidligt. Det kan sia vare, at planerne xndrer sig
undervejs, men selve processen er vigtig for, at ejerlederen klargor sig selv, sin familie og sin

virksomhed.

Vi haber, at denne rapport giver fornyet viden om ejerledernes planlaegningsproces. Rapporten kan
ogsd bruges af ejerledere og deres nermeste radgivere til at pibegynde en planlegningsproces. Det er
naturligvis helt op til ejerlederen selv, hvorfra denne onsker at fi den viden, som fremlaegges i

rapporten, men det er vores erfaring, at rapporten er et godt varktoj til at:

* starte en tankeproces hos ejerlederen
* strukturere en diskussion mellem ejerlederen og familiemedlemmer

* strukturere en samtale med bestyrelsen eller radgivere.

Det er malsetningen med denne rapport at karakterisere de udfordringer, som de danske ejerledere har
1 at planlegge og implementere, hvad der skal ske med deres vitksomhed, nar den skal overdrages til

andre efter dem selv. Det kan vere gennem et generationsskifte, et virksomhedssalg eller eventuelt
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gennem afvikling af virksomheden. Langsigtsplanlegning for ejerledere har tre vaesentlige dimensioner:
1) Vigtighedsfaktoren, det vil sig, hvor presserende det er at planlegge et exit og deraf folgende
vitksomhedsovertagelse og/eller afvikling; 2) Planlegningsfaktoren, det vil sige, hvor langt ejerlederen er i
planlaegningsprocessen, og hvor mange elementer der indgar i planlegningen; og 3) Klarhedsfaktoren, det
vil sige, hvor klar virksomheden er til at blive overdraget til et salg eller et generationsskifte. Vi vil

fokusere pa disse tre dimensioner i denne rapport.

Som supplement til denne rapport har vi sidelobende udarbejdet to personlige rapporter til de
ejerledere, der har deltages i vores omfattende sporgeskemaundersogelse, og som har onsket at
modtage mere information. Den forste af de to personlige rapporter indeholder en sammenligning af
den enkelte ejerleders personlige svar med andre ejerledede virksomheder. Den anden personlige
rapport — Ejerstrategi-kortet — er et konkret varktoj, der kan bruges til at adressere nogle af de store
sporgsmal omkring fremtidig ejerskab og ledelse af ens virksomhed. Ejerstrategi-kortet giver en
overordnet vurdering af virksomhedens styrker og svagheder og er tenkt til at give konkrete
planlaegningsverktejer i forhold til virksomhedens fremtid. Vi vil efterfolgende udvikle en platform pa

internettet, hvor ejerledere i fremtiden selv kan generere de to personlige rapporter.

I de folgende afsnit vil vi gennemga resultaterne af vores omfattende sporgeskemaundersogelse, som
blev foretaget i efteraret 2015. Med hjalp fra Danmarks Statistik blev naesten 56.000 ejerledere
kontaktet og inviteret til at deltage i undersogelsen. Af dem valgte 13.593 at deltage 1 undersogelsen og
svare pa sporgeskemaet omkring exit og ejerskifte, hvilket svarer til en svarfrekvens pa nasten 25
procent. Den hoje svarfrekvens gor undersogelsen til den mest omfattende undersogelse af ejerledede
virksomheder i Danmark — hvis ikke 1 verden. Det er vi naturligvis taknemmelige for, eftersom det
validerer, at der er en stor eftersporgsel efter information og viden omkring planlegningen af exit og

ejerskifter.

I 2009 gennemforte vi en mindre undersogelse blandt ca. 2.700 ejerledere. Nogle af sporgsmalene fra
2009 er gentaget 1 2015. Vi bruger dette overlap i enkelte tabeller til at se pa udvikling over tid i

ejerledernes planlaegning af exit og virksomhedsoverforelse.

Vi starter vores gennemgang med at sammenligne gruppen af respondenter med gruppen af ejerledere,

der ikke valgte at deltage i undersogelsen.

10
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2. DATABESKRIVELSE OG RESPONDENTGRUPPEN

I efteraret 2015 kontaktede vi med hjxlp fra Danmarks Statistik 55.982 ejerledere med den ambition at
indsamle den til dato mest fyldestgorende information omkring ejerlederes planlegning af exit og
generationsskifte 1 Danmark. Vi startede med alle aktie- og anpartsselskaber i Danmark og
identificerede ejerlederen i sa mange af disse, som vi kunne. Rapporten bygger siledes kun pa svar fra

cjerledere, som ejer aktie- eller anpartsselskaber, og ikke fra f.eks. personligt ejede virksomheder.

Danmarks Statistik stod for at indsamle svarerne pa vores sporgeskema. Proceduren var, at der blev
sendt breve ud til 55.982 ejerledere. Ejerlederne fik et link til en internetside, hvor de kunne besvare
sporgsmalene elektronisk. Efter to uger blev der sendt en rykker. Endeligt blev en del ejerlederne
kontaktet telefonisk og fik mulighed for at besvare sporgeskemaet i form af et interview. Efter at have
modtaget og behandlet alle besvarelserne, har Danmarks Statistik frigivet data i anonymiseret form til

forfatterne af denne rapport.

Tabel 1 ser pa gennemsnitlige baggrundskarakteristika for ejerlederen og virksomheden, alt efter om de

har deltaget eller ikke deltaget i undersogelsen.

Tabel 1 — Baggrundskarakteristika

Respondent Alle, der har modtaget

sporgeskemaet
Deltager i Deltager ikke i
undersagelse undersogelse
Antal virksomheder 13.593 42.389 55.982
Ejerleder
Alder (ar) 58,4 55,3 56,0
Mznd (%) 87,5 % 86,6 % 86,8 %
Virksomhed
Aktiver (mio. kr.) 14,9 49,2 40,8
Virksomhedsalder (ar) 16,9 15,8 16,0

Tabel 1 viser, at ud af de 55.982 ejetledere, som blev inviteret til at deltage i undersogelsen, valgte
13.593 at svare, mens 43.398 ikke valgte at deltage. Det giver en samlet svarfrekvens pa 24,3 pct.,

hvilket vidner om den store interesse for emnet blandt ejerlederne.

Eftersom sporgeskemact fokuserer pa ejerlederes planlegning af exit og ejerskifte, er det forventeligt, at

dem, der har deltaget i undersogelsen, i gennemsnit er zldre end dem, der ikke har. Den gennemsnitlige
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ejerleder i Danmark er 56 ar, hvorimod respondenterne i gennemsnit er 58,4 ar. Der er samtidig ogsd en
tendens til, at de store virksomheder ikke har valgt at deltage, hvorimod de sma og mellemstore
virksomheder har. 1 de folgende tabeller og figurer viser vi svarfrekvensen fordelt pa

virksomhedsstorrelse, branche, og regioner.

I tabel 2 og figur 1 viser vi svarfrekvensen fordelt pa virksomhedsstorrelse malt ved aktvier.

Tabel 2 — Storrelsesfordeling af respondentgruppen (aktiver)

Virksomhedsstgrrelse Respondent
(aktiver) Deltager i undersggelsen Deltager ikke i undersogelsen
Antal % Antal %

Under 1 mio. kr. 3.524 20,4 % 13.773 79,6 %

1-5 mio. kr. 4.747 25,2 % 14.127 74,8 %
5-10 mio. kr. 1.953 27,0 % 5.292 73,0 %
10-50 mio. kr. 2.681 27,6 % 7.023 72,4 %
Over 50 mio. kr. 688 24,0 % 2.174 76,0 %
Alle 13.593 24,3 % 42.389 75,7 %

Figur 1 — Storrelsesfordelingen i undersggelsen (aktiver)

5%

" Under 1 mio.
20%

" 1-5 mio.

" 5-10 mio.

“10-50 mio.

14%

Over 50 mio. kt.

Det fremgar af tabel 2 og figur 1, at mange af de ejerledere, der har valgt at deltage i undersogelsen, har
virksomheder med meget fa aktiver. Det kan enten skyldes, at det er meget sma virksomheder, eller at
det er virksomheder, som ikke har mange fysiske aktiver, f.eks. fordi de er mere baseret pa immaterielle
aktiver. Derfor undersoger vi branchefordelingen af de virksomheder, som er reprasenteret i vores

undersogelse:
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Figur 2 — Branchefordelingen i undersggelsen
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Figur 2 viser, at selvom alle brancher er reprasenteret i undersogelsen, kommer nasten to tredjedele af
respondenterne fra finansiering og forretningsservice. Det er en branche med relativt fa fysiske aktiver,
og det kan vaere med til at forklare, hvorfor der er sa mange virksomheder med under 5 mio. kroner i

aktiver.

At finansiering og forretningsservice udger nasten to tredjedele af vores respondenter, kan enten
skyldes, at der er mange ejerledede virksomheder i denne branche, eller at ejerledere 1 denne branche
har varet mere villige til at svare pa skemaet. Tabel 3 viser derfor branchefordelingen blandt

respondenterne.
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Tabel 3 — Branchefordeling af respondentgruppen

Branche Respondent
Deltager i undersogelsen Deltager ikke i undersoggelsen
Antal Yo Antal %

Landbrug, fiskeri, og ristofudvinding 300 28,3 % 759 71,7 %
Industri 443 25,8 % 1.275 74,2 %
Energi- og vandforsyning 649 19,1 % 2.746 80,9 %
Bygge og anleg 1.474 24,0 % 4.685 76,1 %
Handel, hotel og restauration 269 21,0 % 1.017 79,1 %
Transport, post og tele 379 254 % 1.112 74,6 %
Finansiering og forretningsservice 8.819 24,7 % 26.964 75,4 %
Offentlige og personlige tjenester 943 26,4 % 2.626 73,6 %
Uoplyst aktivitet 317 20,8 % 1.205 79,2 %
Alle 13.593 24,3 % 42.389 75,7 %

Svarprocenten pa brancheniveau varierer fra 19,1 pct. i energi- og vandforsyning til 28,3 pct. i landbrug,
fisker, og rastofudvinding, hvorimod den samlede svarfrekvens er 24,3 pct. At finansiering og
forretningsservice udgor to tredjedele af vores respondenter, skyldes saledes ikke, at ejerledere i denne
branche er serligt villige til at svare. Det skyldes, at der er mange mindre og mellemstore aktie- og

anpartsselskaber i denne kategori.

En del af variationen pa tvars af brancher kan forklares ved forskelle 1 virksomhedsstorrelse, eftersom

tabel 1 viste, at ejerledere, der har deltage i undersogelsen, er fra sma og mellemstore virksomheder.

Da vi ved, at der er stor interesse for vaksten 1 og trivslen hos ejerledede virksomheder ude i de enkelte
regioner, vil vi 1 denne rapport prasentere nogletabellerne pd regionsniveau. Figur 3 viser sdledes

fordelingen af sporgeskemaundersogelsens deltagere pa de fem regioner.
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Figur 3 — Regionalfordeling i undersogelsen
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Endelig viser tabel 4, i hvor hoj grad svarfrekvenserne varierer henover regionerne. Det fremgir, at der
er en marginal lavere deltagelsesfrekvens i Hovedstaden, men at der derudover ikke er de store
regionale forskelle. Uden for Region Hovedstaden varierer svarfrekvensen fra 24,7 pct. i Nordjylland til

26,0 pct. i Syddanmark, hvorimod svarfrekvensen var 22,0 pct. i region Hovedstaden.

Tabel 4 — Regionalfordeling af respondentgruppen

Region Respondent

Deltager i undersggelsen Deltager ikke i undersogelsen

Antal % Antal %
Hovedstaden 4.393 22,4 % 15.224 77,6 %
Sjeelland 1.627 252 % 4.838 74,8 %
Syddanmark 2.799 26,0 % 7.946 74,0 %
Midtjylland 3.405 25,0 % 10.200 75,0 %
Nordjylland 1.369 24,7 % 4.181 75,3 %
Alle 13.593 24,3 % 42.389 75,7 %

Samlet set kan vi derfor konstatere, at sporgeskemaundersogelsen vedrorende ejerledernes planlegning
af exit og generationsskifte er ndet ud til et bredt udsnit af malgruppen. Ejerlederne, som har deltaget i
undersogelsen, er i gennemsnit lidt xldre end gennemsnittet i den samlede population af ejerledere og

¢jer en lille eller mellemstor virksomhed.
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Endelig er det vard at fremhave, at den relativt hoje svarfrekvens har resulteret i et imponerende
datamateriale til det videre arbejde i projektet. De folgende afsnit vil beskrive resultaterne fra

undersogelsen.
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3. HUOR ER EJERLEDERNE | DERES PLANL/AEGNING?

I Rapport 2 i serien ”Ejerledelse i Danmark” afdakkede vi omfanget af virksomhedsoverdragelser de
sidste 15 ar og estimerede antallet af fremtidige virksomhedsoverdragelser. Baseret pa aldersfordelingen
hos ejerlederne i dag konkluderede vi, at der er op til 23.000 ejerledere, der stir over for at skulle
overdrage eller afvikle deres virksomhed inden for de naste ti ar. Derudover konkluderede rapporten,
at der er store okonomiske udfordringer ved direktor- og ejerskifte i sma og mellemstore danske
vitksomheder. Nar skiftet sker inden for familien, falder virksomhedens overskudsgrad, hvorimod

udefrakommende direktorer klarer sig bedre end dem, der er valgt inden for familien.

De okonomiske udfordringer ved virksomhedsoverdragelse, hvad enten det er inden for eller ud af
ejerlederens familie, kan i hoj grad tilskrives, at mange ejerledere ikke planlegger deres exit godt nok.
Planlegning er saledes en afgorende forudsatning for et vellykket direktor- og ejerskifte. Med de mange
kommende direktor- og ejerskifter i mente, er det derfor vigtigt at forsta, hvor langt ejerlederne er
kommet i deres planlegning. Har ejerlederne gjort sig tanker om, hvad der skal ske med virksomheden,
nar ejerlederen ikke lengere leder den? Er planerne formaliseret og skrevet ned? Har planerne varet
diskuteret med familiemedlemmer, bestyrelsen eller en radgiver? Hvilke elementer indeholder planen,

og er en efterfolger valgt? Hvad forventer ejerlederen, der skal ske med virksomheden?

Vi pabegynder nu beskrivelsen af, hvor langt ejerlederne er kommet i deres planlegning, og hvilke
overvejelser de har gjort sig. Vi starter med et simpelt sporgsmal: Har ejerlederen gjort sig tanker om,

hvad der skal ske med virksomheden, nir han eller hun ikke lengere kan eller vil lede den.

Tabel 5 — Har du som personlig ejer (indehaver) og leder af virksomheden gjort dig tanker om,
hvad der skal ske med vitksomheden, nar du ikke lengere kan eller vil lede den?

Antal %
Ja 9.232 67,9 %
Nej 3.709 27,3 %
Ved ikke 652 48 %
Alle 13.593 100 %
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Tabel 5 viser, at storstedelen af de adspurgte (68 pct.) allerede har gjort sig tanker om, hvad der skal ske
med virksomheden fremover. Derimod er hver tredje ejerleder ikke begyndt at forholde sig til, hvad der
skal ske med virksomheden, nar han eller hun ikke lengere skal lede den. Det er klart, at et sa simpelt
sporgsmal, som vi stiller i tabel 5, kan dakke over mange grader af overvejelser og planlegning. Derfor
vil vi i resten af dette afsnit prove at dykke dybere ned i, hvor langt ejerlederne er kommet i

planlegningsprocessen.

Det forste vi gor, er at kigge pa, hvordan tanker og overvejelser hanger sammen med alder. I tabel 6

krydser vi tabel 5 med ejerlederens alder.

Tabel 6 — Overvejelser om vitksomhedens fremtid fordelt pa ejerlederens alder

Har du gjort dig Ejerlederens alder

overvejelser om

vitksomhedens fremtid? Under 55 ar 55-65 ar Over 65 ar
Ja 53,9 % 74,2 % 79,3 %
Nej 423 % 21,1 % 14,6 %
Ved ikke 3,8% 4,7 % 6,1 %

Tabellen viser, at i den forste kategori med ejerledere under 55 dr er svarene nasten fordelt ligeligt
mellem ja og nej. Jo @ldre ejerlederen er, jo storre tendens til, at der er taget stilling til eller gjort tanker
om, hvad der skal ske med virksomheden, nar ejerleder ikke lengere leder den. Vi ser ud fra fordelingen
for de 55-65-arige, at tre ud af fire har taget stilling, mens én ud af fem endnu ikke har taget stilling eller
ikke ved, om de har taget stilling. For de over 65-drige er tendensen den samme, endog har lidt flere
taget stilling, eftersom fire ud af fem svarer, at de har gjort sig tanker, mens kun én ud af syv ikke har

gjort sig nogen tanker endnu.

Det er dog vasentligt at konstatere, at selv for ejerledere over 55 éar er det nzsten hver femte, der
svarer, at de ikke har gjort sig overvejelser omkring virksomhedens fremtid efter deres tid. Der er altsd

tusindvis af ejerledere, der har behov for at pabegynde planlegningen af deres exit.

