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1. Formal med guiden

Brug denne guide som inspiration til at forberede en dialog om ejer- og generationsskifte med
ejerleder og til i god tid inden medet at forventningsafstemme med ham.

Guiden er teenkt som et supplement til dialogveerktejet Ejerskiftebarometeret, som du bruger
under selve medet. Laes derfor ogsa den brugsvejledning, som herer til Ejerskiftebarometeret, for
at blive fortrolig med tankerne bag vaerktejet og formalet med at bruge det.

Men start med denne guide. Sa kommer du allerbedst fra start.

Historien bag Ejerskiftebarometeret

Ejerskiftebarometeret er udviklet af Center for Ejerledede Virksomheder (CEV) pa CBS.
Dialogvaerktejet anvendes, nar man skal tale ejer- eller generationsskifte med ejerledere af
sma og mellemstore virksomheder.

Ejerskiftebarometeret indeholder ud over en spilleplade med 3 transparenter ogsa en
brugerguide med en introduktion, der forklarer, hvordan Ejerskiftebarometeret anvendes,
hvorfor spillepladen er opdelt, som den er, og hvad de forskellige transparenter bruges til.

2. Inden modet: Forberedelse

Skal et mede med en ejerleder om hans forestaende ejer- og generationsskifte vaere vellykket og
produktivt, kraever det, at du pa forhand afstemmer med ham, hvad formélet med jeres samtale
er, og hvad | forventer der kommer ud af den.

Fa ogsa ejerlederens bekrzeftelse pa medet med en beskrivelse af, hvad | har aftalt, inden selve
medet finder sted. Du kan evt. forberede ham pa, hvad Ejerskiftebarometeret er, ved at sende en
beskrivelse af dialogveerktejet til ham.

En del af din forberedelse bestar ogsa i at samle de oplysninger, du har om ejerleder og virk-
somheden. Malet er, at din forberedelse kan understette en effektiv og vaerdiskabende proces
for ham. Maske har du en kollega, der kender eller radgiver ejerleder, og som kan bidrage med
baggrundsviden om ham som person og hans familie.

[ forhold til virksomheden er det oplagt at sege information i regnskaber og budgetter. Maske er
der ogsa udarbejdet en strategi.

Fa derudover afstemt, hvem der skal deltage i medet. Det er SEGES’ anbefaling, at ejerlederens
egtefelle deltager. Uanset om agtefallen arbejder i virksomheden eller ej, har vedkommende
ofte stor indsigt i, hvilke udfordringer der kan vaere i forbindelse med et ejerskifte. Agtefeellen
har som oftest ogsa stor indflydelse pa, hvad der skal ske for parret efter ejerskiftet.



SEGES anbefaler dog ikke, at bernene deltager. Heller ikke de bern, som forventes at skulle
overtage virksomheden. Hvis bernene eller en "potentiel keber” deltager, kan det vaere hensigts-
maessigt at bede foraeldre og bern svare pa spergsmalene hver isar.

Endelig ber du inden medet forberede dig pa din egen og ejerlederens rolle.

Sadan forbereder du dig pa medet med ejerleder

o Afstem formal med medet og forventet resultat med ejerlederen
e Saml alle de oplysninger, du har om virksomheden

e Afklar, hvem der deltager pa medet

e Ger dig overvejelser om din egen og ejerleders rolle pa medet

2.1 Forbered dig pa din egen rolle

Som radgiver kan du mede dine kunder i flere forskellige roller —som ekspert, driver, facilitator
og coach. Det er umuligt at skelne skarpt mellem rollerne. Du vil som oftest skulle treekke pa flere
roller samtidigt.

Du vil for eksempel ofte vaere bade "Ekspert” og "Driver” i gennemferelsen af en forandring eller

opgave hos en ejerleder. Men i forbindelse med Ejerskiftebarometeret vil din rolle primaert vaere
en blanding af rollen som "Facilitator” og "Coach”, fordi du via Ejerskiftebarometeret netop hjzel-
per med at facilitere samtalen og coache deltagerne.

