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FORORD

Forord

Nutek fick i december 2004 regeringens uppdrag att utforma och genomféra

ett nationellt program for att underlatta dgarskiften i sma foretag. Fragan beror ett
stort antal foretag, som inom en 10-drsperiod stir infér ett dgarskifte. Agarskiften
ar ett komplext omrade som inrymmer manga och komplicerade fragestallningar.
Programmet genomfors under tva ar i ndra samverkan med Almi Foretagspartner
AB och organisationerna Foretagarna och Svenskt Naringsliv.

Med dgarskifte avser vi generationsskifte i foretag (da foretaget exempelvis
overlats fran far till dotter), forsaljning till anstillda, utomstaende privatpersoner
eller foretag.

Denna bok riktar sig dels till personer som dger och driver foretag, dels till
radgivare. Den ger en bild av dgarskiftesprocessens faser och belyser fragor som
ar centrala vid alla typer av dgarskiften.

Speciellt fokus riktas mot de angeldgna fragor som alltfor sillan diskuteras
i samband med adgarskifte, nimligen kinslor, varderingar och relationer hos de
inblandade, som i olika hog grad paverkar dgarskiftesprocessen i foretag.

Nutek har gett i uppdrag till professor Leif Melin att skriva underlaget till
foreliggande bok tillsammans med sin forskargrupp vid CeFEO (Centre for Family
Enterprise and Ownership) vid Internationella Handelshogskolan i Jonkoping.
Inom CeFEO bedrivs en i Sverige och Europa uppmarksammad tillimpad forskning
pa omradet, samt kunskapsspridning i syfte att underlitta dgarskiften i foretag.

I forfattargruppen — se omstdende sida — finns en bred vetenskaplig kompetens
representerad. Sammantaget omspanner deras kunskaper hela det mangfasetterade
falt som dgarskiftesprocessen innebar. Bokens forfattare svarar for innehallet.
Den ar redigerad av Astrid Hasselrot.

Sune Halvarsson Sigbritt Larsson
Tf generaldirektor Projektledare
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Om foérfattarna och CeFEO

Leif Melin ar professor i foretagsekonomi, sarskilt strategi och organisation,

vid Internationella Handelshogskolan i Jonkoping. Han har initierat och leder
forsknings- och utbildningscentret CeFEO (Center for Family Enterprise and
Ownership, se nedan). Han har sedan slutet av 1990-talet forskat kring dgarstyr-
ning, dgarlogik, entreprendrskap och strategisk forandring i familjedgda foretag.
Han var projektledare for och tillsammans med Kajsa Haag, Annika Hall och
Mattias Nordqvist en av forfattarna till Nutekrapporten Agarskiften och ledar-
skiften i foretag: En fordjupad analys.

Ethel Brundin 4r universitetslektor vid Internationella Handelshogskolan i
Jonkoping, dar hon disputerade 2002 pa en avhandling om ledares kinslor vid
strategiska fordandringar i familjedgda mindre foretag. Innan hon paborjade
forskarbanan var hon sjilv under manga ar smaforetagare. Hon forskar idag
inom CeFEO framst om kanslors roll i familjedgda foretag samt, i andra projekt,
om entreprenorskap och tillvixt i sméaforetag och deras natverk.

Kajsa Haag dr doktorand i foretagsekonomi vid Internationella Handelshogskolan
i Jonkoping. Kopplad till CeFEO genomfor hon nu sitt avhandlingsarbete om
den strategiska utvecklingen i familjedgda foretag dar ett barn tar over foretags-
ledningen efter en forilder.

Annika Hall disputerade 2003 vid Internationella Handelshogskolan i Jonkoping,
och hennes avhandling handlade om hur interaktionen mellan nirstaende familje-
medlemmar ledde till strategisk fornyelse i familjeforetaget. For denna fick hon
2004 ett internationellt pris for drets basta familjeforetagsavhandling instiftat av
amerikanska Family Firm Institute. Hon verkar pa deltid vid universitetet i
Jyviskyld dar hon 2006 blev docent, och ar samtidigt knuten till CeFEO som
forskare. Hennes forskning handlar frimst om familjemedlemmars relationer
och roller vid kritiska forandringar i familjeforetag.



OM FORFATTARNA OCH CEFEO

Mattias Nordqvist ir forskare vid Internationella Handelshogskolan i Jonkoping
och bitridande centrumledare for CeFEO . Han disputerade 2005 och avhand-
lingen handlade om hur familjedgare och deras dgaraktiviteter paverkar familje-
foretagets strategiska utveckling. Han fick dr 2006 FSF-NUTEK Priset till unga
svenska entreprenorskapsforskare for sin avhandling och andra forskningsinsatser.
Idag forskar han inom CeFEO om dgarstyrningen i familjedgda foretag pa borsen
samt, tillsammans med Ethel Brundin och Leif Melin, om entreprenorskap over
generationer i familjeforetag i ett stort internationellt projekt.

Caroline Wigren ar forskare vid Internationella Handelshogskolan i Jonkoping,
dar hon disputerade 2003 pa en avhandling om inneborden av den sk Gnosjo-
andan, sedd som en uppsittning regionalt dominerande varderingar. For detta
arbete fick hon dr 2004 FSF-NUTEK Priset till unga svenska entreprenorskaps-
forskare. Hon forskar idag inom CeFEO om internationella familjeforetag
tillsammans med Ethel Brundin, samt i 6vrigt fraimst om samverkan mellan
hogskolor och naringsliv.

CeFEO - Center for Family Enterprise and Ownership — startades 2005 vid
Internationella Handelshogskolan i Jonkoping for att bidra till okad kunskap
om familjeforetag och dgande. CeFEO ir styrt av ambitionen att kombinera
akademisk spets och hog praktisk relevans. CeFEO ar idag ett av Europas storsta
och ledande forsknings- och utbildningscentra kring bade familjeféretagande och
agarfragor. For narvarande har CeFEO 22 forskare och larare som medarbetare.
CeFEO anordnar seminarier och kurser kring savil dgar- och ledarskiften som
andra aktuella fragor for dgar/familjeledda foretag. Se vidare www.cefeo.se

Ett urval av forfattarnas publikationer aterfinns i referenslistan.
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Inledning

En process — och en bok — med amnesmassig bredd

Ett dgarskifte brukar fa avgorande betydelse for ett foretags framtid. I dgarledda
foretag kan dgarskiftena bli sarskilt kritiska. Agarledda foretag kinnetecknas

av att dgandet dr starkt koncentrerat och att en dgarrepresentant leder foretaget.
Att dgandet ar hopflitat med foretagets ledning paverkar foretagets utveckling
och gor ocksa dgar- och ledarskiften mer komplicerade. I férlingningen finns,
vid mindre lyckade dgarskiften, risker for bade nedlaggning och sysselsattnings-
bortfall.

Anda visar studier att dgarskiften i dgarledda foretag ofta inte foregas av
sarskilt omfattande forberedelser. Skilen till detta kan vara méanga, och ar inte
sillan personliga.

Malsittningen for denna bok, ”Agarskiften med fornuft och kinsla”, dr att
avgdende och tilltradande dgare och ledare, liksom deras radgivare, ska fa stod
i genomforandet av det aktuella skiftet utifrdn en 6ppen och allsidig analys.

Boken tillhandahaller kunskaper, rdd och modeller for problemlosningen vid
dgar- och ledarskiften i privatigda sma och medelstora foretag. Ekonomiska
och skattemassiga bedomningar ar en viktig komponent vid alla dgarskiften.
Men forutsittningarna utgors ocksd i hog grad av personliga aspekter, t ex de
relationer och vdrderingar som sitter sin pragel pa foretaget, de roller som olika
aktorer har och de kdnslor som paverkar handlingar och beslut.

Darfor vill vi i denna bok formedla synsdtt och kunskaper med den dmnes-
mdssiga bredd som ett dgarskifte omspdnner. Forfattarnas olika forskningsinrikt-
ningar, och det ndra samarbetet i forfattargruppen, borgar for att olika aspekter
tillmits den vikt de fortjanar.

Med detta breda angreppssitt ar det var Overtygelse att malet for skiftesprocessen
kan sattas hogt. Ett lyckosamt agarskifte ar ett skifte dar ocksa alla inblandade — de
som limnar, de som stannar och de som tar over — efterdt kan kinna sig tillfreds
med resultatet.

Betydande del av svenskt naringsliv
Hela 90 % av alla foretag i Sverige kdnnetecknas av att de dgs av en eller ett
fatal personer, ofta en familj. Flertalet av dessa foretag ar dessutom dgarledda,
dvs dgaren dr ocksa foretagsledaren. Manga stdr infor dgarskiften.

Agarledda féretag terfinns i alla storleksklasser, 4ven om de ir vanligast bland
de smd och medelstora foretagen.

Det finns ett antal olika mojliga 16sningar och utfall for dgarskiften, fran att
agandet overlats till nasta generation inom agarfamiljen till att foretaget siljs

10



INLEDNING

externt, exempelvis till ett annat foretag. Generellt gar det inte sdga att en [6sning
ar att foredra. I det enskilda fallet kan daremot den ena l6sningen vara mer
onskvird dn den andra.

Sammanfattningsvis kan havdas att vdl genomforda dgar- och ledarskiften —
praglade av 6ppenhet och flexibilitet — kan rddda omiaitligt stora virden, i form av
bdde affirsmaissigt och manskligt kapital.

]
: Manga &dgarledda foretag star idag infér dgarskiften
I De dgarledda foretagen kan delas in i tre 4garmassigt olika kategorier:
: ensamdgda foretag (till Too % dgda av en person), familjedgda foretag
: (4gs av tva eller flera personer som ar slikt) och kompanjondgda foretag
I (4gs av tva eller flera personer som inte ar slikt). Studier av sma och
: medelstora foretag som har anstillda (soloforetagen dr undantagna hir)
: visar att drygt 30 % dr ensamigda, medan drygt 40 % dr familjedgda och
1 drygt 20 % ar kompanjonsidgda. I alla dessa dgarledda foretag kan vi for-
: vanta oss ett mycket stort antal dgarskiften de narmaste 5—1o dren. Enligt
I olika svenska studier kommer mellan 40 och 60 % av alla dessa foretag att
: skifta huvudagare inom 1o ar, huvudsakligen pa grund av att 4garna upp-
: ndr pensionsalder men ockséd av andra skal.
| 5

Killa: Nutek B 2004:6

Nagra definitioner

I naringspolitik och media har fragan om generationsskiften fatt stor uppmark-
samhet. For att fortydliga vad generationsskiften handlar om, foredrar vi att tala
om dgarskiften och ledarskiften. Boken handlar mest om dgarskiften, men vi
kommer ocksa att belysa den nira sammanhingande fragan om ledarskiften.

I praktiken ar ledarskiften (ofta lika med VD-skiften) en egen fraga, sarskilt som
flertalet ledarskiften sker antingen fore eller efter dgarskiftet eller helt utan att ett
agarskifte ar aktuellt. Samtidigt innebir forberedelser for ett agarskifte nistan
alltid att ocksd fragan om ledarskifte aktualiseras.

Med dgarledda foretag menas har alla foretag dar huvudagaren ocksé ar fore-
tagsledare — eller pd annat sitt, t ex via en styrelsepost, aktivt paverkar foreta-
gets utveckling.

Ett dgarskifte kan resultera i ett antal olika u#fall. Det kan innebara overlatelse
inom en dgarfamilj, forsdljning till kompanjon eller till anstalld, eller forsaljning
till extern kopare. Aktuella som externa kopare dr enskilda entreprenorer, andra
foretag av olika storlek inklusive investmentbolag och riskkapitalforetag.

11
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Agande och ledande av svenska féretag

B Agandet inom svenska sma och medelstora féretag dr starkt koncentrerat.
Forst har vi de stora grupperna av egenforetagare, som ager och driver sitt
foretag utan anstillda. Darefter mdnga ensamigda foretag, dar foretagaren
ager 100 % och dar det finns anstillda. Ytterligare ett stort antal foretag
har tvd dgare med klar dgarmajoritet och stort inflytande over foretaget.
Noteras kan att det fortfarande dr mycket fa av foretagen som har en kvinna
som storsta dgare, i en smaforetagstit region i sodra Sverige exempelvis
under 5 %.

B Smaforetagssektorn bestar till stor del av mogna foretag, dar en aktuell
studie visar att halften av dem grundades fore 1985. Studien visar ocksa att
endast 3 % startats 2002 eller senare, vilket innebar en lag grad av nyfore-
tagande, eller &tminstone en lag grad av nystartade foretag som overlever
och nyanstaller. De familjedgda foretagen ar de dldsta, dar tva av tre ar
over 20 ar.

en VD dr Over 13 ar, och i vart fjarde foretag har VD suttit pa sin post i
mer dn 20 4r. Relativt f foretag kommer att byta VD inom de ndarmaste tre
aren trots att manga suttit mycket linge pd VD-posten.

B Genomsnittsaldern for foretagsidgarna ar 5o ar; var sjitte ar Over 60 ar.
Flest foretagsagare over 6o ar finns inom de familjedgda foretagen.

B Ofta framhalls att smaforetag i storre utstrackning borde ha en aktiv
styrelse, med externa styrelseledamoter. I den aktuella studien hade tva
tredjedelar av foretagen dels hogst tva beslutande styrelsemoten per dr, dels
hogst tre personer i styrelsen. Over hilften av foretagarna bedomde
styrelsearbetet som helt eller ganska betydelselost.
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: B De mindre privatdgda foretagen byter sillan VD. Genomsnittstiden for
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

: B Det ir relativt vanligt att barn till majoritetsdgare ar deldgare och dnnu
I vanligare att barnen arbetar i foretaget. Barnen kommer dock in som del-
: agare relativt sent, nastan alltid i vuxen alder. Barn i familjedgda foretag ar
: betydligt mer involverade i dgande och foretag an i kompanjonsagda foretag.

Kiilla: Nutek B 2004:6
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Agarskiftessituationen i Sverige

B Var tionde smaforetagare raknar med att ett dgarskifte kommer att
genomforas inom ett ar. Inom tre ar kommer vart femte foretag att byta
dgare, inom tio ar sannolikt hela 60 %.

B Drygt 20 % av foretagen har skiftat Zgarmajoritet under den senaste
femarsperioden. Samtidigt finns det ett stort intresse for uppkop av mindre
foretag. I den aktuella studien hade omkring 40 % av foretagsidgarna ndgon
gang fatt ett seriost anbud. I de flesta fallen var den intresserade koparen
ett annat svenskt bolag som foretagaren inte haft tidigare anknytning till.

W Efter avskaffandet av arvs- och gavoskatt finns inte lika stor anledning att
skattemaissigt planera dgarskiftet, vilket kan komma att forsena overltelse.

I Det stora flertalet foretagare har inte startat eller gjort endast sma for-
beredelser infor agarskiftet. Det som huvudsakligen skett ar samtal inom
familjen och med revisor. Revisorn dr ocksa den person som overlagset flest
foretagsagare avser att vinda sig till for att fa rad vid kommande dgarskifte.
Behovet av kunskap och radgivning vid dgar- och ledarskifte upplevs av
foretagsdagarna som stort.

B Uppnddd pensionsilder anges som framsta skal till agarskifte. Mest sanno-
lik framtida dgare dr annat rorelsedrivande foretag. I kategorin familjedgda
foretag dr en familjemedlem mest trolig.

B Frimsta hindren mot dgarskifte dr att foretagandet ar sa roligt att det
kanns fel att sluta, att det inte finns ndgon kopare som vill ta 6ver, samt en
oro for de anstilldas framtida sysselsattning. De vanligaste problemen for
foretagare ar svarigheten rent kanslomassigt att limna foretaget och att han
/hon sjalv anses/anser sig ha stor betydelse for foretagets konkurrensformaga.
Samtidigt bedomer dgarna att foretagens viktigaste konkurrensfaktorer ar
samarbetsrelationer med kunder, leverantorer och konkurrenter.

B Overlag menar foretagsidgarna att ett dgarskifte tar lang tid, sikert 3—5
ar. Efter skiftet kommer dgarna framst att pensionera sig eller fortsitta
arbeta i foretaget i en ny roll. Pengarna som frigors vid skiftet kommer
framst att anvindas till att stotta familjemedlemmar ekonomiskt, att spara
for framtiden och/eller egen konsumtion. Var femte dgare siger sig ocksa
vilja investera i andra smaforetag.

l De flesta foretagsdgare tror att ett agarskifte leder till okad tillvaxt for
foretaget. Samtidigt befarar en fjardedel att foretaget forlorar sin nuvarande
foretagskultur och riskerar forlora strategiska funktioner.

Kalla: Nutek B 2004:6
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Bokens tema: helhetssyn pa agarskiften

Att tillimpa en helhetssyn pé frigan om agar- och/eller ledarskifte betyder att
ingen aspekt betraktas som mindre viktig dn den andra. Ekonomiska och juridiska
aspekter maste hanteras noga — liksom de kdnslor som i olika grad styr handlandet.
De kunskaper som byggts upp bor tillmatas stort virde, men det maste ocksa de
virderingar som praglar foretagets hallning i forhallande till omvarlden.

Nedan listas i punktform en uppsittning av aspekter som vid sidan av de
renodlat ekonomiska och juridiska spelar roll i varje skifte, om dn i olika grad
fran fall till fall. Aspekterna ges var for sig en mer ingdende belysning i vart och
ett av kapitlen.

W Relationer mellan individer 4r ofta starka, bade i dgarkretsen och inom foretaget.
Ett skifte kan stilla relationerna pa sin spets, vilket dr pafrestande bade for
den som limnar och dem som dr kvar i foretaget. Det dr svdrt att overge de
invanda sociala monster och umgangesformer som etablerade relationer innebar.
I skiftessituationer tenderar individer darfor att ta hansyn till dessa relationer i
sitt beslutsfattande. Detta kan gilla beslut om att ta 6ver — eller inte ta over —
agande och ledning av foretaget. Relationerna kan ocksd paverka individernas
beslutsfattande langt efter det att skiftet formellt dr genomfort.

B Virderingar och den virdegrund som foretaget baseras pa har stor betydelse
for hur foretag leds och drivs. Har man 4gt ett foretag och drivit det en lang
tid sitter manga varderingar i vaggarna”, ofta starkt forknippade med
foretagaren sjalv. Det kan vara svart for honom eller henne att beskriva de
varderingar som finns i foretaget. Manga varderingar dr svdrdtkomliga efter-
som de dr outtalade och inte pa ett enkelt satt kan formuleras. For den som
tar over ett foretag kan det darfor bli svart att forsta det som hander i foretaget.
Den som tar Over gor saker som kan tyckas sjalvklara, men som varken forre
agaren eller de anstillda forstar. Det dr svart att andra pa varderingar pa kort
tid. Om det tycks motiverat, utifrdn en utvecklad eller foérandrad vardegrund,
kraver det tdlamod och lyhordhet av den nye agaren/foretagsledaren.
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B Roller och rollfordndringar ar vasentliga inslag i dgar- och ledarskiftenas
dynamik. Att som ny dgare/foretagsledare inta den roll som foretrddaren haft
(ofta under ling tid) innebar sd mycket mer 4n att bara inta en ny, formell
roll. De virderingar, kdnslor och relationer som byggts upp kring forre fore-
tagaren kan leda till stora (ibland orealistiska) forvintningar pa den som
tilltrader. Det kan ocksa vara svart for den som lamnar 6ver att i praktiken
overge sin roll. Man bor i god tid gora gemensamma anstrangningar for att
forbereda de rollforandringar som uppstar vid ett skifte. Eftertradarens
mojligheter att utveckla sin identitet som ny foretagare beror till stor del pa
foretradarens formdga att limna sin roll. Om den gamle foretagaren finns
kvar i foretaget efter skiftet kan detta bli problematiskt.

B Kdnslor paverkar allt handlande. Detta galler i hog grad fragor om dgar- och
ledarskiften. Att inse detta ar att ta forsta steget i den kanslomassiga process
som ingdr i alla skiften. Att bortse fran kianslornas betydelse kan innebara att
viktiga aspekter av skiftet inte beaktas, och att dgarskiftet till slut inte upplevs
som lyckat. Att reflektera inte bara Gver egna utan dven andras kinslor kan
leda till att fler kdnner sig nojda med sittet man genomfort skiftet pa. Kanslor
kan vara orsaken till att forberedelser for skiften inte kommer igang, exempelvis
om den kanslomassiga bindningen ar sa stark eller konfliktfylld att foretagaren
fortranger att skiftet alls maste goras.

B Foretagarens personliga nditverk och foretagets inneboende affirskunskap
riskerar att limna foretaget tillsammans med foretagaren — om man inte arbetar
pa att fora Over dessa relationer och kunskaper. Kunskaperna har ofta byggts
upp under lang tid, bdde internt i foretaget och i externa affirskontakter.

De tas latt for givna, och saknas inte forrdn nyckelpersonen forsvinner. Att fora
over personliga niatverk och affarskunskap till den nye foretagsledaren kan ta
tid, och forutsitter ett systematiskt arbete.

W Regionala forestillningar dominerar ofta, i olika foretagarregioner, idéerna om
foretagandet. Ett exempel kan vara forestallningen att VD for ett tillverkande
foretag inte bor vara kvinna. Dessa forestillningar paverkar ett antal beslut
i de i regionen verkande foretagen, inklusive beslut om skifte av dgande och
ledning. Att som foretagare ifragasitta denna typ av dominerande forestallningar
och diarmed ”gd mot strommen” kan leda till nya och bittre skifteslosningar.
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Varfér hamnar de personliga fragorna sa létt i skuggan?
Av olika skal hamnar personliga och kanslomassiga aspekter litt i skuggan
av de ekonomiska eller juridiska fragorna vid ett skifte.

De ekonomiska och juridiska aspekterna speglar den mera tekniska och
formella sidan av dgarskiften, medan kanslor, varderingar och kunskaper —
ytligt sett — inte dr lika patagliga delar av skiftet. Man kan inte i forvig
“rakna” pa dem eller gora siffermissiga kalkyler for utfallet av olika alter-
nativ, som avseende exempelvis foretagsvardering och forsiljningspris.

Det finns inte heller ndgra uppenbara regler som ar styrande for hur de
personliga och kanslomassiga aspekterna ska hanteras, jamfort med t ex
skattelagstiftning och olika varderingsprinciper.

Vidare finns det for de vanligaste ekonomiska och juridiska skiftesfragorna
en mingd experter, som revisorer, jurister och banker, vilka kan agera rad-
givare i en skiftessituation. Nagon sjalvklar motsvarighet till dessa finns
emellertid inte for aspekter med anknytning till vardegrund, relationer mm.

Slutligen ar de ekonomiska och juridiska fragestallningarna till sin
karaktir sidana att de har ett klart avslut, medan de kinslomassiga aspek-
terna dr jamforelsevis mer flytande till sin karaktir, d v s de kan paga och
paverka skeendet under en mycket ling tid.

I boken lyfter vi av ovan namnda skil fram de kdnslomassiga aspekterna
till den centrala niva dar de i skiftesssammanhang hor hemma.
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Agarskiftet i fyra faser

Det finns inga enkla, generella [6sningar att tillga for dgarskiften. For att gripa sig
an ett dgarskifte behover foretagaren sjilv, de personer som ar aktuella att ta
over liksom anlitade radgivare forstd vad som ar specifikt med just detta skifte.
Det kan handla om agarens relation till sitt foretag och vilken betydelse dgandet
har, liksom dgarens relationer till andra nyckelaktorer, som familjemedlemmar
och/eller anstallda.

Dock visar forskning och erfarenbet att betydande drag dr gemensamma. Det ar
alltsa fullt mojligt att medvetet och metodiskt kartlagga och grundligt planera
varje forestdende dgarskifte, utifrdn en efter en av de aspekter som bokens olika
kapitel fokuserar pa.

Vi vet ocksd frdn mdnga studier att dgarskiften dar mycket tidskravande, vilket
innebdr att de oftast tar betydligt mer dn 2-3 dr att genomféra. Méanga som
genomfort dgarskiften vittnar om att de aldrig hade kunnat forestilla sig att det
skulle ta s lang tid som det i sjdlva verket tog.

Overviganden och diskussioner borjar (eller bor borja) lingt fore det formella
overlatandet av dgandet, och genomforandet av agarskiftet stracker sig ldngt darefter.

Foretagsdgaren har sjalv ansvaret for att skiftesprocessen kommer igang. Han
eller hon bor aktivt paverka dgarskiftesprocessen, precis som alla andra beslut
kring sitt foretags utveckling. For att skiftesfrdgorna inte ska konkurreras ut av
det dagliga arbetet foresldr vi en handlingsplan som aterspeglar fyra i processen
naturliga faser.

De fyra faserna i figuren ovan ar faser som alla skiften normalt gar igenom, om
an pd olika sitt. For det ena foretaget kan en av faserna vara sarskilt problematisk,
for ett annat en annan. Ordningen torde dock vara logisk i de flesta fall: att
tidigt vacka frdgan, att skaffa sig all den kunskap man kan vara betjant av, forst
darefter vilja vdig genom processen — och utifran detta dels verkstilla, dels folja
upp det skifte man beslutat sig for att genomfora.
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Utgangspunkten har ar att de flesta foretagsdgare inte planerar for vad
de ska gora med sina foretag nar det ar dags att dra sig tillbaka.
Det hidr ar nagra vanliga forklaringar till att foretagaren skjuter pa frdgan om
agarskifte:

' Vacka fragan och sitta igang forberedelserna

I "Ett dgarskifte dr inte aktuellt pa lange dn.”
I "Frdgorna om skifte binns inte med, eftersom all tid gar at till de dagliga fragorna.”
I “Frdagan dr alltfor kanslig.”

Ovanstdende argument visar pa hogst tveksamma prioriteringar. Hur viktig ar
foretagets fortsatta utveckling, jamfort med den dagliga driften? Att ”fragan ar
kanslig” ar forstaeligt — men konsekvenserna av att ignorera fragan kan fa omfat-
tande negativa konsekvenser.

Instillningen att ”skiftet inte dr aktuellt pa lange” ar riskabel. Ibland kan ett
agarskifte bli framtvingat pa grund av en plotslig och oforutsedd handelse.
Exempel ar ovintad sjukdom, plotsligt dodsfall eller en snabbt framvixande
ekonomisk kris i foretaget. En linge genomtinkt losning, dir nista generation
ska ta 6ver, kan gd om intet om barnen fortfarande ar fér unga osv. Om fragan
redan fore den oviantade hiandelsen har ventilerats och forberedelser vidtagits,
kan dven plotsligt framtvingade skiften hanteras mer genomtankt.

Utga alltsd fran tumregeln att det aldrig ar for tidigt att forbereda ett dgarskifte.
Mainga asikter och viljor kan behova vagas samman. Om 4dgarens barn (eller
andra familjemedlemmar) ar involverade, bor de fa en arlig chans att 6verviaga
olika alternativ och bestimma sig for vad de vill med foretaget.

Har ndgra exempel pa fragor, som man kan forbereda sig for att kunna svara pa:

I Varfor ska dgandet skiftas (eller inte skiftas)?
I Hur mycket ska skiftas — bela dgandet eller delar av det?
I Till vem ska dgandet skiftas?

Fler centrala fragestillningar utvecklas vidare i Steg 2. Svaren pd en del av frigorna
ar kanske givna. Andra kan forefalla givna, men behéver mojligen omprovas
forutsattningslost. Néagra av frigorna kraver — av olika skal — langre tid och aktivt
kunskapssokande for att kunna besvaras.

