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Lidt om mig

Ellen M. Korsager

Ph.D. i veekstprocesser og
virksomheders udvikling over tid

Leder af Ejerlederen.dk
Center for Ejerledede Virksomheder,
CBS

Generationsskifteradgivning og
bestyrelsesarbejde




Agenda

Danske virksomheders ejer- og
lederskab - en karakteristik baseret pa
data.

Hvad betyder det typiske ejer- og
lederskab for arbejdet med ejer- og
generationsskifte?




Antal virksomheder

Danske virksomheder har som regel kun én ejer
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Danske virksomheder er primaert ejerledede

Kontrollerende
ejer

Direktar

Bestyrelse

Bennedsen & Nielsen 2016, Nielsen 2023



Det stabile fundament i dansk

erhvervsliv

Udfaldet af direktar- og ejerskifter fordelt pa om virksomheden er

ejerledet, 1995-2022

Familie Ikke-familie Alle
# % # %

Direktorskifter
Ejerledet 7.697 40,4 % 11.380 59,7 % 19.077
Ikke-ejerledet 7.040 33,4 % 14.065 66,6 % 21.105
Alle 14.737 36,7 % 25.445 63,3 % 40.182
Ejerskifter
Ejerledet 3.368 47,1 % 3AED 52,9 % 71147
Tkke-ejerledet 2.088 28,6 % 5.216 71,4 % 7.304
Alle 5.546 37,8 % 8.995 622 % 14.451

Note: Tallet for ejerskifter 1 2014 er ikke medtaget, da de er behzftet med statistisk usikkerhed pga.
uregelmassigheder 1 radata for indberetningerne af ejerskifter 1 2014.

Nielsen 2023




Danske virksomheder...
..har kun én ejer.

..er ledet af deres ejer, som ogsa sidder i
bestyrelsen (hvis der er en bestyrelse).

...er grundlagt af den nuvaerende ejer.

..har som regel ingen planer om eendringer i
ejer- eller lederskab.




Hvad betyder det typiske
ejerskab for ledelsen af
virksomhederne?




Personprofiler pa danske ejerledere

Dominans

Direkte
Resultatorienteret
Bestemt
Viljesterk
Slagkraftig

Lant fra Mette Neville, Arhus Universitet

Indflydelse

Udadvendt
Entusiastisk
Optimistisk
Humerfyldt
Livlig

Kompetence

Analytisk
Reserveret
Nojagtig
Privat
Systematisk

Stabilitet

Rolig
Tilpassende
Talmodig
Ydmyg
Taktfuld



Hvorfor er du gjerleder?

|

Jeg har en dybdegaende interesse i det, virksomheden arbejder med
Jeg vil selv bestemme (vaere min egen chef)

Af ekonomiske grunde

Jeg vil skabe og sikre arbejdspladser/gode arbejdsvilkar

Jeg vil vaere den bedste | branchen

e ——
i

DT ——— =
h
=

Jeg vil gere en forskel (baredygtigt, socialt, etc.

Jeg fik mulighed for at drive min families virksomhed videre

Jeg vil @ndre praamissen | min branche

. -

|
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Hvad er styrkerne ved ejerledelse?

« Fleksibel

« Langsigtet
« Steerke netveerk

e Klare veerdier
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Virksomhedens afhaengighed af ejerlederen
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Direkter Familiemediem Agtefelle Bam Forseldre Svigerforseldre

Kilde: Morten Bennedsen, Francisco Pérez-Gonzdlez, Daniel Wolfenzon, 2007. Do CEQs matter? Working paper.



