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SUFABU | denne modulen vil du laere

Hva er en rettferdig prosess

Prinsipper for rettferdighet | prosesser

Beslutningsmodell: 6 trinn for rettferdig prosess

Nyttige verktay for hvert trinn i en rettferdig prosess

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



SUFAB Hva er rettferdighet?

« Begrepet rettferdig prosess stammer fra
domstolene, hvor oppfatningen av
rettferdighet er sterkt pavirket av
oppfatningen av rettferdighet i prosedyren
eller rettsgangen.

« For at beslutninger skal bli oppfattet som
rettferdige, ma de utledes av en
beslutningsprosess som anses som
rettferdig.
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SUFABU Betyr rettferdig alltid likt?

Forestill deg dette: Et ektepar startet en bedrift for nesten 5o ar siden. Utover bedriften eide de en betydelig
mengde ubebygde eiendommer. Bedriften og eiendommene ble verdsatt til nesten 800.000 euro. De hadde to
barn, en sgnn og en datter. Sennen begynte a jobbe i bedriften rett etter skolen og ble til slutt daglig leder i
bedriften. Datteren bestemte seq for a ikke ha et ansettelsesforhold i bedriften.

Hvordan behandle barna rettferdig i et generasjonsskifte?

Tre alternativer:

Alternativ 1

x Foreldrene deler sine eiendeler 50/50 likt mellom de to barna uavhengig av deres roller i virksomheten. D
betyr at sgnnen som jobber i virksomheten ma dele beslutningstakingen og fortjenesten til virksomheten
med sgsteren som ikke har noe engasjement i bedriften. Eierskapet deles likt, men det er ikke ngdvendig
rettferdig basert pa arbeidsinnsats og engasjement i bedriften.

Alternativ 2

x  Foreldrene gir virksomheten videre til sgnnen. Med hans arbeidsinnsats virker det som en rettferdig
lgsning. De bekymrer seg for at de ikke har tilsvarende midler & gi til datteren, noe som kan virke
urettferdig mot henne.
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SUFABY Betyr rettferdiqg alltid likt?

Alternativ 3

x En radgiver foreslo & gi bedriften til sannen og eiendommen til datteren. Pa denne maten er verdiene av ar
nesten helt lik.

x Moren ansa det som urettferdig, for begge barna. Eiendommen er uutviklet, ubergrt skog og gressletter,
benyttet til jakt og camping. Alle i familien hapet & beholde den i generasjoner fremover. A gi eiendommen t
datteren ga henne ingen formue eller inntekt, tvert imot ga de henne en arlig eiendomsskatt. Sammenligne
med bedriften var eiendommen en gkonomisk byrde. Det var urettferdig mot datteren.

x  Nar det gjelder sgnnen, virket det riktig & gi ham virksomheten. Foreldrene erkjente imidlertid at selv om
bedriften var lgannsom og ga gkonomisk avkastning, var den forbundet med risiko. Bedriften kunne miste sit
verdi uten at det var forbundet med feil utfart av sgnnen. Derimot vil eiendommen alltid eksistere og
sannsynligvis ha en viss verdi i tillegg til at den kunne utvikles. Videre gnsket de at sgnnen og hans
etterkommer ogsa skulle ha tilgang til eiendommen, uten a matte be noen om tillatelse.

x Av disse grunnene virket det helt urettferdig a gi sannen bedriften og datteren eiendommen.
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Ry Konklusjon: Rettferdig betyr ikke alltid likt

| familiebedrifter er likt ikke rettferdig og rettferdig ikke likt.
"Rettferdig" er en oppfatning og "likt" er en matematisk beregning.

Fokuser pa rettferdighet, ikke likhet.

x Ulik fordeling av aksjer kan fremsta som rettferdig.
x Behandle familiemedlemmer rettferdig, ikke likt.

Det finnes ingen fasit som passer alle familiebedrifter. Familiebedrifter og eierfamilier ¥
vaere komplekse og fulle av motsetninger.

: F For eksempel med flere barn, jobber kanskje flere barn i familiebedriften, men det er
*'Jf“\” | ingen betydelige eiendeler utenfor virksomheten, kan lede til darlige forhold.

Z Folk er forskjellige, eiendeler er ogsa forskjellige

Kim, W., & Mauborgne, R. (1997)
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SUFABU Hva er en rettferdig prosess?