18



AGARSKIFTET | FYRA FASER

Skaffa kunskap om och reflektera kring olika l6sningar

Agarskifte dr en fridga som de flesta foretagare inte har nigon direkt

erfarenhet av, ett beslut som manga bara tar en gang i livet. Det ar
alltsa viktigt att inforskaffa kunskaper om de fragor som blir aktuella vid dgar-
skiften, och dra lirdom av andras erfarenheter.

Bara genom att informera sig om tillgiangliga alternativ, kan foretagaren traffa
ansvarsfulla val i skiftesprocessens nir-var-hur. Okad kunskap om olika skiftes-
16sningar 6kar ocksa mojligheterna att kunna forutse olika konsekvenser — bade
positiva och negativa — for alla dem som skiftet beror.

Fragorna nedan bor besvaras med storsta mojliga oppenhet och utifran hela
bredden av aspekter — juridiska, skattemassiga, finansiella, affarsmassiga, organi-
satoriska, relationsmassiga och kanslomassiga.

De valmoijligheter som nedan diskuteras minskar om ett foretag som ndrmar sig
agarskifte har ekonomiska bekymmer. Detta kan framtvinga forsiljning i stéllet
for generationsskifte inom dgarfamiljen, eller ge en besvirlig start for den nya
generationen. Om extern forsiljning ses som det nodvandiga alternativet ar for-
saljningssituationen knappast fordelaktig, vare sig ekonomiskt eller kianslomassigt.

Tva ”sanningar” om agarskiften ar dock mer eller mindre allmingiltiga:

I Det finns madnga olika sdtt att skifta dgande.
I Vad som dr bista l6sning bestidms av de inblandade.

Till vem ska dgandet skiftas?

Det finns tre huvudalternativ:

I dgandet kan skiftas inom familjen
I foretaget kan sdljas till anstdillda

I en extern part kan képa foretaget.

Vart och ett av dessa alternativ har ett antal underalternativ. Om skiftet sker
inom familjen ar alternativen exempelvis att skifta till barn, till syskon eller till
kusiner. Vid forsiljning till anstillda 4r fragan bland annat om en eller flera av
de anstillda ska ta over. Vid extern forsiljning finns tre huvudalternativ: att en
fristiende entreprenor koper foretaget, att ett annat rorelsedrivande foretag
koper det eller att ett investmentbolag eller riskkapitalbolag gar in.

Hur mycket av dgandet ska skiftas?

Huvudalternativet vid ett dgarskifte ar att foretagaren helt lamnar dgandet.
Négra andra alternativ kan dock bli aktuella. Nuvarande dgare kanske vill f4 in
en delidgare, men dnda behalla majoriteten. Ett alternativ ar att nuvarande dgare
onskar kvarstd med en mindre dgarandel, efter att en ny huvudagare tagit over.
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Agarskiftet kan ocksa ske i omgangar, t.ex. genom att barn i en forsta fas far
del av dgandet utan att f& majoriteten. Beroende pa vilket alternativ man viljer
kommer savil maktfordelning och dgarstyrning att se olika ut.

Vid vilken tidpunkt ska skiftet ske?
Mainga skiften sker vil sent, dvs den som lamnar 6ver har nitt en hog alder
vilket kan ha himmat foretagets utveckling.

Vid mer framtvingade dgarskiften ir inte tidpunkten valbar, vilket innebar att
onskvirda och ibland forberedda l6sningar kanske inte dr genomférbara.

Vad ska nuvarande dgare gora efter agarskiftet?

Det ar viktigt att den frantridande dgaren ges en tydlig, ny roll i eller vid sidan
av foretaget. Rollen bor medge att hans eller hennes kunskaper och kontakter
tas till vara. Samtidigt bor forra dgaren inte begransa den nya dgarens handlings-
utrymme. (Se kapitlen Relationer, Roller samt Natverk och kunskap)

Valja agarskifteslosning
’ Nair kunskaperna om handlingsmojligheterna ar kartlagda, bor de

provas mot fragan om vad som dr viktigt att uppnd med skiftet.
Hir stills frdgorna pa sin spets, om sjdlva malet med foretagandet. Det kan
krava mod att ta stillning i de fragor som da blir aktuella:

I Ar foretagandet huvudsakligen en ekonomisk investering, med mdlet att fd si
stor utdelning som mdojligt?

I Ar foretagandet ett livsverk, en livsstil och dirmed en stor del av foretagarens
identitet?

I Finns alternativet att forindra verksambeten, exempelvis med hinsyn till den
tilltradande ledarens styrkor och svagheter?

Om foretaget ar en central del av foretagarens egen identitet, har skiftet inte bara
ekonomiska och utan ocksa starka personliga och kinslomassiga konsekvenser.
Detta kan paverka vilken skifteslosning som ar mest attraktiv for foretagaren.

Ofta paverkar ett dgarskifte relationerna inom dgarkretsen (familjen, kompan-
jonerna, etc.). Tid bor avsittas for att i lugn och ro diskutera fragorna med 6vriga
inblandade, och ge dessa mojligheter att reflektera 6ver dgarskiftet och fora fram
sina dsikter. I ett skifte tar de berorda ofta for givet vad ovriga tycker, utan att
fraga eller egentligen lyssna pa varandra. Ett vdl genomfort dagarskifte bygger pa
att alla ar tydliga med vad de vill, att de tar stillning och for fram sin vilja, samt
att de ocksa lyssnar pa och visar respekt for 6vrigas synpunkter.
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Eftersom flera fradgor kan vara svéra att prata om — som pengar, kanslor, relationer,
alderdom mm - kan det vara bra att involvera en utomstdende person som alla
kanner fortroende for. Det kan bidra till 6kad 6ppenhet, och motverka att miss-
forstand och forutfattade meningar fir spela in.

Det finns manga mojliga radgivare med kompetens i olika sakfragor. Agaren
viljer vem som ska anlitas som radgivare. Jurister, skatteexperter, forsikrings-
maklare kan alla bidra med olika ”tekniska” delar av skiftesprocessen. Samtidigt
har méanga foretagare behov av att diskutera mera lopande med ndgon under hela
processen. Detta géller sarskilt kring de mera personliga aspekterna av skiftet, till
exempel svarigheten for manga att lamna ifrdn sig sitt foretag dar de under ett
stort antal ar lagt all sin tid och energi.

Vid valet av radgivare giller att denna eller dessa

0 har de inblandades fortroende

I har gedigen kunskap om och erfarenbet av sitt omrdde

I kan ifrdgasditta foretagarens uppfaitningar och ge nya infallsvinklar

I kan lyssna pad foretagaren, eftersom skiftet handlar om dennes bistoria,
foretag och framtid.

Sammanfattningsvis:

I En oppen dialog i familjen ochleller dgarkretsen framjar lyckade skiftesbeslut.
I Anvind rddgivare for att komma fram till batire stillningstaganden.

I Anvind olika radgivare for olika konkreta fragestillningar.

Nir foretagaren tillsammans med andra inblandade kommit till beslut —

t. ex. om att overldta foretaget till de tva barnen, att sdlja foretaget till
tre anstallda eller att sdlja foretaget till en foretagsgrupp som viaxer genom kop av
mindre foretag — da aterstdr anda ett stort antal konkreta fragor.

I Genomféra vald 16shing — och hantera "eftertiden”

Extern forsiljning, exempelvis, innebar att

I ta fram en bra foretagsvirdering for prissdtining pad foretaget

0 besluta om hela foretaget eller bara verksambeten (‘inkrdamet’) ska sdljas
B att finna “ritt” kopare som dessutom kan losa finansieringen av kopet.

I samband med alla slags dgarskiften dr det 6nskvirt med ett aktivt styrelsearbete.
Sarskilt om antalet dgare okar behovs detta regelbundna beslutsforum, dar langsiktiga
strategiska fragor kan diskuteras och beslutas. Externa styrelseledamoter kan tillfora
viktig kompetens, erfarenhet och kanske nytinkande, samtidigt som det galler att
finna styrelseledamoter med Iyhordhet for det aktuella foretagets ursprungliga kultur.
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For att agarskiftet ska kunna genomforas pa ett tillfredsstallande satt ar det viktigt
att de nya rollerna definieras tydligt, inklusive det ansvar och de befogenheter som
foljer med dessa. Former for dgarstyrning kan utover inflytandet 6ver styrelsens
sammansattning och arbete vara dgarrad och fastlagd dgarpolicy (se Former for
dgarstyrning nedan).

Genomforandet av ett agarskifte innebar vidare overforing av kunskap, kon-
takter och kultur. T dgarledda foretag tenderar kunskap om foretaget och dess
produkter, kontakter med viktiga intressenter som kunder och leverantorer, samt
foretagets kultur (historia, tradition och grundliggande varderingar) att vara
starkt knutna till foretagaren som individ. Inte sillan ar dessa tre byggstenar
avgorande for foretagets konkurrensforméga. Det ar givetvis av stor vikt for
foretagets framtid att kunskapen, kontakterna och kulturen inte lamnar foretaget
da dgandet skiftas.
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Former fér dgarstyrning

Ett dgarrad — i familjeforetag ofta kallat familjerdd — ar ett forum for dis-
kussioner och beslut mellan dgarna. Hir diskuteras fragor som ror dgandet
sasom dgarpolicy (se nedan) och styrelsens sammansittning. Agarridet ar
agarnas beslutande organ, och beslut som tas i dgarradet utgor grunden for
bl a styrelsens arbete. I dgarrddet har dgarna mojlighet att diskutera och ge
uttryck for skilda dsikter. Gentemot foretaget i ovrigt, dess VD och styrelse,
ar det dock av yttersta vikt att dgarna “talar med en mun” sa att det inte
uppstar osikerhet om vilka riktlinjer som giller.

En dgarpolicy ar ett dokument utformat av dgarrddet. Detta dokument
innehaller dgarnas vilja gillande ett antal viktiga aspekter av foretagandet.
Sddana aspekter ar bl a syftet med dgandet (t ex mal med verksamheten,
och medel for att nd dessa mal), ansvar och befogenheter som dgare, rikt-
linjer for dgarskiften och dgarrepresentation i styrelsen, samt policy for
aktieutdelning.

Styrelsen utses av dgarna och har till uppgift att ansvara for att bolaget
drivs i enlighet med dgarnas vilja. Det dr darfor viktigt att beslut som tas

i dgarradet (som t ex dgarpolicyn) kommuniceras till styrelsen. Om det ar
manga deldgare kanske inte alla kan vara representerade i styrelsen samtidigt.
I sddana fall bor man utforma kriterier for dgarrepresentation i styrelsen

(se dgarpolicy ovan). Styrelsen kan ocksd, ofta med fordel, innehdlla externa
ledamoter, d v s ledamoter som inte ar dgare. Forutom att tillfora viktig
omradesspecifik kunskap kan externa ledamoter ocksa innebdara att styrelse-
motena verkligen blir fora for att diskutera foretagets langsiktiga, strategiska
utveckling. Detta later kanske sjilvklart, men i foretag dir individer samtidigt
ar dgare, styrelseledamoter och kanske dven operativt verksamma ar det
inte alltid en sjdlvklarhet att kunna dra granser mellan olika fragor och
diskussionsfora (som dgarrad och styrelse). Aven om man ir observant, ir
det inte alltid latt att sarskilja de olika rollerna och vara konsekvent med
vad respektive roll kraver av en i olika sammanhang.
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Relationer — de nara
bandens betydelse

.——-——-———————-——-——-———————-——-——-——-————-—1
4

Praktikfallet Svearyds Elektriska

Stefan dger Svearyds Elektriska, ett familjeforetag i andra generationen.
Fram till moderns doéd i mitten av 7o-talet drev fadern bolaget pa egen
hand. Forlusten av hustrun tog fadern sa hart att han varken orkade eller
ville driva foretaget langre. Foretaget skiftades darfor till de tre barnen Maria,
Stefan och Martin. Stefan var den aldsta sonen och darfor sag familjen det
som sjalvklart att han skulle bli vd, trots att det inte alls var vad Stefans
sjdlv ville. Dels hade han svart att dra jamt med sin far och dels ville han
utveckla sina egna intressen och prova sina egna vingar. Stefan kinde sig
dock mer eller mindre tvingad att ta 6ver foretaget.

?Det fanns i princip inget att vdilja pd, det var bara detta. Pappa hade talat
om detta linge, det hade varit en ganska lang tids indoktrinering. Eftersom
jag var den dldsta sonen sd hade jag inget val. Det spelade ingen roll hur
mycket jag dn forsokte. Jag hade en stark fribetslingtan och en lingtan efter
att uppticka varlden.... Men att inte ta bver hade nog inneburit en brytning
med familjen och mina kinslor for dem var for starka for att jag skulle vilja
riskera det. Dd hade jag inte varit vird ndgonting. Jag var dldst och storebror
och budskapet var: ’Du mdste gora detta.””

Under médnga ar drev Stefan foretaget tillsammans med sin bror Martin.
Den stora framgéngen kom dock inte forrdn efter brodern hastiga dod, da
Stefan blev ensam ansvarig for foretaget. Broderna hade en mycket nira rela-
tion, vilket inte hindrade dem fran att ha olika uppfattningar om foretagets
utveckling. Manga ganger skapade detta ldsta positioner vilket gjorde att inga
beslut fattades. Aven om Stefan forsokte driva igenom sin vilja si gjorde han
det aldrig i den utstrackning att han riskerade familjrelationerna.

”Man tar inte sd rationella beslut, man paverkas av familjen. Kinslorna
(for familjen) tar 6verhanden...”

Nara relationer paverkar foretagandet

Ett av de mest utmirkande dragen for dgarledda foretag ar att relationerna mellan

nyckelpersoner ofta dr nira och starka. Med ndra relationer menas har sidana
som de mellan Stefan och hans bror, d v s relationer som bygger pa sliktskap
och/eller vanskap. Individer som har en saddan relation betyder mycket for
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varandra, och paverkas omsesidigt av varandras tankar och handlingar. Om man
forlorar en manniska som man har en nira relation med, kan denna person inte
ersdttas av nagon annan. (Se faktaruta nedan, Olika typer av relationer)

Att forstd de dgarledda foretagens dynamik kriver en allman forstdelse for ndra
relationer. Som illustreras av fallet Svearyds har denna typ av relationer konse-
kvenser sdvil for den vardagliga ledningen och styrningen av foretaget, som for
beslut i samband med skifte av dgande och ledning. Familjeforetaget Svearyds
anvinds som illustration i detta kapitel, eftersom relationerna inom en familj ar
det tydligaste exemplet pa nira relationer. Men kapitlet vinder sig inte bara till
familjeforetagare. Nira relationer kan utvecklas mellan manniskor dven i andra
typer av dgarledda foretag, t ex mellan kompanjoner i kompanjonagda foretag.

Ndra relationer kan medfora mycket for ett foretag — pd gott och ont. Nar indi-
vider kdanner samhorighet, ndrhet och trygghet skapas en miljo som kan vara
mycket gynnsam. Men de nira relationerna kan ocksa medfora stora utmaningar.
Det kan t ex vara svart att skilja pd relationer som baseras pa sliktskap (som
t ex foralder/barn) och arbetsrelationer (som t ex VD/styrelseordforande). Fallet
Svearyds illustrerar hur de nira relationerna latt kan bli styrande for en individs
handlingar. For att undvika att komma i konflikt med familj eller nara vanner —
i vdrsta fall helt forlora dem - fattar individen beslut som ibland strider mot de
egna Onskningarna.

Olika typer av relationer

De nira relationer som vi behandlar hir kallas i litteraturen for genuina
relationer. Det ar relationer som finns inom en familj eller mellan nira
vanner. De dr de viktigaste och mest intima relationerna for en individ.
Individer som har en genuin relation betyder mycket for varandra och
paverkas omsesidigt av varandras tankar och handlingar. Relationen ar unik
och mianniskorna som omfattas av den ar inte (enkelt) utbytbara. Genuina
relationer gor att manniskor liv vavs samman och forenas till en kinsla av
”vi”. Individer som har en genuin relation behover varandra och dr bundna
till varandra men inte genom yttre faktorer som tving eller kontrakt. Det
som binder dem samman ar istillet viljan att vara tillsammans och omsor-
gen om varandra, oaktat vad relationen ger i form av egennytta. Genuina
relationer bygger pa en omsesidighet som gor att individer som ingdr i rela-
tionen dr mana om att agera pd ett sitt som gynnar den. Vidare ir sidana
relationer kianslomassiga och bygger pa — och soker vidareutveckla - tillit
och fortroende. Slutligen dr denna typ av relationer varaktiga éver tiden.

Fortsiittning pd ndsta sida
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Fortsittning fran foregdende sida

26

En annan typ av relationer dr kontraktsbaserade. Dessa relationer dr alltid
mycket begrinsade till sin omfattning, d v s de handlar endast om det som
kontraktet giller (t ex ommalning av en byggnad, foretradande i en juridisk
process, etc.). Utover vad som regleras genom kontraktet har parterna i
allmanhet inte nagon relation till varandra. Kontraktsbaserade relationer ar
ofta korta; dtminstone ar varaktigheten pa nagot sitt reglerad i kontraktet.
Inom ramen for kontraktet kan en viss solidaritet finnas mellan parterna.
Den kontraktsbaserade solidariteten dr dock en mer rationellt kalkylerad
form av solidaritet, dir parterna ar viktiga for varandra eftersom de kan
tjana egna syften med relationen, som t ex ekonomisk vinst. Den ena parten
lovar genom kontraktet att prestera nagot for en motprestation av den
andra. Ofta finns det ett regelverk som foreskriver konsekvenser om nagon
bryter kontraktet. Aven om ett kontrakt ingds, ir individerna inte beroende
av varandra i nigra andra aspekter 4n de som regleras genom detta. ”Vi”-
kinsla uppstar sallan.

En tredje typ ar den tvingande relationen, som innebar att den ena parten
tvingar pad den andra en viss typ av beteende, eller vissa uppgifter mot
denna parts vilja. Tvingande relationer baseras pa och uppritthélls genom
olika former av fysiskt eller psykologiskt vald. I tvingande relationer finns
saledes varken ”vi”-kinsla eller kontrakt. Istillet binds individerna i denna
typ av relation samman genom faktiskt vald eller hot om vald eller andra
typer av repressalier. Det finns inget gemensamt intresse eller mal som for-
enar individerna i denna relation.

Ibland kan den ena parten forsoka fa till stind en t#ill synes (skenbart)
genuin relation. En relation ar till synes genuin nir en part talar pa ett satt
som antyder nirhet for att f en annan part att gora nigonting. Exempel ar
uttryck som ”jag gor detta for ditt eget basta”, eller >om du inte gor detta
bli din mamma ledsen”. Nar uttryck som dessa anvands som medel for att
forma en individ att genomfora en viss handling utan dennes intresse for
ogonen (kanske till och med mot dennes egen vilja) dr relationen egentligen
tvingande, dven om den ir forkladd i "genuina” termer.

Killa: Sorokin (1991)
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Foretaget ar en del av familjen

Agarskifte i ett familjeforetag dr en situation dir familjens inflytande 6ver indivi-
den blir mycket pataglig. Detta giller inte minst for den generation som kanske
ska ta over foretaget efter sina foraldrar.

For manga barn som vaxer upp i familjeforetag ar foretaget en naturlig del av
livet. Ofta har foretaget varit ett vanligt samtalsimne vid middagsbordet, vilket
gjort att barnen tidigt fatt en inblick i foretaget, liksom en kunskap om det
“rdtta” sittet att driva det. Mdnga foretagarbarn vittnar om hur de i princip
upplevt foretaget som ett ytterligare syskon, eller i varje fall en helt sjalvklar del
av tillvaron, fran mycket tidig dlder.

?Foretaget var som ett kitt som holl ibop familjen. Det var ndagot som skulle
lammnas over till ndsta generation. For vdra fordldrar var det valdigt viktigt att det
stannade i familjen. Foretaget var en del av oss.” (Maria, syster till Stefan och
deldgare i Svearyds)

Foretaget paverkar barnen i dgarfamiljen, om inte annat sa i termer av att en
eller bada foraldrarna jobbar relativt mycket. Forr eller senare blir familjeforetaget
ocksd nagot de mer aktivt maste forhalla sig till. Under forutsattning att foretaget
inte laggs ner eller gar i konkurs, stills barn i foretagarfamiljer s3 smaningom
infor fragan om de vill ta dver d4gande och ledning den dag foraldrarna inte
lingre kan eller vill. I ménga fall visar barnen ett stort intresse att ta 6ver familje-
foretaget. Aven om skilen for detta intresse kan variera betydligt, hinfor de sig
ofta till familjen.

Vissa ”foretagarbarn” tar over for att de kdnner stolthet over familjeforetaget,
eller for att de ser stora mojligheter till egen utveckling. Andra kanner sig mer
eller mindre tvingade att driva familjens foretag vidare. Oavsett skal spelar upp-
fattningen att foretaget r en viktig del av familjen oftast stor roll for barnens
beslut i frdgor som ror dgarskiftet. Att som nista generation ta over foretaget ar
dd inte bara ett beslut som relaterar till yrkeslivet. Det dr ocksa ett beslut som
varnar om familjen, dess historia, legitimitet och identitet.

Det finns ockséd gott om exempel pd hur barn i foretagarfamiljer i unga ar ar
bestamda pd att de inte vill ta Gver foretaget — dven om de periodvis arbetat dar.
En vanlig anledning ar att barnen inte vill utsitta sig for den tunga arbetsbelast-
ning som de upplevt att fordldrarna haft.

Beslutet att inte vilja ta 6ver kan ocksd vara ett sitt att markera sin sjlvstandighet
gentemot familjen. Man vill inte g i pappas eller mammas fotspar, eller bli ”en
kopia av sin fordlder”. Barnet kan naturligtvis ocksa ha fatt andra intressen, och
borjat forknippa foretaget snarare med fordldragenerationen dan med sig sjalv.
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Familjerelationernas betydelse fér individen

Som familjemedlem har man en referensram som man forhéller sig till nar
ens egen identitet utvecklas, t ex genom att ta avstdnd fran vissa uppfatt-
ningar som familjen star for. Familjen utévar formodligen det enskilt
starkaste inflytandet Over vart sitt att tanka och handla. Det ar familje-
medlemmarna vi moter mest, och normalt tar storst intryck av, under barn-
och ungdomsaren, d v s den tid da vi ar som mest paverkbara. Familjen

lar barnen ett antal grundliggande virderingar (sitt att bedoma vad som ar
ratt och fel, ont och gott, etc.) Dessa virderingar omsitts sedan i normer
som foreskriver onskvirt och icke onskviart beteende, t ex i termer av ”sa
hir gor man (inte)”.

Om familjen har ett foretag tar barnen exempelvis ofta Over synsittet att
foretaget dr en naturlig och viktig del av familjen. Aven om barnet med
tiden méter andra sitt att tolka och forstd verkligheten genom andra sam-
manhang dn familjen — som skola, kompisar och foreningsliv (sekundar
socialisering) — kommer det inte utan vidare, kanske aldrig, att helt verge
den verklighetsuppfattning det fatt genom familjen.

Att relationerna mellan familjemedlemmar ofta ar mycket starka har att
gora med de grundliggande behov som medlemskapet i en familj fyller for
individen. Tre viktiga sddana behov ar primar socialisering, tillhorighet och
frigorelse.

Primdr socialisering innebar att familjen lir individen grundldaggande
varderingar, normer och synsatt som hjilper henne att tolka och forsta de
situationer hon hamnar i. Utan en sddan referensram skulle varlden bli full-
stindig ohanterlig. I takt med att individen blir dldre moter hon dock andra
sammanhang dn familjen dar andra virderingar rader. En viktig del i varje
minniskas utveckling ar att frigora sig fran familjen genom att skapa sin
egen uppsattning varderingar och normer.

Tillhorighet ar ett av manniskans mest grundlaggande behov. Varje individ
madste, for att ma bra, vara en del av ett socialt sammanhang. Familjen ar det
sammanhang som hon tidigast identifierar sig med och ocksa det sammanhang
som pé olika sitt foljer henne genom hela livet. Behovet av tillhorighet som
familjen uppfyller tar sig uttryck i att samspelet mellan familjemedlemmar
bygger pad normer som foresprakar jamlikhet, hiansyn, fortroende, och
lojalitet. Konkret innebar detta att en familjemedlem som overviger olika
handlingsalternativ inte enbart ser till den kortsiktiga egennyttan, utan dven
till hur handlingen antas paverka familjen och dess inbordes relationer.
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Frigorelse handlar om att i tanke och handling markera sjalvstandighet
gentemot familjen — och inte bara forsta sig sjilv som en del av denna.
Samtidigt som individen har behov av att frigora sig har hon ocksa behov
av att fortfarande tillhora familjen.

Det ar langt ifrdn enkelt att balansera behoven av att bade frigora sig
fran och samtidigt tillhora familjen. Om 4 ena sidan den enskilde familje-
medlemmen tilldts frigora sig for mycket sa kommer familjen att lida av
detta. Om & andra sidan relationerna inom familjen dr mycket tita och
sammanbundna sa kommer den enskilda familjemedlemmen ha svért att
hitta en egen identitet och bli en sjdlvstindig person. Problem att balansera
frigorelse och tillhorighet kan innebara ett svart dilemma for den individu-
ella familjemedlemmen. Nar familjen ar dgare till ett foretag paverkar
denna balans dven foretaget och dgarskiftet.

Killor: Berger & Luckmann (1966); Hall (2003); Munice m fl (1999)

Att inte vilja ta 6ver — men ta 6ver dnda

Syskonen i Svearyds ville ”std pa egna ben” och gora sina egna val i livet.
Men deras nira band till familjen och foretaget gjorde att de hamnade i foretaget
i alla fall.

?Vi sa alltid att vi skulle klara oss sjilva. Vi skulle inte borja har. Men sd blev
det inte.” (Maria)

Moénstret ir vilbekant. Aven om barnen tidigt bestimmer sig for att inte ta
over foretaget, visar sig detta beslut manga gdnger var langt ifrdn definitivt.
Anledningarna till detta kan vara manga, och hor ofta samman med kinslan av
tillhorighet till familjen.

Psykologiskt kan fenomenet kanske forklaras ungefir sa har: Den verklighetsbild
individen fatt med sig fran familjen kommer under hela livet att vara nagot som
individen har att forhalla sig till, dven i sin stravan efter frigorelse och egen identitet.
I foretagarfamiljer tenderar foretaget att vara en del av denna verklighetsbild.

I praktiken kan det ha gétt till sa har: Barnet har, efter genomférd utbildning,
arbetat ett antal dr pa en annan ort dn den dar familjeforetaget ar beldget. Han
eller hon bildar familj, och borjar darmed vardera saker i livet som t ex narhet till
sina barns far- och/eller morforildrar. Det kan da ligga nira tillhands att den yngre
generationen overvager att flytta hem” — och borja engagera sig i foretaget.

Eller sd har: Ett barn som siger sig aldrig vilja ta 6ver foretaget gor det anda,
ndr att det uppkommer en situation som kan uppfattas som hotande for foretaget
och/eller familjen. Kanske blir en av fordldrarna hastigt sjuk eller avlider.

Kanske hamnar foretaget i en kris och behover alla resurser for att 6verleva.
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I sidana situationer dr det inte ovanligt att kdnslan av tillhorighet till och ansvar
for familjen och foretaget tar 6verhanden over kinslan av behov av sjalvstandighet.
Detta senare monster illustreras tydligt i fallet Svearyds, dar Stefan kidnde sig
tvungen att ta Over nar fadern tappade intresset for foretaget. Det samma galler
Maria, som tidigt var fullstindigt klar 6ver att hon skulle std pa egna ben, men
anda valde att lamna sitt jobb som sjukskoterska for att ga in i familjeforetaget.
”Huvudskdlet var att den person som hade hand om personalen slutade. Och

plotsligt fanns det en plats for mig. Jag ville inte komma hit bara for att jag var
dotter i familjen, men nu fanns platsen dir.”(Maria)

Familjens relationer efter agarskiftet

Familjens paverkan pa den yngre generationen ar forstas pd inga sitt slut i och
med att den unga familjemedlemmen tagit steget in i familjeforetaget. For manga
borjar nu en tillvaro dér de skall arbeta sida vid sida med forildragenerationen,
som under ett stort antal 4r dominerat foretaget.

