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Forord

En av de storsta utmaningarna som en foretaga-
re och dennes familj stills infor 4r valet mellan
generationsskifte, forsiljning av foretaget eller
nedliggning av foretagsverksamheten. Foretaget
kan ha varit en viktig del av familjemedlemmar-
nas liv under en ling tid, och dirfor behéver det
inte vara ldtt att skiljas frén foretagsverksamheten
och allt vad det innebir. Den hir arbetsboken ger
information, och kan fungera som stod for fore-
tagare och dennes familj i sidana situationer.

Minga ir de fragor som foretagarfamiljen vill ha
svar pd men nagra av de vanligaste frigorna giller
foretagsvirdering, finansiering, skatter och juridik.
Den hir arbetsboken bygger emellertid pd idén
att dgo- och ledningsskiften, till 90% handlar om
kinsla och fornuft, medan endast 10% hinfor sig
tll teknik. Det har skrivits mycket om de teknis-
ka aspekterna, och dirfor kinns det naturligt atc
nu mera lyfta fram de mjuka aspekterna. Vi hyllar
ocksa principen att ett generationsskifte, en forsalj-
ning eller en nedliggning av foretagsverksamheten
inte r nagot som enbart berdr en 6verlatare och en
overtagare. Dylika beslut beror alltid hela familjen.

Arbetsboken ir indelad i tre skilda delar. Inlednings-
vis ges en generell dverblick av forindringar som
lednings- och #goskiften i familjeforetag. Direfter
beskrivs hur en analys av familjen och foretaget kan
genomfo6ras med tanke pd sidana forindringspro-
cesser. Boken avslutas med separata genomgangar
av alternativen generationsskifte, forsiljning av f6-
retag och nedliggning av foretagsverksamheten. De
enskilda kapitlen 4r skrivna si att man kan anvinda
endast de delar som upplevs som mest viktiga, men
vi rekommenderar att hela boken anvinds. Pa si
sitt ar det laccare for familjen att fi en bittre dver-
sikt dver vilka mojligheter som den egentligen har.

Den forsta versionen av den hir arbetsboken
gjordes pa uppdrag av foretagsavdelningen vid
Lapplands TE-central (numera ELY-centralen)
inom ramen f6r Europeiska Socialfondens mal
1-program fér Norra Finland. Arbetsboken blev
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verklighet tack vare de virdefulla kommentarer
som vi fick av de experter och féretagare som
var med i det utbildningsprojektet. Konsultati-
va tjinstemannen Anna-Liisa Levonen fran han-
dels- och industriministeriet, utvecklingschef
Pertti Korhonen och informationschef Kukka-
Maaria Kakko frin Lapplands TE-central fort-
janar ett extra omnimnande for sina viktiga
insatser.

Den hir andra upplagan bygger till stor del pd
samma principer som den forsta arbetsboken.
For det forsta dr fokus fortsittningsvis pd de
mera mjuka aspekterna av dgo- och ledningss-
kiften, men foretagskop och —forsiljningar har
fict mera utrymme, eftersom de ocksa har bli-
vit vanligare alternativ for foretagsfamiljer som
overviger att avsluta sitt foretagande. For det
andra tror vi dnnu hdrt pd att dgo- och led-
ningsskiften dr langa processer och att det rik-
tigt viktiga arbetet sker i borjan av processen. Ju
tidigare man startar desto bittre 4r det, och den
hir arbetsboken limpar sig speciellt for det hir
tidiga arbetet.

Arbetsboken har nu varit i anvindning i Lapp-
lands SUVA-program i mer n atta ar, och dir
har mer 4n hundra familjeféretag anvint sig av
den. P basen av de erfarenheterna, och den
feed-back som vi fatt av de konsulter som an-
viant arbetsboken, s har arbetskorten utvecklats
en del och nigra nya frigor har kommict till. Vi
hoppas att den nya upplagan ska vara i lika stor
anvindning som den férsta versionen. Till sist
vill vi rikta ett stort tack till projekechef Hannele
Heikkinen vid ELY-centralen i Tavastland. Utan
hennes medverkan hade den hir uppdateringen
inte forverkligats.

Jouko Havunen och Jan Sten
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1. Forandringar i familjefc

VY O 0.

ledning och agande

Att vara foretagare innebir att klara av dagli-
ga utmaningar men det ska ocksd funderas pa
framtiden. Ifall man stir infor valet att se dill att
en order blir klar fore lordag eller att fundera
pa vem som ska leda foretaget om 5 ar sd ir va-
let emellertid ofta sjilvklart. Dagsaktuella saker
gar forst helt enkelt pd grund av tidsperspeki-
vet, men de gir ocksa oftast fore av andra skal.
Den dagliga verksamheten cirkulerar kring sa-
dant som ir mera konkret, och det hir ir da
mer intressant for foretagarna eftersom de ofta
ar vildigt handlingsorienterade.

Foretagare tycker nog att det ar viktigt att tainka
pa framtiden, men den ir oftast lite mera dif-
fus och svir att greppa. Av den hir enkla an-
ledningen sa skjuts ocksa ofta inledandet av ett
dgar- och/eller ledningsskifte pé framtiden. Hir
miste dock foretagarfamiljer indra uppfattning
for i annat fall sa diskuteras ldtt skiftesprocessen
for forsta gdngen pa begravningsplatsen, och det
ir inte bra fér nagon. Det hir betyder emellertid
inte att inledandet av en planering for ett led-
nings- eller dgoskifte dr detsamma som att den
dldre generationens liv nirmar sig slutet. Tvir-
tom si dr det bara inledningen till att planera
nista fas i livet.

Tyvirr dr det si att de allra flesta foretagare in-
te planerar tillricklige eller i tillricklige god tid
infor ett 4go- eller ledningsskifte. Enligt forsk-
ning si dr det endast ca 20-40% av alla fore-
tagare som aktivt planerar infor ett skifte. Det
hir dr emellertid forstaeligt eftersom alla inom
foretaget, eller med relationer till foretaget, har
svarigheter med att inleda en sidan diskussion.
Alla inblandade parter 4r nimligen osikra infor
en sadan forindring.

Foretagaren sjilv vill inte inleda en planering
eftersom det ir ett tecken pd att foretagarkarrii-
ren haller pa att lida mot ett slut. Det f6r ocksa
andra tankar till ytan - som att ens eget liv bor-
jar ndrma sig slutet. Plotsligt kanske foretagaren
inser vad han har i livet férutom foretaget - och
det kan vara en skrimmande insike. Alle det hir
gor det svdrare att ta steget ut och bérja inleda
en skiftesprocess.

Andra familjemedlemmar kan ocksd vara ovil-
liga att inleda en planeringsprocess. Den yng-
re generationen vill inte inleda planeringen av
ett skifte, eftersom det kan kiinnas som att sitta
press pa foraldrarna eller att lyfta fram deras allt
hégre édlder. Det hela blir ocksi lite kinsligare
ifall den yngre generationen férvintas fortsitta
med foretagsverksamheten, medan den sjilv in-
te 4r riktigt siker pad om den vill gora det. Det
dr ganska klart att barnen inte tar nigot initiativ
till en generationsskiftesprocess i en sidan situ-
ation.

Foretagarens make eller maka kan ocksd vara
motstindare till att inleda ett skifte, eftersom
det kan leda till att dennes livssituation markant
forandras. En forsiljning kan till exempel leda
till atct man mister sin arbetsplats, men det kan
ocksd leda till att situationen inom familjen £5-
rindras. Familjens interna relationer kan nim-
ligen provas i samband med forindringar inom
foretagsverksamheten. Foretaget kan ocksd ha
varit det som har héllit familjen samman, och
en forsiljning innebir att det endast blir kvar ett
tomt hem utan barn och foretag. Foretaget kan
ocksd pa sitt sitt ha varit ett hem att ty sig till.
Att det hir forindras kan vara betungande for
savil make som maka.




Nyckelpersoner inom foretaget kan ocksa bli
bekymrade nir ett skifte fors pa tal, eftersom de
redan har en etablerad relation till den nuvaran-
de dgaren. De har kanske arbetat sida vid sida
med dgaren under en ling tid, och en férindring
kan rubba denna trygga relation. Dessa fakto-
rer i kombination med den allmidnna osikerhet
som kan finnas kring arbetsplatsernas fortsatta
existens gor att personalen kan vara emot en for-
sdljning. Liknande reaktioner kan forekomma
bland kunder, leverantérer och 6vriga samar-
betspartners. De har ocksd en etablerad relation
till den nuvarande foretagaren — men framtida
scenarier kan vara ganska annorlunda for dem,
beroende pd vem den nya dgaren blir. Givet
dessa potentiella motstind till en forsiljning av
ett foretag eller ett generationsskifte, sa ar det
ganska naturligt att samtliga berorda parter drar
sig for att inleda sjilva planeringen av en sidan
forandringsprocess.
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Motstindet till en planering av en skiftesprocess
kan alltsa vara hart, men losningen till problemet
finns inom den egna familjen. Foretagaren sjilv
bor givetvis inse nir det dr dags att planera for
forandringar i ledning och dgande, men samtli-
ga familjemedlemmar som pé nagot sitt berdrs
av processen bor ockséd vara med i diskussionen
fran forsta borjan. Nar familjen har uppnétt det
sd ar det ocksa mycket littare att bearbeta det f6-
rindringsmotstand som eventuellt férekommer
utanfor familjen. Av den hir anledningen si ir
det ocksa viktigt att inleda planeringen av en
forindringsprocess med en analys av familjen.
Familjen kommer i forsta hand, och beroende
pa vad den har for asikt om framtiden si ut-
formas ocksa beslutet om ett kommande skifte.
Processen bor inte g andra vigen for dd skapas
det sakerligen spinningar inom familjen.