At eje er sammen med at gare og at
vaere en af de tre grundleeggende
kategorier, der definerer den
menneskelige eksistens.

sarre, 1969



Stgrste udfordringer i forbindelse med planlaegning af ejerskifte

Antal %
Andres holdning til, at ejerskifte og alderdom hanger sammen 540 9,3
Min egen holdning til, at ejerskifte og alderdom hanger sammen 2.158 37,3
Spekulationer 1 forhold til, hvad jeg skal bagefter 865 14,9
Manglende information om, hvor jeg kan sgge radgivning 240 4,2
Dérlig hjeelp fra mine radgivere 110 1,9
Risiko for konflikter 1 familien 506 8,7
Afklaring af virksomhedens gkonomiske vardi 1.431 24,7
Den aktuelle samfundsgkonomiske situation 547 9,5
Manglende keber 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

Kilde: Bennedsen & Nielsen, 2076



Taenk pa exit som en proce
Fokuser altid pa den naeste handling
Lad vaere med at fokusere pa slutmalet




Next gens motivation for at overtage og drive virksomhed

90% A
80% A
70% A
60% -
50% -
40% A
30% A
20% A
10% -
0% -
At vaere min At gore en At gore en At fore en At skabe og At skabe en At opna sastor  Personlig
egen chef  forskel i verden forskel i familie-tradition  sikre gode  indkomst for at indkomst og udvikling og
(beeredygtigt, branchen videre arbejdspladser/ forsgrge mig  formue som leering
socialt osv.) arbejdsvilkar  selv og min muligt
familie

MDatter BSon



Tak for nu. Raek gerne ud!

Ellen M. Korsager
Ellen@korsager.eu

40870816

Eller find mig pa LinkedIn
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The Owner’s Agenda

Pw(C’s framework for familier med familievirksomhed

PwC

Strategi og
transformation

Ejerskab og Transaktioner
interessenter og vakst

2

Ledelsé af
virksomhed

o]e)
1]

Handtering af
ejerskab

Resultat-
skabelse og
rentabilitet

Risikostyring

og regulering

23



Definition
af cn Virksomhed
familievirk-
somhed

Familievirksomhed

Flere
generationer

Dominant ejerskab




Familievirksomheder adskiller sig...

Familievirksomheder ‘Public corporates’
Eﬁ: Ejerstruktur En bestemmende ejer Flerhed, fragmenteret ejerskab
; :OFQ% ______________ Ejertype _____________________ Fammemedlem(mer) ________________________________ Investorer _______________________________________________________________
B comee  toamemoeianen gty

PwWC 25



Familievirksomheder har unikke fordele
- men tilsvarende risici

Karakteristik Fordel Risiko
f Virksomheden +  Kontinuitet « Forandringsparathed
000l Famiien : #ﬁﬁ'g‘"tet - Familiekonflikter
T"’T . - Begreenset adgang til kapital
« Veerdier
O : : «  Samhgrighed mellem ejerskab og * Inkompetence
M\ Dominant ejerskab ledelse + “Magtmisbrug”
________________________________________________________________________________________________________________________________________________ Svaekkelseafsamhgnghem
J{Jﬁll : o familien
Flere generationer « Kontinuitet for alle stakeholders : : el o
Forringelse af identifikation og
kompetence

PwWC 26



“Bermuda-
trekanten”

IE Ledelse

KARLIGHED

af penge, magt og
kaerlighed

Generation
VS.

Generation

Overdragelse m Ansezettelse af
af aktier r 1 familiemedlemmer

n‘ Rettigheder/pligter
Udbytter ' u

Aflgnning

Source: Prof. Dr. Peter May, founder of INTES
Family Business Academy, part of the PwC network

27




Malet med

vores arbejde:

Baredygtig
fremtid for
familie,

forretning og
formue

Okonomisk vaerdi

Kolde hjerter Varme hjerter
Dybe lommer Dybe lommer

Kolde hjerter Varme hjerter
Tomme lommer Tomme lommer

Folelsesmassig vaerdi

28



Ejerstrategi-
processen

Ejerstrategi

Corporate Familie Roller og
governance governance mennesker

2

Medlemskab Mal og Ejer-
veerdier forretnings-

model

2

Source: Prof. Dr. Peter May, founder of INTES 29
Family Business Academy, part of the PwC network




Ejerstrategiprocessen
Vigtige overvejelser

Owner strategy

Medlemskab Mal og veerdier Ejerforretningsmodel

* Hvem kan blive aktionaer? * Hvad er vores historie og identitet? * Hvordan forholder vi os til muligheder og
» Hvem tilhgrer familievirksomheden, og * Hvad er vores vaerdier som familie? risici?
: 5 . , .
hvordan er de involveret® - Hvad er vores opfattelse af, hvad I-!v;ad erhvodres zk?Ton:ls.ke r]'cnal fork t
* Hvilke successionsprincipper er der? virksomheden kan forvente af familien, og virksomneden (ma Seething Tor veskst,
el e e forveie el rentabilitet og risk management)?