P4 ménga sitt kan foraldrarnas fortsatta engagemang i foretaget vara mycket
positivt. De har en gedigen kunskap om foretaget och dess affirsrelationer, som
tar tid att fora over till nasta generation (se kapitlet Natverk och kunskap).

Om diremot foraldrarna inte klarar att trappa ner sitt engagemang i foretaget,
kan den tilltridande generationen hamna i skuggan av dem. Det ir t ex inte
ovanligt att den avgdende generationen har starka asikter om beslut som den
tilltradande generationen fattar.

Den yngre generationen som engagerar sig i familjeforetaget kan alltsd f3 kimpa
for att gora sin rost hord och utveckla en sjilvstindig identitet. Detta ar olyckligt,
eftersom det ofta ar svart for familjemedlemmar att limna familjeforetaget nar de
en gang gdtt in i det.

Familjebanden kan ocksa paverka en familjemedlem att inte driva igenom ett
visst beslut av hansyn till relationerna inom familjen — dven da detta beslut skulle
varit bast for foretagets utveckling. Detta var fallet i Svearyds, dir Stefan och
hans bror ofta sokte kompromisslosningar, istillet for att riskera att relationen
skulle ta skada.

”Ndr kanslorna dr starka far fornuftet std tillbaka och sd var det nir jag och min
bror drev foretaget. Jag ville géra saker annorlunda och vi grilade. Till slut nddde
vi ndgon slags kompromiss. Och jag nojde mig med det for att bdlla samman
familjen.” (Stefan i Svearyds)
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Alla agarskiften har ett pris

Att fora ett familjeforetag vidare in i framtiden innebar inte bara foretagsekono-
miska utmaningar. Som kapitlet visat innebar det ocksa att relationerna mellan
familjemedlemmar kan komma att sittas pa harda prov.

Det finns exempel dar syskon, eller barn och foraldrar, inte langre pratar med
varandra efter skiftet, eller dar barnbarn aldrig far traffa sina mor- eller farfor-
aldrar. Foretagsekonomiskt kan skiftet vara en framgdng — men relationsmassigt
en tragedi, eftersom det har trasat sonder familjen. For de flesta dr detta ett
alltfor hogt pris att betala for ett dgarskifte — hur framgangsrikt det 4n ma vara
i ekonomiska termer. Givetvis finns inga patentlosningar pd hur man undviker
en sddan situation.

Naégra generella rdd gar dock att ge:

Kommunicera!
En bra grundregel ar att vara noga med kommunikationen inom familjen, och
att lata alla familjemedlemmar gora sin rost hord.

Det ar ocksa viktigt att vinnlagga sig om att verkligen lyssna pd varandra,
utan att pa forhand ”déma” varandra enligt invanda familjeroller.

I de flesta fall dr det bra att involvera en utomstaende part som alla har

fortroende for, och som kan fungera bidde som katalysator och som medlare.
(Se s 20, Fas 3)

Se upp for relationer som kan bli tvingande!
Det ar viktigt att vara uppmarksam pa de nara relationernas konsekvenser inom
familjen. Nira relationer for mycket gott med sig, som t ex fortroende och
samhorighet. Men de har ocksa en potentiellt ?mérk” sida genom att de kan
utnyttjas som patryckningsmedel for att f ndgon att agera pa ett visst sitt.
Uttryck som ”sjalvklart gor du som du vill, men pappa kommer att bli mycket
ledsen” kan fa en familjemedlem att handla utifran plikt och skuld istallet for
av egen vilja och motivation. Foretagarfamiljer bor vara extra uppmarksamma
pa hur de nira relationerna anvinds si att de inte blir ett medel for att pa olika
satt ”lasa” en enskild familjemedlem till foretaget eller, vilket ocksd kan vara
fallet, att avskdrma denna fran det.

P4 lang sikt lar bade individen och foretag ma bast om den egna viljan fir vara
drivande for besluten om att ta Over, avstd fran att ta over eller stanna kvar 1
foretaget.
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Ge omsesidigt utrymme for bade frigorelse och tillhérighet!
Agarskiften ir situationer som kan sitta behoven av tillhorighet och frigorelse pa sin
spets. Hansyn till dessa behov gynnar bade individ, familj och foretag. Att ta Gver ett
foretag efter en forilder ar en stor utmaning. Det dr exempelvis inte ovanligt att barn
till foretagare anstalls utan en val definierad uppgift. Istallet ar syftet att de i storsta
allménhet ska jobba jamsides med fordldrarna for att ldra sig foretaget. En sddan
situation ar olycklig bade for individen och foretaget, eftersom den latt leder till att
barnet hamnar i skuggan av sina forildrar. Det kan da bli svart for barnet att skapa
en egen identitet i foretaget, fristdende fran foridldern. (Se dven kapitlet Rollen)
Det ar emellertid inte bara den yngre generationen som behover fa behoven av
tillhorighet och frigorelse/identitet tillgodosedda inom foretaget. I allra hogsta
grad giller dven detta den ildre generationen, som kanske ar pa vig att trappa
ner sitt engagemang. Det ar viktigt att omgivningen visar stor respekt och
6dmjukhet infér denna omstillning — for manga entreprendrer en av de storsta
i livet.

Ett rad pd vagen ar att strava efter att forsoka sitta sig in i den andra familje-
medlemmens situation och se dgarskiftet ur det perspektivet. (Se kapitlet Roller)

Fragor att fundera pa

1 Vad dr foretaget vart for dig — just nu och pad lang sikt?

0 Vad dr familjen vird — just nu och pd ldng sikt?

1 Ar du beredd att offra familj for féretaget och vice versas?
I Om inte — vilka kompromisser dr du beredd att gora?

I Vilka l6sningar ser du?

1 Vilket utrymme ger ni varandra i familjen att vilja fritt i frdgor som ror dgarskiftet?
I Anviinder ni relationerna inom familjen som ett “medel” for att uppnd vissa mal?

0 Vilken fribet har barnen att vilja att ta over foretaget?
I Vilken fribet har de att vilja att inte ta 6ver det?

I Hur pdverkar dina egna behov av tillbérighet till — och/eller frigorelse frin —
de andra familjemedlemmarna ndr det galler dgarskiftet?
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Vardegrunden
kan ena och splittra

Praktikfallet Ekstréms

Ekstroms & Soner AB idr ett familjeforetag i andra generationen. Foretaget
och familjen har alltid varit titt ssmmanbundna och familjens varderingar
genomsyrar foretaget. Bland annat tar sig detta uttryck i en stark omsorg om
personalen. Av tradition har familjen alltid varit mycket aterhdllsam med att
saga upp personal dven om detta ekonomiskt sett kunnat vara motiverat.
Foretaget har ocksd manga “trotjanare” som varit i bolaget i flera decennier.

Pelle, en av dgarna i andra generationen, hade varit VD i Ekstroms i
ndarmare 25 ar ndr han bestimde sig for att anstélla en extern VD for att
utveckla foretaget ytterligare. Sjalv skulle Pelle dgna sig 4t ett nytt produkt-
omrade, som han sjalv hade drivit upp men inte haft tid att utveckla.

Valet som ny VD foll pd Bjorn som hade lang erfarenhet fran ett borsbolag
dar han varit dotterbolags-VD de senaste fyra dren. Ett rekryteringsbolag hade
testat Bjorn och funnit honom limplig for tjansten. Pelle och Bjorn hade ocksa
haft linga diskussioner och upplevde att de var Gverens om foretagets framtida
inriktning. Ganska snart visade det sig emellertid att Pelle och Bjorn skilde sig
at gallande centrala virderingar om vad det innebar att driva foretag. For Pelle
innebar foretagandet:

... inte ett sdtt att tjdna en massa pengar. Jag springer inte omkring med
balansrdkningen i bakfickan. For mig dr det en tillfredsstallelse att manga
mdnniskor har jobb hdr, att det fungerar och att jag tycker det dr kul att
komma hit varje dag. Det dr klart att jag dr stolt over ait ha varit med och
bygga upp det har. Men i termer av kronor och oren, nej. Jag vill ait
Ekstroms ska fortstitta att vara ett bra foretag i Granebro. Jag vill att vi ska
behdlla var marknadsandel och jag vill att det ska vara en trygg arbetsplats
for minniskorna i Granebro. Jag vill kunna promenera genom sambillet och
titta manniskor i 6gonen.” (Pelle)

For Bjorn innebar foretagandet en betoning pa formalisering, expansion
och snabb lonsamhet — dimensioner som dgarfamiljen traditionellt aldrig
ansett primart viktiga.

”Mitt mal dr att fordubbla forsdiljningen pd fem dr. Expansion dr ett mal.
Jag vill utveckla foretaget till ett Ekstroms i Sverige och inte bara ett
Ekstroms i Granebro.” (Bjorn)

Fortsiittning pd ndésta sida
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Fortsdttning fran foregdende sida

Bjorn var ockséd den forsta i foretagets historia att foresld uppsigning av
personal.

?Ett effektivt sditt att sinka kostnaderna for att snabbt fa upp lonsambe-
ten. Jag har sagt at Pelle att han madste vanja sig vid tanken.”

Trots stora satsningar uteblev den forvantade lonsamhetsokningen,
delvis pa grund av djup lagkonjunktur. Oenigheten mellan Pelle och Bjorn
blev alltmer uppenbar. In i det lingsta var dock Bjorn optimistisk. Om bara
den forviantade lIonsamheten kom, riknade han med att vinna Pelles och
familjens fortroende.

?Vi mdste visa 6kad omsditining och lonsambet. Nar vi gor det blir liaget
ett helt annat. Dd har jag visat min kapacitet och min situation i foretaget
kommer att bli en helt annan. Detta dr nyckeln. For ndr allt kommer
omkring dr det ju ddrfor jag dr bar: for att fa foretaget att vixa och for att
tigna pengar till familjen. Jag menar, det dr ju ganska sjilvklart.” (Bjorn)

Bjorns forhoppningar infriades dock inte. Efter bara ett par ar som VD
lamnade han Ekstroms. Tva dr senare och efter ett nytt, mindre lyckat for-
sok med extern VD bestimde sig Pelle for att aterta VD-rollen med avsik-
ten att ”fora Ekstroms tillbaka till det normala och att aterskapa andan

bland de anstillda”.

Agarledda féretag har starka virderingar

Aven om vi inte alltid ir medvetna om dem, har vira virderingar stort inflytande
Over virt sitt att tinka och agera. Virderingar paverkar méanniskor i alla typer
av sociala sammanhang, allt ifrdn idrottsklubbar och syforeningar till foretag,
regioner och nationer. Vid dgar- och ledarskiften ar det viktigt att ha forstaelse
for hur virderingar paverkar, eftersom de, som fallet ovan visar, dr centrala for
utfallet av skiftet.

Agarledda foretag genomsyras ofta av starka véirderingar. Synliga och nirvarande
dgare formedlar sina virderingar inom foretaget. Agarledda foretag kiannetecknas
ocksd av stabilitet i 4gande och ledning. Precis som i Ekstroms finns foretaget
ofta inom samma dgarkrets — och ddrmed inom ramen for vissa varderingar —
under ldng tid, inte sillan over flera generationer. Varderingarna har diarmed tid
att vaxa sig starka och stabila. Ytterligare en faktor som bidrar till att dgarledda
foretag utvecklar en stark vardegrund ar det nira forhillande som finns mellan
anstillda och dgare. Mdnga dgarledda foretag ar beligna pd mindre orter (som
Ekstroms) och har ldg personalomsittning. Detta gor viardegrunden extra stark,
vilket i sin tur innebdr att den blir motstandskraftig mot radikala forandringar.
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Om inte dgarna ldr nyanstillda ”det ratta sdttet” att tinka och agera, sd finns
det alltid ”gamla trotjanare” som gor det. Att forindra virderingar i dgarledda
foretag — om det nu behovs — dr ddrfor ofta en svar och tidskriavande uppgift.

Om viérderingar och védrdegrund

Virderingar ar inldrda, sociala principer som vi anvinder for att kategorisera
och bedoma foreteelser i vir omvirld. Vara virderingar ligger till grund for
vad som ar onskvart och icke onskvirt, normalt och onormalt, bra och
daligt, forbjudet och tillatet, rationellt och irrationellt. Varderingar kan
med andra ord ses som sociala ”rattesnoren” som hjalper oss att tolka och
forsta var omvarld pd ett visst sdtt. De talar om for oss hur saker och ting
ar eller hur de borde vara. Darmed ger de oss underlag for hur vi ska agera
i olika situationer och underlittar pa sa sitt det sociala umgdnget — i den
man virderingarna delas av dem man umgds med.

Virderingar uppstar och formedlas i olika sammanhang diar manniskor
traffas och umgas regelbundet, som skolan, arbetsplatsen, idrottsforeningen
och givetvis familjen. Virderingarna blir speciellt tydliga i situationer nar
ndgon bryter mot dem, vilket innebar att det vi tar for givet utmanas. Ofta
bemoter vi sdidana utmaningar, utan nirmare eftertanke, med argument
som: s kan man ju inte gora” eller ”sa ar det ju inte”.

Virderingar skapar samhorighet. Att vara del av en grupp diar manniskor
har likartade virderingar ger en kansla av tillhorighet. De gemensamma
virderingarna definierar manniskorna i gruppen som ”vi”, medan grupper
med andra virderingar blir ”de”. Minniskor som delar samma centrala
virderingar har, med andra ord, en gemensam vdirdegrund, vilket gor att de
tenderar se saker pa ett likartat satt.

Foretag utvecklar ofta en stark virdegrund som bas for tanke och hand-
ling. Denna virdegrund utgor kirnan i dess s k foretagskultur. Aven om
viarderingarna i sig ar “osynliga” och inte kan uppfattas direkt, kan man
anda forstd dem genom deras uttryck i organisationen. Exempel pa detta dr
traditioner, sedvinjor, myter, kladstil, former for samspel mellan manni-
skorna i organisationen etc.

Virderingar kan vara olika starka och darmed paverka foretag och
anstallda olika mycket. Hur mycket beror pa i vilken utstrackning medarbetarna
i foretaget delar samma varderingar och hur djupt forankrade, eller starka,
dessa gemensamma virderingar ar. I ett foretag med en stark virdegrund
rdder stor enighet om vad som ar ritt och fel, bra och déligt, mojligt och
omojligt etc. Det betyder ocksa att en stark virdegrund ar svar att dndra.

Killor: Alvesson (1993); Hall (2003)
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Nar ledarskiften skakar vardegrunden

Att som utomstdende komma in som ny VD i ett dgarlett foretag med starka
virderingar kraver ett stort matt av lyhordhet. Att genomfora forandringar kraver
stor kunskap om vad som bar upp foretagets vardegrund: dess historia, dess
traditioner och dess ledande nyckelpersoner. Enligt Pelle var en av orsakerna till
att Bjorn inte lyckades inom Ekstroms att han inte visade denna lyhordhet:

”Han var ju inte alls intresserad av att hora historien. Och den dr viktig. Och det
ar ju alldeles klart att hans och Ekstroms kemi inte gick ihop.” (Pelle)

Fallet Ekstroms illustrerar hur forsok att radikalt bryta mot ett foretags starka
vardegrund kan leda till stort motstdnd och betydande problem. I Ekstroms fall
innebar det bland annat att foretaget forlorade pengar och styrfart, och att det
under en period agerade mer defensivt an vanligt. Vidare forlorade foretagets
agare fortroende hos de anstillda, vilket enligt Pelle innebar “en valdig prestige-
forlust for oss i familjen”, familjen som av tradition virderat det sociala ansvaret
mycket hogt. Att dessutom flera personer i ledande positioner slutade samtidigt,
gjorde att foretaget snabbt behovde nyrekrytera till dessa poster. Ocksa detta
ledde till problem. Ett antal felrekryteringar gjordes, vilket ytterligare spadde pa
svarigheterna i foretaget.

Pelle menar att huvudorsaken till de problem som uppstod var skillnader i
synen pa hur foretaget borde drivas som fanns a ena sidan mellan honom och
Ovriga dgarfamiljen, 4 andra sidan mellan honom och den externrekryterade
VDn. Skillnaderna handlade till stor del om grundlidggande varderingar. Nar
Bjorn ser tillbaka pa sin korta tid som VD i Ekstroms menar dven han att hans
egna varderingar och dgarfamiljens virderingar var alltfor olika:

” Att varderingarna stimmer dr avgorande for att du skall kunna fungera som
extern VD, det dr ju virderingar det handlar om.” (Bjorn)

I efterhand 4r det latt att konstatera att varken Pelle eller Bjorn forstod bety-
delsen av foretagets starka varderingar vid Bjorns start som extern VD i detta
agarledda foretag. Pelle tyckte sig ana en ledarskapsnorm hos Bjorn som sager
att en ny VD “mdste gd in med kraft och dndra i system”. Detta agerande dr
sdllan lampligt i dgarledda foretag, menar Pelle, ddr en historiskt stark varde-
grund sidtter ramarna for vilka forandringar som organisationen kommer att
acceptera. Virderingarnas makt ar sd stark att en ny VD madste borja med att
?lyssna av stdmmningarna i bolaget” innan den nye ledaren initierar nagra radikala
forandringar.
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Ledarskap och vérderingar

Eftersom virderingar styr manniskors satt att tinka och handla, begransar
de ocksa mojligheten for foretagsledare att gora forandringar som strider
mot foretagets virdegrund. Aven om ledare har stor makt att paverka
organisationens virderingar (t ex genom att de ar viktiga symboler och
forebilder) dr denna makt inte oinskrdnkt. I viss mdn maste ledningen
anpassa innehdllet och hastigheten i sina fériandringsambitioner till rddande
varderingar. Ett ledarskap utévas alltid inom ramen for den gallande virde-
grunden, samtidigt som ledarskapet kan syfta till att forindra delar av denna
virdegrund.

Att forsoka driva igenom fordndringar mot radande virdegrund leder i de
flesta fall till motstind, konflikt och frustration. Framgangsrika forandringar
bygger pa en forstdelse for organisationens vardegrund. Med denna forstaelse
som bas kan forandringsarbetet inriktas pd att gradvis fordndra radande
tanke- och handlingsmonster i en onskvird riktning, vilket normalt dock ar
en tidskravande process. Det kan ta flera dar innan nya tanke- och handlings-
monster, baserade pd nya vdrderingar, verkligen har etablerat sig inom ett
foretag.

Det finns dock situationer dar det ir littare att genomdriva forandringar
som strider mot radande virderingar. En sddan dr om foretaget befinner sig
i kris. Manniskor tycks ha ldttare att acceptera att etablerade sitt att tinka
och handla inte fungerar i krislagen. Det betyder att de blir mer 6ppna for
alternativa synsitt och varderingar, som satt att komma ur den upplevda
krisen.

Kallor: Alvesson (1993); Hall (2003)

Tydlighet om vardegrunden underlattar

Minga ginger ar dgarna sjilva inte helt medvetna om vilka virderingar som

styr deras tankar och handlingar. Kanske tinker de sillan pd att manga fragor i
foretaget — sdsom prioriterade mal, personalpolitik mm - faktiskt grundar sig

i deras vdrderingar. Det ar ddrfor viktigt att 4garna tydliggor varderingarna vid
rekrytering av en ledare utanfor dgarkretsen. Agarna har sjilva ofta levt med fore-
tagets varderingar under lang tid, medan externt rekryterade ledare inte alls har
samma kunskap och forstdelse. Virderingar tar 1ang tid att 6verfora fran en person
till en annan och 6verfors till stor del genom att manniskor umgds med varandra.
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”Du skall inte utndmna ndgon till ny VD om det inte dr en person som dr vdl for-
trogen med den typ av bolag du har och som du kidnner att du kan ha en social
relation med. Som dgare bor du ta in en manniska som du kan umgds med och
vara oppen emot och som du kan ta emot fortroende ifran och ge fortroende.
Annars dr det omojligt.” (Huvudagaren Pelle)

Betoningen av virdegrunden innebir givetvis inte att inga forandringar kan
ske. Ibland behover vissa starka varderingar ifrdgasittas, t ex for att mota en ny
konkurrenssituation. Ofta anstills externa ledningspersoner just for att det finns
ett behov av att fordandra! Men for att lyckas med forindringarna, och inte stota
pa kompakt motstand, mdste ledare ta hansyn till rddande virderingar.

I Ekstroms-fallet forsokte den externrekryterade VDn Bjorn vid flera tillfallen
fa dgarna att uppratta riktlinjer for hans arbete. Det skulle ha kunnat ske i form
av en dgarpolicy, som bor innehdlla ett fortydligande av kidrnan i foretagets
virdegrund samt centrala dgarmal. Nagot sidant dokument blev emellertid
aldrig skrivet.

Agarna var sjilva uppvuxna med foretaget och upplirda i sitt sitt att tinka
kring det. Eftersom de tidigare aldrig arbetat med en VD som inte tillhorde dgar-
kretsen, hade de aldrig behovt uttala foretagets vardegrund och 6vergripande
mal for nidgon. Agarna hade alltid dgnat sig 4t det konkreta, dagliga arbetet i
foretaget, ddr sikert virdegrunden kom till uttryck — men aldrig uttalat.

Det som gor virderingar svarfingade ar att de tenderar att bli tydliga forst i en
situation dar de stills pa sin spets, till exempel genom att ndgon ifrdgasitter eller
utmanar dem. Det var detta som hiande under den externrekryterade Bjorns VD-
tid i Ekstroms, och som ledde till konflikter och problem. Om parterna hade
haft en storre medvetenhet om virderingarna och deras betydelse — inte bara
for dgarnas tankesitt, utan dven for de anstilldas — hade minga av problemen
formodligen kunnat undvikas. Fallet visar hur viktigt det ar att dgarna tydliggor
foretagets vardegrund, innan de rekryterar en ny VD externt. Forst nar virde-
ringarna ar tydliga och gemensamma inom agarkretsen, kan de kommuniceras
till personer som rekryteras till strategiskt viktiga positioner som ledning och
styrelse. Samtidigt maste ledningspersoner som ej tillhor dgarkretsen ha stor
forstdelse for vikten av att driva bolaget utifran dgarnas virdegrund — sé linge
det dr den som giller.
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Om vérdegrundens tydlighet, 6verférbarhet

— och férdanderlighet

Det ar viktigt att skilja mellan uttalade och efterlevda virderingar. De utta-
lade varderingarna dr de som foretagets ledning och medarbetare talar om
och som éaterfinns nedskrivna i mal- och visionsdokument. De efterlevda
viarderingarna ar de som ledning och medarbetare lever efter i praktiken,
d v s de vdrderingar som faktiskt kommer till uttryck i deras handlande.

Idealet dr givetvis att uttalade och efterlevda virderingar sammanfaller,
men sd ar langt ifran alltid fallet. Till skillnad fran de uttalade varderingar-
na dr de efterlevda sillan nedtecknade. Det ar till och med sa att manniskor
ofta ar relativt omedvetna om vilka virderingar som styr deras handlande
och bara tar for givet att nagot ar ratt eller fel, bra eller diligt, utan att
reflektera over skilet.

For att nyanstillda ska kunna fungera effektivt, dr en forutsittning att
vardegrunden ar uitalad eller tydlig, d v s att foretagets dgare och ledning
sjdlva dar medvetna om och kan kommunicera vilka varderingar som utgor
grunden for foretagets verksamhetsinriktning och arbetssatt.

Ibland behover vardegrunden utmanas. Detta later sig lattast goras om
den dr oppen, i meningen att det gdr att fora en diskussion kring den inom
foretaget. Oppenheten kring virdegrunden bor innebira tillitelse att kunna
omprova delar av den, om detta visar sig nodvandigt.

Killor: Alvesson (1993); Hall, Melin & Nordquist (2001)

Varna viktiga varderingar — med urskillning
Virdegrunden sdtter ramar for vad medarbetare i ett foretag tillats gora och
vilka forandringar som kan accepteras.

I manga fall dr viardegrunden ndgot positivt, som kan utgéra en plattform for
strategisk utveckling. Det finns minga exempel pd familjforetag dar starka varde-
ringar har gitt i arv frdn foraldrar till barn, och dar utvecklingen av foretaget
har skett med dessa virderingar som grund. I dessa fall anger virderingarna en
kompassrikining, och sa lange individerna i foretaget héller sig till den kan de
ges fria hander att utveckla foretaget. Starka virderingar kan till stor del kombi-
neras med en utveckling dir manniskors kreativitet tas tillvara. Virdegrunden ar
kdrnan i foretagets kultur och kan stirka dess identitet.

Men virdegrunden kan ocksd skapa skygglappar, mot mojliga och onskvirda
forandringar. I den meningen kan virderingarna verka himmande pa foretagets
utveckling. P4 samma sitt som viardegrunden kan bli en bas for kreativiteten,
kan den vara i vagen for verkligt nytiankande.
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Sammanfattningsvis bor foretagets virdegrund virnas, men med urskillning.
Pd samma ging som virdegrunden ger foretaget en onskvdrd stabilitet, mdste den
kunna ifrdgasdttas och omformas sd att den inte blir ett hinder for foretagets
utveckling.

Om man upplever att vissa av foretagets varderingar inte gynnar foretaget
kan det vara idé att forsoka forandra dem. Vill man uppnd nytankande och for-
andring i ett foretag med en stark vardegrund, ar det dock viktigt att vara lyhord
och 6dmjuk infor rddande virderingar och forindra dem med stort talamod.

Fragor att fundera pa

Tank kring olika framtidsbilder (scenarier) for ditt foretag! Ett satt att tydliggora
dess varderingar ar att fundera pa vilken framtoning du skulle vilja att det hade
i framtiden.

Frammana den onskade framtidsbilden sd tydligt du kan. Hur skulle du 6nska
att foretaget sdg ut om tio ar — med avseende pa dgande, ledning, lokalisering,
inriktning, kunder, [onsamhet mm?

Vad dr det virsta som skulle kunna handa ditt foretag med avseende pé dgande,
ledning, lokalisering, inriktning, kunder, [6nsamhet mm?
Varfor dr detta det virsta som kan hindas

Forsok sdtta fingret pd den egna virdegrunden!

Vilka virderingar dr de mest centrala for foretagets verksamber?

Vilka virderingar riskerar att hamma foretagets utveckling, och pa vilket sdtt?
Vilka personer dr birare av de hammande virderingarna?

Hur kan du fd med dig dessa personer pd en forindring?
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Rollen — din identitet

-----------------_-------------_-----------1

Praktikfallet Minett

For Sven var beslutet att avga som VD for Minett AB ett av de svaraste han
nagonsin fattat. Anda sedan han var en liten pojke hade han dréomt om att ta
over foretaget efter sin pappa, grundaren. Drommen hade blivit verklighet,
och Sven hade kampat hart for att fa foretaget att utvecklas och blomstra.
Det hade ofta varit tufft, inte minst under de forsta aren efter det han tagit
over efter sin pappa, som dock jobbade kvar i foretaget efter VD-skiftet.