1.1 Nulagesanalys av Fan{j({r/(

Varje familj dr unik pa sitt sict, och darfor bor
ocksd ett kommande dgo- eller ledningsskifte
utgd fran den involverade familjen. En sidan
analys bor innehalla alla familjemedlemmar,
som r relaterade till varandra genom slakeskap
eller giftermal. Viktiga i den hir analysen ir alla
ingifta. Det har nimligen manga ginger visat sig
att det dr de hir personerna, som ir de storsta
killorna dill problem i sddana hir forindrings-
processer. Den hir uppfattningen finns speciellt
hos den ildre generationen som ir pa vig att
limna foretagsverksamheten. De upplever oftast
att de har en nagorlunda bra kontroll 6ver sina
egna barn och deras prioriteringar, men tankar
och strivanden hos ingifta ir mer dolda. For att
di redan pa forhand kunna minimera eventuella
problem pa den hir fronten, sd bor dessa familje-
medlemmar vara en del av planeringsprocessen.
For att gora det hir utgangsliget sa dverskadligt
som mojligt sd rekommenderar vi att familjen

gor ett slakeerdd. (Se Arbetskort 1B).

Efter att ha identifierat alla familjemedlemmar
som berors av forindringen, si bér man fa reda
pa bland annat deras civilstind och dlder. Det
har 4r viktig information eftersom minniskor i

olika aldrar reagerar pé olika sitt infor en f6-
rindring. Till exempel, en som ir kring 60 ar
har helt olika forvintningar pa en forindring i
form av ett generationsskifte 4n vad en 20-ring
har. En ildre person har redan gétt igenom ske-
den som att utbilda sig, bilda familj samt skaffa
sig en viss formdgenhet osv. En 20-dring har alla
de hir skeden framfor sig.

Utover att ha detaljerad information om de enskil-
da familjemedlemmarna si bor det ocksa finnas en
uppfattning om hur de enskilda individerna agerar
som familj. Varje familj har sin egen historia och
kultur, och det hir behéver ocksa synliggoras. Or-
saken till det hér 4r enkel. Familjer har nimligen
sammansvetsats under en lang tidsperiod, och di
har det ocksd etablerats vissa handlingsménster.
Dessa handlingsménster paverkar hur familjer age-
rar i vissa situationer, som t ex ett generationsskifte
eller en forsiljning av foretaget. Forskning av Elina
Varamiki (1998) fungerar som ett bra hjalpmedel i
den hir fragan. Hon har noterat att det i samband
med generationsskiften finns olika typer av familjer
beroende pd hur de viljer att hantera och diskutera
frigan inom familjen.
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Figur 1 visar att familjer diskuterar och behand-
lar ett kommande generationsskifte pd olika
satt. Alla sitten i figuren forekommer, och det
viktigaste 4r att forsoka komma underfund med
vilket som dr typiske for vederborande familj.
Det bista liget har kanske familjer som finns
inom kategori fyra (4). I dessa fall diskuterar
familjen drendet oppet och omsorgsfullt. En
grundlig diskussion ger ocksa en dppen valméj-
lighet f6r den yngre generationen. I motsats till
den hir situationen sa finns de mer problematis-
ka situationerna dir den ildre generationen helt
klart vill att den yngre generationen fortsitter
med foretagsverksamheten, oberoende av om
den sjilv vill det eller inte (kategorierna 1 och
2). En speciellt besviirlig situation ir det nir den
dldre generationen aktivt vill att yngre genera-
tionen tar over verksamheten men dir den ildre
generationen inte har formaga att ta tag i saken
och ens diskutera det (kategori 1). Dylika famil-
jer blir snart vandrande minféle dir det stindigt
finns en risk for explosion den dagen som nigon
stiller den opassande frigan.

o
\ =
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!

Sammanfattningsvis si kan det konstateras att varje
familj 4r unik, och att det bor beaktas i kommande
dgo- och ledningsskiften. Ett sliketridd ger informa-
tion om vilka alla familjemedlemmar som pé nigot
sitt paverkas av ett skifte. Vilka alla familjemedlem-
mar som ska inkluderas i sliketrédet varierar fran
fall dll fall och enligt vad familjen sjilv anser vara
motiverat. Ta dock hellre med fér manga in for fa
i bérjan av forindringsprocessen. Ge alla en moj-
lighet att vara med om de si 6nskar.

=
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1.2 Nulagesanalys av foretaget

Varje familj 4r unik tack vare sina familjemed-
lemmar och pa vilket sitt de fungerar sisom en
familj. Samma sak giller ocksé for foretag. Varje
foretag har sin egen historia, sitt eget speciella
nulige samt sina egna framtidsforutsiteningar.
Dirfor ar det ocksa viktigt att grundligt analyse-
ra det foretag, som ir foremal for en forindring
som ett 4go- och ledningsskifte.

Analyser av foretag kan vara av vildigt varieran-
de karakedr. Det kan vara en strike finansiell eller
en mer beskrivande analys av foretagets verk-
samhet, historia samt framtidsutsikter. Analysen
kan ocksd baseras pa en firdig affirsplan. Den
beskriver affirsidén och verksamhetsformerna,
och den ger goda indikationer pé vilka styrkor
och svagheter som foretaget har, samt vilka
mojligheter och hot som det stér infor. Den hir
informationen ger ocksi en fingervisning om
behovet av framtida kompetenser i foretaget.
Foretagares affarsplaner ir tyvirr inte alla ginger
sa vildigt uppdaterade, men en planering av ett
4go- och ledningskifte ger en ypperlig méjlighet
att atgirda den hir svagheten.

Eftersom den hir arbetsboken primirt ir ut-
vecklad for att stdda mikro- och sméféretagare,
sd bor foretagsanalysen inte goras alltfor om-
fattande. Till minimikravet hor en beskrivning
av foretagets affirsidé, produkter eller tjanster,
kunder, konkurrenter, organisation samt verk-
samhetsprinciper och ekonomi. Det 4r ocksa
viktigt att forsoka greppa framtiden. Ifall fore-
tagets bransch har lysande framtidsutsikeer sd
dr det kanske mer attraktive att hilla féretaget
inom familjen 4ven i fortsdttningen, eller si ir
foretaget kanske ldttare ett attrakeive kdpobjeke.

Ifall de framtida utsikterna dr svaga sa blir det
kanske aktuellt med en nedliggning av foretags-
verksamheten.

Det kan vara en bra idé att respektive generation
gor sin egen personliga analys av foretaget och
dess framtidsforutsittningar. Sannolikheten ir
stor att det forekommer skillnader i de hir tva
analyserna, och det skapar ett bra utgingslige
infor fortsatta diskussioner inom familjen. Det
ar namligen mycket viktigt att det inom famil-
jen finns en konsensus kring just de hir aspek-
terna.

En analys av foretaget bor ocksd innehalla
bakgrundsinformation om foretaget sisom nir
det dr grundat samt hur det har utvecklats. Ett
foretag som redan har genomgatt ett dgo- och
ledningsskifte 4r ett helt annat foretag 4n ett fo-
retag som star infor sict forsta skifte. Informati-
on om foretagets ekonomiska situation 4r ocksd
speciellt viktig, for den ger en bra indikation
om vilka majligheter som 4r 6ppna med tanke
pa framtiden. Olika generationer kan ocksa ha
vildigt olika uppfattningar om den ekonomis-
ka situationen, och det kan ocksa vara orsaken
till att den yngre generationen inte ir speciellt
intresserad av att ta over foretaget. Diarfor dr det
ocksa sa oerhort viktigt att se till ate alla famil-
jemedlemmar har samma information om fore-
taget. | annat fall kan det uppstd helt onddiga
spanningar inom familjen.
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1.3 Familjen och foretaget
som en helhet

Hittills har familjen och foretaget presenterats som
enskilda delar av ett familjeforetag. I verkligheten
dr det emellertid vildigt svart att separera pa famil-
jen och foretaget. Ibland vet inte ens dgofamiljen
sjdlv var grinsen gir. Det dr dock viktigt att veta att
det ir tva helt olika helheter eller virdesystem, som
mots inom ett familjeforetag. Det hir dterspeglar
sig i, till exempel, pa vilket sitt som man blir med-
lem av en familj. Man f6ds inom en familj eller si
knyts man upp till familjen genom dktenskap eller
samboende. I ett foretag si grundar sig delaktighet
pd andra grunder. En individ blir en del av ett {6-
retag genom anstéllning, dgande eller genom att
sitta i ledningen. I sidana hir fall kan medlemskap
upphora genom att anstéllningen avslutas eller gen-
om att dgarandelen 6verfors till nigon annan. Lika
enkelt 4r det inte att avsluta sitt medlemskap i en fa-
milj. Den dr man delaktig i sd linge som man lever.

FAMILJEN

Det ar viktigt att forstd att ett familjeforetag ar en
kombination av tva olika system: familjen och f6-
retaget. En annan sak som 4r vért att tinka pa ar att
foretaget i sig egentligen bestdr av tvd olika system
det ocksd: den egentliga verksamheten och dgan-
det. Den hir tudelningen ir av stor betydelse for
olika personer kommer att ha olika frvintningar
pa ett familjeforetag beroende pé vilken roll de har.
Till exempel, en person som endast ir dgare har of-
tast foretagets virde och dividender som sin hogsta
prioritet. En som 4r anstilld i foretaget 4r kanske
didremot mer intresserad av att ha ett varaktigt, bra
och utmanande arbete. Kort sagt, beroende pé var
man positionerar sig i tre-cirkel modellen i Figur
2 si varierar forvintningarna pa familjeforetaget,
men ocksd péd ett kommande 4go- och ledningss-

kifte.