» Hvordan og hvornar skal familien

overdrage aktier, herunder stemmeret og virksomheden? » Hvordan skal vores portefgljestrategi
udbytterettigheder? « Hvilke mal gnsker vi at opna som en udvikle sig?
familievirksomhed? » Hvad er vores finansieringsstrategi for

» Er vi en samlet familie eller forskellige

grene? « Hvilket ansvar har vi som familie? familievirksomheden?

» Hvordan balancerer vi gkonomiske og

» Hvordan handterer vi det stigende antal : _
mere emotionelle interesser?

aktioneerer, aegtefeeller mv.?

PwWC 30



Ejerstrategiprocessen
Vigtige overvejelser

Owner strategy

Corporate Family Roles and
governance governance people

) = .

« Hvilken fremtidig ledelses- og « Hvordan sikrer vi sammenhold i familien? * Hvordan tilpasser vi og skabe_r balance mellem
beslutningsmaessig struktur vil veere + Hvordan holder vi entreprengranden i live? corporate governance og family governance?
passende? _ _  Har vi behov for et tilsynsorgan eller

: * Hvordan integrerer vi nye medlemmer og repraesentation i ledelsen/bestyrelse?

* Hvordan kan vi udgve kontrol og den naeste generation?

_ _ _ » Hvordan er reglerne for involvering i familievirksomheden, Family Office og familien

. !—lvordar_1 treeffer vi _beslutnlng oml_<r|ng familien? i gvrigt?
involvering af familiemedlemmer i ) ) . . .
familievirksomheden og Family Office? « Hvordan kommunikerer vi udenfor og * Hvem er de bedste til at varetage disse roller i

c indenfor familien? dag og fremover?
> Clersen el veres ragllel el viiise « Hvordan handterer vi konflikter? » Har vi behov for at diskutere en plan for

spgrgsmal s’,)asom anszettelse, aflgnning, generationsskifte, herunder bade skonomisk
udbytte mv.~ og ledelsesmaessig?

PwWC 31
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Key takeaways

&A 22

22

Next gen har et
seerligt potentiale for
virksomheds-forstael
se og drift.

Det saerlige next gen
potentiale udvikles
gennem opvaeksten.

Men, next gens
potentiale udnyttes
ikke optimalt i
forbindelse med
generationsskifte.




Next gen erfaring som stifter
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S | Gennemsnitligt har mere end hver fjerde
next gen stiftet mindst ét selskab som 40-

X arig.
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Til sammenligning har mindre end hver

< tiende i kontrolgruppen stiftet et selskab.
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Next gen erfaring som direktgr
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=N Gennemsnitligt har naesten hver tredje next
gen haft mindst én direktgrpost som 40-
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=9

S -
Til sammenligning har mindre end hver
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Next gen erfaring som direktgr (ex. familievirksomhed)

X

S -

° Skyldes next gen's direktgrerfaring, at

3 | de har overtaget en post i familiens
virksomhed?

X

& Naesten dobbelt sa mange next gen har
direktgrerfaring fra en privat

© virksomhed i forhold til

2 kontrolgruppen, nar vi kun ser pa next
gen, der ikke er inkluderet i

< | virksomhedsledelse gennem familiens

=y ; ; ; . ejerskab af en virksomhed.
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Next gen erfaring som ejer

2
S
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Gennemsnitligt har hver tredje next gen
S ejet mindst én virksomhed som 40-arig.
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Til sammenligning har hver niende i
2 kontrolgruppen vaeret ejer af en
o .
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Next gen erfaring som ejer (ex. familievirksomhed)

X

& .

<
Stgrstedelen af next gens erfaring som

§ B virksomhedsejere stammer fra familiens

< virksomhed.