Vi er interesserede i, hvor presserende virksomhedsoverdragelsen er for de ejerledere, der har gjort sig
overvejelser om dette. For siledes at fa et billede af ejerledernes planlegningshorisont har vi spurgt ind

til, hvornar ejerlederen forventer, at et ejer- eller generationsskifte skal pabegyndes.
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Vi fokuserer pa de 9.232 ejerledere fra tabel 5, der angiver, at de har gjort sig tanker om, hvad der skal

ske, nar de holder op.

Tabel 7 — Hvornar forventer du, at der skal pabegyndes et ejer- eller generationsskifte?

Antal %
Inden for 2 ar 1.940 20,4 %
Om 2-5 ir 2.208 232 %
Om 6-10 ar 2.229 23,5 %
Mere end 10 ar 3.053 32,1 %
Ved ikke 73 0,8 %
Alle 9.503 100 %

Figur 4 — Hvornar forventer du, at der skal pabegyndes et ejer- eller generationsskifte?
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Tabel 7 og figur 4 viser, at én ud af fem ejerledere forventer at pabegynde ejerskifte inden for 2 ar,
mens omkring en fjerdedel forventer, at det sker inden for 2-5 ér. Der er altsa nasten 45 pct. af

ejerlederne, der angiver, at et generationsskifte skal pabegyndes inden for 5 ar. Derudover er der en
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fjerdedel, der forventer at virksomhedsoverdragelse pibegyndes inden for 5-10 ar, mens kun hver tredje

ejerleder ikke forventer at pabegynde ejerskifte inden for de naste 10 ar.

Hvis denne fordeling holder for alle ejetledede virksomheder, sa er der omkring 23.000 ejerledere, der
forventer at pabegynde exit inden for de naste 5 dr. Det er et enormt tal, og det er vigtigt at
understrege, at det ikke nedvendigvis betyder, at disse mange tusinde virksomheder rent faktisk
overdrages. Dels har vi spurgt, om de forventer at pabegynde ejerskiftet, og der kan jo ga ar mellem, at
det pabegyndes, og at det afsluttes. Derudover er der nok mange ejerledere, der ikke kommer 1 gang i
lobet af denne periode, selvom de i dag har intentionerne om det, nar vi sporger dem. Det er store
sporgsmal, de skal forholde sig til, og det er kun naturligt, at mange ender med at udskyde denne proces

lengere, end de forestiller sig i dag.

Tabel 8 — Forventning om exit fordelt pa region

Region Hvornar forventer du, at der skal pabegyndes et ejer- eller generationsskifte?
Inden for 2 ar Om 2-5 ar Om 6-10 ar Mere end 10 ar Ved ikke
Hovedstaden 19,5 % 22,8 % 23,3 % 33,7 % 0,7 %
Sjeelland 23,2 % 23,0 % 22,7 % 30,2 % 1,0 %
Syddanmark 20,6 % 22,9 % 23,8 % 31,7 % 1,0 %
Midtjylland 20,2 % 23,2 % 24,0 % 32,2% 0,4 %
Notrdjylland 20,1 % 25,8 % 23,0 % 29,9 % 1,2%

Tabel 8 viser forventningerne om pabegyndelse af exit fordelt pa regioner. De regionale forskelle er
generelt set ret sma. For alle regioner er det over 40 pct. af ejerlederne, der angiver pabegyndelse af
virksomhedsoverdragelse inden for 5 ar og mellem 60 og 70 pct., der angiver pabegyndelse inden for 10

ar. Ejer- og generationsskiftet er siledes en stor presserende udfordring i alle de fem regioner.

Vi nzvnte i indledningen, at vi foretog en lignende sporgeskemaundersogelse blandt godt 2.700
ejerledere 1 2009, og det giver os mulighed for at analysere, hvordan planlegningen af generationsskiftet
udvikler sig over tid. I tabel 9 sammenligner vi udviklingen over tid i ejetledernes forventning om,

hvornir exit og generationsskifte skal pabegyndes i henholdsvis 2009 og i 2015.
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Tabel 9 — Hvornar forventer du, at der skal pabegyndes et ejer- eller generationsskifte?

2009 undersogelse 2015 undersogelse
Antal Yo Antal %
Inden for 2 ar 489 40,2 % 1.940 20,4 %
Om 2-5 ar 394 32,4 % 2.208 23,2 %
Om 6-10 ar 204 16,8 % 2.229 23,5 %
Mere end 10 ar 95 7,8 % 3.053 32,1 %
Ved ikke 36 3,0 % 73 0,8 %
Alle 1.218 100 % 9.503 100 %

Tabel 9 viser, at der var en endnu sterre andel af ejerledere 1 2009, der sagde, at de umiddelbart stod
overfor at pabegynde et ejerskifte. Det var nasten tre ud af fire ejerledere i 2009-undersogelsen, der
forventede at pabegynde et ejerskifte inden for 5 dr. Det er et kolossalt antal ejerledere, hvis andelen
reprasenterer alle ejerledere. I den storre undersogelse fra efteraret 2015 er der stadig mange ejerledere,
der angiver, at de pabegynder et ejerskifte inden for 5 ar, men andelen er mindre end 1 2009. Forskellen

kan tyde pa, at undersogelsen i 2015 rammer en bredere gruppe af ejetledede virksomheder, end

undersogelsen 1 2009.

Tabel 10 — I hvilken grad oplever du, at ejer- eller generationsskifte er et presserende problem

for dig?
Antal %
1. Slet ikke 8.389 61,9 %
2. 1.975 14,6 %
3. 1.574 11,6 %
4. 593 44 %
5.1 hej grad 923 6,8 %
Ved ikke 97 0,7 %
Alle 13.551 100 %

Tabel 10 viser, at to ud af tre ejetledere ikke oplever ejer- eller generationsskifte som et presserende
problem. Den resterende tredjedel fordeler sig hovedsageligt i den lave ende af skalaen, og kun en
mindre andel af ejerlederne opfatter ejer- og generationsskifter som et meget presserende problem.
Omkring én ud af syv oplever i lidt hojre grad, at ejer- eller generationsskifte er et presserende

problem, mens under 10 pct. mener, at ejer- eller generationsskiftet er et meget presserende problem.
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VIGTIGHEDSFAKTOREN

En anden made at illustrere planlagningshorisonten pa er at undersoge, om ejerlederne opfatter ejer-
eller generationsskiftet som et presserende problem. Pa baggrund af tabel 7 og 10 har vi konstrueret
en vigtighedsfaktor. Vigtighedsfaktoren angiver, hvor vigtigt det er for en ejerleder at vare i gang med en struktureret
Pplanlagningsproces  omkring sit eget  personlige exit og den dermed  folgende virksombedsoverdragelse eller
virksombedsinkning. Den tager udgangspunkt i tabel 10, hvor ejerlederne angiver, hvor presserende ejer-
eller generationsskiftet foles. Dernest vagter vi med ejerlederens forventning om, hvornar
virksomhedsoverdragelsen skal foretages, fra tabel 7. Det vil sige, at en ejerleder, der angiver, at
generationsskiftet skal pabegyndes inden for 2 dr og samtidig har svaret, at det er meget presserende,
vil fa en meget hoj vigtighedsfaktor. En ejerleder, der opfatter det presserende, men som angiver, at
virksomhedsoverdragelsen forst skal pabegyndes om 10 ar vil fi en lavere vigtighedsfaktor. Endelig vil
en ¢jerleder, der angiver, at det ikke er presserende, og at der er mere end 10 ar til, fi en meget lav
vigtighedsfaktor. Vigtighedsfaktoren udtrykker siledes, hvor akut der er behov for planlegning af

ejerlederens personlige exit fra dennes virksomhed.

Tabel 11 angiver fordelingen af vigtighedsfaktoren for de ejerledede virksomheder. I denne og de
efterfolgende tabeller og figurer bruger vi alle besvarelser, dvs. de 13.593 observationer i vores

dataszt.

Tabel 11 — Vigtighedsfaktor

%
1. Ikke presserende 59,9 %
2. 20,9 %
3. 9,4 %
4. 5,1 %
5. Meget presserende 4,7 %

For 60 pct. af ejerlederne er exit-planlegning ikke presserende. De resterende 4 ud af 10 ejerledere bor
forholde sig til exit-planlegning, og for iser hver tiende ejerleder er exit en presserende eller meget
presserende udfordring. Vigtighedsfaktoren er konstrueret siledes, at en ejerleder, der har en veerdi pa
2 eller mere, bor begynde at tenke struktureret over langsigtsplanlegningen omkring exit og

virksomhedsoverdragelse. For en ejerleder, der har 4 eller 5 i vigtighedsfaktor, er det afgorende, at han
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eller hun pa en struktureret made er i gang med at udarbejde en exit-plan eller, endnu bedre, allerede

har formaliseret og kommunikeret en plan ud til relevante personer og grupper.

Da vigtighedsfaktoren er et centralt pejlemarke for, hvor presserende en struktureret planlegningsproces
er for den enkelte ejerleder, vil vi i det folgende prasentere nogle tabeller, der belyser, hvordan

vigtighedsfaktoren fordeler sig pa virksomhedssterrelse, pa ejerlederens alder og pa brancher.

Figur 5 — Vigtighedsfaktor fordelt pa virksomhedsstarrelse (aktiver)

Undler 1 mio. kr |G 207 7% (3% 4%
1-5 mio. ke |G 207 % 5% 5%
5-10 mio. k. |G 21 0% 5% 4%
10-50 mio, kr. S/ T 6% 5%
Over 50 mio. kr. Ve 2% 8% 9%

Vigtighedsfaktor

B 1. Ikke presserende ®2. M3 4, 5. Meget presserende

Figur 5 viser vigtigheden af ejerledernes exit-planlegning fordelt pa virksomhedsstorrelser. Der er en
tendens til, at storre virksomheder har et mere presserende behov for langsigtsplanlegning end
mindre virksomheder. Det er sdledes 17 pct. af virksomheder med mere end 50 mio. kr. i aktiver, der
har et presserende eller meget presserende behov for at fastlegge en plan for exit og
virksomhedsoverdragelse. Til sammenligning galder det kun 9 pct. af virksomhederne med 5-10 mio.

kr. i aktiver.

At storre virksomheder har et storre planlegningsbehov, kan skyldes, at de er mere komplicerede, og
derfor er virksomhedsoverdragelsesmodellen vanskeligere at fastlegge. For de fleste meget sma
virksomheder vil exit-modellen vzare at lukke virksomheden eller evt. szlge de fa aktiver, der er. Storre
virksomheder har flere muligheder og ogsa flere modsatrettede interesser blandt familie og andre

interessenter. Derfor er der flere store virksomheder, der ikke far planlagt i god tid.
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Figur 6 — Vigtighedsfaktor fordelt pa branche
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Figur 6 viser, hvor presserende planlegningen af virksomhedsoverdragelse er fordelt pa branche. Det
fremgar, at der er store variationer. Der er et meget stort behov for planlegning i brancher som
bygge- og anleg, hvorimod planlegningen er mindre presserende i den store gruppe af uoplyste
aktiviteter, 1 finasiering og forretningsservice og i offentlige og personlige tjenester. Analysen viser
saledes, at exit-problematikken og planlagningen af virksomhedsoverdragelse er en stor udfordring pa

brancheniveau. Det er en stor opgave for de enkelte branche- og interesseorganisationer at tage fat pa.

Figur 7 — Vigtighedsfaktor fordelt pa ejerlederens alder

Under 55 | a7 6% 292%
55-65 ar S e 2% % 5%
Over 65 4r NS % 7% 1%

Vigtighedsfaktor
B 1. Ikke presserende 2. M3, © 4. 5 Meget presserende

Figur 7 viser vigticheden af langsigtsplanlagning fordelt pa ejerlederens alder. Af figuren ses det, at

exit-planlagningen bliver mere presserende, jo wldre ejerlederen er. Blandt de ejerledere, der er over
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05 dr, er det 14 pct., hvor planlegningen er en presserende eller meget presserende udfordring.

Nir ejerledere forholder sig til virksomhedens fremtid, er overvejelser omkring et potentiel ejerskifte
en vigtie del af processen. Vi har derfor spurgt ind til, om ejetlederne har gjort sig overvejelser

omkring et egentligt ejerskifte.

Tabel 12 — Har du tenkt over ejerskifte, dvs. hvordan du vil szlge, overdrage eller traekke dig
ud af din vitksomhed?

Antal Yo
Ja 8.568 63,2 %
Nej 4.345 32,1 %
Ved ikke 644 4,8 %
Alle 13.557 100 %

Tabel 12 viser, hvor meget ejerleder har tenkt over ejerskifte. Vi ser, at to ud af tre har tenkt over

dette, mens én ud af tre endnu ikke har gjort sig tanker herom.

Tabel 13 gar et skridt videre og viser, om de, der har tenkt over ejerskifte, ogsa har lagt en plan eller er
ved at legge en plan for overdragelsen. Udgangspunktet er sialedes de 68 pct. ejerledere, der svarede ja
til, at de havde tenkt over deres tilbagetrackning i tabel 5. Lidt over en tredjedel har ikke lagt nogen
planer endnu, men har blot overvejet fremtiden. En ud af tre ejerledere har allerede lagt en plan for
overdragelse og én ud af tre er i gang med at legge en exit-strategi. Sa ud af de ejerledere, der allerede
har tenkt over ejerskifte, er der 63 pct., der enten er i gang med planlegningsprocessen eller har

udarbejdet en plan, mens en tredjedel ikke er kommet i gang med planlegningen.

Tabel 13 — Har du lagt en plan, eller er du ved at legge en plan for overdragelse?

Antal %
Ja, jeg har en plan for overdragelse 3.092 33,6 %
Ja, er ved at legge en exit-strategi 2.696 29,3 %
Nej 3.377 36,7 %
Ved ikke 40 0,4 %
Alle 9.205 100 %
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Ud fra tabel 13 kan vi altsa med sikkerhed sige, at en tredjedel af de ejerledere, der har teenkt over deres
exit-model, har en plan. Af gode grunde ved vi ikke hvad gruppen “’Ja, er ved at legge en exit-strategi”
dxkker over, men vi formoder, at gruppen spxnder over ejerledere, der nasten har en plan, til

¢jerledere, der er i startfasen af planlegningen.

Tabel 14 sammenligner udviklingen i, hvorvidt ejerlederne har en exit-plan 1 perioden 2009 til 2015. I
2009-undersogelsen var det kun knap hver fjerde ejetleder, der angav at have en plan for exit. I 2015-
undersogelsen er det hver tredje ejerleder, der angiver, de har en plan. Der er ogsa lidt flere, der angiver,
at de er ved at legge en exit-strategi i 2015 end 1 2009. Til gengzld var det hver anden ejerleder, der i

2009 angav, at de ikke havde en plan, hvorimod det kun er godt hver tredje 1 2015.

Tabel 14 — Har du lagt en plan, eller er du ved at leegge en plan for overdragelse?

2009-undersogelse 2015-undersogelse

Antal % Antal %
Ja, jeg har en plan for overdragelse 707 23,8 % 3.092 33,6 %
Ja, er ved at legge en exit-strategi 688 23,1 % 2.696 29,3 %
Nej 1.524 51,2 % 3.377 36,7 %
Ved ikke 58 2,0 % 40 0,4 %
Alle 2.977 100 % 9.205 100 %

Tabel 14 viser saledes, at der er flere ejerledere, der er 1 gang med at planlegge i dag end i 2009, hvilket
er en positiv udvikling. Men det er vasentligt at understrege, at 2015-undersogelsen stadig viser, at der
generelt er mange ejerledere, der endnu ikke er i gang med at planlegge eller ikke har ferdiggjort planen
endnu. Derfor prover vi i de folgende tabeller at fa et dybere indblik i, hvem der planlaegger, og hvem

der ikke gor.

Tabel 15 tager udgangspunkt i de ejerledere, der har gjort sig tanker om et ejer- eller generationsskifte
og illustrerer sammenhangen mellem graden af planlegning og ejerlederens alder. Ser vi forst pa
kategorien af ejerledere under 55 dr, sa har lidt over halvdelen ikke lagt en plan for ejer- eller
generationsskifte. En ud fire er ved at legge en plan, og lidt faerre, én ud af fem, har allerede en plan. I
kategorien med ejerledere mellem 55-65 ar ser vi en jevn fordeling af svarene. En tredjedel har allerede
en plan, en tredjedel er ved at legge en plan, mens en tredjedel ikke har lagt en plan pa nuvarende

tidspunkt. I den sidste kategori med ejerledere over 65 ar, ser vi, at storstedelen og knap halvdelen (45
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pct.) har en plan for ejer- eller generationsskifte. Knap en tredjedel er i gang med at legge en plan, mens

en fjerdel ikke er 1 gang med planlegning pa nuvaerende tidspunkt.

