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Sentrale spørsmål for generasjonsskifte og 
etterfølgerplanlegging

Hvordan strukturere en prosess for generasjonsskifte 

Prosess for generasjonsskifte innad i familien

Hvordan planlegge overføring av ansvar

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 2



Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 3



Når er et godt tidspunkt
for å starte med 

generasjonsskifte?

Hvem skal overta 
firmaet?

Er jeg finansielt klar til å 
gi fra meg eierskapet?

Hvor skal vi begynne? 
Hvordan og når skal  

neste generasjon 
involveres?

Er jeg mentalt klar til å 
gi fra meg innflytelse, 

posisjon eller eierskap?
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1. Avklare mål og prioriteringer

2. Gjennomgang av firmaets strategi

3. Planlegge overføring av ansvar

4. Verdsette bedriften

5. Finansiere eierskifte

6. Strukturere oppsett av skatt og juridiske 
avtaler
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1. Avklare mål og prioriteringer

Vurdere alternativer 
for generasjonsskifte

(Hvem skal 
involveres?)

Innad i familien

Ansatte

Ekstern medeier 

Strategisk/finansiell kjøper
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Zellweger, 2017

Tidsperspektiv

(Ønsket 
tidsramme)

Ca. 5 til 10 år

Ca. 2 til 5 år

Ca. 1 til 2 år 

Ca. 1 år

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

Forpliktelse for 
etterfølgende 
aktivitet.

Etterfølger har 
utviklet nødvendig 
kompetanse utenfor 
familiefirmaet.

Salg til ansatte

Ledende 
medarbeidere  
forplikter seg til å 
overta.

Avtale pris og 
avbetalingsstruktur.

Salg til strategisk / finansiell partner

Intensjonsavtale fra 
kjøper.

Avtale om pris.

Avvikling

1. Avklare mål og prioriteringer
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Zellweger, 2017, p. 223

Det kan være nyttig å vurdere de ulike alternativene i en tidslinje. Vurder ulike scenarier, tenk på hva de
inkluderer og hvilke milepæler (betingelser) som må oppfylles hvis du bestemmer deg for dette
alternativet. I eksempelet nedenfor starter prosessen når den sittende eier er ca. 55 år.

Milepæler 
for å fortsette 
prosessen 

År
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1. Avklare mål og prioriteringer
Eierskifte innad i familien
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1. Avklare mål og prioriteringer
Generasjonsskifte innad i familien
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Familiekultur

• Tillit

• Engasjement

• Positiv innstilling

• God kommunikasjon

Formalisering

• Opplæring

• Familiemøter

• Familieråd

Emosjonelle faktorer

• Bevisstgjøring

• Villighet fra nåværende eiere og 
etterfølgere

• Aksept fra interessenter

Rettslige og økonomiske faktorer

• Tilstrekkelig kompensasjon

• Transaksjonskostnader

• Juridisk eierskap

FORBEREDENDE 
AKTIVITETER

Vellykket generasjonsskifte

• Fornøyde interessenter

• Gjennomtenkt beslutningsgrunnlag

• Unngå økonomiske problemer

• Strategisk utvikling / videreutvikling 
/ fortsatt verdiskapning

MÅLFORUTSETNINGER

Sund et al., 2015, p. 173
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Sittende 
generasjon

vs. 
Neste 

generasjon

Familierabatt

Emosjonell 
verdi

1. Avklare mål og prioriteringer
Generasjonsskifte innad i familien
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1. Avklare mål og prioriteringer
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?

HVA ER 
MÅLET TIL 
DAGENS 

EIER?

HVA 
FORVENT-

ER DU 
DEG?

HVA ER 
DU REDD 

FOR?

HVA ER 
MÅLET TIL 

NESTE 
GENERA-

SJON?
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Zellweger, 2017, pp.235

• Avklare 
jobbforventninger, 
vurdere alternativ 

jobb i og utenfor 
virksomheten

• Bedre å ikke 
involvere 
etterfølger, 
erkjenne 
forskjellige evner 
og vilje

• Definere hvordan å  
tre inn i en rolle

• Diskutere 
motivasjon og 
muligheter for å 
utvikle 
virksomheten, 
akseptere ulike 
interesser

Ikke 
interessert, 
men i stand 

til

Interessert og 
i stand til

Interessert, 
men ikke i 

stand til

Ikke 
interessert og 
ikke i stand til

Motivasjon (grad av aktiv forpliktelse)
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1. Avklare mål og prioriteringer
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2. Gjennomgang av firmaets strategi
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Hvilke deler av firmaet 
skal videreføres?

Hvor avhengig er 
bedriften av dagens eier? 

Hva vil skje når han/hun 
forlater firmaet?

Ikke glem å stille deg selv disse viktige spørsmålene:
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3. Planlegge overføring av ansvar
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More questions at: Walsch, 2011.

Refleksjons
-spørsmål

Hvilken rolle vil 
eierne spille nå, 
under og etter 

generasjonsskifte?

Vil ikke-aktive 
familiemedlemmer 
få muligheten til å 

bli med i ledelsen av 
familiebedriften?

Når vil prosessen for 
lederskifte / 

eierskifte starte og 
når forventes den å 

være ferdig?
Hvem kan eie aksjer 
i familiebedriften og 

hvorfor?

