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Forord

Inom ramen for det s k SESPA — projektet (Societal Entrepreneurship in Sparsely Populated
Areas) har ingatt att genomfora en studie av omfattningen av dgarskifte samt vilka atgirder
som i Jamtlands och Visternorrlands 14n har vidtagits for att underlétta sidana. SESPA ér ett
forskningsprojekt inom EU:s regionala strukturfondsprogram som samfinansieras av
Mittuniversitetet, EU och Lénsstyrelserna i Jimtland och Visternorrland. Denna studie har pa
vért uppdrag genomforts av ekon dr Karin Dahlstrom, Navigera Kunskaps Compagniet.

Syftet med studien dr att bidra med 6kad kunskap och forstéelse for dgarskiftesfragan i

mindre foretag, med Jimtlands och Vésternorrlands 14n som empirisk bas. Foljande
frgestillningar belyses i denna rapport. For det forsta hur kunskapsléget ser ut kring frdgor om
dgar- och generationsskiften, for det andra hur ser kommuner i Jdmtlands och Vésternorrlands
lan pd denna problematik och vilka &tgirder har initierats med anledning av detta samt vilka
goda exempel och lirdomar finns utafor ldnen som skulle kunna implementeras?

I studien har ett antal metodansatser tillimpats. Det handlar om genomgéng av befintlig teori,
djupintervjuer dels med sakkunniga personer inom omradet, dels med representanter for de
femton kommuner som finns i Jimtlands och Visternorrlands lidn, dels har ett antal fallstudier
genomforts av lokala och regional initiativ samt av ett nyligen avvecklat framgéngsrikt foretag.

Foreliggande rapport ger dérfor en god dverblick over detta omrade som har stor aktualitet.
Agarskiftesprocessen av mindre foretag 4r komplex och tenderar att piga under lang tid. Langt
ifrén alla dgarskiftesprocesser nar fram till ett fullbordat skifte av dgare till foretaget. Till
problembilden hor att dven dgare till vilskotta, lonsamma och birkraftiga mindre foretag
misslyckas med att finna nya dgare som vill och kan driva foretaget vidare. Forfattaren ger
ocksa avslutningsvis i rapporten sina forslag till hur olika aktorer skulle kunna agera framover.
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Mittuniversitetet Mittuniversitetet



Sammanfattning

Bakgrund, syfte och tillvigagangssatt

Denna studie ir ett delstudie i EGs strukturfondsprojekt ”Samhéillsentreprendrskap —
griansoverskridande kraft for regional och lokal utveckling i glesa miljoer” (SESPA),
med Mittuniversitetet som huvudman samt Jamtlands 14n och Vésternorrlands 14n som
deltagande regioner.

Syftet med studien dr att bidra med 6kad kunskap och forstéelse for dgarskiftesfragan i
mindre foretag, med Jimtlands och Visternorrlands 14n som empirisk bas. For att rikta
studien mot dess syfte har tre fragestéllningar formulerats:

1. Hur ser kunskapsléiget ut, frdan ett 6vergripande plan, ndr det gdller forskning,
kartliggningar, utredningar och studier gdllande foreteelsen dgarskiften?
Nationellt i Sverige? Regionalt och lokalt i Jimtland och Visternorrland?

2. Hur uppfattas nuldge, méjligheter, problem och utmaningar ndr det gdller foreteelsen
dgarskiften i Jamtland och Visternorrland?

3. Vad gors i Jamtland och Visternorrland for att stotta och underldtta dgarskiften i mindre
foretag? Finns goda exempel och ldrdomar inom eller utanfor linen som kan bidra till
ldrande och utveckling?

Fem kompletterande, kvalitativa undersokningsmoduler har byggt upp studien:

* Genomgang av tidigare vetenskapliga arbeten pa en dvergripande nivé, i huvudsak
med inriktning mot arbeten som dr utférda med ett fokus pa dgarskiften i Sverige.

*  Skrivbordsundersokning.

* Djupintervjuer med 29 sakkunniga personer inom omradet dgarskiften.

* Intervjuer med 25 kommun politiker och tjanstemin fran de femton kommunerna
i Jamtland och Visternorrland.

* Fallstudier av fyra lokala och regionala initiativ for att stotta dgarskiftesprocesser
samt en fallstudie av ett nyligen avvecklat framgangsrikt gotlindskt foretag med 14
anstillda.

En sammanfattning av studiens resultat

Agarskiftesprocessen av mindre foretag kinnetecknas av att vara komplex, komplicerad,
manfacetterad och den tenderar att bli mycket utdragen i tiden. Ett problem kopplat till dgar-
skiftesfragan &r att 1angt ifran alla dgarskiftesprocesser nar fram till ett fullbordat skifte av
dgare till foretaget. Till problembilden hor att dven dgare till vélskotta, lonsamma och
birkraftiga mindre foretag misslyckas med att finna nya dgare som vill och kan driva
foretaget vidare.

EU-kommissionen riktade tidigt blaslampan pa agarskiftesproblematiken
EU-kommissionen genomforde studier och vickte frigan om #dgarskiften i mindre foretag som
ett problemomrade redan under forsta hilften av 1990-talet. Grunden for problemsynen var de
negativa samhillseffekter som f6ljde av den stora méngden misslyckade dgarskiften, ddr EU-
kommissionens berdkningar visade att mer dn 200 000 foretag och ndrmare en miljon arbets-
tillfillen riskerade att forsvinna drligen som en foljd av misslyckade dgarskiften i
medlemslinderna.

EU-kommissionen (2006) har 6ver dren vidhallit att dgarskiftesfragan dr en ytterst viktig fraga
for medlemsléndernas tillvidxt och utveckling. Kommissionen refererar till studier som visar
att det i genomsnitt bevaras fem jobb i varje mindre foretag som skiftas, medan nya foretag i
genomsnitt alstrar tva nya jobb. Dessutom visar studier att foretag som dvertagits via ett
dgarskifte overlever oftare dn nystartade féretag. Kommissionen hénvisar till en forsknings-
studie frin Osterrike som visar att nirmare 96 procent av de foretag som hade genomgétt



dgarskiften, fortfarande bedrev verksamhet efter fem ar. Samma siffra for nystartade foretag
var cirka 75 procent (EU-kommissionen, 2002, sid 55). Andelen nystartade svenska foretag
som fortfarande lever efter tre ar var 68 procent ar 2011 (Tillvixtanalys, 2013).

Kommissionens syn har varit och &r att manga misslyckade dgarskiften kan forhindras med
hjélp av stod och insatser fran offentligheten. Dérfor gav EU-kommissionen ar 1994 i
uppmaning till medlemslédnderna om att vidta insatser for att underlitta dgarskiften i mindre
foretag.

I kolvattnet av EU-kommissionens arbete publicerade organisationen Foretagarna en studie om
dgarskiften ar 2003. Nutek fick ar 2004 flera regeringsuppdrag inriktade mot att vidta atgérder
for att underlitta dgarskiften i mindre foretag. Som ett led i regeringsuppdraget genomforde
Nutek under &r 2004 tva omfattande studier om #dgarskiften i mindre foretag. Vid arsskiftet
2004-2005 infordes, i linje med kommissionens uppmaningar, skatteldttnader i form av slopad
gévo- och arvsskatt.

Svensk forskning om #garskiften konstaterar med stor samsyn, i huvudsak med ovan nimnda
studier fran Nutek och Foretagarna fran ar 2003 och 2004 som primérkillor, att 40 — 60
procent av de svenska sméforetagarna forvintas komma att genomfora ett dgarskifte i sina
foretag under den ndrmast kommande tioarsperioden. Hur ménga foretag i landet som riskerar
nedlidggning till f61jd av misslyckade dgarskiften varierar utifran kélla och undersoknings-
metod. Nutek (2004a) konstaterade att 16 000 - 18 000 smdforetag med 2—49 anstdllda
riskerade nedliggning under den ndrmast kommande femdrsperioden. Foretagarnas
berdkningar fran ar 2003 visade, utifrén utgangspunkten att var fjarde foretagare var fodd pa
1940-talet, att 90 000 foretag med 0—49 sysselsatta och anstdllda riskerade nedliggning under
de ndrmast kommande tio till tolv dren.

Risken for att misslyckas med ett dgarskifte &r storst for de minsta foretagen, samtidigt som de
ménga minsta foretagen dr hogst betydelsefulla for vért samhilles vilfird, utveckling och
tillvixt. I Sverige finns 6ver 6ver en miljon féretag med O - 9 sysselsatta och anstillda, vilket
betyder att 96,5 procent av landets alla foretag har O — 9 sysselsatta och anstéllda och ndrmare
30 procent av landets alla sysselsatta och anstéllda arbetar i dessa mindre foretag.

Misslyckade dgarskiften paverkar inte bara foretagets dgare, utan dven anstillda, kunder,
leverantorer och det omgivande samhillet. Uppkop och foretagsnedliggningar kan pa sikt dven
ge en negativ inverkan pa sysselséttning, ekonomisk och social aktivitet, tillvixt och
utveckling samt skatte- och befolkningsunderlag. For att ge en grov bild av de samhélls-
ekonomiska effekter som kan uppsté som en foljd av dgarskiften, presenterade Nutek (2004a)
berdkningar om antalet mojliga foretagsnedlaggningar till f6ljd av dgarskiften under den
kommande femarsperioden. Berdkningarna visade att 38 000 arbetstillfillen riskerade att
forsvinna under den ndrmast kommande feméarsperioden i Sverige. Berdkningarna for
Jamtlands ldin visade att 530 arbetstillfillen riskerade att forsvinna under den nédrmast
kommande femdrsperioden och berikningarna for Visternorrlands ldn visade att 888
arbetstillfillen var i riskzonen under den nirmast kommande femarperioden.

Hur ser nulaget ut?

Idag, cirka tio ar efter ovan ndmnda studier, kan man frdga sig: Hur har det gétt med de stora
volymer av forvintade dgarskiften som EU-kommissionen och Nutek aviserade? — Vilken
kunskap har vi om utfallen av ovan beskrivna scenarier? Har foretagsigarna lyckats skifta
dgare till sina foretag — eller ej? Till vem har foretagen skiftats? Hur manga och vilka foretag
har avvecklats — och varfor? Vilka har problemen, utmaningarna och méjligheterna varit och
vilka forutséttningar bor rada for att sa manga dgarskiften som mojligt skall lyckas framover.

Nagon uppfoljning av Nuteks omfattande studier fran 2004 for att fa svar pa fragor som de
ovan nimnda har inte genomf6rts. EU —kommissionen har under 2000-talets forsta decennium
fortsatt att betrakta dgarskiftesfragan som problematisk och mycket viktig. Kommissionen har



dérfor vid ett flertal tillfdllen gjort nya studier och insatser samt repeterat uppmaningarna fran
ar 1994 till medlemslidnderna om att vidta atgirder for att underlitta och stotta dgarskiftes-
processer i mindre foretag. Den senaste uppmaningen publicerades 4r 2011. Aven Foretagarna
har gjort fler framatblickande studier, men ndgon uppfoljande resultat- och effekttudie fran de
foretag som i realiteten har skiftats under millenumskiftets forsta decennium har inte gjorts.

Denna studie visar inte pa ndgon mérkbar 6kning av antalet dgarskiften i kolvattnet av de
ménga 40-talistforetagarna som har gatt, eller gar i pension under detta milleniums forsta tio
till femton ar. Studien indikerar snarare att antalet dgarskiften har legat timligen konstant i
flera decenniers tid och att antalet skiften forvintas ligga kvar pa ungefiar samma nivaer,
atminstone fram till &r 2020. Kommissionens och Foretagarnas studier fran ar 2011 visar inte
pa ndgon avmattning varken nir det géller antalet forvéintade dgarskiften eller antalet
forvintade misslyckade dgarskiften under de kommande aren. Fran Foretagarnas senaste studie
om #garskiften frin 2011 framgar t.ex. att 35 procent av foretagarna i Visternorrland och 30 %
av foretagarna i Jamtland hade for avsikt att sluta jobba pa fem ars sikt. Visternorrlands siffror
var hogst i landet, ddr riksgenomsittet var att 23 % av foretagarna har for avsikt att sluta jobba
pa fem ars sikt.

Denna studie belyser vidare en tydlig forindring som pagatt en lénge tid, nimligen den att
fram till for nagra decennier sedan dgarskiftades nistan alla mindre foretag till foretagsigarens
barn, men idag tar barnen endast 6ver 25-40 procent av foretagen - siffror som tycks fortsitta
nedat. Ytterligare en fordndring som framstér klart i denna studie &r att landets foretagségare
till mindre foretag fortsitter att iga och leda sina foretag allt hogre upp i aldern, inte minst
giller detta foretagsdgarna i landets norra delar. Fran Foretagarnas rapport (2007) framgar att
en tredjedel av landets foretagare var 55 ar eller dldre. Visternorrland var det lin som hade
storst andel foretagare som var 55 ar eller dldre, hela 38,9 procent och i Jimtlands 1dn var 36,6
procent av foretagarna 55 ér eller édldre. Data fran Lansstyrelsen Jamtland (2010) visade att
inom négra ar beréknas var tredje lantbruksforetagare i ldnet vara dldre dn 65 ar.

Agarskiftesprocesser i mindre féretag nar ofta inte fram till ett fullbordat
agarskifte

Fran studien framgar att manga foretagsidgare lyckas na fram till ett slutresultat av en dgar-
skiftesprocess dér en ny dgare tar gver foretaget, men langt ifrén alla foretagségare lyckas na
ett sadant slutresultat. Det dr dgarna till de minsta foretagen som I6per storst risk att inte lyckas
skifta dgare till sina foretag. Att dgarskiftesprocesser i mindre féretag ménga ganger inte nar
fram till ett fullfoljt skifte av dgare till foretaget kan ha manga orsaker. Foljande orsaker har
identifierats i studien:

» Agarskiftesprocessen kan ha paborjats allt for sent, vilket gor att den tillgéingliga tiden
riskerar att bli alltfor kort for att ta sig igenom den komplexa och i tiden utdragna
agarskiftesprocessen och né fram till att att en fullf6ljd dgarskfifteslosning.

* Det finns inte ndgon inom slékten eller det personliga nétverket som vill eller kan ta
over foretaget.

* Foretag som fungerat som forsorjningsforetag for foretagsdagaren och dennes familj
under en eller ett par generationer har ménga ganger svart att locka nya kopare.
Denna slags foretag kinnetecknas ofta av ett 1agt kostnadslédge men dven av
bristande utveckling, innovation och investering éver tiden.

* Foretaget ligger i glesbygd, har dalig 16nsamhet, svaga framtidsutsikter och kanske
stora utecklings- och investeringsbehov.

* Verksamheten &r starkt kopplad till dgaren, dennes nitverk och kompetens och en
styrelse med externa ledamoten saknas.

* Branschen kan anses vara oattraktiv for den yngre generationens kdpare och kanske
befinner sig branschen i en strukturomvanding som gor att framtidsutsikterna ar
morka.

* Priset pa foretaget anses ofta vara for hogt av mojliga kopare och dennes finansiirer.



* Intresserade kOpare kan ha svért att ordna finansiering for foretagskopet.
Ett successivt, eller mjukt skifte kan vara en 16sning pa ett sddant dilemma.

* Matchningsprocessen mellan séljare och kdpare kdnnetecknas av bristande transparens
och ddrmed av ineffektivitet.

* Foretagsagare till mindre foretag saknar kunskap om &dgarskiftesprocessen, dess faser,
aktiviteter och aktorer. Dessutom saknas tid i sméforetagarens kalender for att hinna
med att driva en dgarskiftesprocess.

* Foretagsigare till mindre foretag har ofta svart att slidppa taget om foretaget, vilket kan
ha fler orsaker, t ex: Emotionella och starka personliga kopplingar till foretaget, brist
pa fortroende for en ny ténkbar dgare eller att bristen pé avsittningar till den egna
pensionen gor det svart att sluta arbeta av ekonomiska skil.

* De tjdnster och erbjudanden som finns pa”agarskiftesmarknaden” dr inte anpassade for
de minsta foretagens behov och betalningsformaga. Foretagsméklare tenderar t.ex att
vénda sig till foretag som omsitter mer d@n 5 miljoner eller mer 4n 10 miljoner kronor.
Deras prismodeller baseras pa fast pris samt en procentuell provision pé forsiljnings-
priset. Med en sadan prismodell blir det olonsamt att bista de minsta foretagen, dér
stdd- och radgivningsarbetet tenderar att bli mycket tidskrdvande samtidigt som
forsdljningssumman av foretaget ménga ganger inte ér hog.

* Det rader brist pé intresserade entreprendrer som vill kdpa befintliga, mindre foretag.

* Marknadsforing, kommunikation, strukturer, processer, metoder och verktyg &r
bristfilliga i det offentliga systemen, bade pa nationell, regional och lokal niva, nér det
géller att presentera mojligheten for tinkbara entreprendrer och kopare att ta Gver
foretag vid dgarskiften.

* Det offentliga systemet, bade pé nationell samt regional och lokal niva i Jamtland och
Visternorrland, dr inaktiva nér det géller att vidta insatser som kan stimulera,
underldtta och stotta dgarskiftesprocesserna i mindre foretag. Exempelvis saknas
processradgivare som kan stotta bade siljare och kdpare under hela dgarskiftesprocess
samt vid behov koppla in expertradgivare.

* Vissa foretag dr inte tillriackligt vilmaende och bérkraftiga for att kunna skiftas.

En del av dessa foretag kan stédrkas och utvecklas i positiv riktning under dgarskiftes-
processens gang, men inte alla foretagare lyckas med en sddan bedrift.

Samhallet har mycket att vinna pa att s4 manga mindre, barkraftiga foretag som
mojligt nar lyckade slutresultat i foretagens dgarskiftesprocesser

Studiens resultat visar att samhillet pa alla nivéer, nationellt, regionalt och inte minst lokalt,
har mycket att vinna pé att s méanga barkraftiga och sunda mindre féretag som maojligt far nya
kunniga och engagerade dgare som slutresultat av en dgarskiftesprocess.

Studien visar ocksa att processen for att né fram till ett positivt slutresultat dr s& komplicerad
och komplex att foretagsigare till mindre foretag ofta inte formar klara processen utan extern
radgivning och stod infor och under processens gang. Studien klargor dven att manga dgare till
mindre foretag efterfragar sadana insatser. I Jimtland och Visternorrland 14n erbjuds inte detta
slags stod, varken pa regional niva, ldnsniva eller pd kommunal niva. Av studien framgar att
inte heller marknadens aktorer erbjuder tjénster som dr anpassade i pris och utformning for
foretagarnas behov av stod och radgivning i dgarskiftsprocesser i de minsta foretagen.

EU-kommissionen (2006a) konstaterar att Det dr bara medlemsstaterna och deras nationella,
regionala och lokala forvaltningar samt féretagarorganisationer som kan skapa de
forutséttningar som behovs for framgéngsrika foretagsoverltelser”. Studien visar samtidigt
att Lansstyrelserna i Jimtland och Visternorrland, Region Jimtland, Almi samt de 15
kommunerna, med négot undantag, framstar som inaktiva i dgarskiftesfragan. Detta trots att
respondenterna betraktar fragan som mycket viktig eller viktig. I ndrmare 90 procent av
kommunerna i Jimtland och Visternorrland anser sakkunniga representanter att dgarskiftes-
fragan &r viktig eller mycket viktig. Trots detta, dr det endast 13 procent av kommunerna som
vidtar konkreta och systematiska atgirder for att underlitta och stotta dgarskiftesprocesser i



mindre foretag. Forklaringarna till varfor insatser och stdd inte erbjuds dr: Brist pa verktyg och
kompetens. Andra aktorer, frimst Almi, stottar frigan. Foretagsédgarna vill inte ha stod av det
offentliga i den kinsliga frégan. Foretagsdgarna och marknaden skall hantera fragan. Inte alla
foretag dr amnade att dgarskiftas.

Fallstudierna i rapporten illustrerar goda exempel pa regionala och lokala, konkreta och
operativa insatser som kan vidtas for att stotta dgarskiftesarbetet i mindre foretag.
Fallstudierna belyser att det &r fullt mojligt att na fullfoljda och lyckade dgarskiften med hjilp
av stottande och radgivande operativa insatser under hela dgarskiftesprocessens gang for
foretag med barkraft.

Rekommendationer och forslag

Baserat pa studiens resultat avslutas rapporten med att ge rekommendationer och forslag till
offentliga verksamheter, nidringslivsorganisationer, marknadens aktorer, dgare till mindre
foretag samt till forskare.
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1.1

1.2

Inledning

Bakgrund

Mittuniversitetet 4r huvudman for EGs strukturfondsprojektet ”Samhéllsentreprendrskap —
griansoverskridande kraft for regional och lokal utveckling i glesa miljoer” (SESPA) med
Jamtlands ldn och Vésternorrlands 14n som deltagande regioner.

SESPAs fokusomraden definierades utifran regionens behov, vilka framkom via direkta
kontakter med foretag, organisationer och myndigheter samt genom erfarenheter fran tidigare
genomforda utvecklingsprojekt. I projektet definierades ”Generationsskiften, dvs. férnyelse
inom foretagssektorn genom &dgar-/ledarskiften som en mdjlighet for dynamik och utveckling
i miljéer med sned aldersfordelning”, som ett fokusomréde for ndrmare studier.

Denna studie bygger didrmed pé det definierade behovet att ndrmare studera generations-
skiftesfragan, som i denna studie bendmns dgarskiftesfragan. Fokus i studien ligger pa
dgarskiften i mindre foretag.

Problemomrade

Mindre foretag &r viktiga kuggar i Sveriges niringsliv och infrastruktur. Narmare 75 procent av
landets foretag dr “ensamforetag” utan anstéllda, dir dgaren ofta dr sysselsatt utan att ha en
anstdllning. Drygt 96 procent av landets foretag har 0-9 sysselsatta och anstillda och néstan 22
procent av landets foretag har 1-9 anstillda. 99,5 procent av landets foretag har 0 — 49 sysselsatta
och anstéllda och nistan 25 procent av landets foretag har 1-49 anstillda. Ndrmare 1,5 miljoner
personer dr sysselsatta och anstillda i foretag med i 0-9 sysselsatta och anstillda, varav ndrmare
650 000 personer dr anstillda i foretag med 1-9 anstillda. Ndrmare 2,3 miljoner personer, mer dn
hilften av landets sysselsatta och anstéllda, verkar i foretag med 0-49 sysselsatta och anstillda,
varav mer @n 1,3 miljoner &r anstillda i foretag med 1-49 anstéllda (Statistiska Centralbyran,
Foretagsdatabasen 2012).

Ett kidnnetecken for landets mindre foretag dr att de néstan alltid dr dgarledda, vilket betyder att
nio av tio sméforetagsledare dger sina foretag, ensamma eller tillsammans med familjemed-
lemmar eller affarskompanjoner (Melin, 2007). Melin konstaterar att det ihopfldtade
dgarskapet och ledarskapet starkt paverkar foretagets utveckling och att det &r en grund till att
dgarskiftesfragan riskerar att bli komplicerad.

Alla foretagare behover en dag stélla sig fragan om vad som skall hinda med foretaget nir
foretagaren lamnar sitt foretagande. Ju dldre foretagaren dr, desto ndrmare i tiden &r det troligt
den tiden, eller den dagen kommer att intrdffa. Ytterligare ett kinnetecken for ménga av
landets mindre foretag &r att de har dgare som ér till &ren komna och som dérfor kan forvéntas
lamna sitt 4gande och sitt ledarskap inom en inte alltfor lang framtid. Foretagarna (2007)
redovisar att en tredjedel av alla foretagare i Sverige var 55 ar eller dldre. Vésternorrland var
det 14n med storst andel foretagare Gver 55 ar, med 38,9 procent av lénets foretagare Gver 55 ar.
Siffran for Jamtlands 14n var 36,6 procent (ibid.).

Ett stort antal studier och rapporter visar att dgarskiften dr komplicerade processer och att
ménga smaforetagare liggs ned nér det blir dags for dgaren att sluta arbeta. EU-kommissionen
har sedan forsta hélften av 1990-talet sett allvarligt pa de negativa konsekvenserna for
samhillet i form av sddana misslyckade dgarskiften av mindre foretag, dérfor att foretagsned-
laggningar riskerar att resultera i forlorad ekonomisk verksamhet och forlorade arbetstillfillen
(EU-kommissionen 1994). Kommissionens syn dr att problematiken med foretagsned-
laggningar i samband med &dgarskiften delvis orsakas av marknadens krafter, men
kommissionen menar ocksa att bristande information och kunskap hos féretagare om den
komplexa och komplicerade dgarskiftesfragan, riskerar att resultera i forsenade och
otillrickligt forberedda dgarskiften, vilket i sin tur &dr en vanlig kélla till misslyckade
dgarskiften och foretagsnedliaggningar. Kommissionen ser ocksé att det finns svagheter i
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1.3

medlemsstaternas lagstiftning, sirskilt nir det géller bolagsritt, arvsritt och skatterétt, som
hindrar dgarskiften fran att lyckas (EU-kommissionen, 1994).

Ar 1993 anordnade EU-kommissionen ett seminarium i Bryssel om #garskiftesfragan i syfte att
sprida kunskap och goda exempel (EU-kommissionen, 1998). Aret direfter antog EU-
kommissionen (Europeiska kommissionen, 1994) en rekommendation om Gverlatelser av sma
och medelstora foretag med uppmaningar till lagstiftnings- och stodatgérder i medlems-
landerna, med syfte att underlitta dgarskiften i medlemsldnderna. Kommissionen har sedan
1994 f6ljt upp rekommendationen vid flera tillfdllen samt genomfort kompletterande studier
och atgérder. EU-kommissionens expertgrupp for dgarskiften, som etablerades ar 2000,
konstaterade inom ramen for Best-projektet att cirka 30 procent av medlemslindernas smd-
och medelstora foretag bedomdes komma att skifta dgare under 2000-talets forsta decennium,
vilket betydde cirka 610 000 foretag med 2,4 miljoner arbetstillfillen drligen
(EU-kommissionen, 2003).

I kolvattnet av EU-kommissionens aktiviteter och rekommendationer fick Verket for
néringslivsutveckling, Nutek, ar 2003 i uppdrag av regeringen att analysera forvintade effekter
av dgarskiften i mindre dgarledda foretag under de kommande aren i Sverige (Nutek 2004a).
Enligt rapporten dr det ett ndringspolitiskt problem och ett stort hot mot Sveriges tillvédxt och
vilfiard ndr misslyckade dgarskiften leder till att livskraftiga verksamheter upphor och de som
arbetat i foretaget hamnar i arbetsloshet eller behover ta mindre produktiva arbeten. I arbetet
identifierade Nutek (2004a) en riskgrupp av mindre foretag som forvintades komma att
genomga generationsskiften under de nidrmaste aren. Resultaten visade att mellan 45 000 och
50 000 foretag med mellan tvd och 49 anstdllda med tillsammans omkring 215 000
heltidsarbetstillfillen, uppskattningsvis tillhorde riskgruppen. Om man rdknar in de foretag
som inte hade ndgra anstdillda, men som dndd sysselsatte en person pad heltid (i de flesta fall
foretagsledaren sjilv) och som i ovrigt uppfyller kriterierna, tillkom omkring 65 000 foretag
(Nutek 2004a). 1 en andra omfattade studie fran Nutek (Nutek 2004b) konstaterades att 60
procent av dgarna till smdforetag med mer dn fyra anstillda med stor sannolikhet skulle ga
igenom ett dgarskifte de ndrmaste tio dren. 1 samma studie belystes att 82 procent av
foretagarna i samma undersokningspopulation forvintades komma att limna sitt foretagande
inom en 15-drsperiod.

I dagslédget har det gétt ndrmare tjugo ar sedan EU-kommissionen for forsta gangen uppmanade
medlemsldnderna att med hjilp av lagstiftnings- och stodatgiarder underlitta for foretags-
Overlatelser i samband med dgarskiften (EU-kommissionen, 1994). Det har snart gatt tio ar
sedan Nutek gjorde tva omfattande studier (Nutek 2004a och 2004b) pa regeringens uppdrag
om dgarskiftesproblematiken. Det har gatt sex ar sedan det nationella programmet som leddes
av Nutek med syfte att skapa goda forutsittningar for lyckade dgarskiften avslutades. Hur ser
kunskapen och situationen géllande dgarskiften ut idag? Sker fortfarande foretagsned-
laggningar pa grund av misslyckade dgarskiften i mindre foretag, eller dr de idag ett minne
blott? Gors nagot for att stotta och underlitta dgarskiften i mindre foretag, eller behovs inte
stod och insatser nér det géller dgarskiften? I denna studie undersoks dagens situation nér det
giller dgarskiftesfragan, med Jamtland och Visternorrland som empirisk bas.

Syfte, fragestillningar och mal

Studiens syfte &r att bidra med 6kad kunskap och forstaelse for dgarskiftesfrdgan i mindre
foretag, med Jimtlands och Vésternorrlands 14n som empirisk bas. For att rikta studien mot
dess syfte har tre frigestallningar formulerats:

. Hur ser kunskapsidiget ut, frdan ett 6vergripande plan, ndr det gdller forskning,

kartliggningar, utredningar och studier gdllande foreteelsen dgarskiften?
Nationellt i Sverige? Regionalt och lokalt i Jimtland och Visternorrland?

. Hur uppfattas nulige, méjligheter, problem och utmaningar ndr det gdller foreteelsen

dgarskiften i Jamtland och Visternorrland?
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3. Vad gors i Jamtland och Visternorrland for att stotta och underlitta dgarskiften i mindre

1.4

1.4.1

1.4.2

foretag? Finns goda exempel och ldrdomar inom eller utanfor ldnen som kan bidra till ldrande
och utveckling?

Syfte och mal med denna studie om &garskiften i mindre foretag ar kopplade till det syfte och
de mal som etablerades for det dverordnade projektet “Samhaéllsentreprendrskap — gréns-
overskridande kraft for regional och lokal utveckling i glesa miljoer” (SESPA), dér syftet
uttrycks enligt f6ljande” ”Projektets syfte dr att samordna och poola resurser for att utoka
kunskapen om hur samhéllsentreprendrskap kan bidra till hallbar utveckling av lokalsamhallets
och foretagande i glesa strukturer”. ”Ytterst &r mélet med SESPA att genom kunskap och goda
exempel bidra till fler och vixande foretag, okad sysselséttning och storre utvecklingskraft,
uthéllig tillvédxt, regional utveckling, ett dynamiskt naringsliv samt ett forbattrat klimat for
innovationer och entreprendrskap.”... ”Vidare dr mélsittningen att bidra med beslutsunderlag
for beslutsfattande pa lokal och regional niva.”

Metod

Tillvadgagangssatt och design

Vigledande for studien har varit att né en 6kad insikt, kunskap och forstéelse for den komplexa
foreteelsen dgarskiften pa djupet. Arbetet med studien har skett med kvalitativa metoder och
tillvigagangssitt, dir Gummesson (2007, 2005, 2001, 1991), Glaser (1992), Strauss och
Corbin (1990) Yin (1989), Alvesson & Skoldberg (1994) samt Gustavsson (2004) fungerat
som metodologiskt stod. Aven kvantitativ data som genererats i tidigare studier och for andra
syften, till exempel via Nutek, Statistiska Centralbyran och Jordbruksverket, har anvints som
kunskapsunderlag.

Tillvigagéngssittet har kéinnetecknats av en vixelverkan mellan teori och empiri dir de bada
spéaren har korsbefruktat varandra och fran borjan till slut i forskningsprocessen har data
kontinuerligt samlats in, genererats, analyserats och tolkats i simultana och parallella processer
(se t tex Alvesson och Skoldberg, 1994 samt Gummesson 2007, 2005).

Studiens design bygger pa fem kompletterande undersokningsmoduler:

* Genomgang av tidigare vetenskapliga arbeten pa en overgripande nivd, i huvudsak
inriktat mot arbeten som &r utférda med ett fokus pa dgarskiften i Sverige.

*  Skrivbordsundersokning.

* Djupintervjuer med 29 sakkunniga personer inom omradet dgarskiften.

* Intervjuer med 25 politiker och tjénstemin fran de femton kommunerna i Jimtland och
Visternorrland.

* Fallstudier av fyra lokala och regionala initiativ for att stotta dgarskiftesprocesser
och en fallstudie av ett nyligen avvecklat framgangsrikt gotldndskt foretag med 14
anstillda.

Datagenerering och urval

Studien bygger pa ett datagenereringsarbete som utfoérdes pa deltid under perioden januari
2013 — augusti 2013 av forfattaren. Fem studenter bidrog med att genererade data till
kommunundersokningen.

Urvalet av respondenter, tidigare forskning, fallstudier samt sekundérdatakéllor faststélldes
inte i ett initialt skede av forskningsprocessen. Istillet har urvalen genererats kontinuerligt
under forskningsprocessens gang, dir en forskningskilla, en intervju eller en sekundirdatakilla
har lett vidare till nya kéllor, nya respondenter och nya uppslag. Kommunundersokningen
designades som en totalundersokning med malet att intervjua respresentanter for bade politiker
och tjinstemin i var och en av Jimtlands och Hirjedalens femton kommuner.
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Tidigare utférda vetenskapliga arbeten

En avgrinsning &r att genomgangen av tidigare vetenskapliga arbeten har hallits pa en
overgripande niva. I linje med avgridnsningen, har i huvudsak forskning och studier som é&r
genomforda med Sverige som empirisk bas valts ut, men visst internationellt forsknings-
material har dven anvénts. S6kningar har gjorts I6pande under studiens géng i vetenskapliga
artikeldatabaser samt via databasen DIVA. S6kningarna har vigletts via referenser frén
studiens sekundédrdatamaterial samt andra vetenskapliga studier.

Ett problem vid studier av dgarskiften, som lyfts fram av forskare, offentliga organisationer
men dven av EU-kommissionen, &r att existerande nationella databaser, bade i Sverige men
dven inom EU, ger ett bristfilligt underlag for att studera dgarskiften (se till exempel
Tillvdxtanalys (2012), EU-kommissionen (2011).

Ett seminarium om &garskiften som arrangerades av forskningsinstituet ESBRI dgde rum den
19 februari 2013 i Stockholm. Forskningsresultat som déir presenterades av forskaren Leif
Melin frin Internationella Handelshogskolan i Jonkdping har inkluderats i denna studie.

Skrivbordsundersdkning

En skrivbordsundersokning har gjorts, ddr sekundérdatamaterial med relevans for studiens
fragestéllningar har sokts och valts ut via internet fran hemsidor, informationsmaterial,
rapporter, studier och utredningar. Vidare har skriftliga sekundirkillor som vidarebefordrats
frén intervjupersoner anvints, sasom budgets, handlingsplaner, processbeskrivningar,
projektansdkningar, slutrapporter och nyhetsbrev. Aven statistiskt material frin Statistiska
Centralbyran, Foretagsdatabasen och Jordbruksverket gillande foretagande och foretag i
Sverige utgor ett underlag for denna studie. Sa dven storre kvantitativa studier om dgarskiftes-
fragan bland sméforetagare som Nutek och Foretagarna vid flera tillféllen har 1atit gora.
Nutek har i dessa arbeten samarbetat med forskare fran Internationella Handelshdgskolan

i Jonkoping och Foretagarna har samarbetat med SIFO.

Intervjuer med sakkunniga

I ett forsta steg kontaktades organisationer och respondenter som antogs delta i, ha paverkan pé
och insikter om arbetet med dgarskiftesfragan i Jimtland och Visternorrland. De
organisationer som kontaktades var Svenskt Niringsliv, LRF, Regionforbundet Jamtland,
Linsstyrelsen Jimtland, Léansstyrelsen Visternorrland, Foretagarna i Jimtland & Hérjedalen,
Almi Mitt, samt Handelskammaren Mittsverige. Vid en forsta telefonkontakt soktes namn pé
den person som ansags vara lampligast att samtala med nér det giller dgarskiftesfragan.
Studien presenterades och tid for telefonintervju bokades in, eller sé erholls hénvisning till
annan ldmpligare respondent. I de fall ddr respondenten 6nskade ta del av intervjumallen i
forvég, sindes den via mail. Intervjumallen finns som bilaga i slutet av studien.

Ovriga organisationer och respondenter som intervjuades, genererades via de ovan nimnda
forsta intervjuerna samt via insikter som erholls fran den pagaende skrivbordsundersékningen.
Ovriga organisationer som har djupintervjuats #r respondenter frin Umea Universitet, Linia
Foretagsformedling Jamtland & Visternorrland, Tillvéixtverket i Stockholm, Smébolagsknuten
i Skellefted, Ndringslivsenheten i Skellefted kommun, LRF Konsult, Almi Foretagspartner
Stockholm och Gotland, Skellefteaforetagarna, Lansstyrelsen i Gidvleborg, Bolagsplatsen AB,
PwC i Ostersund, Skellefted kommun, Foretagarna, tidigare chef i Visternorrland numera i
Milardalen samt Yllet i Visby AB.

I studien har 28 djupintervjuer genomforts per telefon under perioden mars — augusti &r 2013.
De 29 respondenterna har pa olika sitt haft att gora med dgarskiftesfragan i sina yrkesroller.
Intervjuare har i samtliga fall varit studiens forfattare. Intervjuerna har varat i mellan fyrtio
minuter och tre timmar, med ett genomsnitt pa drygt en timme. Néstan varje intervju hade
bokats in i forvig. Intervjusamtalen fI6t fritt runt en intervjumall (se bilaga) bestaende av
Oppna fragor, dir foljdfragor stilldes under samtalens gang av intervjuaren. I de fall dér
respondenten sa Onskade séndes en projektbeskrivning jimte fragemallen ut i forvig.
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Intervjumaterialet frén nio av intervjuerna har i huvudsak anvints som stomme i de fyra
fallbeskrivningarna. I dessa nio intervjuer har frigemallen inte anvints utan istéllet har
respondenterna berittat fritt om initiativet eller héindelsen och I6pande under samtalets gédng
har intervjuaren stillt foljdfragor.

Intervjuer med kommunrepresentanter

Fem studenter uppdelade i tva grupper har utfort intervjuer inom ramen fér SESPA-projektet i
var och en av de femton kommunerna i Jimtland och Visternorrland dir det i frageformuléret
ingick fem fragor om dgarskiften. Intervjuare var studenterna Linnéa Andersson, Peter
Eriksson, Isabel Larsson, Mikkel Morch och Maria Nordbrandt Bergstrom. Flertalet kommun-
intervjuer genomfordes under fysiska moten, men négra av dem har genomforts per telefon.

Undersokningen &r en totalundersokning, dér strukturerade intervjuer har genomforts i
samtliga femton kommuner i Jamtlands och Visternorrlands 14dn. Respondengruppen som
besvarat fragorna om dgarskiften bestar av 25 personer; varav knappt hilften dr kommun-
politiker, dér de flesta d&r kommunalrdd och drygt hélften d&r kommuntjénsteméin, dér de flesta
ar ndringslivschefer eller chefer for det lokala nérlingslivsutvecklingsblolaget. De i forvig
faststdllda fragorna var:

1. Hur viktig dr dgarskiftesfragan i er kommun?
2. Gors nagra insatser i kommunen for att stotta dgarskiften?
- Om nej, planerar ni att gora nigra insatser framover for att stotta dgarskiften?
3. Finns andra aktorer i kommunen som arbetar med #dgarskiftesfragan?
(4. Vem/Vilka kan vi kontakta i dessa fragor?)
(5. Kan du nimna négot foretag som just nu genomgar dgarskifte?)

De tva sista fragorna har inte ansetts vara relevanta fér denna rapport och dirfor har de
exkluderats i den fardigstillda rapporten.

Fem fallstudier

Under forskningsprocessens gang har nigra goda exempel pa regionala och lokala, hand-
gripliga och operativa initiativ for att stotta dgarskiften i mindre foretag framtritt. Endast ett av
dessa har sin hemvist i Jimtland och Visternorrland. Orsaken till att inte fler fallstudier gjorts i
Jamtland och Visternorrland beror pé att studiens resultat inte visar pa att ngra liknande goda
exempel finns att studera och dédrmed ldra fran i de tva lénen.

Kénnetecknade for fallstudierna som valts ut dr att planering, insatser och aktiviteter har
bedrivits i regioner, fraimst norrlandsregioner, som pa manga sitt liknar forhéllandena i
Jamtland och Visternorrland med avseende pa smaforetagande, dldrande befolkning,
sysselséttning och kompetens samt den utbredda forekomsten av glesa regioner. Vidare bygger
de alla dr pa att verkliga dgarskiftesprocesser har erbjudits eller erbjuds handgripligt och
operativt stod pa regional eller lokal niva. Den femte fallstudien &r annorlunda och illustrerar
ett nyligen avvecklat framgangsrikt gotlindskt foretag med 14 anstéllda. De fem fallstudierna
ar:
* Projektet ”Bli foretagare — skapa din egen framtid” som bedrivits i region
Visterbotten.
* Projektet "Nytag” i Gévleborg.
* Arbetsprocessen med att ta fram en “’Skelleftedmodell for att stotta dgarskiften”.
*  Projektet "Agarskiften i foretag i Visternorrlands l1in” som drivits av
Handelskammaren Mittsverige med samtliga kommuner i Vésternorrland som bas.
*  “Avveckling av Yllet”- ett Idnsamt foretag som under tre decennier utvecklats till ett
av Gotlands mest kdnda foretag och varumérken.

Ytterligare ett "gott exempel” som framtritt i denna studie dr en modell som Falun-Borldange
regionen tagit fram i samarbete med Internationella Handelshogskolan i Jonkoping. I den
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modellen samverkar sex kommuner for att handgripligt och operativt stotta dgarskiftes-
processer for kommunens smaforetagare. De sex kommunerna finansierar gemensamt
verksamheten, dir tva personer (1,5 tjinst) verkar som processtod. Detta exempel har inte
gestaltats i en fallstudie. (http://www .agarskiftescentrum.se/om-agarskiftescentrum__5 ).
Ytterligare ett initiativ som kan betraktas som ett gott exempel LRFs och LRF Konsults
méngariga operativa och handgripliga stdd till sina medlemmar och kunder nér det giller
dgarskiften. Upplagget och aktiviteterna gestaltas inte i fallstudierna, utan istéllet beskrivs
insatserna i intervjudelen dér tre av de sakkunniga respondenterna kommer fran LRF och LRF
Konsult.

Hir foljer en kort redogdrelse for de fem fallstudierna samt de kéllor som anvints for att skapa
fallbeskrivningarna.

Projekt ”Nytag”, Givleborgs lin
Deltagande parter och finansidrer: Almi, Arbetsféormedlingen, Féretagarna och Lansstyrelsen
Gévleborg. Ett trearligt projekt med start, hdsten 2012.
Respondent
Rina Néslund, Samhillsutvecklingsenheten, Lénsstyrelsen i Gévleborg. Rina arbetar halvtid
som projektledare for projektet ”Nytag” och halvtid som koordinator for tillvixt och mangfald
vid lénsstyrelsen. Telefonintervju 130513.
Projektdokumentation och informationsmaterial
* Film pa youtube om projektet "Nytag”
http://www.youtube.com/watch?NR=1&feature=endscreen&v=LeesjYUqvUY
*  Projektet hemsida "Nytag”, http://www.nytag.se/om-projektet/
* Inslag 120610 om projektet ”"Nytag” pa Sveriges Radio, hamtat 130429 frén,
http://www .sverigesradio.se/sida/artikel.aspx ?programid=83&artikel=5145134

Projekt ”Agarskiften i foretag i Visternorrlands lin”, Handelskammaren Mittsverige
Projektigare var Handelskammaren Mittsverige. Projektet var trearigt och fortgick mellan dren
2010 och 2012, med forldngning till 13033 1. Finansidrer: Lansstyrelsen Visternorrland,
Handelskammaren Mittsverige samt Tillvixtverket via Europeiska regionala utvecklings-
fonden.
Respondenter
Knut Nordin, projektets operative projektledare. Telefonintervju 130408.
Dick Jansson, VD, Handelskammaren Mittsverige. Telefonintervju, 130411.
Projektokumentation och informationsmaterial
 Informationsskrift ”Agarskiften i féretag i Visternorrlands 1in”,
http://www.google.se/url 7sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=2&ved=0CDcQF
JAB &url=httpprocent3 Aprocent2Fprocent2Fmidchamber.seprocent2Fwp-
contentprocent2Fuploadsprocent2F201 1 procent2FO5procent2FA garskiften folder22.p
df&ei=BPqiUfWgDcbV4gTEvoG4Dg&usg=AFQjCNGKCcA-
gzelhsYuLEnFosJAyySXuuw&bvm=bv.47008514.d.bGE
* Slutrapport som sindes till Tillvixtverket for projektet ”Agarskiften i foretag i
Visternorrlands 14n”, 130331
* Processchema for olika aktiviteter och aktorer samt riktlinjer for processen ”Vad bor vi
tinka pa”.

Projekt ”Bli foretagare — skapa din egen framtid”, Umea

Projektdgare: Umed Universitet. Projektet var ett tredrigt samarbetsprojekt 2010 — 2012 dér
enheten for niringsliv och samhille, ENS, Umea universitet var projektidgare och dér
Foretagarna Visterbotten, Skellefteaforetagarna, Skellefted kommun och Arbetsformedlingen
utgjorde styrgrupp. I projektets arbetsgrupp deltog forutom representanter for de som utgjorde
styrgruppen, dven Swedbank Fastighetsformedling och tvé studentrepresentanter.
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Finansiering: Projektets forsta ar, 2010, finansierades med regionala medel via Region
Visterbotten, Skelleftea kommun, Arbetsformedlingen samt Ume& Universitet.
Under 2011 — 2012 var @ven Tillviaxtverket medfinansiér.
Respondenter
Eva Lundstrom, projektledare frain Umeé Universitet. Telefonintervju 130408.
Hasse Fjellstrom, konsult frdn Smébolagsknuten som arbetade med operativt och handgripligts
stod till foretagare och aspiranter i projektet. Telefonintervjuer 130409 och 130418.
Projektdokumentation och 6vrigt informationsmaterial
* Projektansokan ur EGs strukturfonder for projektet
”Bli foretagare — skapa din egen framtid” , 2010.
* Budget for projektet ”Bli foretagare — skapa din egen framtid”.
e Utvardering av projektet ”Bli foretagare” utférd av PA Consulting Group, 130118.
* Slutrapport for projektet ”Bli foretagare — skapa din egen framtid”, april, 2013.
e Artiklar publicerade pa Ume& Universitets hemsida om projektet ”Bli foretagare —
skapa din egen framtid (hdmtade i april 2013)
http://www linkedstudent.umu.se/student/generationsskifte/
“http://www.linkedstudent.umu.se/student/dgarskifte/
http://www.umu.se/om-
http://www.ens.umu.se/dgarskifte
universitetet/aktuellt/kalendarium/kalendervisning/?eventld=4400
http://www.ens.umu.se/nyheter/nyhetsvisning/hjalp-med-adgarskiften-raddar-
arbetstillfallen.cid211557

Arbetsprocessen med att ta fram en ”Skellefteamodell for att stotta dgarskiften i mindre
foretag”, Skelleftea

Projektigare: Skellefted kommun. Utvecklingsarbeat ir ett trearigt samarbetsprojekt, med start
2012, dér Skelleftea kommun och niringslivet i Skellefted deltar. Kommunen bestimde sig
tidigt for att ta taktpinnen nir det giller samordning och processledning i det gemensamma
utvecklingsarbetet. Finansiering sker via ett antal lokala intressenter, t.e. ndringslivet,
kommunen och Almi. Inga externa medel har sokts.

Respondenter

Britt-Inger Olofsson, Nédringslivsutvecklare och Processledare, Niringsnéringslivskontoret
Skelleftea kommun, Telefonintervjuer 130425, 130508.

Mikael Winterkvist, Ordférande i Skellefteaforetagarna, entreprenor samt delédgare till
Smaébolagsknuten. Telefonintervju 130508.

Fran Skellefted kommuns hemsida:

http://www.google.se/url 7sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=1&sqi=2&ved=0CC4QF]j
AA&url=httpprocent3 Aprocent2Fprocent2Fskefor.seprocent2Fmodules.phpprocent3Fnamepro
cent3DDownloadsprocent26opprocent3Dgetprocent26idprocent3D30procent26dlangprocent3
Dé&ei=aiedUfTLNO7b4QSs60HIAQ&usg=AFQjCNGqd9L XswNioKJ6X3uiYPdjdLg2fw&bv
m=bv.46751780.d bGE

http://www .skelleftea.se/default.aspx?id=123315&ptid=0

Processdokumentation och 6vrigt informationsmaterial

Processdokumentation och 6vrigt informationsmaterial har erhallits frén Britt-Inger Olofsson.
Undersokningsresultat fran varens kartldggning har erhallits av Mikael Winterkvist.

Fallet ”Avveckling av Yllet”, Gotland

Detta fall handlar om avvecklingen av ett av Gotlands mest vilkind foretag och varumirken,
Yllet. Yllet startades 1982 och avvecklades trettio ar senare, som ett resultat av att dgarparet
bestdmde sig for att trappa ned sina arbetsinsatser efter 30 ar som framgéngsrika foretagare.
Respondenter

Telefonintervju med Kjell Asplund, en av foretagets tva deldgare, 130731.

Telefonintervju med Almi Foretagspartner Gotland AB, 130813.

Ovriga killor

Radiointervju med en Yllet tva deldgare, Agneta Werkelin, 120208, hamtat frén
http://sverigesradio.se/sida/gruppsida.aspx ?programid=2377 & grupp=18759&artikel=4953699
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1.4.3

Artiklar publicerade p& Hela Gotland
http://www.helagotland.se/nyheter/artikel.aspx ?articleid=7420722
http://www.helagotland.se/nyheter/artikel.aspx ?articleid=8668371

Begrepp och definitioner

Agarskifte, ledarskifte och generationsskifte

I denna studie anvénds begreppet dgarskifte, framfor andra vanligt forekommande begrepp,
sdsom generationsskifte, ledarskifte, foretagsoverlatelse eller foretagssuccession. Vid
referenser till andra studier och texter, anvinds i vissa fall kdllans begrepp dven i denna studie.

Ett dgarskifte kan enligt Nutek (2004a) ske pa flera sitt, antingen genom att
- foretaget tas over av nagon inom familjen (med eller utan erséttning)

- foretaget séljs till en eller flera av de anstillda i foretaget, eller

- foretaget siljs till ndgon utomstaende individ eller foretag, eller

- foretaget laggs ned

I teorin ér ett ledarskifte, vilket ofta betyder ett VD-skifte, en egen fraga som i ett dgarlett
foretag kan ske antingen fore eller efter ett dgarskifte, eller helt utan att ett dgarskifte dr
aktuellt. Samtidigt innebér forberedelser infor ett dgarskifte i ett dgarlett foretag néstan alltid
att i praktiken aktualiseras samtidigt fragan om ledarskifte (Melin m.fl. 2007). I denna studie
betraktas ledarskifte som en del av ett dgarskifte, &ven om det har skett fore eller kommer att
ske efter det faktiska skiftet av dgande.

Agarledda foretag

Ett kidnnetecken for landets mindre foretag dr att de néstan alltid dr dgarledda, vilket betyder att
nio av tio sméforetagsledare dger sina foretag, ensamma eller tillsammans med familje-
medlemmar eller affirskompanjoner (Melin, 2007).

Med dgarledda foretag avses i denna studie, de foretag dér huvudidgaren ocksa dr
foretagsledare — eller pa annat sitt, t.ex. via en styrelsepost, aktivt paverkar foretagets
utveckling. I ett dgarlett foretag har foretagsledaren tva roller, som foretagsledare och som
dgare. Till skillnad fran andra foretag behover foretagsledaren i dgarledda foretag inte vinda
sig till styrelsen for att fa stod for viktiga beslut, eftersom det i praktiken dr foretagsledaren
som tillsétter styrelsen och inte tvdrtom (Nutek, 2004a).

Agarskiftesfrigan #r ofta mycket avgorande och komplicerad fér mindre #garledda foretag,
vilket bland annat beror pa att det handlar om att ersétta tva roller; den som foretagsledare

och den som &gare. Det ricker ddrmed inte att hitta en person med tillrickliga kunskaper om
foretagande och kanske dven om branschen, utan personen maste dessutom antingen ha
tillrdckligt med kapital for att kopa foretaget eller vaga ta den risk och klara den kreditprovning
som ett banklén innebdr. Ett alternativ ar att rekrytera en anstidlld VD (Nutek, 2004a).

Mikroforetag, smé foretag, medelstora foretag och mindre foretag

I denna studie anvinds de definitioner for mikroforetag, sma foretag samt medelstora foretag
som anvinds av EU-lagstiftningen (hdmtat 130524 fran

http://europa.eu/legislation _summaries/enterprise/business environment/n26026_sv.htm ), dér:

»  Ett mikroforetag definieras som ett foretag som sysselsitter firre dn 10 personer och
vars omsittning eller balansomslutning inte verstiger 2 miljoner euro per ar.

*  Ett litet foretag/Sma foretag definieras som ett foretag/de foretag som sysselsitter firre
dn 50 personer och vars omséttning eller balansomslutning inte dverstiger 10 miljoner
euro per ar.

*  Ett medelstort foretag definieras som ett foretag som sysselsétter farre dn 250 personer
och vars arsomsittning inte gverstiger 50 miljoner euro eller vars balansomslutning
inte verstiger 43 miljoner euro per ar.
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1.4.4

1.5

Begreppet "Mindre foretag” anvinds i denna studie med avseende pa foretag som har mellan
0 — 49 sysselsatta och anstillda. Tonvikten i denna studie dr pa de minsta foretagen i spannet
eftersom studien tydligt visar att det dr de minsta féretagen som har storst problem med att
finna nya dgare till sina foretag.

Avgransningar och perspektiv

Studien avgrinsas utifrén tillgdngliga resurser i form av tid, pengar och personella resurser.
Négot som bland annt lett till att genomgangen av tidigare forskning har begrénsats till att
hallas pa en overgripande niva samt att alternativet att gora en storre kvantitativ undersokning
exkluderades.

I studiens empiriska del deltar respondenter fran bade offentliga och privata verksamheter. Det
gemensamma dr att de alla har koppling till dgarskiftesfragan i sina yrkesroller. Detta
inkluderar representanter for foretagarorganisationer, offentliga organisationer pd kommunal,
ldns, regional och nationell niva samt revisorer, konsulter, projektledare, VD samt
foretagsméklare. Nir det giller foretagsidgarnas egna erfarenheter och synsitt sa inkluderas
sadana via tidigare forskning och annat sekundérdatamaterial, dir flera omfattande studier,
bade kvantitativa och kvantitativa studier har gjorts for att fanga foretagsidgarnas erfarenheter,
planer och synsiitt (se t ex Nutek 2004a och 2004b, Sund och Ljungstrém 2011). De nya
dgarnas perspektiv dr endast representerat via Sund och Ljungstroms studie, ddr 99
foretagsovertagare av familjeforetag deltog i forskarnas enkitstudie.

Disposition

I rapportens forsta avsnitt presenteras bakgrunden till projektet och darutover beskrivs och
problematiseras foreteelsen dgarskiften. Hir redovisas dven projektets syfte och frage-
stillningar samt pa vilket sitt arbetet har genomforts.

I avsnitt tvd presenteras den tidigare forskning om dgarskiften som valts ut for att bidra till

att na studiens syfte.

1 avsnitt tre till sex presenteras studiens empiriska bidrag, d.v.s hér presenteras resultaten fran
skrivbordsundersokningen, djupintervjuerna med sakkunniga i dgarskiftesfragan,
kommunintervjuer samt de fem fallbeskrivningarna.

Agarskiftefrigan analyseras och diskuteras med hjilp av studiens teoretiska och empiriska
resultat i rapportens sjunde avsnitt.

1 rapportens dttonde och sista avsnittet ges rekommendationer och forslag till offentliga
verksamheter, niringslivsorganisationer, marknadens aktorer, foretagsdgare till mindre foretag
samt till forskare.
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2.2

Tidigare forskning

Det finns kunskapsluckor

Tillvidxtanalys (2012) har nyligen gjort en genomgéng av forskning om dgarskiften och
konstaterar att det finns kunskapsluckor inom dmnesomradet. Luckorna anses bero pa att
tillgéingliga nationella databaser inom EU é&r daligt anpassade for att studera dgarskiften. Den
storsta utmaningen med dagens foretagarstatistik dr att definiera vem som &ger ett foretag. Det
giller sarskilt aktiebolag, dar aktier och dgandet kan fordndras dag for dag utan att det mérks i
statistiken. Vidare dr mojligheterna att gora jamforelser lander emellan bristfilliga da
tillforlitliga dgarskiftesregister saknas i samtliga ldnder inom EU-omréadet. Som en konsekvens
av bristerna blir forsok till att skapa tillforlitlig och systematisk forskning om 4garskiften
resurskrivande, kostsamma och resultaten blir #nd4 inte tillforlitliga (ibid). Aven EU-
kommissionen lyfter fram bristen pa tillforlitlig och jaimforbar statistik och data som ett
problem nér det géller mojligheten att gora studier och uppféljande studier om dgarskiften
(EU-kommissionen, 2011).

De vetenskapliga arbeten som utforts inom omradet dgarskiften med Sverige som empirisk
grund, &r i stor utstrackning kvalitativa fallstudier. Ett antal C- och D-uppsatser handlar om
dgarskiften, varav flera &r skrivna pa SLU och handlar om &garskiften inom lantbrukssektorn.
Den kvantativa data som anvénds i ovan ndimnda forskning och studier kommer i hog grad
frén tre studier som &r utférda av Foretagarna (2003) och Nutek (2004 a och b) och som
handlar om foretagégares syn och forvéntningar pa de egna kommande dgarskiftena under den
ndrmast kommande fem- och tiodrsperioden.

Forskning om dgarskiften har lart oss att...