En separation mellan 4gande och verksamheten
ir mycket viktig under diskussioner om igo-
och ledningsskiften. Det kan till exempel vara
viktigt for familjen att dgandet stannar inom fa-
miljen, medan sjilva verksamheten kan ledas av
en VD som inte hor till familjen. Viktigt 4r ock-
sd att komma ihdg att ett 4go- och ledningsskifte
kan ske vid olika tidpunkter. Ett ledningsskifte
kan ske ganska snabbt, men forindringar inom
dgarstrukturen kan kriva betydligt mera tid. Fa-
miljemedlemmar kan borja arbeta ganska tidigt
i familjefretaget, men samma take giller inte
dgandet. Den idldre generationen kan bibehélla
dgandet lingt efter det att den dragit sig tillbaka
fran den dagliga verksamheten. En orsak till det
hir kan vara den finansiella situationen inom
savil foretaget som familjen, men det kan ocksi
enbart vara frigan om att bibehélla taget om det
kontrollsystem som man forfogar over.

Separeringen mellan dgandet och verksamheten
underlittar forstaelsen fér familjemedlemmars
asikter och beteende, och dirmed sa skapas ock-
sd en grund for en konstruktiv diskussion inom
familjen. Familjemedlemmar, som inte ir dgare
eller anstillda i foretaget, far inte exkluderas frin
den hir framtidsdiskussionen. Fastin personer-
na inte berérs direkt sa berdrs de anda oftast in-
direke, eftersom de kanske 4r gift med en person
som ir dgare eller anstilld. De hir personerna
kan ocksa ha starka asikter om vad som ska go-
ras eller inte géras. Det kan vara litt att avfirda
de hir personerna eftersom de inte har nigon
direkt koppling till féretaget men det 4r ett mis-
stag. Speciellt den dldre generationen i ett famil-
jeforetag brukar vilja det angreppssittet, men
undvik att gora det misstaget. Glom inte heller
att det dven kan finnas icke-familjemedlemmar
bland savil dgare som anstillda.

Sammanfattningsvis:

foretaget.

o det &r nastan omojligt att separera pa familjen och foretaget. Dessa tva &r intimt
forknippade med varandra, och det bor ocksa beaktas i den inledande analysen
av den familj och det foretag som genomgar en forandring.

o en forandring berdr inte enbart en dverlatare och en dvertagare.

Manga andra familiemedlemmar berdrs av en forandring.
Det &r ett stort misstag att bortse fran det hér.

o tre-cirkel modellen &r ett bra analysverktyg for att forsta varfor
olika familjemedlemmar beter sig pa olika sétt.
o det ar ocksa viktigt att ta hansyn till icke-familjemedlemmar bland dgare och

anstéllda. Ifall det finns endast familjemedlemmar inom foretaget sa skots saker
och ting pa helt andra satt an om det dven forekommer icke-familjemedlemmar i

1.4 GenerationssRkiften

Det ir dags att titta ndrmare pa de olika alterna-
tiv som familjer har nér de stills infor en 4go- och
ledningsskiftesutmaning, och vi borjar med gene-
rationsskiften. Det kan vara mycket utmanande

att overfora ett familjeforetag till nista generation,
men i all sin enkelhet handlar det om ett fital stora
fragor. Figur 3 kan vara dll hjilp nir det giller att

inse vilka de hir fragorna ir.
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DEN YNGRE GENERATIONEN

S

Kélla: Sten 1999.

Fran Figur 3 framgir med all tydlighet det som
redan har konstaterats, nimligen att det ar skill-
nad pa dgande och sjilva verksamheten. Dirtill
ar det ocksa viktigt att komma ihég att det finns
tvd generationer involverade i ett generationss-
kifte. Ett generationsskifte handlar alltsd om
tvd generationer och inte enbart tvd personer.
Traditionellt sd fokuseras generationsskiften pa
overlataren och Gvertagaren, men det r en for
sniv tolkning. Aven andra familjemedlemmar
fran olika generationer berdrs av ett skifte.

Olika generationer lever i olika livsfaser och dir-
for ser de pa sitt liv pa olika sdtt. Det hir betyder
ocksa att de bekymrar sig for olika saker, och
Tabell 1 visar vad som tycks bekymra den ildre
generationen i samband med generationsskif-
ten. Det storsta problemet tycks vara ingifta i
familjen, och det dr ett bra bevis pd att det ar

mycket viktigt att generationsskiften inte enbart
fokuserar pa foretagets dverldtare och Gvertaga-
re. Overlitarens storsta problem tycks vara rela-
terat till andra personer 4n Gvertagaren, och dir-
for bor ocksd dessa personer involveras i sjilva
planeringsprocessen. En annan viktig sak som
framgér fran Tabell 1 4r att dér saknas till stora
delar vad den ildre generationen ska gora efter
det att generationsskiftet 4r genomfért. Det hir
ar typiske for den aldre generationen. Den ir of-
tast mer bekymrad 6ver hur foretaget utvecklas
och den yngre generationens framging, dn Sver
den egna framtiden. Allt det hir dr emellertid
starkt beroende av hur den Zldre generationen
planerar for sin tid efter att perioden som ledare
for foretaget gar mot sitt slut. Ifall det finns klara
planer f6r den tiden, sd dr ocksé oftast den yngre
generationen mera villig att ta dver foretaget.

Ingifta

Syskon

Skatter

Pengar
Overtagningsintresse

ok wn -

6. Erfarenhet

7. Utbildning

8. Konjunkturlaget

9. Eftertradarens alder
10. Branschkunskap

Kélla: erfarenheter fran utbildningsprogram i Vasa

Den yngre generationen har sina egna problem,
och Tabell 2 visar att de flesta kan relateras till
overlataren. Yngre generationen ir bekymrad
over hur den kan uppna en bra arbetsfordelning
mellan de olika generationerna, men framférallt
sd 4r man bekymrad 6ver hur man egentligen
ska fa en mojlighet att visa vad man gar for. Det
ir en sak att borja arbeta inom foretaget och l4-
ra sig rutindrenden, men det dr en helt annan
sak att leda verksamheten. Det hir visas ocksa
med all tydlighet i Tabell 2 om den yngre gene-
rationens forvintningar infor ett generationss-
kifte. De flesta kommentarerna har att gora
med hur man sjilv gradvis ska lyckas fi mera
ansvar. For den ildre generationen handlar det
4 andra sidan om att gradvis avsluta sin relation
till sjilva verksamheten och dgandet, men det
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handlar ocksa om att 6verféra vissa uppgifter till
den yngre generationen. Det handlar om att ar-
beta lite mindre, men det handlar kanske ocksa
om att gradvisa 6verfora dgandet till den yngre
generationen. Det hir 4r ingen forindring som
sker over en natt utan det ir en ling process.
Dirfor onar det sig att starta i god tid. Det
samma giller for den yngre generationen. Det
giller for den att gradvis bli allt mer engagerad i
verksamheten, men den bér ocksi forsta att in-
get kommer gratis. Det giller att visa att man dr
beredd att ta ansvar.

Beskattning
Personalrelationer
Familjerelationer
Erfarenhet av ledarskap

Praktisk erfarenhet
Olika synsétt och viljor

CO®NDOA~MLN S

-

Fortroende for den yngre

Ingen Klar arbetsfordelning mellan yngre och édldre

Ingen avtagande bestammanderatt

Relationer till utomstaende

Kalla: erfarenheter fran utbildningsprogram i Vasa

Det dr klart att det r en stor utmaning for den
yngre generationen att ta éver ett familjeforetag,
men innan den tar det beslutet, sd bér den emel-
lertid fundera 6ver fragan om att jobba utanfor
familjeforetaget. Det hir ir inte en sjilvklarhet,
for ménga foretagare har den uppfattningen att
barnen kan lira sig vad de behéver inom ramen
for det egna familjeforetaget. Dessutom ir f6-
retaget i manga fall sd litet att det r vildigt be-
roende av en person till. Det kan ocksé finnas
en press inom familjen att barnen bor hjilpa till
och avlasta forildrarna. Trots det sd skulle det

kanske vara bra att arbeta i andra féretag innan
man bérjar sin karridr inom familjeforetaget.

Nir man arbetar inom andra foretag sa fir man
lira sig andras tillvigagangssite. Olika foretag
skoter saker och ting pa olika sitt, och det kan
vara bra att fi se att det finns andra sitt 4n de
som anvinds inom det egna familjeforetaget. En
annan sak dr att sd linge man ir ung och oerfa-
ren, dr risken storre att det begds misstag. Det
kan vara bra att gora dessa misstag utanfor det
egna familjeforetaget, for pé sd sict kommer
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misstagen inte att ligga en dll last pA samma
sitt i framtiden som ifall de skulle ha intriffat
i familjeforetaget. Framging utanfor foretaget
dr ocksa bra for sjilvfortroendet, och det ar en
bra erfarenhet att ha med sig nir man kommer
tillbaka till familjeféretaget. Den 6vriga perso-
nalen i familjefdretaget vet dd ocksa att den hir
personen inte har fitt posten enbart pa grund av
sliktnamnet. Genom att sjilv ha varit anstilld sa
dr det ocksa ldttare att forsta sina egna anstillda.