Tabel 15 — Alder og planlaegning

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 ar
Ja, jeg har en plan for overdragelse 22,3 % 31,4 % 45,5 %
Ja, er ved at legge en plan 24,0 % 34,5 % 28,6 %
Nej 53,6 % 33,8 % 25,1 %
Ved ikke 0,1 % 0,3 % 0,8 %

Vi kigger nu nermere pa, hvem der har lagt en plan. I figur 8 viser vi den relative andel af ejerlederne,
som har lagt planer fra tabel 15 fordelt pa ejerlederens alder: Under 55 ar, 55-65 édr og over 65 ar. Det er
interessant at se, at der er langt flere wldre ejerledere, der har lagt en plan. Det er omkring 45 pct. af
gruppen over 65 ar, der siger, de har en plan, og cirka 30 pct., der siger, de er ved at legge en plan. Det
er dog stadig hver fjerde ejerleder over 65 ar, der angiver, at de ikke har en exit-plan. Disse ejerledere
ma formodes at skulle overdrage eller afvikle deres virksomhed inden for en relativ kort arraekke, og det

er derfor essentielt, at de hurtigst muligt for lagt en exit-plan.

Figur 8 — Har du lagt en plan, eller er du ved at legge en plan for overdragelse?

60%

54%
50% 46%
40% 34% 0
31% o 34%
0 29%
0
30% aov, 24% 25%
20%
10%
0% 0% 1%
0%
Under 55 ar 55-65 ér Over 65 ar
B Ja, jeg hat en plan for overdragelse ™ Ja, er ved at legge en plan ™ Nej Ved ikke

27



HVOR ER EJERLEDERNE | DERES PLANLAGNING?

I den nzste tabel og tilhorende figur ser vi pa, om dem, der snart forventer at foretage et ejerskifte, har
en plan eller ¢j. Det er oplagt, at dem, der skal foretage et exit inden for 2 ar, ogsa burde have en ferdig

eller naesten ferdig plan.

Tabel 16 — Tidshorisont og planlegning

Hvornar forventer du, at der skal Har du lagt en plan for overdragelse, eller er du ved at legge
pabegyndes et ejer- eller en plan?
generationsskifte?

har en Ja, er ved at

Ja, legge en Nej Ved ikke
plan
plan

Inden for 2 ar 54,2 % 36,5 % 9,2 % 0,2 %
2-5ar 29,1 % 43,2 % 27,5 % 0,2 %
6-10 ar 29,2 % 30,4 % 40,3 % 0,1 %
Mere end 10 ar 33,6 % 16,7 % 49,4 % 0,3 %
Ved ikke 41,0 % 14,8 % 41,0 % 3,3%

Figur 9 — Tidshorisont og planlaegning

60% 549,

49%
50% 0
3% 40% 1% 4%
40% 36% 34%
0
0%
- 29% 88 5q0/, 299/30%
20% 17% 15%
9%,
10%
3%
I 0% 0% 0% 0% ’

0%
Inden for 2 ar 2-5 ar 6-10 ar Mere end 10 ar Ved ikke

Hja, harenplan ™ Ja, er ved at legge en plan ¥ Nej Ved ikke
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Tabel 16 og figur 9 viser, at blandt dem, der mener at skulle pabegynde virksomhedsoverdragelsen
inden for 2 ér, er det naesten hver anden, der ikke har en fast plan endnu. Nzsten hver tiende ejerleder
svarer nej til overhovedet at have en plan, og omkring fire ud af ti ejerledere siger, at de er i gang med at
legge en plan. Det er ganske dramatiske tal. En made at fortolke tallene pa er, at kun halvdelen af de
ejerledere, der umiddelbart star overfor at skulle forlade deres virksomheder, har en klar plan for,
hvordan virksomheden skal overdrages eller evt. afvikles. Disse tal er endnu storre, hvis vi kigger pa de
ejerledere, der forventer at pabegynde deres exit i lobet af 2-5 ar og 6-10 ar. I den forste gruppe er det
to ud af tre ejerledere, der ikke har en fast plan, og mere end hver fjerde, der ikke har en plan
overhovedet. I den anden gruppe er det igen to ud af tre, der ikke har en fast plan, og her er det fire ud

af ti, der slet ikke har en plan.

Tabel 16 og figur 9 giver saledes et meget dramatisk indblik 1 behovet for struktureret planlegning for
ejerledere i Danmark. Der er tusindvis af ejerledere, der ikke har lagt en fast plan og samtidigt foler, at
exit- og overdragelsesudfordringerne er starkt presserende. Disse ejerledere er i hoj grad en af
malgrupperne for disse rapporter og de tilherende benchmarkings-rapporter i projektet ”Ejerledelse i

Danmark”.

Tabel 17 kigger pa en lidt anderledes made pa de personlige og virksomhedsmassige forskelle blandt de
ejerledere, der siger, at de enten a) Ja, har en plan; b) Ja, er ved at legge en plan eller c) Ikke har en plan
(dvs. svarer nej). Ikke overraskende er nej-gruppen lidt yngre end de to andre grupper. Der er ikke de
store forskelle pa maend og kvinder, nar man tager i betragtning, at kvinder i gennemsnit er lidt yngre.
Det skyldes, at der de sidste tredive ar har varet en stigende tendens for kvinder til at blive

iverksettere, og derfor vil kvinder vaere mere reprasenteret blandt de yngre ejerledere.

De to sidste afsnit af tabel 17 viser ogsa, at der er begransede forskelle i virksomhedsstorrelse og alder
blandt de tre grupper af ejerledere. Der er en lille tendens til, at gruppen af ejerledere med en fastlagt

plan har lidt storre og lidt @ldre virksomheder.
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Tabel 17 — Karakteristika og planlegning

Karakteristika Har du lagt en plan for overdragelse, eller er du ved at legge en plan?

Ja, er ved at

Ja, har en plan legge en plan Nej Ved ikke

Antal vitksomheder 3.092 2.696 3.377 40
EJERLEDER

Alder (ar)

- Gennemsnit 63,3 61,3 57,1 66,7
- Median 65 62 56 68
Mand (%)

- Gennemsnit 88,5 % 89,5 % 85,8 % 75,0 %
- Median 1,0 % 1,0 % 1,0 % 1,0 %
VIRKSOMHED
Aktiver (mio. kr.)

- Gennemsnit 18,1 16,8 16,1 6,9

- Median 4.1 3,8 31 1,9
Virksomhedsalder (ar)

- Gennemsnit 19,2 18,4 16,7 18,2
- Median 15 15 13 16,5

Tabel 18 og figur 10 illustrerer planlegningen af ejer- eller generationsskifte pa tvaers af brancher.
Tabellen viser, at svarene er jevnt fordelt brancherne imellem. Valger vi forst at se pa, hvilke brancher
der allerede har lagt en plan, er det overordnet set en tredjedel jevnt fordelt brancherne imellem. Der er
lidt flere inden for finansiering og forretningsservice, der har lagt en plan, og farrest inden for handel
og restaurationsbranchen, der har lagt en plan. Ser vi dernast pa de brancher, der er i gang med at legge
en plan, er der flest reprasenteret i finansiering og forretningsservice (igenl), og faerrest i energi- og
vandforsyningsbranchen. Ser vi pa de brancher, der ikke lagt nogle planer endnu, er der flest 1 energi-

og vandforsyningsbranchen og ferrest i finansierings- og forretningsservice.
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Tabel 18 — Planlaegning fordelt pa brancher

Branche Har du lagt en plan for overdragelse, eller er du ved at legge
en plan?
Ja, er ved
Ja, har en plan at legge Nej Ved ikke
en plan
Landbrug, fiskeri, rastofudvinding 35,5 % 30,7 % 32,9 % 0,9 %
Industri 30,0 % 27,7 % 42,1 % 0,3 %
Energi- og vandforsyning 32,9 % 23,9 % 42,4 % 0,7 %
Bygge og anleg 29,9 % 30,2 % 39,3 % 0,7 %
Handel, hotel og restauration 28,6 % 29,7 % 41,1 % 0,6 %
Transport, post og tele 22,5 % 39,4 % 38,1 % 0,0 %
Finansiering og forretningsservice 35,0 % 29,2 % 35,4 % 0,4 %
Offentlige og personlige tjenester 32,7 % 30,9 % 36,0 % 0,4 %
Uoplyst aktivitet 33,6 % 21,2 % 41,41 % 0,5 %

Figur 10 — Planlaegning fordelt pa brancher

Landbrug, fisker, ristof-udvinding

Industri

Energi- og vandforsyning

Bygge og anleg

Handel, hotel og restauration
Transport, post og tele
Finansiering og forretningsservice

Offentlige og personlige tjenester

Uoplyst aktivitet
0% 5% 10%  15%  20%  25%  30%  35%  40%  45%

Ved ikke  ®Nej ¥ Ja, er ved at legge en plan B Ja, har en plan
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Tabel 19 ser pa planlegningen af ejer- eller generationsskifte pa regionalt niveau. Igen ser vi, at svarene
er jevnt fordelt med en tredjedel mellem regionerne. Valger vi forst at se pa Region Hovedstaden, er

svarene jevnt fordelt med en tredjedel, men med et lille overtal af virksomheder uden en plan.

For Region Sjxlland ser det lidt anderledes ud. Her har lidt over en tredjedel, allerede en plan, lidt under

en tredjedel er i gang med at legge en plan, og igen ser vi, at lidt over en tredjedel ikke har en plan.

For Region Syddanmark ser vi ogsa en jevn fordeling af svar, flest har ikke en plan, dernast kommer

dem, der allerede har en plan, mens farrest er ved at legge en plan.

For Region Midtjylland ser vi samme tendens med en jevn fordeling, hvor flest ikke har en plan,

efterfulgt af dem, der allerede har en plan, mens farrest er i gang med at legge en plan.

For Region Nordjylland, ser vi en jevn fordeling, men med flest, der ikke har en plan, efterfulgt af dem,

der har en plan, mens farrest er ved at legge en plan.

Overordnet for alle regionerne ser vi en meget jevn fordeling med flest virksomheder uden en plan,
efterfulgt af virksomheder, der allerede har en plan. I alle regioner findes der ferrest virksomheder, der

er i gang med at legge en plan.

Tabel 19 — Planlegning fordelt pa regioner

Region Har du lagt en plan for overdragelse, eller er du ved at legge
en plan?
Ja, er ved
Ja, har en plan at legge Nej Ved ikke
en plan
Hovedstaden 31,9 % 31,8 % 36,0 % 0,2 %
Sjelland 35,6 % 28,8 % 352 % 0,4 %
Syddanmark 34,9 % 27,8 % 36,8 % 0,5 %
Midtjylland 33,3 % 28,1 % 38,2 % 0,4 %
Nordjylland 34,6 % 27,8 % 36,5 % 1,1%

Samlet set viser undersogelsen, at er der en udbredt mangel pa planlegning af exit og generationsskifter
i ejetledede virksomheder. Det er dog positivt, at omkring en tredjedel af alle ejerledere har udarbejdet

en plan, og at omkring 30 pct. af ejerlederne er i gang med at planlegge. I det folgende afsnit vil vi kigge
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nermere pa, hvad disse planer indeholder, og forsege at give et mere fyldestgorende billede af, hvor

langt ejerlederne er med deres planlegning.
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4. HUAD INDEHOLDER EJERLEDERNES PLANER?

I det foregiaende afsnit karakteriserede, vi hvor langt ejerlederne er kommet i planlegningen af, hvad
der skal ske med virksomheden, nar den skal gives videre. Vi vil nu analysere, hvad ejerledernes planer
indeholder. Vi vil som i resten af denne rapport bruge data fra spergeskemaundersogelsen, hvor vi har
stillet en rekke sporgsmal om, hvilke komponenter der indgér i den enkelte ejerleders planlagning. Det
drejer sig bide om de store sporgsmal om, hvad ejerlederne forventer der skal ske med deres
virksomheder efter deres personlige exit, og om mere detaljerede sporgsmal som f.eks., om de har
tenkt over deres egen rolle 1 fremtiden, eller i hvilken grad de har analyseret de finansielle sider af en

evt. vitksomhedsoverdragelse.

HVAD SKAL DER SKE MED VIRKSOMHEDEN?

Vi begynder med de mest overordnede dimensioner af langsigtsplanlegningen. Nedenstiende tabel og
figur viser, hvad ejerlederen forventer der sker med virksomheden, nir de ikke lengere ejer og leder
den. Udgangspunktet her er de 13.593 virksomheder, der har besvaret vores sporgeskemaundersogelse i
efteraret 2015. Vi ser, at én ud af fire forventer et generationsskifte inden for familien eller salg af

virksomheden.

Tabel 20 — Hvad tror du er det mest sandsynlige, der sker med virksomheden, nar du ikke
lengere leder og ejer den?

Antal %
Generationsskifte inden for familien 3.442 25,5 %
Salg af virksomheden 3.604 26,7 %
Lukning/afvikling af virksomheden 5.270 39,0 %
Andet 520 3,9 %
Ved ikke 676 5,0 %
Alle 13.512 100 %
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Figur 11 — Hvad tror du er det mest sandsynlige, der sker med virksomheden, nar du ikke
lengere leder og ejer den?

Andet Ved ikke

4 5% Generationsskifte
’ inden for familien
/ 25%
Lukning/afvikling
af vitksomheden
39%
\ Salg af
vitksomheden
27%

Tabellen og figuren viser, at 6 ud af 10 ejerledere forventer, at virksomheden vil fortsette efter deres
tid. Blandt dem, der forventer, at virksomheden fortsatter, er det omkring halvdelen, der forventer at
gennemfore et generationsskifte, mens de ovrige forventer at sxlge virksomheden. Der er dog ogsa en
lille andel af ejerlederne, der svarer ”ved ikke” eller andet” til spergsmalet om, hvad de forventer, der

skal ske med deres virksomhed.

Der er saledes en meget stor del af ejerlederne, der forventer, at deres virksomhed afvikles, nar de
stopper med at drive den. Det er klart, at storrelsen af denne andel er drevet af, at vi har mange relativt
sma virksomheder blandt de 13.593 ejerledere, der har deltaget i undersogelsen. Derfor deler vi

forventningerne til, hvad der skal ske med virksomhederne, op pa virksomhedsstorrelse i figur 12.
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Figur 12 — Hvad forventer du der vil ske med virksomheden — fordelt pa virksomhedsstorrelse
(aktiver)

Under 1 mio. |25 S a7 s % 5%
1-5 mio. |5 4% 5%
5-10 mio. |/ Ss v 4% 5%
10-50 mic. | 5 5 5% 5%

Over 50 mio. |G G/ i 5% 5%

B Generationsskifte inden for familien B Salg af vitksomheden
B Lukning/afvikling af vitksomheden Andet
Ved ikke

Figur 12 viser ikke overraskkende, at andelen af ejerledere, der forventer at lukke deres virksomhed,
bliver mindre, jo sterre en virksomhed de driver. Andelen af virksomheder, som forventes afviklet,
falder fra 54 pct. blandt de ejerledere, der driver de mindste virksomheder, til kun 11 pct. blandt de
ejerledere, der driver de storste virksomheder. Samtidig er der ogsd en storre forventning til, at den
naste generation i familien tager over i de storre virksomheder end i de mindre virksomheder. Det er
bemerkelsesvardigt, at andelen af respondenter, der angiver, at virksomheden skal szlges, for alle

storrelsesgrupper ligger omkring 25 pct.

Opsummerende kan vi konkludere, at virksomhedsstorrelsen pavirker fordelingen mellem lukning og
generationsskifte. Jo storre virksomheder, jo farre forventes at blive lukket, og jo flere vil forventes
generationsskiftet, mens andelen af forventet salg ikke varierer meget med virksomhedsstorrelsen.
Eftersom 25 pct. af alle ejerledere forventer at sxlge deres virksomhed, vil markedet for keb og salg af

virksomheder i de kommende ar bliver serdeles aktivt.
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Figur 13 — Hvad forventer du der vil ske med virksomheden — fordelt pa branche
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Figur 13 viser forventningerne til virksomhedens fremtid efter ejerlederens exit fordelt pa brancher.
Det ses, at der er meget store variationer brancherne imellem. Ikke overraskende er der storre
forventninger til generationsskifte inden for landbrug, fiskeri og rastofudvikling, hvor omkring 37 pct.
af ¢jerlederne angiver, at de forventer et generationsskifte. Det skal her bemarkes, at undersogelsen kun
inddrager de landbrug, der er organiseret som aktie- eller anpartsselskaber og derfor kun medtager
relativt store landbrug. Udover landbrugssektoren er det iser inden for finansiering og

forretningsservice, at der forventes en stor andel af generationsskifter inden for familien.

Det er ligeledes bemarkelsesvardigt, at der er mange ejerledere inden for transport, post og tele;
finansiering og forretningsservice samt energi- og vandforsyning, der forventer, at virksomheden

afvikles, nar de stopper.

Tabel 21 viser, blandt de ejerledere, der svarede, at de forventer at sxlge virksomheden, hvem de

forventer at szlge til.
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Tabel 21 — Hvem forventer du at salge til?