« En rettferdig prosess gjer det mulig a finne lasninger som blir akseptert og feles som
"rettferdige" for alle involverte.

« Ngkkelen til en rettferdig prosess er a engasjere seqg i dialogen og prosessen.

+ A finne balansen mellom rettferdig og likt og veien mot & oppné det som krever at familien
engasjerer seg sammen.

« Samtaler om generasjonsskifte er utfordrende - a akseptere din egen dedelighet, diskutere
dremmer og mal for alle involverte parter, og respektere sterk falelsesmessig tilknytning til
virksomheten.

Gi hver person det han eller hun fortjénér

Walsh T.G. (2016)

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



SUFABU

Ulike utfall av generasjonsskifte

Rettferdig prosess

F harmoni

F trygghet

E tilfredshet

E tillit

Z viderefgring av
familiebedriften

Urettferdig prosess

E konflikt
Z hevn
£ avmakt

F adelagte
familieband

Z avvikling av

familiebedriften

/7
0‘0

0

Det er viktig @ veere apen og
transparent i dialogen mellom
familiemedlemmer og familiebedrifter
ndr det kommer til generasjonsskifte og
etterfalgerplanlegging.

Ulike parter vil ha ulik modenhet rundt
tema, slik at generasjonssamtaler ma
tas flere ganger i en generasjon for a gi
de som trenger det rom for a vurdere
alternativer, og modnes.
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suFABL Prinsipper for rettferdig prosess

En rettferdig prosess for generasjonsskifte er basert pa tre gjensidig forsterkende prinsipper:

Involvering Begrunnelse Forventninger

x Omhandler a involvere x  Forklaring krever at du tar X Forventningsavklaring
enkeltpersoner i beslutninger vare pa a forklarer mellom familiemedlemmer.
som pavirker dem ved a lytte begrunnelsen bak en x Forankring innebaerer & sgrge
til deres synspunkter og beslutning til alle som har for at alle forstar en
virkelig ta hensyn til deres veert involvert eller som er beslutning og hva som
meninger. bergrt av den. forventes av dem i fremtiden.

x  Gir en fglelse av tillit til at x Veere klar i informasjon og x Forutsigbare
deres meninger har blitt etterfglgelsesprosessen. beslutningsprosesser.
vurdert.

x  Apen kommunikasjon og tillit
er ngdvendig

Van derHeyden L.,Blondel C., & arlock R. S. (2005); Duggal, J. (2018)
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=24  DECIDE model: 6 steg i en rettferdig prosess

Beslutningsmodellen «<DECIDE» er et akronym av 6 ngdvendige steg i en rettferdig prosess.
Det er et verktgy for a ta en begrunnet, informert og effektiv beslutning i et generasjonsskifte.
Den bestar av 6 steg, hver av dem blir introdusert i detaljer pa neste sidene.

Define  pefiner
desired  ;,q1et mal
D goals
Evaluerog Evaluate Establish Identifiser
ta laerdom and E alternatives alternativer
learn
Velg og Decide Choose Velg blant
gjennomfar and among alternativene
implement alternatives
N Identify
Identifiser det the best

beste alternativet alternative

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 10




- o [ € | [ € |
SUFASU Steg 1: Definere onsket mal
=
T

Refleksjonsspgrsmal for Verktay

steg 1

x Hva er hovedmalet med generasjonsskifte? x Bruk «tresirkelmodellen av
x Hvem skal involveres i beslutningsprosessen familiebedriftssystemet-for a identifisere
fordi de er bergrt av beslutningen? interessenter. | tillegg til de rollene som er

inne i sirklene, tenk gjerne ogsa pa
Interessenter utenfor sirklene som kunder,
leverandgrer, banker osv. (Davis, 2018)

x "SMART mal" for & sette meningsfulle mal

x Hva er forretningsmalene?

x Hva er de personlige malene og
forventningene til partene i et

generasjonsskifte? : _
x Hva er den optimale Igsningen og er den Eogg%e)neraspnsskﬁte. (Lockel&tham,
realistisk?

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 11



Steqg 1: Definer gnsket mal

Tre-sirkelmodellen av familiebedriftssystemet
TRESIRKEL MODELL

SUFABU

AV FAMILIENS FORRETNINGSSYSTEM + Som et ledd i a definere ditt foretrukne mal for
Eierska generasjonsskifte er det nyttig a identifisere alle
P interessentene.