X

2

& Alligevel bliver vaesentlig flere next gen
virksomhedsejere, end kontrolgruppen, nar

§ il vi kun ser pa next gen, der ikke har erfaring

e som ejere gennem familiens ejerskab af en
virksomhed.

.

o I I I 1 I

20 29 30 35 40
Alder
NextGen ——— Kontrolgruppe
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Next gens er saerligt foretagsomme ift.
sammenlignelige unge:

o Stifter flere virksomheder (26% vs. 9%)
* Bliver oftere direktgr (31% vs. 10%)
* Bliver oftere ejere (36% vs. 12%)

* Malbar forskel i personlig indkomst (14%)




m

Hvor kommer potentialet fra?




At vokse op i en familie der driver virksomhed

:NDUSTRIENS ~OND

CBS i

CENTER FOR
EJERLEDEDE VIRKSOMHEDER
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UNIVERSITET

Ingen

forstar noget,
oplever noget,
leerer noget,
skaber noget,
mener noget
alene!



NextGen’s Involvering i foraeldres arbejde under opvaekst

70% -
60% -
50% -
40% -
30%
20% -
10% - .
00/0 T T T T T 1
Min familie tog mig Min familie tog mig Min familie lzerte Min familie Min familie Min familie
med pa arbejde med til mig, hvordan man diskuterede tilskyndede mig til diskuterede
forretningsmeder driver en arbejde eller at lzere deres arbejde eller
vicksomhed  forretning med mig ansatte, kollegaer forretning over
og aftensmaden
forretningspartnere
at kende

m Next gen Kontrolgruppe

‘NDUSTRIENS ~OND (RIRY F— .?




NextGen’s viden om iveerksaetteri og virksomhedsdrift

30%

25%

20%

15%

10%

9%

0%

Oprette et Udvikle en Drive en Skaffe Lave et Lede en Relevante
selskab  forretnings-ide til  virksomhed finansiering regnskab virksomhed branche- og
en virksomhed markedsforhold

m Next gen Kontrolgruppe

\NDUSTRIENS FOND

B8 BN 2% ona -




... Men, der er et stort uforlgst potentiale
for next gen kvinder:

De er mere foretagsomme end ikke-next
gen mand (og kvinder),

men markant mindre foretagsomme end
deres brgdre.

Arsagen er, at de ikke inddrages i ledelse
og ejerskab af deres familiers
virksomheder.



Andelen af kvinder, der har overtaget ledelsen i familiens virksomhed

% kvinder, der

Antal bgrn og % kvinder, der
: teoretisk ville
kgnsfordeling overtager
overtage

2 bern (1 pige, 1 dreng) 20.5% 50%
3 bern (1 pige, 2 drenge) 12.8% 33%
3 barn (2 piger, 1 dreng) 23.3% 67%
+4 bgrn (+1 pige, +1 dreng) 14.2% 47%
+4 bgrn (+2 piger, +2 drenge) 14.2% 48%
+4 bgrn (+3 piger, 1 dreng) 30.8% 76%

Tabellen viser andelen af kvinder, der har
overtaget ledelsen i familiens virksomhed
afhaengig af st@rrelsen af og kpnsfordelingen i
spskendeflokken.

F@rste linje viser ejerledere, der har en sgn og en
datter. Her overtager datteren ledelsen i 20,5% af
tilfaeldene, hvor det i teorien ville vaere 50%, hvis
ken ikke betpd noget.

Tredje linje viser, at en datter overtager ledelsen i
23% af tilfeeldene, hvis der er to dgtre og en sgn.
Det ville i teorien vaere i 67% af tilfeeldene, hvis
ken ikke betpd noget.

Med sa skeev en fordeling i forhold til den
teoretiske fordeling, er det svzert at forestille sig,
at fordelingen, set fra et samfunds synspunkt, er
udtryk for optimal udnyttelse af talent.



Andelen af kvinder, der har overtaget ejerskabet i familiens virksomhed

Antal bgrn og

% kvinder, der

% kvinder, der

kgnsfordeling overtager teoretisk ville
ejerskabet overtage
2 barn (1 pige, 1 dreng) 9.5% 50%
3 barn (1 pige, 2 drenge) 3.2% 33%
3 barn (2 piger, 1 dreng) 14.7% 67%
+4 barn (+1 pige, +1 dreng) 22.6% 47%

At udgve aktivt ejerskab er en veaesentlig del af
veerdiskabelsen i ejerledede virksomheder.

