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L. SEGES

Forord

| 2018 og 2019 har vi pA SEGES i projektet "Giv stafetten videre til nye kraefter i landbruget” bl.a.
arbejdet med ejerskifter indenfor for segmentet af landbrugsvirksomheder med en omsaetning un-
der 2 mio. kr. - som efterfglgende bensevnes som small business segmentet.

Small business segmentet bestar af i alt ca. 24000 virksomheder, hvoraf ca. 8700 virksomheder
har en ejerleder, der er over 66 ar.

Via besgg og analyser af landbrugsvirksomheder i small business segmentet har bl.a. vi afdeek-
ket fglgende:

>

I small business segmentet er der en del virksomheder med en niche- eller unikaproduk-
tion (i det falgende benaevnt specialproduktion), som ejerleder har udviklet og arbejdet
med i mange ar.

Flere af virksomhederne med specialproduktion leverer en flot gkonomisk bundlinje hen
over arene og har en steerk forretningsmodel.

Specialproduktionen er meget ofte karakteriseret ved at have en meget steerk tilknytning
til ejerens seerlige interesser og kompetencer.

Der er en markant tendens til at specialproduktionen ofte "dgr” i forbindelse med at ejerle-
der trapper produktionen ned pga. alder eller veelger at seelge ejendommen.

Malet med vort arbejde har vaeret at afdeekke mulighederne for, at ejerleder enten kan:

>

>

>

Kapitalisere forretningsmodellen, dvs. udover at kunne szelge jord og bygninger, ogsa
kunne seelge specialproduktionen — enten samlet eller hver for sig.

Skalere forretningsmodellen, dvs. enten alene eller sammen med en partner i god tid far
et ejerskifte, kan veekste specialproduktionen, med henblik pa at en kaber/partner kan
overtage specialproduktionen og méske den samlede virksomhed.

Ejer- og generationsskifte sin specialproduktion til en ny ejer.

Malet med denne inspirationsfolder er kort at fremhaeve potentielle initiativer som:

1.

en seelger af en specialproduktion bgr arbejde med i god tid far en nedtrapning eller et
salg, hvis malet er at specialproduktionen skal "leve videre” og/eller at ejerleder vil kapita-
lisere specialproduktionen.

en kaber eller maske i farste omgang en samarbejdspartner, bgr undersgge far der ind-
gas en aftale om kab eller partnerskab.

Vi haber at vi med denne lille folder kan veere med til at inspirere savel landmaend som landbru-
gets radgivere i det videre arbejde med ejer og generationsskifter i landbruget.

Ivan Damgaard
Chefkonsulent

Kompetencer & Veekst
Landbrug & Fgdevarer, SEGES
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1. Salgsmodning - Initiativer som saelger bgr arbejde med far et ejerskifte

Helt overordnet kan specialproducenterne karakteriseres som "livsstilsvirksomheder”, hvor ejerle-
der og ofte dennes aegtefaelle "er virksomheden”.

| teorien er denne type af virksomheder neesten umulige at seelge/ejerskifte, men i praksis lykkes
det alligevel for nogle, hvis ejerleder arbejder fokuseret og struktureret i god tid far et ejerskifte.

Hvis vi kort betragter hvad, der initierer et gnske om et salg/ejerskifte hos ejerleder, er der min. 3
afggrende forhold:
> Ejerleders alder er hgj, sygdom eller gnsket om at g& pa pension
> Virksomheden er gaet i std, fordi ejerleder og ofte ogsa familien har mistet interessen, el-
ler mangler kompetencer til at udvikle virksomheden yderligere
> Specialproduktionen har mistet sin position i markedet, pga. konkurrencen pa kvalitet
og/eller pris.

Det er helt afggrende for succes er, at ejerleder arbejder med den nuveerende og fremtidige for-
retningsmodel for specialproduktionen, herunder isaer det fremtidige markedspotentiale for de
specialprodukter der produceres.

Kort sagt "studere forretningsmodellen frem for dabsattesten” herunder ogséa se pa hvilken "rette
ejer” der kan styrke og udvikle forretningsmodellen for specialproduktionen — dette arbejde kan
sammenfattes i en "SALGSMODNING” af specialproduktionen, som ejerleder bgr arbejde med
hele tiden og som minimum 3-5 ar far et ejerskifte.

Salgsmodning = det at drive en gkonomisk robust og sund forretning

Salgsmodningen indeholder ogsa en salgsproces, hvor malet er at f& solgt specialproduktionen.
Salgsprocessen skal startes op for ejerleder "kgrer treet” og omsaetning/bundlinje falder.