Eksterne « De ulike rollene i sirklene vil ha ulike ensker og
eiere bekymringer i et generasjonsskifte, og det er viktig &
0gsa ivareta interessene til de som ikke er direkte
involvert, som ansatte.
Familie Ansatte
eiere eksterne
Ansatte ~ ©l€®
familie
eiere « Folk er forskjellige og to personer med samme rolle
kan ha ulike gnsker. Et forsgk pa a behandle
mennesker likt, ender vanligvis opp med a vaere
urettferdige siden de ikke er identiske.

Lag din egen versjon av de tre sirklene ved & sette inn @
navn pa de som innehar de ulike rollene inn i sirklene

Den langsiktige suksessen til familiebedrifter avhenger
av den fungerende og gjensidige statten til alle de
ulike rollene i disse tre sirklene.

Familie Virksomhet
Davis, J. (2018).

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 12




SUFABU Steg 1: Definer SMARTE mal

« Akronymet SMART star for de fem kriteriene
som generelt er nyttige nar mal blir definert;
spesifikke, malbare, omforent, realistiske
og tidsbegrenset.

Measurable A d : e
SMART « Dette verktayet bidrar til a skape et sett med

veldefinerte mal.

Time-bound « Nar du definerer malene dine, ber de oppfylle
disse kriteriene for a gke sjansen for
maloppnaelse.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 13




suFAgL Steg 2: Identifiser alternativene
Veiledning til steg 2
x For a lykkes, bar du identifisere flere x «ldédugnad» for a identifisere alternativer.
alternative lgsninger. Etter ngye vurdering (Rawlinson 2017)

velg den som passer deg best.

x Malet er a identifisere s& mange tilgjengelige
alternativer som mulig. Tenk utenfor boksen
og definer gjerne fordeler og ulemper med
hvert alternativ.

x Gode lgsninger er ikke mulig uten gode
alternativer. Det a ha flere alternativer til
vurdering og diskusjonsgrunnlag gir en bedre
prosess.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 14



Steg 2: Identifiser alternativer med
iIdedugnad (brainstorming)

SUFABU

+ |dédugnad er en gruppeavelse der malet er a
generere sa mange ideer som mulig.

+ Det erviktig a ikke vaere kritisk underveis, men
la alle idéer flyte. Skriv gjerne ned pa post-it
lapper underveis.

« @velsenisegselv girikke en lgsning eller
beslutning. Formalet er a fa en lang liste over
idéer som deretter vil bli vurdert, diskutert og
evaluert nar det er pa tide a na en endelig
beslutning.

+ |dedugnad med familie eller kolleger kan bidra
til @ sikre at alle interessegrupper er engasjert i
a definere problemene, identifisere ldédugnad kan veere en morsom og samlende
alternativene og implementere lgsningen. aktivitet. Det kan bade fungere som
teambuildingog at flere far eierskap til
problemstillingen.
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SuEART

Regler for idedugnad

Inviter en
Identifiser mal sammensatt gruppe
personer

Angi en
tidsbegrensning

Det er ikke lov a
kritisere ideer
underveis

Dokumenter alle
idéer

Alle har lik mulighet
til & bidra

Successiolin FamilyBusinesse$ Training Model foBustainableSuccessiofProcessn FamilyBusinesses

Steg 2: Identifiser alternativer

Generer sa mange
alternativer som
mulig

Spinn videre pa
hverandres iéer
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. | E
= Steg 3: Velg blant alternativer
| D
N
Veiledning til sted3 Verktgy
x Nar en rekke alternativer er identifisert er x O- 01 OEW@ilafdali&&l@iner, 1997)

neste steg a prioritere dem.

x Det er lurt a etablere et sett av kriterier slik
at alle alternativene blir vurdert basert pa
samme kriterier og mest mulig objektivt.

x Vurder alternativene fra flere stasted for &
sikre at alle interessenter blir ivaretatt.

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



Steg 3: Velg mellom alternativer
Gjentagende stemming (multivoting)

Gjentagende stemminger en metode for a ta beslutninger som en gruppe. Metoden
hjelper gruppen med a velge mellom alternativer som et team. Den brukes til & redusere
lange lister med alternativer til en kortere prioriterings liste. Det hjelper spesielt nar
forskjellene mellom alternativene er ganske subjektive.