Rollerne som "Facilitator” og "Coach” er maske anderledes end de roller, du normalt patager dig
over for ejerlederen. Gor dig derfor grundige overvejelser om, hvordan du eventuelt kan traede
ud af din vante rolle. Hvis du tror, det kan blive sveert, kan det vaere en idé at diskutere det med
en kollega eller at tage en kollega med til medet, som lettere vil kunne indga i en anden rolle.

Lad dig inspirere af "Radgiverens roller” pa naste side, som viser, hvilke forskellige roller du typisk
udfylder i samarbejdet med ejerlederen.

2.2 Forbered dig pa ejerleders rolle

Nar du forbereder dig pa, hvilken rolle du som radgiver skal udfylde over for ejerleder, kan du
med fordel samtidig overveje, hvilken type ejerleder du star overfor. Din rolle som radgiver vil et
langt stykke hen ad vejen afhange af, hvilken type landmand ejerlederen er: den dominerende,
den indlevende, den formelle eller den afklarede ejer.

Lad dig inspirere af beskrivelsen pa naeste sider af de fire forskellige typer ejerledere og fa kon-
krete indspark til, hvilke emner der kan vaere mest presserende for dem i forbindelse med deres
ejer- eller generationsskifte.



EKSPERT:

Vardiskabelse for kunden:

Radgiverens faglighed og erfaring med et specifikt emne
(eks. jura eller produktivitetsstyring) skaber vaerdi hos
landmanden.

Rolle:
Undersege og analysere sig frem til den objektive sand-
hed/resultat og praesentere den for ejerleder.

Ansvar:

Ansvarlig for, at "det rigtige geres”, baseret pa radgive-
rens faglighed. Radgiveren er i mindre grad ansvarlig for
realiseringen.

RADGIVERENS

ROLLER

DRIVER:

Vardiskabelse for kunden:
Radgiveren skal skabe fremdrift og energi i projektet
omkring en given forandring.

Rolle:
Projektledelse, planlaegning, organisering og ikke mindst
opfelgning.

Ansvar:
Ansvarlig for, at forandringen/opgaven leses inden for
den aftalte ramme mht. tid, kvalitet og ressourcer.

FACILITATOR:

Vardiskabelse for kunden:
Radgiverens faciliteringsevner skaber veerdi for kunden.

Rolle:
Iscenesatte og facilitere en given proces, saledes at

forandringen gennemfares med den "rigtige” fremgangs-

made.

Ansvar:

Ansvarlig for, at det "geres rigtigt”, og at kunden og
interessenterne kommer med indholdet til lesningen og
selv udarbejder den.

COACH:

Vardiskabelse for kunden:

Radgiveren skaber veerdi for kunden ved at fa kunden til
at reflektere over personlige udfordringer og sveere valg
og hjelpe kunden med at finde frem til de, for kunden,
rigtige lesninger.

Rolle:
Observere, lytte samt stille de rigtige spergsmal. Over-
blik og sikring af, at forlebet styres i den rigtige retning.

Ansvar:

Ansvarlig for, at deltagerne i forlebet er ligevaerdige, og
at fokuspersonen "nar leengere”, end han/hun ellers ville
have gjort alene.
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Den dominerende ejer

Generelle karakteristika
Han identificerer sig i hoj grad med virksomheden og har et stort behov for kontrol over virksom-
heden. Han opfatter sig selv som udedelig og ser ikke nogen umiddelbar grund til at lade andre

tage over. Ikke sa laenge han er rask og rerig.

Han har det svaert ved at forventningsafstemme med savel &gtefeelle som

med de barn, der pa et eller andet tidspunkt skal overtage virksomheden.

Selv efter et formelt gennemfort ejerskifte til naeste generation har
han meget sveert ved at holde sig fra virksomheden og dens drift —
og er ikke bleg for at udfordre naeste generation over for virksomhe-
dens evrige medarbejdere.

Han ensker pa ingen made at udarbejde en ejerskiftestrategi, da det vil
vise sarbarhed. Denne type ejerleder er der mange af i landbruget.



Slogan
Virksomheden er mig.

Karakteristika for den strategiske intention

Virksomhedens mission er at udnytte den viden, ejerleder har, kombineret med de muligheder,
virksomheden giver.

Virksomheden er ejerleders drem og vision.

Ejerleder oplever succes, nar virksomheden klarer sig godt.