Salgsmodningen indeholder fglgende faktorer, der skal overvejes og arbejdes med:

a. Grundleeggende overvejelser - Timing og ejerlederes parathed
- En klar forventningsafstemning mellem ejerleder og aegtefeelle/familie
- Afdeekning af hvor parat ejerleder er i forhold til et ejerskifte
- Afdeekning af hvor stort behovet er for nye kraefter til at videreudvikle special-
produktionen

b. Interne overvejelser i virksomheden
i. Dokumentationsniveau
- Skriftlige aftaler med leverandgrer, handelsaftaler, aftagere, samarbejdspart-
nere, naboer og medarbejdere.
- Skriftlige haeftelser
- Skriftlige aftaler om produktionslicenser, brandbeskyttelse og patenter.
- Skriftlige beskrivelser af krav til inputs/ressourcer, produktion og produktions-
plan, produktionsprocesser, produkter og distribution.

ii. Indtjening, cash flow og struktur
- @konomisk nggletal over tid
- Budgetter for kommende ar
- Skattemaessige dispositioner
- Fremskrivning af gskonomiske potentialer og performance for kommende 3-5 ar
- Nagleomrader for den gkonomiske veerdiskabelse

iii. Intern afhaengighed
- afhaengigheden af nuveerende ejerleder overordnet og dennes tilstedeveerelse i
daglig drift
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- afhaengigheden af nuvaerende kernekompetencer/nggleressourcer i virksomhe-
den

Forretningsmodel
- beskrivelse af nuvaerende forretningsmodel for specialproduktion
e Marked, kunder, afseetningskanaler, kunderelationer og kommunikations-
kanaler
e Produkter og hvad der skaber ekstra veerdi i niche-/unikaprodukt
e Veerdiskabelsen i specialproduktionen, kerneaktiviteter, kerneressourcer
og samarbejdspartnere
e Veerdifangst, omkostninger, indteegter og profit

Strategi og ledelse

- Beskrivelse af nuveerende strategi for specialproduktion

- Beskrivelse af ledelsesstruktur, organisering, ansvarsomrader
- Beskrivelse af udviklingen af specialproduktionen

c. Eksterne overvejelser udenfor virksomheden

Konkurrencekraft
- beskrivelse af hvor det preecist er, at specialproduktionen er konkurrencedygtig i
markedet og hvorfor det er sddan

Markedsudvikling

- Beskrivelse af muligheder for de nuveerende niche- eller unikaprodukter i det
nuveerende marked samt hvilke nye markeder der vil veere potentielle at udvide
til.

Ekstern afhaengighed
- Beskrivelse af den nuveerende afhaengighed af leverandarer, produktionsfacili-
teter, teknologi, aftagere, samarbejdspartnere og geeldende lovgivning.

Konsolideringsperspektiv
- Analyse af specialproduktionens evne til at understgtte en langsigtet gkonomisk
konsolidering

Finansieringsmuligheder
- Afdeekke potentielle finansieringsmuligheder i forbindelse med et ejerskifte,
f.eks. brug af seelgerpantebreve, earn-out o. lign.

d. Salgsproces

Analysere salgbarheden for specialproduktionen i god tid inden et besluttet
salgstidspunkt.

Skalerbar forretningsmodel — ejerleder vil gerne bidrage i en vaekstmodel

Afdaekke om det er muligt at skalere forretningsmodellen — dvs. gge produktion,
afseetning og bundlinje f.eks. ved inddragelse af en investor, inddragelse en ung
ny kompagnon, opbygning af samarbejdsmodeller med andre producenter o.lign

Kapitalisering af forretningsmodel — ejerleder arbejder mod exit/salg
Afdeekke mulighederne for om niche- eller unikaproduktionen kan seelges eller
forpagtes ud — enten sammen med den samlede ejendom eller som et selvstaen-
digt forretningsomrade.
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iv. Ejer-og generationsskifte — ejerleder vil arbejde langsigtet med et ejerskifte
Afdaekke mulighederne for et ejerskifte enten indenfor familien, eller til en ny ung
potentiel kaber, der f.eks. gnsker at blive leert op i specialproduktionen og senere
ser sig selv som ejerleder. Ejerleder ser sig selv som f.eks. mentor, finansiel part-
ner eller "bestyrelsesformand” i forhold til ny ejer

2. Initiativer som kgber/samarbejdspartner bgr arbejde med for et kagb

| forbindelse med kapitalisering og skalering af forretningsmodeller indenfor specialproduktion,
har vi afdaekket en interesse fra unge potentielle kgber i forhold til at hare om muligheder og trus-
ler i forhold til at investere i en mindre specialproduktion med udviklingsmuligheder.

Vi har via interviews af unge potentielle og nyetablerede ejerledere afdeekket en tendens til, at
den unge kgber starter sine overvejelser fgr kgb af eiendom med markant rationelt mindset, men
sa stille og roligt glider over i mere irrationelle/falelsesstyrede overvejelser.

Tendens er mest markant ved glidende ejerskifte med foraeldrene, men ogsa ved kab i fri handel
er der risiko for at det irrationelle mindset treenger sig pa.