?Jag fick ett nytt visitkort som det stod VD pd, men det var den enda for-
andringen. Farsan satt kvar dirinne och han fortsatte att bestimma. Tanken
var nog att han skulle fasas ut ... jag tolkade det sa att han skulle stotta mig
och trappa ner, men det enda han hade gjort i sitt liv var att driva foretag, han
hade inga andra intressen, vad skulle han gora... Det var som om ingenting
hade hant, egentligen. Det var inte komplikationsfritt... manga ganger hade vi
olika meningar. I efterband har jag forstdtt schizofrenin som uppstod bland
personalen - vem bestimmer? Forst sa jag ndgonting och sen gick pappa ut
och sa att “sd har ska vi gora’. Det mdste ha varit jobbigt for dem att inte veta
vem som bestamde och jag var oftast ovetande om att han gav kontraorder.
Det var komplicerat ... inget illa ment av pappa, men oforstdende.”

Slutligen stéllde Sven fadern infor ett ultimatum: antingen fick Sven mandat
att agera sjalvstandigt som VD eller ockséd lamnade han foretaget. Denna giang
forstod fadern allvaret och Sven fick fria hander att driva foretaget. Tjugo ar
och en mycket framgangsrik utveckling senare stod Sven sjalv infor situationen
att lamna Over, nar han efter moget 6vervagande bestimde sig for att silja sitt
foretag, eftersom hans barn var helt ointresserade av att ta 6ver. Till skillnad
fran fadern insig Sven de stora utmaningar som detta beslut innebar.

”Man ska tinka igenom vildigt, valdigt noga om man dr beredd att ta det
steget. Jag tror inte att det rdcker med att man gor det hemma vid koksbordet
utan man ska prata med ndgon annan om den har fragan och bolla riktigt,
riktigt rejilt om man dr beredd att ta steget att sdlja. Tror jag mig om att kunna
slippa allt jag mdste slippa? Den processen mdste man gd igenom. Ar jag
beredd att slippa ett antal roliga saker ... de trakiga dr alltid littare att slappa.
Men det finns ett antal roliga saker man madste slippa: kontakter med gamla
leverantorer och kunder som jag har trdffat i 15 dr. Den typen av grejer tror jag
det dr valdigt viktigt att man tianker igenom ... att man madste slappa manga
roliga saker. Och man mdste ocksd tinka pad att den sociala situationen blir
annorlunda. Det blir ritt tomt och tyst och telefonen ringer inte sa mycket.”

43



AGARSKIFTEN MED FORNUFT OCH KANSLA

Agar- och ledarskiften handlar om rollférandringar
Att driva och utveckla ett foretag handlar for den enskilda individen om hur hon
skapar, utvecklar, och bekriftar sin egen identitet genom de roller hon har i foreta-
get. Ett skifte ger mojlighet till utveckling av den egna identiteten. Men det innebar
ocksd betydande utmaningar, bade for den som tar over och for den som lamnar.
Att efter manga dr limna rollen som foretagare och dgare dr en stor omstall-
ning — for manga den storsta omstallning de ndgonsin gar igenom — en forand-
ring med savil praktiska som kinslomaissiga utmaningar. Foretagares ovilja att
i praktiken ”slippa taget” om sitt foretag, som i fallet med Svens pappa, kan
hanforas till svdrigheter att ldmna en roll som over tiden kommit att bli en stor del
av den egna identiteten. Att se dgar- och VD-skiften som rollforandringar ar ett
satt att skapa forstdelse for den djupt manskliga sidan av skiftesprocessen.

Roll och identitet
Begreppet roll kommer fran teatervarlden, dar aktorens agerande pd scenen
bestams av den roll han eller hon spelar. P4 ett liknande satt ar rollbegreppet
anvindbart for att forstd agerande i yrkes- och vardagslivet. Att ha en roll
innebar att ha en viss position i ett socialt sammanhang. Samma person kan
samtdigt ha helt olika roller som mamma, dotter, hem-och-skolakassor och
foretagsledare. Dessa roller skapar olika forvantningar pa personens beteende,
och olika rittigheter och skyldigheter ar knutna till respektive roll. De roller
vi har paverkar i stor utstrackning hur vi tolkar och forstar var omvarld.
Darmed talar rollen ocksa om for oss hur vi skall agera i olika situationer.

Roller har ocksa andra viktiga funktioner for oss manniskor. Genom att
utova roller tillgodoser vi grundliggande behov av att ha kontroll, att uppleva
mening (varfor dr jag), att kidnna tillhorighet och att ha en egen identitet (vemn
dr jag). Vi forstar vilka vi ar genom de roller vi har i olika sociala sammanhang.

Aven om en individ har manga olika roller samtidigt 4r dock sillan alla
dessa roller lika viktiga for individens identitet. Ofta identifierar sig en indi-
vid starkare med vissa roller an med andra. Faktorer som leder till en stark
identifiering med en roll ir att den ar socialt 6nskvird, att den ar synlig, att
den ar bestindig over tiden, samt att individen ldgger mycket tid och enga-
gemang pa att utova rollen — egenskaper som allihop brukar ingd i rollen
som foretagare. Nar en individ har fatt en stor del av sin identitet genom en
viss roll, tenderar hon att soka efter tillfallen att utoéva rollen, och kopplar
gidrna ihop rollen med 6vriga roller hon utévar.

Att identifiera sig starkt med en roll (att vara foretagare) innebar att det
ar valdigt svart att lamna den, eftersom det mer eller mindre innebar att
byta identitet.

R R R S R S R S R S R
Kallor: Ashforth (2001); Hall (2003)
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Agar- och féretagarroller skapar identitet

Genom foretaget uttrycker och upprditthdller foretagaren sin identitet, och satter
sin prigel pa foretagets viarderingar, normer och ledarstil. Det dr inte ovanligt att
foretaget bar foretagarens namn, vilket bidrar till foretagarens identifiering med
foretaget. Merparten av foretagarens sociala natverk (som rotarymoten, mass-
kontakter, traffar med branschorganisationer och firmafester) tenderar att vara en
direkt eller indirekt foljd av foretagarrollen. Eftersom foretagaren i normalfallet
agnar mycket tid och energi at foretaget har han/hon ofta fa fritidsintressen som
ar helt fristdende fran foretaget.

Sammantaget for detta med sig att foretaget blir en dominerande del av fore-
tagarens personliga roll i de flesta sammanhang. Skifte av dgande och ledning
medfor alltsa stora fordndringar av inblandades roller och deras identiteter.

(Se faktaruta s 44, Roll och identitet) For den som dger och driver ett foretag ar
vanligen tre roller centrala: foretagarrollen (vilken oftast innebar en VD-roll),
dgarrollen och familjerollen. Under dgar- och ledarskiften kommer individer ofta
att parallellt limna och ta 6ver roller som dgare och VD. Aven om familjerollen
inte direkt paverkas av skiftet, sa kan dven denna roll — foralder, make/-a, barn
eller syskon — indirekt paverkas av att de andra rollerna andras.

For ndgon som idgnat storre delen av sitt liv dt att 4ga, driva och utveckla ett
foretag, dr det en omvidlvande och ibland ocksd smértsam upplevelse att limna
och slippa kontrollen cver sitt livsverk. Det ar viktigt att forstd bade hur en stark
foretagaridentitet kan paverka dgar-/ledarskiftet och hur skiftet i sin tur paverkar
de inblandades identiteter. Eftersom identitet ar ett grundlaggande manskligt
behov ir risken stor att foretagare agerar pa ett satt som forsvarar dgarskiftet
om det uppfattas som ett hot mot identiteten. Ofta leder det till att foretagare,
precis som Svens pappa i fallet ovan, i praktiken inte lyckas slippa den roll
han/hon formellt har limnat. Aven om detta agerande ir fullstindigt naturligt, sa
blir konsekvenserna oftast mycket olyckliga bade for de inblandade individerna
och for foretaget.

Ndr en foretagare inte slipper taget om foretaget fast han/hon formellt limnat
sin ledarroll dgr det sillan av illvilja. Det giller att ha forstdelse for skiftet som en
rollférandringsprocess, som for mdnga dr mycket utmanande eftersom den identitet
de byggt upp som foretagare under méanga ar hotas. Kunskap och insikt om roll-
forandringar ar en viktig ingrediens i att forbereda dgarskiften. Detta dr inte bara
viktigt for individen sjilv, utan en grundliaggande forutsittning for att skiftet
overhuvudtaget skall komma till stind och lyckas.

45



AGARSKIFTEN MED FORNUFT OCH KANSLA

Att lamna foretagarrollen — d@ven i praktiken

For en foretagare som star mitt uppe i hetluften kan det mojligen forefalla lock-
ande att bara kunna ta det lugnt, att kunna resa eller spela sa mycket golf man
vill. Det dr dock sdllan som dessa sysselsattningar pa sikt ersitter rollen som
aktiv foretagare, nar det giller att skapa och uppratthalla en sjalvkansla i niva
med den som foretagaridentiteten gav. Darfor dr det viktigt att den roll som
ersitter dgarrollen och/eller VD-rollen kdnns meningsfull och stimulerande — och
fungerar som en nagorlunda fullgod ersittning.

Att en person formellt [imnar en roll, som Svens pappa i det inledande prak-
tikfallet, ar sdledes ingen garanti for att personen egentligen slutar utova rollen.
Svens nya visitkort med titeln VD betydde inte att han i praktiken kunde agera
fullt ut, eftersom hans pappa inte slappt sitt engagemang for de uppgifter han
formellt hade limnat 6ver. Samtidigt som Sven kinde frustration att inte f& eget
utrymme kande han sympati for sin far.

”Jag tror det var jobbigt for honom. Det blev nog sd hir pa grund av att han
overbuvudtaget inte hade funderat pad sin retritt. Tink om ban hade kunnat bitta
pd ndgot annat. Det mdrktes pd honom ndr han kom bit och det kliade i fingrarna
pd honom och han sa att jag gjorde fel att han ville ha en egen identitet.” (Sven)

Trots frustrationen och den anstriangda relationen till pappan, sporrade situatio-
nen Sven att skapa sin egen identitet inom bolaget genom att visa att han kunde
utveckla det. Att se sin pappa ha svarigheter att limna VD-rollen fick dessutom
Sven att tidigt borjade fundera pd vad han skulle gora den dagen han sjalv klev av.

Overgang fran en roll till en annan
For att kunna limna en invand roll som man starkt identifierar sig med,
kravs att man hittar en ny roll. Att [imna en roll innebar a#t psykologiskt
avsluta sitt engagemang i rollen som limnas. Konkret innebar detta att sluta
tanka pa sig sjilv i denna roll. Det innebdr, i sin tur, att de behov av mening,
identitet, samhorighet och kontroll som den limnade rollen tillgodosett nu
maste tillgodoses genom andra roller. Om den roll som limnas dominerat
individens tillvaro och hon inte har ndgra alternativa roller att falla tillbaka p4,
kan det innebara en kinsla av meningsloshet och vilsenhet, dvs en identitets-
kris, att lamna rollen.

Att gd in i en roll innebar att psykologiskt borja engagera sig i rollen,
d v s att borja tianka pé sig sjilv som den nya rollen. Engagemanget i den
nya rollen underldttas om den nya rollen ar 6nskvird, om individen upp-
lever att hon gir in i rollen av fri vilja och om hon har kunnat forbereda sig
for den. Om dessa kriterier ar uppfyllda 4r forutsittningarna goda.

Killor: Ashforth (2001); Hall (2003)
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VD-skifte fore agarskifte — en svar rollférandring

Manga foretagare som lamnar VD-rollen viljer att vara kvar pa foretaget. Om fore-
tagaren helt eller delvis behéller dgandet — vilket inte alls 4r ovanligt — dr en méjlighet
att ha en aktiv roll i styrelsen, antingen som ordforande eller ledamot. Manga upp-
lever dock att styrelsen inte ger tillricklig kontakt med foretaget och viljer darfor

att ocksa ta en operativ roll inom ndgot omrade som ligger dem varmt om hjartat.

I en sddan situation — nir dgare limnar sin roll som VD men stannar i foreta-
get i en ny roll — dr det av yttersta vikt att personen ifrdga klarar att trada ut ur
rollen som VD. Detta kraver att personen avstdr fran att ta over beslutsfattandet
i sammanhang som dr VDs ansvar. Det kriaver ocksd att han/hon inte dagligen
har asikter om och lagger sig i fraigor som VD har att besluta dver. Som dgare
och styrelseledamot ska foretagaren naturligtvis uttrycka sin mening, men den
dagliga verksamheten maste overldtas till den nya VDn. Laget kan bli kansligt, sa
linge den forre VDn lever kvar i sina invanda rutiner och relationer till anstillda,
kunder etc. I bésta fall upplater han eller hon sitt tjinsterum till den nya VDn
som en symbol for skiftet. I varsta fall kanske inte mycket andras 6ver huvud
taget. Aven om forre VDn sjilv anstrianger sig for att inte falla tillbaka i sin
gamla roll, kan anstillda agera som om han/hon fortfarande innehade den.

Agare och VD - tva olika roller
Minga foretagare som ar bade dgare och VD i ett foretag tenderar att se pa
dessa roller som nidra sammanliankade.

Att vara dgare innebar en viktig kinsla av frihet att gora det man vill, men det
ar VD-rollen som ar den mest aktiva — dvs den roll som man littast identifierar
sig med, om det personliga engamgemanget ar stort.

VD-rollen dr ocksd relativt vildefinierad, d v s de flesta har en nigorlunda klar
uppfattning om vad en VD gor. Agarrollen 4r diremot mera diffus. Detta mérks
inte sd lange rollerna d4r sammanlinkande. Men den dag foretagaren lamnar VD-
rollen och ska agera enbart som dgare blir oklarheten om vad dgarrollen innebar
i sin enskildhet uppenbar — det ar inte givet vad en dgare gor. Detta innebar att
ett tomrum uppstdr avseende foretagarens identitet, vilket denne kan kompensera
genom att inte helt sldppa den gamla rollen. Om vi forstdr Svens pappas beteende
i samband med VD-skiftet som ett sitt att fylla ett tomrum efter en forlorad
identitet, blir det lattare att forstd att hans satt att fortsdtta blanda sig i varken
berodde pad illvilja eller maktbegar. Praktikfallet visar tydligt pa vikten av att for-
bereda sig for dgarskiftet personligen, genom att hitta nya eller utveckla ”gamla”
roller som fyller tomrummet efter foretagarrollen.

I den utstrackning som forre VDn inte lyckas limna rollen, maste eftertridaren
dgna energi at att erovra sin nya roll. Det dr inte ovanligt att en fore detta VD
som blir kvar i foretaget agerar precis som Svens pappa och ger kontraorder,

47



AGARSKIFTEN MED FORNUFT OCH KANSLA

eller helt enkelt river upp beslut som den nya VDn fattat, sirskilt om den avga-
ende VDn sitter kvar som agare.

Om inte den nya VDn har kraft att fa foretrddaren att inse att han/hon agerar
pa ett oacceptabelt sitt, riskerar foretaget alltsa att hamna i en situation dar
tvd personer kimpar om makt och utrymme. Sddana kriser kan bekampas med
kunskap — och 6ppenhet — kring de olikheter mellan VD- och dgarroll som
faktiskt galler.

Rollseparation och rolldefinition

I dgarledda foretag ar det vanligt att en och samma person ar bade dgare
och VD. Ofta ar rollerna sd sammanflatade att foretagaren inte tinker pa
att hon faktiskt har tva roller samtidigt. Ofta dr det ocksa sa att hon inte
reflekterar Over att rollerna faktiskt dr olika eller hur de dr olika.

Agarskiften innebir ofta att rollerna separeras. Kanske behaller man
dgandet men limnar ifran sig VD-rollen. Omviant kan man silja foretaget
och limna 4garrollen, men vara kvar som VD. For att ett skifte ska fungera
effektivt maste foretagaren darfor klara att separera dessa roller, och forsta
vad som tillhor vardera roll. Forst dd kan man fullt ut agera i den ena rol-
len och sluta agera i den andra.

En forutsittning for att kunna separera roller, eller ta 6ver en helt ny
roll, ar att rollerna dr vil definierade. Ju tydligare rollen ar definierad desto
lattare dr det for en person att identifiera sig med den. Ju lattare individen
har att identifiera sig med en ny roll, desto littare ar det att limna en
invand roll utan negativa upplevelser.

S R R S R S R S R S R ol
Killor: Ashforth (2001); Hall (2003)
Omgivningens stéd underlattar rollbyten

Aven anstillda, kunder, leverantorer, och familj paverkas av ett skiftes rollfor-
andringar. En lyckad rollférandring forutsitter att omgivningen upphor med for-
vantningar kopplade till den roll som ska lamnas, och istillet visar férviantningar
pd individen i enlighet med hans eller hennes nya roll. I fallet med Sven och

hans pappa innebar detta t ex att personalen skulle bidragit till att 1ita Sven leda
foretaget genom att inte acceptera kontraorder fran hans far. Aven om detta kan
vara svart for anstillda som har vant sig vid en stark ledare inom foretaget, ar
deras agerande viktigt for att VD-skiftet ska kunna genomforas i praktiken.

Ofta far inte ”6vertagaren” det stod som behovs. Tvirtom kan intradesprocessen,
som i Svens fall, motarbetas. En anledning till detta kan vara att personer i
omgivningen upplever sig paverkas negativt av forandringen, t ex pa grund av
att de sjalva aspirerat pd VD-rollen.
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Om en yngre medlem av dgarfamiljen ska lyckas i rollen som ny dgare och/eller
vd (eller i annan ledande befattning) hinger det i hog grad pd hur anstillda och
affarspartners viljer att betrakta och behandla den nytilltradda. I manga familje-
foretag har den som tar over funnits med sedan linge. Manga barn till foretagar-
foraldrar vittnar om hur de tenderar att bli betraktade som lillpojken” eller
”lillflickan”. Att fa erkdnnande inom ett familjeforetag for sin egen kunskap och
kompetens innebar for manga familjemedlemmar en bade hard och ling kamp.

Det kan droja dtskilliga dr, ibland decennier, innan en yngre generation p4 all-
var kan skapa sig en egen identitet genom de roller de utovar i ett familjeforetag.
Mainga barn upplever att de har svart att pd allvar fa respekt inom familjeforeta-
get, aven da de for linge sedan uppnatt vuxen alder och agnat stor del av sitt liv
at foretaget.

Att omgivningen i ord och handling visar respekt for de befogenheter och det
ansvar som eftertridarnas nya roller innebar dr en nodvindig del i ett lyckat skifte.

En nyskapande och ansvarstagande arvtagare utvecklar

Ett sitt att hantera overtagandets problematik ar att den nytilltradda aktivt for-
soker skapa sig ett eget utrymme inom foretaget, och darmed en egen identitet,
genom att utveckla omrdden som forildragenerationen kanske varken haft
intresse av eller kunskap om.

Forildrarnas ofta starka onskan om att barnen ska ta 6ver familjeforetaget kan
ta sig uttryck i oppenhet for att de yngre vill testa nya idéer. Fir dessa nya idéer
stod i foretaget, ar mojligheterna for en gynnsam utveckling goda.

Det omvinda giller forstds samtidigt. Om arvtagarens framtoning inger oro —
kanske bade hos forildrarna och bland anstillda, leverantorer och kunder —
kriavs modet att artikulera denna oro, istillet for att dolja den.

I lyckosamma fall av generationsskiften — dir den unga tycks passa vil in i den
nya roll som vintar — giller det for honom eller henne att inse virdet i att erbjudas
en sddan plattform for sitt kreativa arbete, i jamforelse med vad som kanske
skulle erbjudits honom eller henne inom ett annat foretag. En arvtagare som sig-
nalerar ansvar och 6dmjukhet i sin nya roll inger fortroende, medan en arvtagare
som signalerar bristande ansvar avslojar att han eller hon behdver omprova sin
roll for att 6vertagandet ska kunna bli lyckosamt.

Med uppmirksamhet pa rollbytenas speciella problematik kan familjeforetaget
sammanfattningsvis vara en bra bas for den arvtagare som engagerar sig i verk-
samheten.
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Fragor att fundera pa

I Vad dr roligast med foretagandet?

I Vad kommer du att sakna mest den dagen du cverldter foretaget till nya dgare
ochleller ledare?

I Vad ska du gora den dagen du limnar foretaget?
I Kommer du att trivas i din nya roll?

0 Vilka roller dr aktuella for ndsta generation att ha inom bolaget?

I Vad innebir dessa roller mera konkret?

I Hur kan de forberedas for overtagandet?

1 Overlappar de roller nista generation tar 6ver med foretridarens nya roll?

I Kan man rdkna med de anstalldas stéd for den nya ledaren/igaren?
I Kan man rikna med kundernas respekt for den nya ledaren/dgaren?

"For en féretagare som star mitt
uppe i hetluften kan det mojligen
forefalla lockande att bara kunna
ta det lugnt ... men det ar viktigt

att den roll som ersétter dgar-
rollen och/eller VD-rollen kdnns
meningsfull och stimulerande”
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Kanslor — att ta pa allvar
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Praktikfallet Rixetta

De tre syskonen har fattat sitt livs viktigaste beslut. De tinker silja sin dga-
randel, 33 %, i familjeforetaget Rixetta. De drvde sitt dgande fran sin mor
for fem ar sedan. De ovriga deldgarna, Walter och Eva, med vardera 33 %,
ar kusiner till modern. Nar de tre syskonen blev deldgare stillde de krav pa
delagarmoten for att aktivt kunna vara med och paverka den strategiska
utvecklingen av foretaget. Detta var ndgot nytt for mammans kusin Walter,
som drivit foretaget ensam och sjalvstandigt skott verksamheten under lang
tid. Relationen mellan de tre syskonen och mammans tva kusiner kom fran
borjan att kinnetecknas av ett dmsesidigt misstroende och det utvecklades
ett spant forhdllande mellan de tvd dgargrupperna. Syskonen forsokte dock
fortsitta sitt agande beroende pa att de ville efterleva sin moders sista vilja
att inte silja foretaget. Men nu har situationen blivit ohéllbar och forhand-
lingar har inletts dar syskonen erbjuder Walter och Eva att kopa deras
andel. Priset dr en viktig diskussionspunkt.

”Dom|de tre syskonen] dr naiva! Det dr ett orimligt pris de begdr for sin
andel. Deras mor fick ju sin del gratis en gang i tiden och ska dom bha mark-
nadspris kan inte vi beballa foretaget utan mdste silja. Jag menar, det dr inte
rdttvist att dom ska sko sig pd foretagets bekostnad. Ska vi tvingas ta stora
lan for att dom ska tjana en massa pengar ... nej, det dr ju absurt! Dom har
varit med och bestimt i fem dr nu, utan att kunna verksambeten, men det dr
jag som har skott foretaget och gjort allt jobbet. Deras habegdr kommer bara
att leda till att vi tvingas silja till en utlindsk kopare med hotbilden att de
lagger ner foretaget. Men syskonen bryr sig vil inte om vad som hinder pad
den hir orten.” (Walter)

?Vi vill ha ett marknadspris, inte i forsta hand for att tjidna pengar utan
for att det kanns viktigt att hedra vdrt arv. Visst dr vi tacksamma for att
Walter har skott foretaget, men det har varit hans val att inte ta ut marknads-
mdssig lom under dren. Det kan inte vi lastas for. Och sd har han mage att
pdstd att mamma fatt foretaget gratis! Var mamma offrade allt for att kunna
vara kvar som deldgare och kimpade med formogenbetsskatt och annat bara
for att vi skulle fa drva det. Var pappa forsokte flera ganger fa henne att silja
sin andel, men for mamma var foretaget nagot alldeles speciellt. Hon blev
otroligt ledsen bara man nimnde majligheten att avytira det. Vi barn tordes
inte andas forsdljning 6ver buvud taget.” (Elin, representant for syskonen)
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Walter forsokte bearbeta syskonen enskilt och skickade dven kinsloladdade
brev dar han hinvisade till korrespondens mellan honom och deras mamma
ddar mamman klart uttrycker en vilja att foretaget ska behdllas i slakten.

En tillfallig spricka uppstar bland de tre syskonen dar en ar villig att salja till
”slaktpris” och de 6vriga tva fortsitter att hivda ett marknadspris. Till slut
kommer en kompromiss till stdnd, dir syskonen siljer till ett mellanting mellan
det erbjudna “sliktpriset” och virderat marknadspris. P4 sd sitt kanner de att
de fatt ut ett acceptabelt arv och kan behalla savil familjefrid som sliktsamja.

Kénslor finns med o6verallt

Trots att kidnslor spelar en stor roll i allt foretagande far de oftast en undan-
skymd plats. Detta giller dven i dgarledda foretag och speciellt vid agarskiften.
Vi talar t ex inte sd gdrna om hur kédnslor paverkar beslut da vi bestimmer vem
som ska ta over, vid beslut om strategisk nyinriktning eller om vem som ska ha
vilken position i foretaget efter ett agarskifte.

Medlemmarna i d4garledda foretag ar mer eller mindre starkt bundna till
varandra kdnslomissigt. Man har mer eller mindre sympati for varandra.

Man staller upp for varandra, ar stolta 6ver varandra, hjilper varandra, kan
vara oroliga for eller avundsjuka pad varandra. Man kan bedriva maktkamper
sinsemellan, med kanslorna som bransle. Utdt sett hdller man dock oftast ihop
kring sitt gemensamma projekt — foretaget. Detta kan stiarka de personliga
relationerna, men ocksa forsvara och komplicera dem. Kianslor ar siledes starka
drivkrafter och kan i hog grad paverka resultatet av ett dgarskifte.

Oavsett skilen bakom ett dgarskifte, eller sittet det sker pa, ar kanslor inblan-
dade. Nar dgarskiftet dger rum inom en familj kan det hela bli an mer kinslo-
laddat. Det inledande praktikfallet, som ar ett dgarskifte efter ett arv, ar ett
sadant exempel.

De kinslor som da uppstér ar relaterade saval till individen sjalv som till
ovriga familjemedlemmar. Man delar ett kinslomassigt arv — en historia — som
ska baras vidare in i en framtid.

Mycket av den process som dger rum vid ett dgarskifte kan lattare hanteras
och forstds om man dr medveten om och forstar kanslornas roll i det hela.

Kénslor skapar engagemang

Kinslomassigt engagemang dr ofta pa ett patagligt sitt kopplat till agarskiften.
Om exempelvis en dgare med en framtradande stillning i foretaget ovantat gar

bort dr detta ett tillfdlle di bade de anhoriga och ménga anstillda blir chockade

och kanner sorg. Denna sorg kan skapa hogt kianslomassigt engagemang under
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den process som vidtar for att klara av den akuta situationen samtidigt som bade
dgar- och ledarskiftet ska losas. Om alla som kanner sig berorda far ta aktiv del
i denna process kan det hoga kianslomassiga engagemanget fokuseras pa ett
gemensamt mal, och skapa goda forutsattningar for det kritiska skiftet. Ett hogt
kanslomassigt engagemang forstarker banden mellan de involverade. Det leder
till — och forstarker — kanslor som solidaritet och lojalitet. Har fungerar kinslorna
som en drivkraft.

Den motsatta effekten kan uppstd om man inte later sorgen komma fram, och
om tongivande personer later allt kretsa kring ”rationella” fragor kring skiftet,
som t ex organisationsutformningar och finansiella beslut. Det kan leda till att
det kansloengagemang som finns fokuseras pa ovisentligheter, vilket i sin tur kan
blockera eller forsena en bra losning pd dgar- och ledarskiftet. Foljden kan bli
kanslor av uppgivenhet, nedstimdhet och motsatsen till lojalitet, dvs. att manniskor
drar sig undan fran samarbetet och gemenskapen. Kdnslorna fungerar da som
hammande faktorer.

Hégt och lagt kinslomédssigt engagemang
Den vanligaste definitionen pa kdanslor ar att de ar kortvariga och tillfilliga
tillstdnd av t ex rddsla, ilska eller glidje.

