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SUFASL Laeringsmal fra denne modulen

Sentrale sparsmal for generasjonsskifte og

etterfelgerplanlegging

Hvordan strukturere en prosess for generasjonsskifte

Prosess for generasjonsskifte innad i familien

Hvordan planlegge overfering av ansvar
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v For vi begynner, la oss fa klarhet i en ting:

SUCLESSION IN FAMILY BUSINE

L3

Generasjonsskifte er en prosess og ikke en
hendelse.

Ward & McClure, 2021

Det kan virke banalt, men det er viktig & innse at a lykkes ved a overfere familiebedriften til neste generasjons eiere er ikke
utfert i lapet av noen dager. Generasjonsskifte kan omhandle bade eierskifte og lederskifte. Eierskifte og lederskifte skjer
ikke nedvendigvis pa samme tidspunkt og det er ikke nedvendigvis de samme personene som er involvert. Det finnes
ingen en fasit for generasjonsskifte — hver familie ma finne den lgsningen som passer for sin bedrift og sin familie. Partene
vil ha ulik modenhet, slik at samtaler om generasjonsskifte gjerne ma tas flere ganger med litt tid imellom for & gi rom for
ettertanke og refleksjon.

Denne SUFABU-laeringsmodulen tar for seg ulike vurderinger man ma ta stilling til i et generasjonsskifte og forslag til ulike
steg i prosessen. Det er flere alternativer til generasjonsskifte som ma vurderes underveis gjennom prosessen. Et
generasjonsskifte kan veaere felelsesmessig for flere parter, og det er viktig & anerkjenne og respektere disse felelsene
underveis. Veaer bevisst pd andres stasted og hvordan din oppfersel kan pavirke andre. Hos flere eierfamilier er det et
generasjonssamarbeid snarere enn et skifte. Flere generasjoner kan eie bedriften sammen i flere tidar med
familiemedlemmer fra ulike generasjoner som er involvert i styrearbeid eller har sitt daglig virke som ansatte i
familiebedriften. I tilfeller med generasjonssamarbeid kan eierskifte skje pa ulike tidspunkt.
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SUFABL Innledende spersmal

Prosessen med etterfelgerplanlegging og generasjonsskifte ber ikke tas lett pa. Det kan ta lang tid &
planlegge og gjennomfere, det kan bli komplisert og utforutsette ting kan skje som utleser et
lederskifte eller eierskifte. Det er derfor viktig a stille deg selv noen sparsmal fer du "hopperi det".

Nar er et godt tidspunkt
for a starte med
generasjonsskifte?

Hvem skal overta Er jeg finansielt klar til 3
firmaet? gi fra meg eierskapet?

Hvordan og nar skal Er jeg mentalt klar til a
Hvor skal vi begynne? neste generasjon gi fra meg innflytelse,
involveres? posisjon eller eierskap?
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Modell for generasjonsskifte

o L | « Generasjonsskifte bestar av flere faser. Denne
1. Avklare mal og prioriteringer ¢ _ . R
| modellen hjelper deg med a forstda og

strukturere prosessen trinn for trinn.

« Forbered deg selv, de to ferste trinnene er de
mest tidkrevende og kritiske for videre
fremdrift i prosessen. Steg som finansiering
eller skatt/juridisk oppsett vil veere sterkt
avhengig av de forste stegene. Det anbefales

4. Verdsette bedriften derfor sterkt & ikke undervurdere de farste

aktivitetene.

: : : - < Modellen er definert av Thomas Zellweger,
| 5 Finanslers elersifts professor pa universitetet i St. Gallen og leder

av deres senter for familiebedrifter.

%’ ) S\./tSé’]clreUrkturere oppsettav skatt og juridiske < Pa de neste sidene er hvert steg forklart.
-~
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SuFABL 1. Avklare mal og prioriteringer

Det er ingen fasit pa hvordan man lykkes med et generasjonsskifte og etterfalgerplanlegging i en familiebedrift.
En hver situasjon er unik med parter med ulike perspektiv, ensker, behov og modenhet. Derfor er vurdering av
ulike alternativer for bedriften en fin start og viktig forventningsavklaring mellom partene.