Interessen fra de unge potentielle kgbere i skalerbare forretningsmodeller og risikoen for irrationel
le overvejelser i forbindelse med kgb af virksomhed, er baggrunden for dette "kgber afsnit”.

Malet er, at kaber rationelt har afdaekket alle vigtige og betydende risici og uudnyttede potentialer
far underskrift, der sikrer at han ikke "kgber katten i seekken”, herunder at prisen for virksomhe-
den, set ud fra et kort og langsigtet gkonomisk baeredygtigt perspektiv, passer med det virksom-
heden kan levere drifts-og likviditetsmaessigt.

| det falgende fglger inspiration til hvilke initiativer kaber bar overveje at arbejde med inden der
seettes en underskrift pa en kgbskontrakt, som benaevnes en due diligence for kaber.

En due diligence sikrer en struktur pa den undersggelse en kgber bar foretage inden kab
af en virksomhed og dens aktiver

Due diligence for kgber bar omhandle en undersggelse og analyse af nedenstdende omrader:

a. Juridisk — kontrakter, heeftelsesforhold og compliance
- Skriftlige aftaler med leverandgrer, handelsaftaler, aftagere, samarbejdspartnere, na-
boer og medarbejdere.
- Skriftlige haeftelser
- Skriftlige aftaler om produktionslicenser, brandbeskyttelse og patenter.
- Skriftlige beskrivelser af krav til inputs/ressourcer, produktion og produktionsplan, pro-
duktionsprocesser, produkter og distribution.
- compliance — en undersggelse af hvor god virksomheden er til at overholde og efterleve
geeldende juridiske regelsaet og retningslinjer

b. Regnskab, gkonomiske nggletal med historik
- @konomisk nggletal over tid
- Nggleomrader for den gkonomiske veerdiskabelse

c. Skattemeessige forhold
- Skattemaessige forhold og dispositioner

d. Potentialeberegninger — driftsresultat og likviditet pa kort og langt sigt
- Budgetter for kommende ar
- Fremskrivning af gskonomiske potentialer og performance for kommende 3-5 ar

e. Folsomhedsanalyse og nulpunktsberegninger
- Analyse for den samlede virksomhed, hver produktionsgren og hvert produkt
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f. IT- digitalisering og big data
- Virksomhedens nuvaerende datafangst, datastruktur og dataanalyse
- Skriftlige aftaler om opsamling og brug af data i virksomhedens forretningsudvikling

g. Forretningsmodel
- beskrivelse af nuvaerende forretningsmodel

e Marked, kunder, afseetningskanaler, kunderelationer og kommunikationskana-
ler

e Produkter og hvad der skaber ekstra veerdi i produktionen

o Veerdiskabelsen i virksomheden, kerneaktiviteter, kerneressourcer og samar-
bejdspartnere

e Veerdifangst, omkostninger, indteegter og profit

h. Strategi, uudnyttede potentialer
- Nuveerende nedskrevne strategi for virksomheden
- Nuveerende nedskrevne udviklingsplan for virksomheden

i. Risikovurdering
- Mapning af risici i og for hele virksomheden
- Vurdering af sandsynlighed og konsekvens ved risici

j.  Governance — ledelse og management
- Beskrivelse af nuveerende ledelsesstruktur, organisering, ansvarsomrader
- Beskrivelse af ngdvendige kompetencer og nuveerende kompetencer i virksomheden

k. Aktiver, beholdninger og besatninger
- Analyse af alle virksomhedens aktiver, beholdninger og besaetninger
- @konomisk vurdering af aktiver, beholdninger og beseaetninger
- Analyse af vedligeholdelsesomkostninger for aktiver og besaetninger

I. Investeringer og kapitalbehov
- Analyse af investeringsbehov pa kort sigt (0-1 &r) mellemlang sigt (2-5 ar) og langt sigt
(6-10 ar)
Analyse af samlet kapitalbehov pa kort, mellemlangt og langt sigt

m. Miljgmaessige og juridiske forhold der pavirker nu-drift og udviklingsmuligheder
- undersggelse af miljgmaessige og juridiske begraensninger og potentialer

n. Ejermodel
- analyse af forskellige potentielle ejermodeller
f.eks. 100% ejerleder, samarbejde med investor o.a.

0. Finansiering og finansieringsstrategi
- analyse af potentielle finansieringsmuligheder
- udarbejdelse af konkret finansieringsstrategi, der passer med virksomheden

p. Den rationelle kgbspris for virksomheden
- samle alle inputs fra due-diligenceanalysen og beregne en maksimal kagbspris for ejen-
dommen.

Ovenstaende er udarbejdet som inspiration til at spotte konkrete
udfordringer for saelger og kgber i forbindelse med primeert
handel med specialproduktion i dansk landbrug.