Kanslor kan dock dven vara mera langvariga tillstdnd och utgora det
sociala kittet i vira manskliga relationer. Exempel pa sadana kanslor ar till-
givenhet, solidaritet, virme och sorgsenhet. Sidana kinslor finns hela tiden
med som basen i allt samspel med andra.

Kinslor har ofta en medryckande effekt, vilket betyder att kanslorna sprider
sig bland de personer som triffas. En grupp manniskor kan siledes bygga upp
ett engagemang som praglas av en hog, moderat eller lig kinslomdssig nivd.

Nir ménniskor traffas kring en fraga driver samspelet dem emellan fram
ett gemensamt kdnsloengagemang. Detta engagemang utgor ett kontinuum:
fran glddje och tillfredsstallelse, via frustration och ilska, till sorgsenhet och
uppgivenhet och — i extremfallet — depression. Vissa fragestallningar kan fa
samtliga inblandade att antingen aktivt dgna sig 4t samma fraga — eller att
enbart uppbringa ett [jumt intresse. Nivin pd engagemanget mirks bland
annat i kroppsspraket, tonldget och ansiktsuttrycket.

Om alla i gruppen visar engagemang med sitt kroppssprak, har ett
engagerat tonldge och visar mycket 6gonkontakt, brukar detta kallas hogt
kanslomdssigt engagemang, dir kianslor som gladje, tillfredsstallelse och
upprymdhet 6verviger. Detta i sin tur skapar ett stort engagemang bland
alla ndrvarande, pa sikt solidaritet med gruppen och fértroende mellan
parterna som kanner forpliktelser for fattade beslut.
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Om det ddaremot uppstar tillfillen da enbart en eller ett fital manniskor ar
engagerade och kinner sig berérda av en fragestillning — och i savil
kroppssprak som tonliage och mimik ger uttryck for detta — kallas det ldgr
kanslomdssigt engagemang. 1 dessa situationer overvager kanslor som ned-
staimdhet, olust och stress och ett ointresse for gruppens gemensamma arbe-
te. Det kan pa sikt resultera i att deltagarna mister fortroendet for varandra
i gruppen, samt att initiativformdgan och handlingskraften forsvagas.

Kallor: Brundin (2002); Brundin ¢& Melin (2006)

Exempel pa engagemangets drivkrafter
I den inledande fallbeskivningen kan man ana ett hogt kanslomassigt engagemang.
Hir finns en gemensam friga, forsiljningen, som engagerar men de inblandade ar
uppdelade i tva “ldger”. Detta leder till lasta positioner och konflikter. Mycket tid
och engagemang dgnas it ovidkommande detaljer och fragor som inte leder
framat. Parterna har olika uppfattning om hur priset ska sittas. Nar Walter
anfor att “Margareta fick ju sin del gratis en gang i tiden” okar det hennes barns
kanslomissiga engagemang. De tolkar in den underliggande tanken att Walter
darfor inte anser att de ska fa ut fullt pris for sin andel, vilket gor att syskonen
blir 4nnu mer lasta i sin uppfattning att vilja ha bra betalt. Walters redan starka
kansloengagemang okar da syskonen foreslar forsiljning pd 6ppna marknaden.
Han gor tolkningen att syskonen enbart tanker pd att tjana sd mycket pengar
som moijligt, utan hinsyn till foljderna for de kvarvarande dgarna, for foretaget
eller de anstillda.

En del dgarskiften har skilsmdssa som bakgrund. En skilsmissa ses av de
flesta som en privat fraga. och de som berors vill helst inte gora den publik.
Foljden blir ofta ett lagt kinslomassigt engagemang hos de drabbade, dtminstone
utat sett. For att inte sdra berorda personer, eller for att man ar osaker pa hur
situationen ska hanteras, kan det leda till bristande handlingsformaga hos dgare,
ledning och personal vilket i sin tur kan paverka dgarskiftet negativt.

Behovet att dela kdnslomassiga upplevelser
Att sluta som vd och/eller dgare; att tilltrada som ny vd/agare, att bli ny medar-
betare till en ny vd, att upphora som ndra och personlig medhjilpare till avgden-
de vd etc. kan vara svdra kinslomassiga processer. De flesta mdinniskor har ett
behov av att dela med sig av sadana upplevelser. Detta kan ske genom att man, i
umginget med andra, berittar om vad som hint och dir inkluderar sina kinslor.
Att dela med sig av en stark kdnslomissig handelse till andra kan innebira att
man startar ytterligare kanslomassiga processer, och dessa kan leva vidare under
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kortare eller langre tid. Ju starkare den kianslomassiga upplevelsen ar, desto troligare
ar det att man delar den med flera minniskor, och att dessa i sin tur delar den
med ytterligare andra personer. P4 sa sitt kan en enda kidnslomissig upplevelse
fa ett langt liv — och den kan till och med skapa foretagshistorier som lever kvar
Over generationer i foretaget. Ett exempel kan vara de fargstarka berittelser som
ofta finns kring foretagets uppkomst och dess grundare.

Vid dgarskiften ar det viktigt att vara uppmarksam pa kanslornas betydelse.
Att vara del av ett dgarskifte utan starka kinslor ar troligen omoijligt. Behovet av
att ventilera och visa sina kinslor kan ta sig olika uttryck. En del lyckas bra med
att visa och dela sina kanslor, medan andra varken kan eller vill gora det. Det ar
inte ovanligt att dispyter och konflikter — och kanske t 0 m maktspel — uppstar
i samband med 4garskiftet som en foljd av det kianslomissiga engagemanget.

Det ar inte alltid ldtt att forstd hur kdnslor paverkar, eller hur de far en att
agera, eftersom upphovet till ménga kanslor ar dolt under ytan och omedvetet
bade for en sjalv och for andra. S& kan exempelvis en person i ett familjeforetag,
som vuxit upp med en eller tvd mycket dominanta fordldrar, omedvetet lata detta
paverka de strategiska besluten och sittet att leda foretaget pa efter Gvertagandet.

Praktikfallet visar ocksd pa undertryckta kdanslor samt behovet av att dela
kanslomdssiga upplevelser med andra. Walter drar upp den gamla oforritten att
hans kusin Margareta fatt deligarskap i foretaget pa ett for honom ojust sitt,
samt att han upplever ordttvisan i att han inte fatt ersdttning for att han skott
foretaget. Nar han inte far sin vilja igenom, att kopa ut de ovriga deldgarna till
ett sd kallat slaktpris, tar han upp de gamla incidenterna som ett argument.
Detta tyder pa att Walter genom aren kant viss avundsjuka mot Margareta och
inte fatt erkdnnande for att han uppoffrat sig for att skota foretaget. Nu vill han
ha upprittelse. Effekten blir istallet att en historia vicks till liv, som under lang
tid forenat syskonen i en kinsla av att modern genom aren blivit orittvist
behandlad. Aktualiserandet starker alltsd syskonens sammanhdllning, och okar
klyftan till Walter och Eva.

Ett hogt kanslomassigt engagemang ar saledes en stark drivkraft till att forsoka
driva igenom beslut.

Kénslomassigt engagemang kan ge makt och status
Ett starkt kdnsloengagemang kan leda till att man upplever att vissa personer har
mer makt och/eller hogre status i gruppen.

I det inledande praktikfallet 4r de tvd parterna tamligen likvardiga i sitt enga-
gemang, dir medlemmarna av respektive dgargrupp kanner inbordes tillhorighet
och solidaritet. Inom vardera falang finns dock de som har mer makt och status,
genom att de dr extra mycket engagerade och driver drendet. Dessa personer lyssnar
man gdrna pa, och de far oftare dn andra gehor for sina asikter.
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Ett av de tre syskonen uttrycker det sa har:

”Vi lat Elin fora vdr talan. Det verkade som om motparten hade storre respekt
for bennes argument. Och vi var nojda. Elin dr den som har engagerat sig mest i
den har fragan dnda fran borjan™.

Det finns ocksd de som kanner att de har mindre makt och status. Elins syster
Malin medger:

?Jag hade forberett en hel del in for det hir métet, bland annat talat med min
bank for att kunna ligga ett motbud pd kusinernas dgarandel. Men ingen av mina
syskon ville driva det drendet med mig.”

Solidariteten mellan syskonen finns med hela tiden, men stors ocksa av viss
splittring mellan dem, vilket resulterar i kdnslor av 6vergivenhet och minskad
solidaritet bland syskonen. Elin vittnar:

”Fran att ha varit helt Sverens, bytte var bror Martin belt plotsligt sida. Det kin-
des som en dolkstét. Efter det hade vi inte en chans att fd igenom vdrt ursprungliga
priskrav.”

Kompromisslosningen forde dem ut ur den lasta positionen, men forsamrade
ocksa de personliga relationerna mellan syskonen. Eftersom kinslor ar ett feno-
men som bygger upp de sociala relationerna pa sikt, ar det viktigt for syskonen
att tinka pd att det som hint — om de inte 4r uppmarksamma — kan leda till
framtida kanslor av 6kad misstro och lojalitet, och f& negativa foljder for samman-
hallningen.

Kédnsloméssig makt och status
Personer med ett starkt kansloengagemang kan fa stor kdnslomdssig makt.
Sadana personer upplevs vara starka, de dr i centrum under moten, de tar
initiativ och de tar ofta pa sig en ledarroll. De kdnner dven sjdlva att de
far en maktposition. Omvint kan personer med bristande kanslomassigt
engagemang upplevas ha mindre makt. De deltar ofta relativt passivt i den
process som personer med starkare kdnsloengagemang leder.
De som forhéller sig passiva, och diarmed skenbart kinsloneutrala, kan
sjalva uppleva detta som en konflikt. Kanske kinner de trycket att delta
pa grund av en viss position, exempelvis som medlemmar av familjen.
Men av olika skal (t ex blyghet, sjalvkritik eller skepsis fran andra) forlorar
de kampen om utrymmet och far dirmed mindre reellt inflytande.

Att ha hogre eller lagre status i en grupp dr kopplat till zillborighet
respektive utanforskap.

Den som “hor till” drivs av kinslomissigt engagemang, kanner solidaritet
med gruppen och upplever vanligtvis gladje och tillfredsstillelse.

Fortsiittning pd ndsta sida
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Fortsdttning frdn foregdende sida

En person med hog grad av tillhorighet dr den som alltid finns med nir
man t ex diskuterar strategi och tar beslut i olika fragor.

Den som stdr utanfor, men anda dr medlem av gruppen, visar oftast lagt
kanslomassigt engagemang och kinner sig ofta utesluten.

Mellan de tva ytterligheterna finns en rad situationer, dar personer i vissa
sammanhang har hog kianslomassig status och i andra har lag kidnslomassig
status. Som ett konkret exempel kan nimnas en situation dd en person
kdnner och ger uttryck for frustration for att inte f4 medverka i ett beslut.
Om detta tas pa allvar och ovriga i gruppen ar villiga att gora ndgot at det,
kan det bero pa att personen har hogre status i gruppen, eller att dennes
status Okar. Kanslan av tillfredsstillelse kan da oka kravstillarens kinslo-
massiga engagemang. Om vederborandes frustration daremot helt nonchaleras
kan det bero pa att denna person har lag status i gruppen, eller att hans/
hennes status minskar. Resultatet kan bli att han/hon aterfors till minskat
kanslo-engagemang och pa sikt okar utanforskapet.

Kdlla: Collins (2004)

Den kdnslomdssiga bindningen kan vara stark
Ett dgarskifte innebar att ndgon overlater det juridiska dgandet till ndgon annan.
Men oavsett om man juridiskt dger ndgot eller inte i ett foretag kan det ha upp-
statt en kanslomassig bindning till foretaget. I vart inledande praktikfall kan man
ana att den kanslomassiga bindningen ar stark hos kusinen Walter som drivit
foretaget de senaste femton dren:

?Jag har skott foretaget pa bdsta sdatt genom alla dren och for allas basta. Jag har
dock offrat mycket personligen.” (Walter)

Walter har levt nira foretaget och har investerat mycket av sig sjalv i det.
Han kanner det utan och innan och har dessutom reell kontroll 6ver foretaget.
Det ar fullt naturligt att han har starka band till foretaget och kanner stor till-
horighet med det. Allt detta gor att den kdnslomassiga bindningen ar extra stark.
Hans kinslomissiga engagemang vid prisforhandlingarna tyder pd att han inte
vill forlora vare sig kontroll eller allt han investerat genom att bli tvungen att
salja foretaget. Han erkdnner:

?Om det virsta skulle hinda, att vi skulle sdlja foretaget — nej, jag vill inte ens
tinka den tanken — dd skulle bela mitt liv och allt jag byggt upp och levt for raseras.”

Aven de tre syskonens mor hade ett starkt kinslomissigt engagemang for fore-
taget. Att hon inte ens ville hora talas om en forsiljning tyder pd detta. Dessutom
hade hon en stark 6nskan att behélla foretaget i familjen efter sin bortgdng.
Att 6verfora ett foretag till barnen kan vara en medveten handling och vara en
del av den kanslomaissiga bindningen.
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En kinslomassig bindning leder normalt till en positiv och ansvarstagande attityd
gentemot foretaget. Kdnslorna kan vara beskyddande, omtianksambhet, fostrande,
omvardande och stolthet. Man kan vara beredd att gora uppoffringar, och att
ligga ner mycket tid och energi pa foretaget. Engagemanget leder dock ocksa till
krav pa rattigheter, som att fa information, inflytande och kontroll.

Ett dgande kan alltsd ha en juridisk och en kinslomdssig dimension. Det betyder
att for manga ar foretagsdgande en del av den egna identiteten. En forlust av en
sddan “del av sig sjdlv” har en stor inverkan pa en person. Det ir en stor
omstillning att kdnslomassigt skiljas fran sitt foretag. Skilet till att si manga
skjuter upp fragan avseende ett dgarskifte ar just den starka kianslomassiga bind-
ning man etablerat med sitt foretag. Den bryts inte samtidigt som — eller lika latt
som — den formella overldtelsen. I praktikfallet vittnar de siljande syskonen efter
overlatelsen om att det kdanns overkligt och tomt att inte lingre kunna identifiera
sig som deldgare i det anrika foretaget. Elin delger sina tankar:

?Det kdndes jdtteskont ndr det var 6ver. Men det drojde inte linge forran man
saknade den dir lilla extra kinslan av att kunna siga — jag dr deldgare i Rixetta.
Man méttes av viss respekt.”

Hennes syster Malin héller med:

”Det kdndes mycket tyngre dn vad jag vintat mig. Att fd en massa pengar och
kunna fd lite reda i sin egen ekonomi uppvdgdes inte alls av kinslan av att ha for-
lorat en viktig del av sin uppvixt och sig sjalv.”

Kénslomdéssig bindning

Kanslomdssig bindning uppstar nar man lir kdnna ndgot pa ett niara och
intimt sitt, och nir man investerar mycket av sig sjalv i detta. Att starta
eller bygga upp ett foretag dr ett av de mest kraftfulla exemplen pa en investe-
ring en person kan gora.

Begreppet kianslomassig bindning kan kopplas till saval materiella som
immateriella objekt, som t ex en idé, ett projekt eller ett foretag. Genom dren
kan man ha utvecklat en identitet som dr kopplad till att vara en del av ett
foretag, en plats dir man hor hemma och till och med ett sitt att uttrycka
sig. Tillhorigheten i foretaget kan pa sa sitt sdgas ha blivit personens ”for-
lingda jag”, d v s det starker i vasentlig grad hans/hennes identitet.

Att skidnka eller overfora dgodelar till nigon annan, som t ex aktier i ett
foretag, ar del av en sddan process dir man inbegriper mottagaren i sin
egen identitet. Aven for den som tar emot, kdper aktier eller gifter in sig”
i ett foretag kan det kdnnas som en forstarkning av den egna identiteten.

Fortsiittning pd ndsta sida
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Fortsittning frdn foregdende sida

Att stirka sin identitet behover inte nédviandigtvis hidnforas till en enda
individ utan kan dven hanforas till en grupp. En ”investering” i hela dgar-
kretsen, eller en familjekrets, ger dessa personer kontroll och gor dem invol-
verade och initierade i det som hinder. Att virda en foretagsgrundares
minne i nastkommande generationer dr ett exempel pa dels hur grundarens
identitet utvidgas, men dven hur medlemmar i dgarkretsen och i foretaget
identifierar sig med foretaget och kdanner en gemensam tillhorighet.
Bakomliggande motiv till den kdnslomassiga bindningen ar just dessa tre
behov: behovet av att kontrollera, behovet av en identitet och behovet av
tillhorighet.

Kontrollbehovet utvecklas redan under barndomen (jfr ett litet barn som
tar tag i en nalle och bestimt hivdar att ”den dr min!”). Barn i familjefore-
tag kan under uppviaxtaren stindigt f4 hora att man en gang ska ta over
foretaget. Detta gor att kontrollbehovet stirks ytterligare. Har spelar kultur,
varderingar och normer en stor roll. I ett foretag kan det kdannas viktigt for
kontrollbehovet att dga aktier, medan i ett annat foretag kontrollbehovet
ar kopplat till att man dr med i styrelsen (utan att dga aktier) eller att man
ar ndra slakt med grundaren. Resultatet av att kdnna att man har kontroll
leder ofta till sjdlvfortroende, kdnslor av vilbehag och tillfredsstillelse.

Identitetsbehovet kan uttryckas i dgodelar, som t ex att ha aktier i foretaget
vilket har ett symboliskt varde for vem man ar och for hur man vill bli
sedd. Men det kan ocksd uttryckas i att representera foretaget i officiella
sammanhang eller att delta i en dgarfamiljs familjerdd. Den kdnslomissiga
bindningen kan i sidana sammanhang ge upphov till kdnslor av stolthet,
lycka och tillfredsstillelse.

Behovet av tillhorighet innebar en vilja att hora hemma nagonstans.

Att sitta i styrelsen eller delta vid bolagsstimman kan vara ett sitt att kdnna
och visa att man tillhor. Tillhorighet ger en kinsla av varme och trygghet.

Kallor: Pierce, Kostova &Dirks (2001); Pierce, Rubenfelt & Morgan (1991)

Bejaka kénslorna

I det har kapitlet har vi delat upp kinslors betydelse i tre dimensioner, namligen
som skapare av hogt och ldgt engagemang, som formedlare av kianslosamma
upplevelser samt som grunden till en stark bindning till foretaget. Att vara
medveten om att kinslor pd dessa olika sitt 4r med i bilden nir ett dgar- eller
ledarskifte ager rum hjalper de inblandade att forsta och hantera processen pa
ett battre sitt. Framfor allt far kanslors roll oss att forstd varfor det ibland inte
blir som vi har tankt oss, varfor en del lyckas driva igenom sina drenden pa ett
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mer framgéngsrikt sitt, varfor det kan uppsta konflikter, och framfor allt, varfor
man som individ reagerar pd ett visst sitt. Genom att fa en 6kad forstaelse kan
man ocksa paverka forloppet i liknande situationer.

Historien visar alltfor tydligt pa hur dgarskiften lett till maktkamper och person-
liga tragedier. I efterhand kan manga vittna om att de undertryckta kinslorna i
hogre grad borde ha slappts fram medan det fortfarande fanns tid for omprovning.

En kanslostorm som bldser dver dr mindre farlig an de kadnslor som inte
erkdnns, kdnslor som pd ett outtalat sitt riskerar att leda processen at fel hall.

I komplexa processer som skiften kan vissa gora sig horda, bade sakligt och
kanslomassigt. Andra ligger lagt, yttrar sig kanske sillan och doljer sina kinslo-
massiga reaktioner. Det giller alltsd att lyssna aktivt pa vad andra siger, inte bara
till de ord som sigs utan ocksa till undertonerna, rostlaget och kroppsspraket.

Den som har litt att gora sig hord bor forsoka tianka sig in i den andras engage-
mang, och inbjuda till 6msesidig 6ppenhet. Sarskilt for den ansvariga foretagaren
galler det att medverka till att kianslorna kommer upp till ytan.

Det dr naturligt att den kdnslomassiga bindningen ar starkare hos vissa personer
och inte fullt sa stark hos andra. Att bli medveten om sina egna kanslor ar ocksa
ett satt att bli medveten om sin kidnslomassiga bindning. Men det dr ocksa viktigt
att forstd andras kanslomdssiga bindning.

Att vilkomna den andras kidnslomassiga reflektioner kan vara att stilla frdgorna
pa ratt satt: “Hur skulle ni kdnna det om jag salde?” ”Hur kidnner du dig, innerst
inne, infor uppgiften att ta over?” ”Har jag uppfattat det riktigt att du kanner dig
besviken/lattad/arg?” P4 sa satt har man gett den andra personen en chans att
uttrycka vad han/hon verkligen kanner och dirmed har bada parter en chans att
ta hdnsyn till varandras kidnslor. Det ar viktigt att tdnka sig in i hur framtiden kan
tinkas bli och hur alla parter 6nskar att den ska bli for att kunna paverka den.

Det ar dock inte alltid bara de narmast berorda, d v s de nuvarande och fram-
tida dgarna som ar kanslomassigt inblandade i ett dgarskifte. Det finns manga
runtomkring, t ex medarbetare i ledningsgruppen eller inom foretaget, kunder
och leverantorer som man byggt upp ldngvariga relationer med som berors mer
eller mindre starkt kanslomassigt. Vidga darfor garna kretsen av inblandade.

Om dessa personer inte far vara med kanslomaissigt kan det fa negativa foljder
i framtiden.
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Vilka ar kdnslomassigt
berérda av det foérestaende
Skiftet — och hur?”
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Fragor att fundera pa
Vilka dr dina kinslor i den skiftesprocess som angdr dig?
Hur formulerar du dem?
Vdgar du visa dem?

Hur kan du séitta dig in i de andra inblandades kéinslor?
Om du har en tydlig motpart, kan du forstd hans/hennes kinslor infér denna
process?

Vilka hindelser och sakforbdllanden dr det som ligger bakom dina starkaste
kanslor?
Vilka hindelser och sakforbdllanden ligger bakom motpartens kinslor?

Pa vilket konkret sitt kan ditt eget kanslomdssiga engagemang spela en positiv
roll i skiftesprocessen?
Hur kan det spela en negativ roll?

Pd vilket konkret sdiit kan motpartens kdanslomdssiga engagemang spela en
positiv roll i skiftesprocessen?
Hur kan det spela en negativ roll?

Vilka fragor stiller du for att bdttre forstd ndgons kinslomdssiga engagemang?
Finns det ndagon person som du girna dryftar dina kanslor med?

Utover de ndrmast inblandade, vilka dr ocksd kinslomdssigt berorda — och bhur?

Anvinder du sjilv kinslomdssiga argument, som att ndgot “gor mig besviken”
eller att nagon/ndgot *far mig att kdnna mig forbigingen”?

Hur reagerar andra pad detta?

Hur reagerar du nir andra anvinder kanslomdssiga argument?

Hur kan du agera for att inte skada andra pd grund av den kanslomdssiga makt
som du besitter?

Hur bor du som dr beroende av andras makt agera for att bli hord i dgar- och
ledarskiftesfragorna?

Ett dgarskifte innebdr att din kanslomdssiga bindning till foretaget hotas.
Hur kan du forbereda dig for det?

Hur stor hinsyn till andras kinslomdssiga bindning till foretaget onskar du ta?
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Natverk och kunskap
— tillgangar i farozonen
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Praktikfallet Grossman

Efter att ha drivit sitt foretag Grossman AB i 6ver 20 ar salde Anders det
till en annan entreprenor, Lena. Redan flera ar fore forsaljningen hade
Anders borjat tinka kring varfor han skulle silja sitt foretag:

?Grunden till att silja var egentligen att ta ett ansvar for att man bara har
ett liv. Jag ville inte jobba vidare som foretagare tills jag blev 65 eftersom jag
har andra intressen. Jag ville inte slita ut mig och ville kunna gora annat. Nar
jag nu kunde fd pengar fran forsdlining av foretaget sd jag ville jag absolut
silja. Men den storsta orsaken var att jag sdg kollegor som blev 65 och job-
bade vidare och foretaget dalade, dirfor att den drivande kraften inte fanns
ldngre.” (Anders)

Nir Anders tog beslutet att sdlja var det vl forberett, inte bara mentalt
utan ocksa praktiskt. Bland annat hade han under senare ar sett till att gora
foretaget mindre beroende av honom som person.

?Banken tog upp det hir och sa att *foretaget dr ju egentligen inte virt sd
mycket utan att du dr dar’. Sa jag borjade delegera mer och fa personal runt
omkring att ta mer ansvar.” (Anders)

For att underlitta koparens finansiering av kopet beholl Anders en mindre
agarandel. Detta var ocksa ett krav frin banken, som sidg Anders som en
garant for foretagets fortsatta framging och lonsamhet. Anders kom 6ver-
ens med koparen, Lena, om att han dessutom skulle vara kvar som VD under
tva ar. Motiven var att ge Lena mojlighet att successivt lara sig foretaget, att fa
tid att vinna fortroende bland foretagets kunder och leverantorer och att
vaxa in i VD-rollen.

”Det dr valdigt viktigt att leverantorer och kunder beballer fortroendet for
att ett grossistforetag som Grossmans inte Rommer att fordndras alltfor
mycket vid dgarskiftet. Och det blir ju forra dgaren garant for.
Leverantorerna forlitar sig pd att deras produkter tas om hand, prissdtts och
marknadsfors pad ett visst sdtt och litar pd att forra dgaren argumenterar for
de idéerna. Kunderna som har varit med linge dr vana vid en viss service, en
viss prissdttning och de dr oroliga for att ett visst sortiment skall falla bort
eller att servicen skall forsimras. Genom att forre dgaren stannar under en
overgangsperiod kan deras oro minskas. ” (Lena)



NATVERK OCH KUNSKAP — TILLGANGAR | FAROZONEN

Anders och Lena var helt 6verens om rollfordelningen, och samspelet mellan
dem fungerade inledningsvis mycket bra. Personalen, daremot, hade svart
att acceptera att Lena, som ny huvudigare, inte tog over det dagliga beslut-
fattandet fran Anders.

?Problemet var att personalen ville ha besked fran mig. Men det var
manga beslut som jag inte kunde ta eftersom jag hela tiden mdste hanvisa till
Anders som var kvar som VD. Dd blev personalen lite forvirrad och manga
sa “dr du eller dr du inte ny dgare?’. Det blev ett stort problem. Personalen
kdnde inte mig och de tyckte ait jag var otydlig eftersom jag inte talade om
vad jag tyckte om olika beslut som skulle fattas. Men jag kunde inte gora det.
Det dr klart att jag hade en dsikt i olika frdagor, men om mina dsikter gick
stick i stidv med Anders sd blev allt fel.” (Lena)

P4 grund av att personalen upplevde den starka otydligheten i ledar-
skapet, tog Lena och Anders beslutet att tidigarelagga VD-skiftet till efter
sju ménader. Den laroperiod som enligt planen skulle ha varat i tvd ar blev
darmed betydligt kortare an sa.

Att overta det personliga natverket

Forskning har visat att foretagare i mindre foretag ser bade sitt personliga
natverk och sina personliga kvalifikationer som mycket viktiga for foretagets
konkurrensformaga. Det dr det ackumulerade kapitalet av resurser och kompe-
tenser som bygger upp ett foretags konkurrensformaga. Inte minst giller detta
foretagarens personliga nitverk, d v s alla de kontakter och relationer som
han/hon har med andra personer och organisationer, och som péaverkar hur
han eller hon driver sitt foretag.