Uppnédd pensionséalder dr den vanligaste orsaken till att mindre foretag skiftar dgare

(Nutek, 2004b). Melin (2013) lyfter fram ytterligare skél till dgarskiften, namligen att dgaren
vill forbéttra foretagets utvecklingsmojligheter, vill trygga foretagets framtid eller vill gora
ndgot annat for kapitalet som &r inldst i foretaget. Melin (2013) belyser vidare att:

Agarskiftesprocesserna bestdr av tvd separata processer som héinger ihop;
Agar- och ledarskiften.
* Losningen pa det ena skiftet ger inte automatiskt 16sningen pé det andra
* Ledarskiftet sker ofta innan dgarskiftet ar fullt genomfort
Varje skiftesprocess dr unik
* Det finns inget “bista sitt” och inga generella 16sningar
* Varje dgarfamilj maste hitta den 16sning som passar just dem och deras foretag
Skiftesprocesser dr tidskrdvande
»  Agarskiften striicker sig oftast 1angt fére och 1ang efter det formella verlimnandet
Skiftesprocesser dr mdngfasetterade och komplexa
* Processen innefattar ménga olika aspekter som dr ihoplédnkade och som paverkar
varandra: Skatteméssiga, juridiska, finansiella, organisatoriska, affarsstrategiska,
psykosociala och virderingsméssiga
Agarkiftesprocessen inkluderar bade "mjuka” och ”hdrda” fragor och aktiviteter
* Juridiska och finansiella fragor
*  Formella férhandlingar
* Ekonomiska transaktioner
* Affirsmissiga frigor
...men ocksa att...
Viirderingar provas och omprovas
Relationer forstirks eller forsvagas
Roller fordndras och omformas
Kdnslor fortrycks eller kommer upp till ytan
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2.2.1 Mindre foretag ar oftast agarledda

Enligt Nutek (2004b) dr cirka 90 procent av landets mindre foretag dgarledda. Melin
m.fl. (2007) belyser att i dgarledda foretag dr 4gandet starkt koncentrerat och att dgar-
representanten oftast bade Ager och leder foretaget. Agarleddda foretag kan enligt
Nutek (2004b) delas in i tre kategorier:
*  Ensamdgda foretag, dgs till 100 procent dgda av en person.
Drygt 30 procent av alla mindre foretag i Sverige 4gs av en ensam &dgare.
*  Familjedgda foretag, dgs av tva eller flera personer som dr slékt.
Drygt 40 procent av alla mindre foretag i Sverige dr familjedgda.
*  Kompanjondgda foretag, dgs av tva eller flera personer som inte dr sléikt.
Nirmare 25 procent av alla mindre foretag i Sverige dr kompanjonédgda.

De starka linkarna mellan dgande och foretagsledning péverkar foretagets utveckling och kan
forsvara dgarskiftena (Melin m.fl., 2007). Agarledda foretag aterfinns i alla storleksklasser men
de dr vanligast bland de smé och medelstora foretagen. Mojliga l6sningar for dgarskiften av
dgarledda foretag ar:
*  Overlatelse inom dgarfamilljen.
e Forsdljning till en eller flera externa aktorer, sdsom kompanjon(er), anstélld(a),
enskild(a) entreprenor(er) eller annat/andra foretag, inklusive investmentbolag och
riskkapitalforetag (ibid.).

2.2.2 Processmodeller

En forsta processmodell

Agarskiftesprocessen kan enligt Melin m.fl. (2007) ses som fyra 6verlappande faser:

Fas I: Fragan vicks och forberedelsearbetet sitts igdng.

Fas II: Kunskap hidmtas in och olika 16sningsmdojligheter beaktas nir det géller fragor sdsom:
Till vem skall foretaget skiftas? Hur skall det g till och nir skall det ske?

Hur mycket &r foretaget virt?

Fas III: Beslut om &dgarskifteslosning, dir en 6ppen dialog fors och radgivare involveras.
Fas IIII: Vald 16sning genomfors och “efter-tiden” hanteras.

Ytterligare en processmodell

Cadieux m.fl. (2002), framhaller att dgarskiften dr en dynamisk process dir malet i processen
ar att 6verfora bade dgarskap och ledning av ett foretag till ndsta generation. Forskarna menar
att befintliga processmodeller, som utvecklades under 1970, 80- och 90-talen, byggde pé idén
att processen ir indelad i faser och att den borjar i god tid innan efterfdljaren blir involverad i
verksamheten och avslutas med att §verlataren gar i pension. Artikelforfattarna summerar
processen enligt foljande:

Fas I: Initiering: Avsikten ar att dgaren inte skall fortsétta bedriva verksamheten.
Familjemedlemmar involveras. Denna fas bor paborjas innan efterfoljaren dr utsedd men
studien visar, i likhet med andra forskningsresultat, att s& oftast inte sker.

Fas 2: Integration: Efterfoljaren &r pa plats. Detta &r en tid av ldrande bada parter deltar men
dér efterfoljaren star i bakgrunden.

Fas 3: Gemensam ledning: Tydlig 6verforing av ansvar, roller och befogenheter och ibland
dven dgarskap.

Fas 4: Pensionering (icke specificerad fas).

I artikeln betonas att varje fas kréver tva-tre ar. Forfattarna referar dven till en tidigare studie
som visar pa att det inte dr ovanligt att dverlataren avslutar processen vid den andra eller den
tredje fasen, vilket betyder at efterfoljaren inte far mojlighet att axla hela dgar- och
ledaransvaret, dér ledaransvaret inkluderar auktoritet (ibid.).
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En tredje processmodell

Murray (2003) genomforde en longitudinell studie dir hon under ménga ér foljde generations-
skiftesprocesserna i fem familjeforetag. Murray beskriver dgarskiftesprocessen som en
langvarig 6vergangscykel som kinnetecknas av att ga fran ett stabilt tillstand, till en lang
period av forandring diar mélet dr att i en framtid nd ett nytt stabilt tillstdnd. Processen tar
ménga ar att fullfolja och Murray ger exempel pa sma familjeforetag i studien som efter nio ars
tid fortfarande inte hade rott processen i hamn. Murray konstaterar att familjeforetag dr
komplexa system som idr beroende av flera subsystem dér familj, dgande och affarsverksamhet
ar tatt hopfldtade. Under en dgarskiftesprocess pagar allt det vardagliga parallellt och
overlappande med den i tiden mycket langt utdragna dgarskiftesprocessen. Murrays
processbeskrivning bygger pé de féljande sex faser:

Fas 1: ”Readiness for change” : Familj, styrelse och dgare borjar vicka fragan och forbereda
sig for en kommande fordndring. Detta sker i den gamla strukturen.

Fas 2: "Trigger-in” : Forandringstrycket forstirkts och fordndringsprocessen startar.

Kaos, osikerhet och spanningar frodas.

Fas 3: ”Resting phase” : Forsok att hitta balans och stabilitet. 6-18 manader.

Fas 4: ”Dream and exploration phase” : Varje nyckelintressents 6nskemal och behov
formuleras, testas och analyseras individuellt och gemensamt. 2-5 ar

Fas 5: "Trigger-out ”: Markerar slutet p4 den undersdkande fasen dér ett tryck skapas mot att
forandringsprocessen skall komma till ett avslut for att det nya stabila ldget skall kunna nas.
Fas 6: ”Choice and commitment”: Val av 16sningar och engagemang for en ny struktur och
l6sning, dér evolutiondra- eller revolutionéra 16sningar viljs.

Murray menar att dgarskiftesprocessen dr en fordndringsprocess som kriver att alla intres-
senter; familj, anstillda, grupper och avdelningar &r forberedda och instéllda pa att delta och
hantera en 14ng tid av osékerhet och oro. Murray betonar att trots att det kan vara lockande att
hoppa Over fas tre, vilofasen, och hasta igenom fas fyra, s& skall detta absolut undvikas - det
finns inga genvigar for att ta sig igenom processen, menar hon.

Murray rekommenderar att processen vigleds av en fordndringsledare som dr vil insatt i
processens langsiktighet och forlopp och som med helikoptersyn och utan egenintressen kan
stotta navigeringen igenom faserna. Syftet dr att minska intressenternas oro samt att ge dem
mer kontroll 6ver processen for att de skall slippa kimpa igenom faserna som en tuff kamp
genom djup gyttja. Det &r visentligt att hélla kursen och att inte forsoka sig pa genvéigar genom
att skippa nigon fas, dven om det finns ett starkt tryck i systemet for att bli klar och ddarmed
hoppa direkt fran trigger-in-perioden till val av 16sning, enligt Murray, som ocksa betonar att
den mest kritiska fasen dr den langa undersdkande fasen och att det dr mycket viktigt att den dr
av hog kvalitet. Det dr fordndringsledaren uppgift att sékra att inga genvigar i processen tas
och att den héller hog kvalitet. Murray pekar dven pa problemet att det inte &r létt att fa tid for
denna process i en vardag dér alla dr upptagna med sd mycket annat.

En fjarde processmodell med ursprung i lantbrukssektorn; Sharemilking

Hilmerby m.fl (2012) redogor for nagra alternativa skiftesformer vid ett dgarskfte av ett
lantbruksforetag, ddr en av formerna dr sharemilking. Sharemilking &r en modell som har
sitt ursprung i mjolkproduktionsgéardar i Australien och Nya Zeeland, dir skiftesmodellen dr
mycket vanlig. Modellen har sin grund i att mjolkproduktion har utvecklats till en teknik-,
kunskaps- och kapitalintensiv verksamhet, vilket stindigt hojt investerings- och
kunskapskraven for mjolkbonderna (ibid. samt Tranel, 1996).

Det 6vergripande mélet med sharemilking dr att bygga karridrbroar med hjélp av en modell
som innehéller managementstod, ekonomiska incitament och en systematisk metod for
successivt larande och kop av tillgangar for nytilltridda inom branschen. Sharemilking ger
samtidigt en mojlighet for foretagsdgaren att utifran en tydlig planering, successivt trappa ned
pa arbetsbordan for att efter en period helt 1imna lantbruksforetaget. Modellen anses dven vara
attraktiv for kreditgivare (ibid. samt Tranel, 1996).
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Sharemilking finns i manga variante. Processen dr mycket utdragen i tiden, dels pé grund av
det stora kapital som krévs av den nytilltrddde, men &ven for att parterna ska kunna l4ra kdnna
varandra och 18sa de problem som kan uppsta. Ett forsta steg i sharemilking-processen ar
vanligtvis att den yngre parten blir anstélld. Efter en tid, och om ett nésta steg foljer, handlar
det om att skriva ett kontrakt om ett l&ngsiktigt uppldgg mellan parterna. Kanske kommer de
Overens om att borja med en 75:25 fordelning, dér lantbrukaren far 75 procent av intikterna for
sin tid och investering och sharemilkern far 25 procent for sitt arbete. Efter hand som
sharemilkern lér sig allt mer utokas dennes andel av intidkterna. Kontraktet brukar dven omfatta
ett successivt overtagande av tillgdngar och kostnader (ibid. samt Tranel, 1996).

En variant &r att den yngre overtagarens overtid sparas i foretaget som ett sétt for denne att
bygga upp ett startkapital, vilket kan vara en forutsittning for att kunna ta ett storre l&n av
banken eller fa rad att kdpa loss 16soret inom nédgra ar. I och med att startkapitalet 6kar, kan
sharemilkern investera och kdpa in sig i gérden i allt storre utstrackning och i samma takt okar
sharemilkerns kostnadsandel (ibid.). En annan variant &r att foretagsdgaren dger den fasta
egendomen och sharemilkern dger 16soret och driftverksamheten (ibid.).

Om vikten av och svarigheten med att komma igang i tid med planeringen av
agarskiftet

Sharma (2003) refererar till ett stort antal studier som betonar vikten av att inte limna
dgarskiftesplanering till slumpen utan att istillet tillimpa en medveten och formell
dgarskiftesprocess. Flera forskare menar att uuppskjutna och hastigt genomforda dgarskiften
riskerar att leda till daliga eller misslyckade skiften samt till pafrestningar i form av konflikter
och brutna relationer med intressenter och familj. Dessutom okar uppskjutna skiftesprocesser
risken for att dgaren avlider pa grund av hog alder innan skiftesprocessen dr avslutad. Dérfor
betonas vikten av att borja planera i god tid innan skiftet blir aktuellt, da det tar ofta flera ér,
kanske ménga &r och sillan kortare tid 4n ett ar, att planera ett dgarskifte, se t. ex. Andersson
och Lingheimer (2012), Sund och Ljungstrom (2011), Murray (2003) och Vikstrom (2005).

De Almeida Duarte och Kadrrman (2011) undersokte vilken syn 16 smaforetagare mellan 55
och 70 &r, med en medelélder pd 61 ar, hade pa planering och uppldgg nér det géllde
agarskiftesfragan i det egna foretaget. Urvalsgruppen bestod av foretagare i en kommun i
vastra Sverige med mellan tvd och 49 anstéllda i foretagen. Studien visar att 31 procent av de
intervjuade foretagsledarna inte alls hade forberett sig infor ett kommande dgarskifte. Av dessa
hoppades 60 procent att barnen kommer att vilja ta 6ver, 20 procent trodde att de troligtvis
kommer att 1dgga ner foretaget nér det blir dags for pensionering och 20 procent menade att ett
dgarskifte inte var aktuellt 4nnu. Ingen av foretagarna som inte hade borjat forbereda ett
agarskifte trodde att foretaget skulle komma att séljas nér det blir dags att skifta dgare. 69
procent av foretagarna hade borjat forbereda for ett kommande dgarskifte. Av dessa hade 45
procent bdrjat planera for att barn/barnen skulle ta 6ver, 36 procent hade en plan for forséljning
och nio procent hade en plan for nedldggning. Férberedelserna bestod i huvudsak av att
revisorn hade involverats och ndgon hade borjat skifta delar av ledarskapet.

Agarskiftesprocessen maste fa ta tid

Flera forskare understryker vikten av att forbereda ett framtida dgarskifte vil i syfte att alla
inblandade intressenter, bade nira och icke-lika-nira intressenter, skall ges god tid att
reflektera och beakta olika mdjligheter och konsekvenser, alla aspekter skall ges tid att beaktas
och alla nodvéndiga aktiviteter ges tid att utforas. I flera studier konstateras att dgarskiftes-
processer kan ta aratal. Andersson och Lingheimer (2012) redogor for att processen kan ta upp
till tio ar. Murrays (2003) longitudinella fallstudie av fem mindre familjeféretag visade att den
snabbaste dgarskiftesprocessen tog fem &r fran “trigger-in-héndelsen” till fardigt skifte. I ett
fall tog den processen sju ar i ett annat och i ett tredje fall hade val och engagemang #nnu inte
natts efter nio ar (ibid.).
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Aven Sund och Ljungstrém (2011) menar att ett dgarskifte #r en i tiden utdragen process som
dérfor bor starta i god tid. De hidvdar, med referens till flera andra studier, att grundliga
forberedelser utan tidspress resulterar i manga fordelar, sdsom:

» Agaren kan dela med sig av kunskap och nitverk.
* Tid kan ldggas pé att undvika eller stilla konflikter mellan nira intressenter.

* Nir hénsyn tas dven till icke-néra intressenter ageranden och krav, t.ex. konkurrenter
och skatteverket, kan utfallet av skiftet bli mer fordelaktigt.

Agarskiftesprocess bor vara en stindigt pAgéende del av familjeforetagandet, fortsitter Sund
och Ljungstrom (2011).

Nagon maste ta initiativ

Forskning visar att forberedelsearbetet &r viktigt och att det véasentligt kan underlitta senare
faser i dgarkiftesprocessen. Nagon bor darfor ta initiativ till att paborja planeringen av ett
forestaende dgarskifte. Det kan ske pd ménga sitt. Héar ndmns initiativ en dldre dgare/ledare,
kanske i egenskap av mentor (Sund och Ljungstrom, 2011). Det kan dven ske indirekt, t.ex.
genom start av ett familjerad, som bl.a. ges i uppgift att frimja dgarskiftet, eller genom att
nyckelpersonerna tar del i en utbildning sérskilt inriktad pa dgar- och ledarskiften (ibid.).
Forskarnas egen enkitundersokning bland 143 foretagare som genomgatt dgarskiften, dér 127
skiftats inom familjen, visade att initiativet till ett kommande &dgarskifte i de flesta fall (58,7
procent) togs av majoritetsdgaren i den dldre generationen. Den ténkbara eftertradaren
initierade skeendet i drygt en femtedel av fallen och nagra fa (12,6 procent) rapporterade ett
gemensamt initiativ. I &nnu férre fall (7,7 procent) startades skeendet av en utomstéende, t.ex.
en kompanjon eller revisor. Aven Sharma (2003) visar p4 vikten av foretagsledarens initiativ
for att dgarskiftesprocessen kommer igang och fortskrider.

Kéannetecken for lyckade och mindre lyckade agarskiften

Cadieux m.fl (2002) lyfter fram goda och starka relationen mellan de viktigaste skiftes-
parterna i familjen samt goda och starka relationer mellan 6vriga familjemedlemmar som en
nyckel till ett lyckat skifte. Melin m.fl. (2007) betonar att vdl genomforda dgarskiften priglas
av Oppenhet och flexibilitet och att sddana skiften kan rddda ométligt stora virden, i form av
affarsméssigt och ménskligt kapital. Birley m.fl. (1999) konstaterar, med hidnvisning till andra
forskare, att lyckade dgarskiften innehaller tre gemensamma kénnetecken:

* Eftertridaren var vél forberedd bade nir det géller utbildning och afférserfarenhet.
* Familjerelationerna var goda och nivén av fortroende och delade virderingar var hog.

» Agarskiftesplaneringen skedde informellt och det var ett starkt fokus pé
skatteplanering.

Morris m.fl. (1997) stodjer sig pé tidigare forskning nir de belyser framgéngsfaktorer for
lyckade dgarskiften. Av alla faktorer dr det vikten av tidig och god planering, inklusive
skatteplanering, som oftast framhallits som mest visentliga. Andra faktorer som lyfts fram &r
vikten av delade traditioner och vérderingar, vikten av tillit och god kommunikation mellan
familjemedlemmar jimte vikten av att eftertrddaren far god forberedelse samt har lamplig
kapacitet, kompetens och attityd. Andra studier har fokuserat pa organisationsaspekter sdsom
vikten av ett familjerad, att ha en styrelse med extern representation samt anvindningen av
konsulter och radgivare. Faktorer som slidktosédmja eller en dgare som inte vill ldmna sin plats
och som inte accepterar tinkbara eftertridare ses som dysfunktionella element i processen
(ibid.).

Sharma (2003) refererar till flera studier och konstaterar att dgarskiftesprocessen ligger under

den nuvarande foretagsidgaren kontroll i familjeforetag. Sharmas studie visar @ven att utifrén
teorin om planerat beteende, sé drivs dgarens avsikt att genomfora ett skifte ur onskan om att
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n4 ett visst resultat. Anda tycks viljan att ta initiativ och driva processen kunna blockeras av
dgarens kinslor, psykologiska grunder, tveksamheter och oro (Sharma, 2003). Sharmas studie
visar d@ven att psykologisk teori om planerat beteende lért oss att en dgare gor rimlighets-
bedomningar om framtida onskat resultat och utifran resultatet av bedomningarna viljs
handlingsalternativ. Enligt Sund och Ljungstrom (2011), som refererar till flera andra studier,
har upp till 80 procent av foretagsdgarna en 6nskan om att nésta generation ska ta 6ver. Enligt
Sharma (2003) sdger den psykologiska teorin att nér en dgare har en 6nskan att barnen tar over,
men om barnen inte delar dnskemaélet, eller om dgaren &r tveksam till barnens kompetens och
kapacitet, da tenderar dgaren att skjuta dgarskiftesprocessen ifran sig. Sund och Ljungstrom
(2011) lyfter dven fram att all vardaglig tid och kraft kan vara sa fokuserad pa att driva
verksamheten att dgarskiftesprocessen av den anledningen forsummas och skjuts mot
framtiden (ibid.).

Cadieux m.fl. (2002) refererar till ett stort antal tidigare studier och konstaterar att killorna till
en foretagsidgares motstand mot att initiera och driva en dgarskiftesprocess kan aterfinnas i
négot de ser som typiska kidnnetecken for entreprendrer, ndmligen att foretagsigare ofta viger
sitt liv till foretaget och dédrmed aldrig har haft tid 6ver till att utveckla andra intressen.
Poéngen blir darfor att ju storre intresse som dgnas at nagot annat &n foretagsverksamheten,
desto lattare att skifta den. Vidare menar forskarna att okontrollerbara ridslor och kénslor kan
ligga till grund for att en foretagsédgare kan gora allt for att forsena starten av en dgarskiftes-
process, sasom; radslan for aldrande och ddd och ridslan for att forlora makt och identitet.
Cadieux m.fl. (2002) lyfter i likhet med Sharma (2003) fram att en uppfattad franvaro av en
kompetent och kvalificerad eftertriidare &r en grund for motstdnd hos den nuvarande dgaren till
att paborja en dgarskiftesprocess. Dessutom kan det finnas motstand i foretagets interna och
externa miljo, sdsom motstand fran personal, ledning, kunder och leverantérer, enligt studier
som Cadieux m.fl. (2002) refererar till.

Vem skall ta over?

Upp till 80 procent av den dldre generationen av familjeforetagsédgare dnskar att foretaget
forblir kvar i familjens dgo (Sund, Ljungstrom, 2011, Vikstrom 2005, som béada refererar till
Embling, 2000). Sund och Ljungstrom (2011) betonar vidare, med hinvisning till tidigare
studier, att familjedgda foretag har stor betydelse for samhillsekonomin men att endast
omkring en tredjedel av familjeforetagen fors dver fran grundaren till nésta generation.

Wennberg m.fl. (2011) refererar till studier som visar att 20-30 procent av familjeforetagen
skiftas internt inom familjen till nésta generation, men konstaterar ocksé att matten varierar
mellan olika studier och att foreteelsen ddrmed borde uppméarksammas vidare av forskning.
Deras egen breda, kvantitativs studie som bygger pé statistik fran SCB, baseras pa smaforetag
med minst tio anstdllda visar att 65 procent av foretagen skiftas till externa kopare medan 35
procent skiftas internt inom familjen (ibid.). Melin (2013) poéngterar att de mest sannolika
framtida dgarna ar:

e FEtt annat rorelsedrivande bolag, ca 50 procent.

* Familjemedlem(mar), drygt 30 procent.

* En kompanjon/kompanjoner, eller nuvarande ledning eller anstéllda eller annan
privatperson eller entreprendr eller ett investment/private equity-bolag, 10-15 procent.

* Avveckling/nedldggning istéllet for dgarskifte, 5-10 procent.

Flera studier utgar fran att dgarskiften bor ske inom familjen och att det &r en mindre lyckad
16sning att skifta foretaget utanfor familjen. T.ex. menar Sund och Ljungstrom (2011) att ”Var
uppfattning &r att en generationsvixling inom familjen, i de flesta fall, &r den mest gynnsamma
l6sningen for ett familjeforetag. Dirigenom kan den inom-familjira foretagarkunskapen
behallas och utvecklas, liksom lojaliteten mot foretag, familj och bygd”. Aven Wennberg m fl.
(2011) menar att 1dngsiktighet i familjeforetagande generellt sett tycks vara den vanligaste
orienteringen i familjedgda foretag, men forskarna betonar att variationen &r stor nir det géller
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i vilken utstrickning. Vissa familjeforetag leds med ett 1angsiktigt syfte att Gverforas till nésta
generation medan andra familjer leder sina foretag med avsikten att en vacker dag fa pengar i
handen genom att sélja foretaget externt, vilket i vissa fall kan vara ett béttre sitt att bevara
familjens finansiella vilstand, menar forskarna (ibid.). Lumpin m.fl. (2010) hénvisar till
forskning som visar att familjeforetag som drivs av langsiktighet, kan resultera i att de drivs pa
ett konservativt sitt, att riskbenédgenheten dr 1ag samt att de uppvisar en motvilja mot
fordndring. Samma forskare papekar ocksa att det finns flera studier som visar pa att
familjeforetag ménga ganger overtriffar icke-familjeforetag nir det géller prestation och
resultat, dir en forklaring &r just den langsiktiga orienteringen (ibid).

Grundstrom m.fl. (2012), men d&ven Wennberg m.fl. (2011) konstaterar att befintlig forskning
ger knapphéndigt med kunskap om &dgarskiften av familjeforetag utanfor familjen. Wennberg
m.fl. (2011) refererar till att det framgar frén flera forskningsstudier att dgarskiften i familje-
foretag representerar en av de mest betydelsefulla hindelserna for foretagets utveckling och att
en extern 6verlatelse tenderar att markera ett radikalt skifte i foretagets 6de.

Den breda studie som Wennberg m.fl. (2011) genomférde bygger pa data om foretags-
Overlatelser fran en tiodrsperiod ur SCBs databaser. I fokus for studien stdar skiften av privat-
dgda foretag med minst tio anstdllda. Forskarna valde ddrmed att exkludera foretag med
mellan 0 och 9 sysselsatta och anstéllda, dvs. cirka 96 procent av landets alla foretag, med
motiveringen att mindre foretag generellt sitt inte stér i blickfanget for dgarskiften och att det
ddarmed kan betraktas som ett trivialt beslut”. Studiens resultat visar att i néstan tva tredjedelar
av foretagen i urvalsgruppen gjordes ett externt dgarskifte och forskarna konstaterar ddrmed att
studien ger goda beldgg for att forsdljning av familjeforetag forekommer ofta. Studien (ibid.)
ger dven starkt stod for att externa skiften avsevirt overtréiffar foretag som skiftas inom
familjen nér det géller prestationer och resultat, men ocksé for att 6verlevnadsgraden r ldgre
for foretag som skiftas externt och hogre for foretag som skiftas internt. Det betyder att
variationen nir det giller prestationer dr storre for externa skiften och att familjer &r vil
kapabla att leda foretagen for 1dngsiktig 6verlevnad. Tre tinkbara forklaringar ges till detta
forhéllande, och hir tar Wennberg m.fl. (2011) dven stod i referenser till andra studier:

* Familjer har ofta en langsiktig orientering, vilket gor att de prioriterar en
kapitalstruktur som mojliggor for dem att behélla kontrollen 6ver foretaget, framfor
andra kapitalstrukturer som kanske vore mer optimala for foretagets utveckling.
Familjeforetagare tenderar till exempel att vara ovilliga till att 1an, vilket kan leda till
att attraktiva investeringsmojligheter forsummas.

* Studier har visat att ledare och dgare som rekryterats externt generellt sett har starkare
formagor 4n interna arvingar. Det framstar ddrmed som en svaghet for det 1angsiktiga
virdeskapandet att endast rekrytera ledare och dgare ur en begrinsad familjekrets, trots
att forskning har lyft fram det stora virdet av den tyska kunskap som familjemed-
lemmar har unika mojligheter att erovra. Det dr fullt mojligt for familjeforetagare att
behalla dgarskapet men att Gverlata ledarskapet pa externa aktorer for att reducera ovan
namnda problematik, @nda viljs sillan detta alternativ.

* Det faktum att familjeforetagare ofta prioriterar icke-finansiella mél och ofta har starka
kinslomissiga bindningar till foretaget kan vara forodande for verksamhetens lang-
siktiga affirsresultat. Externa aktorer formodas a andra sidan agera mer utifran strikt
affarsmissiga mél och strategier eftersom ovan ndmnda kopplingar till foretaget
saknas. Ytterligare en faktor som kan paverka verksamhetens ldngsiktiga resultat,
dr att familje- och intressekonflikter kan leda till negativa konsekvenser for foretaget.

Sharma och Manikutty (2005) framhéller vikten av att foretagsledare i familjeforetag inser att
foretaget stindigt méste ha lampliga kompetenser och resurser for att sikra en konkurrens-
kraftig och héllbar utveckling av foretaget. De menar att en sadan insikt kan leda till att svéra
avyttringsbeslut kan behova tas for att sikra verksamhetens 6verlevnad over tiden.
Foretagsledarna rekommenderas att se beslutsfattande runt avyttring som normala och
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nodvindiga steg i foretagets utveckling (ibid.). Formagan att forsta vikten av samt att agera
med god "timing” nir det géller uttriide borde vara en nyckelformaga hos entreprendrsfamiljer,
hivdar Nordqvist och Melin (2011).

Birley m.fl. (1999) hénvisar till forskning som visar att endast 30 procent av visterlandets
familjeforetag overlever till andra generationen och 15 procent till en tredje generation. Morris
m.fl. (1997) f6r fram liknande siffror med hidnvisning till amerikanska féretag. Birley m.fl.
(1999) menar att de laga 6verlevnadssiffrorna inte #r forvanande och forklarar resultatet med
svérigheterna att genomfora dgarskiftesprocessen. Forskarna pekar pa den rddande bristen pa
konsensus om nér ett dgarskifte bor genomforas, att det inte finns s manga ménniskor i
familjeforetagets miljo som vet hur skiftesprocessen gar till eftersom den endast genomférs en
géng per generation samt hur komplicerad processen blir, beaktat att tvd motstridiga system
verkar i samma process; familjesystemet med dess nira personliga och emotionella band och
affarssystemet med dess uppgiftsorienterade inriktning.

Aven Dana och Smyrios (2010) hénvisar till flera studier som visar pa att de flesta
familjeforetag inte 6verlever lingre dn over grundargenerationens tid som foretagsédgare.
Samtidigt konstaterar de att studier om familjeforetagare likstéller framgangsrika foretag med
de foretag som nér framgang i nulidget, samtidigt som de formar behélla foretaget inom
familjen 6ver generationer. Emellertid podngterar samma forskare att inte alla foretagsédgare
striavar efter att driva foretagen med en séddan langsiktighet och kontinuitet i sikte. De hinvisar
till forskning, bland annat till egen tidigare forskning som visar att en stor andel av
familjeforetagens dgare planerar att dgarskifta sina foretag via extern forsiljning, oftast med
maélet att forbéttra livsstilen for familjen genom att skapa en familjef6rmdgenhet och att kunna
realisera denna vid en eventuell forséljning av foretaget. Det betyder att familjeféretag som
inte Gverlever den forsta generationens inte behover vara misslyckade (ibid.). Aven Wennberg
et al (2010) menar att rapportering om hoga misslyckandesiffror for foretags verlevnads-
formaga kan grundas pa feltolkningar, som &tminstone delvis, tycks kunna forklaras av
entreprendrers medvetna och positiva uttradesbeslut. Studien visar dven pa att ett entrepre-
noriellt uttrdde kan grundas i bade karridrval som ett val att omsitta investeringen i betalning
(ibid.). Morris m.fl. (1997) hénvisar till en studie fran tidigt 90-tal som fann att upp till en
tredjedel av familjeforetagarna inte var intresserade av att involvera sina familjer i foretaget
eller att en dag skifta foretaget till familjens medlemmar (Morris m.fl., 1997).

Generationsskiften som entreprendériella processer

Allt foretagande var for hundra ar sedan familjeforetagande och i princip all ekonomisk
aktivitet i ett foretag kontrollerades av en eller fler familjer (Aldrich och Cliff, 2003). Detta
forhédllande kom att skiftas i takt med industrialiseringen da foretagandet professionaliserades,
vilket medforde att allt fler kommersiella aktiviteter skedde utanfor den privata sféren.
Nordqvist och Melin (2010) hénvisar till att forskning direfter kom att betrakta familjeforetag
som kvarlevor fran svunna tider och att familjeforetagen till och med anklagades for att skapa
nedgang i hela ekonomier. Men trots att ménga familjeforetag har verlevt, dir vissa har
kidmpat och vissa har frodats, intresserade sig varken entreprenorskaps- eller management-
forskare for familjeforskning. Det var inte forrdn pa 1980-1990 talet som forskning om
familjeforetagande skapades med ett fokus pa familjeforetagens egenheter, kontinuitet, och
overlevnad. I denna forskning blev dgarskiften en nyckelfraga (ibid.).

Samtidigt som flertalet entreprenorskapsforskare har intresserat sig for nystartade och unga
foretag, dr de flesta foretag i realiteten ganska gamla och viletablerade (Nordqvist och Melin,
2011). Aven Nordqvist m.fl. (2013) konstaterar att entreprendrskapsforskningen av hivd ér
inriktad mot nystartade foretag och fornyelse av befintliga foretag genom innovation, och att
det dérfor inte finns ménga studier om entreprendrskap som dr fokuserade mot 6vertagande av
befintliga foretag. Forskarna forbryllas 6ver denna situation, beaktat att det finns empirisk
forskning som visar pa att nystartade foretag kénnetecknas av 1ag tillvixt och hog miss-
lyckandegrad. Artikelforfattarna (ibid.) betraktar i studien dgarskiftet som en entreprenériell
process som omfattar “entreprendriellt intrdde”, dédr en ny dgare ser en affirsmojlighet och
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“entreprendriellt avslut”, dér en foretagsédgare ser en affirsmojlighet i att frigora kapital.
Nordqvist och Melin (2011) lyfter fram att entreprenorskapsforskning och familjeforetags-
forskning tidigare har utvecklats i tva separata forskningsspar men att de nu &r pa vig att
nidrma sig varandra. Bilden av den komplexa och besvirliga dgarskiftesprocessen kompletteras
didrmed med forskning dar skiftesprocesserna betraktas som entreprendriella processer, dir nya
aktorer, nytt kapital och nya idéer kommer in och fordndrar foretag

Aldrich och Cliff (2003) foresprakar att studier om entreprendrskap bor vara inbdddade i ett
familjeperspektiv, eftersom familjen &r ett socialt sammanhang som &r tidtt sammanbundet med
foretagandet for de allra flesta sméforetagare. Dirmed, menar forskarna, har demografiska,
sociala och virderingsmissiga fordndringar inom familjesammanhanget, en stor paverkan pa
sméforetagandet. Att familjerna blivit allt mindre och att kérnfamiljens starka band inte langre
ar lika stabila och givna som tidigare dr tva saidana exempel. Allt mindre familjer resulterar
t.ex. i att det inte blir lika givet att personal kan rekryteras och kompetensutvecklas bland
familjens medlemmar. Inte heller &r det lingre givet att det finns ndgon yngre familjemedlem
som &r redo och kompetent att ta over foretaget den dagen det dr dags for dgarskifte.

Den langsiktighet som ofta kidnnetecknar familjeforetagande kan verka frimjande for
innovationskraft och langsiktiga strategier med t.ex. héllbarhet och socialt entreprendrskap i
fokus, menar Lumpkin m.fl. (2010). Grundstrém m.fl. (2012) pekar & andra sidan pa, med
hdnvisning till tidigare forskning, att familjeforetag, oberoende av om de generationsskiftas
internt eller externt, kéinnetecknas av att svag och inkrementell innovation som pa ett svagt sitt
drivs fréan ett inifrdnperspektiv. Grundstrom m.fl. (2012) rekommenderar eftertridare och
investerare i familjeforetag att inte per automatik bevara allt som det tidigare varit, utan att
sdtta sig in i hur paverkan fran tidigare dgare och sammanhang tar sig uttryck nér det géller
innovation. Hér géller att forsoka skapa en stark innovationskraft, vilket krivs i alla foretag for
att sikra en sund affirsverksamhet 6ver tiden (ibid.). Aven Salvatore m.fl. (2010) visar pa
vikten for familjeforetagare att bygga in en innovationsférmaga i foretaget som gor det mojligt
att stindigt agera innovativt och entreprendriellt for att utveckla foretaget pé ett lyckosamt sétt.
Det giller att stindigt hélla fokus pa framtiden och att omdirigera foretagets strategier nir sa
behovs, utan att forglomma foretagets historia och tidigare prestationer (ibid.).

Vérdering och finansiering

Manga mindre foretag har stora virden bundna i “mjuka” resurser, sésom nuvarande dgares
ledarforméga, kunskap och nétverk. Dessa vdrden syns inte i foretagets balansrdkning och det
kan vara svart att beddma ett rimligt verkligt viirde pa foretaget Hilmerby m.fl. (2012). Aven
Wennberg m.fl. (2011) refererar till befintlig forskning som séger att det dr besvérligt att fa
fram detaljer om foretagets verkliga situation och forhallanden, d& vérdefull, tyst kunskap om
kunder, marknad, tillvixtmojligheter etc. finns i familjens och ledningens huvuden och
nétverk.

Wennberg m.fl. (2011) hédnvisar dven till ”Citronteorin” som beskriver siljarens
informationsovertag nér det géller kunskap och information om foretagets verkliga virde.
Dessa forhédllanden av kunskaps- och informationsbrist, menar forskarna, med killstod, dr en
av grunderna till att en kdpare av ett foretag ofta vill se att den nuvarande Vd:n stannar kvar i
sin ledande position under en tid efter forsiljning.

Hilmerby m.fl. (2012). hénvisar till forskning som pekar pé att den viktigaste framgangs-
faktorn for ett litet foretags framtid och dverlevnad &r dess foretagsledare. Som en konsekvens
blir foretagsledarens personlighet, kompetens och erfarenhet en viktig frdga vid en
kreditbedomning och dérmed dven att en oerfaren foretagare kan ha svart att f stora lan.

Vikten av externt stod

Flera forskare betonar vikten av externt stod under dgarskiftesprocessen. Murray (2003)
foresprakar en oberoende processfacilitator med helikoptersyn utan egna intressen i processen
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och dess utfall. Virdet i att fa externa impulser och externt stod, kanske via en extern styrelse,
under en dgarskiftesprocess ndmns i flera studier. Flera studier betonar vikten av externa
styrelser som ett viktigt stod i en dgarskiftsprocess. Samtidigt visar studier att manga
smaforetag inte har ett sadant stod, se t.ex. Nutek (2004b). I De Almeida Durte och Karrman
(2011) undersokning bland 16 foretagsdgare Gver 55 ar i en kommun i vistra Sverige i foretag
med mellan 2 och 49 anstillda, uppgav tva av de sexton féretagarna (12,5 procent) att de hade
en extern styrelsemedlem medan 13 dgare angav att de inte hade en extern styrelsemedlem och
11 av de 16 undersokta foretagen angav att foretagets styrelse inte var aktiv (ibid.).

Sund och Ljungstrom (2011) rekommenderar en mentor som stdd under dgarkiftesprocessen.
De menar att en mentor kan vara en intern familjemedlem eller en extern utomstédende person.
Deras syn &r att mentorns uppgift 4r att stotta dgarskiftesskeendet Gver tiden, dvs. dnda fran det
att den potentielle nye majoritetsdgaren dr ett barn, vidare fram dgarskiftet och under dgar-
skiftet men dven ett antal ar dérefter. Nér skiftesarbetet borjar ndrma sig &r deltagande i en
utbildning om dgarskiften ett alternativ (ibid.). Sund och Ljungstrém poédngterar vidare att nér
det giller fradgor som handlar om &garens, 6vriga familjemedlemmars och intressenters
forvintningar, instillningar och kénslor, sdsom oro och motvilja, dr kanske en mentor eller en
frivillig arena, sdsom ett aktiedgar- eller ett familjerad, de alternativ som har storst mojlighet
att paverka skeendet i en positiv riktning. Sund och Ljungstrom menar ocksa att revisorn som
radgivare under en dgarskiftesprocess kanske inte alltid 4dr den bésta 16sningen, da uppgiften
inkluderar att granska atgiarder som denne sjdlv initierat och kanske @ven utformat.

Offentlighetens ansvar och insater nar det galler dgarskiften

Att underlitta for dgarskiften med hjélp av skattesystemet

I en undersokning bland 143 foretagare som befinner sig i, eller som har genomfort, ett dgar-
skifte (Sundin och Ljungstrom, 2011) ansiag 92,3 procent att slopandet av arvs- och gévo-
skatten, som genomf6rdes vid arsskiftet 2004 — 2005, underlittar dgarskiften av foretag.
Samtidigt ansag 41,3 procent att det finns andra skatter som fortsatt himmar dgarskiften.

Sundin och Ljungstrém (2011) redogor vidare for att skattesystemet for dgarskiften fortfarande
ar komplext och att olika former av dgarskiften resulterar i olika skattemetoder och utfall.
Externa dgarskiften hamnar t.ex. under beskattningsmetoder for kapitalvinstbeskattning,
medan beskattningsmetoder vid dgarskiften inom familjen kan ta sig foljande uttryck:

* Arvoch gava dr skattefria sedan arsskiftet 2004 - 2005.

* Forsdljning till ett marknadsvérde kapitalvinstbeskattas.

* Forsdljning till pris under marknadsvérdet kapitalbeskattas delvis.

* Vid en delning(fission) av familjeforetaget, t.ex. mellan tva syskon som inte vill driva
verksamheten gemensamt, kan en mellan-tva-foretag-agt-foretag-16sning véljas och
vid ett sddant val kan beskattningen bli uppskjuten.

Hall och Melin (2010) konstaterar i sin sammanstéllning frn en europeisk konferens om
dgarskiften att mycket har hint inom EU sedan EU-kommissionens rekommendationer till
medlemsldnderna om att vidta atgérder for att underlitta dgarskiften fran 1994. De flesta
initiativen har vidtagits inom skatteomradet. Hall och Melin rekommenderar svenska politiker
att fortsitta att vidta atgédrder pa skatteomradet, men att dven fortsétta med informationsinsatser
till foretagarna om vikten av att pborja en dgarskiftesprocess i tid. Slutligen rekommenderas
offentliga insatser nér det géller stod till foretagare i form av kvalificerade och erfarna
processradgivare.

Kommunernas ansvar och insatser for att underlitta for dgarskiften

Nordin och Lundberg (2008) undersokte instdllningen hos sex kommuner i regionerna
Visterbotten, Norrbotten och Visternorrland till att underlitta for kommande dgarskiften i
foretag. Studiens resultat visar att tvA kommuner kénde ett direkt ansvar i frigan medan fyra
kommuner endast kénde ett indirekt ansvar eller inte nagot ansvar alls for fragan.

28



3.1

3.2

Tidigare utredningar, studier, rapporter och forslag

Om det svenska smaféretagandet

Foretagarna (2003) poédngterar att smaforetagens betydelse som sysselsattningsskapare har 6kat
under 1990-talet. Detta beror pé att storforetagen genomfort omfattande rationaliseringar och
personalneddragningar, medan landets nya arbetstillfdllen framfor allt skapas genom etablering
av och tillvéxt inom sma foretag.

Det svenska foretagandet bestar néstan uteslutande av mindre foretag. Narmare 22 procent av
landets foretag har 1-9 anstéllda och drygt 24,5 procent av landets foretag har 1-49 anstéllda.
Nérmare 75 procent av landets foretag ar enmansforetag utan nagon anstilld' . Det betyder att
96,5 procent av landets foretag har 0 — 9 sysselsatta och anstédllda och att 99,5 procent av
landets foretag har 0-49 sysselsatta och anstillda (SCBs Foretagsdatabas, november 2012).

Mikroforetag med 0-9 personer erbjuder sysselséttning och anstillning till ndrmare en tredje-
del (29 procent) av landets alla sysselsatta och anstillda, medan foretag med 1-9 anstéllda
erbjuder anstdllning till 15 procent av landets alla anstdllda. Mindre foretag med 0-49 personer
erbjuder sysselséttning och anstéllning till ndrmare hilften (43 procent) av landets alla ”’syssel-
satta” och anstdllda, medan foretag med 1-49 anstéllda erbjuder anstéllning till ndrmare en
tredjedel (31 procent) av landets alla anstéllda.

Antal foretag och antal anstillda i Sverige per 2012-11-30

AnstiilldalAndel |Antal foretag Antal anstillda
Enmansforetag 0 74,77 % 845016 0
Mikroforetag 1-9 21,69 % 228 070 641766
Sma foretag 10-49 2,98 % 31316 683185
Medelstora foretagf{50-199 0,46 % 4 886 500 563
Stora foretag 200+ 0,09 % 967 2 397 644
Totalt 0 — 200+ [ 100 %| 1051 257 4223 158

Killa: SCB:s Foretagsdatabas, 2012-11-30

Om strukturomvandlig och féretagande inom de gréna naringarna

Sveriges lantbrukare ar en aldrande sméforetagarkar dar medianélder &r 55-59 ar.

27 procent av alla lantbrukare dr dver 65 &r och endast 4 procent av landets lantbrukare &r
under 35 ar (www.jordbruksverket, 2011). I Jimtlands ldn dr endast 34 procent av lantbruks-
foretagarna under 50 ér, 30 procent dr mellan 50 och 60 ar och inom nagra ar berdknas var
tredje lantbrukare i linet vara ildre @n 65 ar Agarskifte ir dirmed en central friga for manga
av ldnets lantbruksforetagare (Lédnsstyrelsen Jimtland, 2010). Andelen forvérvsarbetande inom
jordbruk, skogsbruk m.m. uppgar i hela landet till 1,82 procent av samtliga forvirvsarbetande
(varav jordbruk 1,14 procent). I Jimtland uppgér denna siffra till 4,74 procent (varav jordbruk
1,6 procent) och i Visternorrland till 2,83 (varav jordbruk 1,07 procent) (Jordbruksverket och
SCB, 2012).

Sedan efterkrigstiden har konkurrenssituationen och utvecklingen av produktionsmetoderna
medfort en strukturforindring mot firre och storre jordbruksforetag och sedan 1930-talet har
antalet jordbruksforetag minskat med 83 procent. Ar 1932, da antalet jordbruksf6retag var som

" Dessa foretag dr ofta aktiebolag eller enskilda firmor dir foretagets innehavare och ledare ér
”sysselsatta” pa hel- eller deltid utan att vara anstélld.
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storst, fanns totalt 428 600 jordbruksforetag i landet varav 121 200 brukade 2 hektar dkermark
eller mindre. Ar 2010 fanns det totalt 71 100 jordbruksforetag varav nira 6 500 lantbruks-
foretag hade mer @n 100 hektar. Ar 1927 var medelstorleken pa den brukade akerarealen vid
varje foretag 8,7 hektar, en siffra som ar 2010 hade stigit till 37 hektar.

(Jordbruksverket och SCB, 2012),

EU-kommissionen riktade tidigt blaslampan pa dgarskiftesproblematiken

EU-kommissionen (1994) gick 1994 ut med en rekommendation till medlemslédnderna med
uppmaningar till lagstiftnings- och stodatgérder for att underlitta foretagsdverlatelser av sma
och medelstora foretag. Bakgrunden till retkommendationen var att kommissionen sag ett antal
stora problem men @ven mojligheter nér det géllde dgarskiften av mindre foretag.

Hir nedan sammanfattas kort EU-kommissionens syn pa problem och méjligheter samt
atgiarder som kommissionen har vidtagit nir det giller dgarskiften. Materialet &r hamtat fran
kommissionens eget material (EU-kommissionen, 1994, 1998, 2002, 2006a och 2006b, 2011).

* Kommissionen belyser skapande-, tillvixt- och dgarskiftesfasen som de tre mest
kritiska faserna i ett foretags livscykel. Det betyder att manga arbetstillféllen &r i
farozonen nir en foretagsigare planerar att limna sitt foretagande. Agarskiftesfasen ér
den fas som har givits minst uppmérksamhet och ddrmed har kommissionen valt att
lyfta den problematiska fragan. Ytterligare en anledning till att frigan om dgarskiften
lyftes av EU-kommissionen &r att man sag att som en konsekvens av en aldrande
beforkning i EU, férvintades antalet dgarskiften 6ka under de ndrmaste aren.

» Agarskiften dr komplicerade affirer och processer som ofta misslyckas och ett stort
antal foretagsnedlaggningar i Europa har direkt koppling till dgarskiftesfragan.
Kommissionen sag det som beklagligt att foretagsnedldggningar inte enbart orsakas av
marknadskrafter utan ofta av otillrickliga forberedelser och av brister i medlems-
staternas lagstiftning, i synnehet nir det géller bolagsritt, arvsritt och skatterétt.
Kommissionen sag vidare att foretagsnedldggningar inverkar negativt pa samhillet i
form av forsvunna arbetstillfallen och forsvunnen ekonomisk aktivitet och verksamhet.

* [ foretag som skiftas bevarar i genomsnitt fem jobb, medan nya foretag i genomsnitt
alstrar tva jobb (EU-kommissionen 2006, med referens till Best-rapporten, 2002).
Dessutom dverlever foretag som Overtagits via ett dgarskifte oftare dn nystartade
foretag. En forskningsstudie frn Osterrike visar att cirka 96 procent av de foretag
somhade genomgatt dgarskiften, fortfarande bedrev verksamhet efter fem ar. Samma
siffra for nystartade foreatag var cirka 75 procent (EU-kommissionen, 2002, sid 55).
Andelen svenska G6verlevande foretag efter tre ar var 68 procent ar 2011
(Tillvaxtanalys, 2013).

* EU-kommissionens expertgrupp for dgarskiften som etablerades &r 2000, bedomde
inom ramen for Best-projektet att cirka 30 procent av medlemsldndernas smé- och
medelstora foretag skulle komma att skifta dgare under 2000-talets forsta decennium,
vilket betydde cirka 610 000 foretag med 2,4 miljoner arbetstillfillen drligen (EU-
kommissionen, 2003). I ett meddelande fran 2006 hade EU-kommissionen extrapolerat
dessa siffor och konstaterade att ”inom de nérmaste tio dren, kommer dgarskiften
drligen att paverka omkring 690 000 smd och medelstora foretag, frdmst
Sfamiljeforetag, med 2,8 miljoner arbetstillfillen” (EU-kommissionen, 2006a).

I EU-kommissionens rapport fran 201 1konstateras att nyare statistik saknas och
dérmed anvinds fortsatt 2006 érs siffror.

* EU-kommissionen hénvisar till studier som visar att 30 procent av alla planerade
dgarskiften riskerar att misslyckas pa grund av bristfilliga forberedelser (EU-
kommissionen 1998).

* Vid dgarskifte av ett storre foretag star ménga arbetsplatser pa spel. Nar overltelse av
ett mindre foretag gar i stopet kommer farre arbetstillféllen att gd forlorade, men hir
bor man betidnka att andelen foretag med férre én tio anstéllda uppgér till 86 procent av
EU:s 9,1 miljoner foretag med personal.
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*  Forr overlits foretag néstan alltid inom familjen och dverlatelserna gick oftast smidigt.
Utvecklingen har gatt i en riktning dér vi framdver kan rikna med alltfler overlatelser
till utomstaende. Men att hitta en kdpare utanfor familjen dr inte alltid 14tt. Samtidigt
kommer den aldersgrupp som &r mest aktiv nér det géller att grunda foretag att minska
under de kommande artiondena. Dessutom har inte ens hilften av alla européer ndgon
onskan om att bli egenforetagare utan de flesta foredrar att vara anstillda. Och trots
fordelarna med att ta 6ver en befintlig rorelse (befintlig produktion, kunder, varumirke
m.m.), foredrar de som vill bli egna foretagare att starta foretag fran grunden, framfor
att kopa befintliga foretag.

» Agarskiftesprocessen ir komplex och komplicerad, den inkluderar manga intressenter
och sakkunskap krivs inom flera olika omraden. Det gar att fa fran diverse hall som
banker, revisorer, handelskamrar, skatteexperter, jurister, notarius publicus, specialister
i foretagsforvirv och konsulter men foretagarna saknar ofta kunskap om processen och
dess behov samt om radgivarnas kompetenser och erbjudanden.

* En overlatelse av ett mindre foretag dr i regel en héndelse som intriffar en géng i livet.
Agare till mindre foretag har dirfor kanske inte ens klart for sig hur komplicerad
skiftesprocessen ér, att den tar mycket 1ang tid och att den darfor maste paborjas tidigt
inom ramen for en strukturerad plan. Vidare tenderar ofta den dagliga skétseln av
foretaget ta foretagarnas tid i ansprak vilket gor att det inte finns tid for att forbereda
ett dgarskifte.

* De som dger ett storre foretag dr mer benédgna att anlita specialister som kan ge
skriaddarsydda forslag i samband med 6verlatelsen. I storre foretag tycks man dgna
mindre uppmirksamhet at personliga relationer och psykologiska aspekter, eftersom
den sortens problem ofta dvervigs eller helt star i skuggan av de stora ekonomiska och
finansiella konsekvenser som dverlatelsen innebir. I storre foretag liggs ansvaret for
att hantera kontinuitetsfragor ofta pa vissa chefer och i dessa foretag uppfattas
overlatelsen som ett projekt och ett stadium i foretagets livscykel.

* Trots att allt fler foretag siljs utanfor familjen dr marknaden for forsiljning och kop av
sméaforetag 1ang ifran 6ppen, vilket gor att det inte &r sérskilt 14tt att sammanfora utbud
och efterfragan. Ofta har enskilda revisorer, banker och konsulter i pirmar med namn
pa potentiella kdpare och siljare, men den begridnsade och selektiva rickvidden ger
déliga mojligheter till att 1impliga kontakter kan knytas. Detta i kombination med det
vanligt forekommande kravet pa konfidentiell behandling gor matchningen 4n svérare.
Kommissionen sag det darfor som mycket viktigt att underlitta for siljare och kopare
att fa kdnnedom om varandra och att motas.

* Manga génger krivs det mer kapital for att kdpa ett befintligt foretag &n for att bilda ett
nytt. Vissa berdkningar visar att det krdvs en 60 procent storre investering vid
overtagande av ett befintligt foretag 4n om ett forstag startas frdn grunden (Europeiska
kommissionen 2002, 2006b). Subventionerade 14n (forménlig rénta), garantier och
olika former av bolagskapital som géller under begransad tid skulle kunna bidra till att
16sa problemet och skapa bittre forutsittningar for fler potentiella Gvertagare att ta
over ett foretag.

* Inte alla foretag kan Gverlatas, men forhallandet att vissa gamla foretag liggs ned och
ersitts av nya foretag behover inte vara oforenligt med ekonomisk tillvixt.
Overlatelser av foretag #r sirskilt problematiska for foretag i branscher pa tillbakagéng
eller branscher som héller pa att strukturomvandlas. Dessutom &dr dverlatelser svarare
for mindre foretag och foretag déir den nuvarande dgaren har en dominerande stéllning
och dir foretagets finansiella stéllning dr svag.

Grundat pd kommissionens uppfattning om problem och méjligheter innehaller
rekommendationen frén 1994 uppmaningar till medlemsldnderna om att:

*  Uppmirksamma foretagsidgare pa de svarigheter en Gverlatelse kan innebéra och

uppmuntra dem till att forbereda en dverlatelse medan de fortfarande lever.
* Skapa ett skattesystem for bolagsritt, arvsritt och skatterdtt som bidrar till att skapa
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goda forutsittningar for olika former av dgarskiften.

* Skapa ekonomiska forutséttningar som kan bidra till lyckade foretagsoverlatelser.

* Erbjuda @ndamalsenliga forfaranden som gor det mojligt for en niringsidkare att pa ett
effektivt sitt forbereda Gverlatelsen av sitt foretag.

» Sikerstilla fortlevnaden av personbolag och enmansbolag nir en av deldgarna eller
foretagets dgare dor.

* Uppmuntra dgaren att sélja eller 6verléta sitt foretag till de anstillda, sérskilt nér det
inte finns ndgon i familjen som kan Gverta foretaget genom skatteléttnader.

* Skapa verktyg som kan underlétta for séljare och kopare att fa kinnedom om varandra.

Rekommendationerna har repeterats och féljts upp i flera sammanhang. Ar 2006 rapporterade
kommissionen en uppfoljning som visade att reckommendationerna fran 1994 bara hade omsatts
i praktiken pa 55 procent av de angivna omradena (EU-kommissionen, 2006a). Aterigen
uppmanades medlemslidnderna att stotta generationsskiften i enlighet med rekommenda-
tionerna. Det konstateras att ”Det 4r bara medlemsstaterna och deras nationella, regionala och
lokala forvaltningar samt foretagarorganisationer som kan skapa de forutsattningar som behovs
for framgangsrika foretagsoverlatelser” (EU-kommissionen, 2006a).

I den senaste uppfoljande studien konstaterar EU-kommissionen (2011) att trots viss progress
sa dr merparten av kommissionens rekommendationer dnnu inte implementerade. Studien visar
att bland de 33 medlemslinder som deltar i studien "Business Dynamics” hade endast fem av
dem implementerat mer @n 75 procent av rekommendationerna. Sverige ligger i den undre
tredjedelen nir det géller implementering av atgédrder och insatser. I slutrapporten lyfts fram att
ett stort bestaende hinder for att lyckas med dgarskiften dr komplexiteten i processen, dér brist
pa kompetens, kunskap och erfarenhet hos bade dgare och siljare riskerar att stjdlpa
proccessen. Det ér framst de allra minsta foretagen, foretag med dalig 16nsamhet i forhéllande
till pris och foretag med hog skuldsittningsgrad som ligger i riskzonen for att inte nd i mal med
lyckade dgarskiften (ibid.).

EU-kommissionens rapport fran 2011 lyfter dven fram bristen pa information och stod till
koparen som ett omrade dir informations- och stédinsatser behdvs. Problemet som beskrivs dr
att potentiella entreprendrer skridms bort av den komplexa dgarskiftesprocessen med dess
ménga snariga delaspekter, inte minst nir det géller lagar och regler.

Nutek gav 1998 ut tva rapporter om dgarskiften

Nutek gav &r 1998 ut tva rapporter om &dgarskiften, varav en med foretagare och radgivare som
maélgrupp och en med regeringen som frimsta méalgrupp. En sammanfattning av rapporterna
aterges i Nuteks rapport (2004a) och redovisas i komprimerad form hér nedan.

Nutek delade EU-kommissionens synsitt att misslyckade dgarskiften riskerar att leda till
allvarliga ekonomiska konsekvenser for foretag, dgare och andra intressenter. Sa dven att
dgarskiftesprocessen beskrivs som tidskrdavande och komplicerad samt att den kridver
kvalificerad radgivning. Nutek ansag de flesta problem gick att hantera inom det da radande
regelsystemet, men framholl att den viktigaste dtgirden var att gora foretagarna medvetna om
komplexiteten och utmaningarna i dgarkiftesprocessen. Atgirder som regeringen
rekommenderades att vidta var féljande:

* Inriitta ett foretagarkonto for privatpersoner. Skatteavdrag far goras pa pengar som
sdtts in och sparkapitalet dr avsett att anvéndas for att starta eller 6verta foretag.

* Reavinstbeskattning vid forséljning av foretag bor kunna skjutas upp om vinsten
investeras i nya onoterade foretag.

*  Arvs- och gavoskatten bor skjutas upp sa linge néringskapitalet behélls i foretaget,
alternativt bor inbetalningen av skatten ske under en léngre tidsperiod.

* Littnadsreglerna for gavobeskattning bor tillimpas dven vid successiva dgarskiften.
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Foretagarna har sedan lange belyst fragan om agarskiften

Intresseorganisationen Foretagarna har under 2000-talet varit aktiva i dgarskiftesfrdgan och har
gjort flera omfattande undersokningar. En kort sammanfattning av rapporterna (Foretagarna
2003,2007,2011) visar att:

Sommaren 2003 publicerade Foretagarna (2003) rapporten ”Vem vill ta 6ver? — De foretag-
samma 40-talisterna gar snart i pension”. Rapporten bygger bland annat pa en intervju-
undersokning med 5000 smaforetagare med 0 -49 anstéllda (varav 500 hade 0 anstillda).
Studien visade att var fjarde foretagare var fodda pé 40-talet och ddrmed kunde cirka /80 000
foretag med 0 — 49 anstdillda forvintas genomga ett dgarskifte under de ndrmaste tio dren.