Antal %
Til den nuvarende ledelse 170 4,7 %
Ny udefrakommende ledelse 629 17,5 %
En af mine medarbejdere 398 11,1 %
En anden vitksomhed 1.775 49,3 %
En finansiel ¢jer, f.cks. kapitalfond 186 5,2 %
Delvist salg, men ogsa delvis afvikling/opsplitning 332 9,2 %
Andre end ovenstiende 104 2,9 %
Ved ikke 7 0,2 %
Alle 3.601 100 %

Tabel 21 viser, at nasten hver anden af de ejerledere, der forventer et salg, forventer et industrielt salg
til en anden virksomhed. Derudover er der 17,5 pct., der forventer at swlge til investorer ude fra, der
ogsa vil drive virksomheden i et management buy-in. Kun godt hver tiende ejerleder forventer at salge

til en eller flere medarbejdere.

Det er ogsa interessant at notere, at én ud af tyve ejerledere har forventninger om at salge til en
finansiel kober, hvilket inkluderer salg til kapitalfonde. Investerings- og kapitalfonde kober generelt en
meget lille andel af de handlede virksomheder, og de er ofte meget bevidste om, hvilken type
virksomhed de er interesserede i. Kapitalfondenes interesse er betinget af virksomhedsstorrelse og
branche, men ogsa i hej grad af virksomhedens vzkstpotentiale, der kan gere den til et attraktivt
salgsobjekt, nar fonden efter en drrakke skal realisere afkastet pa sin investering. At relativt fa ejerledere
forventer et salg til en investerings- eller kapitalfond tyder pa, at ejerlederne generelt har en realistisk

forventning til, hvor selektive disse fonde er 1 udvalgelsen af potentielle kebskandidater.

Tabel 21 belyser ogsa en anden udfordring. Vi si ovenfor, at der er er mange virksomheder, der ikke er
klargjorte til salg, eftersom ejerlederen ikke har pdbegyndt planlegningen endnu. Nar ejerlederne
forventer at sxlge til en industriel kober, sa er det ofte enten en konkurrent, som man har et godt
kendskab til gennem mange ars indbyrdes konkurrence, eller en anden virksomhed, der er pd aktivt
opkeb. Mange e¢jerledere vil naturligvis gerne selv  bestemme tidspunktet for deres
virksomhedsoverdragelse, men det er vigtigt at forsta, at der kan ga ar imellem de rigtige tilbud. I varste
tilfelde kan en potentiel kober trackke sig fra forhandlingerne, hvis virksomheden ikke er klargjort. Hvis

den potentielle kober i stedet valge at kobe konkurrenten, efterlades virksomheden med forvarrede
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fremtidsudsigter, fordi konkurrencesituationen forvarres. Det er derfor vigtigt for ejerledere, der
forventer at szlge deres virksomheder, at de er klar til at salge virksomheden, nar den rigtige kober

viser sig, og ikke kun pa det tidspunkt, hvor et evt. salg passer ind i deres egne personlige planer.

Tabel 22 — Hvem forventer du at szlge til — fordelt pa regioner

Hvem forventer du at selge Hovedstaden Sjaelland Syddanmark Midtjylland Nordjylland
til?

Antal % Antal % Antal % Antal % Antal %

Til den nuvarende ledelse 17 7,2 % 1 0,9 % 8 3,9 % 9 3,5% 6 5,6 %
Ny udefra kommende ledelse 26 11,0 % 17 14,8 % 18 8,9 % 41 16,0 % 13 12,1 %
En af mine medarbejdere 14 5,9 % 2 1,7 % 24 11,8 % 24 9,4 % 9 8,4 %
En anden virksomhed 131 555% 66 57,4% 102 502% 124 48,4 % 51 47,7 %

En finansicl cjer, f.cks. 26 11,0% 10  87% 27 133% 28 109% 14  131%

kapitalfond

Delvist salg, men ogsd delvis 0 0 o o 0
e o 15 6,4 % 13 11,3 % 19 9,4 % 23 9,0 % 9 8,4 %

afvikling/opsplitning

Andre end ovenstiende 6 2,5 % 6 5,2 % 4 2,0 % 6 2,3 % 4 3,7 %

Ved ikke 1 0,4 % 0 0,0 % 1 0,5 % 1 0,4 % 1 0,9 %

Alle 236 100 % 115 100% 203 100 % 256 100 % 107 100 %

Tabel 22 ser i lighed med tabel 21 pa, hvem ejerleder forventer at sxlge til, men viser ogsa fordelingen
pa regioner. Der er relativt store udsving mellem regionerne for de enkelte svarkategorier, men det

skyldes primert, at der i nogle af regionerne er meget fa ejerledere i hver svarkategori.

I de folgende tabeller karakteriserer vi, hvem ejerlederne forventer skal lede virksomheden efter dem
selv. Vi fokuserer derfor pa de ejerledere, der har svaret, at de har planlagt eller er i gang med at legge

en exit-plan, i tabel 13.

Vi starter ud med at undersoge, hvor mange ejerledere, der har valgt sin efterfolger. Tabel 23 viser, at

det er lidt over halvdelen af de spurgte, der har en klar ide om, hvem deres efterfolger er.
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Tabel 23 — Er din efterfolger valgt?

Antal %
Ja 2.019 54,2 %
Nej 1.693 45,4 %
Ved ikke 15 0,4 %
Alle 3.727 100 %

I Tabel 24 gar vi et skridt videre og analyserer, hvem den valgte efterfolger er blandt de virksomheder,

som har udpeget en efterfolger.

Tabel 24 — Hvem er udpeget som din efterfolger?

Antal %
Medlem af virksomhedens nuvarende ledelse 623 31,0 %
Medlem af virksomhedens nuvarende bestyrelse 179 8,9 %
Nuvarende medarbejder fra virksomheden 277 13,8 %
Tidligere medarbejder fra virksomheden 40 2,0 %
En person i ejerkredsen 403 20,0 %
En person uden for virksomheden og ejerkredsen 462 23,0 %
Ved ikke 28 1,4 %
Alle 2.012 31,0 %

Knap én ud af tre har udpeget en efterfolger fra virksomhedens nuvarende ledelse, knap én ud fire har
valgt en person, der bdade er uden for virksomheden og ejerkredsen, én ud af fem har udpeget en
efterfolger, som er en person i ejerkredsen. Knap én ud af seks har udpeget en nuverende medarbejder

1 virksomheden, og én ud af ti har valgt et medlem af bestyrelsen.

Tabel 24 viser, at der er stor variation i den virksomhedsmassige baggrund, den valgte efterfolger har.
Dette skyldes, at nar ejerlederen allerede ved, hvem efterfolgeren er, er der ofte tale om et
generationsskifte inden for familien, og at den udvalgte kan have forskellige tilhorsforhold til

virksomheden i dag. Vedkommende kan arbejde 1 vitksomheden, sidde i bestyrelsen, allerede have faet
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overdraget et vist ejerskab eller have forbedret sit cv uden for virksomheden for at blive klar til at

kunne drive virksomheden senere.

For at undersoge denne hypotese har vi spurgt, om ejerlederen er i familie med den valgte afloser.
Tabel 25 viser, at knap tre ud af fire er i familie med sin efterfolger. Det bekrafter, at vi har en overvagt
af generationsskifter, nar vi fokuserer pa de ejerledere, der siger, at de har en plan eller er ved at legge
den og samtidig har udpeget deres efterfolger. Det er nemmere for ejetlederne at planlegge
virksomhedens fremtid, nir der er et kvalificeret og interesseret familiemedlem, der er klar til at

overtage virksomheden.

Tabel 25 — Er du i familie med den person, der er udpeget som din efterfolger?

Antal %
Ja 1.429 70,9 %
Nej 582 28,9 %
Ved ikke 4 0,2 %
Alle 2.015 100 %

Omkring halvdelen af virksomhederne har ikke udpeget en efterfolger. Blandt dem viser tabel 26, hvem
ejetlederen foretrakker som sin efterfolger ved et ejerskifte. Der er en stor variation i svarerne, hvor salg
til anden virksomhed eller valg af den bedst egnede er de foretrukne svar. Dernzast svarer én ud af seks,
at de foretreekker et familiemedlem, der ikke arbejder i virksomheden. En nasten tilsvarende andel
foretrakker enten en intern person fra ledelsen eller bestyrelsen eller en ekstern person eller en person,
der ikke er fra virksomheden eller familien. Farrest foretraekker et familiemedlem ansat 1 virksomheden

eller en finansiel investor.
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Tabel 26 — Selvom din efterfolger ikke er valgt, kan du sa sige, hvem du ville foretrekke som
din efterfolger, nar tiden er inde til et ejerskifte?

Antal %
En fra ledelsen, bestyrelsen, medarbejderstab eller ejerkreds 208 12,3 %
Familiemedlem, der arbejder i virksomheden 138 8,2 %
Familiemedlem, der ikke arbejder i virksomheden 255 15,1 %
Ekstern person, ikke fra virksomheden og ikke fra familien 180 10,6 %
Salg til en anden virksomhed 412 24,3 %
Finansiel investor eller en kapitalfond 55 3,2%
Den bedst egnede kandidat 346 20,4 %
Ved ikke 99 5,8 %
Alle 1.693 100 %

At planlegge en virksomhedsoverdragelse er for den enkelte ejerleder en meget storre beslutning end
blot at valge en ny ejer og en ny leder af virksomheden. Det omhandler blandt andet afklaring af en
masse sporgsmal lige fra virksomhedens veardi og klargering, til hvad der skal ske med én selv, og hvad
man skal bruge sin tid pa, nar man ikke skal lede virksomheden lengere. Vi har derfor spurgt ind til,

hvad ejetledernes exit-planer indeholder.

HVAD INDEHOLDER EJERLEDERNES PLANER FOR EJERSKIFTE?

I tabel 27 har ejerlederne svaret pa, hvilke elementer der indgar i deres planer. Godt en tredjedel siger,
at deres plan indeholder finansielle retningslinjer i forbindelse med overdragelse. En fjerdedel af
planerne konkretiserer, hvem der skal efterfolge ejerlederen som ny ejer, og omkring den samme andel
har inddraget tidspunktet for exit som en del af planlegningen. Knap hver fjerde ejerleder har konkrete
planer for, hvad de selv skal lave efter exit. Endelig er der en rakke elementer, der er mere sjaldne
sasom virksomhedens ledelse efter et ejerskifte, fremtidig strategi og vision efter ejerskiftet samt

omdannelse af virksomhedens selskabsform.
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Tabel 27 — Indeholder din plan for ejerskifte nogle af folgende konkrete elementer?

Antal %
De finansielle retningslinjer 2.020 34,9 %
Hvem skal efterfolge mig som ejer 1.532 26,5 %
Hvornir ejerskiftet skal ske 1.456 25,2 %
Virksomhedens ledelse efter ejerskiftet 653 11,3 %
Strategi for virksomheden efter ejerskifte 556 9,6 %
Virksomhedens vision efter ejerskiftet 510 8,8 %
Omdannelse af virksomhedens selskabsform 381 6,6 %
Opkvalificering af efterfolgeren 458 7,9 %
Hvad jeg selv skal lave efter salget 1.330 23,0 %
Nej, ingen af disse 1.756 30,3 %

Samlet set viser tabel 27, at det at have eller legge en plan ikke er et fast begreb for de fleste ejerledere.
Vi har allerede konstateret, at mange ikke har en plan, eller hvis de har, er den under udarbejdelse. Fra
tabellen ovenfor fremgar det, at det er svart at beskrive, hvad en plan indeholder. Det er saledes relativt
fa af ejerlederne, der enten har en plan eller er ved at udarbejde den, der angiver, at den indeholder helt
basale elementer sisom finansielle retningslinjer, efterfolgeren eller timing af exit. Det bekrefter et af
hovedtemaerne i denne rapport: Langsigtsplanlegning er svart, og ejerledere bruger ikke strukturerede

modeller, nir de planlegger virksomhedens, deres egen og deres families fremtid.

En af de fundamentale grunde til, at exit og virksomhedsoverdragelsesplanlegning er sa svart for den
enkelte ejerleder, er, at det for mange aktive og succesfulde ivaerksattere er svart at forestille sig et liv
uden for virksomheden. Det rejser en masse store psykologiske sporgsmal sisom, hvad tiden skal
bruges til, om man har venner og relationer uden for virksomheden, hvilken far eller mor man har
veret for sine born, og om man kan holde ud ikke at arbejde. For at fi en bedre forstdelse af disse

problematikker har vi spurgt ind til, hvad ejerlederen forventer at bruge sin tid pa efter et exit.

Tabel 28 viser, hvad ejerledere planlegger at bruge deres tid pa efter at have givet ledelsen videre.
Storstedelen, én ud af tre, onsker enten at trakke sig helt ud af erhvervslivet og lade sig pensionere. En
ud af fem onsker fortrinsvis at bruge tiden pa bestyrelsesarbejde eller fortsette 1 virksomheden. Lidt

ferre vil tage et lonmodtagerjob. De farreste vil kobe eller starte en ny virksomhed op.
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Tabel 28 — Hvad vil du bruge din tid pa, nar du har solgt eller overdraget din virksomhed?

Antal %
Har jeg ikke overvejet 418 7,2 %
Blive fuldtidspensionist 1.865 322 %
Bestyrelsesarbejde 1.046 18,1 %
Rédgive andre virksomheder 647 11,1 %
Starte ny virksomhed op 371 6,4 %
Kobe en anden virksomhed 90 1,6 %
Starte i et lonmodtagerjob 439 7,6 %
Fortsztte i vitksomheden 1.112 19,2 %
Andet 904 15,6 %
Ved ikke 278 4,8 %

Hvad ejerlederen vil bruge sin tid pa efter exit, ma formodes at afhznge af, hvilken alder ejerlederen
har, nir han eller hun afhznder virksomheden. I figur 14 opdeler vi svarerene fra tabel 28 i tre

alderskategorier: under 55 ar, mellem 55 og 65 ir og endelig over 65 ar.
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Figur 14 — Hvad vil du bruge din tid pa — fordelt pa ejerlederes alder
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Opsummerende viser dette afsnit, at planlegning er et meget vidt begreb. Der findes ikke en model for,
hvordan ejerledere planlegger, eller hvad en plan for ejerlederens exit og virksomhedsoverdragelse
indeholder. Der er en meget stor variation i den forventede exit-model. Der er stort set lige mange
¢jerledere, der forventer et generationsskifte, et virksomhedssalg og en lukning eller afvikling af
virksomheden. Der er ogsda en meget stor variation i, hvad en given plan for exit indeholder.
Gennemgiende er der fire store elementer i ejerlederens exit-plan; de finansielle retningsliner,
vitksomhedens fremtidige ejerskab, virksomhedens fremtidige ledelse, og hvad ejerlederen skal lave

efter exit.
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5. KOMMUNIKATION, RADGIVNING OG PLANLAEGNINGSFAKTOREN

Der er mange personer og virksomheder, der berores af en virksomhedsoverdragelse. Det galder
natutligvis ejerlederen og dennes familie, den indkomne ejerleder og/eller direktor, hvad enten han eller
hun er i familie med den afgiende ejerleder. Virksomhedsoverdragelsen berorer ogsd medarbejdere, der
arbejder i virksomheden, og som maske har lagt et langt arbejdsliv i at skabe vakst og udvikling.
Endelig skal vi ikke glemme, at @ndringerne ogsa pavirker kunder og leverandorer og ikke mindst det

omkringliggende lokalsamfund, isar hvis virksomheden er en relativ stor arbejdsplads i en mindre by.

Nir der er mange interessenter, der har en legitim interesse i virksomhedens drift, bliver det ogsa
vasentligt, at ejerlederen kommunikerer sine planer og visioner med de personer, som beslutningerne
pavirker. Det galder ogsd for vitksomhedens ve og vel. Hvis noglemedarbejdere ikke er informeret
omkring virksomhedens eventuelle fremtid, kan det fore til usikkerhed, og nogle medarbejdere vil
maske valge at soge vk fra virksomheden, ogsa selvom ejerlederen forventer, at virksomheden skal
forsette sin drift og vakst. Hvis udviklingschefen eller de uundvarlige medarbejdere skifter til
konkurrenterne kan det have store negative effekter pd virksomhedens fremtidsperspektiver.
Derudover er kommunikation ogsa en essentiel made at fa sparring pd, og derfor kan det at diskutere
planerne med relevante folk, man stoler p4, f.cks. ens bestyrelsesmedlemmer, vare en god made at give

sine tanker et realitetscheck.

I dette afsnit vil vi analysere, hvor meget kommunikation ejerlederen har omkring sine planer

vedrorende exit og virksomhedsoverdragelse.

KOMMUNIKATION

Vi begynder med at sporge ejetlederne, om der er andre end dem selv, der er bekendt med planerne for
overdragelsen. Tabel 29 viser fordelingen af svar blandt dem, der har en plan eller er i gang med

planlaegningsprocessen.
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Tabel 29 — Er andre end dig selv bekendt med dine planer for overdragelse?

Antal %
Ja 4.675 81,3 %
Nej 985 17,1 %
Ved ikke 92 1,6 %
Alle 5.752 100 %

Tabellen viser, at blandt de godt 5.752 svar, er det mere end fire ud af fem ejerledere, der har gjort
andre bekendt med deres planer for exit og virksomhedsoverdragelse. Behovet for kommunikation er
naturligvis stigende, hvis ejerskiftet er presserende. Tabel 30 krydser derfor ovenstiende tabel med
vigtichedsfaktoren, som vi introducerede i tabel 11. Vigtighedsfaktoren maler pa en skala fra 1 til 5,

hvor presserende ejerskiftet er, hvor vaerdien 5 angiver, at ejerskiftet er meget presserende.