Hans succeskriterier er typisk baseret pa:

e Tekniske maltal, f.eks. ha, antal dyr og produktion i stk. og kg pr. malomrade.

e Andre parametre end ekonomi, det er f.eks. ofte vigtigere, at seerne far mange grise, end at
overskudsgraden og afkastningsgraden er heoj.

® Qkonomiske maltal, f.eks. vaekst, nulpunkt og bundlinje.

Karakteristika for ledelse og management
Ejerleder er en meget staerk kulturbaerer, der ledelsesmaessigt typisk har en meget top- og central-
styret tilgang til ledelse. Han leder og fordeler arbejdet for medarbejderne.

Ejerleder traeffer selv sine beslutninger, og de er i ejerleders ojne de rigtige beslutninger.
Ejerleder deler ikke magten over virksomheden med andre og har det svaert med radgivere, der
ikke er enige med ham og de beslutninger, han tager.

Ejerleder sztter selv tonen i dagligdagen og skaber virksomhedens kultur.
Virksomheden vil ofte vaere praeget af manglende ledelsesstruktur med eller uden mellemledere,
der udever ledelse.

Karakteristika for ekonomien
Ejerleder har stort fokus pa virksomhedens toplinje, dvs. starrelsen af virksomheden.

Som ejerskifteradgiver kan du italesatte

® Hvordan ejerleders vision skal sikres i fremtiden.

Krav til efterfelger, som skal respektere ejerleders vision for virksomheden.

Hvordan der kan etableres en starkere organisering af ledelsen.

Hvor afhangig virksomheden er af ejerleder, og hvordan virksomheden kan geres mindre

sarbar, hvis der skulle ske noget med ham.

e Hvordan ejerleders rolle kan drejes vaek fra arbejdsopgaver, hvor han ikke er sa sterkt engageret
eller ikke har de nedvendige kompetencer, og hvor naeste generation kan tage over.

Den indlevende ejer -

Generelle karakteristika
Han identificerer sigi hej grad med virksomheden, men har et begranset be-
hov for kontrol over virksomheden. Virksomheden raekker ud over ejerleder.
Et ejerskifte vil veere en barriere for ejerleders aktive deltagelse i fellesskabet i
og omkring virksomheden, sa han vil keempe for at fastholde sin deltagelse i
virksomheden og dens drift. Virksomheden er en vigtig driver for ejerleders
mening med livet. Denne type ejerleder er der mange af i landbruget.




Slogan
Virksomheden er sin egen.

Generelle karakteristika

Virksomhedens mission er at udnytte den viden, ejerleder og medarbejderne har, kombineret
med de muligheder, virksomheden og omgivelserne giver.

Virksomhedens vision er afgerende for, at ejerleder og medarbejdere har falles kurs.

Hans succeskriterier er typisk baseret pa:

e At han og medarbejderne sammen arbejder sig frem mod de enskede mal.

e At medarbejderne far succes med deres faglighed og kompetencer, f.eks. malt p3, at seerne far
mange grise, og keerne har hej melkeydelse med lave celletal.

e At medarbejderne trives i dagligdagen, og at alle understetter hinanden.

e Tekniske maltal, f.eks. tilvaekst, produktion i stk. eller kg pr. malomrade.

® Qkonomiske maltal, f.eks. optimering, nulpunkt, bundlinje, afkastnings- og soliditetsgrad.

Karakteristika for ledelse og management
Ejerleder er en steerk kulturbaerer, hvor fokus er at veerne om virksomhedens vardier, virksomhe-
dens kultur og omdemme i lokalomradet og landbruget generelt.

Ejerleder og medarbejderne har et steerkt faellesskab, som sammen skaber en god kultur i virk-
somheden. Ejerleder er indlevende og ser sig som en del af fellesskabet med medarbejderne.
Han vil gerne lede medarbejderne i samarbejde med dem.

Ejerleder opfatter det som sit ansvar, at alle medarbejdere trives i virksomheden.

Ejerleder vil ofte praesentere sig som virksomhedens leder og bruge denne position i sin dialog
internt og eksternt. Han opfatter virksomhedens drift som en fzelles opgave, hvor virksomhedens
kultur er vigtigere, end at han har kontrol.