Undersokningen belyste att var fjirde foretagare med anstéllda var tveksamma till vilken typ
av dgarskifte som skulle kommer att ske i framtiden. 22 procent riknade med forsiljning till
annat foretag, 18 procent med att den yngre generationen skulle 6ver och 13 procent forutsag
en forséljning till en eller flera anstillda. 9 procent valde det 6ppna svarsalternativet, dér det
mest frekventa svaret var “Forsiljning till foretag eller privatperson — och till den som betalar
bist.” Aven ndgra kombinationssvar var framtridande sdsom ”Skifte inom familjen annars
forsaljning” och “Forsiljning annars nedldggning”.

Undersokningsresultatet (ibid.) sade vidare att 12 procent av foretagarna riknade med att ligga
ned sin verksamhet nér de skulle pensionera sig. Andelen (16 procent) var avsevirt hogre
bland de minsta foretagen med 1—4 anstillda 4n bland foretagen med 5 — 49 anstillda. Bland
foretagarna som saknade anstillda planerade 30 procent att avveckla foretaget nér de skulle
pensionera sig. Var fjarde foretagare med anstillda och var femte utan anstéllda hade inte
funderat ndrmare pa vad som skulle hinda med foretaget och var osikra 6ver vilket utfallet
skulle komma att bli. Drygt var tredje foretagare visse inte hur de skall hitta en kdpare av ett
foretag vid en eventuell forsdljning. Foretagarna sag resultaten som orovickande da daligt
planerade dgarskiften dr en av de vanligaste orsakerna till foretagsnedldggningar.

Foretagarna berdkningar utifrdn studiens resultat visade, med utgangspunkten att var fjérde
foretagare var fodd pé 1940-talet, att 90 000 foretag med 0-49 anstdllda riskerade att ldggas
ner under de kommande tio till tolv dren. Siffran grundades pa att 30 procent av foretagarna
utan anstéllda och 12 procent av foretagarna med 1-49 anstillda riknade med att ldgga ner sina
foretag i samband med pensioneringen samt att studier visar att en tredjedel av alla dgarskiften
misslyckas med att ro processen i hamn. Ldgt rdknat bedomde Foretagarna att 160 000
arbetstillfillen riskerade att forsvinna om 90 000 foretag liggs ned.

Med hénvisning till undersdkningens resultat, hivdade Foretagarna (2003) att om inte regering
och riksdag snabbt vidtog atgirder riskerade 40-talisternas stora pensionsavgangar bland
landets smaforetagare att ge stora negativa samhillsekonomiska konsekvenser. Ett stort antal
arbetstillfidllen skulle sannolikt forsvinna, samt dértill virdefull kunskap och erfarenhet,
bedomdes sla hart mot var tillvixt och vilfird. Foretagarna framholl att sméforetagarnas
pensionering inte skulle utgora nagot bekymmer om det hade funnits yngre som var beredda att
ta over, vilket Foretagarna inte sag var fallet. Foretagarna kopplade hir till undersokningar och
statistik som visar att endast en dryg tredjedel av alla under 30 ar uppger sig vilja bli
foretagare, mindre @n 14 procent av landets foretagare &r under 35 ar och nyforetagandet dr
mycket 1dgt i Sverige, dven i en internationell jamforelse. I Foretagarnas rapport fran 2003
foreslogs foljande atgérder:

e Slopa arvs- och gavobeskattningen (detta genomfordes vid &rsskiftet 2004 — 2005).
* Infor skattesubventionerat sparande for anstillda (foretagarkonton).

*  Infor rullande reavinster.

* Se Over reavinstbeskattning vid forsiljning av néringsfastighet.

* Skapa motesplatser for siljare och kopare av foretag.

*  Ge F-skattsedel till alla som vill starta foretag.
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3.6

3.6.1

¢ Konkurrensutsitt offentlig sektor, mer privata initiativ inom vard- skola och omsorg.
*  Ge entreprendrskapet storre tyngd inom utbildningssystemet.

e Jamstill socialforsdkringssystemet for anstillda och foretagare.

* Slopa famansbolagsreglerna, de sa kallade 3:12-reglerna.

* Skapa ett gynnsamt entreprendrs- och foretagarklimat.

Fran Foretagarnas rapport (2007) framgér att en tredjedel av landets foretagare var 55 ar eller
dldre. Visternorrland var det 1in som hade storst andel foretagare som var 55 ar eller éldre,
hela 38,9 procent. I Jimtlands lén var 36,6 procent av foretagarna 55 ar eller dldre.

Ar 2011 publicerades Foretagarnas senaste undersokning om dgarskiften, dar 4150
sméaforetagare med 1-49 anstdllda hade intervjuats under hosten 2010. Undersoknings-
resultatet visar att 23 procent av landets smaforetagare hade for avsikt att sluta jobba péa fem
ars sikt, och ytterligare 15 procent inom 5 till 10 ar. Pa fem érs sikt motsvarar detta i grova
drag 55 000 - 60 000 sméforetag med anstéllda, eller ca 175 000 foretag om dven
egenforetagarna inkluderas. En av Foretagarnas regionchefer, som tidigare varit regionchef i
Visternorrland, sade vid en telefonintervju (130419), att spridningen 6ver ldnen nér det géller
foretagare som hade for avsikt att sluta jobba pé fem érs sikt spande mellan 20 - 35 procent,
med ett riksgenomsnitt pa 23 procent. Siffran var cirka 35 procent for Visternorrland och cirka
30 % for Jamtland.Totalt var det ndrmare fyra av tio foretag som ansag att ett dgarskifte kunde
bli aktuellt pa tio ars sikt. Pd tio drs sikt dr antalet foretag med anstillda som forvintas std
infor ett digarskifte 90 000 - 100 000 foretag och totalt sett omkring 290 000 foretag om dven
egenforetagarna inkluderas.

Undersokningen fran 2011 visar att den vanligaste forvintade skiftesformen (36 procent) var
att foretaget skulle komma att séljas till en ny extern dgare, cirka 30 procent férviantade att
foretaget skulle fortsdtta at drivas inom familjen, drygt 10 procent forvéntade silja foretaget till
partner eller anstélld, knappt 10 procent av foretagen véntades bli nedlagda och drygt 15
procent av foretagarna visste inte vem som skulle komma att ta 6ver. Med tanke pa att ett
dgarskifte dr en lang och komplex process &r det en uppenbar risk att méanga foretag,
atminstone inom den sista kategorin kommer att ldggas ned (Foretagarna, 2011).

Nutek fick i uppdrag av regeringen att stotta dgarskiftesfragan

Under varen 2003 6verlimnade Almi Foretagspartner AB forstudien Fornyelsechans —
dgarbyte i smdforetag till Naringsdepartementet. I forstudien beskrevs ett forslag till
atgardsprogram for dgarskiften som bland annat byggde pé information och utbildning.

Kort dérefter fick Nutek i uppdrag av regeringen att ta fram en grundldggande problemanalys
av vilka effekter man kunde vénta sig av kommande dgarskiften i féretag. Uppdraget
rapporterades till Niringsdepartementet i form av rapporten “Agarskiften i foretag — en
problemanalys” (Nutek 2004a). Samma ar gjorde Nutek dven studien ”Agarskiften och
ledarskiften i foretag — En fordjupad analys”. Rapporterna sammanfattas i korthet hir nedan.

En kort sammanfattning av studien ”Agarskiften i féretag — en problemanalys”
(Nutek, 2004a)
Metod
I rapporten (Nutek, 2004a) redovisas resultaten av en enkdtundersékning som riktades till
3 063 dgarledda sméforetag i en population som sags som en riskgrupp. Riskgruppen bestod av
mindre foretag som forvintadedes komma att genomgé generationsskiften under de ndrmaste
aren och som dérfor uppfyllde kriterierna:

* Agarledda foretag som #gs till minst hélften av foretagsledaren

*  Mellan tva och 49 heltidssysselsatta

* Foretagsedaren ér dldre &n 50 ar
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Foretagen
Nutek gjorde en grov uppskattning att mellan 45 000 och 50 000 foretag tillhorde den

definierade riskgruppen, vilket motsvarade ndrmare 14 procent av Sveriges alla foretag med 2
— 49 anstdllda. For Visternorrlands del uppgick antal foretag i riskgruppen till 1 339 stycken,
eller 16,3 % av lanets foretag med 2 — 49 anstéllda och i Jamtland till 737 stycken eller 15 %
av alla foretag med 2 - 49 anstédllda. Om man dven rdknade in foretag som hade en person
anstélld pé heltid (i de flesta fall féretagsledaren sjélv) och som i 6vrigt uppfyllde kriterierna
for riskgruppen, tillkom omkring 65 000 foretag i Sverige, vilket betydde 110 000 — 115 000
foretag med 1 — 49 anstéllda.

Foretagen i riskgruppen sysselsatte i genomsnitt 4,3 personer vilket gjorde att omkring 215 000
heltidsarbetstillféllen totalt sett fanns inom riskgruppens foretag. De undersokta foretagen var
relativt gamla, dér ndrmare hélften av dem var grundade fore 1985 och endast cirka tre procent
var grundade ar 2002 eller senare.

Agarens planer infor framtiden och synen pa problem vid dgarskiften

63 procent av foretagsledarna i riskgruppen avsag att sluta som foretagsledare inom fem ér.
Lika ménga foretagsledare hade inte vidtagit nagra &tgirder for att underlétta ett kommande
dgarskifte och endast hilften av foretagsledarna ansag sig veta hur de skulle ga till viga

for att hitta en lamplig kdpare av foretaget.

20 procent av foretagsledarna avsag att ldgga ner foretagets verksamhet nir de skulle ga i
pension, utan att forsdka fa ndgon annan att ta dver verksamheten. Lagger man dessutom till de
foretagsledare som sdg problem att hitta en eftertrddare fanns det anledning att anta att 35
procent av foretagen i riskgruppen, d.v.s. cirka 16 000 - 18 000 smaféretag med mer 4n tva
anstéllda riskerade nedldggning under den ndrmaste femarsperioden nér foretatagsledaren
slutar (Nutek 2004a). Vidare visade studien att 6ver 60 procent av foretagsledarna dnnu inte
hade vidtagit nagra atgirder infor ett kommande &dgarskifte (ibid.). 81 procent av foretags-
ledarna trodde att det skulle ga att hitta nigon som ville och kunde ta 6ver foretagets
verksamhet. P4 fragan om vilken eftertridare som var mest tinkbar kom den egna familjen i
forsta hand for ndstan hilften av foretagsledarna, 13 procent ténkte sig en dverlatelse till ndgon
person inom foretaget, en tredjedel tidnkte sig en Gverlatelse till en utomstéende person eller ett
annat foretag och néstan 8 procent tinkte sig en marknadsnotering.

I enkiten ombads foretagsledarna ange vilka tre hinder de ansag vara de storsta for dgarskiften
av foretag. Arvs- och givoskatten hamnade hogst, f6ljt av att foretagsledarna inte borjade
forbereda dgarskiftet i tillriackligt god tid samt svarigheten att hitta en lamplig och villig
eftertradare. (Hér skall noteras att undersokningen gjordes innan det att arvs- och gavoskatten
slopades i Sverige vid arsskiftet 2004 — 2005).

Foretagsledare och édgare; tva roller — en eller tva personer?

I ett dgarlett foretag har dgaren tva roller, dels som foretagsledare och dels som #dgare. Till
skillnad fran icke-dgarledda foretag behover foretagsledaren i dessa foretag inte vénda sig till
styrelsen for att fa stod for viktiga beslut, eftersom det i praktiken dr foretagsledaren som
tillsétter styrelsen och inte tvértom.

En av grunderna till att dgarskiften dr sa avgorande och komplicerat for dgarledda foretag beror
pa att det inte bara handlar om att rekrytera en ny foretagsledare, utan dven om att hitta en
person som uppfyller kriterierna bade for att dga och leda foretaget. Det ricker séledes inte att
hitta en person med kompetens om foretagsledning och om branschen, utan personen méste
dessutom antingen ha tillrdckligt med kapital for att kopa foretaget eller vaga ta den risk och
klara den kreditprovning som ett banklan innebir.

Ett alternativ dr att enbart rekrytera en anstilld VD. I ett foretag dir rollerna separeras mellan

dgare och anstilld foretagsledare, spelar foretagsledaren inte samma avgdrande roll och i
dgarledda foretag. I ett foretag med anstélld foretagsledare har styrelsen mojlighet att avsitta
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foretagsledaren om denne pa grund av sviktande hélsa eller andra skl inte bedoms kunna
utfora sitt arbete pa ett tillfredsstillande sitt. Det innebér ocksa att styrelsen har befogenhet
och ansvar att i god tid rekrytera en ny VD nir den nuvarande borjar ndrma sig pensionsaldern.

Foretaget storlek och 1onsamhet

Agarskiften ir en friga som beror dgarledda foretag av alla storlekar men risken att ett foretag
laggs ned till f6ljd av ett “misslyckat” dgarskifte minskar ju storre och ju mer l16nsam
verksamheten dr. Nutek refererar till EU-kommissionens expertgrupp for foretagsdverlatelser
som konstaterat att personer som &ger storre foretag dr mer benégna att anlita specialister som
kan forse dem med skridddarsydda 16sningar for att 16sa olika fragor i samband med
overlatelsen (juridiska och skattetekniska fragor, finansierings- och ledningsfragor). Nutek
hédnvisar dven till forskningsresultat som visar att det finns ett positivt samband mellan lyckade
foretagsoverlatelser och foretagets storlek. Ju storre foretaget dr, desto storre dr chansen att
overlatelsen kommer att lyckas.

Nuteks undersokning visar att det fanns ett tydligt samband dir de foretagsledare som inte har
vidtagit nagra atgérder infor dgarskiftet aterfanns i de mindre foretagen och att antalet atgérder
i genomsnitt stiger ju storre foretaget dr. Nutek refererar till tidigare forskning som visar att ett
satt att forbereda foretaget infor en forsiljning &r att ta in externa ledamoter i styrelsen. Nuteks
studie pekar ocksa pa att endast 23 procent av foretagen i riskgruppen hade externa
styrelseledamoéter och ett tydligt samband radde mellan foretagets storlek och styrelsens
sammansittning, dér storre foretag i hogre utstrackning hade externa styrelseledamoter.

Effekter pd sysselsittning och tillvéxt

For att ge en grov bild av vilka samhillsekonomiska effekter som kan uppsta till foljd av
dgarskiften presenterar Nutek berdkningar som bygger pa enkitens uppgifter om de
foretagsledare som avsag att sluta de ndrmaste fem aren och som inte trodde att de skulle hitta
en eftertrddare, hidr nedan kallad problemgruppen.

Omkring 2 300 foretag ur problemgruppen forvintades genomga dgarskiften varje dr under de
kommande fem dren. Foretagen i problemgruppen gav heltidssysselsittning at omkring

38 000 personer, vilket motsvarade omkring 1,8 procent av samtliga sysselsatta i ndringslivet,
vilket innebar att varje dr under femdrsperioden skulle 7 600 heltidssysselsatta paverkas av att
foretaget de arbetade i riskerar att ldggas ned pd grund av att foretagsledaren slutade. 1
Jamtlands ldn fanns 737 foretag i riskgruppen och 120 foretag i problemgruppen, vilket betydde
att 24 foretag riskerade att forsvinna drligen under den ndrmast kommande femdrsperioden i
Jamtland. Dessa jamtldndska foretag hade i genomsnitt 4,4 personer anstdllda, vilket betydde
att 530 arbetstillfdllen riskerade att forsvinna under den ndrmast kommande femdrsperioden.

I Viisternorrlands ldn fanns 1 339 foretag i riskgruppen och 259 foretag i problemgruppen,
vilket betydde att 52 foretag riskerade att forsvinna drligen under den ndrmast kommande
femdrsperioden i Visternorrland. Dessa visternorrlindska foretag hade i genomsnitt 3 4
personer anstillda, vilket betydde att 888 arbetstillfillen riskerade att forsvinna under den
ndrmast kommande femdrsperioden.

Sammanfattningsvis konstateras att i mindre orter kan nedldggningar av smé foretag leda till
forsamrad lokal service och forsdmrad arbetsmarknad, vilket i sin tur kan leda till ytterligare
befolkningsminskning. Ur ett regionalt tillvixtperspektiv dr det darfor viktigt att vixtkraften i
existerande foretag tillvaratas, ven om den nuvarande dgaren inte dr beredd att medverka i
nista steg i foretagets utveckling.

3.6.2 En sammanfattning av studien ” Agarskiften och ledarskiften i foretag —
En fordjupad analys” (Nutek, 2004b) foljer har:

Metod
En totalundersokning gjordes under 2004 av en foretagspopulation som omfattade samtliga
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privatidgda foretag med fem anstdllda eller fler inom tillverkningsindustrin och stora delar av
servicendringen i Jonkopings ldn. I ett forsta steg gjordes en telefonintervju med 1398
foretagségare i lanet. En uppfoljande enkit gick sedan ut till 1 322 av dem som hade deltagit i
telefonintervjun, varav 866 enkiter besvarades. Ett tredje steg i undersokningsdesignen innebar
en djupstudie av skiftessituationen i tretton foretag (som deltagit i telefonintervjun och
brevenkiten). Studiens resultat visar att:

Agarskiftesfrigan ér en angeldgenhet for méngas intressenter

Agarskiften paverkar inte bara avgdende och tilltridande #gare utan ocksé anstillda, kunder,
leverantorer och det omgivande samhillet diar uppkop och foretagsnedliggningar pa sikt
kan ha en negativ inverkan pa savil sysselsittning som skatteunderlag. Av denna anledning
dar dgarskifte en angeldagenhet for fler intressenter dn kdpare och siljare.

Foretagarna och foretagen och nir ett forvintat dgarskifte kan komma att ske
Genomsnittsialdern for de intervjuade dgarna var 50 ar och i 18 procent av foretagen var
foretagsdgarna 6ver 60 ar. Baserat pa undersokningsresultaten gjordes bedomningen att
inom tio dr skulle 60 procent av de undersokta foretagen att med stor sannolikhet komma att
genomfora ett dgarskifte. Denna siffra, kombinerat med antalet dgarskiften som hade skett
under den senaste feméarsperioden, visade att 82 procent, av foretagen i undersokning-
populationen kunde forvintas skifta dgandet inom en 15-drsperiod.

Aven de undersokta foretagen var relativt gamla. Nistan hilften av foretagen hade grundats
fore 1985 och endast cirka tre procent hade grundats senare @n ar 2002. Det genomsnittliga
antalet sysselsatta i de 1398 intervjuade foretagen var knappt 20 anstéllda varav drygt 50
procent av foretagen hade hogst tio anstéllda. Endast drygt tva procent hade mer &dn 100
anstillda, vilket indikerar att merparten av de storre foretagen i ldnet inte var lokalt dgda.
Genomsnittsomséttningen var 30 miljoner kronor och medianen 12 miljoner kronor.

Agarna béde #iger och leder sina foretag

90 procent av de intervjuade foretagsidgarna var dven VD i sina foretag, medan omkring 7
procent var styrelseordforande eller aktiv styrelseledamot i foretaget. 3 procent av dgarna var
avdelningschefer eller hade en annan operativ funktion i foretaget. Tre av foretagsdgarna (0,2
procent) hade varken ndgon operativ funktion eller uppgiften att bedriva styrelsearbete i
foretaget som sin huvudsakliga roll. Genomsnittstiden for en VD-roll var 6ver 13 ar och i 25
procent av foretagen hade VD innehaft rollen i 6ver 20 ar. Endast 4 procent av foretagen hade
en extern VD som inte var deldgare i foretaget. Foretagen var séledes i mycket hog grad
dgarledda dir tre kategorier av dgarledda foretag identifierades, ndamligen:

* Ensamaigda foretag, dir foretaget dgs till 100 procent av en enda person (31 procent).

* Familjedgda foretag, dir tva eller flera personer som ir sldkt med varandra tillsammans
dger foretaget (41 procent).

* Kompanjonigda foretag, dir tva eller flera personer som inte &r slikt med varandra
tillsammans #dger foretaget (23 procent).

Ett omrade dir det saknas kunskap och insikt, &r att dgar- och VD-skiften i grunden r tva
separata processer. Man kan ldmna dgarrollen och fortfarande vara VD. Omvint sa kan

man behalla dgarrollen d&ven om man avgar som VD. Dé endast en av rollerna ldémnas sa

blir utmaningen att fortsittningsvis agera “enbart” som VD eller enbart” som dgare. Nér det
géller VD-rollen finns det ett stort kunskapsutbud att tillga i form av bland annat ledarskaps-
litteratur och ledarutbildningar. I jamforelse med detta dr kunskapen om dgarrollen liten.

Styrelsearbetet i foretagen sag olika ut. Tva tredjedelar av foretagen hade hogst tva beslutande
styrelsemoten per ar medan en tredjedel hade minst fyra arliga styrelsemoten. Ensamégarna var
starkt Overrepresenterade nir det gillde asikten att styrelsearbetet inte har nagon stor betydelse
for foretagets utveckling. 63 procent av ensamégarna tyckte att styrelsearbetet var helt
betydelselost eller ganska betydelselost. De foretag som hade ett aktivt styrelsearbete med
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externa ledaméter upplevde manga fall att de hade god nytta av dessa som radgivare och
samtalspartner i skiftesprocessen.

Forberedelse infor ett dgarskifte och vem kan téinkas bli eftertridare?

Av foretagsidgarna uppgav 17 procent att de inte hade vidtagit ndgon atgérd for att forbereda ett
framtida dgarskifte. Den majoritet av dgarna som hade forberett ett framtida Adgarskifte hade i
huvudsak gjort detta genom att diskutera med sin familj och sin revisor (drygt 60 procent).
Cirka 20 procent av foretagsdgarna hade vidtagit andra atgirder for att forbereda ett framtida
dgarskifte, sasom; aktiebverlatelse till barnen, aktiedgaravtal, forsdkringar, forberedelser
genom att gora sig sjilv mindre viktig, genom att gora anstillda mera delaktiga och genom att
sdtta in barnen i verksamheten samt bolagsombildningar (inrdttande av moderbolag,
fastighetsbolag med mera).

46 procent av foretagségarna ansag att det sannolika framtida dgaralternativet var uppkdp att
ett annat rorelsedrivande foretag. 35 procent av dgarna bedomde sannolikheten som hog att
ndgon fran familjen som skulle komma att 6verta dgandet och 21 procent sédg det som sannolikt
att en kompanjon skulle ta 6ver. Alternativen att nuvarande anstéllda, annan privatperson eller
ett investmentbolag blir ny dgare bedoms alla tre ha hog sannolikhet av 16—17 procent av
foretagsidgarna. 11 procent av foretagen sag sannolikheten som hog att det inte skulle bli nagot
skifte utan att foretaget kommer att liggas ner.

Upplevda problem rérande dgarskiften

Bland de problem som foretagsdgarna upplevde infor ett kommande dgarskifte var
lagstiftningen om arvs- och gévoskatt storst. (Hér skall noteras att undersdkningen gjordes
innan det att arvs- och gavoskatten slopades i Sverige vid arsskiftet 2004 — 2005). Det nést
storsta problemet upplevdes vara svérigheten att 1imna foretaget kinsloméssigt och det tredje
storsta problemet ansdgs vara att foretagsdgarna var alltfor sena i sina forberedelser infor ett
dgarskifte.

Om lénsambhet, bristande 16nsamhet och finansieringsaspekter

Foretagets 1onsamhet kan pa ménga sitt kopplas till dgarskiftesproblematiken. Ett foretag med
god l6nsamhet har storre mojlighet att varje ar sitta av skattefri utdelning som forberedelse for
att finansiera ett kommande dgarskifte. God lonsamhet kan dven leda till storre valmojligheter
ndr det giller kopare samt ett hogre pris vid forsiljning. Ett hogt pris kan dessutom underlitta
ett beslut om dgarskifte samt snabba pa processen. Foretaget kan vidare anses mer attraktivt att
ta Over av nista generation om det dr 16nsamt och god 16nsamhet kan ocksa underlitta
samarbetet inom dgargruppen eftersom allt tenderar att gd mycket littare sa linge man har
framgang.

Dalig 1onsamhet kan & andra sidan pa manga sitt forsvara dgarskifte, eller till och med
framtvinga ofrivilliga skiften eller foretagsnedldggning. Detta dr exempelvis fallet nir banken
eller andra investerare inte stéiller upp med kapital for att fa verksamheten att ga bittre. Det dr
ocksa svarare att som privatperson fa lana pengar for att ta gver en verksamhet som inte
bedoms tillriackligt 1onsam av externa finansiérer (till exempel banken). Slutligen torde det
ocksa vara mindre intressant for potentiella eftertrddare att ta 6ver en verksamhet med stor brist
pa kapital och foretag med sviktande 16nsamhet kan mycket vil leda fram till avveckling eller
framtvingat dgarskifte.

Aven om ett foretag har god Ionsamhet #r det 1angt ifrén givet att foretaget siljs till
hogstbjudande. Vissa séljare ménar om “rétt” kopare istillet for att maximera forséljnings-
priset. Innan skiftet &r ett faktum &r det darfor viktigt att noga dverviga olika alternativ och
tanka igenom vilka preferenser och vérderingar som skall vara ledande i ett skifte.

Finansieringsfragan paverkar dgarstrukturen i foretag vilket i sin tur paverkar dgarskiftet.

Agarskaror med flera inblandade parter sdsom sliktingar, kompanjoner eller externa
finansierare kan vara ett resultat av dgarskiften och finansieringslosningar dér det kanske har
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varit svart for en person att ensam ldna pengar for att ta Gver ett foretag. Det &r inte ovanligt att
banken inte dr villig att 1ana ut det belopp som krévs for 6vertagandet. Det kan ocksa innebéra
stora personliga ekonomiska risker att ensam lana stora belopp for att finansiera
foretagsforvirvet. Om det finns fler potentiella 4gare, till exempel barn i ett familjeforetag kan
detta innebdra att familjen antingen maste silja foretaget externt eller att syskon mer eller
mindre tvingas till samédgande, vilket kanske inte dr det fordelaktigaste alternativet for bolaget
och de anstillda. Ur regional tillvixtsynpunkt dr kanske inte forséljning av mindre bolag till
storre koncerner det bésta alternativet, eftersom styrningen forsvinner frén orten. Ett sétt att
skapa forutséttningar for lokal tillvixt dr darfor att oka tillgdngen pa riskkapital for
entreprendrer som &r villiga att satsa pa att ta over befintliga foretag.

Den komplexa, komplicerade och tidskrivande dgarkiftesprocessen

Agarskiften 4r komplexa och tidskrivande processer, vilket gor att de litt skjuts pa framtiden.
Nuteks studie visar att foretagsidgarna gverlag upplevde stora behov av kunskap och rddgivning
vid dgar- och VD-skiften. Over 60 procent av alla foretagsigarna uppgav att de 6nskade
kunskap och radgivning i skattefragor och ungefr lika manga foretagségare ansag sig behova
vigledning och rddgivning genom skiftesprocessen som helhet. Revisorn sags ménga ganger
som den naturliga parten att ta stod av i dgarskiftesprocessen, men dirutover verkade
foretagsidgarna inte veta vart de skall vénda sig for rad och stod i dgarprocessen.

Att skifta ett foretag dr inte bara en ekonomisk transaktion. I allra hogsta grad &r det ocksa en
personlig och kénslomissig process. Darmed blir fortroendet for de radgivare som medverkar i
processen en nyckelfraga Att silja ett foretag innebér for vissa att 1amna ett livsverk, medan
det for andra handlar om en mojlighet att tjina pengar. Behoven av radgivning och kunskap i
skiftessituationer dr dirmed mangdimensionella och kan variera &ver tiden.

Resultaten av studien visar att tva huvudkategorier av radgivare som behdvs kan urskiljas;
expertradgivare och processradgivare. Expertradgivare har djup kunskap om sina respektive
specialomraden som till exempel skatter, forsdkringar och féretagsvirdering. Processradgivare
har bred kunskap om processen i sin helhet, inklusive kdinsloméssiga, personliga och
relationsmissiga (psyko-sociala) aspekter. Dessutom bor processradgivaren ha kunskap om nir
i processen olika experter bor kopplas in, var dessa experter finns att tillga, samt bidra till att
experten blir insatt i foretagets unika situation. Idag finns ett relativt stort utbud av
expertradgivare pa marknaden men nér det giller processradgivare &r det svart att finna ett
tydligt utbud av denna kunskap och tjénst. Vidare &r det vésentligt att radgivarna dr vél
fortrogna med det specifika foretagets verksamhet, historia och kultur, liksom med centrala
individers mél och viljor, da varje skiftessituation, liksom varje skifteslosning, &r unik.
Utbildningsinsatser for denna typ av radgivare, liksom information om var dessa finns att tillga
torde vara centralt, inte minst med tanke pa att mer én hilften av foretagsidgarna séiger sig
behova hjilp med radgivning och vigledning genom hela skiftesprocessen.

Nationellt program genomférdes under aren 2005 — 2007 for att underlatta
agarskiften i svenska smaforetag

I december 2004 fick Nutek i regeringsuppdrag att genomfora ett nationellt program for att
underlitta dgarskiften i sma och medelstora foretag. Programmet skulle genomforas i bred
samverkan mellan privata och offentliga aktorer, dér bland annat Almi Foretagspartner AB,
Foretagarna och Svenskt Néringsliv angavs som samarbetspartners. Programperioden pagick
mellan den 1 januari 2005 och den 30 juni 2007.

Malgrupp for programmet var dgarledda foretag med foretagsledare som var éldre én 50 ar. En
annan malgrupp var potentiella kopare och da speciellt unga kdpare. Vidare skulle atgirder
vidtas for att underlitta motet mellan séljare och kdpare. Programmalen var i hog grad
inriktade mot informationsaktiviteter, t.ex. att ett antal informationsmdéten skulle héllas i varje
lén, att information skulle spridas om fungerande motes- och marknadsplatser samt att unga
personer skulle ha mojlighet att ta Gver ett befintligt foretag som alternativ till att starta ett nytt
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foretag. Under programtiden genomfordes cirka 135 informationsméten och seminarier bade
lokalt och regionalt i hela Sverige, med i snitt pa runt 30 deltagare per gang. En informations-
skrift och en bok om dgarskiftet som vénde sig till foretagare och radgivare togs fram och 26
projekt genomfordes, varav de flesta var lansprojekt med inriktning mot informationsinsatser,
seminarier och utbildningar for potentiella kopare och siljare av sma foretag (Nutek, 2008).

Framtidskommissionens syn pa utmaningar kopplade till dgarskiftesfragan

I Framtidskommissionens rapport (Blix, 2013) konstateras att forskning ger stod for att
egenforetagare jobbar lingre @n andra anstillda och att det dr svarare att bedoma nér deras
pensionsavgangar kommer att ske &n nir det géller anstillda, eftersom de varken &r bundna av
lagar eller arbetsmarknadsavtal till en viss pensionsélder. — "Men dven egenforetagare gar i
pension ndgon géng, vilket kan leda till stora utmaningar, kanske framfor allt regionalt eller
lokalt, eftersom manga egenforetagare har en stark koppling till en viss ort eller region” (ibid.)
I rapporten konstateras ocksé att stora pensionsavgéngar véntas inom flera sektorer, bland
annat inom jord- och skogsbruk (Blix, 2013, sid 94-95).

Pagéende demografiska och strukturella fordndringar och samhéllsomvandlingar inkluderar
faktorer som urbanisering, fordndrade affirslogiker och marknadsvillkor, fordndrade
produktions-, distributions och konsumtionsstrukturer, forindrade kompetensinriktningar,
hojda utbildningsnivaer, parallellt med vérderingsforskjutningar och en &ldrande befolkning.
Stockholms 1dn har den ldgsta medeldldern i riket medan Virmlands, Dalarnas, Gidvleborgs,
Visternorrlands, Jimtlands, Visterbottens och Norrbottens ldn har den hogsta (ibid.).

Problematiken med en aldrande befolkningen, ett 14gt tilltrdde av yngre till arbetsmarknaden
och hog arbetslgshet ger 4n storre utmaningar pa regional niva @n pé nationell niva (ibid.).
Till exempel kan ett dgarskifte av ett foretag gora att frigan om foretagets lokalisering
aktualiseras och hir kan ett foretags starka lokala férankring vara otillréicklig for att behélla
foretag i bygden. For att finna arbetsmetoder och 16sningar, bor kommuner och regioner satsa
pa att ldra varandra, utbyta erfarenheter och prova ny kunskap (ibid.).

Forhallandena for foretagare i Jamtland och Vasternorriand

Befolkningen har minskat i Jamtlands 14n sedan mitten av 1950-talet. Den stora befolknings-
minskningen fran slutet av 1950-talet till borjan av 1970-talet berodde framfor allt pa
strukturomvandlingen inom lénets ddvarande basniringar, jord- och skogsbruket. I dagsldget
har vissa delar av ldnet en snabbt minskande befolkning beroende pé en skev alderstruktur med
fa personer i familjebildande aldrar och forhéllandevis fa kvinnor, medan andra delar av lidnet
framfor allt efter striket Ostersund — Krokom — Are har en positiv befolkningsutveckling
(Léansstyrelsen i Jimtlands 1dn, 2009).

Jamtlands lén har fa riktigt stora foretag, men desto fler sméa. Linet har ocksa en forhallandevis
hog andel egna foretagare och dven andelen nystartade foretag dr hog i lanet. 23 procent av de
nystartade foretagen fick 2007 stod for att starta foretag. De fyra nordligaste ldnen visar
ungefir samma niva medan siffran for riket &r 7 procent. (Lénsstyrelsen i Jimtlands lén, 2009).
I Lansstyrelsens “Underlag — Regionalt tillvdaxtprogram” presenteras en SWOT-analys for
Linet dir ”Déliga 16sningar av generationsskiften bland foretag och pa arbetsmarknaden”
ndmns som ett hot (Ldnsstyrelsen i Jamtlands lidn, 2009).

I rapporten ”Jobbpuls 2011 — 2025 (Linsstyrelsen Visternorrland m fI, 2011) star kompetens
och kompetensforsorjningsfrigan i fokus nir det giller Visternorrland och Jimtland. Amnet
dgarskiften av foretag ndimns endast mycket kort, med referens till Foretagarnas studie fran
2009 (Lénsstyrelsen Visternorrland m.fl., 2011).

Léanssstyrelsen (Lansstyrelsen Vésternorrland m fl., 2011) menar att det inte &dr enkelt att
forutsiga nar ett dgarskifte kan komma att ske, "Egna foretagare dr ndmligen inte &r lika
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inriktade som anstillda pa att sluta vid 65 ar” (ibid.). Dessutom &r dgarskiften av foretag
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beroenda av att en eller flera nya ligare kan hittas. Agarskiftesprocess som kan dra ut pé tiden
beroende pa konjunkturlidge, Ilonsamhet i berdrd bransch mm. En del féretag upphor da man
inte hittar ny #gare”. I "Jobbpuls 2011 — 2025” konstateras att "Aven om det #r svArt att
forutsdga dgarskifte i foretag dr det viktigt att uppmirksamma aldersstrukturen hos foretagarna
och ha beredskap for att underlitta for foretagare som star i begrepp att limna 6ver dgandet”.
(Léansstyrelsen Visternorrland m f1, 2011).

Foretagarnas studie fran 2007 visar att en tredjedel av landets foretagare &r 55 ar eller dldre.
Visternorrland har landets dldsta foretagare med 38,9 % av linets foretagare som &r 55 ar eller
dldre. Siffrorna for Jamtland ligger ocksa 6ver riksgenomsnittet d& 36,6 % av foretagarna &r
55 ar eller dldre (ibid.).

2011 ars studie fran Foretagarna visar att 23 procent av foretagségarna till foretag med mellan
1-49 anstillda hade for avsikt att sluta jobba pa fem ars sikt. Ytterligare 15 procent hade
samma planer, om dn nagot senarelagda, vilket betyder att de vill sluta jobba pa fem till tio ars
sikt. Siffrorna spidnde mellan 20 procent — 35 procent. Visternorrland toppade med 35 procent
av foretagsdgarna som hade for avsikt att ga i pension pa fem ars sikt. Samma resultat for
Jamtland var 30 procent.
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4 Intervjuer med sakkunniga
I detta avsnitt presenteras en sammanstillning av resultaten fran den djupintervju-
undersokning som gjorts via 28 telefonintervjuer under mars — augusti méanad ar 2013 med
29 personer som pé olika sitt har, eller har haft, att géra med dgarksiftesfragan i sina
yrkesroller. Respondenterna representerar offentliga verksamheter pa nationell-, lans-,
regional- och kommunal niv4, intresseféreningar sdsom Foretagarna, Svenskt Naringsliv,
Handelskammaren samt yrkesroller sdsom revisor, konsult, VD och projektledare.

Intervjuerna har varat mellan fyrtio minuter och tre timmar, med ett genomsnitt pa drygt en
timme. Resultatsammanstéllningen har knutits runt nio tematiska fraigeomraden som vuxit fram
utifran en grundlig genomgéng av intervjumaterialet. Respondenternas namn anges inte hir,
déremot aterfinns fullstindig namnlista och datum for intervjun som bilaga till rapporten.

4.1 Nar hamnade agarskiftesfragan i fokus?
- Efter Nuteks rapporter fran 2004, eller tidigare?

Chef, foretagsformedlarsajten Bolagsplatsen.se:

- I samband med Nuteks rapport, sldpptes fler liknande rapporter bade pa EU-nivé och inom
Sverige, vilket ledde till aktorer sdg ett marknadsfonster nir det géllde att stotta foretagare med
deras dgarskiftesprocesser. Sé startades Bolagsplatsen och sa har flera foretagsméklare berittat
att de startade sina verksamheter. Foretagsmékleri dr fortfarande en ritt ny och vixande
verksamhet i Sverige.

Auktoriserad revisor, PwC, Jamtland:

- Jag har arbetat som revisor i ndrmare 30 ar: Visst dr 40-talisterna ménga och fragan om deras
dgarskiften uppmirksammade tidigt i vart internationella revisionsforetag. Min erfarenhet dr
inte att vi har upplevt nigra tydliga pucklar i antalet dgarskiften p& grund av 40-talisterna.
Snarare noterar jag en utveckling mot att dldern pa foretagarna forskjuts uppét. For oss som
arbetar med sméforetagare i glesbygd dr dgarskiften en stindigt padgaende process, har sa varit
linge och kommer sa sikert att forbli.

Foretagsméklare, Lérnia, Jimtland och Visternorrland:

Respondenten arbetade under 1980-talet pad Almi, som da var Utvecklingsfonden. Han har
dven varit niringslivschef i Bange kommun. - Redan pa 1980-talet fanns en person vid
Utvecklingsfonden i Visternorrland som arbetade med generationsskiftesfragan. Da var den
dominerande skiftesformen att barnen tog dver foretaget. SA kom 2004 och Nutek borjade
skrika ”Vargen kommer”. Men hur stort dr egentligen problemet med &dgarskiften? Och varfor
har inte staten foljt upp Nuteks studie for att bade de och vi skall fa veta vad som hinde med
alla foretagen som skulle komma att skiftas och avvecklas? I vara kontinuerliga samtal med de
stora revisionsbyraerna och bankerna och om vi tittar pa var egen verksamhet s har vi inte
mérkt ndgon direkt 6kning i antalet formedlingar och forsiljningar sedan mitten av 2000-talet
och det finns inga kapacitetsproblem att leverera det stod som efterfragas.

Chef, Foretagarna, Jimtland-Hérjedalen:

- Agarskiften ir en foreteelse som alltid har pagatt men 40-talisterna #r s& ménga och de
drev/driver sa manga foretag. Respondenten refererar till interna undersokningar inom
Foretagarna som visar att det finns foretagare som medvetet har valt att inte sélja sina foretag
under finanskrisen utan som har forsokt halla ut for att invénta béttre tider.

Chef, Almi Mitt, Jimtland:

- Nuteks bild stimmer och rapporten hjélpte till att sétta blaslampan pa fragan, men visst fanns
foreteelsen dgarskiften dven tidigare. Ldnge har det sagts att vi star infor ett generationsskifte
men denna bild stimmer inte for vi befinner oss i ett skede dér dgarskiften pagér for fullt och
kommer sa att gora under ett antal ar framover. Vissa foretag dr mojliga att sélja och vissa &r
det inte utan liggs ned, men sd fungerar helt enkelt marknadskrafterna.
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Chef, Svenskt Néringsliv, Jamtland:

- Nuteks program for att stotta dgarskiften i sma foretag var ett viktigt pionjirarbete som
bedrevs i bred samverkan med foretagarorganisationer, banker och revisionsbyréer.
Programmet foranledde en rad aktiviteter runt dgarskiftesfragan hos Svenskt Néringsliv 6ver
hela landet, dédr Svenskt Niringsliv i samarbete med Almi och Foretagarna anordnade flera
informationsmoten i varje ldn.

Tva chefer samt en konsult, LRF Konsult och LRF:

Alla tre respondenterna &r eniga i att generationsskiften dr en foreteelse som har funnits
mycket ldnge och att det alltid har varit en komplex och komplicerad process. Chefen och
konsulten fran LRF Konsult har bada varit anstillda i §ver 25 &r, och dtminstone sa linge har
fragan varit i fokus eftersom LRFs medlemmar, varav manga ocksa &r kunder till LRF
Konsult, under alla ar har behovt stod i fragan. Minst lika ldnge har LRF hallit arliga
informationstriffar inom dmnet och minst lika ldinge har LRF Konsult stéttat fragan pa ett
kvalificerat och brett sitt med radgivningstjinster. Visst, LRF Konsult tjanar pengar pa att
stotta dgarskiften, men det 4r en liten del av intdkterna. Kanske genereras 2-3-4 procent av
foretagets intikter via att stotta dgarskiften.

Sakkunnig och chef, Lansstyrelsen Jamtland:

- Ingen av de tvé respondenterna ser att Nuteks rapport var ett startskott for nagra sirskilda
aktiviteter eller insatser i ldnet. Ddremot har fragan kommit upp vid nagra tillfdllen genom
arens lopp da organisationen Foretagarna tagit kontakt med Lénsstyrelsen for att diskutera hur
lansstyrelsen skulle kunna stotta dgarskiften. Konkreta samarbeten, stod och insatser har
emellertid inte paborjats, vilket orsakas av att foretagsidgarna inte vill offentliggora att de har
for avsikt att silja sin verksamhet. - Agarskiftesfrigan har nog alltid funnits och livskraftiga
foretag har nog alltid fatt nya dgare medan foretag med bristande 16nsamhet har lagts ned.

Chef, Region Jamtland:
- Chefen har lyssnat med kollegor som menar att Nuteks rapport resulterade i ndgon form av
aktivitet pa regionsniva (som 2004 betydde pé ldnsniva), men det &r oklart i vilken form.

Har uppfoljning av Nuteks rapporter fran 2004 gjorts?
Finns data och kunskap om nulaget och om framtiden?

Projektledare, Tillvixtverket, tidigare Nutek:

- Nej, varken Nutek eller Tillvixtverket har gjort nagon effektuppfoljning av rapporternas
analyser och resultat. Projektledarens forklaring &r att bade det svenska och det europeiska
dataunderlaget dr bristféllig ndr det giller att studera dgarskiften av foretag, vilket gor det
mycket svart och kostsamt att méta och studera dgarfragan. Tillvixtanalys har for ndrvarande
ett regeringsuppdrag att studera dessa brister ndrmare. Tillvixtverket har inget pagéende
regeringsuppdrag att arbeta med dgarskiftesfraga och inga aktiviteter har gjorts under de
senaste aren inom omradet. Infor framtiden ser projektledaren att dgarskiften inte ér en
dagsldnda for ménniskor har alltid salt och kommer alltid att silja foretag. Om nya nationella
satsningar skall goras sé bor det inte bli en upprepning av den forra nationella satsningen.

Chef, Svenskt Niringsliv, Ostersund:

- Respondenten har inte ndgon kidinnedom om huruvuda ndgon uppf6ljning har gjort niér det
giller effekterna av ovan ndmnda insatser, inte heller nir det giller vad som skett med lédntets
foretag som skiftats eller lagts ned under de senaste tio aren. Sa vitt respondenten vet, ser
Svenskt Néringsliv inga problematiker eller orosmoln nir det handlar om &dgarskiften.

Chef, foretagsformedlingssajten Bolagsplatsen.se:

- Den kraftiga expansion av generationsskiften som forvintades i klvattnet av 40-talisternas
alla generationsskiften har uteblivit. Under senaste tio ren har varken méklarna eller vi sett
ndgon kraftig expansion av antalet dgarskiften utan antalet arliga skiften har legat taimligen
konstant. P4 Bolagsplatsen.se ligger timligen konstant 800 — 1000 foretag ute till forsédljning.
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Tva chefer, Foretagarna, Jimtland-Hérjedalen samt tidigare Visternorrland:

- Foretagarna har i en rad rapporter under 2000-talet lyft problemstéllningen runt dgarskiften,
presenterat statistik och givit forslag pé atgirder. Resultaten i undersokningarna har endast
skiftat marginellt Gver tiden fran ar 2003 - 2010. Den senaste rapporten publicerades 2011 och
grundas pé en undersokning som SIFO gjorde pa uppdrag av Foretagarna bland 4150
smaforetag med 1-49 anstéllda under perioden hosten 2010. Spridningen dver ldnen nér det
giller foretagare som har for avsikt att generationsvéxla inom fem ars tid spanner mellan 20
procent — 35procent, med ett riksgenomsnitt pa 23procent. Siffran for Visternorrland uppgick
till 35 procent. — Det var sa man bleknade, sdger davarande chefen for Visternorrland.

Den ena respondenten arbetade mellan aren 2009 och 2011 som néringslivsutvecklare i
Krokums kommun och siger att: - Kommunen var vid den tiden medfinansiir i ett projekt som
gick ut pa att f& fram siffror som visade kommunens foretagande bland dem som var 55+.
Projektresultatet visade att den stora puckeln for dgarskiften forvintades komma 2020, vilket
betyder att dgarskiften inte dr nadgot som har kulminerat utan det dr ndgot som pégar och
kommer att paga under lang tid. Det har gjorts interna trendundersokningar som tydligt visar
att vissa foretagare medvetet valt att inte sélja sina foretag under finanskrisen utan har forsokt
hélla ut for att invénta béttre tider.

Foretagsméklare, Lérnia, Jimtland och Visternorrland:

- I de samtal vi kontinuerligt for med de stora revisionsbyraerna och bankerna och om vi tittar
pa var egen verksamhet sé har vi inte mérkt ndgon direkt 6kning i antalet formedlingar och
forsdljningar under 2000-talet och det finns inga kapacitetsproblem att leverera det stod som
efterfragas.

Tva chefer samt en konsult, LRF Konsult och LRF:

- Varken chefen eller konsulten har under sina mer #n 25 ar vid LRF Konsult noterat nagon
dramatisk utveckling at ndgot hall nir det nér det géller antal skiften. Ocksa problematikerna
och utmaningarna kring den komplicerade skiftesprocessen har varit timligen likartade 6ver
tiden, med undantaget att arbetet med skatteplanering har underlittats i och med borttagandet
av arvs- och gavoskatten vid arsskiftet 2004-2005. LRF chefen anser att fragan standigt dr
aktuell och att den stindigt maste hallas vid liv genom att fa bldslampan pa sig.

Sakkunnig och chef, Lansstyrelsen Jamtland:

- Nej, Lansstyrelsen i Jamtland har inte gjort ndgra undersokningar eller uppfoljningar nir det
giller dgarskiften. Respondenterna ser ett antal problematiker i linet men menar att det inte dr
lansstyrelsens uppdrag att driva dgarskiftesfragan, inte heller att vara radgivare. Studien
”Jobbpuls 2011 - 2025, som brett behandlar arbetsmarknaden nu och fram&ver gjordes for tva
ar sedan men har dnnu inte resulterat i faktiska insatser. Jobbpuls visar att betydligt fler
individer kommer at 1dmna arbetsmarknaden #n det antal som i nuldget kan fylla pa. Vi vet
ocksa att ldnets foretagare blir dldre och dldre och att ménga foretagare forvéntas sluta jobba
framover.Vi maste darfor hitta en modell som fungerar att anvinda nér det handlar om att ge
stod till foretagare som skall dgarkifta sina foretag, men vi kan inte tvinga nagon att sélja. En
stodinsats maste vara konkurrensneutral och foretagarna maste narmas med stor forsiktighet da
de dr mycket hemlighetsfulla med sina intentioner att sélja. Linsstyrelsen har ingen
anmélningsplikt till nagon central myndighet i dgarskiftesfragan. Inte heller har ldnsstyrelsen
nagon systematisk bild 6ver vad som hinder med lénets foretag nir foretagsidgarna gar i
pension. - Men visst &r det svart for de sma foretagen som inte &r sd 1onsamma att skiftas och
visst dr det svart for foretag langt fran titbebyggt omrade att skiftas. Media har t.ex. skrivit om
en platslagare som verkade 26 mil fran Ostersund och som 6nskade silja sitt foretag nir det
blev dags for pensionering. Det &r forstés inte ldtt att matcha en intresserad kopare med ritt
kompetens i ett sadant skifte.

Chef, Niringslivsenheten, Linsstyrelsen Vésternorrland:

- Nej, sa vitt jag vet har ldnsstyrelsen inte tagit fram nagra unders6kningar, statistik eller
uppfoljningar i dgarskiftesfragan.
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Chef, Regionférbundet i Jimtland:

- Nej, i dagsldget har regionférbundet inte nagon data eller statistik gidllande omfattning och
utveckling av dgarskiftesfragan. Vi ér i processen med att ta fram siffror och underlag, vilket vi
troligtvis kommer att {4 anslag till fran Tillvaxtverket i syfte att skapa en databas for att kunna
gora breda analyser av nédringslivets struktur och forutséttningar. Detta behovs i arbetet med
EU-programmen. Agarskiftesdata kan hir bli en biprodukt. Generellt sett #r vara entreprendrer
i ldnet &r ganska gamla vilken 4r en konsekvens av att befolkningen dr gammal samt att ménga
startar sitt foretag vid hog alder.

Chef, Almi Mitt, Jimtland:
- Nej, Almi arbetar inte med att ta fram siffror och statistik men om behovet uppstar himtas
statistik och data in frén Lansstyrelsen eller Regionforbundet.

Ordforande, Skelleftedforetagarna:

- Vi jobbar med data som visar att 9 000 foretag, eller 27 000 arbetstillfdllen, kan vara i fara i
de tre nordligaste ldnen med koppling till dgarskiftesfragan under de kommande éren. Visst,
siffrorna dr hoftade, da vi inte har négra exakta siffror att ga pa. Det kan lika gérna vara fler
som firre. Respondenten har dock goda férhoppningar for Skelleftea skall formé hantera
situationen eftersom kommunen ligger langt framme i arbetet med att finna en arbetsmodell for
att stotta skiftesforetagen, dér nédring och offentlighet arbetar tillsammans.

Vem tar over, avveckling, strukturomvandling och demografi

Projektledare, Tillvixtverket, tidigare Nutek:

- Man fér inte glomma att alla foretag inte 4r sunda nog att 6verldtas. De som &r daligt
strukturerade och som har bristande 16nsamhet, de kan nog inte och skall nog inte dverlatas. Vi
forsokte informera foretagségare om hur viktigt det dr att de tar god tid pa sig att gora foretaget
sdljbart i det nationella dgarskiftesprogrammet. Detta arbete tar oftast 1ang tid, det dr komplext
och det gér inte alltid.

Auktoriserad revisor, PwC, Jamtland:

- Jag jobbar i stor utstrickning med sma, familjeéigda foretag i andra generationen, eventuellt i
tredje generationen. Ett verkligt och typiskt exempel fran mitt arbete som revisor fér illustrera
fragan: En av mina befintliga kunder har ett litet Ilonsamt snickeri med négra anstillda inom en
radie om tre mil frdn Ostersund. Nu #r det dags for igaren att g in pension. For detta foretag,
vilket ocksa dr typiskt, finns ingen naturlig succession, som betyder att:

- Barnen vill inte/kan inte ta 6ver

- Anstillda vill inte/kan inte ta dver

- Vinner, bekanta, partners, slikt vinner vill inte/kan inte ta over

- Inte heller finns det ndgon annan i nitverket som kan tinkas ta dver.

Hur gor foretagsdgaren da? Ja, visst kan han/hon annonsera hos en Foretagsméklare, hos
Blocket eller hos Bolagsplatsen.se, men for ett typfall som detta snickeri dr erfarenheten att
ingenting hinder. Inga spekulanter som vill betala visar intresse. Mgjligtvis kan nagon som vill
fa ta over verksamheten helt utan kostnad hora av sig. Problemet, ur mitt perspektiv, ér att i
Jamtland, som har en stor andel smé, 16nsamma familjeforetag, har foretagen en gang
etablerats och darefter byggts upp med ett enda syfte, ndmligen att forsorja en familj. Det har
aldrig funnits varken syfte eller ambition att vixa och utvecklas mer 4n sa. Vad gor da
foretagaren nér denne nu avser att ga i pension? - Ja, det vanligaste dr att varulagret och
fastigheten siljs och att ett sista bokslut gors. Typexemplet med snickeriet hir ovan &r just ett
sadant fall, dér jag &r revisor. Snickeriet i exemplet dr ett forvaltande foretag i andra
generationen som har utgjort en bra forsorjningskilla for familjen med nagra miljoner i
omsittning, men nu finns ingen naturlig koppling till nésta generation. Tidigare spelade
snickeriet, precis som manga andra snickerier i vara sma samhillen, en viktig roll, men den
rollen har fordndrats i och med Ikeas och byggvaruhusens framvéxt, diar byggvaruhusen oftast
tillhor kedjor idag, t ex Byggmax. Mojligtvis kan ndgon boende eller ndgon sommarboende i
nérheten behova snickerihjélp och kopa lite byggmaterial frén snickeriet, men den marknaden
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ricker inte for att utveckla ett foretag.

Exemplet med snickeriet &r ett typfall som visar effekterna av den strukturomvandling som
pagar i Jamtland, dér det finns fler snickerier, fler branscher och fler sma samhiéllen som
paverkas pa liknande sétt av omvandlingen. Forr var man kund hos det lokala snickeriet bade
nér det giller tjdnster och material men sa koper inte kunderna idag. Dagens kunder aker till
IKEA eller Byggmax vilket betyder att den lokala marknaden har eroderat bade strukturellt och
finansiellt. Det aktuella fallet med snickeriet har haft foretaget utannonserat hos foretags-
méklare och foretagsédgaren har forsokt silja pd méanga sitt, men har inte lyckats. Snickeriet har
haft en snickare utdver dgaren som anstilld. Snickaren kommer nu att hyra in sig som
egenforetagare i fastigheten och bedriva en snickeriverksamhet i egen regi. Cirka 10 procent av
intékterna har tidigare kommit frén snickeritjénster och resten har kommit frén forséljning av
byggmaterial.

Respondenten har manga kunder dir han bistod i ett forsta skifte pa 1980-90-talen och direfter
har foretaget drivits av andra generationen. For de foretag som inte har utvecklats och vuxit
under den andra generationen utan fortsatt att fungera som ett forsorjningsforetag for familjen,
dar ar ett skifte i dagsléget till en ny extern dgare ofta svart att genomféra da det &r svart att
hitta kopare som dr beredda att betala ett pris. - I varje liten ort dir posten, telegrafen, Konsum,
Ica, bensinmacken, skolan och dagis och troligtvis dven banken redan 4r nedlagda, dit dr det
svart att locka foretagskopare.

- Men & andra sidan, det som &r nagons nackdel kan bli ndgon annans fordel sa visst kan ett
sadant koplédge locka en entreprenoriell livsstilsforetagare med drommar om sjélvstyrande och
mojlighet att forsorja familjen. I Jimtland finns billiga lokaler, gott om yta och billigt boende.
Kanske kan detta bli riddningsplankan for landsbygden? Nu verkar det ga det brant utfér men
kanske vinder det snart och kanske soker sig morgondagens entreprendrer bort fran storstaden
och till glesbygden for att bli livsstils- och forsorjningsforetagare. Men det maste till nya 6gon
och det &r nog svart for snickeriforetagaren barn att i en tredje foretagargeneration betrakta
vérlden med siddana “frimmande” 6gon. Och visst ser vi tecken pé att nya entreprendrer gor
entré och den nya generationen entreprendrers motsvarighet till forsorjningsféretagen kan
mycket vil vara det vi idag ser som livsstilsforetag, t ex att starta ett mathantverksforetag eller
ett turismrelaterat foretag dr populirt. Vi har en hel kader av sadana sméforetag hir i Jamtland
som kénnetecknas av att de dr nischade, anvinder svenska och lokala ravaror och
premiumprissitter sina varor och tjanster. De ser sig som livsstilsforetag som skapar sin egen
forsorjning och bidrar till den lokala tillvdxten och det lokala samhillsbygget.

Foretagsmiklare Linia, Jimtland - Visternorrland:

- Fram till 1980-talet var den absolut vanligaste skifteslosningen att barnen tog dver, vilket inte
ar fallet idag. Strukturomvandlingar i samhillet slar hart mot manga smaforetagare, exempelvis
slar kopcentrum ut lokala handlare. Fram till 1990-talet dgdes samma dgare foretaget i 25 ar
eller mer innan det skiftades. Idag &r det inte helt ovanligt att den tiden &r nere i 13-14 ar.
Tidigare tog barnen 6ver foretaget med respondentens erfarenhet &r att detta sillan sker idag.
De foretag som som formedlas av Lérnia kops oftast av privatpersoner som bildar ett nytt
bolag eller av konkurrenter. Pagaende strukturomvandlingsprocesser gor att sma olonsamma
foretag inte skiftas utan ldggs ned, vilket nog dr en ofrankomlig utveckling.