Tabel 30 — Er andre bekendt med dine planer — fordelt pa vigtighedsfaktor

Er andre end dig selv bekendt med Vigtighedsfaktor

dine planer for overdragelse? 1 2 3 4 5
Ja 76,6 % 85,3 % 79,4 % 85,8 % 91,4 %
Nej 21,4 % 13,6 % 18,8 % 12,9 % 8,0 %
Ved ikke 2,1 % 1,1 % 1,7 % 1,3 % 0,6 %

Tabel 30 viser, at jo mere vigtig planlegningen er, dvs. jo tattere ejerlederen er pa at pabegynde
virksomhedsoverdragelsen, jo storre er sandsynligheden for, at han eller hun kommunikerer om
processen. Der er dog ikke nogen stor variation mellem niveauerne 2-5 i vigtighedsfaktoren, og der er
stadig én ud af ti ejerledere, der umiddelbart star foran exit, der ikke har kommunikeret med nogen om,

hvad der skal ske med virksomheden.

Tabel 31 folger op pa ovenstiende tabel. Vi undersoger, hvem ejerlederen har inddraget i sine planer
for en virksomhedsoverdragelse. Familien er afgjort den oplagte sparringspartner at dele sine tanker
med. To ud af tre ejerledere har diskuteret exit med familiemedlemmer. For knap halvdelen er det
revisoren, der kender til planerne. Dernast er det bestyrelsen (25 pct.) og virksomhedens ledelse (23

pct.), der kender til planerne om overdragelse. Hos lidt faerre ejerledere er det medarbejderne (19 pct.),
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den ovrige ejerkreds (18 pct.) og virksomhedens advokat (19 pct.), der kender til planerne, og hos
ferrest er det den planlagte efterfolger (15 pct.), samarbejdspartnere (8 pct.), leveranderer (6 pct.), og
kunder (6 pct.).

Tabel 31 — Hvem kender til dine planer?

Antal %
Mine medarbejdere 887 19,0 %
Virksomhedens ledelse 1.063 22,7 %
Virksomhedens bestyrelse; 1.157 24,8 %
Den ovrige ejerkreds 826 17,7 %
Den planlagte efterfolger 698 14,9 %
Revisor 2.051 43,9 %
Advokat 867 18,6 %
Familie 3.125 66,8 %
Konkurrenter 171 3,7 %
Venner 676 14,5 %
Leverandorer 255 5,5 %
Kunder 282 6,0 %
Samarbejdspartnere 349 7,5 %
Ingen af disse 25 0,5 %
Ved ikke 12 0,3 %

Tabel 32 inddeler svarerne i tabel 31, efter hvor presserende planlegningen af ejerlederens exit er. Igen
anvender vi vigtighedsfaktoren til at male, hvor presserende det er at fa planlagt og kommunikeret sine

tanker.

Tabel 32 viser tydeligt, at jo tattere man kommer pa exit, jo flere interessenter er inddraget eller
informeret om processen. Men selv nar exit-planlegning er meget presserende (dvs. vigtighedsfaktoren
har verdien 5), er der to ud af tre ejerledere, der ikke informerer medarbejdere, den nuvaerende ledelse

eller sin bestyrelse om sine planer.
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Tabel 32 — Hvem kender til dine planer — fordelt pa vigtighedsfaktor

Hvem kender til dine Vigtighedsfaktor

planer? 1 2 3 4 5
Mine medarbejdere 11,6 % 221 % 21,9 % 26,2 % 32,4 %
Virksomhedens ledelse 16,1 % 26,9 % 25,3 % 26,5 % 33,5 %
Virksomhedens bestyrelse 19,9 % 25,9 % 28,3 % 30,1 % 34,1 %
Den ovrige ejerkreds 14,6 % 20,8 % 21,7 % 16,4 % 18,4 %
Den planlagte efterfolger 10,6 % 19,0 % 16,1 % 18,4 % 17,7 %
Revisor 33,3 % 49,6 % 44.8 % 54,3 % 63,5 %
Advokat 13,7 % 21,1 % 16,3 % 25,7 % 28,5 %
Familie 69,6 % 64,1 % 66,1 % 66,8 % 63,7 %
Konkurrenter 1,4 % 4,8 % 4.2 % 4.2 % 9,4 %
Venner 10,1 % 16,5 % 14,9 % 17,1 % 247 %
Leverandorer 2.3 % 8,2 % 5,8 % 7,0 % 9,6 %
Kunder 2,8 % 9,9 % 5,8 % 7,0 % 8,1 %
Samarbejdspartnere 4.3 % 10,1 % 7,6 % 9,1 % 12,0 %
Ingen af disse 0,7 % 0,6 % 0,4 % 0,5 % 0,0 %
Ved ikke 0,2 % 0,4 % 0,0 % 0,5 % 0,2 %

I det folgende prover vi at fa et nermere indblik i, hvor konkrete planerne for exit er. Forst sporger vi,
om planerne er nedskrevne, eller om de endnu ikke er formaliseret. Tabel 33 viser, at kun en lille del af
ejerlederne har nedskrevet en formaliseret exit-strategi. Det er kun én ud af fem ejerledere, der har
nedskrevet planerne for ejerskifte, mens halvdelen har diskuteret dem med andre. Hos knap én ud af

tre er planerne kun pa tankeplan.

Tabel 33 — Er planerne for ejerskifte skrevet ned, eller eksisterer de kun mundtligt eller pa

tankeplan?
Antal %
Ja, skrevet ned i en formaliseret exit-strategi 1.167 20,4 %
Ikke skrevet ned, men er diskuteret mundtligt 2.877 50,2 %
Planerne er stadig kun pé tankeplan 1.584 27,6 %
Ved ikke 101 1,8 %
Alle 5.729 100 %
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I tabel 34 sammenligner vi besvarelserne fra 2009 og 2015, mht. hvor formaliseret ejerledernes planer
er. Vi fokuserer pa gruppen af ejerledere, der er i gang med at planlegge. Det fremgar af tabel 34, at
selvom der er flere, der er i gang med at planlagge 1 2015, er andelen af nedskrevne planer langt mindre
1 2015 end 1 2009. Andelen af mundtligt diskuterede planer er dog langt sterre, og det betyder, at

andelen af planer, der kun er pa tankeplan, er nogenlunde den samme i 2015 som 1 2009.

Tabel 34 — Er planerne for ejerskifte skrevet ned, eller eksisterer de kun mundtligt eller pa

tankeplan?

2009-undersggelsen 2015-undersogelsen

Antal %o Antal %
Ja, skrevet ned i en formaliseret exit-strategi 416 34,1 % 1.167 20,4 %
Ikke skrevet ned, men er diskuteret mundtligt 428 35,1 % 2.877 50,2 %
Planerne er stadig kun pd tankeplan 370 30,3 % 1.584 27,6 %
Ved ikke 6 0,5 % 101 1,8 %
Alle 1.220 100 % 5.729 100 %

I tabel 35 gar vi et skridt videre og ser pa formaliseringen af exit-planerne opdelt pa, hvor presserende
exit-planlegningen er. Det er interessant, at selv for de ejerledere, hvor exitplanlegning er mest
presserende, er det kun en tredjedel, der har formaliseret planen ved at skrive den ned. Omkring
halvdelen har diskuteret planerne mundtligt, mens hver femte ejerleder, der umiddelbart star foran at

pabegynde en virksomhedsoverdragelse, stadig kun har sine planer i tankerne.

Tabel 35 — Formalisering af planer fordelt pa vigtighedsfaktor

Er planerne for ejerskifte skrevet ned? Vigtighedsfaktor

1 2 3 4 5
Ja, skrevet ned i en formaliseret exit-strategi 13,9 % 28,5 % 16,6 % 20,4 % 33,3 %

Ikke skrevet ned, men er diskuteret 52.5 % 46,5 % 50,1 % 524 % 48.7 %

mundtligt
Planerne er stadig kun pé tankeplan 31,7 % 23,1 % 32,3 % 26,4 % 16,4 %
Ved ikke 2,0 % 2,0 % 1,0 % 0,9 % 1,6 %
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I figur 15 har vi opdelt formaliseringen af exit-planlegningen pa virksomhedsstorrelse. Det er ikke
overraskende, at for de mellemstore og sterre virksomheder, er der en klar tendens til en mere
formaliseret planlegning. Det isar er blandt de sma og mellemstore virksomheder, at planerne ikke

bliver nedskrevet og ej heller bliver diskuteret med andre.

Figur 15 - Er planerne for ejerskifte skrevet ned — fordelt pa virksomhedssterrelse (aktiver)

Under 1 mio. |5/ v s 5%
1-5 mio. |2 e e 5%
5-10 mio. | 7 Ss v 4% 5%

10-50 mio. | 25 5% 5%

Over 50 mio. | o G/ i % 5%

B Ja, skrevet ned i en formaliseret exit-strategi B ]kke skrevet ned, men er diskuteret mundtligt
H Planetne et stadig kun pa tankeplan Ved ikke
Ved ikke

PLANLAGNINGSFAKTOREN

Som navnt indledningsvist konstruerer vi i denne rapport tre aggregerede malstorrelser, der karakteriser
de tre vigtige dimensioner i langsigtsplanlagning: 1) [7gtghedsfaktoren, der maler hvor presserende det er
at planlegge et exit og deraf folgende virksomhedsovertagelse og/eller afvikling; 2) Planlwgningsfaktoren,
der maler, hvor langt ejerlederen er i planlegningsprocessen; og 3) Klarhedsfaktoren, der viser, hvor klar
virksomheden er til at blive overdraget til en ny ejer. Vi prasenterede vigtighedsfaktoren 1 afsnit 3 ovenfor

og sa, hvordan den varierede med ejerleder og virksomhedskarakteristika.

Planlwgningsfaktoren giver et mal for kvaliteten af ejerlederens planlagning, der vurderer, bade hvor langt
man er i planlegningsprocessen, hvad planen indeholder, og om den er blevet kommunikeret ud til

andre.

Skalaen for planlegningsfaktoren gar fra 1 til 5. Hvis man har 1 i planlagningsfaktore, betyder det, at

man slet ikke er kommet i gang med planlegningen, dvs. at man enten ikke har tenkt over det eller kun
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har gjort det sporadisk uden at forholde sig til en konkret exit-plan. Hvis man har 5 1
planlaegningsfaktoren, betyder det, at man har en veldefineret exit-plan, der er nedskrevet, og som
indeholder mindst tre af de relevante elementer fra tabel 27: Finansielle retningslinjer, efterfolger,
timing, ledelse, strategi, vision, selskabsform, trening af efterfolger, og hvad ejerleder skal lave efter et
exit; og som derudover er blevet kommunikeret klart ud f.eks. til familie eller bestyrelsen. En hoj
planlegningsfaktor betyder siledes, at man har en plan, at den har et godt og bredt indhold, og at den

er kommunikeret ud til relevante interessenter.

Tabel 36 — Planlegningsfaktor

%
1. Slet ikke planlagt 31,1 %
2. 39,1 %
3. 16,6 %
4. 9,8 %
5. Meget planlagt 3,4 %

Syv ud af ti virksomheder har slet ikke forholdt sig til langsigtsplanleegning omkring exit eller kun gjort
det pa et meget sporadisk plan. Det er faktisk kun godt hver tiende virksomhed, der har en exit-plan og
det er kun 3 pct. af ejerlederne, som vi kan kategorisere som “’superplanleggere”. Der stilles store krav
bade pa proces, indhold og kommunikation for at opna 5 i planlagningsfaktor, men det er stadig kun

under hver tredje ejerleder, der opnar en veardi pa 3 eller mere 1 dette mal.

Ejerledere, der tilherer de 70 pct., hvor planlegningsfaktoren har en vardi pa 1 eller 2, bor overveje,
om det ikke ville vaere en fordel at begynde at tenke over langsigtsplanlegning, ogsa selvom der
potentielt er mange ar til et forventet exit. I figuren nedenfor vil se pa planlegningsfaktoren i forhold til

virksomhedsstorrelsen.
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Figur 16 — Planlegningsfaktor fordelt pa virksomhedsstorrelse (aktiver)

Under 1 mio. kr [ ST 7 e e 8% 1%
1-5 mio. kr [T e v 8% 3%
5-10 mio. kr. NS 10% 3%
10-50 mio. kr. NG 1% 5%

Over 50 mio. kr. IV % 16% 9%

Planlegningsfaktor

B 1. Slet ikke planlagt ® 2. ®3. ©4 © 5 Meget planlagt

Figur 16 viser, at jo storre virksomheden er (malt pa aktiver), jo hejere en planlegningsfaktor har de.
Hos virksomheder med aktiver under 50 mio. kroner er der lille variation i planlegningsfaktoren. De
fleste sma- og mellemstore vitksomheder fir en score pa 1 eller 2, hvilket indikerer, at deres
planlzegning er meget mangelfuld. For storre virksomheder med over 50 mio. kroner i aktiver, er der en
tendens til, at ejerlederne har en hgjere vaerdi 1 planlegningsfaktoren. Det er dog stadig under halvdelen
af virksomhederne, der opnir en vardi pa 3 eller hojere. Kun hver fjerde ejetleder i de storre

virksomheder kan karakteriseres som gode og superplanlaeggere.

Nedenstaende figur ser pa planlegningsfaktoren pa tvars af brancher. Vi ser 1 overensstemmelse med
fordelingen 1 tabel 30, at kategorien 1 og 2 er storst hos alle brancher, og at der ikke er stor variation
mellem brancherne. Dog finder vi en tendens til bedre planlegning inden for landbrug, fiskeri og

rastofudvinding og industri 1 forhold til de ovrige brancher.
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Figur 17 — Planlegningsfaktor fordelt pa branche

Landbrug, fiskeri, ristofudvinding N7 s 13% - 5%
Industri NGO 7% 10% 6%
Energi- og vandforsyning IS 7 A 8% 4%
Bygge og anleg NG % 10% 3%
Handel, hotel og restauration s % 15% 9% 2%
Transport, post og tele NGB 6%3%
Finansiering og forretningsservice INEIEEEGEENSINNEo7mM 7% 10% 3%
Offentlige og personlige tjenester  INNNINEN2ZZNNNNNN7TTm7%n 12% 4%
Uoplyst aktivitet N2 s 8% 3%

Planlegningsfaktor

B 1. Slet ikke planlagt ® 2. H3 4 5. Meget planlagt

I figur 18 ser vi pa planlegningsfaktoren i forhold til ejetlederens alder. Det er naturligt, at yngre
ejerledere, der ofte har startet deres virksomheder op for relativt fa ar siden, ikke har brugt de samme
ressourcer pa langsigtsplanlegning som aldre ejerledere, der narmere sig deres exit-alder, og som har

drevet deres virksomhed i mange ir.

Dette forhold afspejles til dels 1 figur 18, hvor 85 pct. af ejerlederne under 55 ar scorer 1 eller 2 1
planlaegningsfaktoren, og kun 1 pct. er superplanleggere. Blandt ejerlederne i aldersgruppen 55-65 ar er
det to ud af tre, der scorer 1 eller 2, mens 4 pct. er superplanleggere. Endelig er det godt hver anden

ejerleder over 65 ar, der scorer 1 eller 2, og 5 pct. af dem er superplanleggere.

Figur 18 — Planlegningsfaktor fordelt pa ejerlederens alder

Under 55 4r I S e 5%1%
55-65ar 27T % 1% 4%
Over 65 ar NS Seam s 4% 5%

Planlegningsfaktor

B 1. Slet ikke planlagt ® 2. ®3. ©4 © 5 Meget planlagt
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Selvom der er flere xldre ejerledere, der scorer hojere i planlegningsfaktoren, er det overordnede
billede, at mange ejerledere scorer meget lavt. Det gzlder inden for alle tre aldersgrupper. Forbloffende
mange ejerledere over 65 ar har reelt forholdt sig meget lidt til, hvordan deres exit skal forega, og hvad

der skal ske med livsvarket efter deres tid.

For at fd en dybere forstielse af disse udfordringer krydser vi vigtighedsfaktoren og planiwgningsfaktoren i
tigur 19. Vigtighedsfaktoren maler, hvor presserende planlagning er, og som navnt ovenfor sa maler

Planlwgningsfaktoren, hvor langt ejerlederne er 1 deres planlegningsproces.

Figur 19 — Planlegningsfaktor fordelt pa vigtighedsfaktoren

L% 8% 4% 28% 1%
L% % 2% 6% 8%
e e % 1% 4%
R s 0% 1% %
e s W% 6%1%

Planlegningsfaktor

5.Meget
Vigtigt

Vigtighedsfaktor
3

igtigt

1.Ikke

A%

B 1. Slet ikke planlagt ®2. ®3. © 4 75 Meget planlagt

Pa den vandrette akse maler vi, hvor langt ejerlederne er i planlegningsprocessen, og pa den lodrette
akse maler vi, hvor presserende planlegningsudfordringen er. Figur 19 viser, at der er en tendens til, at

de virksomheder, der har en presserende planlegningsudfordring, ogsa er kommet leengst i processen.