Ejerleder har det umiddelbart godt med radgivere, der kan sikre ham en god hverdag og styrke
kulturen i virksomheden.

Virksomheden vil ofte vaere praeget af en fornuftig ledelsesstruktur, evt. med mellemledere, der
udever ledelse.

Karakteristika for ekonomien
Ejerleder har stort fokus pa virksomhedens deekningsbidrag, som for ham er lig med, at medar-
bejderne lofter i feelles flok.

Som ejerskifteradgiver kan du italesaette

* At ejerleder ikke er virksomheden, og at virksomheden ikke er ham, men at han er leder af
virksomheden. Det er vigtigt at bruge som udgangspunkt i dialogen om et ejerskifte.

* Hvordan ejerleders vision, vaerdigrundlag og kulturen i virksomheden kan sikres i fremtiden.

e Krav til en efterfolger, som braender for virksomheden og virksomhedens vaerdier og kultur i
virksomheden.

¢ Hvordan ejerleder maske har mulighed for at fortsaette i virksomheden, og med hvilke opgaver,
efter et ejerskifte.



Den formelle ejer

Generelle karakteristika

Han identificerer sigi lav grad med virksomheden og har et stort behov for kontrol over virksom-
heden. Virksomheden sikrer ejerleder frihed til selv at bestemme og skal ikke styre ejerleder.
Ejerleder ser sig selv som den formelle ejer og leder.

Han minder pd mange mader om den dominerende ejerleder, men med den store forskel, at det
ikke er virksomheden, som er vigtig, men derimod de penge, den kan genere, og hvordan han
kan forvalte pengene og hverdagen, uden at andre blander sig.

Ejerleders kontrol over virksomheden er vigtig. Et ejerskifte vil fijerne kontrollen fra ham. Det er
en keampe barriere for et ejerskifte.

For ejerleder vejer kontrollen over virksomheden tungere i hverdagen end det, at han identifice-
rer sig med den. Der findes ikke sa mange af denne type ejerledere i landbruget.

Slogan for ejerleder
Virksomheden er et redskab.

Karakteristika for den strategiske intention

Virksomhedens mission er at producere maksimalt indenfor ejerleders udstukne rammer og de
muligheder, virksomheden giver.

Virksomhedens vision er at etablere en virksomhed, der giver ejerleder maksimal frihed til at
bestemme selv.

Hans succeskriterier er typisk baseret pa:

e At han har overblik, kontrol og styr pa alle virksomhedens detaljer.

¢ Athan har dyb indsigt i alle virksomhedens tekniske, produktionsmaessige og
okonomiske maltal.

Karakteristika for ledelse og management
Ejerleders fokus pa detaljen og kontrollen over virksomheden saetter
management i et steerkt fokus i dagligdagen.

Ejer treeffer alle vigtige beslutninger alene, og virksomheden er praeget af
topstyring. Ejerleder har det ofte svaert med radgivere, der udfordrer ham
pa hans kontrolgen, og han inddrager helst ikke andre i forhold, der har
med virksomheden at gore.

Virksomheden vil ofte vaere praeget af en svag ledelsesstruktur med eller uden
mellemledere, der udever ledelse.

Karakteristika for okonomien K
Ejerleder har stort fokus pa virksomhedens samlede bundlinje. Der skal r.
vaere styr pa virksomheden.
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Som ejerskifteradgiver kan du italesaette

e Hvordan ejerleders hverdag ser ud efter et ejerskifte.

® Hvordan ejerleder —hen ad vejen — kan mindske sit krav om kontrol over virksomheden og
samtidig vide, hvad der sker i virksomheden.

® En model for ejerskiftet, som sikrer, at ejerleder har tillid til naste generation, fordi han bliver
informeret om, hvad der sker i virksomheden.

e Hvordan ejerleder kan fortsaette i virksomheden, f.eks. som bestyrelsesformand eller medlem,
hvor ejerleder stadig kan bevare kontrollen, men pa afstand, sa naeste generation kan fa plads
til at udvikle virksomheden.

Den afklarede ejer

Generelle karakteristika
Han identificerer sig i meget lille grad med virksomheden og har et meget lille behov for kontrol
over virksomheden.