Chef, Regionforbundet, Jimtland:

- Nej, regionforbundet har ingen statistik 6ver vem som tar 6ver eller hur manga féretag som
avvecklas. Agarskiftesfrigan ir dock mycket viktig d4 den ger stora effekter i glesa nirings-
livsstrukturer. Jimtland 4r en av landets storsta jordbruksregioner och inom sektorn pagar en
strukturomvandling dér atta sma gardar blir en stor gérd och dir 20 eller 40 kor blir 200 kor
med tre robotar. Detta foretagande &r inte som det gamla lantbruksforetagande; De nya
foretagarna har lagskor och skjorta, dr foretagsledare, har anstéllda, leder en industriell
produktion och en tung maskinpark. Resultatet av denna strukturomvandling 4r att sju sma
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gérdar riskerar att forsvinna. Kanske ir detta bara borjan pé strukturomvandlingen? *
Men, nir gardar ldggs ned skulle en entreprendr med garden som bas faktiskt kunna
skapa en ny verksamhet baserat pé t.ex. vatten, energi, service eller turism och upplevelse.

Chef, Almi Mitt, Jimtland samt en chef pa konernniva:

- Det dr inte ldngre sjdlvklart att barnen vill eller kan ta ver foretaget och inte heller att
fordldrarna vill att barnen tar over. Externt kapital krdvs allt oftare nédr familjeforetaget skall
vixa — om det skall vixa, vilket kanske inte alltid &r mojligt eller vilket kanske inte alla
familjemedlemmar stottar. Nedldggning ér ibland ett maste, t.ex. i situationer dir familjer har
drivit foretaget som ett rent forsorjningsforetag med néra koppling till 4garen och dennes
kompetens. Att forsorjningen har klarats kan vara grundat pa en mycket 1ag kostnadsniva men
denna slags verksamhet kan vara svérsald da verksamheten ofta inte bir att foretaget far en
prislapp.

- Almi har ingen statistik, men respondentens erfarenhet &r att stdrre, lonsamma industriforetag
siljs medan mindre foretag, oftast enmansforetag dr mer svarsalda. ”Rétt” bransch har ett
virde, sdsom ett turistféretag med en tillhérande fastighet. De foretag som siljs har ofta natt
langre i utvecklingskurvan mot att professionaliseras d.v.s. de har troligtvis en extern styrelse
och verksamheten drivs ldngre fran dgaren.

- Den pagéende strukturomvandlingen av handeln gor det svart for manga traditionella,
sméforetagare att 9verleva eftersom man idag néstan méste tillhora en kedja/organisation/
varumirke for att finnas pa kartan. Vidare leder urbaniseringen till att ndrmarknaden minskar
vilket for manga foretagare dr forddande och for en ny foretagare kan det ddrmed vara
besvirligt att fa luft under vingarna.

Chef, Svenskt Niringsliv, Ostersund:

- Nedldggning av foretag vid dgarskiften dr ingen problematik som varit pa dagordningen hos
Svenskt Néringsliv i region Jimtland och idag har nog hélften av alla 40-talister redan
genomfort dgarskiftet. De foretag som har ett virde siljs eller 6verlats medan de som inte dr
livskraftiga avvecklas.

Tva chefer och en konsult, LRF Konsult och LRF:

- De flesta av vara kunder vill helst se att barnen tar 6ver, men det ir inte alltid barnen vill eller
iar skolade inom yrket. I de fall dér det finns hoga fasta virden kopplade till foretaget,

ar det inte sikert att det gar att Gverlata till nagot av barnen eller barnen. Det speciella med
lantbruksforetag &r att véldigt manga av dem &r kopplade till fastigheter med mycket hoga
fasta virden, jord- och skog, direkt eller indirekt. Visst finns rena driftsbolag men dessa tillhor
undantagen och kopplingen till hoga fasta virden dr kidnnetecknade for lantbruksforetagen,
vilket &r en stor skillnad mot ett tjanste- eller hantverksforetag som ofta saknar fasta tillgangar
men som ir starkt kopplat till dgarens kunskap och relationer.

Konsultens uppskattning &r att pa 1970-talet skiftades i princip alla jord- och skogsbruks-
fastigheter inom familjen medan idag handlar det kanske om 40 procent skiftas inom familjen,
dér den vanligaste skifteslosningen idag dr att fastigheteterna skiftas medan verksamheten
laggs ned eller arrenderas. Det gor att kanske 60 procent annonseras via nétet, ddr LRF konsult
ofta bistar. — Nir jag just nu tittar pa var hemsida ser jag att LRF Konsult i dagsldget har 428
fastigheter till salu, vilket i huvudsak géller skogsfastigheter.

2 en artikel i ATL 2012-08-22, http://www .atl.nu/lantbruk/tillst-nd-att-bygga-sk-nes-st-rsta-mj-lkg-rd
berittas om Sveriges kanske storsta mjolkgéard, Ogestad/Hyllela. De tva mjolkgardarna har slagits
samman och brukas som en enhet med sammanlagt 1 250 mjolkkor och med 21 anstéllda. — Just nu
pagar en upprustning och det finns goda forutséttningar for att jordbruket ska leva vidare till nésta
generation ocksa for dgarfamiljerna som har sammanlagt nio barn, sidger en av de tre bréderna som édger
de ihopslagna gardarna.
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I Sverige har vi en stark tradition av att dgarskiften av jordbruksfastigheter sker genom
overlatelse i form av gava till nagon eller nagra familjemedlemmar, t.ex. barn, sambo, maka,
make, syskon eller syskonbarn. Traditionen har pd ménga sitt varit tyngd av forpliktelse, men
denna &r i dag inte lédngre lika given och allt firre lever pa gardens produktion efter ett skifte. I
flera andra lander &r det vanligt med extern forséljning av jordbruksféretag. Antalet icke-
benefika fang, det vill siga sddana fang som inte 4r arv eller gava, blir dock allt fler dven i
Sverige nir det giller jord- och skogsforetag, men utvecklingen har gatt 1dngsammare inom de
grona niringarna @n nér det giller andra slags foretagsoverlételser. Orsaken till utvecklingen ar
att allt fler médnniskor bor i storstaden samt att fastigheterna representerar ett allt hogre virde i
fastigheter och annan fast egendom som &r kopplade till foretaget och fastigheten.

En av respondenterna ser det som en mycket viktig samhillsfraga att landets lantbruks-
foretagare blir allt dldre. En forklaring som ges till detta dr skattesystemet, dér skatte-
subventioner for dldre som fortsitter att arbeta dr en grund till varfor vissa gardar inte skiftas.
Nir foretagen vil skiftas kan investeringsbehovet vara sa eftersatt att det vara for sent for en
yngre Overtagare att kunna fa lIonsamhet i verksamheten. Den generation som nu ldmnar dver
har formaétt leva pa garden men ga grund av den sviktande 16nsamheten f6r primérproduk-
tionen och de allt tuffare investeringskraven inom landets primirproduktion, frimst inom
mjolk, men dven inom kottproduktionen, viljer allt firre i den yngre generationen att fortsitta
produktionen vid ett dgarskifte. De aldrande foréldrarna verkar sé linge de orkar och bor kvar
och slutligen aterstér alternativen att ligga ned verksamheten, att arrendera ut eller att silja till
en storre driftsenhet.

Idag blir en allt vanligare 16sning att mark siljs till ndgon av de f& omkringliggande gardarna
som vixer, vilket betyder att skiftet mer eller mindre bestér av en bostad. Kanske viljer ndgon
i familjen att ta over for att ha sin bostad dér, eller for att ha fastigheten som ett sommarstille.
Om skog tillhor fastigheten sé dr en 16sning att dven skogen behélls men att driften
“outsourcas”. Harom éret kallade LRF Konsult till en dgarskiftestraff for skogsfastighetsédgare i
Stockholm. Man hade trott att 200 personer skulle komma men 2000 personer kom. Konsulten
har under sina 27 &r vid foretaget gjort 30-40-50 skiften per ar. Idag &r det kanske 2-3-4 av
dessa dir skiftet inkluderar en aktiv produktion eller verksamhet. Konsulten menar att det &r
lattare att skifta ett bryggeri én en gard. Bryggeriet var och forblir ofta en helhet bestdende av
fastighet och verksamhet. Garden blir allt oftare flera delar, kanske flera nya bolag och
verksambheter, dér sjdlva jordbruksfastigheten &dr kidrnan. Eventuellt ldggs verksamheten ned,
eventuellt séljs delar av marken, eventuellt behalls skogen. Nir det handlar om rena
skogsfastigheter finns det alltid ett utbud pa den 6ppna marknaden. Runt 30-75
skogsfastigheter sijs &rligen av LRF Konsults miklarverksamhet i Ostersund.

I vissa fall skiftas lantbruksforetag till duktiga, yngre entreprendrer, som véljer att driva nagon
ny slags verksambhet pa fastigheten, t ex; guidning, turism eller forfattarskap. De har generellt
en positiv livssyn.

Tva chefer, Foretagarna, Jimtland och fore detta Visternorrland:

- Strukturomvandling medfor en forskjutning mot tjéanstesektorn pa bekostnad av tillverkning
vilket far effekter, inte minst nér det géller efterfradgan och utbudet av kompetens.

Trenden &r tydlig: Befolkningen aldras och foretagarna éldras.

Sakkunnig och chef, Linsstyrelse, Jimtland:

- Nej, lansstyrelsen har inte ndgon systematisk bild 6ver dgarskiftesfradgan. Daremot har ett
antal rapporter skapats nér det giller aldersstruktur- och kompetensfrigan i stort.

— Allmint &dr nog att enmansforetag i glesbygd &r svara att 6verlata och nér det handlar om
lantbrukssektorn sa avvecklas manga génger verksamheter och foretag, medan fastigheten
skifas.

Ordf6rande, Skelleftedforetagarna:
- Barnen tar inte 6ver i samma utstrickning som tidigare. Tidigare skiftades cirka 75 procent
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inom familjen, nu dr den siffran cirka 25 procent och pé nedéitgdende. Respondenten anser inte
att alla foretag dr sunda foretag och diarmed ér inte att alla foretagen maltavlor for skiften. Av
Skellefteds 843 foretag dr vissa enmansforetag helt enkelt inte lonsamma. Det méste finnas
birighet i foretaget for att det skall kunna skiftas, men & andra sidan, framf6r allt i inlandet,
maste varje arbetstillfdlle som riaddas kan, riddas. Kanske dven enmansforetag med tveksam
birighet.

Flera respondenter har noterat att det tycks som att antalet dgarskiften legat pa en 1ag niva
under finanskrisen och i dess kolvatten, vilket ocksa resulterat i att foretagare blivit allt dldre,
atminstone i Jimtland och Visternorrland. Flera respondenter betonar ocksa att foretagsidgare
till mindre foretag manga ganger ha svart att sldppa taget om foretaget, vilket kan ha fler
orsaker, t ex: Emotionella och starka personliga kopplingar till féretaget, brist pa fortroende for
en ny tinkbar dgare eller att bristen pa avsittningar till den egna pensionen gor det svart att
sluta arbeta av ekonomiska skil.

Vems ansvar ar fradgan och vem jobbar med fragan?

Auktoriserad revisor, PwC, Jamtland:

- For oss dr dgarskiften en stindigt pdgéende process som ligger i revisionsyrkets ansvar, dven
om det inte &r uttryckt i lagtexten, att bista foretagare att fa foretagen att Gverleva. For oss som
arbetar med sméforetagare i Jamtland blir dgarskiften en vanligt forekommande komponent i
vart stod till tandlidkaren, snickeriet eller cykelhandlaren. PwC har en Mergers & Acquisition
(M&A) avdelning i Stockholm dédr man arbetar med storre foretagsaffiarer. Endast mycket
séllan hanteras jimtldndska foretagsaffarer via M&A-organisationen.

Foretatagsmiklare, Lénia, Jimtland - Visternorrland:

- Det blir helt fel niir offentliga verksamheter stér marknadssystemet. Agarskiftesprojektet som
drevs av Handelskammaren Mittsverige tillsammans med Almi och Foretagarna i
Visternorrland &r ett sddant exempel. - Vid ett par tillfallen krockade jag med konsulten fran
Handelskammaren i dorren till mina kunder. Ett sddant missriktat stod dr en katastrof da vi
som smaforetagare riskerar att slas ut. Skall offentliga verksamheter involvera sig i
dgarskiftesfragan, da skall de absolut samverka med oss marknadsaktorer. Léania vénder sig till
foretag med en omsittning pa mellan 5 och 100 miljoner kronor och vissa méklare véinder sig
till foretag med minst 10 miljoner i omsittning, vilket betyder att det finns mikroforetag som
inte har rad med véra tjénster, men som samtidigt behdver hjdlp i skiftet. Jag skulle gidrna
samverka med det offentliga i en process med syfte att stotta de minsta foretagen. Ett sddant
stodarbete far dock inte hanteras som ett tidsbegréinsat projekt da det handlar om att stotta
under en ldngre tidsprocess och ingen vet i forvidg hur segdragen en dgarskiftesprocess kan bli.
Ingen verkar veta hur manga dessa mikroforetag dr och dérfor borde det offentliga forst sikra
tillforlitlig data om situationen.

Tva chefer Foretagarna, Jamtland-Hérjedalen samt tidigare Visternorrland:

- Det &r en viktig frdga som fler parter i olika roller delar ansvar for. Det &dr viktigt att vi som
foretagarorganisation informerar féretagarna om vikten av att komma igdng med en
skiftesprocess i tid, da vi vet att det dr en process som &ér komplex, som tar tid och som manga
upplever som besvirlig, speciellt om inte nadgon i familjen vill ta Gver. Staten skall inte reglera
och styra, de skall stotta med frimjande stod, regelverk, lagar, statistik, skatter och
infrastruktur. Staten skall till exempel ta fram tillforlitlig statistik och sitta krav pa bankerna.
Stimulansatgérder sdsom investeringsavdrag dr bra metoder. Staten skall ocksé sékra att
offentliga insatser foljs upp pa ett relevant sitt. Vad har till exempel hint sedan Nuteks rapport
fran ar 2004? Respondenten saknar palitlig data i detta avseende och anser att detta borde bli
ett regeringsuppdrag- Nu gissar vi utifran ”gamla siffror” men vi vet ej egentligen hur det
ligger till. Vi borde fa veta: Vad hinde med de 60 procent av landets foretagare som stod infor
pensionering? Har de skiftat? Har de lagt ned verksamheten? Vilka var fallgroparna? Vilka var
mojligheterna? Vad/hur har de gjort?.

Kommunerna borde vara alerta i dgarskiftesfragan som faktiskt handlar om skatteintikter och
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arbetstillfdllen. Fyra av fem arbetstillfdllen som 4r skapade i Sverige under de senaste 20 aren
dar skapade i foretag med férre dn 50 anstillda. Ser vi i Jimtland har 99 ,5procent av alla foretag
fiarre @n 50 anstdllda, medan siffran i landet nagot ldgre. Det &r bara att koppla tillbaka till vad
dgarskiftesfragan handlar om; - Jo, om Sveriges sméforetag, vilket betyder att den handlar om
Sveriges ndringsliv. Dirmed borde offentligheten vara intresserade, frigan borde finnas pa
dagordningen och offentligheten skall absolut stotta dgarskiften. Revisorn dr viktig for att sdkra
att processen kickas igang i tid. Den siljande foretagaren har sjdlv har ett stort ansvar att
forbereda och “’kratta manegen” med syfet att kunna sélja foretaget till en rimlig virdering.
Agaren maste borja flera ar fore ett faktiskt skifte med att fréga sig vad som kan behdva
fordndras och utvecklas for att bygga vérden, exempelvis; Vilja nagon del att nischa sig inom?
Vixa? Internationalisera? Skaffa en extern styrelse? Forbdttra styr-, kvalitets och
ledningssystem? Foretagaren méste ocksé acceptera att en extern marknadsvirdering kanske
ger ett ldgre virde dn vad foretagaren skulle 6nska.

Chef, Svenskt Niringsliv, Ostersund:

- Agarskiftesfrigan ir foretagarnas ansvar. Stod i processen erbjuds av banker, revisionsbyrier
och Almi. Respondenten tror inte att kommunerna jobbar systematiskt med fragan férutom att
de ibland bjuder in till nigon informationstriff. Aven Foretagarna har hallit informationstriffar
for foretag i fragan i vissa kommuner under de senaste tvé aren.

Chef, Lénsstyrelsen Visternorrland:
- Vi har forsokt fa Almi att arbeta med dgarskiftesfragan men vi har inte lyckats.

Tjdnsteman, Linsstyrelsen, Visternorrland:
- Lansstyrelsen kan inte stotta med ekonomiskt stod vid dgarskiften, da en sadan insats skulle
snedvrida konkurrensen, diremot har Almi jobbat med fragan.

Sakkunnig och chef, Linsstyrelsen i Jamtland:

- Det finns inte nagra nationella politiska direktiv som séger att vi skall stotta dgarskiftes-
fragan. Linsstyrelsens stora uppdrag dr att ge regionalpolitiskt bidrag till insatser som framjar
foretagsutveckling, vilket betyder att det 4r Lénsstyrelsen som hanterar foretagsstod, men detta
stod dr framst dr inriktat mot investeringsstod i befintlig verksamhet. Inom ramen for stodet
stottas arbetet med att ta fram en afférsidé, att stotta med foretagscheckar och att ge stod till
nystartade foretag, men vi kan aldrig stotta for att kopa/sélja/matcha foretag. De processerna
hanteras av miklarna och vi fér inte stéra den marknaden.

Foretagarna i Visternorrland har drivit ett projekt kring dgarskiften och Almi har regeringens
uppdrag att stotta dgarskiften. Vidare har fortagarna sjdlva ansvar for skiftet. Vi skulle kunna
stotta foretagarna i att finna en 16sning via andra, ex Almi eller Foretagarna. Vi kan dock aldrig
stotta med pengar, med ett undantag som dr sanktionerat inom EU och som Sverige tillimpar,
namligen att unga lantbrukare, yngre dn 40 ar, kan fa stod for att starta upp eller ta dver ett
lantbruk. Stodet kan vara upp till 200 000 kronor och forutsétter limplig utbildning.

Chef, Regionforbundet, Jimtland:

- Ansvaret dr delat mellan ldnsstyrelse och regionférbund nir det géller att fordela
landsbygdsprogrammets medel samt statliga medel for insatser och stéd som kan stimulera
regional tillvixt. Aven statliga myndigheter och verk dr med och delar p4 ansvaret for regional
tillvixt och utveckling, t.ex. Tillvixtverket och Jordbruksverket. Regionforbundet 4r ansvariga
for det sé kallade 1:1 anslaget som har en bred anvindning och dir jamstilldhet, integration
och milj6 for nirvarande star i fokus for de nationella direktiven. Agarskiften finns inte med
som villkorsbeslut i direktiven. Regionforbundet 4r dirutdver deldgare i Almi Mitt, men man
styr inte Almis verksamhet d& Almi dr styrda av statliga uppdrag och prioriteringar.
Regionforbundet har ansvar for regionala tillvixtfragor men har inte fatt nagon uttrycklig
styrning om att arbeta med dgarskiftesfragor.

De insatser som regionforbundet sedan lange gor, sker inom gron sektor med kursen “Att bli
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med gard”. Dessutom har kollegor berittat att ndgon insats nir det géller dgarskiftesfragan
gjordes i samband med Nuteks rapport fran 2004. Tréndringen visade tidigare intresse for
frdgan, men de har inte kommit in med ndgon ansékan om pengar. - Kanske gav de upp.
Respondenten tror att dgarskiftesfragan framdver kommer att hamna pa dagordningen,
eftersom vi vet att det dr betydligt mer kostnadskrdvande att starta ett nytt foretag &n att fa ett
gammalt att overleva. Kloka forslag till satsningar kan komma fran manga kéllor, till exempel
fran tjanstemain, politiker, intresseorganisation eller foretagare, men nir vara politiker pekar
med handen och séger att nagot skall ske, da blir det sa. Initiativet till att fa upp dgarskiftes-
frdgan pa dagordningen maste komma fran nagon part och ett forskningsprojekt som SESPA
kan mycket vil vara ett sadant startskott.

Chef, Almi Mitt, Jimtland:

- Almi stottar alltid den som skall fortsétta verksamheten, d.v.s. kdparen. Almi kan ddrmed
komma i motséttning med séljaren som ofta virderar sitt foretag hogre dn marknadsvirdet.
Séljaren vill ha betalt for allt ”blod och svett” som satsats i foretaget, men detta kan sillan
inkluderas i virdet. Varken vi eller banker kan finansiera goodwill fér kdparen i nagon storre
utstrickning. En ny kundrelation startar alltid med att Almi gor en behovsanalys och dér vicks
alltid fragan om &garskifte for att fa veta hur tankarna gér. Vi dr ej méklare och vér radgivning
bestar av behovsanalys och littare radgivning, vilket dr kostnadsfritt for foretag. Privatpersoner
betalar aldrig for radgivning hos oss. Vi vet via andra Almif6retag att det &r svart att f4 den
dldre generationen att delta pa seminarier om #dgarskiften och dérfor har vi inte anvént denna
seminarieform i Jimtland.

Respondenten anser att det dr bittre att revisionsbolagen samt externa styrelserepresentanter
driver dgarskiftesfragan inifran foretagen. Men sma foretag saknar ofta denna infrastruktur.
Almi jobbar stindigt med att betona vikten av att ha externa styrelser da externa 6gon ér ett bra
komplement till familjens ofta sammansvetsade syn. Respondenten anser att alla aktdrer som
moter foretagare har ett gemensamt ansvar att lyfta frigan om &dgarskiften, vilket Almi gor i
varje behovsanalys som gors hos befintliga foretagare. Almi Mitt gor ca 2000 behovsanalyser
varje ar. I dgardirektivet fran Almis koncernniva stér i dagsldget ingenting om att
dgarskiftesfragan skall stottas. Fragan ér sa etablerad och vi har tjatat sa linge om den i olika
sammanhang. Almi forsoker i dialogen med revisionsbyraer att belysa vikten av att de lyfter
fragan i sina moten med foretagarena. Pa olika sitt arbetar manga aktdrer med fragan;

Almi, Svenskt Niringsliv, Foretagarna, revisionsbolagen samt myndigheter och politiska
organisationer.

Tva chefer, LRF och konsult, LRF Konsult, Jimtland:

- Jag tror att Almi arbetar med fragan, men inte for de grona niringarnas rikning. Kommuner
och Regionen bor ta ansvar, men jag upplever inte att s sker. LRF har en god relation med
Linsstyrelsen men de initierar inte aktiviteter och projekt i fragan. LRF som bransch-
organisation med 170 000 medlemmar har ett stort ansvar i frigan, da det &r ett viktigt redskap
for att f& nédringen att leva vidare. De yngre maste ges mojlighet att vilja och kunna komma in.
Det &r viktigt for LRF att kommunicera fragan till bade yngre och dldre, som bada dr parter i
dgarskiftesfragan, samt till kommuner. Foretagen sjdlva behover ta till sig insikten att om de
avvecklar sin mjolkgérd, da blir flera personer av med jobben. LRF kan stotta med kunskap
och processledarskap samt genom att sprida kunskap om kreativa skifteslgsningar, sdsom
mojligheten att separera boende och drift.

Det faktiska stodet i dgarskiften sker i hog grad via LRF Konsults forsorg. Arliga, kostnadsfria,
vilbesokta informationstraffar anordnas landet runt och har sa gjort under méanga ar. Medlem-
marna betalar normala konsultpriser for det individuella konsultstodet under den faktiska
skiftesprocessen. Pa LRFs riksforbundsstimma ar 2011 beslutades att fragan skulle fokuseras
an mer, vilket betyder att teamet som arbetar med dgarskiftesfrigan inom LRF och LRF
Konsult fick dn mer medel for att utveckla program och stéd. LRF Konsult dr vinstdrivande
och tar betalt for sina uppdrag. Prislappen borjar pa cirka 20 000 kronor for ett dgarskiftesstod.
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4.5

Ordf6rande, Skelleftedforetagarna:

- I Borldnge samarbetar sex kommuner om en satsning nir det giller dgarskiften, dédr de
samverkar med Internationella Handelshdgskolan i Jonkoping. 1,5 projektanstillda arbetar i
satsningen med att sttta med de mjuka fragorna, vilka bland annat handlar om att “’kratta
manegen” innan sjélva skiftesarbetet kan paborjas. Innan man kan sétta sig med revisorn,
vérderaren eller juristen maste namligen ordning och reda rada i foretaget. Dessutom maste
foretagaren under forberedelseprocessen mentalt jobba med att forbereda sig for ett skifte.
Oftas saknas en verksam styrelse, vilket dven det &r ett element som bor vara pa plats infor en
forsdljning, helst med externa deltagare. Ménga ganger saknas skrivna avtal med kunder och
leverantorer eller med kompanjoner och finns inga avtal pé plats finns egentligen inget vérde. -
Foretagens infrastruktur d&r ménga ganger skor, vilket forstds paverkar virdet av foretaget.
Dessutom maéste séljaren bestimma sig for att verkligen gora ett skifte. Forberedelseprocessen
med de "mjuka fragorna” blir ofta mycket lang.

Niringslivsutvecklare, Skellefted kommun:

- Kartldggningen som vi nu gor visar att det visst finns foretagare som péa egen hand kan ordna
med forsiljning av sina foretag, men inte alla och hér visar kartliggningen och projektet i
Umea att det offentliga kan stotta. Dessutom maste vi stotta och frimja kdparna,
entreprendrerna. Vi och hela Norrland &r i ett skriande behov av entreprenérer. Visst, det finns
en foretagsméklarmarknad men i nuvarande marknadssystem finns det glapp, framfor allt nér
det giller mindre foretag och ”de mjuka delarna”. Det dr genom att ticka glappen som vi skall
komplettera den befintliga marknaden i vart utvecklingsarbete. Glappen och behoven kartldggs
nu, under forsta halvaret ar 2013, for att vi skall komma fram till hur kommunen och andra
aktorer kan stotta. Vi tror utifrdn den kunskap vi skaffat fram till idag genom kartldggningen
samt fran Umeaprojektet att smorjmedel behovs i en arbetsmodell for att stotta dgarskiften.
Hir menar vi absolut att kommunen maéste ta ett stort ansvar.

Organisering, arbetsformer, samverkan, aktiviteter och insatser

Chef, Foretagarna, Jimtland-Hérjedalen:

- Vi har en grupp pa riksniva som jobbar med fradgorna och deras uppgift dr att stotta
regionerna med information, arbetsmetoder och underlag for insatser. I Skellefted arbetar
Foretagarna och Skellefteaforetagarna vildigt aktivt tillsammans med samarbetspartners,
sasom kommunen och Almi.

Chef, Svenskt Niringsliv, Ostersund:
- Vi har inte négra sakkunniga i frdgan och vi &r inte heller organiserade eller har kompetens
for att stotta i fragan, varken pa lokal eller nationell niva.

Tva chefer och en konsult, LRF och LRF Konsult:

- LRF Konsult &r vl organiserade och har mycket god kompetens for att stotta
dgarskiftesfragan. Tidigare fanns inom LRF Konsult ”"De svarta parmarna” som inneholl
information och kunskap om &dgarskiften. Idag finns istéllet “Den svarta gruppen”, vilken
bestar av ett antal konsulter som &r auktoriserade generationsskiftare. Vi har cirka 120
auktoriserade generationsskiftare och endast dessa féar leda en dgarskiftesprocess. Varje ar
frischar generationsskiftarna upp sina kunskaper via en tva dagars uppdateringskurs. Man skall
ha deltagit i minst tva kurser under de senaste tre aren for att fa behalla sin auktorisation.

Arligen hanteras 2000 — 3000 dgarskiften inom LRF Konsult och for varje dgarskiftesuppdrag
sdtts en tvirfunktionell grupp samman. Man &r ingen duktig dgarskiftesledare om man inte
skickligt beméstrar de mjuka fragorna och dessa delar &r en del av auktorisationen som
generationsskiftare. Sakkunskaperna, sdsom ekonomi, finansiering, avtal, juridik och skatter
finns det manga specialister som kan, men det &r oftast de mjuka fragorna som dr svérast och
mest komplexa. De mjuka fragorna involverar ofta fragor som ber6r hela familjen och gor man
snedsteg kan det resultera i stridigheter i familjen for all evighet. En av svérigheterna handlar
ofta om att det &r stora fasta virden med manga olika intressen som star i fokus. Skall flera
samiga? Skall ingifta saméga? Skall en dga? Vad hidnder med fordldrarnas ekonomi?
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Vem skall bo var? Hur skall vérdering och finansiering hanteras? Processen tar ofta 3-4-5 &r
och den maste fa ta lang tid.

LRF Konsult arrangerar arligen 35-40 tréffar om dgarskiften under parollen "Gérden byter
dgare” och under de senaste fem &ren har vi haft mer @n 20 000 deltagare runt om i landet.
Malgruppen é&r personer 6ver 60 ar som har en taxerad jordbruks/skogsfastighet i det utvalda
omrédet. I Ostersund kom cirka 150 deltagare vid det senaste tillfillet och Gver 300 aret
dérfoérinnan. - Vi har ordnat érliga informationsméten om dgarskiftesfragan under ménga ér,
atminstone under de 27 dren som jag har arbetat vid LRF Konsult, siger konsulten. Triffarna
planeras och utvecklas centralt av LRF-konsult. - I projektet Cityskog” vinder vi oss till
storstidernas #gare av skogsfastigheter. P4 Ostermalm bor flest antal skogsigare per kvadrat-
kilometer i landet. Vi forsoker fanga in dessa skogsédgare, dér farfar brukade fastigheten, pappa
foddes och vixte upp dér och drvde fastigheten - men vad hinder nédr barnen och barnbarnen
nu vixer upp i storstaden? P4 sa sitt forsoker vi fa igdng processerna, som maste startas i tid.
Olika konsulter samverkar internt dé flera olika kompetenser &r involverade i varje enskilt
agarskiftesprocess. Externt sker samverkan genom att olika samarbetspartners deltar i de arliga
informationstriffarna, till exempel Swedbank och Nordea men @ven Skogsbolagen, som vill fa
kontakt med skogsskiftande foretagare for att pa sa sitt kunna fa uppdrag.

Pa LRFs riksforbundsstimma ar 2011 bestdmdes att LRF skulle satsa én mer pa stod till
dgarskiften. Sedan dess finns en central dgarskiftesgrupp som leds av en LRFs expert inom
foretagande. Bade LRF och LRF Konsult deltar i gruppen. LRFs arbetssitt gér i hog grad ut pa
att LRF skapar projekt for att via dem kunna soka extern finansiering for utvecklingsinsatser.
2010 skapade LRF Mailardalen ett projekt for att arbeta med dgarskiftesfragan. Uppligget gick
ut pa att fordldra- och barngenerationen tréiffades i grupper som leddes av en coach och dér
fokus var pa dgarskiftesfragan. Fran oktober 2011 till maj 2012 drev Jamtland samma projekt.
Nu testas och arbetas det pé att modellen kanske skall anvéndas pa nationell basis inom LRF.
Modellen bygger pa en process som leds av en coach fran LRF, dér processen i Jimtland drevs
enligt foljande:

LRF ringde runt till ca 50 familjer dér foretagaren var 6ver 50 ar. Pa sa sitt bildades en grupp
med fem familjer bestaende av foréldra- och barngenerationen. En av familjerna var i 50-
arséldern och hade manga barn. Deras utgangspunkt var att de kanske kommer att driva sin
verksamhet dnnu i kanske tio ar, men de ville delta i syfte att redan nu borja planera infor
framtiden. Syftet med modellen &r att varje familj skall skapa en handlingsplan infor ett
kommande skifte samt att varje familj skall fa mer fakta om &dgarskiften. Uppldgget var att vid
varje traff gavs en foreldsning dér olika experter tillforde sakkunskap. Efter foreldsningen
utbyttes erfarenheter och tankar inom gruppen, dir en LRF-coach verkar som processledare.
Processen har visat att foljande fragor uppfattas som sérskilt besvirliga och viktiga bland
familjerna.

* En tung fraga som flertal av deltagarna kinde var att:

- Nej, detta med dgarskifte kommer vi bara inte att orka ga igenom.

*  Hur skall nagon kunna kopa ut de andra nér virdet kanske dr 20 miljoner fordelat pa
jord, djur, skog, mark, maskiner och fastigheter. Skall verksamheten drivas vidare —
eller ej? Skall vissa delar siljas av kanske? Skall flera bolag skapas? Skall flera
personer, dldre och yngre, driva verksamheten tillsammans under en period?

* Mainga svara fragor finns att ta stéllning till kring juridik och ekonomi.

*  Hur skall den dldre generationen fa rad att leva som pensionérer, inklusive var och hur
skall de bo och hur skall de ha rdd med det?

* Processen skapar manga oklarheter, funderingar och dngest dven f6r den som skall ta
over dé det ofta behdvs goras stora investeringar frén starten. Om man investerar for
att utoka till 60 kor krévs kanske in investering pa 11-15 miljoner kronor.
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* En ldrdom fran processen ér att det dr fullt mojligt att skifta och det inte sa besvirligt
som man kan tro vid en forsta tanke, men det &r en process med manga steg och
komponenter som behover genomlysas och beaktas.

En chef och en sakkunnig, Lansstyrelsen, Jimtland:

Vid flera tillfdllen under intervjun refereras till projektet "Konkurrenslyftet” som pagick i
Jamtlands och i Visternorrlands 14n mellan 2010 och 2012 och som finansierades av
Tillvaxtverket. En overgripande malsdttning i "Konkurrenslyftet” var att stirka det regionala
arbetslivets konkurrenskraft genom att frimja insatser for sysselsittning, ndringslivs-
utveckling och kompetensfrigor. > Respondenterna hiinvisar ocks frekvent till Foretagarnas
rapport (Foretagarna, 2007) som beskriver situationen lidnsvis nér det géller dgarskiften som
visar hur alderstigna ldnets sméforetagare dr samt hur ménga av dessa som har for avsikt att
avsluta sitt foretagande inom snar framtid och att ménga av dessa inte vet vad de skall gora
med sitt foretag). Responden-terna ser dgarskiftesfragan som mycket viktig men kénslig och
foretagarna maste déarfor ndrmas med forsiktighet. Vart uppdrag dr att frimja foretagande i
léinet och dérfor har vi ett ansvar for dgarskiftesfragan — men vart uppdrag ér inte att leda och
stotta dgarskiftesprocessen och vi dr inte ndgon konsultbyra. - Det dr Almi som har det
uppdraget. Respondenterna anser att LRF, Svenskt Niringsliv, Foretagarna, Almi, Konsulter,
Nyforetagarcentrum arbetar med dgarskiftesfragan samt regionkontoret pa ett Gvergripande
plan.

- Vi har kompetensen att ge stodjande insatser genom att vi kan bedoma om foretagarna
behover pengar eller ej men i dagsldget ger vi inte stod till dgarskiften.— Vi kan inte tvinga
ndgon att silja eller skifta, vi maste hitta en konkurrensneutral vig och vi maste hitta en modell
som gar att anvidnda. En idé skulle kunna vara att anvénda de foretagarcheckar vi redan har i
vér erbjudandeportfolj dven for dgarskiften, vilket inte gors idag. — En annan idé &r att anvinda
foretagscoacher, vilket visat sig vara ett véardefullt stod i foretagsforandring och utveckling,
vilket man kan séga att ett dgarskifte dr. Vi har en stor andel mycket sma foretag i vart lin och
i dessa foretag saknar dgaren/ledaren ofta nagon att samtala med. Méanga av dessa foretag har
inte heller nadgon extern representation i styrelsen. Vi har testat modellen med foretagscoacher i
ett pilotprojekt om tillvixt, men idén &r dnnu inte produktionssatt, men den modellen skulle
nog dven passa for dgarskiftesfragor. Nar det giller checksystemet, sé dr det vi pa
Linsstyrelsen som definierar syfte och @ndamal och det ér vi som beviljar medel eller ej.
Checksystemet finns redan idag for foretagsutveckling, men det inte anvénts i samband med
dgarskiften. Samtal med foretagare har dock visat att gruppaktiviteter, t ex coaching i grupp
inte skulle vara ett alternativ nir det giller dgarskiften, da det &r en friga som dr mycket
kinslig och som omholjs av en hog grad av hemlighet och sekretess.

Linsstyrelsen i Jamtland har inte fatt nagra forfragningar om insatser nir det giller dgarskiften,
forutom via Saminvest men dér blev svaret nej eftersom Saminvest endast sysslar med
nyinvesteringar. Det dr viktigt att dgarskiftesfragan hanteras med varsam hand och att
foretagarna fér fortroende for coachen ifraga. Systemet skulle kunna hanteras via ALMI,
Foretagarna eller LRF.

Chef Regionforbundet, Jimtland:
- Det som ir styrande for vara program och vart arbete dr i EUs Lissabon-agenda, d.v.s. EUs
strategi 2000-2010 for att géra EUs ekonomi mer konkurrenskraftig och dynamisk.

? I slutrapporten (Linsstyrelsen Visternorrland, 2012) nimns inte att fgarskiften av foretag var foremal
for ndgon aktivitet i projektet. Ddremot ndmns aktiviteter riktade mot studenter med inriktning mot att
bli anstilld, t ex konceptet "Upptick dina majligheter — fran utbildning till anstillning”, ett samarbete
mellan Mittuniversitetet, Arbetsformedlingen, CSN, Larcentrum och flera kommuner i Visternorrland).
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Manga viktiga fragor finns inte finns med i Lissabonagendan och ddrmed faller de litt i
skymundan, sdsom dgarskiftesfrigan®.

Inom Regionférbundet har vi inte uppdraget och ddrmed inte kompetensen for att gé in och
stotta dgarskiftesfrigan som en solitdir. Men om det skulle komma ett regionalt initiativ till
satsning, till exempel fran Almi, Handelskammaren, LRF eller Foretagarna som visar pa
problemet med en dldrande befolkning och #garskiften, da tror respondenten att Region-
forbundet, som ansvariga for tillvixt skulle nappa direkt. Det &r en viktig friga som &r svar
att avfarda, men dir den bristande transparensen i dgarskiftesprocesserna ér ett problem och
roll som Regionforbund skulle nog vara att verka som samordnare eller observator. Region-
forbundet gor inga insatser eller aktiviteter inom dgarskiftesomradet. En trolig forklaring dr
helt enkelt att ingen utforare har ansokt om medel f6r ndgon séddan satsning. Aktorer som
skulle kunna soka dr till exempel Handelskammaren, Almi eller Foretagarna.

Vara satsningar styrs av direktiv fran staten och for ndrvarande star jimstilldhet, integration
och milj6 kopplat till entreprenorskap, foretagsutveckling och dverlevnad i fokus. Det finns
inga direktiv om insatser nir det géller dgarskiften. Entreprenorskapsuppdraget har pa senare
tid breddats till att 4ven att inkludera innovation, konkurrenskraft och 16nsamhet men inte
heller dir inkluderas dgarskiftesfrdgan. Denna politik styrs i grunden via EU. En fraga ar
professionalisering av foretag, dér vikten av externa styrelser ingér och i detta sammanhang
hamnar dven dgarskiftesfragan i fokus.

Tjdnsteman, Linsstyrelsen Viasternorrland:

- Investeringsstod till foretag som beviljas via statens 1:1 anslag skall anvindas for att utveckla
ett foretag genom att investera t ex i byggnader, maskiner, inventarier eller marknadsforing.
Det han t ex ha skett ett skifte och den nya dgaren kan se att den behdver investera och stka
om stdd och visst kan ett skifte ske under resans gang. Stodet dr godkint av EU. Kriterierna vid
1:1 stod, som kan uppgé till 120 miljoner Gver en tre ars period dr att det inte far snedvrida
konkurrensen, att investeringen bedoms komma att bidra till foretagets Ionsamhet och
intjaningsforméga samt att stodet bedoms ge tillvixt och jobb. 1:1 medlen fordelas arligen
inom omréadena projektstdd, foretagsstod (ndrmare hélften av medlen), innovationsstdd och
kommersiell service. Forutom 1:1 stodet fran staten far varje 14n dven “en pase med bidrag”
frén Tillvidxtverket, som avser investeringsstod. EU har godkint dven detta stod. Dérutover ges
investeringsstdd till de grona niringarna via Landsbygdsprogrammet, ddr EU ir en stor
medfinansiir. Respondenten vet att for lange sedan var fragan uppe om man inte kunde stotta
dgarskiften med foretagsstod fran 1:1 medlen men beslutet blev att det inte godkéndes.
Déaremot kan stodet anvindas for investeringar som gors av den gamla eller den nya dgaren,
forutsatt att Lansstyrelsen kan godkédnna ansokan.

Karin: Men ir det inte ett problem for tillvixten i lidnet nér siffror tyder pa att ménga foretag
laggs ned vid dgarskiftesdags, trots att de skulle kunna vara livskraftiga dven framéver.
Tjanstemannen: — Jo, men det dr ej vart uppdrag att ta ansvar for den fragan.

En chef, Almi Mitt, Ostersund samt en chef pa koncernniva:

- Almi Mitt har inte i uppdrag att arbeta med dgarskiftesfragan och har dirmed ingen
organisation for att hantera fradgan. Det dr ddremot mycket viktigt att dgarskiftesfragan lyfts for
varje foretagare och att det sker i god tid da skiftena brukar ta ldngre tid &n vad de involverade
parterna kan tro. Almi lyfter stindigt frigan med revisionsbyraer for att forma dem att tidigt

* Detta pastdende stimmer inte med EU-kommissionens meddelande (2006) om égarskiften/
foretagsoverlateler, dér vikten av att medlemsldanderna stottar dgarskiften i landerna betonas. I
meddelandet gors en koppling just till just Lissabonstrategin: I februari 2005 bekriftade Europeiska
kommissionen pa nytt sin beslutsamhet att genomfora Lissabonstrategin for tillvidxt och sysselsittning,
och i november 2005 presenterades en ram for politiken for sma och medelstora foretag dir
foretagsoverlatelsernas betydelse framhavs”.
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lyfta fragan med deras kunder. Almi Mitt jobbar ocksa via behovsanalysen som anvinds som
arbetsunderlag i varje kundmote med befintliga kunder. Chefen for Almi Mitt i Jamtland
menar vidare att varken Almi eller nagon annan aktor har varit sirskilt aktiva i
dgarskiftesfragan i Jimtland.

Affiarsomradeschefen, som arbetar pa koncernniva, anser ddaremot att Almi stindigt arbetar
med dgarskiftesfragan, bdde inom affirsomradet 1&n och inom affirsomrédet radgivning.

- Vi beviljar ca 5000 1an arligen varav ndarmare 1000 gér till forvérv och en del av dessa gar till
dgarskifteskdp. Via Néringsdepartementet gor vi ocksa sirskilda insatser for kvinnors
foretagande mellan 2011-2014 och hir gor vi bland annat insatser for att fa kvinnor att kopa
ett foretag. Tillviaxtverkets uppdrag for att stotta kvinnors foretagande &r slutfort, men inte vért.

Chef, Lénsstyrelsen Visternorrland:

- Agarskiftesfrigan hamnar inte pa niringslivsenhetens agenda trots att frigan #r viktig, vilket
beror pa att vi maste prioritera var vi gor vara insatser. Nu har vi t.ex. ett nationellt uppdrag
som “brinner” och det géller bredbandfragan. Vi styrs via av regleringsbrev i vara satsningar,
dér vi for ndrvarande t.ex arbetar med kvinnors foretagande och innovationscheckar i
samarbete med Almi. - Ja, det kommer “jdttebollar” fran nationellt hall som tar vara resurser i
ansprak nér vi rullar dem vidare regionalt. ”Bollarna” d.v.s. insatsomraddena, kommer oftast pa
kort varsel i form av riktade uppdrag som kréver stora insatser. Ofta kommer uppdragen fran
Tillvixtverket, men de kan dven komma t.ex. via landsbygdsprogrammet. Darutéver skall vi
jobba med ett stort antal 16pande fragor. - Visst, hir borde vi kanske arbeta med
dgarskiftesfragan men vi har ej resurser att springa pé alla bollar. Vart sitt att jobba med
fragan dr istéllet att vi har st6ttat Handelskammaren Mitt i deras dgarskiftesprojekt med
finansiering. Det dr vart siitt att jobba med vissa fragor: Vi kan stotta finansiellt men vi har inte
kompetens eller organisation for att kunna delta. Linsstyrelsen skulle teoretiskt kunna ge
kommuner, organisationer eller foretag projektstod for att jobba med fragor om &dgarskiften, t.
ex. nir det handlar om modellutveckling. Respondenten har inte sett eller hort om nagon
ansokan inom omradet, med undantag av Handelskammaren Mitts projekt som nu #r avslutat.

- For att fa kraft i en komplex fraga som denna, bor det komma direktiv och medel fran
nationell nivé, dér regering, departement eller verk ger riktade uppdrag. Och visst, projekt och
program &r bra, men vad hidnder nir projektet dr avslutat? Vad hénder till exempel efter det att
Handelskammaren Mitts dgarskiftesprojekt nu 4r avslutat? Respondenten reflekterar 6ver hur
ménga fragor ett litet ldn formér driva samtidigt. - Inte s ménga och dérfor méste vi vilja
fragor. Han ser dgarskiftesfragan som viktig och blir inte forvanad om den kommer upp efter
nésta val. Han skulle ocksé gérna se att nagon stark aktor i det regionala nétverket lyfter fragan
och ser till att den far prioritet, t ex LRF. - Det &r visentligt att vi som offentlig aktor aldrig
stor marknadssystemet, dvs foretagsmiklarnas verksamhet.

Projektledare, Tillvixtverket, tidigare Nutek:

- En titt i backspegeln visar att i vissa regioner fungerade arbetet med Nuteks dgarskiftes-
program, som drevs mellan aren 2005 och 2007, vil och i andra regioner fungerade det mindre
vél. Almi ansvarade for den regionala samordningen och verkstillandet. Umeé och Skellefted,
sddra Sverige, Goteborg, Smaland, Gotland, Dalarna och Karlstad &r exempel pa regioner som
var drivande och aktiva medan Jimtland var en av de mer inaktiva regionerna. Nir program-
tiden tog slut ar 2007 integrerades dgarskiftesfragan i det da pagaende programmet "Kvinnligt
foretagande” dir det arligen avsattes en del av programmets medel for dgarskiftesfragan. Inom
ramen for ”Kvinnligt foretagande” har vissa lén gjorts satsningar pa kvinnors kop av befintliga
foretag diar Swedbank, Jurister och Almi samverkat.

Tva chefer, Foretagarna, Jimtland-Hérjedalen samt tidigare Vésternorrland:

- Vi har cirka 1000 medlemmar i Jimtland-Hérjedalen. Om vi ordnar ett seminarium som riktar
sig enbart mot dgarskiften, dd kommer ingen eller ytterst fa deltagare. Darfor ordnar vi
seminarier dér vi vdver in dgarskiftesfragan som en del av programmet. Vid dessa seminarier
deltar jurister, bankfolk och miklare som kunskapsspridare. - Nir jag var i Visternorrland holl
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vi ett seminarium under varje ar jag var dér, d.v.s mellan 2008 - 2012, med fokus pa det rent
tekniska; juridiken, lagarna, skatter, virdering, ekonomi etc. Syftet var att skapa en arena for
moten och for kontaktskapande, t ex med jurister eller Foretagsmiklare samt att fa information
om sakkunskap samt att fa insikt om vikten av att sétta igang i tid da processen tar tid. For att
fa deltagare att komma, ordnade vi stora seminarier som vi annonserade ut, dir dgarskiftes-
frdgan och marknadstorget var en del av ett stérre sammanhang. - Det gar nog att ordna riktade
seminarier i en storstad men inte i mindre samhillen dér ingen vill skylta med att foretaget
skall skiftas. Men de behover kickar i baken och de behdver komma igéng. Revisorn borde
vara en viktig aktor hir. Inom foretagarna fors det pa nationell niva stéindigt en diskussion och
det jobbas det 16pande med #garskiftesfragan. Det nationella arbetet handlar om att identifiera
kunskapsbehov, aktorer pa marknaden, information — vad finns och vad behdvs samt att sprida
goda erfarenheter.

Chef, Svenskt Niringsliv, Ostersund:

- Med jamna mellanrum hors roster som sédger att Svenskt Naringsliv borde satsa och stotta nir
det giller dgarskiftesfragan av foretag, men det har inte skett och det &r inte en prioriterat fraga
for Svenskt Niringsliv. Vid forfragningar om att stodja dgarskiften, hdnvisar vi till banker och

revisionsbolagen. Det dr helt enkelt ingen stor fraga inom Svenskt Néringsliv.

Ordf6rande, Skelleftedforetagarna:

- Det traditonella sittet att stotta dgarskiften hjédlper inte foretagarna Det dr manga parter som
har intresse av att foretagen i en kommun blomstrar; fack, néringsliv, intresseorganisationer
och kommun. Det betyder att alla parter dger problemet och att alla sitter inne med delar av
16sningen och de maste alla samarbete och jobba mot gemensamma mal.

Matchning och formedling

Projektledare, Tillvixtverket, tidigare Nutek:

- Foretagsformedlarnas verksambhet &r en ny foreteelse. Fore 2005 var det skattemissigt s
komplicerat att skatteplanera infor ett dgarskifte, vilket gjorde att det planeringsarbetet
hanterades av jurister och skattejurister och for dem utgjorde mékleriet ofta en bi-aktivitet.
Nutek var inom ramen for programmet ”Agarskiften i sma foretag” med och stottade etableran-
det av Bolagsplatsen.se som har utvecklats pa ett fantastiskt sitt. Tidigare fanns det knappt
méklare och inte nagra effektiva marknadsfonster att tillgd. Méklartjénsterna som erbjods var
mycket dyra tjidnster som vinde sig mot stora kunder med stora foretagsoverlatelser.

Projektledare, Skellefteaforetagarna, tidigare Sméabolagsknuten:

- Smébolagsknuten startades 2008 utifran idén om att erbjuda ett koncept anpassat till
dgarskiften av mindre foretag, med en omséttning pa under tio miljoner kronor.
Smabolagsknuten dgs av Sparbankstiftelsen Norrlands Riskkapitalstiftelse i samverkan med
Swedbanks Fastighetsformedling i Norra Norrland samt nagra privata intressenter.

Enligt Smébolagsknutens hemsida erbjuds ingen miklartjénst i traditionell bemirkelse, dér
star: ”Se det istéllet som en digital motesplats, ett torg, dér siljare och kopare kan hitta
varandra och en tjinst som erbjuder en virdering och ett PM for att du ska na bésta
forsaljningsresultat. Tre kanaler anviénds for att forsoka matcha siljare och kopare, ndmligen;
Annonsering pa Smabolagsknuten, www .smabolagsknuten.se— Annonsering pa Bolagsplatsen,
www.Bolagsplatsen.se samt ett nyhetsbrev som gér ut till ett nétverk av kopare, ledande
revisionsbyraer, redovisningsbyraer, advokatbyraer samt Swedbanks foretagsradgivare Gver
hela Sverige. Priset for Smabolagsknutens tjdnst dr19.500 kr + moms. Det &r viktigt att
klargora att om det dr hjédlp med helheten i en forsiljningsprocess ni 6nskar da rekommenderar
vi att ni vénder er till en Foretagsmiklare. D& dr ocksa kostnaden normalt en helt annan,

ca 5-10 procent i provision pa transaktionsvirdet och en minimavgift pa 150-200.000 kronor dr
vanlig. Du viljer sjdlv vem som skall vara kontaktperson/radgivare nir intresserade kopare hor
av sig. Det kan vara du sjdlv, din revisor eller nagon annan radgivare du har fortroende for.
Smaébolagsknuten vinder sig till foretag med en omséttning pa upp till 10 miljoner kronor.
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— Vi har talat med ménga politiker, tjdnstemin och néringslivschefer. Alla ser problemet men
ingen vet inte hur de skall gora och ddrmed stoppar de huvudet i sanden. Inte heller foretags-
maikarna dr intresserade av de smé foretag. Dir finns helt enkelt inte pengar att tjdna och déarfor
véinder sig de flesta foretagsmékare till foretag som omsitter mer @n tio miljoner kronor.
Skellefteda kommun &r nu i startblocket for att gora en reell insats. De har ndmligen insett att
agarskiftesproblemet i Skellefteda kommun &r att jamstélla med att sla igen tva Ronnskérsverk
nér det handlar om risken for forlust av arbetstillfdllen och dess koppling till samhallet.

De gor en forstudie under 2013 och férmodligen kommer de att kora iging genast ddrefter.

VD, foretagsférmedlarsajten, Bolagsplatsen.se:

- Bolagsplatsen.se startades nir ndgra entreprendrer sag en affirsmojlighet i att skapa ett
transparent markandsfonster for foretagsformedlingar. Bolagsplatsen.se dr privatigd men
Nutek gick in med ett tidigt kapitalbidrag, vilket var grundat i att EU-kommissionen i sina
rekommendationer hade uppmanat medlemslidnderna att verka for etablerandet av marknads-
platser for foretagsformedling. Tidigare fanns det inte ndgon liknande foretagsformedlings-
plats. Blocket dr idag den storsta konkurrenten. Bolagsplatsen.se har konstant 800-1000 foretag
landet runt ute till férséljning. - Vi vet fran métningar pa bolags-platsens hemsida att foretag
dir det indikeras att det handlar om ett dgarskifte, viicker ett stort intresse hos intresserade
kopare, men vildigt fa séljare viljer att fylla i denna information. Priset for annonsering pa
bolagsplatsen spéanner fran 494 kronor for att annonsera under tva manaders tid, till 5 194
kronor f6r annonsering inom premiumkonceptet under fyra méanaders tid. Blocket tar 120
kronor for en annonsering. Bade privatpersoner och Foretagsméklare ér kunder hos
Bolagsplatsen.se.

- Ett problem 4r matchningen for sméforetag, beaktat hur komplex och komplicerad
agarskiftesprocessen dr, samt att méklarna inte atar sig mindre objekt. - Det dr nog inte sa létt
att na ut med lilla snickeriet i Norrlands glesbygd. Hér framstar det som att revisorn r ett bra
och viktigt stod. Bolagsplatsen.se jobbar for att nd ut &n bredare och bli en naturlig plats for
bade siljare och kopare vid foretagsformedlingsuppdrag. Tanken &r att expandera, dven
utomlands, genom en modell med starkare nétverk, till exempel tillsammans med revisorer och
media. Mélet &r att vara den sjdlvklara marknadsplatsen for kopare och siljare av foretag samt
att vara den naturliga motesplatsen for kapitalsokande verksamheter och aktorer som vill
investera.

Auktoriserad revisor, Jimtland:

- Problemet &r inte brist pa portaler och hemsidor dér en foretagare kan kommunicera att ett
foretag dr till salu. Problemet &r att hitta en kopare med vilja och kunskap. Chansen att en
snickare frén Smaland skulle vilja kopa ett 1onsamt snickeri tre mil frin Ostersund 4r mycket
liten. Revisorns erfarenhet &r att jakten pa kopare ofta misslyckas for forsorjningsoretag som
drivits inom familjen under en eller fler generationer.

Foretagsmaklare, Lénia, Jimtland — Visternorrland:

- Foretagsformedling 4r en ritt ny men vixande foreteelse i Sverige. Vi hade just en nationell
Liniakonferens dir vi konstaterade att landets alla Foretagsmiklare kanske formedlar 10-15
procent av landets foretagsforsiljningar. Resterande foretag formedlas till exempel via
branschorganisationer, direkt mellan foretagségare, sésom uppkop av en konkurrent, via stora
revisionsbolag och banker, direkt till barn, slékt, anstdllda eller inom det personliga nétverket.
Linia tar pa sig formedlingsuppdrag for foretag med en omséttning fran cirka 5 till 100
miljoner kronor. Foretagsformedlingsforetaget anvinder sig av prismodeller med en fast
kostnadsdel samt en provisionsbaserad del pa forsiljningsvirdet.

Foretagsmiklaren berittar ocksa att han brukar rekommendera dgarna till de minsta féretagen
att hantera dgarskiftet pa egen hand da det &r vanligt att miklartjénsterna anses vara alltfor dyra
for detta segment. I nio av tio formedlingsuppdrag onskar siljaren full diskretion, vilket gor att
matchningsprojekt och ”speed dating projekt” fungerar illa for dgarskiftesafférer. Intresserade
kopare kan ldgga in sig som intressenter pa foretagets hemsida och respondenten har ett
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nitverk av intresserade kopare och séljare. Utskick gors till tinkbara siljare, till exempel
baserat pa dgarens alder. Linia erbjuder dven en nyutvecklad tjanst, ”Smaébolagstorget”, som &r
inriktad mot kop och forsiljning av mindre foretag med en omséttning upp till 5 miljoner
kronor. Kostnaderna for tjinsten bestar av ett fast arvode som ligger pa 25.000 — 30.000 kronor
plus en provisionsdel (http://www.smabolagstorget.se/om-oss-page/ ).

Tva chefer, Foretagarna, Jimtland-Hérjedalen och fore detta chef i Visternorrland:

- Vi ser matchningen som ett stort problem. Under sina tva ar som néringslivsutvecklare i
Krokum blev en av respondenterna endast tillfragad vid tva tillfdllen av intresserade
entreprendrer om det inte fanns ndgot foretag till salu. Endast vid ett tillfdlle fick hon en fraga
frén en foretagare som Onskade sélja och som undrade hur man skulle g tillviga.

- Matchningen mellan siljare och kopare &dr problematisk. Siljaren &r radd for att synas,
koparna vet inte var séljarna finns och foretagsformedlarna dr inte intresserade av de smé
foretagen. Foretagarna haller pa att utveckla en pilotportal som férhoppningsvis skall testas
bland medlemmarna i Milardalen under hosten 2013. Tanken &r att portalen kommer att
fungera enligt foljande process:

A: Koparen uttrycker sitt kopintresse pa portalen

B: Siljaren kan presentera sitt objekt om sé dnskas, alternativt pa eget intresse ta direktkontakt
med en kopare som visat kdpintresse. Portalen skall dven vigleda séljaren i
dgarskiftesprocessen.

—Vi pa Foretagarna skall inte delta i affdren men vi erbjuder pé detta sitt en arena dér kopare
och siljare kan motas. I forsta hand kommer portalen att riktas till Foretagarnas medlemmar.

En chef Almi Mitt, Jimtland samt en chef pa koncernniva:

— Almi bedriver ingen matchningsverksamhet systematiskt och vi har ingen databas for
foretagsformedling. Vi arbetar med vara kunder under hog sekretess, men visst kan det hidnda
att vi fatt information om att finns ett bolag som skall siljas och visst kan vi réka kénna till en
tankbar kopare. Vi dr aldrig aktiva i affdrsavtalet. Revisorn dr nog viktig i matchnings-
processen. En faktor som forsvarar matchningen dr att siljarna oftast vill ha hog sekretess och
vara hemlighetsfulla om en forestaende forsiljning. De vill inte stora affirs- och personal-
relationer med denna fraga. Almi hade en matchningsportal pé nétet men den lades ned nér
Bolagsplatsen.se borjade utvecklas.