Hvis vi kigger pa den nederste liggende sojle 1 figur 19, hvor vi har de ejetledere, der ikke har en
presserende udfordring vedrerende exit planlegning, noterer vi, at nasten 8 ud af 10 virksomheder ikke
er 1 gang med struktureret planlegning. Nar vi kigger pa gruppen af virksomheder med det mest
presserende planlegningsbehov dvs. den overste liggende sojle 1 figur 19, er det godt en tredjedel, der
ikke er i gang med formaliseret planlegning, mens omkring fire ud af ti virksomheder har formaliseret

og kommunikeret deres exit planer.
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Det er dog vigtigt at konstatere, at der er mange virksomheder, der ikke er kommet i gang med et
struktureret planlegningsforleb. I grupperne med et vist pres for exit (liggende sojle 2, 3 og 4 fra oven i
figur 19) er der meget fa virksomheder, der har en formaliseret plan, og langt flere virksomheder, der

ikke er kommet reelt i gang endnu.

Hvis man som ejerleder har et pres, dvs. er placeret i de tre overste liggende sojle, men samtidig ikke er
kommet reelt i gang med planlegningen eller stadig ikke har faet formaliseret og kommunikeret sine
planer, sa er det pd hoje tide at arbejde med disse udfordringer. Det tager tid, og det kan vare svert,
men det er bedre, at det er ejerlederen, der laver en velorganiseret overdragelse, end at

udefrakommende faktorer bestemmer, hvornar virksomheden skal overdrages, sxlges eller lukkes.

RADGIVNING

Til sidst 1 dette afsnit analyserer vi, hvilken radgivning ejerlederne far omkring deres planlegning af exit.
I sporgeskemaet, vi sendte ud til ejerlederen, spurgte vi, om de havde faet radgivning omkring

planlegningsprocessen og i bekraftende tilfzelde fra hvem.

Tabel 37 viser, om ejerleder har modtaget radgivning vedrorende ejerskiftet, og dakker bade
undersogelsen 1 2009 og 2015. I 2015-undersogelsen svarer 51,1 pct. af ejerlederne, at de har faet en
eller anden form fra radgivning. Det vil sige, at hver anden ejerleder har modtaget radgivning. I 2009-
undersogelsen var det nasten to ud af tre ejerledere, der havde modtaget ridgivning. S selvom mange

ejerleder benytter sig af radgivning, ser det ud som om, at mange ejerledere alligevel ikke indhenter

radgivning.
Tabel 37 — Har du faet radgivning om ejerskiftet?

2009-undersogelsen 2015-undersogelsen

Antal % Antal %
Ja 772 65,3 % 2913 51,1 %
Nej 402 34,0 % 2.718 47,6 %
Ved ikke 8 0,7 % 74 1,3 %
Alle 1.182 100 % 5.705 100 %
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Tabel 38 ser pa, hvem der har modtaget radgivning i forhold til virksomhedsstorrelse malt pa aktiver.
Vi ser en tendens til, at jo sterre virksomheden er, desto flere har modtaget radgivning i forbindelse
med langsigtsplanlegningen. Nasten tre ud af fire virksomheder med aktiver over 50 mio. kroner har

modtaget radgivning, mens andelen er under 40 pct. for de mindste virksomheder.

Tabel 38 bekrafter, at ejerlederne i de storre virksomheder er mere engageret 1 exit-planlegning end

ejerlederne for de mindre virksomheder.

Tabel 38 — Radgivning fordelt pa virksomhedsstorrelse (aktiver)

Virksomhedsstorrelse Har du féet radgivning?

(aktiver) Ja Nej Ved ikke
Under 1 mio. 38.8 % 59,8 % 1,5 %
1-5 mio. 45,5 % 53,0 % 1,6 %
5-10 mio. 52,8 % 46,5 % 0,7 %
10-50 mio. 64,1 % 34.6 % 1,3 %
Over 50 mio. 72,8 % 26,4 % 0,8 %

Er der sa forskel pa de brancher, virksomhederne opererer i, og om de har faet radgivning? Det ser vi
pa her i tabel 39. Inden for landbrug, fiskeri og rastofudvinding og industri, er der flest virksomheder,
der har modtaget radgivning. Hvorimod der hos transport, post og tele samt handel, hotel og
restaurationsbranchen er farrest, der har modtaget radgivningen. Forskellen pa tvars af brancher er
ganske betydelig. Andelen af ejerledere 1 landbrug, fiskeri og rastofudvinding, som har modtaget
radgivning (65 pct.), er mere end dobbelt sa stor som andelen af ejerledere i transport, post og tele (30
pct.). Den store forskel tyder pa, at brancheorganisationer og forskelle i anvendelsen af radgivere i
forbindelse med virksomhedens normale drift spiller en betydelig rolle i forbindelse med planlegning af
exit. Landbruget er jo netop kendetegnet ved aktiv brug af landbrugskonsulenter i forbindelse med
optimering af driften, og det kan derfor tankes, at ejetlederne i denne branche ogsd er mere dbne

overfor input i forbindelse med planlegningen af deres personlige exit.
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Tabel 39 — Radgivning fordelt pa branche

Branche Har du fiet radgivning?
Ja Nej Ved ikke

Landbrug, fiskeri, rastofudvinding 62,7 % 34,7 % 2,7 %
Industri 54,6 % 44,3 % 1,0 %
Energi- og vandforsyning 52,0 % 46,8 % 1,3%
Bygge og anleg 47,0 % 51,9 % 1,2%
Handel, hotel og restauration 35,4 % 63,6 % 1,0 %
Transport, post og tele 29,7 % 69,7 % 0,7 %
Finansiering og forretningsservice 52,0 % 46,8% 1,2 %
Offentlige og personlige tjenester 53,2 % 44,8 % 2,0 %
Uoplyst aktivitet 51,3 % 47,8 % 0,9 %

Tabel 40 — Radgivning fordelt pa ejerlederens alder

Ejerlederens alder Har du faet radgivning?

Ja Nej Ved ikke
Under 55 dr 43,0 % 55,9 % 1,0 %
55-65 ar 50,0 % 48,7 % 1,3 %
Over 65 ir 56,3 % 42,3 % 1,4 %

Tabel 40 ser pa ejerlederens alder i forhold til, om virksomheden har modtaget radgivning. Vi ser
samme tendens, som vi sa tidligere: Aldre ejerledere er mere tilbojelige til at udarbejde en exit-plan,
og derfor flere, der har modtaget radgivning i planlegningsprocessen. Efterfolgende vil vi se pa,

hvordan radgivningsfrekvensen fordeler sig pa de fem regioner i Danmark.
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Tabel 41 — Radgivning fordelt pa region

Region Har du faet radgivning?

Ja Nej Ved ikke
Hovedstaden 48,0 % 50,8 % 1,3 %
Sjzlland 52,3 % 46,9 % 0,8 %
Syddanmark 52,4 % 45,9 % 1,7 %
Midtjylland 53,8 % 45,0 % 1,2 %
Notdjylland 50,4 % 48,4 % 1,2 %

I ovenstdende tabel ser vi en jevn fordeling blandt de fem regioner; det er cirka ligeligt fordelt blandt
alle regionerne, om virksomhederne modtager radgivning eller ¢j. Efterfolgende vil vi se pa den halvdel

fra tabel 37, der har faet radgivning, og fra hvem de har indhentet radgivningen.

Tabel 42 — Fra hvem har du indhentet radgivning?

Antal %
Advokat 1.246 42,8 %
Revisor 2.493 85,6 %
Bank 626 21,5 %
Anden radgiver 331 11,4 %
Offentlig vejledning 47 1,6 %
Internt i vitksomheden 129 4.4 %
Familiemedlemmer 547 18,8 %
Bestyrelse 462 15,9 %
Andre 82 2,8 %

Tabel 42 viser, hvem ejerlederen har faet radgivning af. De fleste ejerledere bruger deres revisor som
radgiver. Dette er naturligt, da exit-planlegningen jo blandt andet indeholder en del skonomiske og
skattemaessige overvejelser. Samtidig er der typisk et taet forhold mellem revisoren og ejerlederen, der
har arbejdet sammen gennem mange ar. Derudover er der ogsa mange ejerledere, der far radgivning fra

advokater, mens ferre bruger banken, familien eller andre som radgivere. Det er relativt fi ejerledere,
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der inddrager bestyrelsen som sparringspartner i planlegningsprocessen, hvilket er en naturlig

konsekvens af, at kun én ud af fire ejerledede virksomheder har etableret en bestyrelse.

Tabel 43 fokuserer pa brugen af radgivere fordelt pa virksomhedens storrelse. For at forenkle
budskabet fokuserer vi pa de fem hyppigst forekommende radgivere fra tabel 42: advokat, revisor,
bank, familie og bestyrelse. Revisoren er den dominerende radgiver for alle ejerledere uanset
virksomhedsstorrelse. Nar virksomhederne er storre, er det ogsa mere hyppigt, at andre radgivere end
revisorerne bliver inddraget i planlegningen, iser advokater. Ejerledere med mindre virksomheder
bruger sjeldent advokater i radgivningsfasen, mens det er nasten tre ud af fire ejerledere med
virksomheder over 50 mio. kroner i aktiver, der soger radgivning hos deres advokat. Selv blandt de
store virksomheder er det primeart revisor og advokat, der benyttes, og 1 mindre grad bank, familie og
bestyrelse. Det skal dog bemzrkes, at der er mange ejerledere i anpartsselskaber uden bestyrelser, der

har svaret pa vores undersogelse, og disse kan jo af naturlige drsager ikke bruge bestyrelsen som

radgiver.

Tabel 43 — Radgiver fordelt pa virksomhedsstorrelse (aktiver)
Virksomhedsstorrelse Fra hvem har du indhentet radgivning?
(aktiver) Advokat Revisor Bank Familie Bestyrelse
Under 1 mio. 25,3 % 86,0 % 13,0 % 17,3 % 06,5 %
1-5 mio. 34,4 % 85,8 % 20,5 % 17,2 % 8,9 %
5-10 mio. 42,9 % 84,4 % 22,5 % 19,0 % 17,2 %
10-50 mio. 51,9 % 85,4 % 24,7 % 19,6 % 21,8 %
Over 50 mio. 73,0 % 86,8 % 28,5 % 23,5 % 34,5 %

Vi kigger nu pa brugen af radgivere pa tvars af brancher. Tabel 44 viser, hvem der hyppigst bliver brugt
som radgiver i de forskellige brancher. Vi ser de samme tendenser i stort set alle brancher. Det er forst
og fremmest revisoren, som ejerlederen sparrer med, og dernast er det advokaten, nar det er juridiske

forhold, der skal undersoges.
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Tabel 44 — Radgiver fordelt pa branche

Branche Fra hvem har du indhentet radgivning?
Advokat Revisor Bank Familie = Bestyrelse

Landbrug, fiskeri, rastofudvinding 36,2 % 89,4 % 31,9 % 19,2 % 19,2 %
Industri 40,6 % 80,2 % 25,5% 17,9 % 17,9 %
Energi- og vandforsyning 40,8 % 89,2 % 19,2 % 16,7 % 9,2 %
Bygge og anleg 41,9 % 87,5 % 20,4 % 21,2 % 19,0 %
Handel, hotel og restauration 31,4 % 88,6 % 17,1 % 31,4 % 14,3 %
Transportt, post og tele 34,9 % 67,4 % 9,3 % 14,0 % 25,6 %
Finansiering og forretningsservice 45,0 % 85,5 % 21,1 % 18,3 % 16,2 %
Offentlige og personlige tjenester 34,5 % 86,8 % 22,1 % 20,9 % 9,8 %
Uoplyst aktivitet 37,3 % 83,1 % 28,8 % 17,0 % 11,9 %

Tabel 45 viser brugen af radgiver fordelt pa ejerlederens alder. Igen ser vi, at revisoren er den
foretrukne radgiver i alle aldersgrupper. Der er derudover en tendens til, at yngre ejerledere i hojere

grad benytter advokater og bestyrelsen til at sparre med, end ldre ejerledere gor.

Tabel 45 — Radgiver fordelt pa ejerlederens alder

Ejerlederens alder Fra hvem har du indhentet radgivning?

Advokat Revisor Bank Familie Bestyrelse
Under 55 ér 50,4 % 78,0 % 20,7 % 18,7 % 21,1 %
55-65 ar 42,6 % 85,2 % 23,0 % 17,9 % 18,6 %
Over 65 ar 39,9 % 89,0 % 20,6 % 19,6 % 11,6 %

Endeligt viser tabel 46 brugen af radgiver fordelt pa regioner. Der er ikke store forskelle i de forskellige
regioner. Tendensen er den samme som vi har set i de ovenstiende tabeller, at de fleste ejerledere

benytter sig af radgivning fra egen revisor og dernzst advokat, bank, familie og bestyrelse.
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Tabel 46 — Radgiver fordelt pa region

Region Fra hvem har du indhentet radgivning?

Advokat Revisor Bank Familie Bestyrelse
Hovedstaden 44,0 % 84,1 % 17,0 % 18,7 % 14,8 %
Sjelland 43,5 % 81,6 % 19,7 % 19,2 % 13,3 %
Syddanmark 41,7 % 88,5 % 25,3 % 18,1 % 16,1 %
Midtjylland 42,2 % 85,9 % 22,7 % 19,0 % 18,8 %
Nordjylland 41,9 % 88,4 % 26,4 % 19,4 % 14,4 %

Vi har i dette afsnit analyseret i hvilken grad ejerledere kommunikerer deres planer om exit.

Generelt set kommunikerer de fleste ejerledere ikke meget omkring deres tanker og planer. Det er
tydeligt, at jo tmttere man kommer pa exit-pabegyndelsen, jo flere interessenter er inddraget eller
informeret i processen. Men selv nar exit-planlegning er mest presserende, er der to ud af tre ejerledere,
der ikke informerer medarbejdere, den nuvarende ledelse eller sin bestyrelse om sine planer. Det er kun
én ud af fem ejerledere, der har nedskrevet planerne for ejerskifte, mens halvdelen har diskuteret dem

med andre. Hos knap én ud af tre er planerne kun pa tankeplan.

Ejerlederens primare kilde til radgivning omkring exit og virksomhedsoverdragelse er deres revisor.
Det gzlder for alle typer af ejerledere og alle storrelser af virksomheder. Vi dokumenterede en tendens
til, at jo storre virksomheden er, des flere har modtaget radgivning 1 forbindelse med
langsigtsplanlegningen. Det stemmer ogsa overens med, at flere storre virksomheder planlegger
fremtiden 1 form af en exit-plan i forhold til de mindre virksomheder. For de storre virksomheder
begynder ejerlederne at bruge advokater, bestyrelser og familier som radgivere og sparringspartnere,

men det er stadig revisoren, der er den centrale radgiver.

Vi har ogsa i dette afsnit konstrueret en planiwgningsfaktor, der giver et mal for kvaliteten af
planlegningen, ecjerlederen er i gang med. Planlwgningsfaktoren har tre elementer: a) Hvor langt
ejerlederen er i processen; b) hvilke elementer der indgar i processen; og c) 1 hvor hej grad ejerlederen
har kommunikeret omkring sine planer. Det er bemarkelsesvardigt, at de fleste ejerledere opnar en lille
score pa planlegningsfaktoren, hvilket bekrafter, at langsigtsplanlegning er en af de helt store

udfordringer for danske ejerledere.
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Ejerledere har store udfordringer med langsigtsplanlagning. Vi ved fra Rapport 2 1 denne serie, at
tidspunktet for exit og virksomhedsoverdragelse er meget folsomt og kan have store omkostninger for
den enkelte virksomhed, ejerlederen og dennes familie. Vi har i de tidligere afsnit set, at der er mange
cjerledere, der ikke er kommet i gang med at planlegge deres exit, endda selvom det i deres egen
bevidsthed skal pabegyndes inden for de naste par ar. Vi har ogsa set, at selv blandt de ejerledere, der
er i gang eller har udarbejdet en plan for exit og virksomhedsoverdragelse, er der mange, der kun
forholder sig til meget fa elementer af hele den komplekse storrelse, en virksomhedsoverdragelse er.
Endelig har vi dokumenteret, at ejerledere kommunikerer meget lidt omkring deres planer. Kort sagt
har mange ejerledere svert ved langsigtsplanlagning og udskyder det for at fokusere pa den daglige

ledelse af virksomheden.

For at komme nermere ind pa, hvad der gor, at sa mange ejerledere udskyder exit-planlegningen, og
for bedre at forsta, hvilke barrierer de moder, indeholder vores undersogelse ogsi spergsmal om de

udfordringer, man som ejerleder moder, nir man skal forholde sig til exit og virksomhedsoverdragelse.