SuEART

Mange alternativer
og flerepersoner
iInvolvert

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 18



Steg 3: Velg mellom alternativer
Steg 1 gjentagende stemming

SuEART

Steg 2: Steg 3: Steq 4- Gienta
Opptelling av Eliminer rgoséssjen
stemmer alternativer P
x Mengden x Tell igiennom alle x Prosessen avhengerav x Gjenta
alternativer skal stemmene. antall deltakere: _ellmlnerlngsprqsess
reduseres. x Mindre enn 5 inntil du star igjen
x Hvert medlemmer: ta bort med 13 alternativer.
gruppemedlem alternativer med feerre
stemmer pa enn 2 stemmer,
maksima_lt 1/3 av x 6 til 15 medlemmer: ta
antall tilgjengelige bort alternativer med
alternativer. feerre enn 3 stemmer,

x Flere enn 15
medlemmer: ta bort
alternativer med faerre
enn 4 stemmer.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 19




suFABL Steg 4: Identifiser det beste alternativet

Veiledning til stegd Verktay
x Vurder reelle og effektive alternativer x «Oversikt over fordeler og ulemper» for en
enkel sammenligning av utvalgte

x Vurder implikasjonene for de ulike

; alternativer.
alternativene.

. x "Beslutningsmatrise" (Mulder, 2018
X Vurdere relevante fakta og usikkerheter, 9 ( )

samt deres effekt pa resultatet.

X Velg den lgsningen som passer best til dine
Kriterier.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 20




Steq 4: Identifiser det beste alternativet
Oversikt over fordeler og ulemper

SuEART

» Oversikt over fordeler og ulemper er et veldig
enkelt og brukervennlig verktay som kan
brukes i de fleste sammenhenger, ogsa
generasjonsskifte.

FORDELER ULEMPER
x Argument 1 Argument 1

» Lagen oversikt over fordeler og ulemper for
de to-tre beste alternativene dine far du

sammenligner dem. X Argument 2 Argument 2

- Etter a ha vurdert fordelene og ulempene ved x Argument 3 Argument 3
hvertav de prioriterte aIternatlven.e. og bva x Argument 4 Argument 4
som passer din virksomhet og familie, far du
kanskje et annet foretrukket alternativ enn
det du hadde fer denne gvelsen.
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SUFABU

Steg 4: Identifiser det beste alternativet
Beslutningsmatrise

« Beslutningsmatrise er et lignende
verktgy som a lage en oversikt
over fordeler og ulemper.

« Det hjelper deg med a generere en
stor liste av alternativer til en
mindre gruppe i den endelige
avgjerelsen.

« Detlardeglegge et niva av
betydning pa hver faktor og
neyaktig veie de forskjellige
alternativene mot hverandre.

Kriterier ~ Vekting

Alternativ A  Alternativ B

Alternativ C  Alternativ D

Poeng Vektet Poeng Vektet Poeng Vektet Poeng Vektet

poeng poeng poeng poeng
Kriterie 1 5 3 15 5 25 2 10 4 20
Kriterie 2 4 4 16 2 8 5 20 4 16
Kriterie 3 4 5 20 3 12 5 20 3 12
Kriterie 4 2 4 4 8 4 8 3 6
Kriterie § 2 3 3 5 10 5 10
Totalt 65 59 68 64

Norm forklaring
0 = ikke viktig

1 =litt

2 = middelmadig
3 = ngytral

4 = viktig

5 = sveert viktig

Grad av tilfredshet

0 = ikke i det hele tatt
1 =litt

2 = utilstrekkelig

3 =litt

4 = mye

5 = utmerket

Beste alternativ (alternativ C)
Det alternativet med hgyest

total poengsum

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

Steq 4: Identifiser det beste alternativet
Trinn 1 beslutningsmatriseanalyse

Tegn matrisen

x Alle alternativene i gverste rad

x Alle kriteriene som alternativene
vurderes etter i farste kolonne

GI hvert alternativ en
poengsum

x 5-veldig bra
x 1-veldig darlig

Definer om kriteriene skal

vektes ulikt

x 5- sveert viktig faktor
x 1- minst viktig faktor

Alternativet med
hgyest poengsum
vinner

Beregn

sluttresultat

poengsummer

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

Hvis du vil opprette din egen
beslutningsmatriseanalyse,
oppretter du farst en tabell med alle
alternativene i den ferste raden og
alle kriteriene for beslutning i den
faorste kolonnen.

De ulike kriteriene som beslutningen
skal tas pa kan gis ulik vekting basert
pad hva som er viktigst for familien og
bedriften.