Tabellen viser andelen af kvinder, der i 2022 har overtaget
ejerskabet i familiens virksomhed afhaengigt af st@rrelsen
pa og kensfordelingen i sgskendeflokken.

Farste linje viser ejerledere, der har en sgn og en datter.
Her overtager datteren ledelsen i mindre end hvert tiende
tilfaelde, hvor det i teorien ville vaere halvdelen, hvis kgn
ikke betgd noget.

Tredje linje viser, at en datter overtager ledelsen i 14,7% af
tilfaeldene, hvis der er to dgtre og en sgn. Det ville i teorien
vaere i 67% af tilfaeldene, hvis kgn ikke betpd noget.

Med sa skeev en fordeling i overdragelsen af ejerskabet i de
ejerledede virksomheder, er det sveert at forestille sig, at
fordelingen, set fra et samfunds synspunkt, er udtryk for
optimal udnyttelse af talent.



Next gen deltagelse i forzaeldres virksomhed under opvaekst

Nej, jeg har ikke veeret involveret (ingen af
de ovenstaende)

Jeg kunne godt teenke mig at overtage
virksomheden

Jeg er blevet spurgt, om jeg vil overtage

virksomheden |

Jeg har veeret eller er medejer af
virksomheden

1'

Jeg har veeret eller er med i bestyrelsen

Jeg har veeret eller er med i ledelsen

Jeg har veeret eller er fuldtidsansat i
virksomheden
Jeg har veeret eller er deltidsansat |
virksomheden
Jeg har hjulpet eller hjzelper til uden
anszettelse i virksomheden

I|"IH‘

0% 10% 20% 30% 40% 50%

m Mand mKvinder



Oplevelse af tilknytning til foraeldres virksomhed

90%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Mine foraeldres

meget for mig
personligt

Jeg feler, at mine Jeg foler et Jeg ville med gleede Jeg er
foreeldres tilhersforhold til  tilbringe resten af  felelsesmaessigt virksomhed betyder
forretningsmaessige mine foraeldres  min karriere i mine  tilknyttet til mine
problemer ogsa er virksomhed foraeldres foraeldres
mine egne virksomhed virksomhed

m Kvinder mMaend



Next gens motivation for at overtage og drive virksomhed

90% A
80% A
70% A
60%
50% A
40% A
30% A
20% -
10% -
0% -
At veere min At ggre en At ggre en At fgre en At skabe og At skabe en At opna sa stor Personlig
egen chef forskel i verden forskel i familie-tradition  sikre gode  indkomst for at indkomst og udvikling og
(beeredygtigt, branchen videre arbejdspladser/ forserge mig  formue som leering
socialt osv.) arbejdsvilkar  selv og min muligt
familie

m Kvinde = Mand



NextGens har mange ressourcer,

Men overdragelsen af ejer- og lederskab mellem generationerne er ofte vanskelig

e
T B
O O
&A 42 - AN
NextGen Foraeldregenerationen Virksomheden
» Skal udvikle egen » Skal lere at give slip pa * Oplever et Ipbende
leder-/ ejerprofil virksomheden ledelsesskifte
» Skal samarbejde pa e Skal leere at samarbejde * Oplever usikkerhed
tveers af generationer pa tveers af generationer om fremtiden
* Oplever ofte uklare * Oplever ofte stor * Tappes evt. for
forventninger, som er usikkerhed om egen ressourcer i en
vanskelige at handtere identitet og tilveerelse periode
efter ejer- og/eller
lederskiftet




Key takeaways

&A 22

Next gen har et
seerligt potentiale for
virksomheds-forstael
se og drift.

Det saerlige next gen
potentiale udvikles
gennem opvaeksten.

Men, next gens
potentiale udnyttes
ikke optimalt i
forbindelse med
generationsskifte.




Tak for nu. Raek gerne ud!