Virksomheden er ejerleders made at have et arbejde pa, og det er han helt afklaret med.

Der er ikke umiddelbart barrierer for et ejerskifte. Nar ejerleder forst begynder at forholde sig
bevidst til sit arbejde som ejer og leder og tenker det ind i et fremtidigt ejerskifte med naeste
generation, stiller han krav til radgiver om hele tiden at sikre, at ejerskifteprocessen forleber som
aftalt. Denne type ejerleder er der ikke mange af i landbruget.

Slogan for ejerleder
Virksomheden er mit job.

Karakteristika for den strategiske intention

Virksomheden kan helt overordnet kere uafhangigt af ejerleder.

Virksomhedens mission er at udnytte den viden, der er i virksomheden, kombineret med de
muligheder, virksomheden og omgivelserne giver.

Ejerleder kan som udgangspunkt lave meget andet, sa virksomhedens vision skal "blot” sikre
ejerleder finansielt.

Hans succeskriterier er typisk baseret pa:
e Virksomhedens ekonomiske bundlinje.

Karakteristika for ledelse og management

Virksomheden giver ejerleder en rytme i hverdagen og kolleger at samarbejde med.
Virksomheden vil ofte vaere praeget af en velfungerende ledelsesstruktur med eller
uden mellemledere, der udever ledelse. Ejerleder opfatter opgaven som et arbejde,
og er han dygtig, har han forstaet at organisere og uddelegere, sa der er en god
rytme og kolleger at samarbejde med i den daglige drift.

Karakteristika for ckonomien
Ejerleder har stort fokus pa virksomhedens samlede bundlinje, som kan sikre
ejerleder finansielt.

Som ejerskifteradgiver kan du italesatte:

® Ejerleders dremme i forhold til at skifte "job”, og hvor-
nar timingen er optimal.

® Fordele og ulemper for virksomheden og ejer i for-
hold til at arbejde mod et ejerskifte.

e Den tredje alder.




3. Pa medet

3.1 Forventningsafstemning

Nar du medes med ejerleder og dennes &gteflle, er det oplagt, at | genbeseger den forvent-

ningsafstemning, du og ejerleder lavede inden medet:

e Hvad er formalet med medet, og hvad er det forventede resultat?

e Hvem er med til medet, og hvad er deres roller?

¢ Derudover kan | ogsa aftale, hvordan samtalen skal forlebe, og hvad | ger, hvis der bliver brug
for en pause.

Du kan hente inspiration til, hvordan du bedst styrer samtalen i Trumfkortet Gamemaster:

Gamemaster

Kontrakt/ W kontrakten
lqr\rvr::ll:ninm._.ll-_'.'l:cmning Time out ]
= malet med made ® gr i pd rette kurs?

Metanhveau skal wi justere emner,

Samtalen om
samtalen

Handlingsniveau
(Fagliguiemnet)

Styr spillet, og vaer ligevardige medspillere

3.2 Agtef=llens rolle pa medet

Fa ogsa diskuteret og afstemt egtefallens rolle i begyndelsen af medet. Agtefaellen er som
naevnt ofte en central og vigtig medspiller i samtalen om ejer- og generationsskifte. Det skyldes,
at egtefaellen som regel har stor viden om savel virksomheden som ejeregtefallens personlige
preferencer og udfordringer i ejerskifteprocessen.

SEGES anbefaler, at du opfordrer til, at agtefzellen deltager pa lige fod med ejerleder.

3.3 Radgivers rolle pa medet
Formalet med Ejerskiftebarometeret er, at ejerleder og aegtefalle bliver personligt afklarede i
forbindelse med ejerskiftet.

Radgiveren som coach

Ejerskiftebarometeret abner op for en diskussion af nogle meget personlige emner, hvilket kan
vaere en udfordring for ejerleder og egtefalle. Det kraever, at du som radgiver er forberedt pa at
udfordre deltagerne til at tale om "det, der ger ondt”.