Innad i familien Ca.5til 10 ar

Vurdere alternativer ANSSEEE Tidsperspektiv Ca.2til5ar

for generasjonsskifte (@nsket

(Hvem skal tidsramme)

involveres?) Ekstern medeier Ca.1til 2 &r

Strategisk/finansiell kjgper

Zellweger, 2017
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SUFABU 1. Avklare mal og prioriteringer

Det kan vaere nyttig a vurdere de ulike alternativene i en tidslinje. Vurder ulike scenarier, tenk pa hva de
inkluderer og hvilke milepaler (betingelser) som ma oppfylles hvis du bestemmer deg for dette
alternativet. | eksempelet nedenfor starter prosessen nar den sittende eier er ca. 55 ar.

v
T>o
=

Eierskifte innad i familien

Milepaeler Forpliktelse for Salg til ansatte

for & fortsette | etterfalgende

prosessen altivitet. Ledende Salg til strategisk / finansiell partne
Etterfelger har medarbeidere

utviklet nedvendig | forpliktersegtil& | Intensjonsavtale fra
kompetanse utenfor | overta. kjeper.

familiefirmaet. Avtale pris og Avtale om pris.
avbetalingsstruktur.

Zellweger, 2017, p. 223
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1. Avklare mal og prioriteringer
Eierskifte innad i familien

« La oss se naermere pa det forste alternativet — eierskifte innad i familien. Det betyr at
eierskapet vil bli gitt videre til et eller flere familiemedlemmer.

« Presentere bedriften som et alternativ, ikke en forpliktelse - Informer dine 15-/16 ar
gamle barn om at de kan velge hva de skal gjere med livet sitt, og hvis de skulle vaere
interessert i familiebedriften, ville de vaere veldig velkomne. Det er sunt for dem a tenke
nar det gjelder alternativer.

« Forbered neste generasjon pa riktig mate:

.

*,

- La dem fa ekstern arbeidserfaring.

Ansett dem i en eksisterende jobb.

Oppmuntre neste generasjon til @ utvikle ferdigheter som utfyller sittende
generasjon.

Forsta bedriftens produkter, tjenester, verdikjede og bransje.

Tilby mentor eller rddgivere som er uavhengig av foreldrene.

Gi ansvar.

Utvikle en begrunnelse — bade grunnleggeren og etterfelgeren kan begge dra nytte
av a danne en begrunnelse eller en uttalelse som sier hvorfor alt dette er verdt det
for deg.

<+ Hafamiliemater. Ward & McClure, 2021.
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N

1. Avklare mal og prioriteringer

Generasjonsskifte innad i familien

by

o Tillit

* Engasjement

* Positiv innstilling

* God kommunikasjon

e

Formalisering
e Oppleering
e Familiemater
e Familierad

Familiekultur

(Les meri modul 5)

FORUTSETNINGER

\_

FORBEREDENDE
AKTIVITETER

Emosjonelle faktorer
¢ Bevisstgjering
* Villighet fra ndvaerende eiere og
etterfelgere
* Aksept fra interessenter

oty

Rettslige og skonomiske faktorer

* Tilstrekkelig kompensasjon
* Transaksjonskostnader
e Juridisk eierskap
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Vellykket generasjonsskifte

Forngyde interessenter
Gjennomtenkt beslutningsgrunnlag
Unngd ekonomiske problemer

Strategisk utvikling / videreutvikling
[ fortsatt verdiskapning

Sund et al., 2015, p. 173
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VR 1. Avklare mal og prioriteringer

SUFABU

Generasjonsskifte innad i familien

Personlige mal og preferanser
pavirker ogsa gkonomiske
hensyn.

Det er ikke lett & bestemme
akseptabel verdsettelse, og

det vil vaere et alvorlig Sittende Familierabatt
spersmal og diskusjon med

familiemedlemmene dine. generaSJOn

Sittende generasjon har en VS.

tendens til & overvurdere _

verdien pa grunn av Neste EmOSJoneII

folelsesmessig eierskap til generaSjon verdi

bedriften. Sammenlignet med
dem kan etterfalgere anske
en familierabatt (da firmaet er
en del av arv).

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses




suFagl 1. Avklare mal og prioriteringer

HVA ER

Husk at mal og hensyn til sittende MALET TIL
DAGENS

eiere og neste generasjon kan vaere EIER?
forskjellige. For a lykkes er det
nedvendig a forsta hverandre.