Ellen M. Korsager
Ellen@korsager.eu

40870816

Eller find mig pa LinkedIn




Key takeaways

&A /2

Next gens potentiale

Next gen har et saerligt
potentiale for
virksomhedsforstaelse og
drift. Det giver sig udslag i
stor foretagsomhed i

gruppen.

Sgnner og dgtre

Der er store forskelle pa
hvordan sgnner og dgtre

udnytter deres potentiale.

Hvor kommer potentialet
fra?

Det szrlige next gen
potentiale udvikles gennem
opvaksten, hvor next gen
opbygger kompetencer og
veerdier, som giver dem en
fordel i forhold til drift og
ledelse af virksomhed.




Next gen involvering i forzeldres virksomhed under opvaekst

70%-
60%-
50%-
40%-+
30%-1
20%-
N I I
OO/O T ¥ L4 Y T ]
Min familie tog mig Min familie togmig  Min familie lserte Min familie Min familie Min familie
med pa arbejde med til mig, hvordan man  diskuterade arbejde tilskyndede mig il at diskuterede arbejde
forretningsmeder  driver en virksomhed eller forretning med  |sere deres ansatte,  eller forretning over
mig kollegaer og aftensmaden
forretningsparinere
at kende

mKvinder =Maend
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NextGen Survey 2024

Formal

NextGen Survey er en global undersggelse blandt neeste

NextGen Survey 2024
generation i familievirksomheder. Undersggelsen seetter fokus pa,

hvad NextGens ser som hovedprioriteter for virksomheden de Fa n%Ste. genel;atlons .
kommende ar, herunder deres egen rolle i virksomheden. perspektlver pa fremtiden

BN Succes og succession i en Al-verden

59 %
svarer, at Al kan vaere med til at gge medarbejdernes effektivitet.

Las mere om NextGen Survey her -
- Siden er live i uge 16

38 %
forventer, at generativ Al vil gge risikoen for cybersikkerhedsbrud.

Hent den globale undersagelse her -

Kun 5 %
svarer, at de allerede har en governancemodel for generativ Al.


https://www.pwc.dk/da/publikationer/2024/nextgen-survey-2024.html
https://www.pwc.com/gx/en/family-business-services/nextgen/2024/download/pwc-global-nextgen-survey-2024.pdf
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Undervisningsform:

Formal

Mindre hold, typisk 8-12 deltagere
Erfaringsudveksling

Cases

Korte oplaeg og diskussion i grupper/plenum

PwC og Center for Ejerledede Virksomheder, CBS tilbyder som et led i
forskningsprojektet "NextGen - Fremtidens ejerledere" to laeringsforlgb for
NextGens kaldet NextGen Stafetten og NextGen Aktiv Ejer. Forlgbet ruster
NextGens til at treede ind i og overtage deres foraeldres virksomhed gennem et
generationsskifte og ikke mindst overtage ejerskabet af familiens virksomhed.

Malgruppe Laering og networking:

Faciliteret laering og networking, kl. 9 - 12 og kl. 13 - 16
Networking, kl. 12 - 13 og kl. 16 - 17

Frokost — alle dage

Middag — den sidste dag

NextGens hvis foreeldre ejer og leder en virksomhed. Laeringsforlgbet er egnet,
uanset om du allerede er tradt ind i virksomheden, planleegger at ggre det eller
kun er naet til at overveje det.
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Moduler Moduler

Dag 1 Dag 2 Dag 3 Dag 1 Dag 2
Maj Juni August Juni August

Vejle - Hellerup - Aarhus Vejle - Hellerup - Aarhus

0



Stafetten

Introduktion: NextGen

PwC

mmU o w >

Forbered dig pa overtagelse
Styr pa formalia

Seet retning for virksomheden
Din ledelse af virksomheden

Aktivt ejerskab og samarbejde

Tilmelding pa:

https://lwww.pwc.dk/da/arrangementer/2024/aktiviteter_nextgens.html
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NextGen-rollen
Ejerskiftet

Aktivt ejerskab og familiesamarbejde

Bestyrelse og aktivt ejerskab i praksis
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Succes skaber vi sammen ...