Den totale poengsummen gir en
pekepinn pa hvilket alternativ som
passer best.
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SUFABU

Steg 5: Velg og gjennomfer

Veiledning steg 5

x Den aktive kommunikasjonsprosessen bgr F «Gantt-diagram» gir en god oversikt over
involvere alle individer som vil bli pavirket av oppgaver som ma gjeres, avhengigheter
beslutningen. mellom oppgaver, ansvarlige og tidsfrister.

x Uttal en tydelig retning. (Gantt& Adamieckj 2015)

x Utarbeid en handlingsplan med neste trinn og
tidslinjer for hver oppgave.

x "Folk burde gjgre som de sier, og burde ogsa si
hva de gjar."Carlock 2005)

x Del nyhetene Informerte interessenter vil mest
sannsynlig veere mer forngyd i fremtiden.
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Steg 5: Velg og gjennomfer
Gantt-diagram

Ganntdiagram er et stolpediagram som gir en visuell fremstilling av aktiviteter som er planlagt over tid. Aktiviteter som el
fullfart, aktiviteter som pagar og de som enna ikke er utfgrt. Det kan enkelt gjgres i Excel eller med forskjellige ahligg ve
tilgjengelig pa internett.

--

Aktivitet 1  x dager

SUFABU

a2 s [
Aktivitet 3  x dager _

Aktivitet 4  x dager

f

Aktivitet 5  x dager
Aktivitet 6  x dager
Aktivitet 7  x dager

Aktivitet 8  x dager

Fullfort Palbegy

Ikke pabegynt 25


http://www.free-power-point-templates.com/

Steg 6: Evaluer og ta laerdom

Til slutt, evaluer og ta leerdom av erfaringene. Hva
ville du gjort annerledes?

Kontinuerlig forbedring er viktig for laerende familier
og virksomheter. Hvordan kan dagens og fremtidige
beslutningstakere laere av prosessen?

Bade egen evaluering og gjennomgang med alle
involverte parter er viktig for a fa en omforent
oppfatning om det var en god prosess og hva
familien og bedriften kan lere av den.

Det er viktig a kontinuerlig vurdere utfallet av
beslutningen for a sikre at mal blir nadd og resultatet
blir som forventet.

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

SuEART

Veldefinerte beslutningsprosesser og apenhet rundt prosesser er viktig for a ta
beslutninger som fales rettferdige

De involverte vil respektere beslutningen og reglene hvis de mener prosessen
rettferdig.

Det finnes verktgy for hvert steg (Russ®&&oemaker2002).
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SuEART

HUSK

Rettferdig prosess for generasjonsskifte og
etterfalgerplanlegging er en viktig forutsetning for
overlevelse og videreutvikling av familiebedrifter.

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

28



SUFABU Kilder

« Davis, J. (2018). How three circles changed the way we understand family business. Cambridge Institute for Family Enterprise.
« Duggal, J. (2018). The DNA of Strategy Execution: Next Generation Project Management and PMO. John Wiley & Sons.

« Gantt, H., & Adamiecki, K. (2015). Gantt chart.

« Kim, W., & Mauborgne, R. (1997). Fair process. Harvard business review, 75, 65-75.

« Locke, E. A., & Latham, G. P. (1990). A theory of goal setting & task performance. Prentice-Hall, Inc.

« Mulder, P. (2018). Decision Matrix Analysis. Retrieved [insert date] from toolshero: https://www.toolshero.com/decision-making/decision-
matrix-analysis/

« Rawlinson, J. G. (2017). Creative thinking and brainstorming. Routledge.
« Russo, J. E., & Schoemaker, P. J. (2002). Winning decisions: Getting it right the first time. Currency.

« Vander Heyden, L., Blondel, C., & Carlock, R. S. (2005). Fair process: Striving for justice in family business. Family Business Review, 18(1), 1-
21.

« Villarreal, M., & Kleiner, B. H. (1997). Analytical tools for facilitating task group performance. Journal of Workplace Learning.

« Walsh, T. G. (2016). Justice, Faith, and Interfaith: The Relevance of Faith and Interfaith Relations to Crime Prevention. In Women and
Children as Victims and Offenders: Background, Prevention, Reintegration (pp. 369-393. Springer, Cham.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 29



https://www.toolshero.com/decision-making/decision-matrix-analysis/