Chef och konsult, LRF-Konsult:
- LRF Konsult bedriver formedlingsverksamhet som en av véra afférsgrenar.
Matchning arbetar vi inte med, men vi har funderat centralt kring denna fraga.

Chef och sakkunnig, Lansstyrelsen Jamtlands lin:
- Vi arbetar inte med matchning, men Almi och foretagsmiklarna jobbar med detta.

Ordforande Skellefteaforetagarna:

- Matchningsfragan ér ett stort problem, men ocksa en outnyttjad mojlighet. Det finns ménga
bra foretag som skall skiftas och det finns ménga téinkbara entreprendrer parterna tinker helt
enkelt inte pd varandra i skiftestermer. De tinkbara entreprentrerna finns inte minst bland de
anstéllda. Det finns sékert manga formién eller andra som skulle bli utmérkta dgare efter ett
skifte, ensam eller tillsammans med nagon annan. Hér kan facken spela en viktig roll genom
att ge sina medlemmar en spark i baken.

Agarskiftesprocessen

Foretagsmaklare, Lénia, Jamtland-Visternorrland:

- Sekretess och diskretion samt insikten om att en skiftesprocess dr komplicerad, komplex och
utdragen i tiden &r viktigt. Ett dgarskifte &r inte nagot projekt, det dr en process som tenderar
att dra ut pa tiden.
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Tva chefer Foretagarna, Jamtland-Hérjedalen samt fore detta Visternorrland:

- Processen dr mycket svar att stotta, da det kan vara integritetskriankande for foretagare att fa
fragor kring dgarskiftesfrigan. Manga vill inte gé i pension nir de 4r 65, andra startar sina
foretag vid den aldern men nér nér vi talar med foretagare inser ménga att de borjade for sent
da processen tar lang tid, kanske flera ar. Fortroende ir ett nyckelord i strivan efter att finna en
Overtagare av foretaget. En foretagare som har for avsikt att silja foretaget, talar inte i plenum
om den forestdende forsiljningen och ofta vill denne inte ldgga ut sitt foretag till offentlig
forsdljning. Vissa vill fa ut ett sd hogt pris som mdojligt, medan andra hellre ser att det blir ritt
kopare som tar ver och ddrmed blir fortroendt for koparen mycket viktig. Foretagaren som
sett sitt foretag vixa, som en baby, har en stark emotionell koppling till foretaget och vill hysa
stort fortroende for den som skall ta over.

Att processen omgérdas av sekretess och bristande transparensen skapar problem vid
forsdljningen. De vélskotta och Ionsamma foretagen de skiftas, men detta sker dven i dessa fall
oftast via de egna nétverken, via branschnitverk, bankkontakter eller en advokat. Det 4r en
sluten marknad. Likasé vill foretagaren hysa ett stort fortroende med den som stottar
processen, darfor blir det létt revisorn eller banken. Visst kan det vara forstaligt om ett
enmansforetag som har levererat tjdnster &r svart att generationsskifta, men nér tillverkande
foretag med anstillda ldggs ned istéllet for att skiftas, da ser vi det som en katastrof. En grund
till att vilskotta foretagen som har ett virde kan ha svart att hitta kopare dr att kraven pa
kapitalisering och egen finansiering blivit sa strikta. En 16sning kan vara att siljaren stannar
kvar i ndgon form under en tid, kanske under 1-2 érs tid, t.ex. som senior advisor.

- Revisorer siger att foretagsvirdering dr en svar not att knicka i dgarskiftesprocessen,
eftersom siljaren ofta vill se en hogre virdering dn revisorn, banken och tiankbara kopare.
Dirfor dr det mycket viktigt att revisorerna i ett tidigt skede forbereder dgaren pa dessa fragor
samt pa hur hogre virden kanske skulle kunna byggas. Problemet ér att revisorn inte alltid
hinner med dessa fragor. Vi som foretagarorganisation kan séga till foretagarna &r att:

— Sitt dig med din revisor, men det ir inte alla foretagare som &r insatta i foretags-
vérderingsfragor och de anvénder sig kanske inte med samma termer som revisorn.
Foretagsvirdering inkluderar aspekter sasom: Kapitalflode, marknadspositionering, kunder och
kundernas betalningsférmaga, intjaningsforméga, ledningsforméga etc.

Foretagare vinder sig i forsta hand till de ndrmaste och skulle gérna se en skifteslosning enligt
foljande:
* Helst till familjen. Om det inte fungerar, kommer
* Medarbetare, dir flera medarbetare ibland delar pa ett kop
* Det egna nitverket; kunder, leverantorer och ev. konkurrenter
* ”Marknaden” - om intresset dr svalt i grupperna 1-3, da behover foretagaren vinda sig
till "Marknaden” - men denna &r diffus.

En av respondenten beskriver dgarskiftesprocessen enligt foljande:

* En lang mental mognadsprocess: Har handlar det om att komma fram till att du faktisk
ar beredd att sélja "din baby” — det foretag dédr du har investerat dina pengar, tid och
kianslor under lang tid.

*  Pre-virderingsproces och virdering: Nista troskel, hir géller det att skapa
forutsittningar for en virdering som kan accepteras av alla parter. Ofta dr hér ett glapp
mellan séljarens syn pa vérdet och pé dvriga intressenters syn pa virdet.

Har man kommit sa langt att de tva forsta stegen 4r pa plats, da har man kommit langt.

*  Att hitta kdpare: Nista troskel dr att hitta kopare, vilket i mangt och mycket handlar
om att viga gé ut och sélja. Matchningen mellan séljare och kopare &r problematisk
eftersom marknaden i hog grad &r icke-transparent och dér siljarna ménga ganger &r
mycket rddda for att offentliggora att foretaget skall, samtidigt som foretagsméklarna
tjanar mer pengar pa de storre foretagsoverlatelserna vilket gor att de smé foretagen
inte finns med pa dessa aktorers palett.
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Tva chefer och en konsult, LRF och LRF Konsult:

- Det &r viktigt att det blir ritt bade pa kort och pa ldng sikt for kunden, vilket betyder:

En héallbar och fungerande 16sning som fungerar ver tiden for hela familjen med ett hyggligt
ekonomiskt utfall, ddr dven skattekonsekvenser over tiden har beaktats.- Lardomen efter
ménga drs arbete med dgarskiftesprocesser att det dr viktigt att se till att alla inom familjen som
berdrs av dverlatelsen accepterar den 16sning som viéljs. Det giller att finna och vélja en hallbar
16sning, dir ingen kommer att borja klaga och bli missunnsam i efterhand. - Detta dr svéara
fragor. I mitten av 90-talet var virdet pa ett skifte kanske 500 000 kronor medan samma
fastighet idag kanske dr vérd 10-15 miljoner kronor. Alla méste dédrmed acceptera att vérdet pa
foretaget och fastigheten kan ga bade upp och ned.

Det &r viktigt att paborja processen i god tid och att inse att den maste fa ta tid, men manga
foretagsigare startar for sent. - De hérda, tekniska fragorna 16ses med experthjédlp men de
mjuka fragorna dr de viktigast och svaraste och dem maéste foretagaren 16sa sjdlv. Tidigare
skiftades allt som en helhet, men nu undersoks ofta mdjligheten att dela i en boendedel och ett
eller flera driftsbolag. En angeldgen fraga &r att i manga lantbruksforetag, framfor allt de &dldre
gérdarna, krivs tunga nyinvesteringar for att kunna konkurrera, vixa och verka vilket kan ge
besvirliga uppforsbackar och ddrmed riddsla och ointresse hos den yngre generationen.

Chef, Almi, koncernniva:

- Finansiering kan 19sas pa méanga sitt. En variant &r att séljaren successivt trappar ned sin
aktivitet och sitt engagemang och att denne successivt far betalt Gver tiden, kanske 6ver 2-3-4-
5 ars tid. Processtod r viktigt och det géller att belysa vikten av att komma igang i tid med
skiftet. Vi deltar inte i matchningsprocessen men vi stottar med radgivning och finansiering.

Ordférande, Skelleftedforetagarna:

- Véar enkétundersokning fran 2011 visar att det 4r svarast for sma bolag att finna nya dgare. Vi
foretagare ser oss ocksa som ododliga. Jag har sett dodsbon, dir syskon helt plotsligt sitter med
ett bolag dér inget dr skrivet; inte kundavtal, inte kompanjonsavtal, inte testamente och kanske
finns det dven okénda arvtagare. Vi entreprendrer dr duktiga pé att driva bolag och min kénsla
ar att hir 14ggs manga ganger allt fokus. Det betyder att det inte finns nagot utrymme for att
parallellt planera for ett skifte, vilket leder till att detta arbete inte gors da det dr jéttejobbigt
och mycket svért for en entreprendr att lyfta in dessa fragor i vardagen och i livet. For att skapa
ordning och reda i foretaget, gora det séljbart och for att 16sa utmanande fragor, sdsom
finansieringsfragan, dr det viktigt att ha god framforhallning. Var erfarenhet &r att ett dgarskifte
i ett storre foretag tar tre till fem ar, fran det att tanken vicks. Under den forsta fasen &r de
mjuka fragorna och manegekrattandet en stor del av processen. Innan jurister, revisorer och
Foretagsmiklare involveras behover foretagaren ta itu med ett gediget arbete som gar ut pa att
skapa ordning, reda och transparens. Kanske maste en fungerande styrelse komma pa plats,
eftersom styrelsearbetet ofta dr bristfilligt i sma foretag.

En problematik &r att dgaren manga génger har en bild av en hogre virdering 4n vad andra har.
Det grundas i synen pa foretaget som en ovirderlig baby, dédr han/hon satsat sitt liv, blod, svett
och térar under ménga &r. Men om priset dr for hogt, da far den nya dgaren en besvirlig
uppforsbacke i form av en tung laneborda och risken att & bérighet i verksamheten blir hog.
En grundutmaning &r att fa séljaren att acceptera en rimlig vérdering. En fungerande finansiell
16sning utformas oftan genom att #igaren ligger kvar med finansiering i 2-3-4-5 &r. Agaren
trappar ned bade dgande och aktivitet successivt. Pa detta sitt kan flera vinster uppnas: Littare
att finna kopare, littare att fa finansiering, kunskapsdverforing och relationsbyggande
underlittas, men processen tar lang tid och dirmed behover planering paborjas tidigt.

Respondenten exemplifierar utmaningarna i dgarskiftesprocessen genom att ge en illustration
av en dgarskiftesprocess han sjélv varit involverad i. Det handlar om ett féretag inom ett
hantverksomréde med cirka tre miljoner i omséttning och tva anstillda som var pa vig att
liggas ned. Agaren hade under en tid forsokt hitta en kopare via det egna kontaktniitet men
hade inte lyckats. Han jobbade s hért att han inte hann silja sitt foretag. Han hade inte tanken
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4.8

4.9

pa att lyfta blicken for att kontakta en foretagsmiklare eller for att annonsera pé t.ex.
Bolagsplatsen. Han var pé vig att ge bort foretaget for han ville helst inte 14igga ned det men

i detta ldge fick vi pa Smabolagsknuten av en tillfdllighet kontakt med honom och vi kunde
hjilpa foretagaren med en forséljning. De nya dgarna dr en arbetslos fore detta skomakare som
fanns i Smébolagsknutens kopintressentsdatabas samt en av de anstéllda pa foretaget. Som en
del av 16sningen, ligger den gamla dgaren kvar med dgande och aktivitet och trappar successivt
ned Over nagra ars tid.

Respondentens erfarenhet &r att nér det handlar om en bra och hallbar affirsidé vid kop av ett
foretag med rimlig virdering och finansiell bérighet, da brukar finansieringen ga att 16sa med
hjilp av banker, Almi, Norrlandsfonden och kanske Sparbanksstiftelsen. - Det dr dock
olyckligt nédr bankerna tror att Sverige dr runt, menar respondenten och fortsétter:

-Avkastningen sjunker ofta norrdver i landet men med ett nagot lingre tidsperspektiv pé
investeringen sa &r det sikrare att 1ana ut i norra 4n i sodra Sverige. Problemet med Almi

ar att det tar mycket hog rinta och Almis rintelidge ligger ibland hogre @n bankernas rdnteniva.
Hur ténker politikerna hér?

Skatter

Flera respondenter anser att det underlittade enormt nér arvs- och gavoskatten togs bort vid
arsskiftet 2004 - 2005. Skatteplanering kunde goras tidigare for att slippa skatten pa lagliga
sétt, men planerings-processen har blivit betydligt enklare.

En av respondenterna frdn LRF och LRF Konsult lyfter fram att: - Det &r positivt att skatterna
forsvann, men det giller att tinka ett steg ldngre &n till det forestdende skiftet, darfor att;

- Vad hénder i ett nésta skifte? Kanske &r det béttre att sélja en del och ge bort en del i géva
till barnen, for att pa sé sitt reducera skatten vid en eventuell framtida forséljning. Det finns
fortarande ett antal skattefragor dér olika alternativa 16sningar kan viljas och som dérfor
behover beaktas vid ett dgarskifte.

Problem, mojligheter, framtidsplaner och framtidsutmaningar

Projektledare, Tillvixtverket, tidigare Nutek:

- Man maste fraga sig vad som &r grundproblemet. - Jo, man vill att ungdomar skall ta 6ver
foretagen vid dgarskiften. Men for ungdomsgruppen ér finansieringsfragan en svar not att
knécka. De far inte 1an s& om man vill 16sa knuten maste det problemet elimineras. Vi méste
ocksa komma ihag att det handlar om de mikroforetagen, de foretag med mellan en och tio
anstillda, ddr finansieringsstod behovs. Jag hade till exempel kontakt med en civilingenjor som
ville kopa ett 1onsamt tillverkande textilforetag. Finansieringsfradgan kunde inte 16sas externt
men dgaren trodde pé koparen och foretaget sa han 14g kvar med ett dgande som successivt
minskade Gver en femarsperiod. Almi har en garantifond med mycket pengar. Skulle inte den
kunna anvindas for att stotta dgarskiften nir finansieringsfragan ar besvirlig, trots att det lilla
foretaget dr lonsamt? Om nagon skall stotta foretagens 6verlevnad inom rimliga grinser &r det
vél Almi? Bankerna tar aldrig nagra risker och kapitaliseringskraven har blivit allt striktare
efter finanskrisen, men Almis affirsmodell i nuldget 4r tydligen ocksa att inte dra pa sig htga
risker.

Tva chefer, Foretagarna, Jimtland-Hérjedalen och fore detta Visternorrland:

- En viktig fraga &r att vi sett en tydlig skérpning sedan finanskrisen nir det giller kravet pa
egen kapitalisering, dir banker och Almi stiller allt striktare krav pa en storre del egen
finansiering av koparen. Dessutom &r det tydligt att smaforetagarna féar betala ockerréntor hos
bankerna. Foretagarna driver dessa problematiska fragor pa nationell basis.

- Vi har inte sett kulmen nér det géller dgarskiften dnnu och vi ser att dven sunda foretag
avvecklas. En av grunderna till detta &r att det finns verksamheter som inte intresserar den
yngre generationen, vilket kriver en 16sning. Akeribranschen ir exempel pa en bransch som
har svart att skifta dgare i ldnet. Branschen har en &lderstigen dgargrupp och foretagen har
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bedrivits som ett familjeforetag. Egentligen borde ett dkeri vara litt att skifta: Kunderna finns,
lastbilarna finns, viarderingen borde inte vara svar, men 16nsamheten dr 1ag, det dr mycket jobb,
ett ensamt jobb och man &r aldrig hemma. Hur 16ser man dilemmat nér det inte ens anses vara
“hippt” att driva ett akeri?

En foretagare som skall silja, méste bli béttre pa att inse vikten av att borja planera for
generationsskiftet i tid och matchningen maste bli bittre och mer transparent. Att forbittra
matchningsprocessen ir darfor en mojlighet att nyttja. I var SIFO-undersokning fran 2011,
med mer dn 4000 deltagande foretagare med 1-49 anstillda sade 25 — 35 procent att de avser
att trappa ned inom fem ar. Vissa av dessa kommer inte ens att forsoka eller orka silja.

De tinker att: "Mitt foretag har inga varden, inga maskiner och inga fastigheter och jag har inte
ndgra barn som vill ta 6ver”, men hér glommer de foretagets immateriella tillgdngar som
kundrelationer, strukturkapital och kompetens — samt vérdet av att bidra till sysselsittning,
aktivitet och ddrmed lokal tillvéxt.

Vi far allt férre foretagare, samtidigt som arbetslosheten stiger och dédrfor maste vi borja inse
att vissa foretag inte vill vixa med antal anstillda. De vill istédllet arbeta och vixa i nitverk.
Vissa foretagare har till och med i sin affdrsplan att de inte skall ha anstéllda. Ett av 50 foretag
talar om att anstidlla — om 5 ar! Om vi endast miter tillvixt i antal anstédllda, da dr vi fel ute.
Aven vira mikroforetag och vara egenforetagare bidrar, genom att bli sjilvforsorjande, skapa
forsaljning och tillvixt lokalt — vilket inte minst i glesa bebyggelser &r vitalt. Mycket aktivitet
och tillvixt skapas héir genom nitverk och alla foretag vill inte eller formar inte att anstilla och
vixa men 4nda bidrar de till den lokala ekonomin och didrmed till tillvixten. Vildigt mycket
tillvéxt skapas genom nétverk, dir aven de som inte har anstéllda kan bidra pé ett starkt sitt,
inte minst genom att vara en del av den lokala ekonomin samt att bidra till att gora néatverket
och det lokala attraktivt, vilket krdvs for att locka dit andra aktorer. Vi maste darfor sluta
underskatta och underkinna soloforetagaren, for det 4r mycket bittre att en individ dr
sjalvforsorjande dn att vara arbetslos.

En av respondenterna erfar via sitt jobb att det tar mycket lang tid att fa 16nsamhet vid nystart
av ett foretag, medan 16nsamhet snabbare nas vid kop av ett befintligt foretag dér det redan
finns kunder, leverantorer, personal, struktur, relationer etc. Samtidigt talar vi alltfor lite om
mojligheterna med dvertagande av foretag. Mojligheterna maste lyftas och vi maste borja fraga
oss hur vi kan underlitta for intresserade kopare att kunna kopa. En mojlighet 4r att ndr ménga
lyfter frdgan och visar pa mojligheter nir det giller dgarskiften och fordelarna med att ta Gver
ett foretag, kan medvetenheten hdjas hos oss alla i samhillet. Sex av tio foretagare sédger i
undersokningar att de ser mojligheter till att véixa, sa d&ven under krisaren. Men, kan inte
skiftena 16sas dven for de mindre foretagen, da kan inte detta ske. Det &r viktigt att:

* De statliga regelverken stddjer skiften i sma foretag.

* Att de sma foretagen kontinuerligt planerar och banar vig for att skapa ett foretag med
ett hogt virde.

* Attt de sma foretagen inser vikten av och svarigheten i dgarskiftesarbetet samt att de
dérmed skaffar kunskap och stod inom omrédet.

Tre chefer, Almi Mitt, Jimtland, en kollega pa koncernniva samt en chef Almi, Gotland:

- Jag delar inte uppfattningen att Almi skulle vara alltfor restriktiva nér det handlar om att
bevilja 14n vid dgarskiften men vi gor alltid sunda, affirsméssiga bedomningar. Vi gor inte den
nya dgaren en tjanst om vi later denna skuldsitta sig upp 6ver 6ronen och kanske mer én vad
foretaget bér. Vart mal dr att koparna skall overleva dver tiden. Det riader inte brist pa kapital
att 1ana ut men vi maste sékra livskraften och bérigheten, annars sidnker vi med all sannolikhet
en foretagare. Aven den som inte har eget kapital kan 4 1an, forutsatt att foretaget har
intjaningsforméga och att koparen har en stark afférsplan.
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Respondenten fran Almis koncernnivd, menar att blaslampan kontinuerligt maste riktas

mot den komplexa dgarskiftesfraganoch att bade kopare och séljare maste stottas. Via
mediasatsningar och seminarier bor méjligheten att kopa foretag belysas, idag &r det endast
végen till att bli sin egen via att starta eget som far uppmirksamhet. Ett problem &r att ménga
sdljare inte har avsatt pengar till sin pension, vilket dr en bidragande faktor till att landets
foretagare blir allt dldre. Man behéller helt enkelt foretaget for att kunna leva. Hér &r det viktigt
med informationsinsatser om betydelsen for foretagare att sitta av medel till sin pension.
Offentliga stodinsatser dr viktiga men de far inte snedvrida konkurrensen. Ett 1an fér t.ex. inte
subventioneras utan maste ges pa affirsméssiga grunder, for vad hénder nér pizzerian pa ena
sidan gatan far subventionerade 1dn medan pizzerian pd andra sidan inte far det? Ytterligare en
problematik #r att det finns ménga foretag som har en 1ag intjaningsformaga, vilket ger
koparen en tung uppforsbacke.

Respondenten fran Almi Mitt, Jimtland menar att dgarskiftesfrdgan téicks bra i behovsanalysen
och att det inte finns négra planer till vidareutveckling av Almis insatser i fragan. Vid de
dgarskiften som sker, forsvinner successivt det gamla foretagandet - de foretag som lider av
délig 16nsambhet, bristande infrastruktur for fordndringar, bristande 6ppenhet och miljoer dir
dgaren och ledaren kanske till och med blev det mot sin vilja. — Min syn &r att en ny typ av
dgare och ledare dr pa vig att gora entré, nu nér det vixer fram allt fler tjansteforetag dér
dgaren bittre separerar sig fran foretaget. Styrelsefragorna hamnar hér i fokus och
verksamheten bedrivs mer transparent. Mer externa impulser och kunskaper bereds utrymme
och utbildningsnivan &dr hogre. Det dr de smé foretagen med stark koppling till dgaren som
liggs ned, men det startas ocksa mycket nytt. Problemet skulle uppstd om det ér de vilmaende
foretagen som avvecklas, men sd upplever jag inte situationen. Jag tror inte att fragan kommer
att bli svarare och mer komplex, snarare att den blir mer naturlig och idag kommuniceras den
pa ett helt annat sitt dn for 10-15 ar sedan, da vi fick den pd agendan.

Tva chefer och en konsult, LRF och LRF Konsult:

- Skattesystemen &r styrande for ménniskors handlande. Systemet med skattesubventioner for
dldre som jobbar kvar, samtidigt som ménga egenforetagare har 1aga pensioner, dr en viktig
orsak till att foretag behalls snarare dn att de skiftas.

—Den storsta utmaningen ar den pagaende utvecklingen med bristande 16nsamhet inom
jordbruket pa manga héll och man kan dérfor undra hur utvecklingen kommer att te sig
fram6ver. Kommer det att bli mojligt att na sjalvforsorjning efter att ha tagit ver en
verksambhet efter ett dgarskifte i en ndring dar sjalvforsorjandegraden kanske har sjunkit fran
100 procent till 50 procent? Fore Sveriges EU-intrdde fick mjolkproducenterna 100 procent av
sina intékter fran mejeriforeningen Idag far en mjolkproducerande foretagare kanske 50
procent av sina intdkter fran mejeriféreningen och 50 procent fran EU. En mycket paverkande
faktor for utvecklingen inom jordbruket dr dédrfér vad som hidnder med EU-stoden framover.
Dagens stodsystem har under senare ar varit grunden for att verksamheten skall kunna gé runt
— men hur kommer stodet att se ut framéver? Hér har vi inget svar i dagslidget.

Investeringarna som behovs goras vid ett dgarskifte av ett jordbruk &r i ménga fall omfattande,
dér en investering mot 6kad mjolkproduktion kanske kriver 2 - 2,5 miljoner kronor i
maskiner/robotar och kanske 5 miljoner i anldggningen, d.v.s. en totalinvestering om 5-7-10
miljoner kronor. Det medfor hoga skulder och didrmed en hog risk for en investering dér vérdet
riskerar att bli noll om EU-stodet forsvinner. Dirfor dr det svart for den som skall ta dver att
véga satsa. Utmaningen att fa de yngre att vaga och att tro pa att det gar att tjéna pengar och att
leva pa lantbruksforetagande, vilket &r en gigantisk utmaning nér vi idag konkurrerar pa
vérldsmarknaden, nagot vi inte gjorde tidigare. Det &r viktigt att halla frigan vid liv och att ge
inspiration och ingjuta mod hos de yngre att viga och vilja ta Gver.

— Mojligheter &r att det vixer fram nytidnkande nér det géller att finna nya sétt att driva foretag

pa landsbygden. Hur kan man till exempel driva en verksamhet utan att bo pa gérden?
Arrendera? Kopa eller skapa ett driftsbolag? Det giller att bryta traditioner och hér krivs att
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goda exempel skapas och sprids. Mélet &r att jobba med de yngre for att fa dem att vaga, att
véga fordndra och att vilja satsa pa att driva lantbruksforetag. Eventuellt skall LRF satsa pa ett
mentorsprogram med inriktning mot dgarskiften av foretag.

Chef, forstagsformedlarsajten, Bolagsplatsen.se:

- Det &r problematiskt att dgarskiftesfragan inte kontinuerligt &r en del av sméforetagarens
vardag. Nér det blir dags for skifte dr timmen ofta sen, det blir jiktigt och resultatet blir kanske
inte det dnskade.

Auktoriserad revisor, PwC, Jimtland:

- Rent allmént dr smaforetagare tyngda av ett snariga och tunga regelverk. Den stora risken,
och dirmed bordan, att anstilla dr en stor himmande faktor for tillvaxt i smaforetag, och just
bristande tillvéxt dr ett tungt ok nér det blir dags att skifta foretaget.

Foretagsmaklare, Lédnia, Visternorrland - Jimtland:

- Det dr forodande om offentligheten gor insatser som stor marknadsaktorernas verksamhet
utan att involvera oss marknadsaktorer. Ytterligare ett problem é&r att offentligheten saknar
bestillarkompetens. Vi samarbetar gérna med region, lansstyrelse och kommun for att stotta
dgarskiften i mikroféretagen med mindre &n 5 milj i omséttning. Det skulle kunna vara ett
komplement i vart utbud av tjénster. Att matcha ihop smaf6retagare som star infor ett
dgarskifte med starta-eget-aspiranter skulle kunna leda till bra resultat, forutsatt att
aktiviteterna inte drivs i projektform utan snarare i processform, eftersom dgarskiftesprocesser
ar sd utdragna i tiden och omgjliga att forutsiaga.

Chef, Regionforbundet, Jimtland:

- Att gora insatser nér det géller dgarskiften av foretag finns inte med i vara nuvarande planer.
Det som végleder véra planer och diarmed vért arbete ér direktiven fran verk, myndigheter och
departement. Det ir till exempel, via EU, ett starkt fokus pa innovation och entreprendrskap,
men Overtagande och dverlevnad av befintliga foretag finns inte med. Tidigare drevs ménga
foretag for att forsorja familjen och ménga lyckades med det, men vi vet nog mycket lite om
resan dérifran till att professionaliseras, d.v.s. att skaffa en extern styrelse, att anskaffa kapital
etc. Det dr nog en komplicerad resa som borde vara kopplad till innovations- och entreprendrs-
frdgan och hir borde vi skaffa oss mer kunskap och lirdom om effekter och utfall. Det &r en
resa som dr viktig for samhéllet men som vi inte kan mycket om.

- Jag ser stor potential i att jobba med dgarskiftesfrigan, men ett problem &r att vi dr sa
centralstyrda och projektorienterade i vart arbetssitt och att vara medel styrs fran nationell niva
till fordefinierade projekt. Forra dret satsades allt pa kvinnligt foretagande, vilket betyder att
allt annat foll i blindo. Vi behover mer flexibilitet i det politiska systemet for att det skall
fungera dven for perifiera och glest befolkade regioner.

Chef och sakkunnig, Lansstyrelsen, Jimtland:

- Vart uppdrag dr att kunna delta i diskussionen om foretagsfrimjande atgérder samt att kunna
ge direkt foretagsstod nir investeringsbehov rader. Lansstyrelsen har i nuldget inga
framtidsplaner nir det giller dgarskiftesfragan, men bada respondenterna menar att fragan &r
mycket viktig och ldnsstyrelsen dr beredd att stotta. — Den storsta utmaningen i ldnet 4r var
formaga att konkurrera pa véirldsmarknaden och déarfor for vi gérna dialog med foretagare som
vill planera infor framtiden.

Tva viktiga nédringar i vart 14n som &r satta under hard press &r jord- och skogsbruket.
Besoksniringen dr mycket viktig och hir dr fragan hur kan vi stotta ndringen och foretagarna.
Agarskiftesfrigan ar mycket viktig men den #r inte underordnad eller separat utan den ir en del
av hela systemet. Vi maste kunna stotta med kunskap, men stod och insatser maste ske pa
marknadens villkor. Som ett sméaforetagarlidn &r det viktigaste vi kan gora att stotta
nyforetagandet s att de far styrka och forméga att driva och utveckla ett foretag. Det ér viktigt
att foretagen far hjélp via sina nitverk, Foretagarna, LRF, banker, revisionsbyréer etc.
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Ordforande, Skelleftedforetagarna:

- Nar vi bjod in ett stort antal norrlandskommuner, bland annat i Visternorrland, till ett
dialogmoéte om #dgarskiften ar 2012, blev vi forvanade Gver att intresset var sa svagt. En av
motiveringarna var att:- Agarskiftesfrigan #r ingen friga for oss inom kommunen utan det ir
foretagarnas sak att fixa forsdljning av sitt foretag. - Da forstér jag inte hur de téinkte for min
syn dr att vara norrlandskommuner borde védrna om vartenda jobb.

Niringslivsutvecklare, Skellefted kommun:

Respondenten satt i styrgruppen for projektet ”Bli foretagare — Skapa din egen framtid”, ett
samarbetsprojekt i Visterbotten. I den rollen insag respondenten att véra attityder och system
ar instéllda pa att unga skall hitta jobb, snarare én att driva fragan om ereprendrskap, inte minst
inom universiteten. — Det fick mig att inse att det i hog grad handlar om att fa ut budskapet om
mojligheten och vérdet av att kdpa befintliga foretag for entreprendrer och hir behovs
attitydforandringar. Vidare framstér det som tydligt att finansieringsfragan &r det stora
problemet for intresserade kopare och entreprendrer som inte har ett eget kapital.
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5.1

Intervjuer med kommunerna

I detta avsnitt presenteras resultatet av den intervjuundersdkning som gjorts med politiker- och
tjinstemannarepresentanter for samtliga kommuner i Jimtland (Ostersund, Krokum,
Stromsund, Ragunda, Bricke, Hérjedalen, Berg, Are) samt Visternorrland (Sundsvall, Ange,
Timra, Hirngsand, Kramfors, Ornskoldsvik, Sollefted), totalt 15 kommuner, under april
ménad, 2013. En sammanstillning av svaren pa de tre frigorna visar foljande resultat.

Hur viktig ar dgarskiftesfragan i er kommun?

Samtliga kommuner besvarade fragan, varav representanter fran tretton kommuner (87
procent) uttrycker att det dr en viktig eller en mycket viktig fraga. Representanter fran tva
kommuner (13 procent) anser inte att fragan &r viktig i kommunen.

Nej, det dr inte en viktig fraga

(——

Det ar en viktig/mycket viktig

fraga

Representanternas motiveringar till svaren lyder:

Problemet géller framfor allt mindre produktionsforetag, men fragorna ér svéra att
arbeta med och initiativet maste i forsta hand komma fran foretagen sjélva.
Foretagarna blir allt dldre, vilket &r ett stort problem.

Vi har s& manga sma foretag i kommunen och vi maste halla kvar varje arbetstillfille.
Ett problem ir att en kommun med ménga sma foretag sitter kompetensen i ménniskan
och kanske inte i sjdlva foretaget.

Vi behover alla foretag men vi fran kommunen har inte har kommit p& ndgon 16sning.
Agarskiftesproblematiken #r som en tickande bomb”.

Problemomradet #r mycket oroande och det dr ndgot som vi maste jobba med.

Det finns exempel pa dgarskiften som tyvirr inte har lyckats. Ett exempel dr en
kemtvitt som klarade sig utmérkt men som lades ner utan att ndgon tog over.

Det ir ett mycket viktigt problem som handlar om arbetstillfdllen i kommunen och
ocksa om ett livsverk for ménga foretagare, som de inte bara vill se liggas ned.

Det &dr en mycket viktigt fraga, for att det dr littare for ett redan etablerat foretag att
Overleva dn for ett nyetablerat foretag.

Varje enskilt foretag ér viktigt for kommunens utveckling och kommunen maste hjilpa
till att hitta alternativ till nedldggning.

Problemet &r vixande och dgarskiftesfragan blir dirmed en allt viktigare fraga att
jobba med framover.

I en av ldinens kommuner anser varken kommunstyrelsens ordférande eller
néringslivschefen att dgarskiftesfragan &r ett problem. I denna kommun anser man inte
heller att det dr en fraga for kommunen att arbeta med, ddr motiveringen 4r att:
Agarskiften skall hanteras av marknaden och om ett foretag inte lyckas genomfora ett
dgarskifte, da ersitts det nedlagda foretaget létt av andra entreprendrer som tar Gver
marknaden med ett nystartat foretag.

I en kommun anser néringslivschefen att det dr mérkligt att dgarskiftesfragan far s&
stort utrymme och undrar vad anledningen kan vara till det. Kommunen ifraga kan inte
ange nagra konkreta insatser som man gor inom omradet.
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5.2

Gors nagra insatser i kommunen for att stotta agarskiften?
- Om nej, planerar ni att gora nagra insatser framover for att stotta dgarskiften?

Svar frén alla 15 kommunerna varav sju kommuner (47 procent) svarar “njaa” pa fragan.
I sex kommuner (40 procent) gors inga insatser. I tva kommuner (13 procent) gors insatser.

Njaa

Gor inte insatser

Gor insatser

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Ja, vi gor insatser (tva kommuner, varav de bada kommunerna har bolagiserat
ndringslivsarbetet)

Stromsund: Agarskifte #r en fréga som Stromsunds kommun arbetar med. Det operativa arbetet
utférs av SUAB (SUAB, Stromsunds Utvecklingsbolag) och Nyforetagarcentrum. SUABs chef
ser i dagsldget dgarskiften som en ritt prioriterad fraga for SUAB. Det de gor i dgarskiftes-
handliggning varierar beroende pa typ av foretag. Ar det ett enskilt foretag kan en representant
fran SUAB sitta med i processen och dessutom har SUAB ett nidra samarbete med Almi, som
dven de har dgarskiften som en prioriterad fraga.

Sundsvall: I Sundsvall arbetar det kommunala néringslivsbolaget med insatser nir det géller
dgarskiften i sma foretag. Erbjudandena bestar av utbildningar och nitverk, dir fragan tas upp
och diskuteras.

Nej, vi gor inga insatser (sex kommuner)

Bergs: I dagsliget finns det inte nagot specifikt projekt dar man aktivt jobbar med denna fraga.
Men man forsoker att ta fram information om vad man skulle gora for att stotta dgarskiften i
sma foretag s att man skall kunna borja jobba mera aktivt med fragan. Man for ocksé en
diskussion med Almi om fragestéllningen.

Hirnosand: Niringslivschefen anser att detta &r svara fragor att arbeta med och initiativet
maste i forsta hand komma fran foretagen sjdlva. Kommunalradet anser att vissa foretag inte dr
menade att genomga dgarskifte. I de fall da kunskapen inte finns hos barnen, da dor helt enkelt
foretaget med den som haft kunskapen.

Bricke: Redan 2011 tittade Bricke kommun pa fragan om &dgarskiften i smé foretag.
Kommunen kom da fram till att det var en mycket kénslig fraga och att det inte var sa litt att
komma in i foretag som en kommunal aktor och prata om dgarskifte. Lardomen blev att
kommunen inte kan ta en roll som foretagsméklare. Didremot har kommunen alltid med sig nér
det giller 6nskeméal om nyetablering att om man da vet att det finns ett existerande foretag som
vill sdlja till ritt pris, da formedlas den kontakten. - Men, nej, kommunen jobbar inte direkt
operativt med fragan idag, da det skulle medfora en konstig position for kommunen.

Ragunda: Nej, kommunen arbetar inte uttalat med fragan i dagsldget, men fragan kommer att
hamna pa skrivbordet nir det kommer en ny niringslivschef.

Sollefted: Kommunen arbetar inte direkt med fragan, men Handelskammaren Mittsverige
jobbar med fragan.

Are: Fragan har diskuterats inom kommunen, men kommunen ser inte ett behov av att bevara
de foretag som hotas av nedldggning vid en gerationsvéxling, menar kommunstyrelsens
ordférande. I kommunen finns drygt 1000 foretagare och kommunstyrelsens ordférande anser
att det dr framst hos de stora arbetsgivarna som generationsvéxlingsfragan ir ett aktuell fraga,
t.ex. inom kommunens vardomsorg. Néringslivschefen menar att kommunen inte arbetar med
fragan eftersom det dr en fraga for marknaden att sk6ta pa egen hand.
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Njaa, vissa indirekta insatser gors (sju kommuner)

O-vik: Kommunen arbetar med #garskiftesfrigan i form av ledar- och mentorprogram for
kvinnor med syfte att bygga ledare, traineeprogram samt att man jobbar med attityder och
insikter, t.ex genom att lyfta fram vikten av att fa in akademiker i foretagen.

Timra: Ja, men exempel kan inte ges. Néringslivschefen anser att det dr konstigt att dgar-
skiftesfragan far sa stor plats och undrar varfor. Kommunen samarbetar med Almi i fragan.
Kramfors: Kommunen utbildar ungdomar med néringslivet utifran néringslivets behov.
Hirjedalen: Det ir ett problem som kommunen dr medveten om. Nir det kommer till kommu-
nens kidnnedom att dgarskifte dr pa gang i ett specifikt foretag, da kan kommunen f6érsoka lotsa
till passande nitverk, t.ex. till foretagsméklare. Det &r dock en svér fraga och en kinslig friga,
bada for foretagarna och kommunen. Via de foretag som kommunen har varit i kontakt med
har det kommit fram att det inte &r sé litt att silja och inte heller att prissitta foretaget.
Krokum: Kommunpolitikens representant menar att fragan ér en angeldgenhet for kommunen
men kommunen har inga verktyg for att arbeta med dgarskiften. Kommunen behéver dock
forsta virdet i att verksamheten i ett foretag fortsitter och inte liggs ned i samband med ett
dgarskifte. Enligt nédringslivschefen jobbar kommunen idag med dessa fragor utifrén foretagets
behov, vilket kan innebira att formedla kontakt med till exempel skatteverket eller revisorer.
Aven extra insatser med foretagstriffar med inbjudna experter inom omradet har erbjudits.
Kommunen skulle dock behdva jobba @nnu mer med fragan.

Ange: Enligt kommunalridet ser man allvarligt pa frigan och kommunalrddet menar att han
alltid bér med sig fragan, t.ex. nér han dr ute pa skolor och visar hur ménga som gar i pension
och inom vilka omraden. I kommunen kommer 125 personer att limna arbetsmarknaden de
kommande aren medan kommunen har betydligt farre gymnasielever, varav kanske 30 elever
kommer att stanna kvar. Kommunalrédet vill nog pésté att han &r den i Visternorrland som
talar mest om detta problem. Trots ett ndra samarbete med Almi, menar nédringsutvecklaren att
det inte sker nagra stora insatser i dgarskiftesfragan. For tre &r sedan gjorde néringslivskontoret
en studie kring de foretagare som ndrmade sig pensionsédldern for att ta reda pa hur de hade
tankt sig foretagets framtid. Nagra av dem som var intresserade av att silja sitt foretag men de
var vildigt mana om att hitta rétt person for 6vertagandet och av den anledningen uppfattade
néringslivsutvecklaren att det fanns en motvilja till att 14ta kommunen bistd med att annonsera
ut forsédljningen och det fanns heller ingen vilja bland foretagare ta emot konsultstdd for att
underlitta vid en eventuell forsdljning. Niringslivsutvecklaren anser sig ha sett att det finns ett
behov av stod i dgarskiftesfrdgor men att attityden bland de flesta foretagare &r att de viljer att
inte utnyttja kommunen for ett sadant stod.

Ostersund: Kommunalridet papekar att niringslivskontoret har identifierat dgarskiftesfrigan
och att arbetet med fragan sker i samarbete med externa partners, som t.ex. Almi. Responden-
ten anser att det viktiga &dr att kommunen intar en méklarfunktion och forsoker hitta kompetens
for berorda foretag. Naringslivssekreterare anser att dgarskiften &r en alltfor kinslig fraga for
foretagare for diskutera i storgrupp och dérfor bor fragan tas enskilt med berorda foretag. En
del av arbetet med dgarskiften handlar om att & féretagarna att bli kvar i kommunen. En insats
som gors dr att medla kontakter till mojliga finansidrer. Grona Naringar &r en viktig sektor dér
det dr av hogsta vikt att stotta unga ménniskor som ska ta dver ett lantbruk.

Finns andra aktérer i kommunen som arbetar med dgarskiftesfragan?

Av dem som svarat pa fradgan, nimner atta kommuner en eller flera andra aktdrer som arbetar
med fragan. Almi Foretagspartner, ndimns sex ganger, Handelskammaren Mittsverige och
deras dgarskiftesprojekt tre ganger, Foretagarna tva ganger och Norrlandsfonden en gang.
En néringslivssekreterare svarar nej och anser att frigan endast ber6r néringslivskontoret.

Norrlandsfonden
Féretagarna
Handelskammaren Mittsverige

Almi
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6.1

Fallbeskrivningar

I detta avsnitt presenteras resultatet av fem fallstudier. Fyra av de fem fallstudierna utgar fran
fyra lokala och regionala, handgripliga, operativa initiativ och insatser som framtrétt som goda
exempel nér det géller att stotta dgarskiftesfragan i mindre foretag. Avsikten &r att genom de
fyra fallen sprida kunskap om mdjliga tillvagagangssatt for att stotta dgarskiftesprocesserna i
sma foretag.

Endast ett av fallen har sin hemvist i Jimtland och Visternorrland. Orsaken till att inte fler
fallstudier gjorts i Jimtland och Visternorrland beror pa att studiens resultat inte visar pa att
det har gjorts fler insatser i ldnen som ir att betrakta som goda exempel.

Den femte fallstudien &r av ett annat slag och illustrerar ett nyligen avvecklat framgangsrikt
och vilkint gotldndskt foretag med 14 anstéllda. Fallet illustrerar hur normer och traditioner
har brutits, fran att foretag i mycket hog utstrickning dgarskiftades inom familjen till den yngre
generationen, till att det idag finns manga alternativa vigar for foretagsdgare som har for avsikt
att ga i pension, eller trappa ned sina arbetsinsatser.

Fall ett: Gavleborgs ldn, ”Nytag”

Linsstyrelsen Givleborg drev mellan &r 2009 och april 2013 projektet ”Oppna Dérrar”, dir
fokus 1ag pa att finna mojligheter till tillvixt kopplat till invandring. Under projektets gang fick
projektet en forfragan fran organisationen Foretagarna, dir de lyfte problematiken med
dgarskiften i foretag och undrade om det var mgjligt att koppla ihop utmaningarna. Projektet
sag positivt pa forfragan och bejakade mojligheten. Inom projektet fann man att tidigare forsok
hade gjors till att koppla ihop kvinnor och ungdomar med dgarskiftesproblematiken, men man
fann inte ndgot exempel pa att invandrare hade kopplats ihop med &dgarskiften i foretag.

Projektet Nytag planerades och startade i januari 2012 som ett tredrigt samarbesprojekt med de
deltagande organisationerna Foretagarna, Almi, Arbetsférmedlingen och Lénsstyrelsen. Var
och en av organisationerna ser frigan som mycket viktig och var och en satsar resurser.
Projektets overgripande mal dr att 6ka andelen dgarskiften bland sméaforetagare som star infor
generationsvéxling som ett verktyg for att bidra till den ekonomiska tillvixten i ldnet samt
bidra till 6kad sysselséttning bland invandrare.

Projektet dr ett samarbetsprojekt och i projektbeskrivningen star att upp till 80 procent av
koparna/entreprendrerna skall vara personer som dr arbetslosa, men hir tdnker och agerar man
brett i projeket. Invandrare dr den priméra malgruppen for rollen som ténkbara kopare/
entreprendrer, men projektet stinger inte dorrarna for andra intresserade kopare/entreprendrer
om det hjilper att skifta ett foretag som alternativ till avveckling.

Ett av projekts mal &r att ldra av projekterfarenheterna for att skapa en vél fungerande
arbetsmetod dir flera berdrda organisationer samverkar i dgarskiftesfragan, samt att
arbetsmetoden skall kunna inordnas i ordinarie verksamhet. Den permanenta arbetsmodellen
skall kunna vidgas till att inkludera alla tankbara grupper av kopare och entreprendrer.

Ett annat mal &r att projektet skall stotta 25 lyckade foretagsoverlételser, vilket dr ett mycket
hogt satt mal, enligt Nytags projektledare.

Projektet samfinansieras mellan samarbetsparterna, dir Léansstyrelsen sétter in 50 procent av
projektledarens tid samt medel fran den regionala utvecklingsbudgeten. Foretagarna satsar
pengar och tid medan Almi och Arbetsformedlingen gér in med personella resurser.

Alla samarbetsparter anser att de har ett ansvar att jobba med dgarskiftesfragan for att sékra
tillvéixt och arbetstillfdllen samt att virdefull kunskap inte gar forlorad.

Satsningen grundas i att den stodjer ldnets tillvixt och entreprenorskap, menar ldnsstyrelsens
projektledare som ocksé anser att — I hela landet borde det satsas bredare pa entreprendrskap
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och da inte enbart pa nyforetagande utan ocksa pa att marknadsféra mojligheten att Gverta
befintliga foretag.

Ett av problemen som tidigt upptécktes var att det existerar en segregation i foretagarvérlden
och i foretagarnas organisationer. Projektets syn dr att denna segregation inte grundas i rasism
utan i traditioner dir resulatet blivit segregerade nitverk som lever sida vid sida och ett av
projektets mal dr att jobba for att integrera nétverken.

Baserat pé intervjuer med aktorerna pa marknaden, d.v.s. banker, revisorer, jurister och
foretagsmiklare sattes som kriterium att omséttningen inte skall overstiga tre miljoner kronor i
de foretag som stottas. Detta for att inte konkurrera med foretagsmiklarna. Projektet stottar
dven egenfOretagare utan anstillda, eftersom malet &r att bevara varje mojligt arbetstillfdlle.

Projektmodellen erbjuder radgivning, skriddarsydda 16sningar och upplidgg samt juridiska rad
till bade siljare och intresserade kopare i skiftesprocessen. Modellen erbjuder dven praktik for
intresserade kopare i foretag som skall dgarskiftas. Prraktikuppldgget utformas fran fall till fall
utifran forutsittningar, behov och 6nskemaél men alltid med arbetsformedlingens nationella
regelverk som kompass.

En lardom som projeketet tidigt drog ir att varje dgarskiftesprocess, liksom dess 16sning, dr
unik, vilket gor att processtodet méste skraddarsys for varje process. Till exempel sa har det
visat sig att praktik kan innebéra allt fran en dag, till en ménad eller sex manader. - I ett projekt
som detta, ddr den komplexa och komplicerade dgarskiftesprocessen, dér bade siljar- och
koparparter spelar viktiga roller, dr det viktigt att kunna erbjuda flexibla, snabba och hand-
gripliga 16sningar och dirfor far inget vara skrivet i sten. Projektledarens erfarenhet é&r att
arbetsformedlingens rigida och nationella system utgor ett hinder snarare &n ett stod nér det
giller att stotta skiften av foretag. Hir kan en jimforelse géras med arbetsformedlingens starta
eget bidrag, menar projektlearen och undrar varfor det inte finns nidgon liknande satsning for
Overtagande av sma foretag? Projektledaren har personligen lyft fram denna problematik i ett
mote med arbetsmarknadsministern.

Projektet har marknadsforts till kopar- och entreprendrmélgruppen via informationsméten,
webben, broschyrer, samarbete med Hogskolan i Gévle, arbetsformedningen, komvux,
annonser bade lokalt och nationellt samt pa Bolagsplatsen.se. Almi och Foretagarna sprider
information via sina nitverk och ldnet via sina néringslivskontakter. Vidare har traffar och
informationsmoten ordnats med bankpersonal, revisorer, jurister och foretagsmiklare och
media har publicerat artiklar. Projektets hemsida visar att Nytags samarbetspartners bidrar pd
foljande satt:

Foretagarna
Foretagarna ansvarar for att sprida information genom utskick till medlemmarna samt att

informera genom hemsidan, nitverkstraffar och lokala foretagsféreningar.

Almi
Almi ansvarar for att sprida information via hemsidan, nétverkstréffar och radgivare.
Dessutom erbjuder Almi radgivning till kdpare, lanevirdering och hjilp med finansiering.

Arbetsformedlingen

Arbetsformedlingen ansvarar for att ta fram kandidater som ir intresserade av att ta over eller
kopa ett foretag. Kandidaterna kan hittas pa lokal eller nationell niva. Arbetsférmedlingen skall
dessutom se over vilket stod arbetsformedlingen kan erbjuda en arbetslos kandidat som dr
intresserad av att ingd i projektet samt utifrén individens forutsittningar, 1igga upp en strategi
for samarbetet med foretagen under Sverlatandeprocessen.
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Linsstyrelsen
Linsstyrelsen dger och samordnar aktiviteterna i projektet i samarbete med partnerna.

Linsstyrelsen skall dven koppla in andra pagéende projekt eller verksamhet som kan stddja
projektets utveckling.

Arbetsprocessen har fram till idag sett ut enligt foljande:

* Foretagarna gav en beskrivning av dgarskiftesproblematiken for lidnsstyrelsen.

*  Aktorer som arbetar med fragan kontaktades av lidnsstyrelsen, dér syftet var for
lansstyrelsen att skaffa kunskap for att kunna definiera och etablera ett projekt.

* Linsstyrelsen bestimde sig for att ta taktpinnen och startade det tredriga projektet
”Nytag” i januari ar 2012 tillsammans med de fyra samarbetsparterna och
medfinansidrerna: Foretagarna, Arbetsformedlingen, Léansstyrelsen och Almi
Foretagspartners.

* Marknadsforing skedde under aret.

*  Under hosten ar 2012 var alla projektdeltagare pa plats och borjan av ar 2013
paborjades det operativa arbetet med att stotta dgarskiftesprocesser. Projektdeltagarna
r i huvudsak ute pa filtet och arbetar operativt och handgripligt med kdpare och
séljare. Alla projektdeltagare har sina arbetsplatser hos ldnsstyrelsen. Projektdeltagarna
bestar av tre resurser fran arbetsformedlingen pé 70 procent under ar 2012, tva resurser
under &r 2013 och en resurs under ar 2014, en resurs pa 50 procent frén Almi,
en resurs pa 50 procent fran Foretagarna samt lénsstyrelsens projektledare pa halvtid.

* Vid tiden for intervjun med Nytags projektledare, den 13 maj 2013, hade ett
dgarskiftesforetag salts och skiftats och sex koparkandidater var ute pa praktik.

6.2 I_-'_aII tva: Handelskammaren Mittsverige,
”Agarskiften i foretag i Vasternorrlands lan”

Projektes syfte var att identifiniera problem och mojligheter i dgarskifteprocessen samt att
handgripligen stotta smé foretag med dgarskiftesprocessen. Projektet var tredrigt, och startade
under hosten 2009. Efter ndgra méanaders forldngning avslutades projektet den sista mars 2013.
Projektets finansidrer var Lansstyrelsen Visternorrland och Tillvéixtverket via Europeiska
regionala utvecklingsfonden.

I projektansokanen antogs att 16 foretag, med totalt 150 anstéllda, d.v.s. 9,4 anstillda per
foretag, skulle fa stod av projektet for att lyckas fullfolja sina dgarskiften. Vid projekttidens
utgang hade 26 foretag, med totalt 126 anstillda, dvs 4,8 anstillda per foretag gatt i méal med
agarskiftesprocessen. Projektet hade inte faststillt ndgra begriansningar nér det géllde vilka
branscher som skulle stottas, inte heller hade nigra grianser satts nér det giller foretagens
omsittning. Projekttledningen konstaterar att de flesta foretagare som stottats av projektet har
varit i stort behov av rddgivning, inte minst nir det handlar om finansiella fragestéllningar samt
att manga av foretagarna i de aktuella foretagen endast hade vaga uppfattningar om resultat-
utvecklingen och om tillstandet i sina foretag. De flesta foretag som erholl projektstod saknade
ett aktivt styrelsearbete.

Under projektets forsta ar lades fokus pa marknadsforing, dir foljande kanaler anvindes:
Informationsméten, frukostmaten, broschyrer, information pa Handelskammarens hemsida
samt annonser i facktidningar och lokalpress. Projektet har dragit erfarenheten att foretagare
som star infor dgarskifte inte kommer pa informationsméten som ordnats under samma tema
utan de deltagare som kommer dr personal fran revisionsbyréer, banker och juristfirmor.

Under projektets andra och tredje ar 14g fokus pa att projektledaren gav operativt och
handgripligt stod i ett antal dgarskiftesprocesser enligt den stodprocess som utvecklades under
projektets gang, se figur lite ldngre fram i fallbeskrivningen. - Vissa hédvdar att dgarskiftes-
frdgorna kan och skall 16sas av marknadskrafterna pa egen hand, men projektet har visat att det
befintliga marknadssystemet inte fungerar for de riktigt sma foretagen, menar VDn for
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Handelskammaren Mittsverige, som fortsétter: - Ta t.ex. cykelreparatoren som sedan linge
driver en liten cykelreparatdrsverksamhet men som nu vill ga i pension. Inte vet en sddan
sméforetagare hur han skall gé tillvédga for att sdlja sitt foretag. Inte hinner han och inte orkar
han gora det heller. Den som haft sitt lilla foretag i 30-40-50 &r har inte gétt och funderat pa
detta med forsiljning. Helt plotsligt inser dessa dgare att ndgot maste goras, da de pa grund av
alder eller sjukdom behover avsluta sin yrkesverksamhet. Det visar sig oftast att barnen inte
vill ta 6ver och da blir nedldggning manga ganger valet. Samtidigt utgor dessa sma foretag en
viktig del av samhillets infrastruktur, t.ex. cykelrepraratdren, skomakaren, elfirman, ror-
mokaren, mobelrenoveraren och snickaren. Det dr sddana foretag vi har stottat i projektet, for i
det befintliga marknadssystemet saknas aktdrer som har intresse av att stotta sma foretagare
som dessa, fortsétter handelskammarens VD.

I projeket har man dragit foljande erfarenheter: Innan de smé foretagen &r redo att siljas, har
foretagaren oftast ett gediget arbete att ta itu med nér det handlar om att skapa ordning och
reda i verksamheten, t.ex. nér det giller processer, struktur, finanser, ekonomi, organisation,
kompetens och avtal. Redan hir stdr manga sméforetagare radvilla och behdver stod, men i det
befintliga marknadssystemet finns inte ndgon hjélp att soka i detta ldge. Forst nir ordning och
redan dr skapad, finns banker, revisionsbyrder och foretagsformedlarna till hands med sina
tjanster. Problemet for de ménga mycket sma foretagen ér att foretagsformedlarna med sina
tjanster vinder sig till foretag Gver en viss arsomséttning, ofta 6ver 5 miljoner eller 10 miljoner
kronor. Projektets erfarenhet dr ocksé att de etablerade revisionsbyrierna prioriterar sina lite
storre kunder med kvalificerad radgivning och att deras tjanster framstar som alltfor
kostsamma for de foretagare som har ett mycket litet foretag, med nagra anstillda och nagon
eller ndgra miljoner kronor i arsomséttning. Foretagsméklare och kvalificerade skatterddgivare
har rekommenderats av projektledaren i de fall dir s& bedomts vara angeldget. Projektets
erfarenhet &r att det finns goda outnyttjade mojligheter att né positiva synergieffekter genom
samarbete mellan dagens marknadsaktorer. Respondenterna anser inte att projektet har
konkurrerat med befintliga marknadsaktorer, da dessa inte verkar i segmenet for den slags
sméaforetagare som fatt stod i projektet.

Inom ramen for projektet har 26 foretag med sammanlagt 126 anstillda, d.v.s. 4,8 anstillda per
foretag gatt i mal med sina dgarskiften. Ytterligare 20 skiftesprocesser har fatt stod men vid
projekttidens utgang hade dessa skiften dnnu inte avslutas. Handelskammaren Mittsverige
forsokte vid tiden for interjvuerna i denna studie, i april &r 2013, att finna finansiellt stod for att
kunna hjilpa de pagaende 20 skiftena i hamn. I ett par foretag som fick stdd, visade
finansanalysen att foretagen hade sa dalig 16nsamhet och vérdering att slutresultatet blev
avveckling. Agarskiften inom ramen for projektet har férekommit i formerna;

*  Overlatelse av foretag inom dgarfamiljen.
* Overlatelse av foretag till anstilld/anstillda.
»  Overlatelse av foretag till externa kopare.

Projektet har erfarit att den operativa skiftesprocessen har tagit mellan tre manader och tre ar.
De fall dir skiftet skett till barn eller anstillda har gétt smidigare och snabbare, medan de
processer som involverar externa koparkandidater har varit lingre och tyngre. Projektets
erfarenhet dr ocksa att foretagsigare till sma foretag i den storleksklass som projektet har
stottat ofta &r villradiga nir det géller hur de skall gé till viga for att gora sitt foretag redo for
forsdljning. Det handlar om fragor som ror vérdering, inventering, kunder/ leverantorer, avtal,
skatt, jobba kvar efter forséljning — och i vilken form i sa fall? Fragor som dessa tillhor inte
foretagarnas vardag och de vet inte vilken trad de skall borja nysta i eller vem det skall vinda
sig till. De vet inte vad det kostar att sélja ett foretag och inte vem de vagar och kan fraga.

Processchemat hir nedan visar inom vilka omraden och aktiviteter som projektledaren i
huvudsak har stottat foretagarna. Aktiviteterna har i framforallt handlat om att stotta
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forberedningsarbetet for att gora foretaget siljbart, vilket har inneburit att skapa ordning och
reda samt att skapa klarhet i otydligheter och kunskapsluckor.