Sjilva valet av eftertridare i familjeforetaget dr
i de allra flesta fall helt odramatiskt. Det finns
kanske bara ett barn inom familjen eller s dr det
bara ett av barnen, som har visat klart intresse
eller anses ha forutsiteningar for att anta utma-
ningen som eftertridare. I dylika fall dr proces-
sen ganska enkel, och det giller bara att se till
att eftertridaren far det bidsta méjliga stodet,
och att de kritiska relationerna till kunder, ans-
tillda och ovriga samarbetsparter hélls intakea.
Lite mer utmanande ir urvalsprocessen ifall det
finns flera barn att vilja mellan. Tveksamheter
i samband med urvalsprocessen brukar tyvirr i
allmanhet vara svérlosta. For det forsta si kan
det finnas en viss ovilja inom familjen att oppet
diskutera situationen. Ett sdtt att forekomma
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den hir diskussionen ir att ta upp frigan i fo-
retagets styrelse (ifall det finns en aktiv sidan).
Dir kan det goras upp en lista pa de egenskaper,
som krivs av en ny ledare. Den kan innehilla
allt frdn alder dill relevant arbetserfarenhet. Lis-
tan behover inte vara alltfor detaljerad, men
den kan fungera som ett bra hjilpmedel for att
skapa diskussion kring foretagets framtid. Den
hir listan kan vara speciellt viktig for den yng-
re generationen. Genom att fa svart pd vitt pa
vad som krivs for att kunna leda foretaget, sa far
man ocksd en uppfattning om vad som behéver
forbattras for att man ska kunna svara mot de
forvintningar som finns.

Vid valet av foretagets eftertridare s ir det
emellertid viktigt att den yngre generationen
viljer att ta dver av egen fri vilja. For att f3 hjilp
med det beslutet s kan frigorna i Tabell 3 utgo-
ra ett bra stod. Ifall svaret pa nigon av frigorna
ar nej sd giller det att allvarligt 6verviga huruvi-
da man fakeiske vill bli féretagare eller inte.

o Ar jag tillrdckligt kunnig och erfaren?

om de tar for mycket tid i ansprak?

foretag kraver?

° Ar jag beredd att &tminstone tillfalligt avsta fr&n mina intressen,

° Ar jag beredd att satsa tid p& bekostnad av min familj? Hur forhaller sig min familj till saken?
o Har jag tillrdckligt god hélsa sa att jag klarar av de anstréangningar som skotseln av

° Har jag en tillrackligt stark vilja att klara av kommande problem?
o Ar jag beredd att riskera min egendom?

o Tror jag att jag kan fa jobb om jag upphor med féretagandet?

° Kan jag i alla situationer fatta sjalvstéandiga beslut?

Kélla: Centralhandelskammaren 2010

Speciellt listans friga om familjen ir av stor be-
tydelse. Det giller nimligen inte bara att 6ver-
tyga sig sjilv om att man klarar av utmaningen
att ta Over familjeforetaget utan man behover
ocksd stod fran ovriga familjemedlemmar. Ta-
bell 3 kan ocksi fungera som ett bra hjilpmedel
for den yngre generationen nir den reflekterar
over sitt intresse eller eget kunnande for att ta
over foretaget. Manga ganger kan det vara svart
att beritta 4t sina forildrar att man inte vill fora
deras livsverk vidare, men genom att oppet dis-
kutera orsaken till det, sd har ocksd forildrarna
lattare att forstd varfor det dr pa det viset. Utdver
det hir sa kan listan ocksd fungera som ett bra
hjilpmedel nir det giller att diskutera valet av
eftertridare med flera barn, eller nir det ska go-
ras ett val mellan barnen.

FAMILJEN

De fyra olika dimensionerna i Figur 4 visar ock-
sd pa en annan viktig sak for den yngre genera-
tionen. Forutom att piminna en om hur mycket
det egna hushallet paverkas av ett generationss-
kifte sa visar den ocksa att man maste fundera
over hur man ska anpassa sig till en ny roll inom
familjeforetaget. Ett generationsskifte innebir
hégst sannolikt att man blir bide huvudigare

Barn som funderar 6ver om de ska ta 6ver famil-
jeforetaget eller inte kan ocksd anvinda sig av
Figur 4 som hjilpmedel. Den 4r en utveckling av
tre-cirkel modellen i Figur 3, men det har kommit
till en dimension, det egna hushéllet. Nista gene-
rationens barn tillhor forstas alltid familjen, men
det 4r ocksa viktigt att inse att det egna hushallet
paverkas av beslutet att ta 6ver familjeforetaget. Till
att borja med innebir det forstés en viss ekonomisk
risk. I mdnga fall &r man tvungen att kopa familje-
foretaget av sina forildrar, och det kan ha en gans-
ka stor inverkan pd det egna hushéllets ekonomi.
Tidsanvindningen och semesterplaner kan ocksa
paverkas for en ling tid framéver. I vissa fall kan
det ocksd vara friga om att byta boninggsort, efter-
som man kanske har limnat den gamla hemorten
till exempel pa grund av studier. Under studietiden
har man hittat sin partner som har ett bra jobb pd
studieorten och ett generationsskifte betyder ett
eventuellt uppbrott fran det hir. Hur forhéller sig
den nya familjemedlemmen till det hir?

AGANDE

DET EGNA HUSHALLET

och ledare i familjeforetaget, och hur ska man
klara av den utmaningen? I sig later oftast det
hir mera utmanande 4n vad det egenligen ar. I
de flesta fall har barnen jobbat en lingre tid i f6-
retaget innan skiftet blir aktuellt sa det egentliga
skiftet blir inte en sidan stor omstéllning. Fast
det 4r klart, det dr ndgot annorlunda nir man
ir den person som har det yttersta ansvaret for
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verksamheten. For att lindra osikerheten infor
en sidan utmaning kan man soka stéd och hjilp
pa ett antal olika sitt.

Hamnar man i en ny roll i familjeféretaget 4r
det bra att fd stod av andra och en nista gene-
rationens familjeforetagare kan skapa ett sidant
hir st6d pa manga olika sitt. Ens forilder som
varit den ledande kraften inom familjeforetaget
innan man sjilv tog dver dr givetvis en viktig
resurs, men man kan ocksé skaffa sig en men-
tor. Det dr en erfaren, vanligen for foretaget
utomstiende, person som finns till for att lyssna
och fungera som bollplank. Nagon som man
helt enkelt kan prata med om manga olika svara
fragor. Det ir viktigt att ha en sidan person for
man ir minga ginger ensam i rollen som fore-
tagsledare. Lokala niringscentraler eller foreta-
garforeningar brukar vanligen kunna hjilpa en
att hitta en sddan hir person.

Man kan ocksd bygga upp olika stodfunktio-
ner inom foretaget. De tva vanligaste alternati-
ven ir en aktiv och fungerande styrelse samt en
kompetent ledningsgrupp. Manga sméforetag
har ingen direkt ledningsgrupp, men man kan

indd med jimna mellanrum samla de viktigaste
anstillda omkring sig for att ta sig tid att diskute-
ra storre frigor och dirmed ocksd lattare forankra
kommande forindringar. Att bygga upp en led-
ningsgrupp 4r ocksa ett utmirke sitt att bli béttre
pa delegering samt ge mera ansvar t de anstillda.
Ett generationskifte kan pa det hir viset ocksa vara
ett utmirke tillfille fr de anstilla att fa mojligheter
att vixa som ménniskor och fi ta sig an nya utma-
ningar.

Styrelsearbete ir i manga fall en outnyttjad resurs
i smaforetag. Vanligen har man ndgra namn dll
pappers, men ndgot aktivt utvecklingsarbete ir
det aldrig frigan om. Hir ir igen generationsskif-
tet en utmirke méljighet att dtgirda en brist inom
foretaget. Det behdvs inte mera 4n att man samlar
nigra personer omkring sig som 4r villiga att vid
vissa tillfallen fungera som bollplank for foretagets
ledare. Det behovs alltid tillfillen di man tar sig
tid dll atc tinka hogt och pa de nagot storre fra-
gorna. Styrelsen 4r ett utmirke forum for det, och
det behéver inte heller vara en dyr 16sning. Oftast
finns det lokala krafter som ir villiga att stélla upp.
Kanske négra foretagare som har mera tid efter att
de sjilva har gett over sina foretag dll barnen eller
nigon kopare?

Sammanfattningsvis:

ta sig andra slags problem.

o ett generationsskifte kan besta av saval ett 4go- som ett ledningsskifte.
De foljer dock helt olika scheman, och det ar viktigt att klargéra det for samtliga parter.
° olika generationer har olika forvantningar infor ett generationsskifte. Den aldre gene-

rationen forvantar sig vissa slags problem, medan den yngre generationen kan forvan

o den yngre generationen ska sjalv aktivt gora sitt val om den vill ta 6ver foretags
verksamheten. Tvang far bara trakiga foljder.

o den yngre generationen ska vara forberedd pa att ett generationsskifte staller
vissa krav pa det egna hushallet och dess medlemmar.

o det rekommenderas att barnen i nagot skede jobbar i andra féretag an i den egna
familjens foretag.