I tabel 47 ser vi pa de udfordringer, ejerlederne er stodt pa i forbindelse med planlaegning af ejerskifte.
Vi tager udgangspunkt i de ejerledere, der ifolge tabel 13 har lagt en plan eller er kommet i gang med
planlegningen. Vi sporger ind til en rxzkke potentieller udfordringer, der spander fra deres egen
opfattelse af alderdom over manglende radgivning til frygt for familiekonflikter. Den udfordring, de
fleste svarer, at de er stodt pa, er sammenhangen mellem ejerskifte og alderdom. Det galder bade ens
selvopfattelse med hensyn til at blive gammel og ens opfattelse af andres holdninger til, at man er
gammel, nar man opgiver kontrollen over ens livsverk. Relateret til dette er ogsa udfordringen at skulle
forholde sig til, hvad man skal lave, nir man ikke arbejder pd fuld tid i virksomheden. De fleste
ejerledere er jo vant til, at deres tid gar med virksomhedens drift og har derfor ofte fa interesser uden
for virksomheden. For mange er det derfor vanskeligt, at forestille sig en dagligdag, hvor virksomheden

ikke er det centrale omdrejningspunkt.

Nasten hver fjerde ejerleder angiver ogsa afklaringen af virksomhedens eokonomiske vardi som en

betydelig udfordring.

Det er ogsa interessant at notere, at ejerlederne generelt ikke har s store tanker om sig selv, at de ikke
kan forestille sig, at en anden kan lede virksomheden efter dem. Pa det omrade er de relativt ydmyge.

Ligeledes er det heller ikke mangel pa viden om, hvor man kan fa radgivning eller kvaliteten af den
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radgivning man har fiet, der er typiske udfordringer. Endeligt er det kun lidt under hver tiende

ejerleder, der angiver risiko for uenigheder 1 familien som en stor udfordring.

Tabel 47 — Er du stedt pa nogle af folgende udfordringer i forbindelse med planlaegning af ejer-
eller generationsskifte?

Antal Yo
Andres holdning til, at ejerskifte og alderdom henger sammen 540 9,3 %
Min egen holdning til, at ejerskifte og alderdom hzxnger sammen 2.158 37,3 %
Spekulationer i forhold til, hvad jeg skal bagefter 865 14,9 %
Manglende information om, hvor jeg kan soge radgivning 240 4,2 %
Dirlig hjeelp fra mine ridgivere 110 1,9 %
Risiko fotr konflikter i familien 506 8,7 %
Afklaring af virksomhedens okonomiske veerdi 1.431 247 %
Den aktuelle samfundsekonomiske situation 547 9,5 %
Manglende kober af min virksomhed 652 11,3 %
Ingen kan drive virksomheden sa godt som jeg 273 4,7 %
Nej, ingen af disse 1.884 32,6 %

Ifolge tabel 13 er det mere end hver tredje ejerleder, der slet ikke har overvejet, hvad der skal ske med
virksomheden pa langt sigt. Det er interessant at forsta, om disse ejerledere ikke forholder sig til dette
sporgsmal, udelukkende fordi der er lang tid til et eventuelt exit, eller om der ligger andre grunde

bagved.

Tabel 48 tager saledes udgangspunkt i de 37 pct., der endnu ikke er begyndt at legge planer for
ejerskifte ifolge tabel 13. Vi ser her pé, hvorfor ejerlederne endnu ikke har lagt en plan for ejerskiftet.
To ud af fem mener, at der er lang tid til, at det bliver aktuelt, én ud af syv har overvejet det, men er
ikke kommet i gang eller mener, der ingen oplagte kandidater er til at overtage virksomheden. En ud af
ti har ikke tenkt over det, og ferre mangler information om ejerskifte eller mener, at den aktuelle
samfundsekonomiske situation er medvirkende til, at man ikke er begyndt at lagge planer for ejerskifte

endnu.
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Tabel 48 — Hvotfor har du endnu ikke lagt en plan for ejer- eller generationsskifte?

Antal %
Jeg har ikke tenkt pa det 814 10,6 %
Der er lang tid til, at det bliver aktuelt 3.415 44,3 %
Har overvejet det, men er ikke kommet i gang endnu 1.081 14,0 %
Jeg mangler information om ejerskifte 433 5,6 %
Den aktuelle samfundsekonomiske situation 262 3,4 %
Det skaber konflikter i ejerkredsen 31 0,4 %
Det skaber konflikter i familien 68 0,9 %
Ingen oplagte kandidater til at overtage virksomheden 1.109 14,4 %
Andet 1.002 13,0 %
Ved ikke 412 5,3 %

Nir vi kigger pa alle ejerlederne, er der selvfolgelig mange virksomheder, hvor der er meget lang tid til
et eventuelt ejerskifte. Derfor er det ikke overraskende, at 44,3 pct. af ejerlederne angiver, at de ikke har
planlagt et ejerskifte, fordi der er lang tid til exit. De er af naturlige drsager ikke gdet i gang med

planlegningen endnu.

Hvor tabel 48 ikke giver en klar fornemmelse af, hvorfor ejerledere ikke planlagger exit (ud over at der
er lang tid til) er det interessant at notere, at der er meget fa, der angiver potentielle konflikter i familie

eller ejerkreds som en arsag til at udskyde planlegning.

Tabel 49 tager igen udgangspunkt i de 37 pct., der endnu ikke er begyndt at leegge planer for ejerskifter,
og hvor en efterfolger endnu ikke er udpeget. Vi vil nu se pa, hvem ejerlederen foretrakker som sin
efterfolger, nar tiden til ejerskifte er inde. En ud af tre ved ikke, hvem de foretrzkker. En ud af seks
ville foretrmkke at szlge til en anden virksomhed eller den bedst egnede kandidat. Lidt ferre
foretrekker en fra familien, der ikke arbejder i virksomheden. En ud af ti ville foretrzkke en fra
familien, der arbejder i virksomheden. Farrest ville foretraekke en person fra virksomhedens ledelse

eller bestyrelse, en ekstern person eller salg til en kapitalfond.
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Tabel 49 — Selvom din efterfolger ikke er udpeget, kan du si sige, hvem du ville foretraekke
som din efterfolger, nér tiden er inde til et ejer- eller generationsskifte?

Antal %
En fra ledelsen, bestyrelsen, medarbejderstab eller ejerkreds 683 7,3 %
En fra min familie, der arbejder i virksomheden 1.034 11,0 %
En fra min familie, der ikke arbejder i virksomheden 1.290 13,7 %
Ekstern person, ikke fra virksomheden og ikke fra familien 450 4,8 %
Foretrakker salg til en anden virksomhed 1.540 16,4 %
Finansiel investor eller en kapitalfond 140 1,5 %
Den bedst egnede kandidat 1.538 16,4 %
Ved ikke 2.723 29,0 %
Alle 9.398 100 %

Ejerlederne har store udfordringer med at planlegge deres exit og den efterfolgende
virksomhedsoverdragelse eller virksomhedsafvikling. Vi har i dette afsnit dokumenteret, at manglende
planlegning er relateret til personlige overvejelser hos den enkelte ejerleder omkring det at skulle
forlade sit livsvark. Ejerlederne skal samtidig acceptere, at man bliver axldre og dermed skal finde noget
andet meningsfuldt at fa sin tid til at gd med. Vi har ogsa noteret, at det ifolge ejerlederne selv 1 mindre
grad er potentielle konflikter i familie eller ejerkreds eller mangel pa eller kvaliteten af radgivning, der

blokerer for langsigtsplanlegning.
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7. KLARHEDSFAKTOREN 0G VERDIANS/ETTELSE

Vi har i de foregiende afsnit varet rundt om mange dimensioner af ejerledernes planlegning af deres
exit og dermed tilhorende virksomhedsoverdragelse. Vi har analyseret, hvor langt de er med deres
planer, hvad planerne indeholder, hvordan de er blevet kommunikeret, og hvilke udfordringer

ejerlederne stir overfor i deres planlagningsproces.

Som nzvnt ovenfor har vi opsummeret disse mange faktorer i to grundleggende dimensioner:
vigtighedsfaktoren og planlegningsfaktoren. Det er nu tid til at introducere den sidste faktor, glarhedsfaktoren,
der angiver, hvor klar en virksomhed er til at blive solgt eller overdraget. Hvor de to andre faktorer
maler, hvor langt ejerlederen er i planlegningsprocessen, fokuserer klarbedsfaktoren pa, hvor klar

virksomheden er.

At en virksomhed er klar til salg implicerer flere elementer. De vasentligste elementer er, at
virksomheden er relativ transparent og organiseret pa en made, sa udefrakommende kobere kan forsta,
hvordan den drives, og hvad den kan, nar ejerlederen ikke er en del af virksomheden mere. Det kan
f.eks. vaere gennem at have gode ledelses- og organisationsstrukturer, hvor beslutninger tages pa en
made, der er til at forsta, og hvor det hele ikke athanger af den ejerleder, der formodentligt forlader

virksomheden efter et eventuelt salg.

KLARHEDSFAKTOREN

Vi introducerer et simpelt mal, &larbedsfaktoren, som er ejerledernes svar pa sporgsmilet: ”Er din
virksomhed, efter din mening, klargjort til et salg, hvis den rigtige keber bankede pa i morgen?”.
Ejerlederne har seks mulige svarkategorier, der spender fra 7ja, er klar” til "nej, slet ikke klargjort” og

derudover muligheden for at angive “ved ikke”.

Til sidst 1 dette afsnit vil vi ogsa kigge pa i, hvilken grad ejerlederne ved, hvor meget deres virksomhed
er vard, hvis den skal salges, og om denne viden kommer fra en mavefornemmelse, fra en intern

vaerdiansettelse, eller om de har fiet udarbejdet en ekstern verdiansattelse.

Tabel 50 viser, om ejerleders virksomhed er klar til salg. En ud af tre mener, at hans eller hendes

virksomhed slet ikke er klar endnu: Lidt farre er ikke klar, men kan hurtig blive det. En ud af fem er
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dog helt klar til salg. En ud af ti er neesten klar, mens ferrest ikke er klar — og det ville tage tid at blive
det.

Tabel 50 — Klarhedsfaktor: Er din virksomhed, efter din mening, klargjort til et salg, hvis den
rigtige kober bankede pa i morgen?

Antal Y
Ja, er klar 2.796 21,0 %
Ja neesten klar 1.394 10,5 %
Ikke klar, men kan hurtigt blive det 3.469 26,0 %
Nej, og det ville tage tid at blive klar 943 7,1 %
Nej, slet ikke klargjort til salg 4.672 35,1 %
Ved ikke 56 0,4 %
Alle 13.330 100 %

Vi noterer, at ud af de 13.330 besvarelser er der kun 56 ejerledere, der svarer “ved ikke”. Ejerlederne
har en meget klar opfattelse af, hvordan det star til med virksomheden, og om den er klargjort til salg
eller ej. Derfor udelader vi de 56 ejerledere i 7ved ikke”-kategorien i det folgende og definerer
klarbedsfaktoren som en skala fra 1 til 5, hvor 1 angiver, at virksomheden slet ikke er klar til at blive solgt,

og 5 angiver, at virksomheden er meget klar til et eventuelt salg.

Figur 20 — Klarhedsfaktor

37% 7% 26% 10% 21%
I - 5
1. Ikke klar 5. Meget klar
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Vi noterer fra figur 20, at cirka en tredjedel af virksomhederne er klar eller nasten klar til at blive solgt,
mens knap halvdelen slet ikke er klar eller ville tage lang tid at gere klar. I det folgende vil vi kigge pa,

hvordan andelen af klargjorte virksomheder varierer pa storrelse, branche, region og ejerlederens alder.

Tabel 51 — Klarhedsfaktor fordelt pa virksomhedsstorrelse (aktiver)

Virksomhedsstorrelse Klarhedsfaktor

(aktiver) 1 2 3 4 5
Under 1 mio. 46,7 % 5,9 % 234 % 7,6 % 16,4 %
1-5 mio. 37.5% 71 % 251 % 9.2 % 211 %
5-10 mio. 33,4 % 7,2 % 26,1 % 11,0 % 22,4 %
10-50 mio. 28,5 % 7,7 % 27,7 % 13,2 % 23,0 %
Over 50 mio. 22,0 % 7,6 % 28,8 % 17,9 % 23,8 %

Tabel 51 viser klarhedsfaktoren i forhold til virksomhedens storrelse malt pa aktiver. Vi noterer, at der
generelt er mange virksomheder, der ikke er klargjort, eller hvor det vil tage lang tid at klargere
virksomheden. Dette forhold gzlder inden for alle storrelsesgrupper. Det er dog ogsa klart, at der
blandt de storre virksomheder er flere virksomheder, der er klargjort. I gruppen over 50 mio. kroner i
aktiver er det 22 pct., der ikke er klargjort, og lidt flere (24 pct.), der er meget klargjort. Til

sammenligning er det nasten hver anden af de mindste virksomheder, der overhovedet ikke er klar til

salg.

Tabel 52 — Klarhedsfaktor fordelt pa branche
Branche Klarhedsfaktor

1 2 3 4 5

Landbrug, fiskeri, ristofudvinding 30,0 % 7,7 % 23,7 % 13,3 % 25,3 %
Industri 28,7 % 10,6 % 31,6 % 11,7 % 17,4 %
Energi- og vandforsyning 38,4 % 7,9 % 29,4 % 8,8 % 15,6 %
Bygge og anleg 33,1 % 7,5 % 28,8 % 11,4 % 19,2 %
Handel, hotel og restauration 37,2 % 5,6% 28,3 % 9,7 % 19,3 %
Transportt, post og tele 45,1 % 8,7 % 26,7 % 5,5 % 14,0 %
Finansiering og forretningsservice 37,7 % 6,6 % 24,4 % 10,2 % 21,2 %
Offentlige og personlige tjenester 34,4 % 6,7 % 26,0 % 10,6 % 224 %
Uoplyst aktivitet 38,5 % 6,0 % 221 % 9,5 % 24,0 %
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Tabel 52 ser pa klarhedsfaktoren, og om der er forskel pa tvars af brancherne. I det storre perspektiv er
det klart, at der ikke er nogle storre forskelle 1 forhold til den fordeling, vi sd i tabel 50, hvor én ud af tre
slet ikke er klargjort endnu. De brancher, der er mest klar til et salg, ses inden for landbrug, fiskeri, og
rastofudvikling og offentlige og personlige tjenester. For landbrug, fiskeri, og rastofudvikling gzlder det

ogsi, at det er relativt simpelt at overtage, ikke mindst i et generationsskifte.

Tabel 53 — Klarhedsfaktor fordelt pa ejerlederens alder

Ejerlederens alder Klarhedsfaktor

1 2 3 4 5
Under 55 ar 37,1 % 9,0 % 30,5 % 9,8 % 13,6 %
55-65 ar 34,3 % 7,7 % 25,8 % 11,0 % 21,3 %
Over 65 ar 38,8 % 3,5 % 18,8 % 10,1 % 28,9 %

Tabel 53 ser igen pa klarhedsfaktoren, men denne gang i forhold til ejerlederens alder. Heraf kan vi se,
at de virksomheder, der mest klar til et salg, er dem, hvor ejerlederen er over 65 ar. Det skyldes, at der i

denne aldersgruppe er flest ejetledere, der umiddelbart star foran et generationsskifte.

Tabel 54 — Klarhedsfaktor fordelt pa region

Region Klarhedsfaktor

1 2 3 4 5
Hovedstaden 39,7 % 7,3 % 25,4 % 9,8 % 17,8 %
Sjelland 35,8 % 6,6 % 27,0 % 10,1 % 20,5 %
Syddanmark 35,3 % 6,8 % 25,8 % 10,2 % 22,0 %
Midtjylland 35,8 % 7,1 % 25,0 % 10,7 % 21,5 %
Nordjylland 33,4 % 6,4 % 25,0 % 11,0 % 24,3 %

Tabel 54 ser pa de fem regioner i Danmark og sammenligner fordelingen af virksomheder i forhold til
klarhedsfaktoren. Som i tidligere tabeller og figurer i denne rapport er der ikke de store udsving mellem
regionerne. Fordelingen af, hvor klar virksomhederne er i de enkelte regioner, folger fordelingen for

hele landet tet.
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Vi har i tidligere afsnit defineret vigtighedsfaktoren — der maler, hvor presserende det er at planlegge et
exit — og planlagningsfaktoren — der maler, hvor langt ejerlederne er kommet 1 planlegningsprocessen. Vi

vil nu se pa sammenhange mellem de tre faktorer.

I figur 21 sammenligner Vi vigtighedsfaktoren og klarhedsfaktoren, det vil sige, at vi kigger pa, om andelen af
klargjorte virksomheder er storre for de ejerledere, der er twmttest pa at skulle pabegynde en

virksomhedsoverdragelse.

I overste raekke af figur 21 fokuserer vi pa de virksomheder, hvor exit-planlegning er mest presserende.
I nederste rakke viser vi de virksomheder, hvor exit-planlegning er mindst presserende. For hver rakke

viser vi fordelingen af virksomheder, efter hvor klar virksomhederne er til at blive overdraget eller solgt.