Har eierne en 
nåværende 

aksjonæravtale som 
gjenspeiler og 

støtter eierskifte?

For å planlegge overføring av ansvar fra en generasjon til en annen, er det viktig å avklare svar på flere 
spørsmål om ledelse og eierskap. Overføring kan også være en gradvis overføring av ansvar og innflytelse. 
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3. Planlegge overføring av ansvar
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Innganger til bedriften

•Toppledelsen?

•Mellomledelsen?

•Ansatt?

•Styremedlem?

Tilpasse roller

• Ingen rolle

•Assistere

• Leder 

Forme etterfølger

Støtt opp om følelsen av:

• Selvstendighet

• Kompetanse 

• Tilknytning

Neste generasjon har ulike innganger til familiebedriften. Hvilken rolle vil neste generasjon ta og
hvordan kan den sittende generasjonen støtte og motivere neste generasjon? Etter hvert som neste
generasjon tilegner seg ny kunnskap, kompetanse og erfaring, kan de introduseres til nye
ansvarsområder. Og glem aldri viktigheten av kommunikasjon! (For mer om kommunikasjon les modul
nr.4)
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3. Planlegge overføring av ansvar
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Ledelse

Eier-
skap

Styret

Den kan være fornuftig å ikke gjennomgå 
endring i eierskap, ledelse og styret samtidig. 
Uansett hvilken måte du velger, må du sørge 
for at familiebedriften er godt administrert, 
stabil og tåler prosessen. 
En plan for overføring av ansvar er et nyttig 
verktøy som kan hjelpe deg med å planlegge 
overgangen eller ansvarsområdene i tide og 
med et tempo som alle parter er komfortable 
med.

Hvem er ansvarlig for hva og 
når overføres ansvaret?

De neste 3 sidene viser 3 ulike planer for å 
introdusere neste generasjon til eierskap, 
ledelse og styret. Eksemplet er basert på en sak 
med én forelder og to barn. Du kan se 
endringene i lederroller i løpet av 6 år, 
overgangen av eierandeler og inkludering i 
selskapets styre.
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Plan for generasjonsskifte– eksempel på eieroverføring

År
År 0 
(Nå)

År 1 År 2 År 3 År 4 År 5

Forelder 100 % 100 % 100 % 0 % 0 % 0 %

Barn 1 0 % 0 % 0 % 51 % 51 % 51 %

Barn 2 0 % 0 % 0 % 49 % 49 % 49 %

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 17



Plan for generasjonsskifte – eksempel styret

År
År 0

(Nå)
År 1 År 2 År 3 År 4 År 5

Forelder Styreleder Styreleder Styeleder Medlem Medlem Medlem

Barn 1 - Medlem Medlem Medlem Medlem Medlem

Barn 2 - - - - - -

Eksternt 
ressurs

Medlem Medlem Medlem Styreleder Styreleder Styreleder
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Plan for generasjonsskifte– eksempel leder

År År 0 (Nå) År 1 År 2 År 3 År 4 År 5

Forelder Daglig 
leder

Daglig 
leder

Daglig 
leder

Rådgiver Rådgiver Rådgiver

Barn 1 Mellom 
leder

Mellom 
leder

Mellom 
leder

Daglig 
leder

Daglig 
leder

Daglig 
leder

Barn 2 - - - - - -
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4. Verdsettelse av bedriften

Metode for 
verdsettelse

Emosjonell 
verdi

Firmaet er som et 
familiemedlem –

man har en 
tendens til å 

overvurdere det

Hvem er 
etterfølger

Lavere pris for et 
barn som for en 

strategisk kjøper 

Finansielle 
muligheter

Økonomiske 
muligheter for 
etterfølgeren
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5. Finansiering av eierskifte

Kjøp av etterfølgeren

Lån

Arv / gave

Kombinasjon
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Hvordan finansiere eierskifte? Det er flere måter å finansiere et eierskifte på, sørg alltid for at du
kjenner gjeldende regelverk, avgiftsnivå og lover. Rådfør deg med advokat eller revisor hvis du er i tvil
om hva som er den beste løsningen for din bedrift.
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6. Strukturere oppsett av 
skatt- og juridiske avtaler

Skatter/avgifter
(arveavgift, tinglysningsgebyr 

osv.)

Kjøpsavtale Børsnotering

Stiftelse / legat Kompensasjonsavtale Aksjonæravtale
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Zellweger, 2017; Sund et al., 2015; Walsh, 2011

Avgiftsstruktur og juridiske regler varierer fra land til land. Sørg for at du har satt deg inn i gjeldene regler i ditt land og hva 
det betyr for et eierskifte. Er avgiftsbelastningen høy må gjerne eierskifte fordeles over flere regnskapsår for at bedriften / 

eierne skal klare avgiftsbelastningen. 
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1. Avklare mål og 
prioriteringer

2. Gjennomgang av 
firmaets strategi

3. Planlegge 
overføring av ansvar

4. Verdsettelse av  
firmaet

5. Finansiering av 
generasjonsskifte

6. Strukturere skatt-
og juridisk oppsett
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https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pdf/2015/07/3468-succession.pdf
https://www.thefbcg.com/resource/family-business-succession-15-guidelines/
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