Mainga av relationerna i foretagarens personliga natverk — exempelvis till
kunder, leverantorer, radgivare, bank, affarskolleger och lokala politiker — har
utvecklats och formats under en liangre tid och kannetecknas av stort fortroende.
Det kan darfor vara vardefullt att den tidigare dgaren stannar kvar vid ett dgar-
skifte, som i fallet Grossman, sa att den nya dgaren inte forlorar det virdefulla
natverket. I detta fall var Anders och Lena 6verens om att Anders kontakter med
olika intressenter var en nyckel till foretagets framgang. Bankens krav pa att
Anders stannade kvar ar ju ocksa ett exempel pa hur mycket Anders betydde.
For Lena var det viktigt att leverantorer och kunder inte skulle bli oroliga, utan
kdnna att agarskiftet inte paverkat deras relation med Grossman allt for mycket.
Fortsatt fortroende ar alltsa centralt enligt bade Lena och Anders.
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Natverk och kunskap

NATVERK OCH KUNSKAP SOM IMMATERIELLA RESURSER

Personliga natverk och kunskap ar si kallade immateriella resurser, till skillnad
fran fysiska resurser och finansiella resurser. Immateriella resurser ar ofta
unika och utvecklas under ling tid. De immateriella resurser vi behandlar
har ar personbaserade, och kan vara svara att fora over fran en person till
en annan. Det handlar inte bara om 6verforing, utan ocksa om att férnya
bade nitverk och kunskap. Foraldrade kunskaper och nitverk kan bli till
hinder for konkurrenskraften. Vid skiften har nya dgare och ledare den
viktiga uppgiften att bade sikra de nitverksrelationer och kunskaper som
finns och att utveckla dessa resurser vidare.

INTRESSENTMODELLEN

Ett foretags kontakter och nitverk kan illustreras med den sd kallade intres-
sentmodellen som beskriver de olika intressenter ett foretag har. En intressent
ar en person eller en organisation som foretaget har en relation med, som
foretaget paverkas av pa ett betydande sitt och som i sin tur dar mer eller
mindre beroende av foretaget. Exempel pd interna intressentgrupper ar fore-
tagets anstillda, dgare och ledning.

Exempel pa externa intressenter dr banker, leverantorer, kunder och kommun.
Minga mindre och medelstora foretag saknar en aktiv styrelse med externa
medlemmar som kan agera som radgivare och formedlare av affiarskontakter.
Om en foretagare saknar den resurs som en aktiv styrelse kan innebdra, r det
personliga nitverket och kontakter med intressenter av annu storre vikt for
foretagets vilmaende. Intressentmodellen fortydligar vad som specifikt galler
for det egna foretaget.

NATVERK SOM SOCIALT KAPITAL

Att personliga nitverk och goda kontakter med intressenter dr en viktig
resurs for foretagets konkurrensforméga fingas i det populdra begreppet
socialt kapital. Ordet kapital anvands for att betona att natverken ar en
minst lika viktig resurs for foretagande som finansiellt kapital. I manga fall
ar dessutom det personliga nitverket en unik resurs som andra foretag i
branschen inte har. Det dr viktigt att tinka pa detta vid agarskiften, efter-
som det sociala kapital som byggts upp ofta ar nira knutet till en foretags-
dgaren/ledaren som person.

Killor: Bakka, Fivelsdal & Lindkvist (2001); Coleman (1988); Donaldson & Preston (1995); Nonaka (1991)
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"Det personliga nétverket ar en unik resurs i foretaget.
Det &r viktigt att tdnka pa detta vid dgar- och ledarskifte
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Om en VD inte stannar kvar efter att ha sélt foretaget, ar det viktigt att tid
avsdtts for att kartligga och forsoka ta over de kontakter som ar speciellt viktiga
for foretaget. Detta dr dock ingen latt uppgift.

?Jag vet inte om det dr unikt for min bransch men mdnga av de kunder jag har
dr ocksd mina personliga vanner. Man bygger ju upp personliga kontakter - det
finns kunder som jag bar kint i 20 dr.” (Anders)

Aven om det i botten finns en kontraktsbaserad relation i olika affarskontakter
utvecklas alltsa ofta over tiden en personlig och genuin relation som gdr bortom
sjdlva affdrsrelationen. Det handlar inte bara om att gora en ”bra affar”, utan
ocksa om att umgds och respektera varandra pa ett socialt plan.

En person som dr medlem av dgarfamiljen har ofta ett forsprang, nar det galler att
ta over befintliga relationer. I manga familjeforetag dr det vanligt att den yngre
generationen redan valdigt tidigt borjar jobba pa foretaget och foljer mamma eller
pappa i deras arbete. I dessa fall lir familjemedlemmar ofta kdnna de personer som
utgor kontakterna i affarsnatverket. Att det dr allmint kant att den/de som tar 6ver
kommer fran samma dgarfamilj kan i manga fall betyda att 6verforandet under-
lattas. Vid ett dgarskifte inom familjen kanner dessutom manga kunder, leverantorer
och andra intressenter till de omstindigheter som gor att en ny generation tar Over.
Detta kan underlitta deras mojligheter att bygga vidare pa befintliga kontakter,
eftersom fortroendet redan finns for dgarfamiljen. En familjemedlem kan dven ha
fordel av sin kinnedom om forre dgarens sociala kontakter utanfor foretaget.

P4 motsvarande sitt kan det ocksa vara en fordel om den som tar Over ar en
tidigare anstalld i foretaget. En marknads- eller produktionschef som tar 6ver har
sjalv redan blivit delaktig i foretagarens affirskontakter och varit med nir kon-
takter tagits och befists 6ver aren.

Natverket behover underhallas och fornyas

Det bor inte tas for givet att det natverk som byggts upp alltid 4ar det basta for
framtiden. En inflytelserik politiker, som ar en viktig kontakt for beslut rorande
utbyggnad av fabriken, kan exempelvis forlora mycket av sitt inflytande efter
ett val. En banktjansteman som varit foretagets huvudkontakt nir det géller ldn
och checkkredit och som kianner foretagets finansiella flode vil efter manga ars
samarbete kanske befordras och flyttar till en ny ort. En trogen kund far nya
agare och med det kan folja nya krav pa kort leveranstid och lagre priser.

Det personliga natverket behover alltsd underhallas och fornyas. Av det skalet
kan dgarskiftet — dar en eller flera nya individer kommer in i foretaget med ny
kraft, nya idéer och nya formdgor — ses som en mojlighet till fornyelse och
forandring. I fallet Grossman har Anders gett foretaget manga av sina basta ar
och jobbat manga timmar varje vecka. Nu vill han ha tid f6r annat, medan han
fortfarande ar sd ung att han kan ha ett aktivt liv. Lena 4 andra sidan har stor
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lust att ta over foretaget. Hon har linge kant att hon vill vara sin egen och har
manga idéer om hur Grossman kan utvecklas i framtiden. Ar den nye dgaren helt
ny i foretaget, som Lena, tar hon med sig en del av sina tidigare relationer till
foretaget med avsikten att de ska kunna nyttiggoras i foretagets affirsnatverk.
Ar den nya 4garen en nira familjemedlem beror graden av fornyelse pa vilka egna
erfarenheter och kontakter familjemedlemmen har. Har han eller hon en ldng
erfarenhet frin andra foretag och verksamheter, sker det sannolikt en fornyelse

av foretagets kontakter och nitverk. Kommer den tilltrddande familjemedlemmen
frén en karridr inom foretaget och har jobbat nira den som lamnar foretaget, ar
det troligt att dtminstone delar av deras natverk dr 6verlappande.

Overforandet, underhallet och fornyelsen av nitverken kriver att bada parter
ar flexibla. Bade Lena och Anders visade prov pd stor flexibilitet ndr en av de
viktigaste intressentgrupperna, de anstillda, inte kdnde sig tillfreds med dgarskiftes-
processen. Lena tog av det skilet 6ver som VD mycket tidigare dn planerat, trots
att det fanns andra goda skal att vinta.

Kunskapsoverféringen viktig
Anders sdtter i nedanstaende citat fingret pd en annan viktig aspekt vid dgar-
skiften, namligen vardet av foretagarens affdrskunskap nar foretaget byter dgare.

”En del kunder tycker inte att det dr som tidigare, nir jag drev foretaget. Det
finns en ny dgare och hon har inte jobbat i branschen tidigare. Under min tid till-
forde vi ju nya sortiment som innebar nya branscher ocksd. Men de kdnde direkt
att jag vet hur dterforsdljarleden fungerar oavseit bransch och de kinde direkt att
jag kan foretagandet som sadant. Och som dgare sd snackar man som foretagare
emellan.” (Anders)

Precis som personliga niatverk ar den djupa affdrskunskapen som foretagets
dgare och ledare byggt upp — ofta 6ver lang tid, ibland flera generationer — en
mycket viktig del av manga foretags konkurrensformdga. Foretagarens kunskap
ar skapad av erfarenheter, lirande och handelser 6ver dren. Sjalva formégan att
utveckla personliga nitverk dr for ovrigt en viktig del av affarskunskapen.
Varken den eller den mer affirsrelaterade kunskapen ir ndgot som ndgon annan
kan ldra sig i en handvindning.

Affarskunskap handlar till stor del om en god forstdelse for branschens villkor,
bade nar det galler kunders behov och krav och leverantorers forutsattningar.

I Grossman forstar vi genom citatet ovan att Anders oroas av att Lena inte har
samma kunskap och forstdelse for branschens villkor och foretagets produkter som
han sjilv. Samtidigt som han naturligtvis inte kan begira av eftertridaren att hon
har denna kunskap redan fran borjan, ar Anders osdker pa hur kunderna ska agera
i framtiden om skillnaden blir for stor. Detta var ett av de goda skilen till att
Anders och Lena valde att jobba vid sidan av varandra under en ganska lang tid.
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Utover kunskaperna om produkter, teknik och marknad handlar affiarskunskapen
aven om en god forstdelse for bur det egna foretaget fungerar i bade framgang och
motgang. Varje foretag ar unikt och bestdr av en miangd relationer och forhéllan-
den. Det ar viktigt att forsta inte bara hur foretaget ar organiserat, utan ocksa vad
som gor att de anstallda trivs.

Samtidigt galler det att kritiskt granska den kunskap som finns — om exempelvis
kunders kopbeteende, konkurrenters strategiska positionering, produktionsteknik
och produktutveckling — eftersom all kunskap i en foranderlig varld 16per risken
att bli fordldrade.

I ett sa lyckat overtagande som mellan Anders och Lena kan man snarast tala
om kunskapsmoten, dvs om att den gamla och den nya kunskapen utvecklas till
en god kombination. Innan Lena kopte Grossman arbetade hon sedan lange i en
annan men liknande bransch. I vissa aspekter var den branschen mer utvecklad,
och nu kan Lena anvidnda mycket av sina tidigare erfarenheter for att fornya
Grossmans konkurrenskraft. Och nir det giller foretagets dimensionering: Anders
var nojd med Grossmans storlek, medan Lena har uttalat att hon vill att foretaget
ska viaxa ordentligt de niarmaste fem dren. Den kunskap, erfarenhet och kontakter
som hon tillfor 4r ndrmast en forutsittning for dessa expansionsplaner.

Kunskap och kompetens som marknadsvarden

Vid foretagsforsiljningar dr den unika affiarskunskapen och kompetensen inom
foretaget — trots den viktiga foranderligheten — ofta en anledning till att foretaget ar
intressant att kopa. Samtidigt inser inte alltid koparen hur djupt inbaddad denna
kunskap ar, eller hur ndra kopplad den ar till vissa personer. Det dr ocksa svart att
sdtta ett specifikt virde pa denna tilling, eller tydliggora den i ekonomiska termer.
Anders i Grossman talar om hur svart det ar att definiera kdrnan i affarskunskapen:

?Det dr ju det som man inte kan ta pd. Men det dr samtidigt det som gor att
folk vill jobba med oss och kopa vira produkter. Mdnga kunder mdrker att vi har
ndagot extra, de har fdatt signaler ait vi exempelvis har en leveransservice som ingen
annan har. Vi har sagt att gor vi sd hdr sd gor vi sd har, vi for inte en kund bakom
ljuset.” (Anders)

I Grossman har man 16st denna ”virdeoverforing” genom att Anders, dven
efter det att han lamnat som VD, sitter kvar i styrelsen. Dessutom dr han informell
rddgivare it Lena:

?Jag tror att jag skulle kunna vara bollplank ritt linge, men bur linge man ska
vara kvar i foretaget har ocksd med den nya dgaren att gora. Hur snabbt hon kom-
mer in i foretaget och hur stark sjalvkansla bon har. (...) Jag tror att mdnga nya dgare
felbedomer vikten av att foretradaren dr kvar. Jag upplever att det blir pang, rakt av
i madnga foretag och sen dr den gamla dgaren belt borta... Dérfor podngterar jag att
jag ska vara delaktig och att vi ska ta skiftet lite lugnt och successivt.” (Anders)
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Samvaro och samtal som vég fér kunskapséverféring

Anders talar om att vara delaktig och att de ska genomfora skiftet successivt.
Atminstone delar av sin tysta kunskap vill han p4 sa sitt féra over till Lena.
Som metod betraktat ar tillvigagangssattet att betrakta som socialisering, som
i korthet gdr ut pa att manniskor kommunicerar genom samtal och samvaro
under en langre tid.

Om det dr en familjemedlem, tidigare partner och/eller ndgon anstalld som tar
over dgandet dr det normalt smidigare for eftertrddaren att lira sig och bygga upp
kunskapen. Sannolikt har redan en hel del av detta skett, atminstone om kommu-
nikationen mellan personerna varit god och de har arbetat nara varandra.

Om detta inte ar fallet ar det viktigt att man i god tid fore agarskiftet forsoker
skapa en god kommunikation och ett gott arbetsklimat mellan den som 6ver-
limnar och den som tar 6ver. En gammal och en ny dgare bor helst jobba nira
varandra och kommunicera om allt fran kunder och leverantorer till teknik,
produktutveckling och forsaljningstekniker — vare sig de bada rakar tillhora
samma familj eller inte.

Tyst kunskap kan éverféras genom socialisering

Kunskap en viktig resurs for ett foretags konkurrensférmdga, precis som
ndtverk. Det ar dock inte alltid den formellt uttalade och enkelt 6verforbara
kunskapen, utan den tysta kunskapen, som ar den mest betydelsefulla.
Precis som nar det giller personliga natverk ska affirskunskapen — bade
den uttalade och den tysta — ses som en viktig resurs i foretaget. I mindre
och medelstora foretag kan den tysta kunskapen vara som allra viktigast.
Den dr ocksé oftast minst uppmarksammad. Tyst kunskap ar intimt kopplat
till enskilda personer. Den ar svar att formalisera, svar att kommunicera och
ddarmed att 6verfora till andra personer. Den tysta kunskapen dr kopplad till
uttryck som “know-how” och ”erfarenhet” och ar ofta nara knuten till ett
specifikt sammanhang, t ex ett foretag, en bransch eller en viss produkt eller
marknad. Tyst kunskap ar kopplad till bade teknisk forstdelse och social
kompetens. Det handlar om en persons ofta svarforklarade formdga att se
och gora saker som har stor betydelse for foretagets affarer och framgang,
men som manga andra personer inte klarar av att gora lika bra. Ett exempel
pa detta kan vara produktutveckling. Det finns personer som inom ramen for
sitt foretag har en formaga att 6versatta kunders behov och 6nskemal till
tekniska losningar och nya produktomraden — en formaga till synes omojlig
att kopiera till andra foretag eller personer. Detta ar ofta resultatet av en
lang erfarenhet fran branschen, men ocksd av talang och formaga som inte

Fortsdttning pd ndsta sida
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Fortsdttning fran foregdende sida

ar alla forunnat. Trots att en sddan kunskap ar djupt personlig och situa-
tionsspecifik finns det mojligheter att underlatta att &tminstone en del av
kunskapen och formégan lever vidare i foretaget dven efter ett dgarskifte.

Den tysta kunskapen kan utvecklas till mer uttalad kunskap, t ex om
man utvecklar arbetsmodeller for foretagets mest betydelsefulla processer.
(Mer om detta i kapitlet ovan.)

Overforing av tyst kunskap kan ocksa ske genom socialisering. Detta kan
innebira att den person som har kunskapen, sisom en till synes unik for-
maga att forstd kunders outtalade och kommande behov av nya produkter,
samtalar mycket och niara med den eller de personer som man onskar 6ver-
fora denna tysta kunskap till. Det dr dock inte nog med att samtala utan
det handlar dven om att observera, imitera och praktisera — ofta under ldng
tid. Nyckeln till att lara sig denna tysta kunskap dr saledes kommunikation,
observation och handling.

Kalla: Nonaka (19971)

Manga inblandade i 6verféringsprocessen

Om ett annat foretag tar 6ver verksamheten vid ett dgarskifte 4r utmaningen
ndgot annorlunda an i fallet Grossman. Om kunskapen kring exempelvis centrala
produktionstekniker ar koncentrerad i den person (saljaren) som just gatt ut
genom dorren, kan det kopande foretaget sta infor allvarliga problem. I ett sddant
fall maste denna kunskap skapas fran grunden igen — ett mycket omfattande och
tidskrdvande arbete.

Det 4r inte bara till de nya dgarna som kunskap och kontakter i natverk bor
foras over och utvecklas, utan dven till dem som arbetar pa foretaget. Detta
betyder att ocksa de anstidllda blir mer delaktiga, men det innebir dessutom att
det standiga beroendet av enskilda personer i manga sma och medelstora foretag
kan minskas.

Generellt kan sigas att ju mer delegerat ansvaret har varit inom foretaget och
ju mindre beroendet ir av enskilda leverantorer och kunder, desto mindre ar
behovet av en langvarig period med siljare och kopare som arbetar tillsammans.
Nir val Lena tog over efter Anders kiande hon att de sju manader hon gatt
parallellt med Anders var lagom:

”De mdanaderna var tillrdckligt bra for att jag skulle kunna tillriackligt mycket
och kunna agera ndr jag val blev VD. Inte tillrdckligt si att jag hade bunnit ldra
mig allt. Men jag hade lirt mig tillrdckligt mycket for att veta hur jag skulle
prioritera.” (Lena)
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Dokumentera foretagets arbetssatt och rutiner

I god tid fore dgarskiftet kan det vara motiverat att borja dokumentera centrala
processer, skapa arbetsmodeller, strukturera upp arbetssdtt och rutiner sa att det
blir lattare for en storre grupp personer att ta del av detta. Idag finns det mycket
anvandarvanliga mjukvaruprogram och I'T-stid for detta. Ett exempel ar pro-
duktutvecklingsarbete, d v s en formell modell 6ver hur man tar fram, testar och
lanserar nya produkter. I manga mindre foretag saknas en sddan modell. Istillet
ar det, precis som tidigare hos Grossman, en person eller en liten grupp personer
som skoter detta spontant och odokumenterat.

Ganska snart efter att Lena kommit in i sitt nya arbete, och Anders skulle
lamna, beslutade man sig for att prioritera arbetet med att dokumentera och
strukturera produktutvecklingsprocessen. Tidigare hade Anders skott detta nastan
sjalv. Lena, som har en helt annan bakgrund, ville ha fler personer inblandade i
detta arbete och samtidigt undvika att en sd viktig affirsprocess var helt beroende
av en person. Om det finns formell dokumentation och tydliga arbetsrutiner ar
det dessutom littare for eventuella nya dgare, efter Lena, att komma in i arbetet.
Foretaget 1oper darmed mindre risk att tappa i tempo och konkurrenskraft.

Analysera éverférande och fornyelse av natverk och kunskaper!
Den ursprungliga dgarens nitverk och kunskaper dr som nimnts ofta ovirderliga.
Den nytilltradande dgaren eller ledaren kan besitta en lika ovirderlig tillgang
av fornyelse i form av nitverk och kunskaper. Mycket brukar vara vunnet, nar
man forsoker forena dessa bada varden. En forutsdtining dr att nitverken och
kunskaperna kartliggs.

Att analysera befintliga och tillkommande natverk och kunskaper har flera
fordelar. Dels kan man i ett sddant analysarbete uppticka vilka sidor som ar
svaga och behover forstiarkas. Dels kan en kartliggning av nitverk och kunskaper
bli viktig input néir foretaget ska virderas.

Ett bra exempel pa en lyhord samordning av dldre och nyare resurser av detta
slag ar Anders och Lenas respektive installning till expansion. Innan Lena kopte
Grossman arbetade hon linge i en annan men liknande bransch. Utifran vissa
aspekter var den branschen mer utvecklad dn den Grossmans tillhor. Lena ser
nu mojligheter att fornya Grossmans konkurrenskraft. Anders, som tidigare
varit nojd med foretagsstorleken och kontaktytorna, kan da — tack vare Lenas
kunskap, erfarenheter och kontakter — se de forutsattningar for expansion som
tidigare inte forelegat.

73



AGARSKIFTEN MED FORNUFT OCH KANSLA

Fragor att fundera pa
Vilka affirskontakter dr speciellt viktiga for ditt foretag?
Hur kan du underlitta att dessa fors over vid ett dgarskifte?
Vilka kunskaper dr speciellt viktiga for foretagets konkurrenskraft?
Hur kan det underlittas att dessa fors over till nya nyckelpersoner?

Vilka dr de individer, utanfor foretaget, som verksamhbeten dr mest beroende av?
Vilka personer, inom foretaget, dr svdrast att ersitta om de plotsligt skulle
forsvinna?

Vad kan goras for att forebygga att de forsvinner, eller minska vadan av detta?

Ar foretagets viktigaste rutiner, arbetssitt och processer dokumenterade?
Hur kommer nya personer in i dessa rutiner, arbetssdtt och processer?

Vilka idéer har du om bur den forra dgaren/ledaren ska kunna fungera som
mentor och bollplank for den nya?

Vilka arbetsuppgifter bor den forra dgaren/ledaren formellt ha for ait mentor-
skapet ska fungera sd bra som mdjligt, d v s stodjande men inte hammande?
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Regionala férestaliningar
som stod och hinder

|

| Praktikfallet Persson & Séner
: Persson & Soner ir ett familjeforetag dar andra och tredje generationen arbe-
1 tar. Det ligger i Kvistared, en region med ménga tillverkande foretag, och till-
: verkar utomhusgrillar. Sofias farfar startade foretaget tillsammans med hennes
I pappa Calle och hans ena bror Bertil. Sofias andra farbror Bengt dr journalist
: och flyttade till Stockholm efter sina avslutade studier i journalistik. Sofia har
: alltid dlskat att vara pa foretaget. Hennes pappa och hans bror har precis
I borjat fundera over foretagets framtid och hur de skall genomféra agarskiftet.
: Sofias farfar Oscar Persson dog for ett par ar sedan, och da arvde hans
I tre soner hans dgarandelar. Calle och Bertil kopte Bengts agarandelar, da
: han aldrig har haft ndgot intresse i foretaget eller varit verksam i det. Oscar
: tyckte att det var valdigt viktigt att samtliga tre soner skulle drva hans
I andelar i foretaget, ingen skulle stingas ute fran foretaget. Bertil ar dock av
: en annan dsikt, han tycker att de som kan bidra till foretagets utveckling
: ska ha en plats i foretaget och ingen annan. Vid tidpunkten da Bengts dga-
1 randelar koptes ut fordes det en diskussion mellan broderna om foretaget
: skulle siljas eller inte. Men da bade Calle och Bertil kande for att fortsatta
I att driva verksamheten blev det inte si. De tyckte bada att det skulle ha
: kants som ett svek mot de anstillda, mot fadern och mot orten.
: ”...foretagets anstillda kommer fran orten och vi har till och med soner
1 till anstillda som jobbar har. Det hor liksom till orten.” (Bertil)
: Nu star dock foretaget infor annu ett skifte. Calle och Bertil borjar narma
: sig pensionen och fragan ar vem som ska ta over. Bertils son Rickard har
I arbetat pa foretaget sedan han gick ut nionde klass. Calle har tvd barn, Sofia
: och Pelle. Pelle har arbetat extra ett par somrar pa foretaget men har valt att
I utbilda sig till jurist och bor idag i Goteborg. Sofia har ocksa list vidare och
: utbildat sig till designer. Hon blev fardig med sina studier for ett par ar
: sedan och har darefter arbetet pa ett formgivningsforetag i Goteborg. Hon
I ser stora mojligheter for Persson & Soner och har diskuterat sin eventuella
: roll i foretaget med sin pappa. Hennes farbror Bertil ar dock skeptisk, hon ar
: ju tjej. Foretaget ar ett typiskt tillverkningsforetag och det heter faktiskt
1 Persson & ”Soner”... Vad skall andra siga? Inte kan en tjej fa en ledande
: roll i foretaget — sa ser det inte ut pa ndgot annat foretag pa orten. Dir finns
: det bara ett foretag som drivs av en kvinna, och det vet ju alla att det beror
[ 5
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pd att hon var det enda barnet. Sofia kan inte snacka med de andra foreta-
garna, de ar alla man.

?Vi man ses ju pd ett annat sdtt... Vi skjutsar knattar till fotbollen, VD:ar
triffas, det har viss betydelse.” (Bertil)

Bertil erkdnner att Sofia alltid har varit intresserad av foretaget, men hans
forklaring ar att hon hade en sa speciell relation till farfar Oscar. Hon var ju
enda barnbarnet som var flicka. Inte kan vil hon sd mycket om utomhus-
grillar? For Bertil 4r det uppenbart att det ar Rickard som ska ta over, det
vore bast for Persson & Soner.

Dominerande férestéllningar styr handlandet

Att ha en forestillning om nagot innebdr att man har en uppfatining om hur
ndgonting dr. Man accepterar att ndgot ar sant/osant eller tar for givet att
nagot ar pa ett visst sitt. Forestillningen handlar inte om huruvida detta
ndgot dr bra/daligt. Exempel pa en forestallning kan vara att en foretagare
ar en man. Trots att en tredjedel av alla foretag i Sverige startas av kvinnor,
ar kvinnan relativt osynlig som foretagare och entreprencr. Vdr forestillning
om foretagaren och entreprendren dr maskuliniserad. Nir det giller familje-
foretagande visar forskning att i flertalet familjeforetag mannen ar registrerad
som foretagare. Mannen betraktas som foretagaren av anstillda, kunder och
leverantorer. Aven om kvinnan manga ginger gor — och dger — lika mycket
ar hon inte lika synlig i foretagarrollen.

Utifrdn véra forestillningar identifierar vi oss med andra. Detta innebar
att sociala grupper skapas utifran vilka forestillningar individerna har,
och att man kan identifiera grupper utifran vilka forestallningar som rader.

I sociala sammanhang tenderar vi att inkludera dem som har samma forestall-
ningar som vi, och exkluderar dem som inte delar dessa.

Vissa personer har, genom sin stallning och sitt inflytande, méjlighet att
paverka forestillningar mer dn andra. Dessa personer fungerar ofta som fore-
bilder for andra. Det kan vara en VD pa ett foretag, men det kan ocksd vara
en person utan formell status, men med stark utstrdlning och karisma.

Vi uttrycker vara forestallningar i vart handlande och i vart sprak. Manga
ganger ar vi inte medvetna om dem, utan gor det per automatik. Ju mer omed-
vetna vi ar om vara forestillningar, desto mer styr de vart handlande och desto
svdrare ar det att bryta med dem och astadkomma férandring. Dominerande
forestdllningar riskerar att forhindra nytinkande och utveckling. De kan styra
handlandet inom olika sociala grupperingar, ex. en forening, ort eller region.

Kalla: Wigren (2003)
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Forestéllningarnas regionala férankring

I framgdngsrika foretagsregioner frodas ofta starka forestillningar om foretagande,
d v s uppfattningar om hur saker och ting ir eller borde vara. Aven om regionen
Kvistared inte finns i verkligheten, har berittelsen om den himtat inspiration
fran olika, starka foretagarregioner i Sverige.