For at undga misforstaelser undervejs er det oplagt, at du i starten af medet drefter med delta-
gerne, hvilken rolle du har, og ikke mindst hvilken rolle du ikke har. Er skatteradgivning fx en del
af din portefelje, er det vigtigt at fa italesat, at | ikke kommer til at drefte konkrete skattemaessige
generationsskiftemodeller pa medet.
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Radgiveren som facilitator
Processen i Ejerskiftebarometeret laegger op til en rimelig fast struktur, som du ber felge nogen-
lunde. Der er overordnet 5 faser i processen:

Sadan styres forlobet i Ejerskiftebarometeret
1. Introduktion, forventningsafstemning og praesentation

af den grundleeggende figur pa spillepladen a. 15 minutter
. Transparentnr. 1 a. 15 minutter
. Transparent nr. 2 a. 15 minutter
. Transparentnr. 3 a. 15 minutter
. Afslutning pa samtalen og udfyldelse af handlingsplan a. 15 minutter

Ul oW N

Som radgiver for ejerleder er det din opgave at serge for, at deltagerne nar igennem alle trans-
parenterne og til slut star med en handlingsplan. Du er dermed ansvarlig for at styre processen
og for at sikre, at processen forleber som beskrevet i vejledningen. De ansvarlige for indholdet i
dialogen og handlingsplanen er primert de avrige deltagere og du selv som radgiver.

3.4 Facilitering af samtalen

Skal du kunne lede samtalen og gere deltagerne trygge nok til at abne op for deres inderste tan-
ker og tale om "det, der ger ondt”, kraever det, at du kan stille nogle gode spergsmal og lytte aktivt
til, hvad der bliver sagt.

At lytte aktivt

Ved at stille ejerleder og hans &gtefzelle opfelgende spergsmal undervejs i samtalen viser
du, at du lytter aktivt til, hvad de siger. Aktiv lytning geelder dog ikke kun det, der bliver
sagt med ord, men ogsa det, der siges med kropssprog og tavshed.

Der er helt overordnet fire typer spergsmal, der tjener forskellige formal: De situationsafklarende
og handlingsorienterede spergsmal giver overblik og handling, mens de perspektiverende og
fremtidsrettede spergsmal skaber motivation og ejerskab til handlingerne.

Lad dig inspirere af figuren pa naste side.



SITUATIONSAFKLARENDE SPORGSMAL
skaber et faktabaseret billede af generationsskiftet set
fra kundens eget perspektiv.

Radgiveren har fokus pa:
o At afdaekke problemstillingen
o At afklare kontekst, fakta og sag

Her stiller du de spergsmal, en detektiv ville stille:
1. Hvad er gaet forud?

2. Hvem er involveret?

3. Hvad drejer det sigom?

4. Hv..?

PERSPEKTIVERENDE SPORGSMAL

udforsker kundens oplevelse og forstaelse af og motiva-

tion for at gennemfere generationsskiftet.

Radgiveren har fokus pa:

e At udforske problemstillingen

e At fa flere perspektiver pa historien

o Atskabe sammenhang

e At opdage relationer, menstre og forskelle

Her stiller du de spargsmal, en forsker eller antropolog
ville stille:

1. Hvad ville din datter sige?

2. Hvem har ellers aktier i dette?

3. Hvilke erfaringer har du med ejerskifte?

4. Hv..?

HANDLINGSORIENTEREDE SPORGSMAL
underseger kundens motivation og vilje til handling, og |
aftaler, hvordan | felger op.

Radgiveren har fokus pa:
o At skabe klarhed og malsaetning
e At planlaegge handling og fa effekt

Her treeder du i rollen som kaptajn, der skal serge for at
fa samtalen i havn:

1. Hvad er dit naeste skridt?

2. Hvem kan hjalpe dig undervejs?

3. Hvad skal der til for at lykkes?

4. Hv..?

FREMTIDSRETTEDE SPORGSMAL
skaber tanker hos kunden om nye perspektiver, strategi-
er, hypoteser og muligheder.

Radgiveren har fokus pa:

e Dremme og hab

® Nye perspektiver og handlemuligheder
e At foresla strategi og hypoteser

Her stiller du de spergsmal, en opdagelsesrejsende
ville stille. Spergsmalene skal vaekke eventyrlysten og
handlekraften.

1. Hvad ville der ske, hvis ...?

2. Hvis nu ejerskiftet gar lige, som du dremmer om,
hvad er der sa sket?

3. Hvordan ser dit enskescenarie ud?
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Egne noter
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