° den yngre generationen kan fa ett bra stod i sin personliga utveckling fran mentorer,
sin ledningsgrupp eller en aktiv styrelse.

o den aldre generationen bor ha klara planer for vad den ska gora efter
generationsskiftet.
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1.5 Forsaljning av foretag

En familj behéver inte leda eller dga ett foretag
i generationer. Det kan i vissa situationer vara
bra for sdvil familj som foretag att foretaget sil-
js, men det dr inte heller ndgon litt process. En
forsiljning av foretaget 4r oftast en av de storsta
affirerna som en foretagarfamilj genomfor bide
i termer av pengar men ocksa i form av kins-
lor. At skiljas frin ndgot som man sjilv kanske
har varit med och bygga upp fran grunden och
utveckla ir inte litt. Det kan jimforas med att
skiljas frin en familjemedlem, och f6r att klara
av det sé krivs det noggranna forberedelser.

En forsiljningsprocess kan indelas i tre olika fa-
ser; planering, genomforande och eftervird. Alla
tre faser dr lika viktiga, och de ir en forutsitt-
ning for ett bra slutresultat. Sjilva férberedelser-
na bor fokusera pd att mentalt forbereda famil-
jen och dess medlemmar for en forsiljning av
foretaget, men ocksa pa att forbereda foretaget
for en forsiljning. De mentala forberedelserna
dr inte litca eftersom det kan vara svart att £6-
restilla sig hur livet ser ut efter det att foretaget
ar salt.

Var ska man d4 hitta kopare, eller kanske fram-
for allt, vem vill man silja dll? Ifall foretaget har
betytt mycket for familjen, sd kan det innebira
att man prioriterar vissa kopare framom andra.
Ifall det till exempel 4r vikeigt for familjen att de
anstillda far fortsitta som arbetstagare hos den
nya dgaren, si kanske den mest limpliga kopa-
ren dr anstéllda eller en del av foretagsledningen.
Den kanske minst limpliga kdparen ir i sidana
fall konkurrenterna. De kanske bara vill skaffa
sig marknadsandelar eller fa bittre kontroll Gver
marknadssituationen, och dé dr det kanske inte
sa viktigt att det kopta foretaget fortsitter med

verksamheten sasom det hittills har gjort. Fore-
tagsverksamheten kanske till och med liggs ned.

Familjen bér tinka igenom vad foretaget bety-
der for de enskilda medlemmarna, och det hir
4r samtidigt en bra 6vning for att tinka igenom
vad foretaget kan tinkas betyda for eventuella
kopare. Genom att utfora ett saidant hir tanke-
experiment sd kan man ocksa fi en forsta upp-
fattning om vilka som kan vara méjliga kopare,
och vad de eventuellt kan vara villiga att betala
for foretaget. Det hir gor det ocksa ldttare att
forvandla foretaget till ett attrakeive kdpobjeke.
Kanske sa vore det bist att en del av formégen-
hetsmassan i foretaget overfors till andra foretag
inom familjen? Alternativt si kanske det visar
sig att foretaget borde siljas i delar eller att dgan-
det borde overlatas stegvis. Allt det hir beror pa
vad en eventuell kopare vill 4stadkomma genom
att kopa foretaget. Det kan behdvas omstrukeu-
reringar, och det kan i sin tur kriva ganska linga
forberedelser. Dirfor dr det bra om familjen i ett
sa tidigt skede som mojligt bérjar tinka igenom
vad en forsiljning egentligen innebir for savil
den siljande familjen som for det enskilda fo-
retaget.

Genomfdrandet av en forsiljning kan vara en
komplicerad process som kriver att olika ex-
perter involveras. Det kan vara frigan om skat-
te- eller juridisk experthjilp, men det kan ocksa
vara bra att ha nigon expert som skéter forhan-
dlingarna med eventuella kopare. Det viktigaste
dr emellertid att allting skts professionellt efter-
som det manga ganger ir ekonomiskt stora vir-
den pa spel. Dirtdll ar sjilva forsiljningen ocksd
en mycket emotionell process. Det 4r kanske
forst nu som den siljande familjen inser vad
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som egentligen héller pé att ske, och dé 4r det Lt
hént att kiéinslorna tar dver. Det i sin tur kanske le-
der dll att man gor forhastade beslut eller att man
agerar pa ett sidant sitt som i slutindan inte 4r
optimalt, varken f6r den siljande familjen eller for
foretaget som sljs.

Forsiljningen beror inte enbart idgarfamiljen,
utan dven foretagets anstillda 4r viktiga i en for-
siljningsprocess. Hur informationen till anstillda
skots varierar beroende pa foretagets storlek, men
det bor alltid planeras noga pa férhand. Vissa ans-
tillda maste kanske informeras vildigt tidigt i pro-
cessen, eftersom de dven i framtiden kommer att
vara nyckelpersoner i foretaget. For en kopare kan
det vara livsviktigt att just dessa personer blir kvar
i foretaget, och di kan det vara bra om de involve-
ras i processen sa tidigt som majligt. Alla anstillda
informeras kanske forst nir forsiljningsprocessen
gar mot sitt slut. Ridande omstindigheter avgor
naturligtvis vad som ir den mest limpliga infor-
mationstidpunkten, men grundprincipen ir att
den siljande parten informerar sina anstillda. De
anstillda ska inte behéva lisa nyheten i tidningen
eller fa hora den av nigon utomstiende som inte
sjalv dr verksam inom foretaget. Samma sak giller
for alla andra aktorer som har nagon relation till
det silda foretaget. Aven de bor informeras pa ett
passande siitt om foretagstorsiljningen.

En forsiljningsprocess paverkas av frigor om
tidtabellen och finansieringsarrangemang. Det 4r
kanske inte ldtt att hitta en kopare och fastin moj-
liga kopare hittas sa drar kanske férhandlingarna
ut pa tiden. Viktigt dr ocksa att se pa forsiljnin-
gen ur en finansiell synvinkel. Vanligen sd erhalls
endast en liten del av pengarna vid sjilva kopslu-
tet. Resten av képesumman kan vara periodiserad
over flera ar och kanske dven bunden till foretagets
resultat under den nirmaste framtiden. En del av
16sningen kan ocksé vara att den siljande parten
for en tid blir kvar i foretagets tjdnst. Det hir dr en
mycket vanlig 16sning nir den siljande parten ir
det silda foretagets nyckelperson. En familj som
siljer sitt foretag kan allts vara ekonomiske bero-
ende av foretaget fastdn det ir sélt.
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Det ir viktigt f6r familjen att tinka igenom hur
dennes och de enskilda familjemedlemmarnas
situation fordndras efter det att forsiljningen ar
genomford. Vissa familjemedlemmar blir kans-
ke kvar i foretagets tjanst medan andra pa inget
vis vill vara involverade i foretaget lingre. Det
hir kan i sin tur ocksd ha vissa konsekvenser for
sammanhéllningen inom familjen, och darfor dr
det viktigt att diskutera igenom den situation
som uppstar efter det att forsiljningen ar gen-
omford. Olika familjer hanterar det hir pd olika
sitt, men forskning visar att vissa familjer till
exempel startar upp nya foretag tillsammans ef-
ter det att de salt det tidigare foretaget. De inser
namligen att foretaget var viktigt f6r samman-
hallningen inom familjen, och for att aterskapa
den kinslan sa grundar de ett nytt féretag. Lite
annat dr det forstds ifall det redan fran tidiga-
re finns flera foretag inom familjen. D4 kanske
man bara omdisponerar familjens krafter.

Till sist vill vi podngtera att det inte 4r nigon
lite sak att silja ett foretag. Det 4r minga nya
och okinda frigor som man stills inf6r samti-
digt som man ska fortsitta att skdta den varda-
gliga verksamheten. Dirfor rekommenderar vi
ocksd att man under en f6rsiljningsprocess an-
vinder sig av experter. Visst finns det foretagare
som mer eller mindre siljer sina foretag sjilv,
men det ir alltid bra att ha nagon att fraiga. Man
kan sjilv fundera Gver vad experternas roll ska
vara under en forsiljning och i Tabell 4 har vi
gett forslag pa olika aktivititer dir en expert kan
vara med. Processen granskas bade ur siljares
och képares synvinkel. Tabellen fungerar samti-
digt som en 6versike av de mest kritiska faserna
under en forsdljningsprocess.
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SALJARE

KOPARE

Initialfasen

o Fastsli vad som ska siljas
*  Fastsld det begiirda priset
*  Fastsld onskad kiparprofil

Jakten pa potentiella képare
*  Kontakta mdjliga kopare
*  Gora avtal om tystnadsplikt

Forsta fasens forhandlingar
*  Inledande presentation for
potentiella kopare
»  Inledande forhandling och ett forsta beslut
o Fi en uppfattning om vad kiparen
kan tinkas betala
»  Intentionsavtal med den biista
kandidaten

Andra fasens férhandlingar
*  Leverera information for due diligence
*  Bediom inkommet erbjudande

*  Slutforhandling om affiiren

Overforing av igande

o Skriv under pappren

Genomfor affiren

*  Ta emot betalningen

Informera de berorda

Initialfasen
»  Fastsla vad som ska kipas
»  Fastsla vad man éir villig att betala

Jakten pa potentiella objekt

*  Ta kontakt till objekt eller svara pa
[forfragningar

*  Underteckna avtal om tystnadsplikt

Forsta fasens forhandlingar
*  Studera material om prospekt
»  Inledande forhandling och ett forsta beslut
»  Egen bedomning om det foretag som
dr till salu
»  Intentionsavtal med den biista
siljarkandidaten

Andra fasens férhandlingar
*  Gora olika former av due diligence
som legal-, business- environmental- osv.
*  Gora ett kipanbud
»  Slutforhandling om affiiren

Overforing av dgande

*  Skriv under pappren
*  Genomfor affiiren

*  Betala kipesumman
»  Informera de berirda

Kalla: Utveckling av Sten och Oikarinen 2007, presenterad i Sten, 2010
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Sammanfattningsvis:

en forséljning av ett foretag kan vara som att skiljas fran en familjemedlem. Dar
for bor familjen forbereda sig mentalt pa en forsaljning av foretaget, och vad det
innebar.

en forséljning av foretaget kan vara det basta for saval familjen som foretaget.
olika képare kommer att ha olika avsikter med det foretag som de vill kopa. Det
galler att forsta det har och forbereda foretaget sa att det ar attraktivt for

den kopare som man helst vill sélja till.

en forsaljning innebér inte att familjen och foretaget genast gar skilda vagar.
Det kan handa att koparen forvantar sig att ndgon familjemediem atminstone for
en viss tid blir kvar i foretaget.

sdljaren erhaller séllan hela kopesumman pa en gang. Vid ingang

av kopavtalet erhalls en del, medan resten kan vara periodiserad over en langre tid.
en forséljning &r en stor omvélvning for en familj. Det géller att noga ténka ige
nom vad man ska gora efter det att foretaget ar salt.