Processchema — Agarskiften i foretag

SALJA Virderings™ Férbere- Finansi- Skattekon- Avtals- Slutfér- AVTAL
FORETA fragor delser ‘eringsbeho; /sekvenser fragor handlingar,

Motiv Kund-/ Inventering Eget kapital Planera Affarsfor- Siljare — Underskrifter
leverantérs- affarsupplégg| | handlingar Kopare
Vad ska relation Utrustning Banklan i samrad med
séljas ? revisor/ skatte-| Pris
Substans- Vardering av Norrlands- radgivare
Enskild viardet utrustning fonden Tid for 6ver-
firma Skattefor- tagande
Avkastnings-| [ Miljé och ALMI valtningen
Aktiebolag virdet kvalitet Parternas
Riskkapital- namn
Aktier / Goodwill Organisa- bolag
inkram tionsplan Sekretess-
Utvecklings- Siéljarrevers avtal
trender Kompetens
Omfattning av
Div. avtal kopet
Ansvarsfor- Sékerheter for|
bindelser kopeskilling
Gamla aga-
rens forts.
verksamhet
"Radgivare - revisor” "Siljarens "Képarens ”Skatterad- ” Affarsjurist. "Mzklare”
dokumenta- och silja- givare”. Méklare”.
tion. rens férma- (delvis proj; (delvis projt
Radgivare”. gor”. ansvar) ansvar)
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~
r—"~"~"T""~"=~===—- ! ~ -
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Figur: Processchemat visar vilket stod som projektet pa ett handgripligt sétt har bistatt smaforetagare
med. Processchemat finns som bilaga till projekets slutrapport till Tillviaxtverket, 13033 1samt pa pa
Handelskammaren Mittsveriges hemsida http://midchamber.dev.osynlig.se/regionen-i-fokus/alla-

projekt/#respond

I projektets slutrapport ges tre exempel pa dgarskiften som fick stod av projektet.
De tre exemplen aterges hir med tillstdnd fran Handelskammarens VD.

Exempel 1.
Bemanningsforetag med 3,5 mkr i omsittning och nio anstillda. Agarfamilj dér frun 62 ar

skoter redovisningen, mannen 64 ar dr arbetsledare, inkOpare, séiljare och leverantor. Barnen
har egna jobb. - Jag behover hjidlp med att silja foretaget, det har blivit for stort. Borjar kdnna
mig trott och har ont i ryggen. Det dr den 10 juni och bétsdsongen borjar snart. Kan det bli klart
fore sommaren?

Projektets insats i projektet bestod i att hjilpa till med dokumentation av foretaget, diskutera
virdering, skattesituation, prisfilosofi samt framtidsmaojligheter. Agarna vill se en snabb
16sning och tidnker inte anlita méklare. Foretaget har god likviditet och accumulerade vinster
har givit god soliditet.- Slipper vi annonsera, finns ndgon annan viag?

Genom projekets Almikontakt visade det sig att ett entreprendrsimne hade anmilt intresse for
nagot objekt. Sdljarna ville gérna tréffa personen ifrdga och ville ha virt stod vid tréiffen. Nu dr
vi i mitten av juli och béten &r inte sjosatt. Med assistans av foretagets revisor presenterades
foretagets aktuella ekonomi for koparkandidaten. Séljare och kdpare fann varandra och
processen fortskred under eftersommaren med avstimningar med projektledaren i dgarskiftes-
projektet Den forsta oktober skrevs avtalet under och bada parter forklarade sig mycket nojda.
Séljaren stottade den nya dgaren under det forsta ret.

Exempel 2.
Ytbeldggnings AB med industriforetag som kunder. Foretaget drivs av tva broder 62 resp. 64

ar gamla. De har drivit foretaget under 25 ar. Omsittning 2,5 mkr och tre anstillda. Forsta
kontakten med dgarskiftesprojektet togs i december ar 2010.- Vi vill sdlja vart foretag inom de
ndrmaste aren, var skall vi borja? Vi har eventuellt en mojlig kopare i nirliggande bransch.
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6.3

Nir dgarna (sédljarna) upplevde att de vagade ldgga fram alla fakta borjade vi gora hemlidxan
enligt projektets processbeskrivning och arbetsformulér. Tillsammans med med projektets
projektledare lyfte séljarna pa sten efter sten (hyresavtal, finansiella kontrakt, kunder,
leverantorer, miljofradgor kompetensbehov hos ny édgare, kvalitetsfragor etc.). Nar sdljarna
successivt hade gjort "hemldxan” holls ett antal halvdagsmoten med syfte att dokumentera
olika aspekter och delar av verksamheten. Séljarna borjade efter hand soka efter tinkbara
kopare inom sitt branschnétverk. Nu, efter tva ar och tva manader och efter tre seridsa
sdljkontakter meddelar dgarna att de dr nira afféar och att de hor av sig infor forhandling.”

Exempel 3.
Foretagarfamiljen i Installationsforetaget AB ér ett par i 65-arsaldern med tva vuxna barn som

ocksa dr verksamma i foretaget. Barnen skall ta 6ver men efter var gemensamma analys av
foretagets ekonomi och framtidsutsikter vill foridldrarna forst stabilisera ekonomin genom att
bl.a. fullfolja produktutveckling och marknadsintroduktion av nya produkter. - Vi vill inte
utsétta barnen for den ekonomiska péfrestning som kan bli fallet om vi 6verlater aktierna till
dem nu och dérfor avvaktar vi med dgarskiftet under ett par ar.

I detta exempel har finansiell radgivning och kontaktskapande verksamhet avseende
affarskontakter varit ett tongivande som stod for dgarskiftet. Har har barnen i familjen varit
starkt involverade. Tidsatgangen for insatser i det hér foretaget Gverskrider de tva tidigare
illustrerade exemplen.

Handelskammaren Mittsveriges VD anser inte att dgarskiftesfragan &r ett passerat problem.
Han tror snarare att vi kan vinta oss ett berg av foretagare som kommer att ga i pension
framover. VDn berittar att Lansstyrelsen Jimtland fick en forfrdgan om att delta i
agarskiftesprojektet, men tackade nej med motiveringen att pengar saknades. - Nédgot som
lansstyrelsen har angrat sedan de sett hur manga foretag som har lyckats ga i méal med sina
dgarskiften inom ramen for projektet, enligt Handelskammarens VD. - Lénsstyrelsen i
Jamtland hade tidigare gjort en liten behovsanalys, dver antal foretag som stér infor skifte etc. -
Men det ricker inte att gora en analys. De operativa dgarskiftesprocesserna maste handgripligt
stottas for att resultat skall nas, konstaterar handelskammarens VD. VDn menar att Almi inte
kan driva och stotta siljarens intressen i dgarskiften eftersom deras uppdrag idr att finansiera
och ge lan till koparen, vilket stér i konflikt med att dven stotta siljaren.

Fall tre: Skellefted kommun, ”Skellefteamodellen for dgarskiften”

Pa Skellefteaforetagarnas hemsida mottes ldsarna i maj 2013 av f6ljande text:

”Vill du kopa eller silja foretag? - Skellefted kommun har 6ver 843 aktiebolag med dgare som
dr over 60 ar’. Dessa foretag riskerar att férsvinna om inte nya #gare tar dver. Med anledning
av detta startades 2012 en process i samverkan mellan néringsliv och kommun. Tillsammans
utvecklar vi en affdrsmodell for att forena nyforetagande och dgarskiften. Modellen ar viktig ur
ett tillvixtperspektiv, eftersom det handlar om att bibehélla kompetens och sysselsittning i
befintliga Skelleftedforetag.”(http://www .skellefteaforetagarna.se/ ,hdmtat 130531).

- Skellefted kommun har sedan ldnge satsat pa nyforetagande som ett verktyg for tillvéxt i
kommunen, men vi har inte stottat dgarskiften, beréttar Britt-Inger Olofsson, néringslivs-
utvecklare och processledare i Skellefted kommun. Britt-Inger fortsitter: - Nyfortagande &r
viktigt att satsa pd men dgarskiftesfragan &r lika viktig. Ménga &r entreprendriella, nyfikna och
har en vilja att driva nagot eget men alla har inte en egen affirsidé fran grunden. Att frimja
entreprendrsskap bade nir det géller nyforetagande, innovation och dgarskiften dr ocksa ett sitt
att tdcka vart arbetskraftsbehov, dér vi &r i skriande behov av viss spetskompetens men ocksa
av entreprendrer. Detta arbetskraftsbehov &dr enormt i Skellefted, likvil som i andra
norrlandsregioner, anser Britt-Inger Olofsson.

> Siffrorna kommer enligt Mikael Winkvist, ordférande for Skellefteaforetagarna, fran en konsolidering
som Skelleftedforetagarna, Swedbank och Smaforetagarknuten gjort av alla tinkbara register, t.ex.
offentliga register samt register fran PwC och banker.
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Skellefteda kommun och Skellefteéforetagarna hénvisar pa hemsidor och i dokumentation till att
risken med dgarskiften som inte lyckas dr att: Statistiskt kan motsvarigheten till tva
Ronnskirsverk drabbas. Det handlar om att de 843 foretagen som under de ndrmaste aren
maste hitta nya dgare for att dverleva och for att de tusentals jobben skall sékras” (se t.ex.
http://www .skellefteaforetagarna.se/modules.php?name=Content&op=showcontent&id=61).

Hiromaret beslutade kommunen att betrakta dgarskiftesfragan som en sakfraga och ddarmed
inkluderades den som en del av kommunens arbete for att frimja tillvixt genom entreprenor-
skap. Vid arsskiftet 2011/2012 etablerades en arbetsprocess for att sitta dgarskiftesfragan i
fokus och en arbetsgrupp bildades i samarbete mellan néringslivskontoret vid Skelleftea
kommun samt Skellefteaforetagarna, Foretagarna, Start och LRF. Alla parter delar synen att
dgarskiftesfragan dr ytterst viktig ur ett tillvixtperspektiv, dir det handlar om att behélla
kompetens och sysselsittning i befintliga Skellefteaforetag. Utvecklingsarbetet gar under
arbetsnamnet ”Skelleftedamodellen for dgarskiften”. Malet med den gemensamma
arbetsprocessen 4r att skapa en affirsmodell och en arbetsmetod dér insatser for bade
nyforetagande och dgarskiften skall vara integrerade under kommunens entreprendrskaps-
paraply ar 2015. Skellefted kommuns niringslivskontor ser dgarskiftesfraigan som en del av
kommunens entreprenorskapsarbete, dir det finns olika moduler att arbeta med, sdsom:
* Olika malgrupper, t.ex. elever, studenter, sysselsatta, arbetsldsa, nya svenskar
och fackforeningar.
* Olika insatser, t.ex. Ungt Foretagande (UF), innovationer, dgarskiften och
starta eget genom kop av foretag.

Ett illustrerande exempel: Kommunen har sedan linge ett hus som heter "Entreprenoren” dit
olika verksamheter med koppling till entreprenorskap knyts; nyforetagande, satsningar och
stod mot befintliga entreprendrer samt Innovation Visterbotten. I arbetsgruppen har man borjat
undersoka mojligheten att gora ett case kring hur dgarskiftesfragan skulle kunna kopplas pa.
En grundtanke i utvecklingsarbetet &r att arbetsmodellen skall vara inkluderande och vinda sig
brett till alla tinkbara malgrupper for att finna entreprendrer som vill starta eget, antingen som
nyforetagare eller genom att ta ver ett befintligt foretag via ett dgarskifte.

Skellefteda kommun valde att ta taktpinnen i utvecklingsarbetet vad giller samordning och
processledning. En handlingsplan for perioden 2012 - 2014 med maél att skapa en arbetsmodell
som kan permanentas fran 2015 skapades. En del av finansieringen for utvecklingsarbetet tas
frdén kommunens niringslivsbudget. Inga projekt- eller programmedel fran EU- eller stat har
sokts eller anvénts till arbetet, men under arbetets gang har medfinansiering sokts fran
samarbetsparterna; Almi, banker och foretagarorganisationer. — Men visst kan vi tycka att
Niringsdepartementet eller Tillvixtverket skulle kunna st6tta oss sasom pilot, anser Britt-Inger
Olofsson. Malsittningarna for utvecklingsarbetet har inkluderats som styrparametrar i
kommunens styrkort for verksamheten.

I ett tidigt skede av utvecklingsarbetet, d.v.s infor det forsta oppna dialogmétet som holls i
mars 2012 sdnde Britt-Inger Olofsson en inbjudan till samtliga kommuner i Visterbottens,
Norrbottens och Visternorrland 14dn, utifran tanken att den komplexa och utmanande
dgarskiftesfragan berorde fler &n den egna kommunen. Intresset fran de inbjudna kommunerna
var hogst svalt och med ett par undantag horde ingen av sig for deltagande. Britt-Inger
Olofsson valde da att engagera ett telemarketingforetag for att ringa runt och sdka information
om varfor kommunerna inte hade svarat pa anropet. F6ljande huvusakliga forklaringar angavs
till det svala intresset:

*  Almi har redan testat att jobba med fragan men de kom ingen vart.

* Det dr en viktig frdga men den &r inte prioriterad och vi har inga resurser till att jobba
med den.

*  Vianser att det &r foretagarnas ansvar att jobba med fragan.

- I Skelleftea blev vi forbryllade och fragade oss att om Almi har jobbat med fragan — varfor
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har den da inte 1yft? Saken &r nog den att det inte ricker med att lyfta frigan utan man maéste
borja jobba och stétta handgripligt och operativt i de enskilda skiftesprocesserna. Det ridcker
tydligen inte med analys- eller informationsaktiviteter, sdger Britt-Inger Olofsson.

I mars 2012 genomfordes ett 6ppet dgarskiftesseminarium och dialogméte med foretagare,
offentlighet och andra intressenter som deltagare. Skellefteds kommunalrad inledde med at
sétta fokus pa nuléget: - Bara i Skellefted kommun finns 6ver 2 700 aktiebolag varav 843
foretag har en dgare som &r 6ver 60 ar. Foretag som dessa r i riskzonen om foretagségarna inte
kan hitta nya entreprendrer som tar 6ver. Ur ett tillvdxt- och sysselsattningsperspektiv dr
dgarskiftesfragan dérfor en mycket viktig fraga for kommunens framtid. Kommunalradet
redogjorde vidare for att allt inte &r nattsvart och berdttade om en inspriationskilla i form av
det da pagaende projektet ”Bli foretagare — Skapa din egen framtid” med Umeé Universitet
som projektigare och med Region Visterbotten, Skellefted kommun och Umea kommun som
medfinansidrer. Projektet gar ut pa att en arbetslos person som &r intresserad av att bli
entreprendr far praktisera under tre till sex manader hos en foretagare som saknar en naturlig
Overtagare. Ett 20-tal processer &r igang idag och 14 overlételser har redan genomforts.” ” Jan
Holmstedt, VD, Smabolagsknuten och ansvarig for Swedbanks Foretagsformedling, Norra
Norrland informerade ahorarna om att: — Vi har idag Europas dldsta foretagare i norra Sverige.
Ar 1990 var medeldldern bland svenska foretagare 46 ar. Vid millennieskiftet var det ganska
ofordndrat men ar 2007, d& hade medeléldern stigit till 54 &r och andelen foretagare Gver 60 ar
Okat till det dubbla.. (Skellefted kommuns hemsida,

http://www.google.se/url 7sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&sqi=2& ved=0CC4QFj
AA&url=httpprocent3 Aprocent2Fprocent2Fskefor.seprocent2Fmodules.phpprocent3Fnamepro
cent3DDownloadsprocent26opprocent3Dgetprocent26idprocent3D30procent26dlangprocent3
Dé&ei=aiedUFTLNO7b4QSs60HIAQ&usg=AFQjCNGqdIL XswNioKJ6X3uiYPdjdLg2fw&bv
m=bv.46751780.d.bGE ).

Foljande resultat nér det géller utvecklingsmojligheter fran dialogmaotet presenteras pa ovan
hemsida:

* Bittre samordning mellan de aktdrer som jobbar med fragan.

* Finansieringsfragan av ett dgarskifte dr en utmanande och viktig fraga.

* Minga av de mindre foretagen saknar styrelse men om en sddan hade funnits hade den
kunnat ta en huvudroll i en dgarskiftesprocess.

* Arrangemang saknas for att samla bade befintliga foretagare och de som kan ténka sig
bli foretagare.

* Laéngsiktiga dtgirder for att stimulera lusten och viljan till foretagande behdver inforas
i storre utstrickning inom skolan fran forskolan, grundskolan hogstadie- och
gymnasieniva.

* Information, kunskap och kommunikation om &garskiftesfragan &r viktiga insatser,
béde mot media och andra kanaler.

Béde Skelleftea kommun och Skellefteaféretagarna betonar vikten av att inkludera, involvera
och jobba tillsamman med alla marknadsaktorer som &r involverade i dgarskiftesprocessen,

t .ex.: Revisorer, banker, Almi, jurister och advokater, fack, ”Start” samt foretagsméklare. -
Alla dessa aktorer dger gemensamt problemet och kan didrfor gemensamt arbeta fram
16sningar, menar Mikael Winterkvist, Skellefteaforetagarnas ordférande, entreprenor samt
delédgare i Smébolagsknuten, och fortsitter - Det giller att arbeta i samforstand och i bred
samverkan med mal att skapa en plan och na ett resultat for helheten. Det siitt, dér vi fram till
nu har arbetat med dgarskiftesfragorna pa flera olika kammare, har inte hjélpt foretagarna och
ddrmed inte samhallet. - Alla involverade aktorer har i grund och botten det gemensamma
intresset — att kommunen skall ha manga blomstrande foéretag och diarfor maste samtliga
aktdrer mobilisera och jobba tillsammans mot malet. — I vért pagéende arbete har vi en
fantastisk uppslutning fran alla involverade aktorer och vi jobbar tillsammans. Alla berdrda
markandsaktorer och andra intressenter finns representerade i referensgruppen for att ta fram
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en SkellefteAmodell for dgarskiften. Aven facket deltar helhjirtat och spelar en viktig roll. — Ja,
for kanske 4r det ndgon eller nagra av de anstéllda som dr den nya entreprendren, siger Mikael
Winterkvist.

Arbetsgruppen ser det som ett viktigt genombrott att facket dr s& engagerade och intresserade
som de &r i arbetet med &dgarskiftesfrigan. T.ex. skall gemensamma arbetsplatstriffar
genomforas dér arbetsgruppen och facket gemensamt skall informera om méjligheterna med
att bli egenforetagare. Facket forhandlar dven i smaforetagen, vilket gor att de ocksa kan bli en
konstruktiv och kunnig samtalspart fér den &ldre dgargenerationen dgare genom att vicka fraga
i mindre foretag, t ex "Har du funderat pa vad som skall hinda med foretaget den dagen du har
for avsikt att gé i pension?”.

Béde kommunen och Skellefteaforetagarna menar att det dven krévs att skolorna arbetar for att
foretag skall kunna hitta kopare pa lang sikt och pé kort sikt krévs att nuvarande anstillda far
en positiv syn till entreprendrsskap, dvs t ex via facken. Britt-Inger Olofsson satt i styrgruppen
for projektet "Bli foretagare — Skapa din egen framtid”, dir Umeé& universitet var projektigare.
Hennes erfarenhet fran det projektet ér att forestédllningarna att studenter skall finna en
anstdllning nér de &r klara dr mycket stark, medan idén om mojligheten att bli foretagare
genom att starta eget eller ta over ett foretag i stort sett inte finns.

I enlighet med utvecklingsarbetets handlingsplan gjordes under det forsta halvaret 2013 en
kartldggning av nulidget nér det géller dgarskiften i kommunen. Mikael Winterkvist berittar att:
- Vi har valt att exkludera foretag med en arsomsittning 6ver 10 miljoner. Detta for att inte
stora marknaden, dér foretagsméklare normalt sett riktar sig mot foretag med en arsomséttning
pa over 10 miljoner. Men 75 procent av foretagen i Norrbotten omsitter mindre &n 10 miljoner.
Visst finns det foretag som omsitter fem miljoner som pa egen hand klarar att skifta dgare till
foretaget, men manga av dessa foretag behdver stod. Kartliggningen gor vi for att — Vi maste
sluta tro, vi maste veta. Bilden kan ju vara bade bittre eller virre &n vad vi tror.

Avsikten med kartldggningen dr att skapa en bild av hur nuldget ser ut nir det giller
foretagarnas planer for ett eventuellt forestdende dgarskifte i Skellefted kommun. Fran
arsskiftet 2012/2013 jobbar en person fran Skellefteaforetagarna med kartldggningen, dir 200
utvalda foretag blir uppringda. Intervjumallen bestér av ett tiotal frigor som syftar till att ge en
bild av var foretaget befinner sig i forberedelseprocessen. Undersdokningen gors under strikt
sekretess och inga foretagsnamn eller namn limnas vidare. Kartldggningen finansieras av
Skellefteda kommun och Skelleftedforetagarna ansvarar for genomférandet i i samarbete med
Foretagarna. Hasse Fjellstrom, som arbetade operativt och handgripligt med att stotta
deltagarna i Umeés och Skellefteds samarbetsprojekt ”Bli foretagare — Skapa din egen
framtid”, genomfor undersdkningen och numer dr han anstélld av Skellefteaforetagarna.

Fran januari till och med april hade svar fran 89 foretag samlats in. Foretagen dr utvalda utifran
foljande kriterier: Arsomséttningen 4r ldgre &@n tio miljoner kronor, foretagets dgare dr 55 ér
eller dldre och foretaget har minst en anstdilld. Resultaten fran de 89 foretagen visar att:

* Foretagens genomsnittliga omsittning &r 3,2 miljoner.

* Foretagen har i genomsnitt 3,3 anstéllda, varav det foretag som har flest anstéllda har
tolv anstillda. Fem foretag har en anstélld.

* Foretagarnas genomsnittsélder dr 63,6 &r. 83,6 procent av foretagarna &r 6ver 60 ar och
av dessa dr 29,3 procent dver 65 ar.

Utifran svaren pa fragorna, klassificeras foretagen i grupperna "Roda foretag”, Gula foretag”
och ”Grona foretag”, ddr klassificeringen grundas pa var foretagsidgaren och foretaget befinner

sig i dgarskiftesprocessen. Undersokningsresultetet till och med april manad visade att:

44 foretag (49,5 procent) av de 89 foretagen kategoriseras som “Roda foretag”.
Kinnetecken for den roda kategorin 4r att dgaren inte har borjat fundera pa dgarkiftesfrigan
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och har inte heller viickt frigan, for sig sjilv, sin familj eller sin revisor. Agaren har inte gjort
ndgon plan och har inte tagit ngot initiativ.

20 foretag (22,4 procent) av de 89 foretagen kategoriseras som “Gula foretag”.

Kénnetecken for den gula kategorin &r att dgaren har borjat fundera och diskutera, kanske med
familj och revisor, men dgaren har inte langsiktigheten i processen klar for sig.

Nagon virdering ér inte gjord. Det finns en medvetenhet men risken &r hog.

25 foretag (28 procent) av de 89 foretagen kategoriseras som “Grona foretag”.
Kénnetecken for den grona kategorin 4r att dgaren har en plan, en virdering &r gjord och i
prinip dr en ny dgare utsedd sa skiftet borde snart kunna vara pa plats.

- En strdavan for utvecklingsarbetet blir att gora alla foretag till ”Grona foretag”. Men alla
foretag ér inte sunda foretag och osunda foretag gér inte att skifta. Vi kommer bland annat pa
beakta omsittning, avkastning och antal anstéllda nér vi bygger var modell. Vid tveksamheter
kan vi ldmna till virderare eller revisorer for en extra granskning. Det gar inte att skifta en
verksamhet som inte har barighet och inte heller ett foretag dér en tilltankt kdpare inte far alla
korten pa bordet, menar Mikael Winterkvist.

Nir slutesultaten fran kartldggningen blir klara, under sommaren ar 2013, kommer fas tva i
utvecklingsarbetet att paborjas, dvs utformandet av system, strukturer, modeller, metoder och
processer for att operativt och handgripligt kunna stotta processen. Ett kriterium som redan &r
beslutat 4r att ju fler anstéllda ett foretag har, desto tidigare kommer de som sa onskar att
erbjudas stod. Budget for utvecklingsarbetet som pagar under aren 2012 — 2014 ser ut enligt
foljande:

Ar 2012 : 100 000 kr, vilket var kommunens uppstartkostnad. Dirut6ver gick niringslivet in
med egen tid och med delfinansiering av aktiviteter.

Ar 2013 : 400 000 kr, varav niringslivet delfinansierar 150 000 kronor.

Ar 2014: Budget for ar 2014 kommer att vara firdig i november 2013.

Parallellt med processarbetet kommer en finansierings- och handlingsplan f6r en permanentad
verksamhet fran 2015 att arbetas fram. I maj &r 2013, baserat pa erfarenheter fran Umea-
projektet ”Bli foretagare” och pa kartliggningsresultatet som erhallits till och med april ménad
(89 svar av 200), ser de prelimindra idéerna for arbetsmetoden ut enligt foljande:

* En kontaktperson/mentor/coach som kan stotta dgarskiftesprocessen finns tillgénglig
frén start till mal, ddr st6ttandet handlar om att kratta manegen, att stotta i de mjuka
frdgorna, sékra att en virdering gors, sikra att limpliga experter kopplas in vid behov,
t ex jurist eller revisor samt att folja upp och korrigera processen vid behov.

*  Hur matchning och eventuell 6verlappning, t.ex. i form av praktik, skall ske &r inte
faststillt i nuldget, men sannolikt behovs ndgon tid med handledning/introduktion/
praktik, d.v.s. en 6verlappningsperiod for att bygga fortroende och dverfora kunskap.

I Umeéprojektet var arbetsformedlingen medaktor, vilket hade bade for- och
nackdelar, menar Britt-Inger Olofsson. - Problemet ir att arbetsformedlingen styrs av
ett statligt, nationellt regelverk vilket gor dem rigida och icke-flexibla. De drog till
exempel efter halva projekttiden in det aktivitetsstod som var en viktig komponent i
konceptet. Regeringskansliet eller kanske arbetsférmedlingen borde istillet kunna ga
in och stotta pa ett flexibelt sitt, anser Britt-Inger Olofsson.

* Kostnadsmodellen for stodinsatserna ir inte faststilld, men det stér klart att det inte gar
att ta ut ett marknadsmaéssigt pris for aktiviteter som handlar om att kratta manegen och
stotta i mjuka fragor.

*  Viss utbildning bor erbjudas och att vissa koncept behdver utvecklas.
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6.4

Lardomar fran utvecklingsarbetet och tips till andra aktorer som planerar att ge stod i
agarskiftesfragan, enligt Britt-Inger Olofsson, Skellefted kommun och Mikael Winterkvist,
ordforande Skelleftedforetagarna:

* Nagon maste ta taktpinnen. I Skelleftedmodellen valde kommunen att ta den.

* Definiera uppdrag, syfte mal.

» Kartldgg alla befintliga aktdrer och intressenter. Ga inte forbi nagon av dessa utan for
dialog, inkludera och involvera dem (se bilagd aktorskarta), t ex via workshops
eller referensgrupper.

* Utmaningar: Att identifiera glappen och skapa bittre fungerande strukturer och
modeller nér det géller att stotta dgarskiften. Stotta endast dér det finns glapp i
befintliga marknadssystem, vilket i Skellefteas fall visat sig betyda att stotta de mindre
foretag, som onskar stod och som befintliga Foretagsméklare och radgivare inte ar
intresserade av eftersom sadana uppdrag generar mer arbete &n intékter.

* Seinte ett arbete som detta som ett projekt. Det dr en arbetsprocess och ett
utvecklingsarbete med mal att finna en permanent 16sning. Det handlar om
process-, struktur-, och verksamhetsutveckling.

* Komponenter som bor vara med dr: Nagon form av mentorskap/coach/brobyggare
som kan stotta under hela, 1dnga dgarskiftesprocessen. Denna person maste kunna
hénvisa till dgarskiftesexperter av olika slag vid olika skeden av processen, t.ex. nér
det giller avtal, virdering och skatter.

* Nagon form av uppldgg som mojliggor praktik/handledning/introduktion
—en tid av 6verlappning med syfte att bygga fortroende och 6verfora kunskap.

* Se arbetet som en del av kommunens tillvixt- och entreprendrskapsarbete.

* Téink nytt och brett. Arbeta inkluderande med alla tdnkbara grupper och exkludera
ingen grupp nér det géller att finna tinkbara kdpare/entreprendrer.

* Paverka attityder, bygg o formedla kunskap, formedla forebilder och goda exempel for
bade siljare och mojliga kopare.

* Ett pionjdrutvecklingsarbete som detta borde kunna fa stod fran offentligheten menar
Britt-Inger Olofsson.

Fall fyra: Umea universitet och medaktorer, ”Bli foretagare — skapa din egen
framtid”

Projektet ”Bli foretagare — skapa din egen framtid” etablerades som ett trearigt projekt med
projektperioden 2010 — 2012. Projektets forsta ar finansierades via Region Visterbotten,
Skelleftea kommun, Umea kommun, Arbetsformedlingen samt Umea universitet.
Tillvixtverket anslot som medfinansidr under &r 2011 — 2012.

Syftet med projektet “Bli foretagare — skapa din egen framtid” var att hjélpa till att hitta
16sningar till dgarskiftesfragan i minst tio smaforetag per ar sé att nedlaggning kunde undvikas.
Malet var att dgarskiften skulle leda till att nya dgare fick mojlighet att vidareutveckla
regionens foretag. Ett annat mal var att fa arbetslosa akademiker att se foretagande och forvirv
av befintliga foretag som ett alternativ till anstéillning. Ett ytterligare mal var att projektet
skulle bli en modell f6r 6vriga landet. Projektets priméra mélgrupp var sméforetagare i
Visterbotten som behdvde stod for att 16sa sitt dgarskifte. Sekundér malgrupp var studenter
som var pa vig att ta examen, nyutexaminerade studenter och andra intresserade, arbetslosa
personer. Umead universitet och dess Enhet for néringsliv och samhille, ENS var projektégare.
Forutom finansidrerna, var dven Foretagarna Visterbotten, Skelleftedforetagarna,
Smabolagsknuten och Swedbank Foretagsformedling aktiva i projektet.

Kriterierna for de deltagande foretagen var en arsomsittning pa mellan 0,5 — 10 miljoner
kronor. Grinsen uppét sattes for att inte konkurrera med befintliga foretagsméklare, dir
regionens Foretagsméklare vinder sig till foretag med hogre drsomsittning én tio miljoner
kronor.
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Initiativet till projektet togs av Smébolagsknuten AB, vars personal forfasades Gver att dgare
till mindre foretag, med nigon eller ndgra anstidllda, manga génger en dag "bara laste dorren
och gick hem”, berittar den operative projektledaren Hasse Fjéllstrom. Smébolagsknuten
startades 2008 i Skellefted. Enligt foretagets hemsida Bestar foretagets erbjudande bestar av att
erbjuda forenklade foretagsmiklarerbjudanden till mindre foretag med en omséttning pa upp
till tio miljoner kronor. Smabolagsknutens tjanstekoncept kostar 19.500 kronor, vilket skall
jamforas med méklarnas tjanster som vanligtvis kostar 5-10 procent i provision pa transak-
tionsvérdet plus en minimavgift pa 150-200.000 kronor. Smébolagsknuten skriver pé sin
hemsida att man inte erbjuder ett traditonellt méklarstod utan det som erbjuds &r en digital
motesplats dér siljare och kopare kan hitta varandra, digital annonsering, en tjdnst som
inkluderar att en vérdering gors samt ett informationshéfte med forsiljningsinformation.
Smabolagsknuten dgs av Sparbankstiftelsen Norrlands Riskkapitalstiftelse i samverkan med
Swedbanks Fastighetsformedling i Norra Norrland samt nagra privata intressenter.

Smaébolagsknuten kontaktade arbetsformedlingen, region Visterbotten och ldnsstyrelsen for att
presentera problematiken och ldmna ett forslag pa ett stoduppldgg som bygggde pé aktivitet-
stdd under en ldrlings-/prakatikperiod. Mélet skulle vara att forsoka fa tillstdnd en matchning
mellan en koparaspirant och en foretagare som stod infor ett dgarskifte. De offentliga organisa-
tionerna tyckte idén var vérd att prova. Ett av malen var att fa unga att vaga prova att bli
egenforetagare och dérfor beslutades att Umea Universitet skulle vara projektigare.

Under projektets forsta ar, 2010, provades olika ansatser for att na ut till aspiranter samt for att
hitta en 16sning pa hur de foretagare som kunde formodas sta infor ett dgarskifte skulle kunna
hittas och nas. Tanken fran universitetets sida var att jobba via banker och revisionsbyraer,
vilket inte ldt sig goras d& bankerna och revisionsbyraerna manade starkt om sina kunders
sekretess och dérfor inte lamnade ut kunduppgifter. Universitetet kunde sjilva inte mota
kunder och séljare pa grund av konflikten mellan sekretess och offentlighetsprincipen.
Losningen blev att projektet hyrde in en konsult via Smabolagsknuten, for att utfora féltarbetet,
dvs att handgripligt stotta dgarskiftesprocessen, vilket inkluderade att forsoka matcha kunder
och aspiranter.

Projektets upplidgg innebar att forsoka matcha blivande entreprendrer med foretagare som star
infor ett dgarskifte samt att handgripligt och operativt stotta parterna under processens gang
och fram till fardigt dgarskifte. Uppldgget var att konsulten presenterade intresserade aspiranter
for foretagaren, som sedan gav ett slutgiltigt ja, eller nej. I de fall ddr matchningen inte
fungerade tillfredsstéllande var det oftast sédljaren som inte varit ndjd med aspiranten. Detta dr
grunden till att flera foretagare haft fler 4n en aspirant. Den aspriant som accepterades av en
foretagsigare erbjods praktik som finansierades via arbetsformedlingens aktivitetsstod,
forutsatt att aspiranten uppfyllde arbetsférmedlingens krav, till exempel att personen var
arbetslos. Projektets farhdgor om svarigheten att fa kontakt med intresserade foretagare som
star i begrepp att genomfora ett dgarskiftet visade sig vara felaktiga. Néarmare 200 foretags-
kontakter etablerades via olika kanaler, framst genom uppsokande telefonkontakt, men dven
via annonsering och informationstréffar.

Projektets styr- och arbetsgrupp hade trott att studenter skulle visa ett stort intresse for
projektet, vilket visade sig vara ett felaktigt antagande. Ingen av de ndrmare 50 aspiranter som
deltog i projektet rekryterades fran studentgruppen. For att vicka intresse hos studentgruppen
anvindes universitetet studentkommunikatorer som arbetar for avdelningen externa relationer
med olika projekt. Projektet marknadsfordes via events, missor och via arbetsformedlingen.
En ldirdom ir att marknadsf6ringen var svéar och dyr och dnda misslyckades projektet med att
rekrytera studenter. Ett problem nér det giller studenter och uppldgget som valdes, &r att
studenter inte har ritt till stod fran arbetsformedlingen under studietiden och nyutexaminerade
studenter vill inte gédrna registrerera sig som arbetslosa och bli stimplade som arbetslosa redan
frén starten.
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Ytterligare en utmaning var att arbetsformedlingen gjorde en helomvindning mitt i projektet,
dé de drog in mojligheten till praktik under sex méanader. — Praktik i ndgon form &r en viktig
del men da bor troligtvis andra finansieringsformer &n via arbetsformedlingens nationella
system kunna erbjudas, menar projektledaren fran Umea universitet. Hon anser att ndgon
annan aktor, till exempel Almi, Foretagarna, ndgon myndighet eller verk borde kunna stétta.

- Det finns konsultcheckar och foretagscheckar som myndigheter och verk anvénder for
foretagsutveckling redan idag, skulle inte dessa kunna anvindas till praktik med syfte att skifta
ett foretag, fragar sig projektledaren.

Projektets slutrapport visar att av de ndrmare 200 direkta foretagskontakter som togs,
lyckades 31 foretag dgarskifta sina foretag. Smabolagsknutens konsult, Hasse Fjéllstrom,
berittar att ytterligare nagra 19sningar f6ll pa plats efter projekttidens slut, vilket medfor att
totalt 35 foretag fick hjilp med att dgarskifta sina foretag. Enligt slutrapporten rdddades 30-50
arbetstillfillen i och med projektets insatser. Smabolagsknutens konsult, menar dock att
foretagen som deltagog i projektet i genomsnitt har tre anstéllda och enligt den beridkningen
har 105 arbetstillfillen raddats. 49 aspiranter har gjort praktik ute pa foretag inom ramen for
projektet. Ett projektmal var att minst hélften av aspiranterna skulle vara kvinnor, men enligt
slutrapporten har detta mal inte natts och det stora fleratalet av aspiranter har varit mén.
Branschspridning var ett definierat projektvillkor, utifran mélet att fa lika ménga manliga som
kvinnliga aspiranter - ett villkor som uppnéaddes, enligt Hasse Fjdllstrom.

Smaébolagsknutens konsult ser ett problem i att universitetet har varit projektigare. En av
konsekvenserna blev ddrmed, menar han, att oproportionerligt lite pengar och tid fanns att
tillgé till det operativa filtarbetet , dvs till att finna, matcha och stotta foretagare och aspiranter,
medan alltfor mycket tid och pengar forbrukades pa administration. Smébolagsknutens konsult
ar den enda personen som har arbetat med det operativa filtarbetet. - Hade vi haft mindre
administration och méten och mer operativt arbete, da hade vi minst kunnat nd det dubbla
antalet matchningar, for det rader inte brist pa intresserade foretag och aspiranter, menar Hasse
Fjallstrom, som fortsitter: - Daremot dr det ytterst fa foretagare som kontaktade Smabolags-
knuten sjdlvmant. Det dr en kiinslosam process for en foretagare att inse att det dr dags for
dgarskifte i foretaget. -Det kéinns nédstan som att gé till Fonus och planera sin egen begravning,
citerar Hasse Fjillstrom en foretagare. - Manga ganger vill 4garen nistan inte séilja och den
mentala processen dr mycket 1dng och tung. Men nir beslutet vil dr taget, da gér det smidigare,
enligt Hasse Fjallstrom.

Den kontaktskapande processen gick till enligt foljande: Konsulten fran Smabolagsknuten,
Hasse Fjillstrom, ringde upp foretagare i regionen som matchade projektets kriterier.
Konsulten presenterade uppligget, diar den foretagare som var intresserad fick tva alternativa
val: Att kopa Smébolagsknutens tjinster, ddr kostnaden var 19 500 kronor eller att delta i
projektet ”Bli foretagare”. Att delta i projektet var kostnadsfritt och uppldgget innebar att delta
i matchningsprocessen, dir en intresserad och tinkbar kdpare skulle gora praktik pa foretaget
under en period med syfte att parterna skall lidra kéinna varandra. Det var siljaren som sjilv
valde aspirant genom att acceptera eller inte acceptera den eller de aspiranter som konsulten
foreslog.

Vid den forsta telefonkontakten mottes Hasse Fjellstrom oftast av skepsis. Hasse foljde upp
samtalet efter ndgon vecka. Det var forst om ett 6ga-mot-6ga mote kom tillstand som
fortroendet kunde borja byggas. Alla de foretagare som deltog, valde att delta i projektet ”Bli
foretagare”. Hasse Fjallstrom arbetade under strikt sekretess, vilket han ser som en
forutsittning. -Agare till mindre foretag 4r oftast mycket motvilliga till att offentliggora en
eventuellt forestdende forsiljning av radsla for att leverantorer, kunder och anstillda skall
forsvinna, for i ett sadant scenario &r ett foretag inte vért nagonting, menar Hasse Fjdllstrom.

Aspirant- och koparintressenter hittades via Smébolagsknutens databas med intressenter som

specificerat kdpintressen inom definierade omraden, t ex service, handel eller kanske
produktionsforetag inom plast. Dessutom har projektet bedrivit utétriktad verksamhet for att
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finna aspiranter via arbetsformedlingen, information till arbetsférmedlare, annonsering i
dagspress, Start i Skellefted samt hemvindartréffar i Stockholm. Projektet lyckades inte na
studentguppen och ingen student valde att bli aspirant. Det gemensamma for aspiranterna var
att de var arbetslosa, varav cirka 20 procent hade akademisk utbildning sedan tidigare. Manga
branscher har varit representerade i projektet, t ex handel, service, mekanisk industri, hilso-
och sjukvard och producerande foretag. Négra foretag hade en anstilld, men de flesta hade
mellan tva och sex anstillda, med ett genomsnitt pa tre anstillda.

Lardomar fran projektet och tips till andra aktorer som planerar att ge stod i dgarskiftesfragan,
enligt Hasse Fjellstrom, konsult frin Smabolagsknuten:

» Agarskiftesfrigan nir det giller skiften av foretag med #ldre #gare #r en tickande bomb
och det dr ingenting som har passerat. Det foretagare som behover stod for att ro iland
sina skiften dr dgarna till sma, mikroféretag; cykelhandlaren och elektrikern till
exempel. Inte minst handlar detta om &garna till smaforetagen i glesbygden norr om
Givle, dir bade foretagare och invanare blir allt farre och allt dldre. Samhillets
infrastruktur dr darfor 4r i behov av raddningsinsatser i dessa regioner.

* Fran borjan tyckte alla involverade parter att det var en bra idé att universitetet var
projektigare. Liardomen &r att detta var ett felspar. Det dr viktigt att universitetet &r
med, men ej i ledarrollen. Hasse anser inte att processen star och faller med
arbetsformedlingens aktivitetsstod. - Visst, en 6verlappningsfas &r ett visentligt
element i processen, men denna fas skulle kunna ha andra finansieringskéllor, t.ex.
Starta eget bidrag, eller ndgot annat regionalt stod for att komma igdng under sex
méanader. An viktigare 4n en 6verlappningsperiod i form av praktikuppligg, #r att
skiftet genomfors i form av ett successivt skifte. Detta innebir att séljaren trappar ned
och avvecklar sitt dgarskap och ledarskap successivt. Ett sddant uppldgg underlittar
dven finansieringsfragan, eftersom banker och finansieringsinstitut brukar se positivt
pa ett uppliagg dir foretaget kops successivt over tiden, kanske i ett uppligg med kdp
av 40 procent, —50 procent — 60 procent — och upp till 100 procent 6ver en tid. En
mjuk 6vergéng underlittar dessutom kunskaps- , relations-, och niarverksoverféringen
till kdparen, vilket inte minst gor affdren mer attraktiv och mojlig att genomfora for
koparen. En mjuk 6vergang tar tid och den maste fa ta tid. Hasse menar att 4r nio av tio
uppdrag i Smébolagsknuten och projektet ”Bli foretagare” 14ggs upp som successiva
skiften.

Hasses erfarenhet ir att successiva skiften dr dn viktigare ju mindre foretaget dr, vilket
beror pa att ju simre och svagare ett litet foretags strukturer och systemem ér, desto
storre del av kunskap och immateriellt kapital finnns ingen annan stans &n i dgarens
huvud. Storre foretag dér det finns fler funktionella chefer och ansvariga personer, dr
det ldttare att ersitta ndgon komponent - sé dven den hogsta chefen.

* Uppdraget har inte varit I1onsamt for Smébolagsknuten, men det behdvs en aktor som
fyller den roll som Smabolagsknutens konsult har fyllt i projektet ”Bli foretagare”.
Det betyder nagon som intar rollen att som mentor/coach/handledare/radgivare och
som i den rollen kan arbeta operativt och handgripligen med att stotta skiftena och
matchningarna . Det &r viktigt att personen i fraga har god forstaelse och fingertopps-
kinsla for komplexiteten, mojligheterna, utmaningarna och de mjuka fragorna i
generationssiftesprocessen.

* Det giller att forsta att det &r ett stort kliv att g fran en anstéllning eller fran att vara
arbetslos till att bli egenforetagare. Samtidigt géller det att forsta att det ofta &r en lang
och besvirlig mental processen hos foretagaren for att komma fram till ett sidlbeslut. -
Vissa foretagare har haft flera aspiranter, men dér foretagaren gang pa géng har ansett
att det inte har fungerat. Ar det inte det ena s ir det ndgot annat som inte har fungerat.
— Dessa foretagare var nog inte redo att silja och de skulle nog ha beh6vt coachning
innan de deltog i projektet.

* Det giller att stdtta bade siljare och kopare under processen och att hinvisa dem till
ritt experter, dér jurister, bank, finansieringsinstitut, revisorer toligtvis behdvs kopplas
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6.5

in i olika skeden av processen. Att skriva avtalet dr komplicerat och dven hir behovs
oftast experthjdlp. Virderingsfragan och prisfragan dr manga ganger de storsta
utmaningarna och dessa kan stélla relationen mellan kdpare och siljare pa sin spets.

*  Problem uppstir om arbetet drivs som ett tidsbegridnsat projekt eftersom varje skifte tar
lang tid och &r oforutsédgbart. I en forsta fas tar tiden fran forsta tanke och fram till
sdljbeslut ofta lang tid och denna fas tenderar att vara krokig och besvirlig. Nér
sdljaren vl bestamt sig tar processen atminstone 12-18 manader.

*  Storre foretag har goda forutséttningar att hantera en skiftesprocess pa egen hand.

- Men 90 procent av alla svenska foretag omsétter mindre dn 10 miljoner kronor och
utan dem skulle hela Sverige ldggas ned for da skulle vi inte ha ménga arbetstillfdllen
kvar i vart land.

* Foretagarens mentala process for ett dgarskifte bor egentligen paborjas dag ett av
foretagandet, for varje foretagare vet nog innerst inne att ingenting dr for evigt.

Fall fem: Avveckling av Yllet

Denna beskrivning handlar om ett av Gotlands mest vilkinda foretag och varumirken, Yllet.
Under aren 2012 och 2013 har Yllet successivt avvecklats, som ett resultat av att dgarparet
bestdmde sig for att trappa ned sina arbetsinsatser efter 30 ar som framgéngsrika foretagare.
Yllets historia gar tillbaka till ar 1982 nér sjukskoterskan Agneta Oppnade garnbutiken Yllet i
Visby. Stickning var populirt och det gotlindska garnet blev snabbt en succé. Med tiden kom
garnet att kompletteras med framgéngsrika péls- och klddkollektioner. Den gotlédndska ullen
har genom foretagets 30-ariga historia varit det huvudsakliga rdmaterialet och en stor del av
produktionen har varit forlagd till ateljéer invid butiken i Visby.

Yllet dgs av det gotlandska &kta paret Agneta Werkelin och Kjell Asplund och har med aren

kommit att bli ett av Gotlands mest kiinda varumérken. En av tidningsartiklarna ger en kort

tillbakablick av Yllets historia som visar foljande foretagshindelser:

1982. Forsta Yllet-butiken 6ppnas i Visby.

1984. Forsta pilskollektionen lanseras under namnet Lambi pad NK i Stockholm.

1988. Yllet far Utmirkt svensk form for Brita Wassdahls pilsar.

1991. Yllet far Utmirkt svensk form for sin moss-stickade kollektion.

1992. Yllet gor kldder till svenska OS-truppen i Albertville.

1993. Yllet blir arets foretagare pa Gotland.

1997. Yllet blir arets entreprenor pa Gotland.

2000. Yllet 6ppnar butik i Stockholm.

2005. Yllet 6ppnar butik i Malmé och startar en webbshop.

2012: Yllet fyller 30 ar och dess avveckling inleds.

2013: Lagerutforsiljning halls under sommaren i en tillféllig forséljningslokal pa den
gotldndska landsbygden.

Agarparet fir i en av tidningsartiklarna frigan om varfor de valt att avveckla istillet for att
silja det kinda varumérket. Agneta svarar: - Det handlar om prislappen forstds. Vi har inte
bjudit ut foretaget till forsédljning, men vi tror att prislappen skulle bli for liten. - Vi har
analyserat situationen och kommit fram till att det 4r mest fordelaktigt att avveckla foretaget.
Artikeln fortsétter: ”En stor del av produktionen sker i ateljéerna i Visby, men Yllet har ocksa
samverkat med andra svenska textilféretag. Under &rens lopp dgarparet fatt allt svérare att hitta
sadana partners. Det ena efter andra foretaget har lagts ned. I dag &r det ett darfor ett finskt
spinneri som gor garn av gotlandsullen. - Skulle ndgon annan ta ver Yllet skulle produktionen
nog hamna i Asien, siger foretagets andra deldgare, Kjell Asplund.”

Butikerna i Stockholm och Malmo stingdes i ett forsta led och efter sommaren ar 2012
bommades butiken i Visby igen. Direfter fortsatte produktionen och under manga
sommarveckor ar 2013 saldes Yllets lager ut i en tillfdllig forséljningslokal pa den gotldndska
landsbygden. Media rapporterade om mycket folk, med kotider pa upp till en och en halv
timme for att betala under den forsta utforsiljningsdagen i juni. Agarparet konstaterade i en
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tidningsartikel i juli ar 2013 att: - Forsdljningen gar mycket bra och varor kommer kontinuer-
ligt att fyllas pa fram till i den 11 augusti s& sommarlokalens portar kommer att slas igen.

Fram till &r 2011 visar nedan bokslut att fjorton personer var arsanstillda vid Yllet. I kolvattnet
av nedldggningen forlorade elva arsanstillda jobben, de flesta i Visby. Dartill hade foretaget
haft tillfdlligt anstilld personal, frimst 6ver somrarna i Visbybutiken, enligt intervjun med
dgaren Kjell. En genomgang av se senaste boksluten for Yllet Visby AB pé sajten ”Alla
Bolag” visar foljande information. (Himtningen &r gjord i juli 2013 fran
http://www.allabolag.se/5562736172/bokslut )

BOKSLUT & NYCKELTAL ' *'2012-042011-04 2010-04

Antal anstéllda 11 14 14
Omséttning (TKR) 13319 13546 13292
Res. e. finansnetto (TKR) 1056 877 -174
Arets resultat (TKR) 569 886 20
Summa tillgangar (TKRr) 7585 7921 8407
Vinstmarginal 928 % 7,34 % -0,45%
Kassalikviditet 48,37 %6,14 % 5,11 %
Soliditet 43,58 % 43,13 % 34,62 %

Telefonintervju med en av Yllets tva deldgare, Kjell Asplund, 130731:

- Foretaget har alltid gatt bra, men vissa ar har forstas varit béttre dn andra. For ndgra ar sedan
bestimde vi oss for att s& smaningom trappa ned vért arbete redan fore 65 ars dlder eftersom vi
i ville fa tid for annat &@n arbete i livet. Tre alterntativ beaktades, ndmligen:

* Attt ndgot barn eller barnen tog 6ver
Inget av de tre barn ville ta 6ver. De ansag att foretaget var for stort och tungt att driva.
En grund till deras stdllningstagande &r nog att Yllet dr s& forknippat med foréldra-
paret, och da speciellt med Agneta. Barnen onskade helt enkelt skapa sina egna liv.

* Extern forséljning
En marknadsvirdering gjordes och dgarparet insag att prislappen inte skulle bli s hog
som de Onskade. - En kopare som behover starta med stora 1an har svart att na
l6nsamhet, d4ven om Yllet har gatt och gar bra. Det som kan siljas dr egentligen
namnet, menar Kjell. Agarparet gjorde ocksé bedomningen att det inte var aktuellt att
nagon eller ndgra fran personalen skulle ta over foretaget. Inte heller anség de att det
fanns ndgon grund i att vilja forsdljningsalternativet for att trygga personalens anstill
ningar eller for att trygga foretagets framtid eftersom det dr omdjligt att veta hur det
hade gatt med jobben och verksamheten framéver.

* Avveckling
Agarparet kom fram till att det bista alternativet var att avveckla tillverkningen, silja
ut varulagret men behélla foretagets namn och fastighet. Den attraktiva fastigheten
ligger i Visby innerstad. Ett av barnen kommer framdver att driva en inredningsbutik,
Yllet Inredning, i fastighetens butikslokal. Resterande fastighetsyta har gjorts om till
nédgra ligenheter for uthyrning.

Karin. Hade nagon insats fran offentligheten eller ndgon annan insats kunnat fé er att vilja att
skifta dgare till foretaget istillet for att avveckla det?

Kjell: Nej. Skatterna &r inte problemet och processen har fungerat. Vi sag helt enkelt att detta
var det bista alternativet for oss.

Karin: Hur hade ni agerat om prislappen hade varit hogre?

Kjell: Ja, men dé talar vi om en avsevirt hogre prislapp én vad den marknadsvérdering vi it
gora visade. Det dr inte rimligt att tédnka sig att en kdparintressent skall fa en béarkraftig
l6nsamhetskalkyl for foretaget baserat pa den prisniva vi hade kunnat téinka oss.
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Analys, diskussion och resultat

Upplagget i detta avsnitt bygger pa att analys, diskussion och resultat kopplas till var och en av
de tre forskningsfrdgorna utifran ett antal teman och resultat som vuxit fram ur studiens
teoretiska och empiriska material.

Den forsta forskningsfragan: Analys, diskussion och resultat

Hur ser kunskapsliget ut fran ett dvergripande plan ndr det gdller forskning, kartldiggningar,
utredningar och studier gdllande foreteelsen dgarskiften? Nationellt i Sverige? Regionalt och
lokalt i Jamtland och Viisternorrland?

Den forskning och de akademiska studier som under 2000-talet har skapats inom omradet
dgarskiften med Sverige som empirisk grund &r i stor utstrackning kvalitativa fallstudier.

Ett antal C- och D-uppsatser handlar om #garskiften, varav flera édr skrivna pd SLU och handlar
om dgarskiften inom lantbrukssektorn. Den kvantativa data som anvénds i forskning och
studier kommer i hog grad fréan tre studier som genomfordes av Foretagarna (2003) och Nutek
(2004 a och b) om #garskiften och om antalet forvéantade dgarskiften under den kommande
fem- eller tiodrsperioden. Baserat pé de tre primérkillorna konstateras i en stor del av den
svenska forskningen och de svenska akademiska arbetena att ”40 — 60 procent” av de svenska
sméforetagen forvintades komma att genomga ett dgarskifte under den kommande tioarsperio-
den. Ar 2003/2004 ir dirmed den empiriska grunden for dessa ofta fsrekommande siffror.

Hur manga foretag i landet som riskerade att ldggas ned till f6ljd av ett "misslyckat” dgarskifte
varierar, vilket i hog grad beror pé olika urvalspopulationer. Cirka 16 000 - 18 000 smdforetag
med fler dn tva anstdllda riskerar nedliggning under den nédrmaste femdrsperioden,
konstaterade Nutek ar 2004. Foretagarnas berdkningar fran ar 2003 visade, utifran utgangs-
punkten att var fjdrde foretagare var fodd pa 1940-talet, att 90 000 foretag med 0-49 anstdillda
riskerade att ldggas ner under de kommande tio till tolv dren. Siffran grundades pa att 30
procent av foretagarna utan anstéllda och 12 procent av foretagarna med 1-49 anstillda
rdknade med att ldgga ner sina foretag i samband med pensioneringen samt att studier visar att
en tredjedel av alla dgarskiften misslyckas med att né fram till ett fullf6ljt dgarskifte. Lagt
riknat bedomde Foretagarna att 160 000 arbetstillféllen riskerade att forsvinna om 90 000
foretag skulle komma att ldggas ned.

Idag, ndrmare tio ar efter datainsamlingen kan man fraga sig: — Vilken kunskap har vi om
utfallen av ovan beskrivna scenarier? Hur manga &dgarskiften har genomférts och hur manga
har “misslyckats”? Vem har tagit over foretagen? Vilka foretag har skiftats inom familjen och
vilka har salts till externa kopare? Vilka foretag har avvecklats — och varfor? Vilka &r hindren,
mojligheterna och fallgroparna nér det géller dgarskiften? Hur har samhallseffekterna blivit,
kommunalt, regionalt och nationellt?

Resultatet fran denna studie visar att Nuteks omfattande studier fran 2004 inte har f6ljts upp,
ndgot som flera av de sakkunniga respondendentarna kommenterat i intervjuerna. Flera av
respondenterna uttryckte att det dr en brist att utfallet inte har foljts upp i syfte att sprida
erfarenheter och kunskaper for att béttre forsta hur stodinsatser till foretagarnas dgarskiftes-
processer kan riktas framover, eller for att fa veta om stodinsatser kanske inte behovs.

Organisationen Foretagarna har vid flera tillfillen sedan 2003 gjort nya studier om #dgarskiften,
dir den senaste gjordes 2010 och publicerades 2011. I den senaste studien kvarstér bilden fran
tidigare rapporter om att en stor andel foretagare planerar att dra sig tillbaka fréan sitt
foretagande under de kommande &ren. Sammantaget for landet i 2011 ars studie fran
Foretagarna uppgav 23 procent av landets foretagare med mellan 1 och 49 anstdllda att de vill
trappa ner pa fem drs sikt och ytterligare 15 procent inom 5 till 10 ar. Totalt var det dirmed
ndrmare fyra av tio foretag, i ett riksgenomsnitt, som ansag att ett dgarskifte kunde bli aktuellt
inom tio ars sikt. Enligt telefonintervjun med Foretagarnas fore detta regionchef for
Visternorrland var siffran 35 procent i Viésternorrland och 30 procent i Jimtland pd fem dr
sikt, vilket betyder att cirka hilften av alla mindre foretag kan komma att sta infor ett dgarskifte
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mellan aren 2010 — 2020 i de tva ldnen. Undersokningen frén 2011 visar att den vanligaste
forvintade framtida skiftesformen var att silja foretaget till en ny extern dgare (36 procent).
Cirka 30 procent forvintade att foretaget skulle fortsétta at drivas inom familjen. Drygt 10
procent forvéintade silja foretaget till partner eller anstélld. Knappt 10 procent av foretagen
forvéintades bli nedlagda och drygt 15 procent av foretagarna visste inte vem som skulle
komma att ta 6ver. Med tanke pa att ett dgarskifte &r en 1dng och komplex process, sig
Foretagarna en uppenbar risk att manga foretag, atminstone inom den sista kategorin riskerade
att en dag ldggas ned (Foretagarna, 2011). Siffrorna var endast marginellt ldgre dn i
Foretagarnas foregdende studie.

Tillvdxtanalys (2012) har nyligen gjort en forskningsgenomgéng av forskning om #garskiften
och konstaterar att det finns kunskapsluckor inom dmnesomradet. Luckorna anses bero pé att
tillgéingliga nationella databaser inom EU é&r daligt anpassade for att studera dgarskiften. Den
storsta utmaningen med dagens foretagarstatistik dr att definiera vem som &ger ett foretag.
Aven EU-kommissionen (2011) pekar p4 problematiken med databaser som inte fungerar
sdrskilt vil for att studera dgarskiftesfragan.