Reflekter over falgende spgrsmal HVA
. FORVENT-
og diskuter dem med andre ER DU

. DEG?
familiemedlemmer.

HVA ER
DU REDD
FOR?

Hvis du vil ha mer informasjon om
generasjonsforstdelse, kan du lese Modul nr. 6
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1. Avklare mal og prioriteringer

( e Definere hvordan é\ . o
treinnien rolle Det er avgjerende a vurdere

motivasjon og evnene til den

(. Diskutere
motivasjon og
muligheter for &

utvikle
virksomheten, Ikke potensielle etterfalgeren.
akseptere ulike .
interesser Interessert, Interessert 0og )
N men i stand i stand til ) Etterfelgeren kan ha eller ikke ha

til engasjement, forpliktelse og en sterk
tro pa selskapets mal og enske om a
bidra til dem. Dessuten kan det hende

Interessert, at man har apenbare evner eller ikke.
men ikke i )
stand til Diagrammet motivasjon/evne kan

e Avkl . 1 © . . .
iobbforventninger bidra til & navigere ulike scenarier.

Evne (/knyttet tiul en bestemt rolle)

e Bedre d ikke

involvere :

etterfalger, vurdere alternativ

erkjenne I jobb i og utenfor

forskjellige evner virksomheten

og vilje k D
Motivasjon (grad av aktiv forpliktelse) Zellweger, 2017, pp.235
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2. Gjennomgang av firmaets strategi

Nar du har avklart mal og prioriteringer for familiebedriften din, er
det pa tide a gjennomga selskapets strategi. For det kan du bruke
forskjellige verktay.

« SWOT analyse er et populaert strategiverktagy som ser pa
“styrker, svakheter, muligheter og trusler” til bedriften. Det gir en
felles forstaelse av nasituasjonen som er nyttig fer familien gar
videre med etterfalgerplanlegging og generasjonsskifte.

« Definer hva som er families unike bidrag til bedriften. Dette kan
veaere verdier, kultur eller enkelt personer. Dette vil fgre til en
forstdelse av hvordan familien har en positiv eller negativ effekt
pa bedriften samt hva som er bedriftens styrker og utfordringer
ved a veere familieeid.

lkke glem & stille deg selv disse viktige spersmalene:

Hvilke deler av firmaet Hvor avhengig er Hva vil skje nar han/hun

skal videreferes? bedriften av dagens eier? forlater firmaet?
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SUFABU

3. Planlegge overfering av ansvar

For a planlegge overfering av ansvar fra en generasjon til en annen, er det viktig a avklare svar pa flere
spersmal om ledelse og eierskap. Overfering kan ogsa vaere en gradvis overfgring av ansvar og innflytelse.

Nar vil prosessen for
lederskifte /
eierskifte starte og

nar forventes den a
Vil ikke-aktive vaere ferdig?

familiemedlemmer Hvem kan eie aksjer
fa muligheten til & i familiebedriften og

bli med i ledelsen av hvorfor?
familiebedriften?

. . Har eierne en
Hvilken rolle vil

eierne spille na Reﬂeksjons _ navarende
‘ aksjonaeravtale som

under og etter -spzrsmél : :
: 2 o gjenspeiler og
generasjonsskifte: stotter eierskifte?

More questions at: Walsch, 2011.
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3. Planlegge overfering av ansvar

Neste generasjon har ulike innganger til familiebedriften. Hvilken rolle vil neste generasjon ta og
hvordan kan den sittende generasjonen stette og motivere neste generasjon? Etter hvert som neste
generasjon tilegner seqg ny kunnskap, kompetanse og erfaring, kan de introduseres til nye
ansvarsomrader. Og glem aldri viktigheten av kommunikasjon! (For mer om kommunikasjon les modul

nr.4)

Innganger til bedriften Tilpasse roller Forme etterfalger

* Toppledelsen? Stett opp om felelsen av:
e Mellomledelsen?
* Ansatt?

e Styremedlem?

e Ingenrolle
e Assistere
o | eder

* Selvstendighet
e Kompetanse
e Tilknytning

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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SUFABU

3. Planlegge overfering av ansvar

Den kan vaere fornuftig a ikke gjennomga
endring i eierskap, ledelse og styret samtidig.
Uansett hvilken mate du velger, ma du serge
for at familiebedriften er godt administrert,
stabil og taler prosessen.