1.6 Nedlaggning

7/

av foretagsverRsamhet

At ligga ned foretagsverksamheten eller att upp-
16sa foretaget dr ett mojlige slut pd dgo- och led-
ningsskiftesprocesser. Det 4r emellertid viktigt att
notera att det ér skillnad pa att ligga ned foretags-
verksamheten och att upplosa ett foretag. Ned-
liggning av foretagsverksamhet blir aktuell nir det
inte finns négon potentiell eftertridare inom eller
utanfor familjen, eller nir det inte finns nigon ko-
pare till foretaget. Det betyder att kund- och 6vriga
relationer gradvis avvecklas. P4 samma siitt si skots
forpliktelser gentemot leverantorer, finansidrer och
ovriga samarbetsparter. I vissa fall kan det dven bli
frigan om att siga upp anstillda. Allt det hir tar
tid, och dérfor 4r det viktigt att inleda planeringen
i god tid. Det viktigaste dr dock att samdliga famil-
jemedlemmar ir medvetna om vad de planerade
dtgirderna innebir.

Nedlidggning av foretagets verksamhet kan ha
stora konsekvenser for familjen och dess med-
lemmar, och dirfor behover drendet diskuteras
oppet inom familjen. En nedliggning av fore-
taget kan innebira att familjen gar miste om en
viktig inkomstkilla, och for enskilda familje-
medlemmar kan det vara frigan om att mista
sin arbetsplats. Foretaget kan ocksd ha varit en
viktig del av familjegemenskapen, och dirfor ir
det vikeigt ate diskutera om konsekvenserna av
att foretaget liggs ned. I vissa fall kan diskussio-
nen leda till att nigon av familjemedlemmarna
startar ett nytt foretag, medan det i andra fall
kanske leder till att familjen splittras. Alla s6ker
sina egna vigar, men genom att diskutera ned-
liggningen av foretaget innan den verkstills sa
kan familjen férbereda sig for den.

Det ar viktigt att notera att fastdn foretagsverksam-
heten upphér si innebdr det inte att dven foreta-
get upphor att existera. Tvirtom sd kan det vara
mycket vanligt att foretaget finns kvar. Orsakerna
till det hir kan variera men en vanlig orsak ir att
affirsverksamheten har kdpts, men att koparen in-
te har varit intresserad av sjélva foretaget. Koparen
har kanske bara varit intresserad av en del av fore-
taget, eller s vill kanske kdparen inte bira risken
for sddant som foretaget for 6vrigt ir involverad i.
Till exempel kan det finnas ndgon pagiende ritts-
process, och genom att endast kopa foretagsverk-
samheten, och inte sjilva foretaget, si undviker
koparen att involveras i rittsprocessen. En orsak ill
att familjen sjilv inte véljer att upplosa bolaget ar

skatteskil.

Det dr alltsd viktige att forstd att upplosningen av
ett foretag inte 4r samma sak som en nedliggning
av foretagsverksamheten. En upplésning 4r defini-
tiv, och det giller att aktivt tinka igenom ifall man
faktdiske vill ha en sidan l6sning. Vilket som sist och
slutligen ér den bista 1osningen for familjen bor
diskuteras med experter som ir vil insatta i foreta-
gets ekonomiska situation och skattekonsekvenser
av ett nedliggningsbeslut. I ovrigt s& giller det for
familjen att skota sina éligganden med heder tills
nedliggningen av foretagsverksamheten eller upp-
16sningen av foretaget dr verkstalld. Ifall det finns
klara planer for tiden efter nedldggningen, s dr det
latcare att fatta ett nedliggningsbeslut och att driva
igenom sjilva nedliggningsprocessen.
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2. Analys av famil] och//

foretag i praktikRen

Kapitel 1 innehsll en allmin introduktion till
vilka utmaningar som man kan stota pa i sam-
band med Z4go- och ledningsskiftessprocesser i
familjeforetag samt vilka 16sningsalternativ som
det kan finnas i sidana situationer. I det hir
kapitlet presenteras mer detaljerade fragor som
familjer pa egen hand, eller tillsammans med
nigon utomstiende expert, bor diskutera i sam-
band med i4go- och ledningsskiften. Som st6d
for en sidan diskussion presenteras arbetskorten
1-6. Varje arbetskort har ett antal fragor kring
ett visst tema. Alla frigor behover nodvindigtvis
inte anvindas utan de angivna frigorna ir bara
hjilpmedel for att fi igang och leda en diskus-

sion.

Hirnist presenteras kort bakgrunden till de ens-
kilda fragorna i arbetskorten for att tydliggora
for alla involverade parter vad varje arbetskort
fokuserar pd. Arbetskorten presenteras som bi-
laga i slutet av arbetsboken.

Arbetskort 1a och 1b.
Familjens slaRttrad

Ett slikttrid innehiller information om med-
lemmar i familjen samt deras inbordes relatio-
ner. Viktig information ir élder, giftermal och
samboforhéllanden, utbildning, arbetserfaren-

Figur 5. Tre-cirkel modellen
inRlusive fyra oliRa personroller

AKANDE

FAMILJEN

het och framtidsplaner. En del av den hir in-
formationen kan presenteras i en egen bilaga
till arbetskort 1. Det dr ocksd viktigt att det
finns en klar uppfattning om vilka roller som
familjemedlemmarna har inom det foretag som
ska genomgd en skiftesprocess, for de kommer
troligen att beméta en forindring pa olika sitt
beroende pi vilken roll de har inom foretaget. I
princip kan familjemedlemmar ha en av 4 olika
roller i relation till féretaget, vilket framgar av
Figur 5. Innehar man roll 1 si 4r man enbart
familjemedlem, medan roll 2 innebir att man
r savil familjemedlem som anstilld och/eller
en del av ledningen eller styrelsen. Roll 3 bety-
der att man ir familjemedlem och dgare, medan
roll 4 innebir att man i4r familjemedlem, 4gare,
anstilld och/eller en del av ledningen alternativt
styrelsen. For att gora den hir informationen
synlig i arbetskort 1 sa sitts endast den ritta sif-
fran (1-4) efter namnet pa respektive person i
slikecrddet (se exempel i arbetskortet 1a).

For att gora det littare att forstd hur ete slike-
trad kan anvindas si ges foljande exempel. Virt
exempel ir familjen Akseli (60 ar) och Elina
Tamminen (58 4r). De har tre barn; Tommi (35
ar), Kaisa (33 ar) och Leena (29 ar). Tommi ir
gift med Heli (32 ér) och de har tva barn; Arto
(10 4r) och Eero (12 ar). Kaisa ir ensamstiende
medan Leena ir gift med Vesa (27 ar). De har
en dotter; Liisa (5 ar). Familjeforetaget Tammi-
nen Oy igs av Akseli (60%), Elina (20%) och
Tommi (20%). Endast Tommi och Heli arbetar
i foretaget. Tommi dr VD medan Heli 4r ans-
varig for kontorsgéromdl. Den hir familjens
sliketrdd finns presenterad i arbetskort 1a i bila-
gan i slutet av boken.

VERKSAMHETEN
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En familj bestir av enskilda individer, som genom
sliktskap och familjeband utgér en familj. Varje
familj skapar sin egen kultur som det 4r viktigt att
sdvil alla familjemedlemmar som andra eventuel-
la involverade fir en forstaelse for hur den ser ut. I
samband med generationsskiften i familjeforetag
ar det speciellt viktigt med tanke pa familjekultur
att fordjupa sig i fragor kring beslutsfattande och
konflikthantering. Det dr dock viktigt att komma
ihag att den analysen inte bor skilja mellan ritt
och fel sitt att fatta beslut eller hantera konflikter
inom familjen.

I en analys av familjen 4r det ocksd viktigt att
fi en uppfattning om familjens instillning till
foretagsverksamhet och foretagande pa ett mera
generellt plan. Enskilda familjemedlemmar ser
nimligen kanske pa savil foretagsverksamhet
som foretagande ur helt olika synvinklar. Famil-
jeforetagande kan ocksa kanske férknippas med
starka kinslor. Att vara foretagare kan vara en
hederssak for familjen, och det kan forpliktiga
familjemedlemmar i generationer. Den ildre ge-
nerationen kan alltsd vara en aktiv foretagsam-
hetsfostrare.