Figur 21 — Klarhedsfaktoren fordelt pa vigtighedsfaktoren
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1. Ikke klar ™2, M3 =4 75 Meget klar

Det er dramatisk at konstatere, at selv blandt de virksomheder, hvor exit-planlegning er mest
presserende (rakke 5), er cirka halvdelen af virksomhederne ikke klar til overdragelse eller kun klar i et
begraenset omfang. Andelen af klargjorte virksomheder er ikke meget mindre blandt virksomhederne i

rekke 1 til 4, hvor transitionsudfordringen er vaesentligt mindre.

Hvis en ejerleder ligger i overste hojre del af figuren, si har vedkommende en dobbelt udfordring i
béide at gore sig selv og sin virksomhed klar til transition eller salg. Hvis ejerlederen taenker pa at salge
sin virksomhed er det meget vigtigt, at den fremstir som slagsklar for udefrakommende investorer.

Hvis ens virksomhed ikke er transparent, og verdianszttelsen ikke kan baseres pa klare tal i regnskabet,
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vil det vare en stor udfordring at salge virksomheden. Selv hvis den kan szlges, vil en

professionalisering af virksomheds- og ledelsesstrukturen sikre en bedre pris.

Til slut sammenligner vi i figur 22 sammenhangen mellem, hvor langt ejerlederen er kommet med at

planlagge sit personlige exit, og hvor langt han eller hun er kommet med at klargore sin virksomhed.

Figur 22 — Klarhedsfaktor fordelt pa planlagningsfaktor
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Den overste rakke viser fordeling af klargjorte virksomheder blandt vores superplanleggere. Den
nederste rakke viser den samme fordeling blandt de ejerledere, der ikke er kommet i gang med
planlegningen. Figuren viser, at det at gore en virksomhed klar til overdragelse, er en del af exit-
planlegning. Det er meget fa af vores superplanleggere, der ikke ogsa i nogen grad har klargjort deres
vitksomhed. Men det er vigtigt igen at understrege, at der er mange virksomheder, der ikke er klargjort,

selv blandt de ejerledere, der er kommet langt i planlagningen.

For ejetledere, som ligger 1 venstre side af figuren er det vigtigt, at man kigger pa professionaliseringen
af sin virksomhed som en del af den langsigtede strategiplanleegning. Selv hvis man har en klar plan for
exit, vil en ikke klargjort virksomhed gore det svaerere at implementere planen. Ejerlederne skal erindre,
at de kobere, der er interesseret i deres virksomhed, og den pris, de vil betale for virksomheden, er tat

forbundet med, hvor klargjort virksomheden er.

I dette afsnit har vi analyseret, i hvilken grad klargering af virksomheden for et eventuelt salg indgar i
ejerlederens langsigtsplanlegning. Der er mange ejerledere, der angiver, at deres virksomhed endnu ikke

er klargjort, og det gaelder ogsa de ejerledere, hvor ejerskiftet er meget presserende.

72



KLARHEDSFAKTOREN OG VAERDIANSATTELSE

Klargoring af virksomheden er en naturlig del af langsigtsplanlegningen pa lige fod med at forholde sig
til fremtidig ledelse, fremtidigt ejerskab og fremtiden for én selv. Mange virksomhedsoverdragelser
kommer ikke i stand eller lober ind i store problemer, fordi virksomhederne ikke er klargjort, og det

koster bade for virksomheden, for ejerlederen og for de medarbejdere, der er i virksomheden.

VARDIANSZATTELSE

Som tidligere nxvnt er klargoring af virksomheden til salg en del af langsigtsplanlegningen. Nar
virksomheden skal sxlges eller overdrages er det ligeledes vasentligt, at ejerlederen har et klart indtryk
af virksomhedens verdi. Alt for mange virksomhedshandler gar i sta, fordi ejerlederne har en klar
mavefornemmelse af, hvad en virksomhed er vard, men har svaert ved at dokumentere denne verdi for
potentielle kobere. Nar for meget af verdien ligger i mavefornemmelser og blode elementer og ikke kan
dokumenteres i en ekstern vaerdiansattelse, bliver det alt andet lige svarere at fa solgt virksomheden til
den verdi, ejerlederen onsker. Vi har derfor spurgt ejerlederne, om de ved, hvad deres virksomhed er

veerd, og hvad de eventuelt bygger denne viden pa.

Tabel 55 — Ved du, hvad din virksomhed er verd — og hvorfra?

Antal %
Ja, ud fra min erfaring 4.196 31,5%
Ja, internt vaerdisat 2.177 16,3 %
Ja, eksternt vaerdisat 1.958 14,7 %
Nej 4.947 37,1 %
Ved ikke 52 0,4 %
Alle 13.330 100 %

Tabel 55 viser, at meget fa ejerledere har en klar vardifastszttelse. En tredjedel ved ikke, hvad
virksomheden er verd, og blandt de ovrige ecjetledere er vardianszttelsen primaert baseret pa
ejerlederens mavefornemmelse. Dette kan meget vel vare virksomhedens vardi, men det gor det alt
andet lige vanskeligt at forhandle et salg, nir der ikke er nogen konkret vardifastsattelse. Mange

virksomhedssalg bliver ikke gennemfort, fordi keber og szlger ikke kan blive enige om en pris. Jo bedre
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seelger kan dokumentere den pris, han eller hun vil have for virksomheden, gennem en ekstern eller

intern vaerdiansettelse, jo bedre star vedkommende i en forhandling med en eventuel kober.

Det er vigtigt at notere, at mange af virksomhederne er meget sma, og det er maske ikke sa
overraskende, at ejerledere af sma virksomheder ikke har udarbejdet en ekstern eller intern
vardifastsattelse. Derfor kigger vi nu pd, om der er flere ejerledere med storre virtksomheder, der kan

dokumentere vardien af deres virksomhed.

Tabel 56 — Verdiansaxttelse fordelt pa virksomhedsstorrelse (aktiver)

Ved du, hvad din vitksomhed er vaerd?

Virksomhedsstgrrelse

ey it Jwmem Jndsen g vedike
Under 1 mio. 31,5% 12,6 % 8,7 Y% 46,6 % 0,6 %
1-5 mio. 30,8 % 15,2 % 13,9 % 39,8 % 0,3 %
5-10 mio. 32,5 % 18,6 % 16,8 % 31,8 % 0,4 %
10-50 mio. 31,8 % 20,6 % 19,7 % 27,5 % 0,5 %
Over 50 mio. 32,1 % 20,6 % 25,4 % 21,8 % 0,2 %

Tabel 56 ser pa, om virksomhederne kender deres vardi fordelt pa virksomhedsstorrelse malt pa
aktiver. Andelen af ejerledere, der angiver, at de ikke kender vardien af deres virksomhed, falder, jo
storre virksomheden er. Det er siledes kun 21,8 pct. af ejerlederne med virksomheder, der har mere
end 50 mio. kroner i aktiver, der angiver, at de ikke kender vaerdien af deres virksomhed. Blandt de

mindste virksomheder er denne andel 46,6 pct..

Det er interessant at notere, at andelen af ejerledere, der siger, at de kender deres virksomheds vardi ud
fra deres erfaring, stort set er den samme uanset storrelsen af virksomheden. Igen er det vard at
understrege, at en mave- eller erfaringsfornemmelse kan vare rigtig, men det komplicerer eventuelle
forhandlinger, hvis den ikke kan dokumenteres. Ofte legger ejerlederne mere vagt pa immaterielle
aktiver sasom goodwill, og det er notorisk svart at fa udefrakommende kobere til at betale mange

penge for aktiver, der ikke er konkrete.
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Tabel 57 — Verdiansxttelse fordelt pa branche

Branche Ved du, hvad din virksomhed er vaerd?
J a,mu;infra Ja, int.ernt Ja, eks.ternt Nej Ved ikke
erfaring vaerdisat vaerdisat

Landbrug, fiskeri, rastofudvinding 33,5 % 19,9 % 12,2 % 34,1 % 0,3 %
Industri 30,1 % 10,6 % 10,8 % 48,2 % 0,5 %
Energi- og vandforsyning 23,9 % 9,6 % 7,9 % 58,0 % 0,6 %
Bygge og anleg 29,7 % 12,7 % 11,4 % 45,9 % 0,4 %
Handel, hotel og restauration 33,7 % 12,1 % 9,1 % 45,1 % 0,0 %
Transport, post og tele 25,7 % 16,6 % 12,3 % 44,9 % 0,5 %
Finansiering og forretningsservice 32,5 % 18,4 % 15,9 % 32,9 % 0,4 %
Offentlige og personlige tjenester 31,4 % 9,6 % 17,1 % 41,6 % 0,3 %
Uoplyst aktivitet 33,9 % 17,7 % 18,4 % 29,7 % 0,3 %

Tabel 57 ser pa, om virksomhederne kender deres verdi pa tvars af brancher. Det er interessant at
notere, at andelen af ejerledere, der angiver, at de ikke kender deres virksomhedsvardi, varierer en del
henover brancherne. Det er 58 pct. af ejerlederne inden for energi- og vandforsyning, knap halvdelen af
ejerlederne 1 industri og lidt ferre i bygge og anlag, handel, hotel og restauration samt transport, post
og tele. Interessant nok er denne andel kun 32,9 pct. inden for finansiering og forretningsservice og

godt 34 pct. 1 landbrug, fiskeri, og rastofudvikling.

Der er relativt sma udsving i andelen af ejerledere, der siger, de kender virksomhedens vardi fra deres

erfaring, mens variationen er storre i andelen af ejerledere, der har benyttet sig af en ekstern

verdiansattelse.
Tabel 58 — Verdiansxttelse fordelt pa ejerlederens alder
Ejerlederens alder Ved du, hvad din virksomhed er verd?
Jaud fr.a min Ja, internt Ja, eks'ternt Nej Ved ikke
erfaring vaerdisat vaerdisat

Under 55 ir 29,1 % 14,7 % 11,8 % 44.3 % 0,1 %
55-65 ar 31,4 % 16,6 % 14,9 % 36,6 % 0,5 %
Over 65 ar 34,7 % 18,1 % 18,2 % 28,4 % 0,7 %
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Tabel 58 ser pa, hvilke ejerledere, der kender deres egen veardi i forhold til ejerlederens alder. Tabellen
viser, at jo zldre ejerlederne er, jo flere er klar over egen virksomheds vardi. Det er dog vard at notere,
at selv blandt @ldre ejerledere, der star overfor et generationsskifte inden for den nermeste fremtid, er
det under hver femte, der har benyttet sig af ekstern vardifastsattelse. Samtidig er det nasten hver

tredje ejerleder, der ikke ved, hvad vardien af hans eller hendes virksomhed er.

Endelig viser vi i tabel 59, hvorfra ejerlederne giver udtryk for at kende vardien af deres virksomhed
fordelt pa regioner. Det kan konstateres at der ogsa her er meget begrensede udsving i fordelingen af

svar mellem de enkelte regioner.

Tabel 59 — Verdianszttelse fordelt pa region

Region Ved du, hvad din virksomhed er vaerd?
Jaud fr.a min Ja, int.ernt Ja, eks.ternt Nej Ved ikke
erfaring vaerdisat vaerdisat

Hovedstaden 31,0 % 16,1 % 15,2 % 37,4 % 0,3 %
Sjelland 33,2 % 14,9 % 13,6 % 38,0 % 0,3 %
Syddanmark 31,7 % 16,9 % 13,7 % 37,1 % 0,7 %
Midtjylland 30,6 % 16,8 % 15,3 % 37,0 % 0,4 %
Nordjylland 32,7 % 16,5 % 15,1 % 35,5 % 0,2 %

Opsummerende kan vi konstatere, at der stor variation i, hvor klar danske ejerledede virksomheder er
til at blive solgt. Mere end hver tredje virksomhed er ikke klar til at blive solgt, og kun én ud af fem
vitksomheder er helt klar til at blive solgt. Det er vigtigt at tage et kritisk blik pa, hvor klar
vitksomheden er. I de fleste vitksomheder er ejerlederen uundvarlig og derfor bliver

professionaliseringen af virksomheden og dens organisation et centralt element i exit-planlagning.

76



AFRUNDNING

]
8. AFRUNDNING

Denne rapport er baseret pa den til dato storste sporgeskemaundersogelse blandt ejerledere 1 Danmark.
Vi har modtaget svar fra 13.593 ejetledere, hvilket har givet et helt unikt indblik i, hvor langt ejerlederne
er 1 planlegningsprocessen, og hvad ejetlederne forventer, der skal ske med ejerskabet og ledelsen af

deres virksomhed pa lang sigt.

Vi har i de tidligere rapporter vist, at det personlige exit er et meget afgorende tidspunkt i enhver
vitksomheds liv. Vi har dokumenteret, at langsigtsplanlegning er afgorende for den enkelte
virksomhed. Hvis ejerskiftet er ordentligt planlagt og succesfuldt udfert, kan det give virksomheden en
solid platform for fremtidig vaekst. Omvendt, hvis ejerskiftet ikke er planlagt og sker mere eller mindre
tilfeeldigt (f.eks. fordi ejerlederen bliver syg eller dor), si kan det fore til store udfordringer for

virksomhedens fortsatte drift.

Vores undersogelse viser, at de danske ejetledere har store udfordringer med at planlegge og
implementere, hvad der skal ske med deres virksomhed, nar den skal overdrages til andre efter dem
selv. Omkring 45 pct. af ejerlederne i vores undersogelse angiver, at et generationsskifte skal
pabegyndes inden for 5 ar. Derudover er der en fjerdedel, der forventer virksomhedsoverdragelsen
pabegyndes om 5-10 ar, mens hver tredje ejerleder ikke forventer at skulle pibegynde ejerskifte inden
for de nwste 10 ar. Hvis denne fordeling holder for alle ejerledede virksomheder, sa er der omkring

25.000 ejerledere, der forventer at pabegynde exit inden for de naste 5 ar.

Der er en stor variation i den forventede exit-model. Der er nasten lige mange ejerledere, der forventer
et generationsskifte, et virksomhedssalg og en lukning eller afvikling af virksomheden. Vi finder ogsa en
stor variation i, hvad en given plan for exit indeholder, og vi kan konkludere, at virksomhedens
storrelse pavirker fordelingen mellem lukning og generationsskifte. Jo storre virksomheden er, desto
ferre virksomheder forventes at blive lukket, og desto flere forventes at foretage det klassiske
generationsskifte. Andelen af forventede salg varierer derimod ikke meget med virksomhedens

storrelse.

Vi har desuden pavist, at jo tettere man kommer pa exit, jo flere interessenter bliver inddraget i eller
informeret om processen. Men selv nér exit-planlagning er mest presserende, er det op imod to ud af
tre ejerledere, der ikke informerer medarbejderne, den nuvarende ledelse eller sin bestyrelse om deres
planer. Det er kun én ud af fem ejerledere, der har nedskrevet planerne for ejerskifte, mens halvdelen
har diskuteret dem med andre. Hos knap én ud af tre eksisterer planerne kun pa tankeplan. Vi ser, at jo

storre virksomheden er, desto flere har benyttet radgivning i forbindelse med langsigtsplanlagningen.
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Det henger ogsd sammen med, at der er flere storre virksomheder, der planlegger fremtiden i forhold
til de mindre virksomheder. Vi ser ogsa, at de fleste ejerledere bruger deres revisor som radgiver, hvilket
ogsd er naturligt da exit-planlegningen jo blandt andet indeholder en del vigtige skattemassige og

okonomiske elementet.

Mange ejerledere finder langsigtsplanlegning svart og udskyder det til fordel for den daglige drift og
ledelse af virksomheden. Storstedelen af de barrierer og udfordringer, ejerlederne stoder pa i
forbindelse med planlegning, handler om ejetlederens egen holdning til, om ejerskifte og alderdom
hanger sammen. Dernast ser vi, at usikkerhed omkring virksomhedens vardi og spekulationer over,
hvad ejerlederen skal lave bagefter, ogsa udgor en barriere. Meget fa cjerledere er dog stedt pa
udfordringer i form af mangelfuld hjalp fra radgivere eller manglende viden om, hvor de kan soge

radgivning.

Vi ser samtidig, at mange ejerledere angiver, at deres virksomhed endnu ikke er klargjort til salg. Det
gxlder ogsa de ejerledere, hvor ejerskiftet er meget presserende. At klargore sin virksomheden til salg
bor vare en naturlig del af langsigtsplanlaegningen pa lige fod med at forholde sig til fremtidig ledelse,
og ejerskab. Men vi ser desvearre, at alt for mange virksomhedsoverdragelser ikke kommer i stand, eller
lober ind i store problemer, fordi vitksomhederne ikke er klargjort. Den manglende klargoring koster
bade for virksomheden, for ejerlederen og i sidste ende ogsa for medarbejderne. Endvidere er det
vigtigt, at ejerlederen er bevidst om og klar over sin egen virksomheds vardi. I nogle tilfalde vil et salg
eller et generationsskifte vare meget presserende, hvorfor en indsigt i virksomhedens okonomiske
vardi vil vere en fordel for den videre proces. Vi ser, at de fleste virksomhedsejere kender deres
virksomheds vardi, men ikke desto mindre er der lidt over en tredjedel, der ikke kender vardien pa

egen virksomhed.
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