Denna studie visar att vissa fragor rérande dgarskiften &r tdmligen vil beforskade, framforallt
nir det handlar om fallstudier med inriktning mot dgarskiftesprocessen i familjedgda
sméforetag som skiftas inom familjen till ndsta generation. Fragor som har studerats &r t.ex.
processens planering, genomforande, deltagare, innehéll, framgéngs- och misslyckandefaktorer
samt dgarnas och intressenternas forvintningar, tankar och synsitt.

Flera kunskapsomraden som i denna studie har visat sig vara viktiga pusselbitar for att forsta
foreteelsen dgarskiften dr dock tdmligen obeforskade, enligt vad den 6versiktliga
forskningsgenomgang som ir gjord i denna studie visar, nimligen; Studier med inriktning mot
finansiering-, virdering- och prissittning; Studier inriktade mot en situation dér allt farre barn
tar over foretagen och ett lige dér allt fler foretagare driver sina foretag allt hogre upp i aren;
Studier inriktade mot foretag som skiftas externt eller som avvecklas; Studier som intresserar
sig for de minsta foretagens mojligheter, problem och utmaningar; Studier som betraktar
dgarskiften som entreprendriella kop- och siljprocesser borjar publiceras, men hir finns
mycket mer att gora. Likasa nir det géller studier som fokuser pa kdpares och entreprendrers
drivkrafter, forutséttningar, problem, utmaningar och mojligheter nér det géller att ta 6ver
foretag som stér infor dgarskiften. Nagon uppfoljning av Nuteks omfattande studier fran 2004
for att fa svar pa fragor som de ovan nimnda har inte genomforts. EU—kommissionen har
under 2000-talets forsta decennium fortsatt att betrakta dgarskiftesfrdgan som problematisk och
mycket viktig. Kommissionen har darfor vid ett flertal tillfdllen gjort nya studier och insatser
samt repeterat uppmaningarna fran ar 1994 till medlemslénderna om att vidta atgérder for att
underlitta och stotta dgarskiftes-processer i mindre foretag. Den senaste uppmaningen
publicerades ar 2011. Aven Foretagarna har gjort fler framétblickande studier, men nigon
uppféljande resultat- och effekttudie fran de foretag som i realiteten har skiftats under
millenumskiftets forsta decennium har inte gjorts.

Den andra forskningsfragan: Analys, diskussion och resultat

Hur uppfattas nuldge, mojligheter, problem och utmaningar ndr det gdller foreteelsen
dgarskiften i Jamtland och Visternorrland?

De manga 40-talistféretagarnas dgarskiften av mindre foretag tycks inte ha resulterat i ndgon
kulmen av dgarskiften. Daremot tycks foretagare i allt hGgre grad fortséitta att driva sina foretag
allt hdgre upp i aren

Hur ménga foretag i landet som riskerar nedldggning till foljd av ett *’misslyckat™” dgarskifte
varierar enligt olika kéllor. Olikheterna i resultat beror pé att olika dataunderlag och olika
mitmetoder har anvints i studierna. Cirka 76 000 - 18 000 smdféretag med mer dn tvd
anstdllda riskerar nedldggning under den nirmaste femdrsperioden, konstaterade Nutek ar
2004. Foretagarnas berdkningar fran &r 2003 menade, utifran utgdngspunkten att var fjarde
foretagare var fodd pd 1940-talet, att 90 000 féretag med 0-49 anstdllda riskerade att liggas
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ner under den kommande tio till tolv dren. Lagt riknat bedomde Foretagarna att 160 000
arbetstillfallen riskerade att férsvinna om 90 000 foretag skulle komma att ldggas ned.

Flera av de sakkunniga respondenterna i denna studie delar erfarenheten det inte har skett
ndgon mérkbar 6kning av antalet dgarskiften som en f6ljd av att de ménga 40-talistféretagarna
successivt borjade nd den lagstadgade pensionsaldern. Respondenterna menar att antalet
dgarskiften har legat timligen konstant under flera decennier. En respondent menar att

» Agarskiften har pagétt s linge det har funnits foretag, de pagar for fullt och kommer nog att
sa att gora dnnu under lang tid”. En respondent refererar till en kartliggning som gjordes nér
hon arbetade med niringslivsutveckling i Krokums kommun mellan dren 2009 — 2011.
Kartldggningen i Krokum visade att kulmen nér det géller dgarskiften kommer att nas forst ar
2020. EU-kommissionens och Foretagarnas studier fran ar 2011 visar inte heller pa nagon
avmattning av antalet forvintade dgarskiften eller antalet forvantade misslyckade dgarskiften
under de nidrmaste aren.

En fordndring som har framkommer i denna studie dr att foretagsédgare, istillet for att skifta
dgare till sina foretag, fortsitter att driva dem allt hogre upp i dren. Fran fallstudien om
Skellefteda kommuns satsning pé att stotta dgarskiften i mindre foretag framgar att Jan
Holmstedt, VD for Smébolagsknuten och ansvarig for Swedbanks Foretagsformedling i Norra
Norrland vid ett stort, Oppet dialogméte om dgarskiften ar 2012 konstaterade att:— Vi har idag
Europas ildsta foretagare i norra Sverige. Ar 1990 var medelaldern bland svenska foretagare
46 ar. Vid millennieskiftet var det ganska oforandrat, men ddremot 2007 — da hade
medelédldern stigit till 54 &r och andelen foretagare 6ver 60 ar hade okat till det dubbla
(Skelleftea Kommun, 2012b).

Flera respondenter lyfter fram att en forklaring till de allt dldre foretagarna &r att vissa
foretagare valt att forsoka dvervintra finanskrisen for att slippa skifta sina foretag i déliga tider
och dirmed till en sémre virdering. En annan forklaring som anges 4r att manga foretagare inte
har avsatt pengar till sin pension och att de dédrfor dr hdnvisade till att arbeta dven efter det att
den lagstadgade pensionsaldern har intrdtt. Andra foretagare trivs sa bra i sina dgarroller att de
inte vill sluta medan vissa foretagare nyligen har startat sina foretag. En hel del foretagare kan
helt enkelt inte limna eftersom de inte har genomfort ndgot dgarskifte, trots att de kanske i
regelritt mening skulle kunna vara pensionérer. Andra slépper inte taget pa grund av att
fortroende saknas for den/de tdnkbara nya dgaren/dgarna. Andra jobbar vidare av ekonomiska
skél, kanske har alltfor 14ga pensionsavsittningar gjorts. Risken &r stor for att dessa
foretagsidgare inte ens har borjat planera for hur dgarskiftet skall utformas.

Finns det nagra problem med allt dldre foretagsidgare? I denna studie har inte ndgon forskning
inom detta kunskapsomradet upptickts. Studiens resultat visar dock att den komplicerade och
komplexa dgarskiftesprocessen tenderar att bli mycket utdragen i tiden, inte minst om &dgar-
skiftet innebdr ett skifte med forsdljning utanfér familjen. I flera studier konstateras att
dgarskiftesprocesser kan ta aratal, ibland decennier. Ju éldre foretagsédgaren ir, desto storre
framstar risken for att processen blir extra komplicerad och att den kan behova avbrytas pa
grund av sjukdom eller dodsfall. Ytterligare en aspekt nér det giller karen av allt dldre
foretagsigare, dr huvuvida éldre foretagségare vill och formar arbeta med utveckling,
innovation och investering — en forutsattning for att driva en sund, virdeskapande och I6nsam
verksamhet 6ver tiden. Studiens resultat visar att att foretag som far fortleva alltfor linge utan
utveckling, innovation och investering riskerar att fa svért att attrahera intresserade kdpare eller
Overtagare, foretagsvirderingen blir 1ag och banker och finansieringsinstitut kan vara
motvilliga till att ge 1an. Flera av studiens sakkunniga respondenter har belyst att mindre
foretag med édgare och ledare som verkat under 1ang tid, ofta lider av brist pa utveckling,
innovation och investering, att de saknar ett modernt, professionellt ledarskap samt en extern
styrelse. Hir framtrider de minsta familjeforetagen, vilket inkluderar alla de mikroféretag som
har fungerat som forsorjningsforetag for familjen i en eller i tva generationer, som typexempel.
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Allt farre foretag skiftas inom familjen till barnen

Det finns studier som visar att upp till 80 procent av den dldre generationen av familje-
foretagsidgare onskar att foretaget forblir i familjens dgo. Det vanligaste &r ocksa att den
existerande forskningen foresprakar att dgarskiften bor ske inom familjen och att det &r en
mindre lyckad 16sning att skifta foretaget utanfér familjen. Forskningen menar vidare att
langsiktighet &r den vanligaste orienteringen i familjedgda foretag, men det betonas ocksé att
variationen &r stor nér det géller i vilken utstrackning. De flesta studier visar att familjeforetag
leds med det langsiktiga syftet att 6verforas till nésta generation, men att det ocksa finns
familjeforetag som leds med avsikten att en dag silja foretaget externt och fa pengar i handen,
vilket i vissa fall kan vara ett bittre sitt att bevara familjens finansiella vilstand &n att driva
verksamheten vidare.

Aven sakkunniga respondenter i denna studie lyfter fram att flertalet av den ildre generationen
foretagare helst ser sina barn som eftertridare till foretaget. Samtidigt betonar flera
respondenter att utvecklingen dr mycket tydlig: - Det &r inte lingre sjdlvklart att barnen tar
Over foretaget. Kanske bor de inte lingre kvar i regionen. Kanske vill de inte ta over foretaget.
Kanske har de inte den kompetens som behovs for att ta ver foretaget eller kanske vill inte
fordldrarna att barnen skall ta 6ver.

Flera respondenter i denna studie menar att anda in pa 1970-talet dgarskiftades néstan alla
foretag inom familjen. En respondent som arbetade med fragorna for Utvecklingsfonden i
Visternorrland pa 1980-talet siger att P& 1980-talet skiftades cirka 80 procent av sma-
foretagen inom familjen och da oftast till barnen”. Direfter har en successiv minskning av
dgarskiften inom familjen till nista generation skett och idag &r siffran nere pa 25 - 35 procent,
menar flera respondenter i denna studie. Siffror som de anser &r i fortsatt nedatgaende. En
respondent lyfter fram att jordbrukssektorn ligger efter ovrigt néringsliv i denna utveckling och
menar att inom lantbrukssektorn dr andelen skiften inom familjen troligen nere pa 40 procent,
en siffra som tycks fortsétta nedat. Denna studie refererar till forskning som visar att det
numera endast dr omkring 30 procent i genomsnitt, med ett spann fran 25 procent till 35
procent, av alla foretag dir dgarskiftet sker inom familjen. I denna studie framstar darmed
spannet for dgarskiften inom familjen spdnna mellan 25 - 40 procent, nér lantbruksforetagen
inkluderas och 25 — 35 procent exklusive lantbruksforetagen. Enligt denna studies forsknings-
genomgang om &garskiften, finns kunskapsluckor rérande vad som hénder med de 60 - 75
procent av foretagen som inte skiftas till barnen.

Denna studie visar att forskning om &dgarskiften 4r sprungen ur den familjeforetagsforskning
som viixte fram under 1980 - 90-talen. Agarskiften var d4 i huvudsak en familjeangeligenhet,
som kom att bli ett av forskningens viktigaste forskningsomraden. Skiftesprocessen beskrevs
som mycket utdragen i tiden, komplex och komplicerad med méanga intressenter och dér
intressen som hade att gora med privata fragor, affirsméssiga fragor, kinslor och relationer
blandades samman. Agarskiftet ir p4 minga siitt fortfarande en familjeangeligenhet, men i och
med att endast en mindre del av alla dgarskiften i mindre foretag idag sker till den yngre
generationen inom familjen, har processen kommit att inkludera nya forutséttningar, nya
externa aktorer och nya utmaningar. De nya forutsittningarna ger inte enklare och mindre
komplicerade processer, snarare tvértom.

Trots att de flesta mindre foretag numera dgarskiftas externt, visar denna studie att det finns
stora kunskapsluckor om &garskiften till externa kopare. Flera forskningsstudier konstaterar att
dgarskiften i familjeforetag representerar en av de mest betydelsefulla hdandelserna for
foretagets utveckling och att en extern verlatelse tenderar att markera ett radikalt skifte i
foretagets 6de. Trots detta, visar en sokningen efter forskningsstudier, utredningar och
kartldggningar som handlar om dgarskiften av mindre foretag utanfor familjen pa
knapphindiga resultat.

EU-kommissionen har beskrivit férhallandet enligt foljande: Forr brukade foretag dverldtas
inom familjen och dverldtelserna gick oftast smidigt. Utvecklingen har gatt i en riktning ddr vi
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framover kan rdkna med allt fler Overldtelser till utomstdende, men att hitta en eftertridare
utanfor familjen dr inte alltid litt. Samtidigt kommer den dldersgrupp som dr mest aktiv ndr
det gdiller att grunda foretag att minska under de kommande drtiondena. Dessutom har inte
ens hdlften av alla européer ndgon onskan att bli egenforetagare, de flesta foredrar att vara
anstdllda. Och trots fordelarna med att ta over en rorelse (befintlig produktionsstruktur,
kundstock, etablerat namn m.m.) foredrar till och med de som dr intresserade av en karridr
som foretagare att starta foretag frdn grunden, framfor att kopa befintliga foretag. Studiens
empiriska material visar resultat som i hog grad dverensstimmer med EU-kommissionens
beskrivning, inklusive att svarigheterna nir det giller att hitta entreprendrer som vill ta Gver
foretag som skall dgarskiftas beskrivs som stora utmaningar.

Allt fler féretag siljs externt — betyder det att dessa dgarskiften dr misslyckade?

Denna studie belyser att det skrivs och talas om lyckade och misslyckade dgarskiften. Den
empiriska basen i tidigare forskning &r hir primért mindre familjeforetag. Vikten av god och
tidig planering, god skatteplanering, goda familjerelationer, delade virderingar, Sppen
kommunikation, kompetent och vil forberedd eftertridare dr exempel péa framgéangsfaktorer.
Psykologiska faktorer hos foretagsidgaren som skapar motstand mot att initiera och driva en
agarskiftesprocess, sdsom sliktosdmja, en foretagsdgare som inte vill ldmna sin plats och som
inte accepterar mojliga eftertrddare, betraktas som dysfunktionella element i processen.

Vad dr egentligen innebdrden i ett lyckat dgarskifte och vad dr innebdrden i ett misslyckat
dgarskifte? Ar extern forsiljning ett misslyckande? Ar avveckling ett misslyckande? Ar
forsdljning till ett for hogt pris, eller till ett for 1agt pris ett misslyckande? Och vem bedomer
om ett dgarskifte &dr lyckat eller “misslyckat”? Det framgér klart fran denna studie att de flesta
foretagsédgare vill se sina barn som eftertridare till foretaget. Samtidigt visar studien att i dag
skiftas endast 25 - 40 procent av foretagen inom familjen till nésta generation. Betyder det att
en majoriteten av foretagsigare ser resultatet av dgarskiftena som misslyckade eftersom inte
barnen tar 6ver? Denna studie har inte funnit att tidigare forskning ger svar pa fragan. Det finns
dock forskning som visar att om en foretagségare onskar att barnen tar over, men att det visar
sig att onskan inte delas av barnen — da riskerar dgarskiftesprocessen att bli uppskjuten. Fran
denna studie framgar att uppskjutna dgarskiftesprocesser i sin tur &r ett stort riskmoment for att
processen inte skall na fram till ett fullfoljt dgarskifte.

Inom familjeforetagsforskningen, det falt dir forskning om 4garskiften i mindre foretag
primért har skapats sedan 1980 — 90-talen, har 1angsiktighet i familjeforetagande generellt sett
var den vanligaste orienteringen och som féredomet i familjedigda foretag, men det finns dven
forskning som visat pé variationer. Forskning har ocksé konstaterat att majoriteten av
dgarskiften misslyckas, eftersom endast 30 procent av vésterlandets familjeforetag 6verlever
till andra generationen och 15 procent till tredje generationen. Vem gor hédr bedomningen att de
dgarskiften som inte sker inom familjen dr misslyckade?

Normen har lett till att dgarskiften som inte har skett till nista generation inom familjen har
betraktats som misslyckade dgarskiften, inte minst i forskningen. P4 senare tid har emellertid
forskning borjat ifragasitta normen och misslyckandesiffrorna. Resultaten fran denna studie
visar att det finns studier vars resultat visar att det inte dr alla foretagsidgare som strivar efter
att driva foretagen med den normmassiga langsiktigheten och kontinuiteten i sikte. En studie
framhaller t.ex. vikten av att foretagsledare i familjeforetag inser att foretaget stéandigt maste ha
lampliga kompetenser och resurser for att séikra en konkurrenskraftig och hallbar utveckling av
foretaget — en insikt som kan leda till att svara avyttringsbeslut kan behova tas for att sékra
verksam-hetens 6verlevnad over tiden. Foretagsledare rekommenderas dirfor att se
beslutsfattande runt avyttring som normala och nodvéndiga steg i foretagets utveckling.
Ytterligare en studie lyfter fram att formégan att forsta vikten av samt att agera med god
“timing” nér det giller familjens uttrdde ur ett foretag borde vara en nyckelférmaga hos
entreprendrsfamiljer. I en studie podngteras att den frekventa rapporteringen om hoga
misslyckandesiffror for foretags Gverlevnadsforméga kan grundas pé feltolkningar, som
istéllet, atminstone delvis, tycks kunna forklaras av entreprendrers medvetna och positiva
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uttridesbeslut. Denna studie visar dven pa att ett entreprendriellt uttridde kan grundas i bade
karridrval som ett val att omsitta en gjord investering i betalning och att det dven finns
forskning som klargor att det finns fordelar och nackdelar med bade interna och externa
dgarskiften. Exempel pé fordelar med interna dgarskiften &@r den 1dngsiktiga orienteringen och
den starka overlevnadsformagan, vilket kan verka frimjande @ven for lokala och regionala
sammanhang. Exempel pa nackdelar med interna skiften &r att det finns studier som visar att
externa skiften overtréffar foretag som skiftas inom familjen nér det géller prestation och
resultat.

Empirin i denna studie belyser att de flesta foretagsdgare onskar att deras barn tar over
foretaget men samtidigt visar studien att under radande forhéllanden, inte minst i Jimtland och
Visternorrland, blir detta alternativ i dagslédget oftast inte ett slutresultat av dgarskiftes-
processer i mindre foretag. Orsaker som framkommit i studien till att barnen alltmer séllan tar
Over familjens foretag dr att de; inte vill, inte har den kompetens som behdvs, har gjort andra
karridrval eller har flyttat. Studien visar att denna utveckling tycks bero pa sociala
fordndringar, normfériandringar och strukturforandringar, snarare dn att den behdver vara
resultatet av misslyckade dgarskiftesprocesser. Studiens resultat visar ocksa att externa
dgarskiften kan resultera i ménga fordelar for den framtida utvecklingen av foretaget, men
ocksa att dessa dgarskiftesprocesser dr komplexa och komplicerade pé ett annat sitt &n de
dgarskiftesprocesser som har beskrivits i tidigare forskningsstudier, dir interna dgarskiften
inom familjen oftast har varit foremal for studien.

Agare till mindre foretag, bade dger och leder oftast sina foretag. Skall detta fortsitta att gilla?
Ett resultat fran denna studie visar att néstan alla mindre foretag, cirka 90 procent, dr
dgarledda, vilket betyder att huvudigaren bade dger och leder foretaget, oftast fran en VD-
position. Studieresultatet visar ocksa att dessa foretag ofta saknar externa styrelseledamoter i
styrelsen. Nutek lyfter fram att det saknas bade kunskap och insikt om att dgar- och ledar-
skiften i grunden &r tva separata processer. Man kan ldmna dgarrollen och fortfarande vara
ledare, t.ex. VD. Omvint s kan man behélla dgarrollen men avga som ledare. I en situation
nir endast en av rollerna ldmnas blir utmaningen att fortséttningsvis agera enbart som VD eller
enbart som Agare.

Av denna studie framgar att dgarskiftesfragan riskerar att bli extra komplicerad i dgarledda
foretag, pa grund av det ihopflitade dgarskapet och ledarskapet, vilket leder till att det &r tva
roller som skall ersittas. Utmaningen 4r stor nér det géller att finna en person med bade dgar-
och ledarkompetens och som dessutom har forutsittningarna som kravs for att 16sa finan-
sieringsfragan. Det dr emellertid inte givet att 16sningen dven fortséttningsvis innebdr att det &r
en person som innehar bada rollerna. Kanske ar det 1ampligt att komplettera dgarrollen med att
en annan person axlar VD-rollen. Kanske kan en person axla bada rollerna, men kanske bor dé
styrelsen stirkas med externa representanter med kompletterande kompetenser, synsitt och
erfarenheter.

Foretag som avvecklas istillet for att skifta dgare

Flera studier rapporterar om foretagsédgares tro om utfallet av framtida Adgarskiftesprocesser.
Melin (2013) rapporterar att 5-10 procent av alla dgarskiftesprocesser forvintas resultera i
avveckling/nedldggning. Det framgar inte varifran siffrorna kommer. Enligt Nuteks studie
(2004a) uppgav 20 procent av foretagsdgarna i den omfattande unders6kningen att de avsag att
lagga ner foretagets verksamhet utan att forsoka f4 ndgon annan att ta 6ver verksamheten, den
tag de skulle gé i pension. Lagger man dessutom till de foretagsledare som sdg problem att
hitta en eftertrddare fanns det anledning att anta att 35 procent av foretagen i riskgruppen,
d.v.s. cirka 16 000 - 18 000 smdforetag med mer dn tvd anstdllda riskerade nedliggning under
den kommande femdrsperioden (Nutek 2004a). Foretagarnas (2003) berdkningar visade, med
utgdngspunkten att var fjarde foretagare var fodd pé 1940-talet att 90 000 foretag med 0-49
anstdllda riskerade att ldggas ner under de kommande tio till tolv dren. Siffran grundades pa
att 30 procent av foretagarna utan anstéllda och 12 procent av foretagarna med 1-49, (varav 16
procent for foretagen med 1-4 anstillda) radknade med att 1igga ner sina foretag i samband med
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pensioneringen. Andra studier visar att en tredjedel av alla dgarskiften misslyckas med att ro
processen i hamn.

Av denna studie framgér att det finns foretag dir avveckling istillet for dgarskifte kan vara
omdjligt att undvika. Det handlar om foretag med svag eller negativ l16nsamhet, féretag som
lange har fungerat som forsorjningsforetag for familjen, men som inte har utvecklats dver tiden
och dir grunden for familjens forsorjning har byggt pA mycket 1aga kostnader. Overlatelser av
foretag tycks ocksa vara sérskilt problematiska for foretag med svaga framtidsutsikter, pa
grund av att de verkar i branscher pa tillbakagéng eller i branscher som haller pa att struktur-
omvandlas, for mindre foretag langt ute i glesbygden samt for mindre foretag dir den
nuvarande dgaren har en dominerande stéllning. Foretag behdver helt enkelt ha ekonomisk
bidrighet och ett tankbart positivt framtidsscenario for att kunna skiftas. En av respondenterns
sdger att hennes erfarenhet ar att: -Storre, [onsamma industriféretag siljs medan mindre
foretag, oftast enmansforetag dr mer svarsdlda. ”Rétt” bransch har ett virde, sdsom ett
turistforetag med en tillhorande fastighet. De foretag som siljs har ofta natt ldngre i
utvecklingskurvan mot att professionaliseras d.v.s. de har troligtvis en extern styrelse och
verksamheten drivs langre fran individen som &r dgare.”

Flera respondenter menar att det &r svart att se nagot annat n ett misslyckande da 16nsamma
och sunda mindre foretag avvecklas som ett slutresultat nér dess dgare viljer att sluta arbeta i
foretaget, ndgot som flera sakkunniga respondenter menar hinder ofta. Organisationen
Foretagarna, samt flera av de sakkunniga respondenterna, lyfter fram problematiken att sunda,
mindre foretag avvecklas som sérskilt graverande i glest befolkade regioner dir konsekven-
serna riskerar att bli: Okad arbetsloshet, minskade skatteintikter, minskad ekonomisk och
social aktivitet, minskat befolkningsunderlag och minskad attraktionskraft for bygden.

Fallbeskrivning fem, med avvecklingen av det 1onsamma och vélkinda foretaget Yllet pa
Gotland, illustrerar en nyligen genomford foretagsavveckling. Yllet bedrev sedan ldnge en
lonsam och sund verksamhet, men fjorton arbetstillfdllen férsvann som en konsekvens av att
dgarparet valde att avveckla verksamheten nir de ville trappa ned sina yrkesaktiviteter.
Grunden for avvecklingen var att ingen av de tre barnen ville ta 6ver verksamheten.

Da beaktades forséljningsalternativet men dgarparet ansag att priset som enligt en foretags-
virdering kunde forvintas, inte pa 1angt nir 14g i linje med vad de 6nskade. Agaren till Yllet
refererade till just den problematiken nir han i en telefonintervju sade att: — Marknadspriset
kan inte sittas sérskilt hogt for en kopare som maste fa ihop en kalkyl som grund for att fa
stora 1an. Slutresultatet blev dirfor att verksamheten avvecklades och varulagret séldes ut
medan varumirke och foretagsnamn behalls. Foretagets virdefulla fastighet mitt i Visby gors
om till nagra lagenheter, vilket kommer att generera hyresintékter. Den tidigare butiksytan har
blivit butiken Yllet Inredning, som ett av barnen driver. Var Yllets avveckling ett
misslyckande? — Inte for dgarparet, enligt dem sjédlva. De hade som mal att trappa ned pa
arbetsbordan, vilket de sékerligen har uppnatt, samtidigt som fastigheten troligtvis kommer att
generera goda hyresintékter under méanga ar. Daremot blev Gotland av med ett ként varumérke
och manga trogna kunder kan inte ldngre kdpa de populéra ullprodukterna. Det kanske storsta
misslyckandet &r vil dnda att glesbygden, i detta fall Gotland, blev av med fjorton
arbetstillfdllen samt att lokala producenter inte lingre kan leverera ull till Yllet.

En av studiens respondenter, en revisor som dr verksam i Jimtland, illustrerar ett annat
exempel, dér dgaren till ett 16nsamt snickeri med négra anstillda och med forsiljning av
byggvaror, cirka tre mil utanfor Ostersund, trots ménga forsok, inte lyckades finna ndgon
intresserad kopare som var villig att betala for verksamheten. Intressenter som vill ta 6ver
verksamheten utan att betala for den finns alltid, menar revisorn. Slutresultatet blev att under
varen 2013 séldes varulagret ut och det sista bokslutet gjordes. Revisorn menar att det numer
finns goda matchningsmojligheter, t.ex. via Blocket eller bolagsplatsen.se, men hans erfarenhet
ar att detta inte spelar nagon roll nér det inte finns nagon entreprendr som &r villig att betala for
ett foretag i den jimtldndska glesbygden, som i detta fall betydde i ett litet samhélle cirka tre
mil frén Ostersund.
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Fran denna studie framgér att ménga #dgare till mindre foretag helt enkelt gar och laser dorren
den dagen det dr dags for pension medan andra misslyckas med att na fram till ett fullf6ljt
dgarskifte med en ny dgare pa plats till foretaget. I denna studie kan f6ljande orsaker till ett
misslyckat dgarskifte identifieras:

Normer och traditioner for hur foretag skall dgarskiftas har luckrats upp

Den tidigare givna dgarskiftesformen var att barnen tog dver foretaget. Om fallstudieféretaget
Yllet hade genomgatt en dgarskiftesprocess for 30-40 ér dr dirmed sannolikheten stor att just
den skiftesformen hade tillampats. Som framgar fran denna studie dr det idag endast en
minoritet av de mindre foretagen som 4garskiftas inom familjen. Alternativen till dgarskiftes-
former &r idag fler &@n tidigare, vilket ocksé gor att dgarskiftesprocessen har ett mer oforutsig-
bart utfall &n tidigare.

Foretagare vinder sig i forsta hand till sina ndrmaste och ser gdrna se en skifteslosning enligt
foljande:

- Helst till familjen. Om det inte fungerar, vénder sig foretagaren troligtvis till:

- Medarbetare, dérefter till:

- Det egna nitverket; kunder, leverantorer och ev. konkurrenter och sist till:

- "Marknaden” - som &dr mycket diffus.

De foretagare som inte finner ndgon eftertridare bland de tre forsta grupperna, &r hinvisade att
vénda sig till den 6ppna marknaden. Det alternativet innebér att hantera en komplicerad
siljprocess med en méngd processer och aktiviteter som maste genomforas. En sadan process
har &dgare till de minsta foretagen séllan tid for — de har ju fullt upp med att driva foretaget.
Inte heller har de kunskapen att driva processen sjilv och inte de pengar som behovs for att
kopa processradgivning och stod fran marknadens aktorer. Foretagarna vill ocksé ofta se en
god relation och ett stort fortroende for eftertrddaren, vilket gor att risken r stor att
intresserade kopare avvisas av foretagsidgaren.

Foretagsdgaren vill inte sdlja sitt livsverk av kdnslomdssiga eller ekonomiska skdl

Manga foretagare har starka emotionella bindningar till det féretag de byggt och drivit under
lang tid. Tanken pé att nagon annan skulle ”forstora” livsverket dr hotande och kan leda till ett
avvecklingsbeslut. Att kiinna fortroende for en tinkbar eftertrddares kompetens och ldmplighet
kan ocksé vara svart att inbringa hos en foretagségare som skall 1amna dver sitt livsverk, nagot
som ocksé kan vara grund for ett avvecklingsbeslut. Foretagsidgare kan bli kvar som foretagare
av ekonomiska skil. Kanske har alltfor 1aga pensionsavsittningar gjorts under aren som
foretagare.

Foretagsdgaren delar inte synen pd foretagets virde med potentiella kopare och finansidrer
Ytterligare en vanlig grund till avveckling istéllet for skifte dr att foretagségarens syn pa virdet
av foretaget manga génger vida 6verstiger marknadens, d.v.s k, kdparens, méklarens och
finansidrernas syn pa foretagets virde.

Foretagsdgaren kommer inte igdng med dgarskiftesprocessen i tid

Tiden har rusat utan att féretagsédgaren har kommit igang med, eller har inte hunnit igenom,
agarskiftesprocessen nér det vl dr dags att gé i pension. Konsekvenser kan bli att sjukdom
eller dod forhindrar att na fram till ett lyckat dgarskifte. Att nd fram till ett lyckat dgarskifte
kriver manga génger lang tid och ett stort engagemang, dir manga forberedelseaktiviteter skall
genomforas och dir olika alternativa Iosningar skall prévas och testas . Om tiden &r alltfor
knapp hinns dessa aktiviteter inte med, vilket okar risken for att avveckling blir det enda
alternativet som aterstar.

Det finns hinder for tinkbara kopare

EU-kommissionen hinvisar till forskning som visar att det &r 60 procent dyrare att investera i
ett befintligt foretag 4n att starta ett helt nytt foretag. Flera sakkunniga respondenter pekar pa
problematiken och ser bankernas och 6vriga finansidrers allt striktare krav pa egen
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kapitalisering som ett stort hinder for att na lyckade dgarskiften. Resultaten frén denna studie
visar tydligt att foretag som bygger pa komponenter av fast egendom manga génger har haft en
enormt stark virdeutveckling under 2000-talet, vilket sannolikt resulterar i att koparen
forvintas betala ett hogt pris for foretaget, om den fasta egendomen ir inkluderad. Detta géller
sannolikt for Yllet, dér fastigheten med ateljéer och forsdljningsyta i Visbys innerstad idag
betingar hoga virden. Detsamma giller méanga jordbruks- och skogsfastigheter. Sakkunniga
fran LRF Konsult exemplifierar med att en fastighet som kanske var vird 500 000 kronor pa
1990-talet mycket vil kan vara véird 10 — 15 miljoner kronor idag. Studien visar att denna
utveckling starkt stirker foretagets virdering, samtidigt som utvecklingen okar foretagsrisken
och forsvérar finansieringsmdojligheterna for den eller de personer som kan ha intresse av att ta
over foretaget.

Ytterligare ett hinder #r att manga potentiella kopare och entreprenérer inte ens har i tanke att
mojligheten att ta over ett befintligt foretag som en smidig vég till att bli egenforetagare och
entreprendr existerar. Vem i samhillet marknadsfor, kommunicerar och vidtar atgirder for att
gora denna mojlighet kind? Fran denna studie framgar att inte tycks vara ndgon som arbetar
med dessa fragor.

LRFs respondenter beskriver i studien att det idag finns manga alternativa 16sningar for hur ett
lantbruksforetag kan skiftas och att det &r av yttersta vikt att denna kunskap sprids och
utvecklas vidare. Méanga av de alternativa losningar som tillimpas inom lantbrukssektorn
bygger pé att foretaget delas upp i flera moduler, t.ex. Kérnfastigheten kan bli en byggsten.
En eller flera driftverksamheter kan bli andra. En eller flera verksamheter kan byggas upp
kring den fasta egendomen; mark och/eller skog. Vissa verksamheter och moduler kanske
avvecklas, siljs eller arrenderas ut och nagon och négra kanske behélls inom familjen, t.ex.
kirnfastigheten. Yllet vittnar om att denna slags uppdelning av ett foretag i moduler dven kan
tillimpas utanfor lantbrukssektorn. Denna studie visar att det finns kunskapsluckor nér det
giller fragan hur foretag kan skiftas pa nya, kreativa sitt, kanske genom att dela upp
verksamhet och tillgangar i flera moduler.

Planering och forberedelse infor ett dgarskifte

Flera respondenter &r av uppfattningen att manga mindre foretag inte ir séljbara nir dgarskifte
borjar komma pa tal och det ofta tar lang tid och &r mycket komplext att géra dem séljbara.
Men det dr inte alla forsok som lyckas med att utveckla ett foretag som har ett vérde i
marknadens, d.v.s i kdpares och finansidrerers 6gon.

Fran det empiriska materialet i denna studie framgar vikten av det rader ordning och reda i
foretaget infor en extern virdering och forsiljning, eller som flera respondenter sédger:
”Manegen behover vara krattad”. Inneborden &r att sékra att foretaget priglas av transparens
och att det finns mojlighet att pa ett fullgott sétt analysera foretaget, att processer, system,
strukturer, relationer, avtal, ndtverk &r pa plats och att dessa &r vil dokumenterade. Dessa
grundbultar &r kritiska for att skapa trovirdighet och for att lyckas fdnga intresserade kopares
likvil som finansidrernas intresse. Ju mindre foretag, desto storre utmaning, vilket beror pa att i
de minsta foretagen finns ménga ganger all kunskap, &ven om avtal, infrastruktur, system,
processer, nitverk, rutiner samlade i dgarens huvud. Foretagaren behdver saledes ta itu med ett
gediget arbete som gér ut pa att skapa ordning, reda och transparens innan jurister, revisorer
och foretagsformedlare involveras behdver. Kanske méaste ocksa en fungerande styrelse
komma pa plats.

For att gora foretaget séljbart genom att skapa ordning och reda i foretaget och for att I16sa
utmanande fragor, sasom finansieringsfragan, &r det viktigt att ha god framforhéllning i
agarskiftesprocessen. Denna studie vittnar om att flertalet sméaforetagsigare startar sina
dgarskiftesprocesser alltfor sent for att forutsittningarna skall vara goda att na fram till
slutresultatet — ett lyckat dgarskifte. Aven foretagsigare delar denna asikt, visar Nuteks studier
frén 2004. Denna studie visar att det kan finnas en méngd praktiska, ekonomiska och mentala
barridrer som leder till till att dgarskiften startas alltfor sent.

94



De firskaste undersokningsresultaten som redovisas i denna studie som belyser problematiken
med uppskjutna och sent pakomna startpunkter for dgarskiftesarbetet dr Skellefted-
undersokningen som presenteras i fallstudie nummer tre. I undersékningen intervjuades 89
smaforetagare som var utvalda utifrén foljande kriterier under varen &r 2013: Arsomsittningen
dr lagre dn tio miljoner kronor (for att inte konkurrera med foretagsférmedlarna), foretagets
dgare dr 55 &r eller édldre och foretaget har minst en anstdlld. Genomsnittsaldern bland de
intervjuade sméforetagarna dr néstan 63,6 ar. 83,6 procent av foretagarna dr 6ver 60 &r och
29,3 procent av foretagarna &r 6ver 65 ar. Foretagen har i genomsnitt 3,3 anstillda och en
genomsnittlig omsiéttning 3,2 miljoner. Resultaten ndr det giller planering infor dgarskiftes-
frégan visar foljande resultat:

44 foretag (49,5 procent) av de 89 foretagen kategoriseras som “Roda foretag”.
Kinnetecken for den roda kategorin 4r att dgaren inte har borjat fundera pa
generationskiftesfragan och har inte heller vickt fragan, for sig sjilv, sin familj eller sin
revisor. Agaren har inte gjort ndgon plan och har inte tagit nigot initiativ.

20 foretag (22,4 procent) av de 89 foretagen kategoriseras som “Gula foretag”.
Kénnetecken for den gula kategorin &r att dgaren har borjat fundera men har inte
langsiktigheten i processen klar for sig. Nagon virdering ér inte gjord. Det finns en
medvetenhet men risken dr hog.

25 foretag (28 procent) av de 89 foretagen kategoriseras som “Grona foretag”.
Kénnetecken for den grona kategorin &r att dgaren har en plan, en virdering &r gjord och i
prinip dr en ny #dgare utsedd sa skiftet borde snart kunna vara pa plats.

Agarkiftesprocessen #r en komplex, tidskrivande och komplicerad process

Denna studie visar att det finns gott om forskningsresultat, kartldggningar, studier och
utredningar som sprider kunskap om &dgarkiftesprocessen. Den empiriska basen &r oftast
mindre familjeforetag som skiftas inom familjen nista generation. Diremot tycks
dgarskiftesprocesserna i mindre foretag, dir dgarskiften sker utanfor familjen, eller dér utfallet
blir foretagsavveckling vara tamligen outforskad mark. Allmént framstér processen som
komplex, tidskrdvande och komplicerad, vilket anges som en av forklaringarna till att den
riskerar att skjutas pa framtiden. Resultaten visar ocksa att foretagsdgare till mindre foretag
overlag upplever stora behov av kunskap och radgivning vid dgarskiften, bade nir det giller
fackmissiga fragor och processfragor.

Aven ur denna studie framtrider en bild av att Agarskiftesprocessen dr komplex, komplicerad,
mycket utdragen i tiden, att den inkluderar manga intressenter och manga alternativa vigval
samt att den inkluderar aspekter av av ekonomisk, juridisk, psykologisk och social karaktr.
En kondensering av studiens olika processmodeller kan utformas enligt féljande fasindelning:

1. Mental mognad och alternativsokning

Hir handlar det om att dgaren stéller in sig pa och beslutar sig for att vara redo att sélja “’sin
baby” — det foretag dédr massor av pengar, tid och kénslor har investerats under lang tid. Denna
fas handlar ofta om att ta ett steg framéat och tva steg bakét, vilket gor att fasen tenderar att dra
ut pa tiden. Olika skiftesalternativ identifieras och begrundas. Dialog och samtal med olika
parter, bade intressenter och sakkunniga.

2. Forberedelse, pre-viirdering och vdrdering

Hir giller det att “kratta manegen”, vilket innebér att skapa forutsittningar for att foretaget
skall vara séljbart. Det handlar om att bygga virden genom att skapa ordning, struktur och
transparens. Detta arbete &r ofta omfattande och ju mindre foretaget &r, desto mer omfattande
tenderar denna fas att bli.

Det handlar dven om att komma fram till en vérdering som kommer att kunna accepteras av
alla parter. Studien visar att glappet ménga ganger &r stort mellan dgarens syn pa virdet och
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dvriga intressenters syn pa virdet, dédr dgaren ofta onskar se en avsevirt hogre prislapp én
marknaden — som kan besta av tinkbara kopare och finansidrer. Det handlar hir om att dgaren
maste sitta sig in i viarderingsfragan och skapa goda kunskaper fran flera perspektiv, dir
marknadens syn ér den absolut viktigaste. Det handlar ocksa om att dgaren maste ta stéllning
till sina prioriteringar mellan att fa ut s mycket pengar som mojligt eller att se en onskvird
kopare, som kanske inte har mojlighet att betala den hogsta prislappen for att overta foretaget.
Denna studie visar attt vid ménga dgarskiften prioriteras val av kopare framfor valet av att fa ut
hogsta moljiga pris.

3. Att hitta potentiella kopare, att komma overens, att genomfora dgarskiftet och att slippa
taget

Nista fas och utmaning handlar om att hitta kopare, vilket i méngt och mycket handlar om att
véga gé ut och sélja. Matchningen mellan séljare och kopare &r problematisk eftersom
marknaden i hog grad dr icke-transparent darfor att foretagsidgare manga génger dr mycket
ridda for att offentliggora att foretaget star infor forsiljning. Register 6ver tiankbara kopare
sédgs “ligga i olika byrder” hos revisorer, jurister och féretagsmiklare, men de olika aktorerna
dr inte upplédnkade till varandra. Samtidigt &r tjinsterna for foretagsforséljning och
foretagsformedling ofta alltfor dyra for att de mindre foretagen skall vilja att anviinda sig av
dem.

Ytterligare en problematik som framgér av denna studie &r att utbudet av entreprendrer som
kan tidnka sig att kopa ett foretag som star infor ett dgarskifte, manga ganger dr en knapp
resurs, inte minst nir dgarskiftet handlar om mindre foretag i glesbygd.

En annan grund till att manga foretag, dven vilskotta foretag som har ett virde, kan ha svért att
hitta kopare dr att finansidrer stéller stora krav pa kopare av foretag. Finansidrers krav pa
koparens egen kapitalisering och finansiering har blivit alltmer strikta och dven kraven pé
koparens kompetens, formagor och erfarenheter dr strikta. En mojlig 16sning for denna
problematik, som framkommit via ménga killor i denna studie, &r att foretagsidgaren stannar
kvar i nagon form under en period. Kanske kan en nedtrappning under tre eller fem é&rs tid ske
bade nir det giller pengar och tid. Kanske kan en dgaren ligga kvar med pengarna och fungera
som senior advisor under en tid. Lantbrukets skiftesmodeller i form av sharemilking kan ses
som en forebild. Successiva skiften, eller mjuka Gvergangar &r begrepp som anvinds for denna
slags uppldgg av dgarskskiftet.

En erfarenhet som lyfts fram i denna studie &r vikten av att fértroendet, relationen och
samarbetet mellan dgaren och en tinkbar kopare fungerar vil genom hela skiftesprocessen.
Det kriver mycket klokskap och god vilja av parterna och det kridver ménga ganger att dgaren
kan inkludera andra aspekter @n vinst-maximering i beslutsfattandet. Det krdvs ocksé
beslutsamhet fran siljaren att denna, i en eller annan Gverenskommen form skall sléppa taget.

Ge stod till de minsta foretagen som sé dnskar!

Fran studien framgar att de vilskotta och 16nsamma och lite storre smaforetagen brukar finna
kopare och forma genomfora lyckade skiften pa egen hand. Denna studie ger dock starka
beldgg for att manga av de minsta foretagen behover stod och radgivning for att dgarskiftes-
processen skall komma igéng, skall utvecklas pa ett positivt sitt och for att den att till sist skall
fa ett lyckat utfall for alla intressenter.

Nuteks studier fran 2004 visar att majoriteten av dgarna till de minsta foretagen efterlyser stod
och radgivning nér det géller dgarskiftesprocessen med dess olika utdragna faser och komplexa
och komplicerade innehall. Flera av studiens respondenter delar erfarenheten att att operativt
stod bor ges i till de foretagsidgare som Onskar stdd i sina dgarskiftesprocesser, men endast dér
glapp réder i existerande marknadssystem for foretagsformedling. Ett sédant glapp som
framtréder i studien, &r att foretagsformedlarna inte intresserar sig for de minsta foretagen
eftersom arbetet med deras dgarksiften dar mycket tidskrdvande samtidigt som de inte genererar
négra stora intikter.

96



Flera respondenter, liksom flera studier, pekar pa att revisorn oftast ses som den naturliga
parten att ta stod av i dgarkiftesprocessen, men dédrutdver verkar foretagsédgarna inte veta vart
de skall vénda sig for rad och stdd i processen. En revisor kan bistd med visst fackméssigt stod
i ett dgarskifte, men en revisor har oftast inte all den kompetens som behdvs for att stotta ett
dgarskifte. Samtidigt visar resultaten fran denna studie, bade fran teori och empiri, att ett
dgarskifte av ett mindre foretag dr betydligt mer 4n en ekonomisk och juridisk transaktion.

Det ér i hog grad grad ocksé en personlig och kinsloméssig process. Att silja ett foretag
innebdr for vissa att lamna ett livsverk, medan det for andra handlar om en mdjlighet att tjina
pengar. Behoven av radgivning, stod och kunskap i skiftessituationer d4r mangdimensionella
och varierar under processens gang. En utmaning nér det géller radgivning, stod och kunskaps-
formedling dr att varje dgarskiftesprocess och varje dgarskifteslosning dr unik, &ven om de alla
bygger pé vissa gemensamma komponenter.

Av studien framgér att storre foretag har organisation, kompetens, nétverk och finansiella
resurser for att hantera dgar- och ledarskiftesprocessen pa egen hand. Det finns dven mindre
foretag som formar hantera dgarkiftesprocessen pa egen hand, men det stora flertalet av de
minsta foretagen, de foretag som har négon eller ndgra anstillda och mindre 4n tio miljoner
kronor i omsittning, ofta dr daligt rustade for att hantera den tidskrivande, komplexa och
komplicerade dgarkiftesprocessen pa egen hand.

Studien ger starka beldgg for att dgare till de minsta foretagen bor erbjudas stod for att komma
igdng med dgarskiftesprocessen, samt under processens gang fran ax till limpa. Tva huvud-
kategorier av radgivare kan urskiljas: Expertradgivare och processradgivare. Expertradgivarna
har djupa kunskaper om sina respektive fackomraden, som till exempel skatter, forsakringar,
foretagsforsiljning eller foretagsvirdering. En processradgivare bor ha breda kunskaper om
dgarskiftesprocessen i sin helhet, inklusive kdnslomissiga, personliga och relationsmissiga
aspekter. Vidare bor en processradgive vara vil fortrogen med det specifika foretagets
verksambhet, historia och kultur, liksom med centrala individers mal och viljor, da varje
skiftessituation, liksom varje skifteslosning, dr unik. Dessutom bor en processradgivare ha
kunskap om nir i processen olika experter bor kopplas in, var dessa experter finns att tillga,
samt bidra till att experterna blir insatta i forutsittningar och situation.

I denna rapport framstar LRF och LRF Konsult som goda forebilder for deras sitt att stotta
LRFs 170 000 medlemmar i deras dgarskiftesprocesser. I intervjuavsnittet med sakkunniga
beskrivs hur LRF via dotterbolaget LRF Konsult sedan flera decennier stottar sina medlemmar
i deras dgarskiftesprocesser. LRF Konsult utser for varje dgarskifte en ansvarig skiftesledare,
som &r auktorierad enligt foretagets interna auktorisationssystem for skiftesledare. Varje ar
frischar skiftesledarna upp sina kunskaper under en tvadagars uppdateringskurs. For att
behalla auktorisationen krivs att konsulten har deltagit i minst tva uppateringskurser under de
senaste tre aren. De auktoriserade skiftesledarna uppfyller ovan nimnda kriterier f6r en
processradgivare, d.v.s de beméstrar med LRFs ord dven ”de mjuka fragorna” pa ett
kvalificerat sétt. Kring varje skifte knyts ett team med expertradgivare som kopplas in vid
behov.

Aven fallbeskrivningarna redovisar flera goda exempel pa hur ridgivning av erfarna och
kunniga processradgivare, som vid behov hinvisar till expertradgivare, har bistatt mindre
foretagare att ta sig igenom dgarskiftesprocessen. Projektet som drevs av Handelskammaren
Mittsverige lotsade med hjilp av en erfaren processledare 26 foretagare att ro sina dgarskiften i
maél samt 20 foretag att komma framét i processen, men dér malet om ett fullfoljt dgarskifte
annu inte hade natts vid projekttidens utgang. Projektet ”Bli foretagare” som dgdes av Umea
Universitet stottade pa samma sitt 35 foretag att komma i mal med sina dgarskiften.

Orsaker som ges till varfor de minsta foretagen kan ha svart att skifta dgare till sina foretag &r
att manga av dem har fungerat som forsorjningsforetag och dirmed har de inte varit foremal
for kontinuerlig investering, utvecklingoch innovation. Det dr inte létt att finna intresserade
kopare med ritt kompetens och med moljighet att ordna finansieringsfragan till ett sadant litet
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forsorjningsforetag, framfor allt inte om det ar belédget i glesbygden. Andra foretagare hinner
helt enkelt inte driva en dgarskiftesprocess och har troligtvis inte heller den kunskap som kréavs
for att driva en lyckad dgarskriftesprocess igenom dess faser. Jakten pa intresserade och
tankbara kopare och entreprendrer som vill ta §ver de minsta foretagen framstéar ocksa som en
stor utmaning. Foretagsédgarnas stora radsla for att offentliggora att foretaget &r till salu dr en
annan utmaning. Foretag med svag lonsambhet, bristande transparens och bristande “ordning
och reda ”men ibland dvern foretag med hoga fasta véirden, kan vara svara att dgarskifta.
Detsamma giller foretag med daliga framtidsutsikter pa grund av pagaende eller forvintade
strukturomvandlingar. Andra foretag kan ha svart att locka kopare dérfor att branschen inte
betraktas som attraktiv. Akerier ges hir som exempel pé svarsalda foretag i Jimtland och
Visternorrland.

Flera respondenter lyfter fram att vissa dgare till de minsta foretagen inte ens forsoker eller
orkar sélja nér det blir dags for dem att trappa ned eller avsluta sitt arbetsliv. Foretagsidgare kan
hér tdnka att: - Mitt foretag har inga vérden, inga maskiner och inga fastigheter och jag har inte
nagra barn som vill ta 6ver. Hir glommer de att foretaget kanske har viardefulla immateriella
tillgdngar som kundrelationer, strukturkapital och kompetens samt virdet av att bidra till
sysselsittning, aktivitet, skatteintékter och ddrmed lokal tillvixt. Studien visar pa att viardefull
aktivitet och tillvéixt skapas genom mikroforetagens nétverk, inte minst pa lokal och regional
niva. Aven de foretag som inte har anstillda bidrar pa ett starkt siitt, inte minst genom att vara
en del av den lokala och regionala ekonomin samt att bidra till att gora det lokala samhéllet
attraktivt.

Flera respondenter betonar att dgarskiftesprocessen dr svér att stotta. Anledningar som anges &r
flera: Foretagsdgare kan se det som integritetskrinkande att fa fragor kring dgarskiftesfragan.
Manga vill inte ga i pension trots att de kanske dr mellan 60-65 ars dlder eller dldre och andra
vill inte, orkar inte eller formar inte initiera och driva en dgarskiftesprocess. Samtidigt visar
studien att foretagare manga génger anser att de kom igdng med sina dgarskiftesprocesser
alltfor sent, nir de blickar tillbaka och inser hur ldng tid processen faktiskt krdver. Ofta tar
processen manga ar och kanske mer &n ett decennium. Viktiga insikter hos den som fungerar
som radgivare eller stddperson i en dgarskiftesprocess ér att hoga sekretess- och diskretions-
krav giller och att fortroendefragan 4r mycket viktig. Dessutom krivs ingaende kunskaper om
den komplicerade, komplexa och méngfasetterade processen, dir bade process- och
expertradgivning behdvs. Ett dgarskifte dr inte ett projekt utan om en process som 4r
oforutsdgabar i tidsatgang, vigval och utfall.

Agarskiften som entreprendriella processer

Fran denna studie framgér att entreprenorskapsforskning och familjeforetagsforskning har
utvecklats i tva separata forskningsspar men att de nu &r pa vig att ndrma sig varandra. Bilden
av den komplexa och besvirliga dgarskiftesprocessen, dér de flesta foretagen skiftas inom
familjen kompletteras ddrmed med forskning dér skiftesprocesserna betraktas som
entreprendriella processer, med nya aktorer, nytt kapital och nya idéer som kommer in och
fordndrar foretag. EU-kommissionen har under 2000-talet hdnvisat till studier som visar att de
tre kinsligaste faserna i ett foretags utveckling dr: Uppstart, tillvixt och dgarskifte. De tre
processerna kan alla ses som entreprendriella processer.

Flera respondenter lyfter fram bristen pa entreprendrer som en av de storsta utmaningarna for
att dgarskiften av mindre foretag skall lyckas framover. Flera respondenter belyser ocksa att
kommuner och regioner satsar pa entreprenorskap med inneborden uppstart av nya foretag
samt innovation i befintliga foretag samt att arbetsformedlingen stottar arbetslosa personer som
startar nya foretag. Initiativ som stottar 6vertagande av befintliga foretag saknas dock. Detta
trots att denna studie visar att t ex EU-kommissionen konstaterar att befintliga foretag som
skiftas bevarar i genomsnitt fem jobb, medan nya féretag i genomsnitt alstrar tva jobb (EU-
kommissionen 2006, med referens till Best-rapporten, 2002). Dessutom overlever foretag som
overtagits via ett dgarskifte oftare in nystartade foretag. I en forskningsstudie i Osterrike
konstateras att cirka 96 procent av de foretag som hade genomgatt dgarskiften, fortfarande
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bedrev verksamhet efter fem ar. Samma siffra for nystartade foreatag var cirka 75 procent (EU-
kommissionen, 2002, sid 55). Andelen svenska dverlevande foretag efter tre ar var ar 2011 68
procent (Tillvixtanalys, 2013). Aven empiriskt material ger en klar bild som visar att det tar
lang tid att n& 16nsamhet vid nystart av ett foretag, medan 16nsamhet snabbare nés vid kop av
ett befintligt foretag, déar det redan finns kunder, leverantorer, personal, struktur, relationer etc.

Att betrakta dgarskiften som entreprenoriella processer innebir inte att dgarkiftesprocessen
blivit enklare &n sedan den stora majoriteten av foretag skiftades inom familjen. Processerna &r
fortfarande mycket komplexa, utstrickta i tiden och komplicerade men de innehéller nya
externa intressenter, utmaningar och komponenter. Att formé attrahera externa, kompetenta
och tinkbara kopare som i sin tur formér attrahera finansiédrer och banker for sin idé &r ofta en
gigantisk utmaning, som blivit allt vanligare i takt med att barnens 6vertagande av foretag vid
dgarskiften har minskat i omfattning.

Fran studien framstar det som visentligt att det skapas fler studier dir dgarskiftesprocessen
studeras som en entreprendriell process. Entreprenoriellt intridde respektive entreprendriellt
uttride talas det om i nyare forskning for denna foreteelse. En av grunderna till att det behovs
mer forskning ur detta kunskapsperspektiv, ar att den tidigare, timligen givna forutséttningen,
dér familjeforetag dgarskiftas inom familjen till nista generation dr bruten. Det gor att de
normer, ideal och malbilder som lyfts fram av tidigare familjeforetagsforskning, sdsom att
dgarskiften inom familjen &r att foredra framfor extern forséljning, behdver omvérderas. Denna
studie visar att en sddan omvirdering har paborjats, men inom detta kunskapsomrade finns
kunskapsluckor.

Fran denna studie framgar att vara samhillssystem bygger pa idén om att landets arbetskraft
skall vara anstillda, eller mojligtvis starta nya foretag. Struktur- och systemlosningar som visar
pa detta dr: Arbetsformedlingens “Starta egetbidrag”. Entreprenorsskapscenters som &r
orienterade mot nyetablering och innovation. Ungdomar som skolas for anstéllningar, eller
undantagsvis mojligtvis for att bli entreprendrer och starta ett nytt foretag. Att Gverta ett
befintligt foretag finns inte pé kartan 6ver alternativ. Denna studie belyser ocksé att det finns
mycket att gora nir det giller att marknadsféra och kommunicera alterntivet att ta Gver ett
foretag genom ett dgarskifte samt att bygga system, strukturer och processer dér dgarskiften
kopplas ihop med entreprenorskap i bemirkelsen nystart av féretag och innovation. Det
handlar hér om ett behov av koordinerade insatser pa nationell, regional och lokal niva.

Studien visar ocksa att det saknas insatser nér det géller att uppmuntra potentiella entreprenorer
och kopare till att vaga, vilja och kunna ta dver befintliga foretag istillet for att starta nya. En
jamforelse som gors i studien 4r att det satsas statliga medel pa att stimulera nyféretagandet i
olika former, vilket dven inluderar arbetsféormedlingens satsning pa att stotta nyforetagande,
samtidigt som det inte avsitts medel for att stotta overtagandet av mindre foretag. (Undantaget
ar Almis pagdende satsning pa att stotta kvinnligt foretagande men hér tycks Almi Mitt vara
inaktiva enligt resultaten fran denna studie).

Virdering, finansiering och successiva skiftesgvergéngar

Resultatet fran denna studie ger vid handen att forskning om virderings- och finansierings-
fragor dr knapphinddiga. Den kunskap som presenteras i denna studie &r ”Citronteorin”, som
belyser siljarens informationsovertag over foretagets “mjuka” virden, vilket gor virderingen
svar for koparen och forsitter denne i underlidge; Om att foretagsledarens egna kunskaper,
formagor, kontakter och erfarenheter kan utgora en betydande del av foratagets immateriella
vérdering, vilket kan gora det svart for en ny, ung intresserad kopare att f& lan.

EU-kommissionen har hivdat att det krdvs det mer kapital for att kopa ett befintligt foretag 4n
for att bilda ett nytt. Kommissionen hénvisar till berdkningar visar att det krdvs en 60 procent
storre investering vid overtagande av ett befintligt foretag &n om ett forstag startas fran
grunden. EU-kommissionen har darfér uppmanat medlemsldnderna att stotta med hjélp av
subventionerade lan (formanlig rénta), garantier och olika former av bolagskapital som under
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begrinsad tid skulle kunna bidra till att 16sa problemet och skapa béttre forutséttningar for fler
potentiella kopare att ta Gver ett foretag i medlemsldnderna.