Avsikten med det hir arbetskortet ir att ta reda pa
vad de enskilda familjemedlemmarna anser om £6-
retagets framtid. Skilda uppfattningar om familjens
roll i dgandet och ledningen av foretaget kan vara
ett hinder for att fa igdng en oppen och saklig dis-
kussion om ett lednings- och dgoskifte. Det hir dr
tyvérr en situation som inte fir sin l6sning genom
tidens gang utan de bdda generationernas och alla
involverade familjemedlemmars &sikter och upp-
fattningar om framtiden maste fis fram. Det hir
ar vikedgt for killan dll problemet kan nigon ging
endast vara avsaknad av kunskap eller nagot miss-
forstand. Ifall inget annat hjilper sa 4r det bara att
friga vad som skulle hinda ifall huvudigaren plots-
ligt skulle avlida.

/4

Under generationsskiftesprocesser ar det vildigt
viktigt att alla involverade har tillgang till til-
Iricklig information om f6retaget samt att alla
forstar vad det dr frigan om. Man behover in-
formation om historien, nuldget och framtid-
sutsikterna. Det bista sittet att fa fram den hir
informationen ir att anvinda sig av foretagets
affirsplan eller att gora en affirsplan for foreta-
get ifall en sddan inte redan finns. De enskilda
generationerna eller familjemedlemmarna kan
gora sina egna versioner speciellt av framtidsut-
sikterna for foretaget. P4 sd vis kan skillnader
mellan generationer eller familjemedlemmar fis
fram, och det 4r en bra grund for fortsatta dis-
kussioner.

Idag finns det manga guider och arbetsbdcker
som kan hjilpa en att gora affirsplaner. Ett mi-
nimikrav ir 4nda att affirsplanen innehéller en
beskrivning av affirsidé, produkter eller tjanster,
kunder, bransch och konkurrenter, organisation
och verksamhetsprinciper samt den ekonomiska
situationen.

Ett generationsskifte berdr ocksd personer utan-
for familjen. Ett foretag har manga intressenter,
och deras olika asikter om ett skifte kan vara vik-
tiga redan i planeringsskedet, men de bér ocksa
informeras under processens framskridande. Ett
dgo- eller ledningsskifte kan ibland vara vildigt
kritiskt f6r kund- och leverantdrsforhallanden
samt deras framtid. Man bor ocksd klargora hur
personalen och finansiidrerna forhaller sig till en
forandring. Arbetskort 6 fokuserar pd just sada-
na hir aspekeer av et skifte.

3. ALTERNATIVET
GENERATIONSSKIFTE

Efter en analys av familjen och foretaget s dr det
dags att mera i detalj undersdka pa vilket sitt ett
dgo- och ledningsskifte kan genomforas i familje-
foretag. Arbetskorten 7-10 ér ndrmast till som stod
for en diskussion i familjen nir ett generationsskifte
inom familjen upplevs som det bista alternativet.

Det hir arbetskortet fokuserar pa fyra viktiga
saker. For det forsta bor man ha en klar uppfatt-
ning om hurudan ledare som foretaget behéver
i framtiden. Den andra stora frigan ir givetvis
var man hittar och hur man utser den nya le-
daren, som svarar mot de uppstillda kraven. I
det har sammanhanget dr det dven en mojlighet
i atminstone lite storre foretag att flera perso-
ner tillsammans tar 6ver ledningsansvaret. Den
tredje viktiga aspekten idr hur sjilva ledningss-
kiftet ska genomféras. For det fjarde 4r det vik-
tigt att planera hur man ska informera alla be-
rorda. Arbetskort 6 kan vara till ytterligare hjilp
i det drendet. Avslutningsvis vill vi podngtera att
lednings- och #dgoskifte kan vara tvé skilda saker,
fastin kanske bada tvé ir aktuella under en och
samma skiftesprocess.

Att ta dver ett foretag dr ingen litt uppgift, och
det hir arbetskortet kretsar kring hur éverférin-
gen av ledningsansvaret ska kunna underlittas.
Niégon overtagare ir kanske vildigt bekant med
foretaget sedan tidigare, medan det for andra
kan krivas en lingre inkorningsperiod. I bada
fallen ar det vikrigt atc diskutera pa vilket sitt
ledningsgruppen, styrelsen och eventuellt men-
torer kan erbjuda stdd till dvertagaren.

/4

Agande av ett familjeforetag innebir savil kins-
lomissiga som férmogenhetsmissiga aspekter.
Avsikten med det hir kortet 4r att lyfta fram fa-
miljens principer kring de hir aspekterna samt
vilka tekniska 16sningsmodeller som kan bli ak-
tuella. Ska hela foretaget éverforas till nya dgare
eller ska det delas pd nagot sdte? Andra frigor
som kan diskuteras ir styrelsens sammansitt-
ning, inforandet av olika aktieserier, principer
for dividendutdelning, eventuella inldsningsk-
lausuler osv. Det dr dock viktigt att komma ihag
att diskutera igenom fragorna med nagon sak-
kunnig innan de slutgiltiga besluten fattas.

En viktig forutsittning for etc lyckat genera-
tionsskifte 4r att de enskilda familjemedlem-
marna har en klar uppfattning om vad som
hinder efter det att forandringen dr genomford.
En fokusering pa den ildre generationen och
dess pensionsarrangemang ir naturlig, men det
ar dven vikeigt att diskutera hur skiftet paverkar
alla andra familjemedlemmars stillning eller si-
tuation.
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4. Alternativet forsaljnin

Det ir inte ldtt ate silja ett familjeféretag. Familjen
skiljs fran nagot som har varit en stor del av dess liv
och historia, men samtidigt finns det ocksd kompli-
cerade skattemissiga, finansiella, och juridiska frigor.
Det behovs stod av experter, och det behover reser-
veras vil med tid till forberedelser. De foljande tre
arbetskorten forsoker med sina frigor vara ett stod
for familjer som forbereder sig for en forsiljning av
foretaget.

ArbetsRort 11.
Forberedelser infor en forsaljning

Inledningsvis bor familjen gora klart for sig varfor
en forsiljning av foretaget dr ett bra alternativ och
vad man vill uppné med en forsiljning. Det gil-
ler att forbereda sig mentalt pa en forsiljning men
forberedelserna innebir ocksa att man funderar pa
hurudan képare man vill ha. Det hir igen vicker
frigor om mojliga forindringar i foretaget som
den nya dgaren gor. Finns det nigot som man vill
bibehilla oférindrat dven under den nya dgarens
ledning? Ar det hir majlige? Det finns ocksa situa-
tioner dir en forsiljning av en del av foretaget, eller
dir hela foretaget siljs i delar, leder till den 6nskade
l6sningen. Det viktigaste r att dppet bekanta sig
med olika alternativ.

ArbetsRort 12. Genomforande av
foretagsforsaljning

Familjen bor ha en klar uppfattning om hur sjilva
forsiljningen genomfdrs. Man bér vara verens om
tidtabellen, virderingen av foretaget, det tekniska
genomforandet av forsiljningen och informations-
delgivning om forsiljningen. Experter bor involveras
senast i det hir skedet. Man ska ocksa ha en forstaelse
for ate kdpet kan finansieras pa olika sitt, och det ar
viktigt att man ir medveten om vad det egentligen
innebir.

Arbetskort 13.

Tiden efter forsaljningen

En viktig del av planeringen av en forsiljning
dr att diskutera om tiden efter forsiljningen. En
del familjemedlemmar ir kanske fortsittnings-
vis involverade i familjeféretaget medan andra
kanske slutar sitt engagemang. Det som har
hallit ihop familjen — foretaget - 4r borta, och
familjekulturen haller kanske pa att forindras.
Familjen bér diskutera hur man hanterar den
hir sorgeprocessen.

5. Alternativet nedléggnW

foretagsverkRsamheten

Ibland leder dgo- och ledningsskiftesprocesser tyvirr
till en nedliggning av foretagsverksamheten. Orsa-
kerna till det hir kan vara att det saknas eftertridare
inom familjen, limpliga képarkandidater, eller att
foretaget har diliga framtidsutsikter. Stills man infér
den situationen att en nedliggning av verksamheten
ir det mest troliga framtidsalternativet s kan arbets-

kort 14 vara till hjilp.

ArbetsRort 14. Nedlaggning av
foretagsverksamhet

Det I6nar sig alltid att férsoka hitta alternativ till en
nedliggning av foretagsverksamheten. Ifall det inte
finns ndgra alternativ sd berdr de centrala frigorna
tidtabellen for nedliggningen, det tekniska genom-
forandet och anvindande av utomstiende hjilp i
samband med det, samt planer for tiden efter ned-
liggningen. En nedliggning av foretagsverksam-
heten kriver ocksd att alla intressenter informeras.
Man bér ocksé ha klart for sig att en nedliggning av
foretagsverksamheten inte nédvindigtvis innebir en
upplésning av foretaget.

tag
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6. Fortsattning foljer //

Den hir arbetsboken fungerar som hjilpmedel for
att underlitta planeringen av skifte i familjeforetag.
Tyngdpunkten ligger pd den planeringsfas i skiftesp-
rocessen som kommer innan det dr dags att genomfo-
ra de slutliga tekniska 18sningarna. Boken i sig dr inte
en universallosning for alla familjer och alla foretag.
Sévil varje familj som foretag dr unika pa sina sitt,
och det bor alltid beaktas. Rent konkret si innebir
det hir att det i vissa situationer inte dr nodvindigt
att g& igenom alla arbetskort, utan det dr kanske en-
dast en del som ir viktiga. A andra sidan kan proces-
sen leda till nya frigor, som inte finns med pa arbets-
korten i den hir boken. Vi vill ocksd rekommendera
anvindandet av sakkunniga i drenden som berér juri-
diska-, skattemissiga- eller finansiella dimensioner av
det faktiska genomférandet av et skifte.