Den stora majoriteten av foretagen i Kvistared dr sma och medelstora dgarledda
foretag. Manga ar familjeagda och har funnits inom familjen i flera generationer.
De lokala foretagsnitverken dr tita och sd dven de sociala nitverken. De personer
som lever och arbetar i Kvistared triffas dven pa arenor utanfor foretaget, sisom
fotbollsklubben, tennisklubben och kyrkan. Alla kanner alla, och som Bertil pa
Persson & Soner sdger:

”Man vet vem som vet nir man behéver veta”.

Forestallningar om foretagande foriandras. Men lokalt och regionalt kan fore-
stallningar vara nog sa seglivade. Nedan diskuteras tre dominerande forestillningar
i Kvistared som — var och en pa sitt sdtt — paverkar skifte av dgande och ledning.

Forestillning 1: ”Agandet i Kvistared-regionen ar lokalt”

En utbredd forestillning i Kvistared dr att foretagen i regionen ska ha lokala
dgare. Externt dgande, d v s dgande av personer som ar bosatta utanfor regionen
ses som ett hot mot lokala virderingar, normer och traditioner.

Uppfattningen dr att kopplingen till orten i vasentliga avseenden skiljer de
lokala dgarna fran de externa dgarna. Som lokal dgare lever och verkar man pa
orten, man ar del av den och darfor mdste man ocksa ta ansvar — det gar inte
att komma undan.

Under attiotalet borjade dock vissa foretagare silja sina foretag externt, vilket
alltsd brot med radande forestillningar om det lokala dgandet. Som en reaktion
gick da en grupp lokala foretagare samman i ett lokalt investmentbolag och
kopte upp foretag vilkas dgande riskerade att hamna utanfor regionen. Detta dr
ett tydligt exempel pa hur forestillningar styr tankar och handlingar. Nar den
etablerade forestillningen om det lokala dgandet hotades, ledde detta till kraft-
fulla reaktioner frdn ménga av regionens foretagare.

Forestallning 2:

”Foretagaren i Kvistared-regionen tar ett socialt ansvar”

Foretagaren i Kvistared tar och forvintas ta ett ansvar for regionen, dess invinare
och dess framtid. I fallet ovan framkommer att de lokala dgarna inte ville silja
foretaget, da de sdg det som ett svek mot regionen. Om ett Kvistared-foretag far en
forfrdgan om en order och foretaget inte kan leverera, hianvisas kunden vidare till
ett annat lokalt foretag. Foretagarna gor sitt basta for att behdlla forfragningar
inom regionen. Foretagarna i Kvistared tar ocksa ett stort ansvar for sina anstaillda.
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"En dominerande forestéllning kan
vara att en foéretagare ar lika med
en man... Inbitna forestéllningar
kan dock foréandras”
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Det dr inte ovanligt att hela foretaget mer eller mindre ses som en familj, och
foretagarna kdanner manga av de anstillda personligen. Att siga upp personal ir
ndgot man forsoker undvika in i det lingsta. Den sociala kontrollen ir stark, och
vanligtvis har foretagarna ndgon typ av koppling till sina anstillda aven utanfor
foretaget, t ex via idrottsklubben eller andra fritidsaktiviteter. Fordelarna med
detta ar att foretagen oftast har mycket lojala medarbetare. Men det finns ocksa
nackdelar. Calle pa Persson & Soner sdger:

I de externt dgda foretagen dr det litt att vara rationell ndr man inte har ndgon
kontakt med sambillet. Det dr ldtt att sitta langt bort och sdga att alla i Kvistared-
enheten ska sdgas upp. Varslar vi tvd stycken hir si kanner vi dem, vi méter dem
varje dag, vi trdffar dem i affdren, vi umgds pa helgen med goda vinner till dem
eller med dem — det blir en annan kinsla som kryper in pd skinnet.”

I Kvistared finns berittelser om hur man, for att undvika uppsigningar, skapat
alternativa arbetsuppgifter till sina anstillda, uppgifter som egentligen legat utanfor
foretagets ordinarie verksamhet. Detta ar ytterligare ett exempel pa hur etablerade
forestallningar paverkar tanke och handling hos foretagarna i regionen.

Forestallning 3: ”En foretagare @r en man”
Mainga foretag i Kvistared startades efter andra varldskriget, vilket innebir att de
idag leds och dgs av andra generationens familjemedlemmar. I ménga fall borjar
det bli aktuellt for den tredje att ta 6ver. Forvantan ar da stor att det ar sonen
eller sonerna som axlar fidernas foretagaransvar.

Av tradition har foretagen i Kvistared dominerats av min. I hela regionen, dar
de flesta foretagarna dr min, domineras affirsnitverken sdlunda helt av man.
I Kvistared dr det vanligt att just sonerna socialiseras in i foretagsndtverken —
dven om det finns ndgra exempel pa att dven dottrar kommit in. I de foretag i
regionen dir en dotter tagit 6ver har det oftast inte funnits ndgon son i familjen,
och svirsonerna har inte varit intresserade. Den helt dominerande forestallningen
att en foretagare ar en man har pa detta sitt paverkat dgarskiften i Kvistared i
generationer. Traditionellt har kvinnor inte ansetts aktuella att ta 6ver foretagen,
ofta har de inte ens tillfrdgats om sitt intresse.

Forestillningen att det 4r en man som ar foretagare har pa detta sitt gjort
kvinnorna ”osynliga” vid dgarskiften.

De regionala forestallningarna kommer till uttryck vid agarskiften
De regionalt grundade forestillningarna i Kvistared ar exempel pd att foretag
inte lever och verkar isolerat frin sin nirmiljo utan i nira samverkan med den.
De forestillningar som ir typiska for regionen paverkar minniskors konkreta
handlande, inte minst i skiftessituationer.
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Den vikt som i Kvistared tillmats det lokala dgandet har gjort att andelen inve-
sterare utan koppling till regionen traditionellt har varit mycket ldg. Det har varit
viktigt att d4garen har funnits narvarande fysiskt. I de allra flesta fall arbetar
agaren operativt i foretaget.

Forestillningen om Kvistared-foretagarens sociala ansvar har lett till att foreta-
garna dr mdna om ait bitta kbpare som fortsdtter varna om de anstdllda, t e x i
form av arbetstillfallen. Detta dr ocksa ett skl till att man girna ser att dgandet
stannar inom familjen. En extern forsiljning (utanfor familjen, eller till annan
lokal kopare) innebir en risk att de varderingar och forestdllningar som ”garan-
terar” ett socialt ansvarstagande forsvinner.

I fallet Kvistared ar det ocksa intressant att konstatera hur forestillningarna om
mans och kvinnors roller — att mannen driver foretaget och kvinnorna tar hand om
familjen — paverkar dgarskiftena. Medan de unga miannen latt identifierar sig med
de radande forestillningarna , finner de yngre kvinnorna detta mer problematiskt.
An sa linge har vi, som namnts, sett vildigt fd dottrar ta éver familjeféretagen i
regionen. Det 4r inte ovanligt att man hor en kvinna siga: “Pappa hade ju bara oss
dottrar sd han fick sdlja foretaget™. Detta har fatt som konsekvens att manga
kvinnor har valt att flytta fran samhallet, kanske for att utbilda sig och ta jobb
pa annan ort. Darmed har regionen gatt miste om individer som potentiellt hade
kunnat tillfora sdvil foretagen som regionen viktig kompetens.

Inbitna forestéallningar kan férandras
Det finns, trots allt, exempel pd hur de forestillningar som traditionellt varit
typiska i Kvistared borjar ifridgasittas och forandras.

Over tiden har, trots visst motstind, andelen externt dgande i Kvistared okat.
Detta har inneburit att en ny affirslogik har kommit till regionen. Ett marknads-
tankande har borjat sprida sig. Medan de traditionella foretagen generellt sett
har arbetat mycket lite med marknadsforing, arbetar de externt dgda foretagen
aktivt med att vixa pd nya marknader. De nya dgarna fokuserar forst och framst
pa affarsnytta och resultat. I motsats till det traditionella foretaget fokuserar de
externt dgda foretagen pa tillvaxt, vilket inneburit bade rationaliseringar och nya
arbetstillfillen. Det har dven inneburit att ny kunskap har kommit till regionen.
[ fallet som inleder detta kapitel viardesattes inte Sofias designkunskap av hennes
farbror Bertil. Hans forestallningsbild var traditionell, vilket innebar att design
inte sdgs som en viktig kunskap. Bertils bild kommer med storsta sannolikhet att
forandras over tiden. Nir fler foretag i Kvistared borjar utveckla sin produktde-
sign, kommer synen pé designens betydelse att fordndras.

Aven den patriarkala forestillningen att det ir séner som tar 6ver eller startar
foretag verkar ha blivit mindre dominerande. Den generella uppfattningen att
mannen driver foretagen, medan kvinnorna forvantas ta hand om hemmet och
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familjen, héller pa att forandras — eftersom dagens unga kvinnor har svart att
acceptera detta.

Den allra storsta utmaningen vid dgar- och ledarskiften i Kvistared dr att iden-
tifiera personer som ar villiga och har kompetensen att ta 6ver foretag. Ett ifraga-
sattande av dominerande forestallningar har ocksa gjort det vanligare att aven
dottrar stdlls infor fragan om de vill ta 6ver.

Fragor att fundera pa
I Vilka forestallningar om foretagande och dgarskifte dominerar din foretags-
kultur? (Jfr t ex Forestillning 1-3 ovan)?

I I vilken man vdrnar du sjalv om dessa forestillningar?
I [ vilken man har du distans till dem, och formdga att ifrdgasdtta dem?

I Tink igenom vilka idéer du fort fram som mott motstand, och forsok analysera
varfor.

I Har du ndgra exempel pa att du eller ndgon annan fdit kritik for uppfatiningar
som dr relaterade till de regionala forestillningarna

I Ndgra positiva exempel pd nir det varit framgdngsrikt att ”gd mot strommen™?
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Fragor till olika aktorer

?Mjuka virden dr viktigast — bur viktiga forstdr man inte forrdn man dr inne i
processen” (Fore detta familjeforetagare med dgarskiftet bakom sig).

I bokens tidigare delar har vi lyft fram de olika aspekterna av ett skiftes hela
komplexitet. I detta kapitel riktar vi oss direkt till skiftets olika inblandade aktorer,
en efter en.

Att fragestillningarna ar fordelade pa olika individer betyder dock inte att du
bara ska reflektera 6ver de fragor som ir riktade direkt till dig. Aven frigorna
som ar riktade till andra individer kan pa olika sitt vara relevanta dven for dig.

Eftersom manga ar berorda, handlar lyckade dgar- och ledarskiften i mangt och
mycket om formdga till samspel med och hinsyn till andra. Forstéelse for alla
inblandades onskemal och synsitt ir en av de mest grundliggande faktorerna.

Till dig som star infor att Iamna dgande/ledning
Vad betyder foretaget for dig?

Ar foretaget framst en investering som ger dig/familjen god ekonomi?

Ar det ditt storsta intresse i livet — en livsstil?

Ar det en del av din familjs historia, en "sléktklenod” som gatt i arv i flera generationer?

Ar det en kélla till viktiga sociala kontakter?

Ar det en stor del av din identitet?

Har féretaget tvartom bérjat bli en belastning for dig i ditt nuvarande liv?

Stammer flera av dessa alternativ, eller saknas den formulering som passar bast in pa just dig?

Kommentar: Foretagets betydelse for dig bor fa paverka den I6sning du valjer vid ett skifte. Om du
framst ser foretaget som en ekonomisk investering, kanske den basta I6sningen ar att hitta en kdpare
som ar beredd att betala sa mycket som mojligt. Om det &r en del av din identitet, ar det férmodligen
viktigare till vem du saljer. Kanske ska du inte alls salja féretaget (helt), om det ar en stor del av din
identitet, utan i forsta hand foérsdka hitta nagon annan I6sning?

Varfor ska du lamna agande/ledning?

I Ar skiftesplanerna betingade av ditt eget behov av att fa trappa ner?

I Galler skiftet framst att 1amna Over till dina barn eller andra arvingar — fér deras skull?

I Finns det andra orsaker till att ett agarskifte nu aktualiseras, t ex en férandring av verksamheten?
I Har du bra radgivare nar det géller dina egna handlingsalternativ?

I Om det &r ett VD-skifte det handlar om, vad ar det som framst motiverar det?

Kommentar: Det ar viktigt att du har helt klart for dig vilken anledningen ar till att du Iamnar ditt
agande och/eller VD-posten i ditt foretag. Om du efter skiftet vid nagot tillfalle kanner dig tveksam till
om du gjorde ratt eller inte, underlattar det att ha en klar minnesbild av det ursprungliga motivet.
OBS! Ror skiftet ett VD-byte (med bibehallet agande) ar det viktigt att kraven pa den nya VD:n noga
preciseras. Det blir annars svart att avgéra om VD:n gor ett relevant och bra jobb eller inte. | férlang-
ningen riskerar du da som agare att forlora en del av kontrollen éver bolaget.
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Ska du lamna hela dgandet eller bara en del av det?

Om du vill lAmna hela dgandet, har du stéllt in dig pa att ocksa lamna hela kontrollen?
Har du tankt bibehalla ett engagemang, och ett informellt inflytande?

Har du tankt finnas kvar i organisationen med nagot slags formellt inflytande?

Har du forberett 6vriga inblandade pa hur stort inflytande du 6nskar ha?

Har du radgivare som kan analysera agandesituationen pa ett allsidigt satt?

Om du vill ta in nya delagare, beror det pa behov av ny kunskap, behov av nytt kapital
eller foreligger andra skal?

Tar du in nya delagare som ett led i att fasa ut dig sjélv ur bolaget?

Hur manga delagare kan man vara och hur ska agandet fordelas mellan dessa?

Ar du klar 6ver vad ett delat 4gande kan komma att betyda, nér det géller kontroll och makt?
Ar du beredd pa vilken samsyn och tydlighet ett delat &gande kraver?

Har du tankt igenom vilka former for agarstyrning (se s xx) som ar mest Iamplig i den nya
agarsituationen?

Kommentar: Ofta kraver en utokad agarkrets framtagandet av en &garpolicy samt en mer formali-
serad styrprocess, t ex genom ett aktivt styrelsearbete med externa ledaméter.

Till vem ska agandet skiftas?

Ar ditt barn tilltankt som ny dgare?

Ar valet av arvtagare inom familien nagot sjélvklart, ndgot man inte ventilerar?

Ar det i s& fall du, den tilltdnkta arvtagaren eller nagon annan i familien som lagger locket p&?
Om det finns flera barn/arvingar, har du téankt igenom ifall dessa ska ta éver

gemensamt eller om nagon ar mer lamplig én 6vriga att ta éver och i sa fall varfor?

Kan verksamheten delas upp for att mer an en arvinge ska ges det utrymme som vore mest
Onskvart?

Hur skulle du uppleva det om ingen arvinge ville ta 6ver?

Oavsett om den tilltankta kdparen ar en arvinge eller en extern person — har du satt dig in i dennas
avsikter och ambitioner med 6vertagandet?

Vilka personer utanfor familjen kan du diskutera generationsskiftet med och pa ett 6ppet satt?
Om du skulle behéva ytterligare nagon radgivare, vem skulle du da vanda dig till?

Kommentar: Det ar viktigt att du slapper in dina barn/arvingar sa tidigt som mojligt i processen,
och aven later dem paverka aktivt och sjalva far utforma sin framtid i foretaget. Var ocksa beredd pa
att barnen/arvingarna kan ha tankt pa ett helt annorlunda sétt an du sjalv. Tank pa att ett motvilligt
Overtagande inom familjen varken gynnar foretaget eller (den svagt motiverade) arvtagaren.

Till vem ska VD-rollen skiftas?

Tanker du dig nagot av barnen (arvingarna) som kommande VD, och i sa fall varfor?
— For att "det ska s& vara™?

— For att du har lovat?

— For att barnet/arvingen ar sarskilt Iamplig att leda foretaget?

— For att barnet/arvingen bast skulle leda foretaget i den riktning du sjalv vill?

Har du provat tanken pa att valja en VD utifran basta mgjliga kvalifikation utan
hansyn till familjeband?

Om du kanner dig férhindrad att vélja en extern VD, vari bestar hindret/hindren
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Kommentar: En VD fran familjen har med stor sannolikhet mycket kunskap om féretaget och ar
inforstadd med historien och den radande kulturen (de dominerande varderingarna). Sannolikheten
for radikala férandringar i foretaget ar relativt liten. Utmaningen blir att tillféra familjemedlemmen
den professionella kompetens som eventuellt saknas. En externt rekryterad VD har med storsta
sannolikhet tillrackligt med formella kvalifikationer. Daremot kan han/hon ha svart att till fullo forsta
det agarledda féretagets vardegrund och agarnas férvantningar. Féretagets traditionella inriktning
kan komma att utmanas, pa gott och ont.

Hur ska du fora éver viktiga varderingar, kunskaper och natverk?

B Har du inventerat vilka varderingar, relationer och kunskaper som behéver féras éver?

B Vad av detta kan féras 6ver genom skriftlig dokumentation

B Vad kan bara foras dver genom samtal, eller pa andra informella sétt, t ex genom att man arbetar
parallellt under en tid?

B Har du undersokt vilket stéd du kan fa (av radgivare, genom IT-st6d etc) for att underlatta och
systematisera kunskapsoverforingen?

B Finns det kunskaper som du av nagon anledning inte vill foéra dver till det ombildade foretaget?

B Hur ska du pa basta satt fora dver kontakterna i ditt personliga natverk till eftertradaren?

Kommentar: Sannolikt ar det vardegrunden — &garfamiljens praglande betydelse, foretagets histo-
ria och regionala roll, de grundldggande varderingarna — som ar svarast att féra dver till en externt
rekryterad dgare/ledare. Ofta tar det ocksa lang tid — det som ar en sjalvklarhet for dig kan vara en
nyhet for din eftertradare.

Nar ska dgandet skiftas?

B Har du/ni faststallt en tidpunkt for skiftet?
— Om inte, varfor?
I Ar tidpunkten lampligt vald fér dig personligen?
I Ar tidpunkten Iampligt vald for den tilltinkta eftertradaren?
I Ar tidpunkten Iampligt vald med hansyn till kunder och leverantérer?
B Efter att ha besvarat dessa fragor, ser du skal att flytta pa tidpunkten for genomférandet?

Kommentar: Det ar viktigt att faststalla en tidpunkt for skiftet — &ven om det kanske inte ska ske pa
flera ar. Ju tidigare man borjar desto lattare ar det att hitta I6sningar som du blir langsiktigt nojd
med — saval ekonomiskt som kanslomassigt. Att hela organisationen férbereds och far tid att vanja
sig vid skiftet har ocksa stor betydelse. Att forbereda skiftet ar inte mindre viktigt nar skiftet skall
ske inom familjen. Att som familiemedlem vilja ta 6ver, men inte fa nagra besked om det blir aktuellt
och i sa fall nar, kan vara mycket frustrerande. Att vanta for Iange med att bestamma tidpunkt for
skiftet innebar en risk att kompetenta familjemedlemmar tréttnar pa att vanta och valjer att I1amna
foretaget. Det omvanda kan ocksa vara fallet, dvs den som &r ténkt att ta Gver &r inte redo beroende
pa t ex alder och kompetens. Timingen ar viktig!
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Vad ska du gora efter skiftet?

B Med vad ska du fylla den tid som du tidigare dgnat at féretaget?

B De nya engagemang som vantar — kan de ersatta det engagemang du kant som aktiv féretagare?
B Ar du instélld pa att fortfarande vara mycket/lagom/lite engagerad i féretaget?

B Vilka svarigheter kan du fa med att en gang helhjartat 1amna 6ver till din/dina eftertradare?

B Hur skulle du reagera om den nya &garen och/eller VDn slar in pa en vég som du tycker ar felaktig?

Kommentar: Det kan vara speciellt svart att slappa taget om du véljer att stanna kvar i verksam-
heten efter skiftet. Det ar viktigt att du da har en val definierad, specifik uppgift. Att helt slappa
taget innebar ofta en stor omstalining, speciellt om foretaget har varit en central del i ditt liv under
lang tid. Viktigt — men svart — ar att konkretisera dina nya livsuppgifter, sa att befrielsen fran ansvar
inte kommer som en olustig éverraskning.

“Jag har lyckats sldppa taget om foretaget. Det &r en véldigt svar process nédr man har haft sitt
eget foretag och har varit van vid att bli tillfrégad om allting. Idag blir jag inte tillfragad om nagonting. ...
Man maéste ge noga akt pa sig sjélv. Man maste ha en jérnvilja att I6sa de hér skiftesfragorna annars
kommer man att misslyckas.” (Grundare som lamnat 6ver foretaget till sina barn)

Till dig som tillhér den yngre generationen
och star infor att kanske sjalv ta 6ver

Varfor tar du over foretaget?

B Kanner du dig ansvarig for att bevara en familjetradition?
B Vill du uppfylla dina féraldrars (outtalade) férvantningar?
B Har det alltid varit sjélvklart for dig att ta ver foretaget?

B Har det varit din drém?
B Vagar du tacka nej?
B Vilka alternativ till att ta 6ver foretaget har du?

Kommentar: Att tacka nej till att ta dver ar kanske inte ar latt, men att 1amna familjeféretaget nar
man val tagit Over ar i manga fall mycket svarare.

Har du tillrackligt med erfarenhet och kompetens for din nya uppgift?

| vilken utvecklingsfas ar féretaget?

Vad behdvs for specifik marknads- eller produktionskunskap for att utveckla det?
Vilken ledarstil behdvs?

Kan du matcha ett eller flera av foretagets behov?

Behdver du en mentor for stod och rad?

Hur kan du skaffa dig den utbildning, kunskap och erfarenhet som skulle behévas?
Kanner du att du som 6vertagande familiemedlem kan fa legitimitet i anstalldas
och externa intressenters 6gon?

Kommentar: Att kdnna att man fick jobbet eller &gandet "bara” for att man &r medlem av agar-
familjen kan upplevas mycket frustrerande. Samtidigt &r det viktigt att satta sig 6ver sadana fore-
stallningar, nar de ar grundldsa.
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Finns forutsattningarna for att du framgangsrikt ska lyckas driva foretaget vidare?

B Vilka varderingar &r viktiga att behalla i féretaget — och varfor?

B Ser du mojligheter till fornyelseatgarder i foretaget, som du kan fa svart att driva igenom
i familjekretsen?

I Ar det hard konkurrens i branschen?

B Vilka méjligheter erbjuder marknaden?

B Hurdan ar foretagets ekonomiska situation?

B Vilka hot finns?

Kommentar: Férvantningarna pa dig ar sannolikt att du inte bara ska forvalta, utan ocksa utveckla
foretaget. Darfor ar det viktigt att du forsoker vardera ocksa de omstéandigheter som ligger utanfor
din egen kontroll.

Hur ska du undvika att hamna i foretradarens skugga?

B Anser du att du och din foretréddare har det klassiska problemet att hantera, d v s att den yngre latt
kan hamna i den aldres skugga?

Ar det nagot du &r instélld pa att acceptera?

Om inte, har du funderat éver hur ett sadant problem kan I6sas?

Har du tagit upp fragan i samtal med foretradarna for den aldre generationen?

Finns risken att ni, i era nya agar-/ledarroller, kan fa problem i er personliga relation?

Tar du rad av nagon extern person, nar det géller dessa fragor?

Kommentar: Det galler att tanka langsiktigt, nar det galler identitet och identifikation med foretaget.
Aven om du gérna "bjuder” din féretradare pa att vara i fokus i samband med sin avgang, kommer
du forr eller senare att erfara att din egen ledande position maste tas pa allvar om verksamheten
ska fungera.

“Jag har passerat 50 och nér jag tittar tillbaks pa min karriér ser jag mycket som jag gjort som
Jjag aldrig fatt nagot erkdnnande fér. Om jag hade jobbar i ett annat foretag sa tror jag sékert att jag
hade fatt det. Jag tror att man alltid forblir barn till sina féréldrar ndr man jobbar pa det hér séttet i
ett familjeféretag”. (Dotter till grundaren av familjeféretaget)

“Vingarna blev lite mer klippta &n vad jag hade réknat med... att vara tvungen att anpassa sig till
en familj, en omgivning... ndr man har sin egen personlighet” (Vice vd och son till grundaren i
familjeféretaget ovan)

Till dig som kommer som extern VD till ett dgarlett foretag

Vad vill dgarna med foretaget, och vilket ar ditt VD-uppdrag?

B Har agarna kunnat féormedla till dig vad de vill med féretaget och dess utveckling?

B Framgar vision, mal och eventuella restriktioner av nagon formulerad (skriftlig?) agarpolicy?
B Finns tydliga ramar satta for din egen insats och dess tidshorisont?

I Ar dessa ramar skriftligt formulerade?

Kommentar: Det &r viktigt att i ett inledande skede (dven om stamningen ar odelat god) tanka sig
in i att konflikter kan uppsta i en framtid — t ex i fraga om inriktning, maluppfyllelse eller VD:s befo-
genheter. Att krava skriftliga underlag i "fredstid” ar lattare an att hamna i diskussion efterat — om
vad maldokumenten borde ha innehallit.
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Ar den avgaende VD:n verkligen beredd att lamna VD-rollen?

B Om avgaende VD:n kommer att stanna kvar i en ny roll — har du férsékrat dig om var granserna
gar mellan hans/hennes och dina egna ansvarsomraden och arbetsuppgifter?

B Tror du att han/hon ar mentalt forberedd att tréda tillbaka i den utstréackning det ar tankt?

B Vad tyder (inte) pa det?

B Kan du diskutera rollférdelningen mellan dig och férre VD:n med nagon som kanner
honom/henne val?

B Kan nagon i foretagets styrelse vara en bra radgivare i detta sammanhang?

Kommentar: Om forre VD:n har svart att trada ur sin gamla roll, kan situationen i varsta fall urarta
till att han/hon borjar konkurrera med dig eller forsvara ditt arbete. Gor darfor vad du kan for att fore-
bygga en sadan situation genom att diskutera denna fraga med agaren, och med goda radgivare.

Hur ser foretagets kultur ut, och vilken roll spelar den avgaende VD:n for kulturen?

Har du satt dig in i féretagets kultur och vardegrund?

Kanner du att du sjalv star bakom det som foretaget star for?

Ar du installd pa att vara féretagets kultur och vardegrund trogen?

Ar du kanske snarare uppmanad att tanka nytt?

Vet du i sa fall vad som kan bli svart att forandra, och vad som ar majligt att férandra?

Ar du installd pa att frandringar i féretagskulturen oftast kréver tid och talamod (sarskilt i féretag
med en stark féretagskultur)?

Kommentar: Att med kraft forsoka ga in och éndra pa varderingar och foretagskultur kan skapa las-
ningar mellan dig och personal/agare. Starka kulturer kan vara mycket motstandskraftiga mot férand-
ringar, vilket manga externa VD:ar i garledda foretag har fatt erfara. Detta innebar naturligtvis inte
att du inte skall forséka genomféra relevanta forandringar — med 6dmjukhet och visst talamod.

Har féretaget en aktiv styrelse?

B Arduinsatt i hur styrelsen ar sammansatt?
B Har du traffat samtliga styrelseledaméter?
B Har du utnyttjat méjligheten att fa inblickar i foretaget utifran styrelsemedlemmarnas olika perspektiv?