En plan for overfaring av ansvar er et nyttig
verktay som kan hjelpe deg med a planlegge

De neste 3 sidene viser 3 ulike planer for a
introdusere neste generasjon til eierskap,
ledelse og styret. Eksemplet er basert pa en sak
med én forelder og to barn. Du kan se
endringene i lederrollerilgpet av 6 ar,
overgangen av eierandeler og inkludering i

overgangen eller ansvarsomradene i tide og
med et tempo som alle parter er komfortable
med.

Definer roller Lag en plan for generasjonsskifte [

Hvem er ansvarlig for hva og

Hvis du vil ha mer informasjon om roller °
ndr overfores ansvaret?

les Modul nr.3

selskapets styre.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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U0 Plan for generasjonsskifte— eksempel pa eieroverfaring

E&Nréc; Ara Ar 2
Forelder 100 % 100 % 100 %
0 % 0% 0%
0% 0 % 0 %
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Ar3

o%

51 %

49 %

Ar 4

0%

51 %

49 %

Ar 5

0%

51 %

49 %
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uragh Plan for generasjonsskifte — eksempel styret

Aro

Ara Ar 2 Ar Ar Ar
(N3) 3 4 5
Fore|der Styreleder Styreleder Styeleder Medlem Medlem Medlem
Medlem Medlem Medlem Medlem Medlem
Medlem Medlem Medlem Styreleder Styreleder Styreleder
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SUFASU Plan for generasjonsskifte— eksempel leder

Ar o (N3) Ara Ar 2 Ar3 Ar 4 Ar 5
Daglig Daglig Daglig - B o
Forelder eder eder eder Radgiver  Radgiver  Radgiver
Mellom Mellom Mellom Daglig Daglig Daglig
leder leder leder leder leder leder
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AR

... Verdsettelse av bedriften

Metode for
verdsettelse

Emosjonell
verdi Hvem er

etterfelger

Firmaet er som et
familiemedlem - Lavere pris for et
man har en barn som for en
tendens til strategisk kjeper
overvurdere det

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses

Finansielle

muligheter

@konomiske
muligheter for
etterfelgeren

Zellweger, 2017
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5. Finansiering av eierskifte

Hvordan finansiere eierskifte? Det er flere mater a finansiere et eierskifte pa, serg alltid for at du
kjenner gjeldende regelverk, avgiftsniva og lover. Radfer deg med advokat eller revisor hvis du er i tvil
om hva som er den beste lgsningen for din bedrift.

Kombinasjon
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6. Strukturere oppsett av
skatt- og juridiske avtaler

Avgiftsstruktur og juridiske regler varierer fra land til land. Serg for at du har satt deg inn i gjeldene regler i ditt land og hva
det betyr for et eierskifte. Er avgiftsbelastningen hgy ma gjerne eierskifte fordeles over flere regnskapsar for at bedriften /
eierne skal klare avgiftsbelastningen.

AR

Skatter/avgifter

(arveavgift, tinglysningsgebyr Kjﬁpsavtale

Borsnotering

0SV.)

Stiftelse / legat Kompensasjonsavtale

Aksjonzeravtale

Zellweger, 2017; Sund et al., 2015; Walsh, 2011
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SUrAR”

...avtale om kompensasjon er avgjorende
for vellykket generasjonsskifte.

Sund et al., 2015, p. 172.
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1. Avklare mal og

prioriteringer Generasjonsskifte og
etterfelgerplanlegging er
komplisert.
6. Strukturere skatt- M . Giennomagangav Modellene bidrar til & dele opp
o Jurlelsc sppast: 2 firmaets strateg prosessen i seks ulike steg for &

bryte opp en komplisert prosess og
bidra til at familien kan jobbe seg
igjennom generasjonsskifte og

¥ a etterfelgerplanlegging.
CREINENSIERNgEVASS = §- 3= = b 9N 3. Planlegge gerp 99'ng
generasjonsskifte | de dale o overfgring av ansvar

4. Verdsettelse av

firmaet
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Det kan ta mer enn 10 ar a fullfere hele prosessen.
Det er en stor utfordring, men hvem andre enn du kan gjere det. ©
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