Nir ska d4 den egentliga planeringen av ett dgo- och led-
ningsskifte inledas? Det 4r en friga som ofta stélls under
seminarier, som beror det hir temat. Enlige vart sitt att
se pd saken ir det en nagot daligt formulerad friga. Den
ritta frigan lyder: Hur ska vi ga vidare? Vad blir virt nis-
ta steg i processen? For det 4r s att ndr man stiller sig
frigan om nir planeringen ska bérja s dr man egentli-
gen redan i ging. Hela tiden gor man olika saker som

strdvar mot samma mal, att fretaget ska leva vidare.
Varje dag for en nirmare ett framtida skifte, och gen-
om att skota sitt foretag si bra som mojligt si gor
man det ocksd ldttare att genomfora ett skifte nir det
kinns ricc acc gora det.

Vi vill avslutningsvis 4nnu poingtera att forindrings-
processer som dgo- och ledningsskiften dven ska ses
som en mojlighet att utveckla sjilva fretagsverksam-
heten. Dirfor dr ocksé en analys av affirsplanen, och
en uppdatering av den, naturliga element i en sidan
hir férindringsprocess. Glom inte heller att, ifall fo-
rindringsprocessen 4r ett generationsskifte, si dr det
viktigt att dven fokusera pa kompetensutveckling hos
den yngre generationen. Mentorer och medlemmar i
ledningsgruppen samt styrelsen ar viktiga stédperso-
ner i det arbetet.

Vi onskar er lycka till med era férindringsprocesser.
Det kan vara en ling resa, men den kommer siker-
ligen att vara intressant och ldrorik.

Vasa och Helsingfors april 2011

Jouko Havunen och Jan Sten

Egna Rommentarer:

O 000 Y 4
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ArbetsRort 1a. Familjens slakttrad (exempel) Arbetskort 2. FamiljeRultur 22291
AKSELI ELINA Hurudan dr sammanhéliningen inom familjen/slikten?

60 ar (3) 58 ar (3)

Hurudant &r diskussionsklimatet i familjen?

Pa vilket satt hanterar man konflikter inom familjen?

(1)=familjemedlem
Stodfraga: Vilka alla familjemedlemmar finns det i familjen? (2)=familiemedlem och anstalld

= man = kvinna och/eller med i ledningen eller Har fragan om dktenskapsforord diskuterats inom familjen?
styrelsen

(4)=familjemedlem, dgare,
anstélld och/eller med
i ledningen eller styrelsen.

ArbetsRort Ib. Familjens slakttrad ArbetsRort 3. Familjen och féretagsverkRsamhet

Hur val informerade &r familjemedlemmarna om foretaget och dess faktiska tillstand?

Vilka varderingar ar viktiga for familjen med tanke pa foretagsverksamhet och foretagande?

(1)=familjemedlem
(2)=familjemedlem och anstilld
Stodfraga: Vilka alla familjemedlemmar finns det i familjen? och/eller med i ledningen eller Vad betyder det hér foretaget for de enskilda familjemedlemmarna?
= man = kvinnan styrelsen

(4)=familjemedlem, dgare,
anstilld och/eller med

i ledningen eller styrelsen.
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Vad har familjen redan diskuterat om kommande férandringar i &gande och ledning?

Finns det skillnader i familjemedlemmars uppfattningar om foretagets framtid?

Vilka forvantningar har de enskilda familjemedlemmarna géllande ett generationsskifte,
en forsaljning av foretaget eller en nedlaggning av foretagsverksamheten?

Ar det viktigt att foretaget ven i framtiden dgs och/eller leds av familjen?

Vad skulle hinda om huvudéagaren skulle avlida idag?

V/a

Finns det i foretaget en aktuell affarsplan inklusive affarsidé, vision och strategier?

Ja

Ifall det finns en aktuell affarsplan sa rekommenderar vi att den anvinds som underlag i en
diskussion med familjen om foretagets nuldge och framtid. Pa samma gang ges mojlighet att
uppdatera affarsplanen och speciellt till att fa igang en upplysande diskussion om framtidsutsik-
terna. Det kan ocksa vara en bra idé att de enskilda familiemedlemmarna presenterar sina egna
personliga bedomningar om framtiden.

Nej

Ifall det inte finns en affarsplan sa rekommenderar vi att den gors som ett led i dgo- och
ledningsskiftesprocessen. Ett typexempel pa en affarsplan innehaller afférsidé, vision och
strategier, swot-analys, beskrivningar av produkter och tjdnster, kunder, branschen, konkur-
renter samt organisationen. En beskrivning av verksamhetsformer samt en uppskattning av
den ekonomiska situationen ar ocksa viktig.
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Det ar bra att komma ihag att vissa intressenters asikter kan vara viktiga redan under pla-
neringen av forandringar i 4gande och ledning. Alla berdrda intressenter bor ocksa i nagot
skede av processen informeras om den kommande férdndringen.

Vilka ar de viktigaste intressenterna inom féretaget, som bor horas eller informeras om
skiftet (nyckelpersoner, styrelsens medlemmar, anstéllda osv.)?

Vilka ar de viktigaste intressenterna utanfor foretaget, som hor héras eller informeras om
skiftet (kunder, leverantérer, finansiéarer osv.)?

Vem ansvarar for att de viktigaste intressenterna informeras vid lampliga tidpunkter?

Vi

En hurudan ledare behdver foretaget i framtiden?

Har familjen nagra principer géllande familjemedlemmars anstillning i det egna eller
utomstaendes foretag?

Finns det potentiella, kompetenta och villiga dvertagare inom familjen?
Finns det potentiella, kompetenta och villiga dvertagare inom eller utanfor foretaget?

Ar det aktuellt att for en viss tid vilja en icke-familjemedlem som VD?

Vad ar tidtabellen for att fa in en ny ledare i foretaget?

Ar ledningsskiftet ocksa kopplat till ett Agoskifte?
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ArbetskRort 8. Genomforande av forandring i ledningen

Hur vél kdnner den mdjlige nya ledaren foretaget och dess verksamhet?

Hur ér det tankt att etablerade relationer (tyst kunskap) mellan den dldre generationen och

for foretaget viktiga intressenter ska kunna dvertas av en ny ledare?

Hur kan ledningsgruppen och/eller styrelsen vara med och stéda under férandringen i
ledningen?

Finns det behov av en utomstaende mentor?

Hur kommer det att informeras om forandringar i ledningen savél inom som utanfor foretaget?

ArbetsRort 9. Planering och genomfdrande av
forandring i agandet

Berdr dgarforandringen all foretagsverksamhet eller kommer foretaget att delas pa nagot sétt?

Hur kommer dgostrukturen och familjens roll i foretaget att se ut i framtiden?

Vad ér tidtabellen for &goforandringarna?

Hur kommer dgandet att dverforas rent tekniskt? Har ni diskuterat de kommande

agoforandringarna med nagra experter?

Hur har ni tankt informera de viktigaste intressenterna saval inom som utanfor foretaget?

7/
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ArbetsRort 10. Den aldre generationens och andra familjemedlemmars ArbetsRort 1. S
situation efter ett lednings- och agosRifte Forberedelser infor en forsaljning 4;;;2

Hurudana &r den &ldre generationens planer med tanke pa tiden efter generationsskiftet? Vad ar motiven till en forsaljning?

Har familjen nagra forvantningar eller krav géllande foretagsverksamheten efter forséljningen?

Vad har den éldre generationen for stéllning i foretaget efter generationsskiftet?

Séljs hela foretaget eller endast en del av det?

Hur finansierar den &ldre generationen sitt leverne efter generationsskiftet? Vilka potentiella kopare kan det finnas?

Vilka forberedelser bor goras for att foretaget ska vara attraktivt som kdpobjekt?
Hur inverkar dgo- och ledningsskiftet pa andra familjemedlemmars situation?

Vad ér familjens roll under forberedelserna infor en forséljning?

Ar alla familjemedlemmar mentalt forberedda pa en forsiljning?
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ArbetsRort 12. Genomforande av foretagsforsaljning ArbetsRort 14. Nedlaggning av foretagsverkRsamhet 22291
Vad ér tidtabellen for en forséljning? Finns det nagot alternativ till en nedldggning?
Hur genomfirs forséljningen i praktiken?

Vad ar tidtabellen for en nedléggning?

Hur finansierar kdparen kdpet och hur sker betalningen?

Har ni diskuterat med sakkunniga om de tekniska aspekterna (till exempel berdkning av
foretagets vérde, skattekonsekvernser och due diligence forforande) av en forséljning? Hur verkstélls nedlaggningen i praktiken?

Vem ansvarar for att forséljningsprocessen genomfiors?

Vad gor de tidigare involverade familjemedlemmarna efter nedldggningen av verksamheten?

ArbetsRort 13. Tiden efter forsaljningen

Hur informeras anstéllda och andra berérda om férséljningen?

Hur informeras foretagets intressenter om nedldggningen av verksamheten?

Vad ér familjemedlemmarnas stéllning och roll i foretaget efter forséljningen?
Har de tekniska fragorna diskuterats med sakkunniga?

Hur ser familjemedlemmarnas liv ut efter forséiljningen? Innebér en nedldggning av verksamheten att foretaget uppléses?
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