Kommentar: Nar du tilltrader som extern VD, maste du ta stallning till om det ar 6nskvart att fore-
taget har en aktiv styrelse, och om det bér tas in ledaméter som inte tillnér dgarkretsen. Behov av
externa ledamoter finns, sarskilt om agarkretsen ar stor, sa att inte styrelsemétena bestar av "bara”
dig och agarna. Ett tredje perspektiv kan tillféra mycket — speciellt i de fragor dar dina och agarnas
asikter kan ligga langt ifran varandra.

Matchar ledningsgruppen din profil och foretagets framtida utveckling?

I Ar du tillfreds med ledningsgruppens sammanséttning?

B Kompletterar den din kompetens, profil och erfarenhet?

B Var ligger ledningsgruppens lojalitet — hos dig eller férre dgaren/VD:n?
B Finns det anledning att vidta féorandringar i ledningsgruppen?

B Varfor (inte)?
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Till dig som koéper ett dgarlett foretag
Har du foérberett dig for tiden efter kopet?

B Kopet har kanske statt i centrum. Hur har du i 6vrigt forberett dig for att aga detta for dig nya
foretag?

B Har du traffat personalen och borjat lara kdnna dem och deras styrkor och svagheter?

B Har du tankt igenom vilka problem som skulle kunna uppsta en tid efter 6vertagandet?

Kommentar: Nar kopet val ar ett faktum ar du agare till ett foretaget med en historia, varderingar,
en tidigare agare och en personal som du kanske inte vet sa mycket om. Inte desto mindre kan
dessa faktorer komma att paverka utfallet av kopet i ganska stor utstrackning. Gor alltsa vad du
kan for att tanka dig in i din nya agarroll — innan den ar ett faktum.

Avser du vara operativt involverad i foretaget, eller skall du vara enbart dgare?

B Om du valt att bli enbart &gare, pa vilket satt avser du att paverka och kontrollera foretaget?
B Huvudsakligen via styrelsen eller pa andra satt?
B Kommer du att vilja vara synlig (som symbol i vissa sammanhang) i verksamheten (utan
att verka)?
B Om du véljer att vara operativt involverad, se ovan "Till dig som kommer som extern VD till ett
agarlett foretag” dar manga fragor kan vara lika tillampbara i din situation.

Hur starkt ar foregaende dgares inflytande over foretaget?

B Ser du det som en fordel eller nackdel att forre &garen finns kvar i foretaget i nagon roll?

I Aven om du gér sida vid sida med férra dgaren en tid, &r det viktigt att du gentemot personal
och andra intressenter tydliggér din roll som ny &gare. Ar du instélld pa det?

B P34 vilket séatt kan du tydliggéra din roll som ny &gare?

Kommentar: Det kan vara poangfyllt om du och férra agaren i handling tydligt markerar att agar-
skiftet har &gt rum, och att ni klargor bade for er sjalva, for anstallda och 6vriga intressenter att
dverlappningen bara avser en kortare tidsperiod — om detta ar fallet. Ett alternativ ar att inte arbeta
parallellt pa foretaget under kontorstid, utan att dverlappningen sker genom diskussioner utanfor
kontorstid, t ex i anslutning till arbetsdagens slut eller borjan.

Hur ser foretagets vardegrund/kultur ut och hur stark dr den?

B Hur ser din ledarstil ut jamfoért med den ledarstil som personalen ar van vid fran forre
agarens/VD:n tid?

B Ardu installd pa att den gamla kulturen kan leva kvar mycket lange?

B Vilka konsekvenser kan detta fa?

Kommentar: De flesta dgarledda foretag ar starkt influerade och beroende av sin &gare och har
en foretagskultur som bygger pa varderingar med ursprung i den foérra dgaren och hans eller hen-
nes ledarskap. Att radikalt bryta mot dessa kan skapa stort motstand i organisationen. Kulturen
paverkar ofta de anstalldas tankar och handlingar aven langt efter det att den féregaende agaren
bade formellt och i praktiken har lamnat foretaget.
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Ska séljaren (dgaren och oftast ocksa VD:n) arbeta kvar pa foretaget?
B Har ni klargjort spelreglerna er emellan?
Kommentar: De anstalldas lojalitet till forra &garen fors knappast over till en ny dgare med kope-

kontraktet. | vasta fall far du en situation med en formell och en informell ledare for féretaget, och
det kan bli svart for dig att driva foretaget i enlighet med din egen énskan.

Till dig som &r radgivare infor ett agar- eller ledarskifte

Vad vill foretagaren?

B Har du lyssnat in vad det forestaende skiften betyder for just denna agare/ledare och hans eller
hennes familj?
B Hur passar din kunskap in pa de radgivningsbehov som finns i detta fall?

Kommentar: Som radgivare i en skiftesprocess &r du kanske expert pa ett visst omrade, och har
I6sningar som du vet har fungerat manga ganger forut. Det &r dock viktigt att vara medveten om att
varje skiftesprocess ar unik och att det inte finns en 16sning som fungerar for alla.

Hur far du foretagaren att verkligen reflektera over skiftet?

B Vet du hur du ska utmana foretagaren, och ifragaséatta hans eller hennes I6sningar?

B Ar du instélld pa att férelagga honom/henne alternativ till den géllande handlingsplanen?

I Ar du instélld pa att inte bara informera dig och presentera rad och l6sningsférslag, utan ockséa
ifragasatta ("varfor da”, "hur vet du det”, "hur skulle det kadnnas om ...” osv)?

Kommentar: Utdver att du bor fa foretagaren att tanker igenom och ta stélining fér/emot olika
alternativ, bor du ocksa utmana honom/henne i diskussionen om vilka respektive konsekvenser de
skulle kunna fa.

Till dig som ar medlem i agarfamiljen

Vad tycker 6vriga i familjen?

B Gor du din egen rést hord, och vagar du sta for din asikt?

B Vet du vilken instéllning 6vriga familjemedlemmar har, eller gissar du?

B Tycker du att nagon familjemedlem brister i respekt fér nagon annan?

B Tycker du att det rader rattvisa mellan familjemedlemmarna, eller blir nagon favoriserad/
missgynnad?

Kommentar: Om agaren har barn bér hela familjen involveras i diskussionerna kring agarskiftet.
Barnen ar presumtiva arvtagare till foretaget, och darmed ar agarskiftet i allra hogsta grad en
angelagenhet for dem. Ytterligare ett skal till att hela familjen boér involveras ar att ett &garskifte ofta
paverkar relationerna inom familjen.
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Hur stottar familjemedlemmarna varandra i de nya rollerna?

B Om din make/maka byter roll fran dynamisk VD till "fristélld” pensionar — hur hanterar du den
situationen, rent personligt?

B Om din syster/bror plétsligt blir chef dver familjeforetaget, blir det ett problem for dig?

B Om du tagit 6ver driften och vill framf6ra kritik mot att féraldern fortsatter att "lagga sig i”, hur ska
du klara det (utan att underdriva eller éverdriva)?

Kommentar: Exemplen kan géras manga fler ... Viktigt ar att redan fran borjan inse att skiftespro-
cessen innehaller just detta slags — djupt manskliga — problematik.

Vilket ansvar har ni i familjen for att aktivt paverka ett dgar-/VD-skifte?

B Vad hander om pappa/mamma inte orkar jobba lika mycket som tidigare?

B Vad hander om de inte kan eller vill arbeta kvar i foretaget?

B Vad kan ni gora tillsammans, genom att diskutera och planera?

B Vad behover du/ni personliga radgivare till, pa grund av fragornas kansliga natur?

B Vad behdéver du/ni professionella radgivare till, for att fragorna &r, t ex ekonomiskt, komplicerade?

Kommentar: Ett allmant rad till medlemmar i agarfamiljer ar att inte sitta passiv och vanta pa skif-
tesdiskussionen, utan verka aktivt for en battre beredskap infér framtiden. Detta géller oavsett om
du sjalv ténkt engagera dig i foretaget eller inte.

Vad gor ni om konflikter uppstar kring specifika skiftesfragor?

Hur viktig &r den aktuella fragan for dig?

Har du klargjort for de andra hur den berér dig kanslomassigt?

Vilka konsekvenser far det sak- och kadnslomassigt om du driver igenom din vilja?

Hur viktig ar fragan for andra inblandade?

Varfor ser andra personer pa fragan pa ett annat satt?

Hur paverkar fragan dessa personer kanslomassigt?

Finns det nagon bland de inblandade som du tycker har for mycket makt eller status — varfor?
Kénner du att du saknar detta — och varfor?

Kommentar: Radet ar att vara sa rak och arlig du kan i konfliktsituationer. Forsok att inte lamna
konflikter outtalade, och var inte radd for att visa dina kanslor. Om omgivningen vet hur du resone-
rar, ar det lattare att acceptera ett stéllningstagande, dven for den som inte till fullo haller med.

Om konflikten &r djup, kan det vara en god idé att ta hjalp av nagon utomstaende som kan funge-
ra som medlare. Det &r dock viktigt att alla & dverens om denna atgard. Det ar ocksa viktigt att alla
kan kanna lika stort fortroende for denna person, sa att han eller hon inte upplevs sta pa nagons
sida. Slutligen ar det centralt att den utomstaende personen har god insikt i &garskiftesprocessen,
sa att han eller hon kan stélla ratt fragor och hjalpa er valja mellan olika I16sningar pa konflikten.
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Rad om radgivare

Goda radgivare ar viktigt. Helst olika radgivare, for olika syften. En radgivare
kan vara ndgon som jobbar med dgarskifte professionellt, som t ex en jurist, en
revisor, en foretagskonsult. Men det kan ocksa vara ndgon som sjilv gitt igenom
processen och har erfarenhet av ett skifte. Om du vill ta rdd av en utomstaende,
rekommenderar vi varmt att du forst diskuterar behovet och valet av radgivare
inom den ”inre kretsen”.

Det finns ett flertal olika organisationer/yrkesgrupper som pa olika sitt kan
bistd dig vid ett dgarskifte. Nedanstdende text bygger pa vad representanter for
dessa organisationer/yrkesgrupper sjilva uppgivit att de kan bistd med. Foljande
tva fragor stalldes till deras foretradare:

I Vilken dr din organisations huvudsakliga roll ndir det giller att underlitta
dgarskiften?
I Hur arbetar din organisation i praktiken for att stodja dgarskiften?

Manga av de radgivarkategorier vi tagit upp fungerar som konsulter i dgarskiftes-
fragor. Vid sidan av dessa finns ocksa fristiende konsulter pd marknaden vilka
inte tagits upp som en egen radgivarkategori, men som ocksa kan vara mojliga
radgivare i de fragor respektive konsult har speciell kompetens kring. Det finns
ocksa ett visst utbud av utbildningar fran andra utbildningsanordnare 4n de
nedan nimnda som kan vara till nytta i skiftesprocesser.

Advokatbyraer

Vid agarskiften i foretag ar det advokatens uppgift att bistd med saval rad i rele-
vanta juridiska fragestillningar som praktiska arrangemang, framfor allt i form
av upprittande av avtal. Advokaten utgdr fran den avsikt och vilja som upp-
dragsgivaren har avseende overldtelsen, och hjilper till med att f4 denna avsikt
och vilja manifesterad i de 6verenskommelser som triffas.

I den man uppdragsgivaren dr osiker pd vilka 6verviganden som méste goras
och vilken riktning besluten bor ta, dr advokaten behjilplig med att tydliggora
mojligheter och problem, samt alternativa losningar.

Vid en overldtelse arbetar advokaten ofta parallellt med foretagets revisions-
byrd, som kan ta hand om bl a virderings- och skattefrdgor. Advokaten kan
antingen vara med dnda fran att dverldtelsen initieras eller genom att gora enstaka
insatser, t ex i form av forhandling kring och upprittande av den centrala hand-
lingen vid 6verlatelsen — 6verlatelseavtalet.
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Vid ett dgarskifte dr det dven viktigt att tinka Over fradgor som inte direkt beror
sjalva overlatelsen, men som har samband med denna. Det kan rora sig om allt
fran foretagets policy-dokument, kundavtal och anstillningsavtal till fragor av
mer personlig karaktir, sdsom testamente och gavor. Det kan ocksa finnas anled-
ning att sarskilt uppmarksamma i vilken man saljaren ska vara fortsatt verksam
inom foretaget, och villkoren for detta. Koparen har dven anledning att 6verviga
den framtida styrningen av dgandet i bolaget — om det finns fler dn en dgare ar
det minga génger lampligt att uppritta ett kompanjonsavtal.

Advokaten kan vara behjilplig med rad och upprittande av avtal avseende
samtliga dessa fragor och fungerar dessutom ofta som uppdragsgivarens boll-
plank i andra fragor som lopande dyker upp infor, under och efter 6verlatelsen.

Banker
Nir det giller den traditionella banken, varierar rollen beroende pd kundens
behov, d v s pa vilka radgivare/revisorer som foretaget i Ovrigt har tillgang till.

Hur arbetar banken praktiskt for att stodja agarskiften?
I Genomfor virdering av foretag.

I Genomfor forsdljning av foretag.

I Arbetar med juridiska fragor i samband med forsiljning.
I Arbetar med placering av kopeskillingen.

I Finansierar kopet.

Vanligast ar att banken dr med som bollplank under processen fram till ett dgar-
skifte, ofta i samrdd med foretagets revisor. Banken hjalper till att hitta ett bra
finansieringsuppldgg for den tilltdnkte koparen, samt hjilper siljaren med place-
ring av kopeskillingen efter kopet.

Banken ser ocksd som sin roll att i vardagen lyfta fram fragan om dgarskifte med
nuvarande dgare, eftersom det ofta ar en jobbig fraga for foretagaren att ta tag i.
Banken kan bidra till att man kommer igdng med processen. Banken kan ocksa
se till att foretagaren far basta mojliga hjalp, t ex tillgdng till specialister inom
olika omréaden.

For att stodja kundforetagare i denna process har den bank som svarade pa
fragorna i denna undersokning de senaste aren vidtagit en hel del atgarder, bl a:
I startat en foretagsformedling

0 utbildat specialistkompetens inom olika omrdiden

I utbildat foretagsradgivare i dgarskiftesfragor

0 tillsatt “kompetensteam™ som ticker i princip hela dgarskiftesprocessen

I anordnat kundtriffar pa detta tema.
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Foretagsformedlingar

En foretagsformedlare jobbar med foretagsoverlitelser av dgarledda bolag i
Sverige. En av Sveriges stOrsta organisationer inom detta omrade medverkar till
ca 200 foretagsoverldtelser om aret, dir foretagen ar i storleken 5-250 mkr i
omsittning. Organisationen ser sig som en ”brobyggare mellan kopare och
saljare”, som kompletterar revisorernas, juristernas och bankernas specialist-
kunskap. Sin roll beskriver de helst som ”projektledare vid foretagsoverldtelser™.

Vad arbetar foretagsformedlingar praktiskt med for att stodja agarskiften?
I Virderingar

I Foretagsbeskrivning

I Tar fram intressenter

I Hittar affdarsuppligg

I Forbandlingar

I Avtalsskrivande.

Foretagsformedlingen representerar antingen koparen eller siljaren, oftast siljaren.
Det vanligaste motivet till forsaljningar dr generationsskiften. Vidare ser organi-
sationen som sin roll att hjilpa till att undvika fallgroparna och ”sikerstilla
affarsupplagg som fungerar”. En viktig del av foretagsformedlarens verksamhet
ar att hitta bade kopare och siljare. Att sikerstilla att sdljarna far bista mojliga
ekonomiska virde ser de som en huvuduppgift, nigot som fangas i devisen Vi ska-
par nya miljonarer varje vecka”. Vikigt for foretagsformedlaren dr att man hittar
en agarstruktur, i vilken bolaget kan leva vidare och utvecklas.

Foretagsorganisationer

Foretagsorganisationer som Svenskt Naringsliv och Foretagarna verkar for att stodja
foretag i Sverige och for att starka Sveriges konkurrenskraft. Organisationerna finns
representerade pa nationell, regional och lokal niva. Enligt dessa ar det oerhort vik-
tigt att de manga kommande generationsskiften som foretag i Sverige star infor inte
leder till att Sverige far farre foretag. For att bidra till detta har bade Svenskt
Niringsliv och Foretagarna gett ut bocker med bland annat checklistor infor dgar-
skiften och intervjuer med foretagare som genomfort dgarskiften. Vidare arrangerar
de seminarier pd temat. En av de viktigaste frdgorna i sammanhanget for Svenskt
Niringsliv och Foretagarna ar de sa kallade 3:12-reglerna (fimansbolagsregler) vilka
ar kritiska ur ett dgarskiftesperspektiv och vilka enligt organisationerna bor dndras
eller avskaffas.
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Hur arbetar foretagsorganisationerna praktiskt for att stodja agarskiften?

I Arbetar med foretagsoverlatelser av dgarledda bolag i Sverige.

I Ar brobyggare mellan kopare och siljare.

I Arbetar med affdren vid dgarskiftet och fungerar som en projektledare vid
foretagsoverlatelser.

I Genomfor varderingar, foretagsbeskrivningar, tar fram intressenter, hittar affdrs-
uppligg, forbandlar och skriver avtal vid dgarskiften.

I Arbetar for att hitta dgarstrukturer vid dgarskiften som gor att foretaget kan leva
vidare och utvecklas.

For familjeforetagen finns en medlemsforening, Family Business Network (med
ett 6o-tal dgarfamiljer fran storre och medelstora bolag som medlemmar), som
anordnar kurser dar dgarskiftesfragor tas upp.

Kommuners néringslivsbolag eller néringslivsrad

Genom ett naringslivsrdd mots naringslivet och kommunen, tjansteman sdval
som politiker. Syftet dr att vara en stodjande organisation for foretagen i kom-
munen, och malet dr framst att verka for att kommunens konkurrenskraft starks.
Radet har dérfor ett stort intresse av att bistd foretag vid dgarskiften, utifrdn en
onskan att varken foretaget eller samhaillet ska ta skada av skiftet. En av driv-
krafterna ar att bevara de arbetstillfdllen som foretaget erbjuder kommunens
invanare.

Rédets framsta roll ar att formedla information och kontakter. Ett naringslivs-
rad besitter inte all kunskap sjalvt, men arbetar i nira samarbete med andra
aktorer, som banker och revisionsforetag. Darmed kan de hjalpa dig att fa till-
gang till ratt kompetens.

Hur arbetar ett naringslivsrad (eller en naringslivssekreterare) praktiskt for att
stodja dagarskiften?

I Sammanfor dgare med intressenter som vill képa bolag.

I Hjdlper till att identifiera kompetens som kan vara bebjilplig vid ett dgarskifte.
I Arrangerar foretagstriffar om dgarskiften.

Offentliga stodorganisationer, Almi

Det finns i landet flera organisationer som har stat, kommun och/eller landsting
eller liknande instanser som huvudman och som har till uppgift att frimja foreta-
gandet. Exempel ar Almi och Industriella UtvecklingsCentrum (IUC). Almi
beskriver sitt uppdrag som att det ingar att hjdlpa befintliga foretag att fornyas
och utvecklas. Givet detta uppdrag ser de det som naturligt att driva frdgan om
agarskifte.
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Denna organisation vill ocksa bidra till att det startas nya foretag som kan fylla
pa underifradn och ge Sverige en dnnu hogre andel dgarledda foretag. Deras roll
ar da att bade medvetandegora fragan, att delta i genomforandeprocessen genom
diskussioner och rddgivning, samt dven folja upp genomférandet. Almi arrangerar
seminarier och genomfor personliga besok pa foretag, inte sallan i samarbete
med andra organisationer, sisom hogskolor.

Hur arbetar Almi praktiskt for att stodja dgarskiften?

I Driver ledar- och foretagsutvecklingsprogram for personer som har tagit éver
efter en fordlder. Alternativt deltar bade den dldre och den yngre generationen.

I Bidrar i matchningsprocessen med att finna kopare respektive sdljare, samt med
utbildningar for potentiella képare.

I Arbetar med att fd i gang ett aktivt styrelsearbete i dgarledda bolag, genom att
driva styrelseutbildningar och formedling av limpliga styrelsekandidater.

I Delfinansierar tillsammans med en bank vid dgarskifte.

Revisionsbyraer

Utifrdn ett revisorsperspektiv ser revisionsbyran sin roll som att vara bollplank,
att diskutera hur man loser uppkommande problem, t ex rittviseaspekter vid
overldtelse inom familj, skattefragor, privatekonomi samt att hitta konstruktioner
som fungerar for alla inblandade parter. P fragan hur de jobbar praktiskt betonas
att de samarbetar mellan olika kompetenser inom revisionsforetaget, samt genom
att skapa fortroende hos inblandade parter.

De stora revisionsbyraerna kan bidra med f6ljande atgarder:

I Ta initiativ till och vara pddrivande ndr det giller familjeforetagens generations-
skiftesplanering, i syfte att starta processen i god tid

I Vara en aktiv och engagerad diskussionspariner till familjen och bolagets styrelse,
vad avser bl a den framtida foretagsledningen och dgarstrukturen

I Tillhandahadlla beslutsunderlag for planerade ekonomiska transaktioner, bl a
beskrivning av gillande skatteregler, olika typer av foretagsvirderingar samt
konkreta forslag till tekniska l6sningar

I Medverka till att juridiska, forsakringstekniska och finansiella fragestillningar
blir val genomlysta, genom konsultationer med advokater och representanter for
forsdkringsbolag och banker

I Aktivt delta i utformningen av den konkreta handlings- och tidplanen

I Bitrdda vid genomforandet av generationsskiftet, vad avser t ex bolags- och
organisatoriska fragor.

96



RAD OM RADGIVARE

Revisorn dr normalt klientens kontaktperson och diskussionspartner i dessa
fragor. D3 generationsskiften inrymmer dtskilliga komplexa fragestillningar kan
ocksa andra specialister pa olika omraden, som finns att tillgd inom manga
revisionsbyraer, bitrida i drendet.

Revisionsbyrderna bedomer att de ekonomiska effekterna av uteblivna eller
daligt genomforda generationsskiften/foretagsoverlatelser kan bli avsevarda, med
risk att ett antal foretag forsvinner. For hela samhaillet ar det darfor av vike att
kommande dgarskiften underlittas och far lyckade losningar. Med revisionsbyra-
ernas samlade kompetens erbjuder de bitrdde i en heltickande process som for-
bereder saval bolaget som dgarkretsen infor ett generationsskifte, oavsett om det
ror sig om ett skifte inom familjen eller en extern forsiljning.

Behovet av kunskap och radgivning vid dgarskiften har i olika undersokningar
visat sig stort. En revisor dr i sddana sammanhang den vanligaste radgivaren.
Det kan darfor vara naturligt att vanda sig till sin revisor som mojlig lots genom
skiftets problemlésningsprocess.

Riskkapitalister

Runt om i landet finns organisationer som kan bidra med finansiering vid utveck-
ling av befintliga foretag. Det ar inte ovanligt att en sidan organisation kommer
in i ett foretag vid ett dgarskifte. Det kan exempelvis vara frdgan om ett "private-
equity”-bolag. Ett sidant foretag, lat oss kalla det SPE (Svenskt Private Equity),
investerar i aktier i onoterade svenska, sma och medelstora foretag som har
potential att vixa. Investeringarna gors dels via fonder, dels direkt av SPE.
Investeringarna kan dels gilla nyemitterade aktier, dels kop av befintliga aktier d v s
agarbyte/skifte. Efter cirka fem ar vill SPE avyttra sina aktier och fa avkastning pa
sin investering. Vissa SPE tillhandahdller dessutom en speciell produkt anpassad
for dgarskiften/ generationsskiften, inom eller utom en familj, SPE-konvertibeln.
Syftet med SPE-konvertibeln ar inte att SPE ska konvertera till aktier for att dirmed
bli dgare i det specifika foretaget, utan i stillet finansiellt kunna mojliggora ett
agarskifte fullt ut.

Hur arbetar SPE praktiskt for att stodja dgarskiften?

I Tillhandabhiller lingsiktig och stabil finansiering.

I Bidrar med kompetens i dgarfrdagor, dgarroll och genomforandeprocess.

I Tillhandabadller ett nitverk av styrelse och rdadgivarkompetens.

I Informerar och diskuterar dgarrelaterade fragor med entreprendrer, radgivare,
banker, revisorer, advokater, universitet och hogskolor, handelskammare m fl.
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Styrelse- och radgivarnatverk

Runt om i landet finns flera natverk med erfarna foretagsledare som girna stiller
upp och bidrar som styrelsemedlemmar, radgivare och bollplank. Inte sillan drivs
de som ideella foreningar. Forutom med rad i allminna verksamhetsutvecklings-
fradgor kan de dven bidra vid agarskiften. En av dessa organisationer menar att
speciellt externa styrelseledamoter kan ha en mycket viktig roll vid dgarskiften,
inte minst for att balansera nya och gamla dgares intressen. En aktiv styrelse med
externa ledamoter utanfor dgarkretsen ar ovanligt i mdnga av landets foretag.
Forutom att vara en ”neutral” part vid dgarskiftet, kan externa styrelseledamoter
aven ta ett vidare perspektiv pa kontroll och uppfoljning av beslut, samt hilla
utkik efter forandringar i omviarlden som foretaget bor forhalla sig till. En aktiv
styrelse kan sdledes bidra med omvirlds- och strategianalyser dir dgarskiftet,
vare sig det galler forsiljning eller 6verldtelse inom familjen, blir en naturlig del
av styrelsens arbete. Det dr da viktigt med en mangfaldigt sammansatt styrelse.

Hur arbetar styrelse- och radgivarnatverk praktiskt for att stodja agarskiften?

I Arrangerar olika utbildningar och seminarier i aktivt styrelsearbete, som éppna
utbildningar eller som in-house-seminarier.

I Formedlingsverksambet inriktad pa styrelsemedlemmar och radgivare.

Universitet och hégskolor

Universitet och hogskolor i manga linder bedriver forskning kring fragor av
betydelse for dgar- och ledarskiften. Forskningsresultat om bolagsstyrning
(”corporate governance”), successionsprocesser, agar/familjerdd, extern VD i
familjeféretag m m bidrar med resultat som kan nyttiggoras i praktiken. I Sverige
finns det dock endast forskning kring dessa fradgor pa ndgra fa stillen.
Handelshogskolan i Stockholm bedriver finansiell corporate governance-forsk-
ning av betydelse for bolagsstyrning, medan Internationella Handelshogskolan

i Jonkoping, genom dess centrum kring familjeforetagande och dgande (CeFEO),
har en relativt omfattande forskning som mer direkt fokuserar pa dgar- och
ledarskiften. Dessutom finns enstaka forskare vid andra universitet och hogskolor
som intresserar sig for generationsskiften, t ex vid Vdxjo universitet.

Hogskolor (och i Sverige framst CeFEO) arbetar alltsa praktiskt med fragor som
kan understodja agarskiften:

I tillimpad forskning som bygger pd relevanta och foretagsndra fragestillningar

I spridning av kunskaper genom seminarier for praktiker

I utbildningar for foretagareligare kring konkreta fragestillningar, med syfte att
delge kunskaper och underlitta successionsprocesser i deltagarnas foretag.
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En stor majoritet av svenska sma och medel-
stora foretag dgs av en eller fi personer, oftast
en familj. Ungefar halften av dessa berdknas
skifta dgare inom tio ar. Studier visar dock att
dgarskiften i denna typ av foretag sillan for-
bereds sirskilt val. Bittre framforhdllning och
mer medvetna val skulle underlitta processen
och oka de nya dgarnas mojligheter att lyckas
med sitt foretagande.

I den hir boken finns rad och modeller for
problemlosning vid dgar- och ledarskiften.
Alla centrala aspekter tas upp, inklusive
ekonomiska fragor och behov av radgivare.
Sarskilt fokus riktas pa de kanslor, varderingar
och relationer som ofta i hog grad paverkar
agarskiftesprocessen.
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