Flera respondenter konstaterar att foretagsvérdering &r en svar not att knécka i dgarskiftes-
processen, eftersom siljaren ofta vill se en hogre virdering &n revisorn, banken, Almi och
tinkbara kopare. Agarens synsitt grundas i synen pa foretaget som ett livsverk och dirmed
”som en ovirderlig baby”, ddr han/hon satsat sitt liv, blod, svett och tarar under ménga ar.
Men om priset dr for hogt, da far den nya dgaren en lang, och kanske omojlig, uppforsbacke i
form av en tung l&nebdrda och dédred en hog risk. Fallstudien med Yllet dr ett exempel som
illustrerar en foreteelse, dir dgarparet dnskade se en betydligt hogre prislapp 4n vad en
marknadsvérdering visade, vilket ledde till att slutresultatet av dgarskiftesplaneringen blev att
verksamheten avvecklades. En grundutmaning for att dgarskiften skall na lyckade slutresultat,
ar darfor att fa siljaren att acceptera en rimlig virdering. Darfor dr det viktigt att radgivare,
vilken i manga fall 4r revisorern, i ett tidigt skede forbereder dgaren pa dessa fragor samt pa
hur hogre viarden kanske skulle kunna byggas for att mojligtvis kunna hoja virdet pa foretaget.

Flera sakkunniga respondenter ndmner forhallandet att mindre foretag med hoga vérden i fast
egendom, sdsom jordbruks- och skogsfastigheter kan vara svéara att 4garskifta, bade inom
familjen till ndsta generation och till externa siljare. En av studiens respondenter fran LRF
Konsult berittar t.ex. att: — I mitten av 90-talet var virdet pa ett skifte kanske 500 000 kronor
medan samma fastighet idag kanske dr vérd 10-15 miljoner kronor. Svérigheter som kan
uppsté i1 dessa fall ar; Hur skall familjemedlemmar som inte tar dver det hdgt viarderade
foretaget kompenseras? Hur skall en tdnkbar kdpare kunna finansiera ett hogt varderat foreta?
Men dven mindre foretag med dalig 16nsamhet och ddrmed 1ag virdering kan vara svara att
sdlja, vilket tidigare studier och utredningar samt flera respondenter belyser.

Denna studie visar att en konsekvens av hogt virderade foretag som bestar av stora fasta
egendomsvérden och som tidigare skiftades som en helhet, idag allt oftare delas i flera delar,
kanske en boendedel och en driftdel — eller kanske fler moduler. Fran denna studie framgar att
detta #r en angelédge friga inom lantbrukssektorn, men fallstudien med Yllet visar pa samma
foreteelse i detta fall, ddr: Verksamheten i ett framgangsrikt foretag avvecklades medan
foretaget drivs vidare med en kérna i fastigheten som fick ett nytt anvindningsomréde i form
av att butiksytan hyrs ut och nagra nya bostéder har skapats for uthyrning.

Flera respondenter lyfter fram att en finansiell 16sning som visat sig fungera bra ar att att
dgaren ligger kvar med finansiering i tva, tre, fyra eller fem ar och dér dgaren trappar ned bade
dgande och aktivitet successivt. Pa detta sitt kan flera vinster uppnas: Det kan vara littare att
finna kopare, littare att f& finansiering for koparen samt att kunskapsoverforing och
relationsbyggande underlittas, vilket dven finansidrer ser positivt pd. Processen tar 1ldng tid och
ddrmed behover dgarskiftesplaneringen paborjas tidigt. Denna modell har mycket gemensamt
med de sharemilkingprocesser som beskrivits i tidigare forskning, dir ursprunget ir dgarskiften
av mjolkgardar i Nya Zeeland och Australien. Modellen &r idag mycket utbredd i de linderna.
En variant pa ett successivt skifte dr att dgaren behéller dgarskapet men utser en extern VD,
med tanken att denna med tiden dven skall Overta dgarskapet. Fordelararna med att dgaren kan
dela med sig av kunskaper och relationer samt att relationer kan byggas mellan den gamla och
den tinkbara, nya dgaren. Flera respondenter lyfter fram vikten av att kontrakten &r skriftliga
och professionellt utformade nér det handlar om 6verenskommelser om successiva skiften.

Denna studie visar att dgarskiften ménga ganger handlar om en avvégning mellan pris och val
av kopare. Aven for foretag med god 16nsamhet ir det 14ngt ifrdn givet att foretaget siljs till
hogstbjudande eftersom vissa séljare ménar om “rétt” kopare istéllet for att maximera
forsdljningspriset. Innan skiftet dr ett faktum &r det viktigt att 6verviga olika alternativ och
tanka igenom vilka preferenser och vérderingar som skall vara ledande i ett skifte.

Nuteks studier fran 2004 visar att finansieringsfragan paverkar dgarstrukturen i féretag, vilket i
sin tur paverkar dgarskiftet. Agarskaror med flera inblandade parter sdsom sliktingar,
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kompanjoner eller externa investerare kan vara ett resultat av dgarskiften och finansierings-
16sningar dér det kanske har varit svért for en person att ensam lana pengar for att ta ver ett
foretag. Det &r inte ovanligt att banken inte &r villig att 1dna ut det belopp som krivs for ett
Overtagare fran en kopare. Det kan ocksé innebira stora personliga ekonomiska risker att
ensam lana stora belopp for att finansiera foretagsforvérvet. Ur regional tillvixtsynpunkt &dr
kanske inte forsdljning av mindre bolag till storre koncerner det bista alternativet, eftersom
styrningen forsvinner frén orten. Ett sétt att skapa forutséttningar for lokal tillvéxt &r att 6ka
tillgdngen pa riskkapital for entreprendrer som &r villiga att satsa pa att ta dver befintliga
foretag, dr insatser som bade Nutek och EU-kommissionen lyft fram.

Ytterligare en aspekt som denna studie behandlar dr skiften av de manga forsorjningsforetag
som flera respondenter talar om. Med forsorjningsforetag avses mindre féretag som drivits
inom familjen under ldngre tid. Syftet med foretagen har aldrig varit att fa dem att utvecklas
och vixa. Syftet har helt enkelt varit att fungera som en forsorjningskilla for en familj.

I Jimtland och Visternorrland dr smé forsorjningsforetag vanliga, inte minst inom lantbruks-
sektorn, men @ven inom andra branscher. Studien visar att det dr svért att finna nya &dgare till
forsorjningsforetag som inte har utvecklats och vixt under den senaste generationens dgarskap.
Ofta foreligger stora investeringsbehov och ofta dr foretagets vérdering lag. Att foretaget har
overlevt under en eller tvd generationer bygger ofta pa att kostnaderna varit laga. I dessa fall dr
det inte litt att f& ihop en biarkraftig kalkyl for en tidnkbar kopare och det dr ocksa en utmaning
att attrahera finansiérer till att ta over ett stagnerat forsorjningsforetag.

Fran denna studie framgér att det finns kunskapsluckor vad betréffar finansierings- och
vérderingsfragor, samtidigt som dessa fragor framstér som kritiska utmaningar vid dgarskiften.

Matchning:
Studien belyser att trots att allt fler foretag avyttras utanfér familjen dr marknaden for

forsdljning och kop av smaforetag lang ifrdn 6ppen, vilket gor att det inte dr sarskilt létt att
sammanfora utbud och efterfragan. Ofta har enskilda revisorer, banker och konsulter i parmar
med namn pa potentiella kdpare och siljare och enligt studien formedlar landets samlade kéar
av foretagsformedlare endast 10-15 procent av landets alla foretagsforséljningar. Resterande
foretag formedlas till exempel via branschorganisationer, direkt mellan foretagséigare, sdsom
uppkdp av en konkurrent, via stora revisionsbolag och banker, direkt till barn, sldkt, anstéllda
eller inom det personliga nitverket.

Den begrinsade och selektiva rackvidden ger diliga mojligheter till att 1ampliga kop- och
sdljkontakter kan knytas. Detta i kombination med det vanligt forekommande kravet pa
konfidentiell behandling goér matchningen &n svéarare. EU-kommissionen uppmanade redan
1994 medlemslidnderna att vidta atgirder for att underlitta for siljare och kdpare att fa
kidnnedom om varandra och att motas. Bolagsplatsen.se fick som ett resultat av EU-
kommissionens uppmaningar, startstod fran Nutek och Almi. P4 Bolagsplatsen.se finns idag
standigt 800 — 1000 foretag utlagda till forsiljning. Storsta konkurrenten dr Blocket.se, dér
prissittningen &r dn ldgre. Prisséttningen for Bolagsplatsens tjdnster spanner fran tva manaders
annonsering for 494 kronor till fyra manaders premium-annonsering for 5 194 kronor.

Respondenten som arbetar som revisor i Jimtland menar att matchning med hjilp av
annonsering t.ex. pa bolagsplatsen.se &r ett bra verktyg men det &r inte &r 1osningen pa alla
problem nir det giller svarigheten att na fram till ett lyckat dgarskifte. - Det dr bra att det finns
goda mojligheter att exponera att ett lonsamt snickeriforetag i den jimtlandska glesbygden, tre
mil frén Ostersund ir till salu, men det hjilper inte nir det inte finns nigra kopare som 4r
intresserade av att ta 9ver foretaget. — Det dr svart att locka foretagskopare till varje liten ort
dir posten, Konsum, Ica, bensinmacken, skolan och dagis och troligtvis dven banken redan dr
nedlagda.
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Agarskiftesfrigan ér en angeldgenhet for ménga intressenter

Agarskiften paverkar inte bara avgdende och tilltridande #gare utan ocksé anstillda, kunder,
leverantorer och det omgivande samhillet diar uppkop och foretagsnedliaggningar pa sikt

kan ha en negativ inverkan pa savil sysselsittning, ekonomisk och social aktivitet samt
skatteunderlag. Av denna anledning visar denna studie klart att dgarskiften en angeldgenhet
for betydligt fler intressenter dn kdpare och siljare. Via flera killor i denna studie konstateras
att i mindre orter kan nedldggningar av sma foretag bidra till en forsdmrad lokal service och
forsamrad arbetsmarknad, vilket kan leda till ytterligare befolkningsminskning pa sikt. - Ur ett
regionalt tillvaxtperspektiv dr det darfor viktigt att vixtkraften i existerande foretag tillvaratas,
dven om den nuvarande dgaren inte dr beredd att medverka i nésta steg av foretagets
utveckling, menade Nutek (2004a). Flera av de sakkunniga respondenterna uttrycker samma
asikter.

For att ge en grov bild av de samhéllsekonomiska effekter som kan uppsta som en f6ljd av
dgarskiften presenterade Nutek (2004a) berdkningarna om antalet mojliga foretags-
nedldggningar till f61jd av dgarskiften under den kommande feméarsperioden. Beridkningarna
visade att 38000 heltidsanstillda personer var i riskzonen under den kommande femars-
perioden. Berdkningarna f6r Jimtlands ldn visade att 530 arbetstillféllen riskerade att forsvinna
under den kommande femarsperioden och berdkningana for Visternorrlands 14dn visade att 888
arbetstillfillen riskerade att forsvinna under samma period.

Tidigare ”givna” 16sningar, normer och traditioner ir under forindring

En mingd tidigare studier visar att mindre foretag i hog grad dr familjeforetag som vid
dgarskiften har gétt vidare till niista generation inom familjen. Onskan och normen att foretaget
skall bibehallas inom familjen dver generationer, har resulterat i att foretagen har drivits med
en langsiktig orientering. Vissa studier indikerar att en 1dngsiktig orientering i foretagandet,
tycks verka frimjande for strategier och utveckling som leder till 1angiktig innovation,
utveckling, héllbarhet och socialt entreprendrskap. Studier visar ocksa att dessa aspekter av
familjeforetagandet har skapat stora virden for ménga intressenter, inte minst for regionala-
och lokala nidrsamhillen.

Som denna studie visar pagér det sedan flera decennier en utveckling dér allt férre foretag (25-
40 procent idag) gar vidare till nista generation inom familjen vid ett dgarskifte. Betyder da
detta ocksa att den langsiktiga orienteringen forsvinner? Vad betyder i sé fall en sadan
utveckling for samhillet, och da inte minst det regionala- och lokala ndrsamhillet, t.ex i
Jamtland och Visternorrland? Fallstudien med Yllet kan ses som ett illustrerande exempel pa
att den langsiktighet som tidigare var kénnetecknande f6r mindre, familjesigda foretag inte
alltid géller idag? For nagra decennier sedan hade troligtvis ett foretag som Yllet skiftats till
ndgot av barnen och levt vidare. Sa dven de 14 arbetstillfillena. Men i dagslédget ville inget av
de tre barnen ta 6ver Yllet. En situation som &r vanligt forekommande i dgarskiftesprocesser
idag, enligt resultaten frin denna studie. Agarna till Yllet bedomde att en extern forsiljning
inte pé langt nér skulle kunna generera de forséljningsintdkter man onskade sig. Ocksa denna
situation #r mycket vanligt forekommande idag, enligt denna studie. Agarparet valde dirfor att
avveckla foretaget. 14 anstillda blev av med jobben och ett av Gotlands mest vilkénda
varumirken forsvann. Det som gor fallet med Yllet mindre vanligt dr att foretaget inkluderade
en fastighet med hogt vérde i centrala Visby, dir produktion och forsiljning hade bedrivits.
Med fastigheten som bas har dgarparet littat pa arbetsbordan genom att avveckla Yllets
tidigare verksamhet, samtidigt som de via ndgra nyskapade ligenheterna och butikslokalen kan
fortsitta att generera intdkter, numer i form av hyresintikter i foretaget.

Fran denns studie framgar att Yllet inte &r det enda sunda och 16nsamma foretag som avvecklas
som ett resultat av en igarskiftesprocess. Ar det 1angsiktiga familjeforetagandet i mindre
foretag, som enligt ménga tidigare studier har stora virden for samhiillet, pa vig att forsvinna?
Om sa ér fallet, vad blir konsekvenserna och effekterna? Blir en effekt, som i fallet Yllet, att
arbetstillfillen och tillvéixt gar forlorade - eller kommer nya entreprendrer att starta nya
l6nsamma och virdeskapande foretag? Mojligtvis, men ett resultat fran denna studie visar att
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7.3

varje avveckling och nedldggning av ett birkraftigt och sunt foretag med framtidsutsikter &r att
betrakta som en katastrof for samhillet, inte minst for det regionala och lokala samhéllet. En av
orsakerna som lyfts fram till detta i studien &r att det &ar resurssloseri eftersom det har visat sig
att 6verlevnadsgraden pa nagra ars sikt dr betydligt hogre for foretag som skiftar dgare @n for
nystartade foretag. Dessutom visar studier att det ges fler arbetstillfillen i skiftade foretag @n i
nystartade foretag.

Ytterigare ett problem som denna studie belyser r att det rader stor brist pa entreprendrer som
kan och vill ta ver bérkraftiga, mindre foretag som skall dgarskiftas. Visst startas nya foretag,
men inte tillrickligt ménga och ddrmed &r jakten pa entreprendrer, inte bara for att starta nya
foretag utan dven for att ta 6ver foretag som skall skifta dgare, lyfts fram som kanske den
storsta utmaningen. Hir behovs mer forskning.

I studien framkommer ocksa tydliga resultat som visar att dagens och morgondagens
dgarskiften inte med sjdlvklarhet tar sig samma uttryck som gérdagens dgarskiften. Igar
skiftades néstan alla foretag i intakt form till ndgot eller nagra barn inom familjen, medan
dagens och morgondagens #dgarskiften allt oftare blir resultat av kreativa och okonventionella
l6sningar. Kanske delas verksamheten upp i flera verksamheter och foretag, kanske en
driftsdel, en fast egendomsdel, en férvalningsdel — eller sa avvecklas verksamheten och nagot
nytt skapas istéllet. Hir finns mycket att ldra och utveckla men forskning saknas.

Fallstudien med Yllet visar ytterligare ett mdjlig utfall av en dgarskiftesprocess, namligen:
Avveckling av en lonsam och vilkind verksamhet som sysselsatte 14 personer for att istillet
etablera av en ny personalkapp verksamhet med uthyrning av nagra ligenheter samt en
butikslokal i den attraktiva fastigheten. Troligtvis bedrivs verksamheten utan anstéllda. Var
avvecklingen nodvindig? — Hade alternativa 16sningar kunnat komma tillstand och varfor
skedde sa inte. Ytterligare en fraga som vicks av fallstudien om Yllet &r varfor dgarparet inte
kunde fa ut det pris de ansdg att foretaget var virt; Var dgarparets forvintningar orimligt hoga?
Hade det inte varit mgjligt for en tdnkbar kopare att fa ihop en bérkraftig kalkyl utifran det
onskade priset? Hade det inte varit mojligt for en tinkbar kdpare att intressera finansiérer for
satsningen? Denna studie har inte lyckats f& svar pa dessa fragor men efterlyser kommande
studier inom kunskapsomrédet. Genomgangen av tidigare studier och vetenskapliga arbeten
har inte resulterat i ndgon studie som nérmare studerat dgarskiften som resulterar i avvecklade
foretag och verksamheter. Dessa kunskapsluckor bor fyllas.

Den tredje forskningsfragan: Analys, diskussion och resultat

Vilka insatser gors i Jamtland och Visternorrland for att stotta och underldtta dgarskiften i
smdforetag? Finns goda exempel och ldrdomar inom eller utanfor ldnen som kan bidra till
ldrande och utveckling?

Nationell satsning for att underlitta dgarskiften medforde aktiviteter i Jimtland och
Visternorrland

Mellan den 1 januari 2005 och den 30 juni 2007 hade Nutek ett regeringsuppdrag att
genomfora ett nationellt program for att underlitta dgarskiften i sma och medelstora foretag.
Programmet genomfordes i bred samverkan mellan privata och offentliga aktorer, dédr bland
annat Almi Foretagspartner AB, Foretagarna och Svenskt Naringsliv var samarbetspartners.
Malgrupp var dgarledda foretag med foretagsledare dldre @n 50 &r. Narmare 30
informationsmoten holls i Jimtland och dven i Visternorrland bedrevs dessa aktiviteter.

Respondenter fran Almi och Svenskt Niringsliv lyfter fram programmet som ett viktigt
pionjirsarbete och menar att man som resultat av satsningen talar om &garskiften pa ett helt
annat sitt dn fore satsningen. Ingen annan respondent lyfter fram satsningens bestaende vérde.
Flera respondenter ifragasitter i stéllet viardet och effekterna av ad-hoc insatser likt den ovan
beskrivna nationella satsningen, vilket till exempel fallstudien fran Skelleftea visar.
Respondenterna frén Skellefted foresprakar i stillet bestdende struktur-, modell- och
processfordandringar i kommunerna och att det finns ett stort behov for att konkret och operativt
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stotta dgarskiften i mindre foretag. Man skulle gidrna se ekonomiskt stod fran nationellt hall i
den pionjirssatsning som just nu gors i Skellefted kommun nir det handlar om dgarskiften.

Vilka insatser gor Almi?

Denna studie visar att respondenterna fran ldnsstyrelserna i Jimtland och Visternorrland samt
frén regionkontoret i Jimtland har en stark tilltro till att Almi har i uppdrag att arbeta med
dgarskiftesfrigan och att man s& gor. Aven kommunerna anser si i hog grad. Bland de
sakkunniga respondenterna ndmner nistan alla Almi som den offentliga aktor som arbetar med
dgarskiftesfragan i ldnen. Studiens respondenter fran lédnsstyrelserna och regionen séger att de
sjdlva inte har i uppdrag att arbeta med fragan och att de darfor inte gor si. De hénvisar till att
frdgan hanteras av Almi via nationellt uppdrag. Négot som respondenten fran Almi Mitt i
Jamtland inte instdmmer i.

Respondenten, en chef fran Almi Mitt i Jimtland konstaterar att: - I dgardirektivet star i
dagsliget ingenting om att dgarskiftesfragan skall stottas. Fragan &r dessutom sa etablerad och
vi har tjatat sa linge om den i olika sammanhang och det inte beh6vs nya satsningar.

Respondenten anser ddremot att det dr viktigt att dgarskiftesfragan lyfts for varje foretagare
och att det sker i god tid da skiftena brukar ta langre tid 4n vad de parterna kan tro. Det
viktigaste dr att revisionsbolagen samt externa styrelserepresentanter driver dgarskiftesfragan
inifran foretagen. Dessvirre saknar sma foretag saknar ofta denna infrastruktur och Almi
jobbar stindigt med att betona vikten av att ha externa styrelser. Almi lyfter ocksa
dgarskiftesfragan i varje behovsanalys som gors hos nya och befintliga kunder. Almi Mitt
gor ca 2000 behovsanalyser varje ar. Agarskiftesfrigan ticks bra i behovsanalysen och Almi
Mitt har inga planer till nya eller fler insatser i dgarskiftesfragan Vidare forsoker Almi i sina
16pande dialoger med revisionsbyréer att f4 dem att tidigt lyfta dgarskiftesfragan med sina
kunder. Respondenten menar att manga aktorer jobbar med med fragan pa olika sitt;

Almi, Svenskt Niringsliv, Foretagarna, revisionsbolagen samt myndigheter och politiska
organisationer. Men samtidigt anser respondenten att varken Almi eller nigon annan aktdr har
varit eller &r sdrskilt aktiva i dgarskiftesfragan i Jaimtland.

Respondenten anser att dgarskiftesfragan dr oproblematisk, eftersom det gamla foretagandet
med dalig 16nsamhet, bristande infrastruktur for férandringar och 6ppenhet och miljoer dér
dgaren och ledaren kanske till och med hade rollerna och ansvaret mot sin vilja, troligtvis inte
formar na fram till ett lyckat dgarskifte. "Osunda och omoderna” foretag forsvinner dérmed
successivt. De sma foretagen med stark koppling till dgaren tvingas ofta ocksa att 14gga ned,
men da skall det inte forglommas att det ocksa startas manga nya foretag. Respondenten
beskriver att: -Problemet skulle uppstd om de vilmaende foretagen skulle avvecklas, men sé
upplever jag inte situationen. — Jag tror inte att fragan kommer att bli svirare och mer
komplex, snarare att den blir mer naturlig. Idag kommuniceras den pa ett helt annat sétt &n for
10-15 ar sedan, da vi fick den pa agendan.

Affirsomradeschefen som arbetar pa koncernniva menar & andra sidan att Almi stédndigt arbetar
med att stotta dgarskiftesfragan, bade inom affirsomradet 1an och inom affirsomradet
radgivning. Regionchefen for Almi Gotland delar affirsomradeschefens synsitt. Chefen pa
koncernniva beskriver Almis insatser enligt foljande: - Almi beviljar cirka 5000 1an arligen,
varav ndrmare 1000 gér till forvérv och en del av dessa gar till dgarskifteskdp. Vi kan ddremot
inte sdrbehandla nagot foretag med sérskilt fordelaktiga villkor, eftersom det skulle snedvrida
konkurrensen. Vi gor inte heller kdparen en tjéanst om vi alltfor vélvilligt beviljar 14n, till
exempel vid kop av foretag med déliga framtidsutsikter. - Tillvixtverkets uppdrag for att stotta
kvinnors foretagande #r slutfort, men inte vart, konstaterar affirsomardeschefen pa. - Via
Niringsdepartementet har vi uppdrag att gora sérskilda insatser for kvinnors foretagande
mellan 2011-2014 och hér gor vi bland annat insatser for att f4 kvinnor att kopa foretag.
Chefen fran Almi Mitt ndmner inte att nagra lokala och regionala Almi insatser gors inom
ramen for programmet kvinnligt foretagande. Almichefen fran Gotland betonar att pd Gotland
satsar Almi pé kvinnligt foretagande som en insats for att stimulera dgarskiften.
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En chef fran ldnsstyrelsen i Visternorrland menar att ldnet har forsokt fa Almi att arbeta med
dgarskiftesfragan men att detta forsok inte har lyckats. Flera respondenter lyfter fram att en
konsekvens av Almis uppdrag att stotta den part som skall fortsitta verksamheten, d.v s.
koparen i finansieringsfragan, blir att Almi riskerar att komma i motsittning med siljaren som
ofta vérderar sitt foretag hogre dn en intresserad kopare och dennes finansidr. - Séljaren vill ha
betalt for allt "blod och svett” som satsats i foretaget, men detta kan sillan inkluderas i virdet
for varken vi eller banker kan finansiera goodwill for kdparen i ndgon storre utstrickning,
menar respondenten fran Almi Mitt.

Vilka insatser gor lansstyrelserna i Jamtland och Visternorrland?

I ldnsstyrelsernas egna rapporter konstateras att det dr viktigt att ha beredskap for att underlitta
dgarskiften. T.ex. konstateras i rapporten “Jobbpuls 2011 — 2025 att: “Aven om det ir svért att
forutsdga dgarskifte i foretag dr det viktigt att uppmirksamma aldersstrukturen hos foretagarna
och ha beredskap for att underlitta for foretagare som star i begrepp att limna 6ver dgandet.”
(Lénsstyrelsen Visternorrland m.f1, 2011). Det konstateras dven att Jimtlands lén har fa riktigt
stora foretag, men desto fler smé. Jimtlands 1én har ocksé en forhallandevis hog andel egna
foretagare. I rapporten konstateras att 23 procent av de nystartade foretagen har fatt stod for att
starta foretaget. De fyra nordligaste ldnen visar ungefar samma niva medan siffran for riket &r 7
procent. (Lédnsstyrelsen i Jimtlands ldn, 2009). Ingenstans i rapporten namns att dgarskiften
stottas.

I rapporten ”Underlag — Regionalt tillvixtprogram” presenteras en SWOT-analys for ldnet dir
”Déliga 16sningar av generationsskiften bland foretag och pa arbetsmarknaden” nimns som ett
hot (Lansstyrelsen i Jimtlands l4n, 2009). I rapporten ”Jobbpuls 2011 — 2025 (Lénsstyrelsen
Visternorrland m fl, 2011) star kompetens och kompetensforsorjningsfragan i fokus nir det
giller Visternorrland och Jimtland. Amnet #igarskiften av foretag nimns kort, med referens till
Foretagarnas studier som anger att 36,6 procent av foretagarna i Jamtlands 14n och 38,9
procent i Visternorrlands lén &r 55 ar eller dldre (Foretagarna 2007 och 2009, data fran 2005)
samt att 30 procent av foretagarna i Jimtlands ldn och 35 procent i Viasternorrlands ldn svarade
att dgarskifte formodligen var aktuellt inom fem &r (Foretagarna, 2009). Respondenterna
konstaterar att dven inom lantbruket dr medelaldern hog i linen, med en tredjedel av lant-
brukarna i Jamtland under 50 ar, 30 procent mellan 50 och 60 &r och var tredje foretagare over
60 ar. Respondenterna fran Jimtland hénvisar under telefonintervjun vid flera tillféllen till
Foretagarnas rapporter och ser statistiken som problematisk och orovickande och menar att:

— Dirfor dr dgarskiftesfragan en mycket viktig fraga. Samtidigt &4r respondenternas syn att
fragan &r ytterst kénslig och att foretagarna maste narmas med forsiktighet: Vi kan inte tvinga
ndgon att silja eller skifta, vi maste hitta en konkurrensneutral vig och vi maste hitta en modell
som gar att anvinda.”

A ena sidan anser respondenterna att linsstyrelsen har ett ansvar for dgarskiftesfrigan, a andra
sidan inte: -Vart uppdrag ir att frimja foretagande i ldnet och pa sé sitt har vi ett ansvar for
agarskiftesfrigan. A andra sidan har vi inte nigot nationellt uppdrag och dirmed har vi varken
organisation eller kompetens for att stotta dgarskiftesprocessen. Det dr Almi som har det
uppdraget. Vért viktigaste uppdrag &r att med hjélp av regionalpolitiska medel stotta
nyforetagandet i ldnet. Regleringsbreven styr mot insatser rorande kvinnligt foretagande,
milj6é och innovation — men inte mot dgarskiftesfragan.

Trots ovan nimnda utmaningar i ldnen och trots att respondenter fran de bada ldnsstyrelserna
entydigt ser dgarskiftesfrigan som orovickande och viktig, visar denna studie att planer,
beredskap och insatser for att i praktiken stotta och underlétta dgarskiften framstar som
obefintliga i de bada lianen. Det enda konkreta undantaget som framkommit i studien &r att
Visternorrlands ldn valde att ge Handelskammaren finnansiellt stod for deras projekt om
dgarskiften, som beskrivs i denna studies fallbeskrivningar. Linsstyrelsen i Jimtland avbojde
deltagande i projektet med motivering att pengar saknades.
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Orsakerna som anges till varfor insatserna uteblir &r kopplade till att det inte foreligger nagot
nationellt uppdrag rorande dgarskiftesfragan, vilket leder till att linens knappa resurser inte
ricker till for att arbeta med dgarskiftesfragan. Ytterligare en anledning som anges &r att ingen
forfragan har kommit fran intressenter i lénen, t.ex. fran Almi, LRF, Foretagarna eller Svenskt
Niringsliv om stdd och insatser. Det entydliga synsittet beskrivs enligt féljande av en
respondenterna: - Nej, dgarskiftesfragan hamnar inte pa lansstyrelsens agenda trots att frigan
ar viktig. Det beror pé att vi maste prioritera hur resurserna anvinds. Vi styrs av regleringsbrev
och for niarvarande rader ett fokus pa kvinnors foretagande och innovationscheckar i samarbete
med Almi. Det kommer ocksa riktade insatsomraden, oftast pa kort varsel, fran nationellt hall
som tar vara resurser i ansprak. Till exempel pagér en sddan satsning rorande bredband just nu.
Dirutover skall vi jobba med ett stort antal 16pande fragor. - Visst, hir borde vi kanske arbeta
med dgarskiftesfrigan men vi har ej resurser att gora allt. Inte heller har vi fatt forfragningar
om att stotta, forutom fran Handelskammaren Mittsverige.

Respondenterna frén de tva ldanen delar synen att ldnsstyrelsen teoretiskt sett kan ge t ex
kommuner, organisationer eller foretag stod for att jobba med fragor om dgarskiften, t ex nir
det handlar om modellutveckling. Forutsittningen dr dock att instserna inte pa nagot sétt
snedvrider konkurrensen. Ingen av respondenten har sett eller hort om ndgon ansdkan inom
omréadet, med undantag av Handelskammaren Mittsveriges projekt som nu dr avslutat.
Linsstyrelsen i Visternorrland valde att stétta Handelskammarens projekt, men Lénsstyrelsen i
Jamtland avstod fran att delta. I Jimtland kom en anstkan in fran Saminvest som ville sttta
kop av dgarskiftesforetag men ansdkan avbodjdes da Saminvest skall syssla med nyforetagande.

Respondenterna menar att en idé for att stotta dgarskiften dr att anvinda de foretagarcheckar
redan finns i erbjudandeportfolj dven for dgarskiften, vilket inte gors idag. En annan idé som
anges 4r att anvinda sig av foretagscoacher, vilket visat sig vara ett virdefullt stod i
foretagsfordndring och utveckling, vilket man kan siiga att ett dgarskifte dr. Nér det géller
checksystemet, sd dr det lansstyrelsen som definierar syfte och &ndamél och som beviljar
medel eller ej. Samtal med foretagare har visat att gruppaktiviteter, t ex coaching i grupp inte
skulle vara ett alternativ nir det géller dgarskiften, da det &r en friga som dr mycket kénslig
och som omholjs av en hog grad av sekretess. Det dr darfor viktigt att frigan hanteras med
varsam hand och att foretagarna far fértroende for coachen ifraga. Systemet skulle kunna
hanteras via Almi, Foretagarna eller LRF. Linsstyrelsen kan aldrig stotta kdp/silj/matchning
foretag. De processerna hanteras av méklarna och vi far inte stora den marknaden.

For att fa kraft i den komplexa och viktiga fragan efterlyser respondenterna direktiv och medel
fran nationell nivé, dir regering, departement eller verk kan verka genom att ge riktade
uppdrag. - Men visst, projekt och program &r bra, men vad hénder nir projektet dr avslutat?
Vad hinder till exempel efter det att Handelskammaren Mittsveriges dgarskiftesprojekt nu dr
avslutat? Respondenten skulle ocksa girna se att ndgon stark aktor i det regionala nétverket
lyfter frdgan och ser till att den far prioritet, t ex LRF.

Vilka insatser goér Regionférbundet Jimtlands 1dn?

Studien visar att det som vigleder regionforbundets arbete och planer &r direktiv fran verk,
myndigheter och departement. Idag rader det ett starkt EU-styrt fokus pa innovation och
entreprendrskap, medan 6vertagande och verlevnad av befintliga foretag inte finns som fraga.
Regionforbundet har ett ansvar for regionala tillvéxtfragor, men frén studien framgar att i detta
ansvar foreligger inte nagon uttrycklig styrning om att regionforbundet skall arbeta med
agarskiftesfragor. Ddrmed finns dgarskiftesfragan av foretag varken med i regionférbundets
nuvarande arbete eller dess planer.

Fran denna studie framgér att ansvaret dr delat mellan ldnsstyrelse och regionférbund nir det
géller att fordela landsbygdsprogrammets medel samt statliga medel for insatser och stod som
kan stimulera regional tillviixt. Aven statliga myndigheter och verk #r med och delar pa
ansvaret for regional tillvixt och utveckling, t.ex. Tillvaxtverket och Jordbruksverket.
Regionforbundet ansvarar for det sé kallade 1:1 anslaget som har en bred anvindning.
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Agarskiften finns inte med som villkorsbeslut i direktiven for anviindning av dessa medel.
Istdllet dr jamstélldhet, integration och milj6 fragor som for narvarande stér i fokus for de
nationella direktiven. Regionforbundet dr deldgare i Almi Mitt, men man styr inte Almis
verksamhet da dven Almi styrs av statliga uppdrag och prioriteringar.

Respondenten fran regionforbundet ser en stor potential i att jobba med dgarskiftesfragan,
men ett problem som hindrar regionférbundet frén att arbeta med fragan, dr att regionen 4r sa
centralstyrd och projektorienterad i arbetssittet, dir medeltilldelningen styrs fran nationell niva
till definierade projekt. Forra aret satsades t.ex. allt pa kvinnligt foretagande, vilket betyder att
mycket annat faller i blindo. Regionen borde tillatas att anvinda mer flexibilitet i systemet for
att det skall fungera dven for perifiera och glest befolkade regioner, menar respondenten och
fortsatter: - Det som ir styrande for regionens program och arbete dr EUs Lissabon-agenda,
d.v.s. EUs strategi 2000-2010 for att géra EUs ekonomi mer konkurrenskraftig och dynamisk.
Manga viktiga fragor finns inte finns med i Lissabonagendan och ddrmed faller de litt i
skymundan, sdsom &dgarskiftesfragan. - For ndrvarande star jamstélldhet, integration och miljo
kopplat till entreprendrskap, foretagsutveckling och dverlevnad i fokus for statens direktiv om
insatser och det finns inga direktiv om insatser nér det géller dgarskiften. Entreprenorskaps-
uppdraget har pa senare tid breddats till att dven att inkludera innovation, konkurrenskraft och
l6nsamhet men inte heller dir inkluderas dgarskiftesfrigan, menar respondenten.

En annan forklaring som framkommer till varfor regionen inte gor nagra insater inom
dgarskiftesfragan (med undantag for det sedan méanga ar finansiella stodet till utbildningen “Att
bli med gard” som ges av Torsta AB) &r att ingen utforare har ansokt om medel for att stotta
dgarskiftesfragan. Aktorer som skulle kunna s6ka medel hos regionen for ett dylikt stod 4r t.ex.
Handelskammaren, Almi, LRF eller Foretagarna. - Om det skulle komma en forfragan som
visar pa problemet med en aldrande befolkning och ett stort antal forestdende dgarskiften, da
tror respondenten att regionforbundet, som ansvariga for tillvixt skulle nappa direkt. Regionen
skulle nog inta en roll som samordnare eller observator snarare &n operativ utforare, beaktat
kinsligheten och den bristande transparensen i dgarskiftesprocessen, menar respondenten fran
regionen.

Respondenten tror att dgarskiftesfragan kommer att hamna pa dagordningen: - Eftersom vi vet
att det &r betydligt mer kostnadskrévande att starta ett nytt foretag én att & ett gammalt att
gverleva. Kloka forslag till satsningar kan komma fran manga kéllor, till exempel fran
tjianstemén, politiker, intresseorganisation eller féretagare, men nér vara politiker pekar med
handen och sédger att ndgot skall ske, da blir det sa. Initiativet till att fa upp dgarskiftesfragan pa
dagordningen méste komma fran ndgon intressent. Ett forskningsprojekt som SESPA kan
mycket vil vara ett sddant startskott.

Vilka insatser gér kommunerna i Jimtland och Visternorrland?

Representanter fran 13 av ldnens 15 kommuner (87 procent), ser dgarskiftesfragan som en
viktig eller mycket viktig fraga. Representanter fran tvd kommuner (13 procent), anser inte att
fragan &r viktig i kommunen.

Endast tvd kommuner (13 procent), gor konkreta och systematiska insatser for att stotta
kommunens dgarskiften. I bAda kommunerna dr néringslivsutvecklingen bolagiserad.
Insatserna i Stromsund bestar i att en representant for utvecklingsbolaget kan delta i sjdlva
dgarkiftesprocessen och dessutom har man ett ndra samarbete med Almi, som dven de har
dgarskiften som en prioriterad fraga. I Sundsvalls kommun bestér stddinsatserna av
utbildningar och nitverk dér frégan tas upp och diskuteras.

Sju kommuner (47 procent), uppger att de gor nagon slags indirekta insatser. Dessa insatser
framstar som mycket indirekta och ségs besta i allt fran hianvisning till skatteverk och
revisorer, eller hdnvisning till finansidrer sésom Almi eller utbildning av unga utifran
foretagens behov.
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Sex kommuner (40 procent), gor inga insatser alls i dgarskiftesfragan. En respondent ser
emellertid fragan som en tickande bomb och att det &r en fraga som kommer att vixa i
betydelse. Néagra anger brist pd verktyg och kompetens som forklaring till varfor inget gors.
Nagon menar att fragan dr kénslig for foretagarna och att de darfor inte vill att kommunen
involverar sig i dgarskiftesprocesserna. Nagon hinvisar till att Handelskammaren Mittsverige
hanterar fragan, sex kommuner hinvisar till att Almi arbetar med fragan och nagon kommun
anser att marknaden skall hantera dgarskiftesfragorna pa egen hand. I en kommun &r synen att
vissa sma foretag helt enkelt inte &r menade att genomga ett dgarskifte, sdsom nér barnen inte
besitter den kompetens som foretaget behover. Nagra respondenter anser att initiativen méaste
komma frén foretagarna och att det dr foretagarna som édger fragan.

I en kandidatuppsats av Nordin och Lundberg (2008) undersoktes instillningen till att
underlitta for kommande dgarskiften i foretag hos sex kommuner i regionerna Visterbotten,
Norrbotten och Visternorrland. Studiens resultat visar att endast tvd kommuner kinde ett
direkt ansvar i frigan medan fyra kommuner endast kénde ett indirekt ansvar eller inte nagot
ansvar for fragan.

Skelleftea kommun bjod hdromaret in ett stort antal norrlandskommuner till ett seminarium
och dialogméte som en startpunkt for en satsning pé dgarskiftesfragan, men intresset var
ndrmast obefintligt. En uppfoljning visade att motiven som angavs var att: Fragan var inte
prioriterad i kommunerna, Almi har arbetat med frigan utan framgéng och att fragan var
foretagarnas och inte kommunernas ansvar.

Flera respondenter i denna studie anser att kommunerna borde vara mycket alerta i dgarskiftes-
fragan, dé fragan faktiskt handlar om skatteintékter och arbetstillfallen och ddrmed om tillvixt
och néringslivsutveckling.

Vilka insatser gor foretagarorganisationerna i Jimtland och Visternorrland?

Organisationen Foretagarna dr pé olika nivaer mycket aktiva i dgarskiftesfragan. Fran central
niva har flera studier och kartldggningar under 2000-talet resulterat i rapporter och
paverkansaktiviterer. Bade i Jimtland och Visternorrland arrangeras regelbundet informations-
moten for medlemmarna i dgarskiftesfragan. Erfarenheten har visat att deltagarna uteblir om
informationsmétet &r helt inriktat mot dgarskiftesfragan. Forklaringen som ges till detta dr att
foretagarna dr radda for att det skall spridas att deras foretag skall siljas. Losningen &r att
inlinda dgarskiftesfragan i ett bredare informationsmoéte. Vid sadana tillféllen brukar ett
motestorg ocksa anordnas, dir marknadsaktorer sdisom méklare, revisorer och banker deltar.

Svenskt Néringsliv deltog som medarrangor i den nationella satsningen som leddes av Nutek
pa ett regeringsuppdrag och som genomfordes under aren 2005 — 2007. Fran denna studie
framgar det att Svenskt Niringsliv i dagslidget inte gor nagra insatser inom &dgarskiftesfrigan
och man ser inte heller nigra behov av satsningar inom omradet, vilken respondenten fran
Svenskt Néringsliv definierar som - En icke-problematisk fraga.

Handelskammaren Mittsverige initierade och drev det tredriga projektet ”Agarskiften i foretag
i Visternorrlands 14n, under perioden 2009 — 2013. Projektet finansierades av Linsstyrelsen
Visternorrland och Tillvixtverket. Lansstyrelsen i Jimtland avbdjde inviten till medverkan
med motiveringen att finansiella resurser saknades. Projektet syftade till att handgripligt och
operativt stotta mindre foretagare igenom &dgarskiftesprocessen. 26 dgarskiften hade lotsats i
maél och ytterligare 20 var pa géng nér projekttiden var slut.

I denna studie framstar LRF som en mycket aktiv bransch- och intresseorganisation i
agarskiftesfragan, dir LRF sedan flera decennier stottar sina 170.000 medlemmar med deras
dgarsskiftesprocesser pa olika sétt. Respondenten fran LRF ser en stor utmaning i att
kommunicera dgarskiftesfragan till bade séljare och kopare, som bada &r parter i processen,
samt till kommuner och regioner. Uppfattningen &r att blaslampan stéindigt maste riktas mot
fragan for att den inte skall falla i dvala. Respondenten anser att foretagen behover ta till sig
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insikten att om de avvecklar sin mjolkgérd, da blir flera personer av med jobben. LRF stottar
med faktakunskap och processledarskap samt genom att sprida kunskap om kreativa
skifteslosningar och goda exempel, sdsom majligheten att separera boende och drift.

LRFs arbetssitt gir i hog grad ut pa att LRF skapar projekt for att via dem kunna soka extern
finansiering for utvecklingsinsatser. 2010 skapade LRF Milardalen ett projekt for att arbeta
med dgarskiftesfragan. Fran oktober 2011 till maj 2012 drev Jamtland ett dgarskiftesprojekt
som gick ut pé att fordldra- och barngenerationen tréffades i grupper som leddes av en coach.
Malet var att komma fram till en handlingsplan for dgarskiftesprocessen. Nu testas och arbetas
det pé att modellen kanske skall anvéndas pa nationell basis inom LRF.

LRF Konsult dr LRF-koncernens affiarsméssiga radgivarorganisation som handgripligt och
operativt stottar 2000 — 3000 &dgarskiften arligen. Inom LRF Konsult finns 120 konsulter som
ir auktoriserade for att leda dgarskiften. Arligen uppderas deras kunskaper pa en kurs inom
dmnesomradet. Kunderna, som oftast &r LRF-medlemmar betalar normala konsultpriser, dir
kostnaden borjar runt 20.000 kronor. Processen leds av en auktoriserad skiftesledare som
arbetar i team med ett antal experter inom olika fackomréden, till exempel skatter, virdering
eller forsidkring. LRF Konsult arrangerar dédrutdver arligen cirka 35-40 tréiffar om dgarskiften
under parollen “Garden byter dgare”. Tréffarna har ordants i flera decennier och under de
senaste fem aren har mer &n 20 000 deltagare runt om i landet deltagit. Mélgruppen &r personer
over 60 ar som har en taxerad jordbruks-/skogsfastighet i det utvalda omradet. I Ostersund kom
cirka 150 deltagare vid det senaste tillfidllet och 6ver 300 éret diarforinnan. Tréffarna planeras
och utvecklas centralt av LRF-konsult.

Fallstudierna — vad kan vi lidra?

I fall ett till fyra illustreras fyra goda exempel pa insatser som gjorts och som gors pa lokal och
regional basis for att underlitta for foretagare att lyckas med dgarskiftesprocesserna.

I Umeéfallet var malet dven uttalat att skapa sysselséttning for arbetslosa, inklusive
universitetets studenter.

I denna studie har det inte framtritt att nagra goda exempel av detta slag skulle ha genomforts i
Jimtland och Visternorrland, med undantag av projektet *Agarskiften av mindre foretag i
Visternorrlands 1dn” som drevs av Handelskammaren Mittsverige, med delfinansiering fran
Linsstyrelsen i Visternorrland. Projektet beskrivs i fallstudien nummer tva.

De fyra fallbeskrivningarna visar att det finns exempel pa kommuner, ldn och regioner som ser
dgarskiftesfragan som en viktig friga och som ocksa har bestimt sig for att aktivt satsa pa att
arbeta med frdgan genom operativa och handgripliga insatser.

Lardomar fran de fyra fallstudierna dr att manga foretagsigare till de minsta foretagen, behover
stod for att forméa hantera dgarkiftesprocessen och ro den i land med ett fullf6ljt dgarskifte som
resultat. Fallstudierna visar att stodinsatserna som beskrivs har lett till att ett antal mindre
foretag har skiftat dgare, dir ett mojligt alternativ utan stod hade varit avveckling av foretaget.
De foretag som fatt stod i fallstudierna har cirka tre anstéllda och en omsittning pa cirka tre
miljoner kronor, men vissa av foretagen dr mindre och vissa &r storre. Det som behovs dr
handgripligt och operativt stdd av processradgivare och expertradgivare. Det framstar fran
fallstudierna att mognads- och forberedelsefaserna fram till viardering och skiftesbeslut, &r lang
och besvirlig. Finansieringsfragan for tinkbara nya dgare framstar ocksa som problematisk.
Erfarenheterna fran en finansierings- och skiftesmodell som medfor ett successivt, eller mjukt
skifte av ledarskap och dgarskap har visat sig vara goda. En sadan modell underlittar bade
finansiering och kunskapsoverforing och kan bidra till att gora affaren mer attraktiv och mojlig
att genomfora bade for kopare och finansidrer. Fallstudierna visar ocksé att det tycks foreligga
ett glapp i marknaden for foretagsformedling av de minsta foretagen, eftersom det framgar att
arbetetsinsatserna vida dverstiger intdktsmojligheterna, som &r provisionsbaserade. De hoga
prislappar pé radgivartjanster gor att dgarna till de minsta foretagen véljer bort sddana tjédnster.

Fallstudierna belyser vikten av att inte konkurrera med marknadens aktorer, till exempel med
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foretagsformedlarna, utan att istéllet involvera alla intressenter och marknadsaktorer i insatser
som &r syftade till att stotta dgarskiften lokalt eller regionalt. Studien visar ocksé pa vikten av
att sékra att erbjudanden, koncept och tjanster for stod i dgarskiftesfragan implementeras och
integreras i befintliga néringslivs- strukturer, processer och arbetssitt, liksom att insatser for
dgarskiften kopplas ihop med 6vriga insatser som gors for att frimja foretagande och
ndringslivsutveckling med hjilp av entreprendrskap och innovation.

Bristen pé entreprendrer som vill ta 6ver mindre féretag som skall dgarskiftas lyfts fram som
ett stort problem. Samtidigt betonas att det pa alla nivaer och i alla verksambheter, fran skola till
lokala entreprendrskapsinitiativ och nationella finansiella stodsystem, saknas offentliga
initiativ, insatser, strukturer och arbetsmodeller for att stimulera, inspirera och stotta till
Overtagande av befintliga foretag.

Den femte fallstudien om avvecklingen av foretaget Yllet pd Gotland illustrerar en
dgarskiftesprocess dir barnen inte ville ta over foretaget och dér en eventuell prislapp vid en
extern forséljning ansdgs bli for 1ag i foretagsdgarnas 6gon. Slutresultatet blev istillet
avveckling av ett Ionsamt, framgéngsrikt och vélként foretag med 14 anstillda. Jobben
forsvann men foretaget och dess fastighet finns kvar. Foretagets verksamhet dr idag uthyrning
av nagra ldgenheter och en butikslokal och i butikslokalen inryms numer butiken ~Yllet
inredning” som drivs av ett av ett barn till Agarparet. Fallstudien illustrerar foreteelsen att den
tidigare, timligen givna, dgarskiftesformen att barnen tog 6ver, i hog utstrackning har satts ur
spel. Om fallstudieforetaget Yllet hade genomgatt en dgarskiftesprocess for 30-40 ar hade
sannolikheten varit stor att just den skiftesformen hade tillimpats. Men, som framgér fran
denna studie &r det idag endast en minoritet av de mindre foretagen som dgarskiftas inom
familjen. Alternativen till dgarskiftesformer ar idag fler @n tidigare, den externa, diffusa
foretagskoparmarknaden har gjort intréde i systemet, dgarskiftesprocessen framstér dirmed
som dn mer komplex #n tidigare och #dgarskiftesprocesser far ett in mer oforutségbart utfall dn
tidigare. Fallstudien med Yllet visar pa ett mojligt sddant, “nyare” utfall av en
dgarskiftesprocess.
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8.1

Rekommendationer och forslag
Nedan rekommendationer och forslag grundas pé analys och tolkning av resultaten fran denna
studie.

Till offentliga verksamheter

* Séikra att de statliga regelverken och skattesystemen frimjar dgarskiften av mindre
foretag, bade nér det giller skiften inom familjen men &ven nir det géller externa
skiften.

¢ EU-kommissionen (2006a) konstaterar att ”Det 4r bara medlemsstaterna och deras
nationella, regionala och lokala férvaltningar samt féretagarorganisationer som kan
skapa de forutsdttningar som behovs for framgangsrika foretagsoverlatelser”.

* Ienrapport fran Linsstyrelsen Jimtland konstateras att 23 procent av de nystartade
foretagen i ldnet har fatt stod for att starta foretaget. De fyra nordligaste ldnen visar
ungefir samma niva medan siffran for riket dr 7 procent. Varfor inte uppritta liknande
stod for 6vertagande av sma dgarskiftesbolag som annars skulle riskera avveckling?

* Séikra att statliga direktiv, riktade uppdrag och medel gor det mojligt for och stéller
krav pa ldn, regioner och kommuner att vidta atgirder for att underlitta och stotta
dgarskiftesprocesser. - Och visst, projekt och program &r bra, men vad hinder nér
projektet dr avslutat? - Sikra att insatserna banar vég for 1angvariga forédndringar i
regionala och lokala strukturer, system, arbetsmodeller och metoder.

*  Séikra att regioner, ldn, kommuner och néringslivsorganisationer samverkar brett med
varandra och att Gvriga intressenter inkluderas i syfte att gemensamt vidta atgérder for
att underlitta och stotta dgarskiftesprocesser.

* Stdd och insatser for att underlitta och stotta dgarskiften bor betraktas som en del av
entreprendrskaps- och niringslivsutvecklingsarbetet. Sikra att insatser som vidtas for
att underlitta och stotta dgarkiftesprocessen syftar till systemfordandringar och
strukturella fordndringar i regioner, 1in och kommuner.

* Sikra att bade siljare och kopare/entreprendrer stottas i dgarskiftesfragan, bade pa
overgripande niva samt i enskilda dgarskiftesprocesser, nir behov av stod foreligger.

* Satsa bredare én idag pa att stimulera entreprenorskap i samhéllet. Idag ligger fokuset
pa nyforetagande och innovation medan vertagande av befintliga foretag dr en blind
flick. Overtagandet av befintliga foretag bor kommuniceras och marknadsforas brett
och kontinuerligt som en mojlig vég till att bli egenforetagare och entreprenor.
Strukturer, system, arbetsmodeller och metoder bor byggas i samma linje.

* Starta-eget-bidrag finns redan som erbjudande fran arbetsférmedlingen men inget
liknande finns for ta-over-ett mikroforetag. Nagon slags liknande stod bor inforas, men
stodet bor nog inte enbart vara kopplat till arbetsloshet. Beakta dven en koppling till
stod som redan idag ges pa ldns och regional nivé i form foretagscheckar och foretags-
coacher.

* Lir av goda regionala och lokala exempel, t.ex. fran fallstudierna i denna studie.
Skapa nya goda exempel och samverka dver organisatoriska och geografiska grinser i
syfte att skapa, dela och sprida kunskap och erfarenheter.

* Virdera de minsta foretagens bidrag till samhillets aktivitet och vilméende utifran
utgangspunkten att alla foretag inte har for avsikt vixa. De som vill vixa skall under-
stodjas, men dven de som vill forbli smé och verka i nitverk bidrar till samhéllets
ekonomiska aktivitet och vilmaende.

* Det dr de minsta foretagen som har de storsta problemen med att ro sina dgarskiftes-
processer i hamn. Expertradgivare finns i marknadssystemet men den fiktiva
funktionen processradgivare saknas. En forklaring &r att marknadsaktorerna inte
betraktar en sddan verksamhet som 16nsam nir det giller att stotta de minsta foretagen.

* Lér av LRF och LRF Konsults vil beprovade och lyckade insatser for att stotta landets
sméforetagare inom de grona niringarna i dgarskiftesarbetet. Ta dven ldirdom fran den
pagaende satsningen i Skelleftea. I projektet finns gedigna erfarenheter eftersom flera
av aktorerna i olika roller deltog i Umeéprojektet ”Bli foretagare...”.
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Gor inte en repris pa den nationella satsning som gjordes 2005 — 2007.

Ta lirdom av Skellefted kommuns arbetssitt, vilket betyder att: Gor som Skelleftea
kommun: Ta taktpinnen och sitt igang arbetet med bred, lokal och regional samverkan
bygga strukturer och system dir insatser och stod till dgarskiftesfragan integreras med
entreprendrskaps-, tillvédxt-, och utvecklingsarbetet.

Kommunerna borde vara mycket alerta i dgarskiftesfragan, da fragan faktiskt handlar
om skatteintdkter och arbetstillfillen och ddrmed om tillviixt och néringslivs-
utveckling.

8.2 Till naringslivsorganisationer och marknadsaktorer

Det dr de minsta foretagen som har de storsta problemen med att ro sina dgarskiftes-
processer i hamn.

Lir av LRF och LRF Konsults méngariga insatser for att stotta dgarskiftesprocesser.
LRF Konsult stottar arligen 2000 — 3000 dgarskiften. Varje dgarskifte blir ett projekt
som hélls samman av en auktoriserad #dgarskiftesledare, dvs. en processradgivare som
involverar olika expertradgivare vid behov. Processradgivaren ir en nyckelperson som
bland annat har gedigen erfarenhet av processens mjuka fragor. De 120 auktoriserade
dgarskiftesledarna kompetensutvecklas under ett par dagar varje ar.

Ta lirdom av Skellefted kommuns arbetssitt, vilket betyder att: Gor som Skelleftea
kommun: Ta taktpinnen och sitt igang arbetet med bred, lokal och regional samverkan
bygga strukturer och system dir insatser och stod till dgarskiftesfragan integreras med
entreprendrskaps-, tillvixt-, och utvecklingsarbetet. I Umeéprojektet, fall fyra, var det
en Smébolagsknuten, ett foretag som erbjuder dgarskiftestjinster till mindre foretag,
som tog taktpinnen och drev fragan, fram tills det att regionen tog 6ver och
organiserade projektet. Under projektet var det en konsult frdin Sméforetagsknuten som
arbetade med det operativa stodet i dgarskiftesprocesserna.

Manga killor i denna studie vittnar om revisorns viktiga roll i dgarskiftesprocessen for
de mindre foretagen. Ofta &r revisorn den forsta externa person som far ta del av
dgarens funderingar. Revisorn borde ha en affirsmgjlighet att utveckla stodet inom
foretaget eller i samverkan med andra parter, i linje med LRF Konsults verksamhet och
insatser.

Niringslivsorganisationer, gidrna i samverkan med marknadens aktorer, uppmanas av
Jamtlands och Visternorrlands ldn samt av Regionforbundet i Jaimtland att komma in
med forfragningar om stod for att stotta dgarskiftesprocessen i mindre foretag.

Stotta bade siljar- och kopar- entreprendrsaspiranter med kommunikations- och
marknadsforings- utbildningsinsatser samt sdkra via samverkan att det erbjuds konkret
och relevant operativt stod infor och under dgarskiftesprocesser i de minsta foretagen.

8.3 Till agare av mindre foretag

Agare av mindre foretag rekommenderas att redan frin starten som egen foretagare ha
i atanke att dgar- och ledarskapet inte kommer att vara for evigt. Dérfor bor foretags-
dgare kontinuerligt planera och bana vig for att skapa ett féretag som vid tiden for
dgarskifte dr birkraftigt, I[onsamt och attraktivt att ta 6ver och attraktivt att finansiera.
Agare av mindre foretag bor redan fran ett tidigt skede av dgarskapet inse vikten av
och svarigheterna med édgarkiftesprocessen. Dérfor bor tidiga och kontinuerliga
insatser goras for att skaffa kunskap samt sékra professionell radgivning och stod.
Syftet dr att en bana vig for att det, den dag det blir dags att skifta dgare till foretaget,
skall finnas alternativa skifteslosningar samt att dgarna skall slippa att tampas med en
dgarskiftesprocess som blir ett hastverk och som ddrmed riskerar att haverera.

Manga dgare till sma foretag lyckas inte ro sina dgarkiftesprocessen i hamn. Denna
studie visar att en viktig framgangsfaktor for att lyckas &r att samverkan och dialog
mellan kopare och séljare fungerar vil. Det kriver kloka parter som har som mal att nd
till en 16sning, snarare én att kanske helt fa den egna viljan igenom.
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Ténk och agera i nya banor: Mjuk 6vergang, successivt skifte eller tillimpa ett
“modultinkande”, dir kanske vissa delar siljs och vissa delar behalls och kanske hyrs
ut.

8.4  Till fortsatt forskning

I denna studie har ett flertal kunskapsluckor identifierats nir det handlar om dgarskiften,
nidmligen:

Allt sedan EU-kommissionens rekommendation till medlemsldnderna fran 1994 om att
vidta insatser for att underlitta dgarskiften och ddrmed reducera risken for misslyckade
dgarskiften, talas det i studier och rapporter om misslyckade dgarskiften och lyckade
dgarskiften. Aven i forskningsstudier stér lyckade och misslyckade #garskiften i fokus.
Det saknas dock kunskap om vad som egentligen menas med lyckade och misslyckade
dgarskiften och ur vems perspektiv som ett skifte kan anses vara lyckat eller
misslyckat. Ar t.ex forsiljning utanfor familjen ett misslyckat dgarskifte — och i s fall
ur vems perspektiv? Ar avveckling som ett resultat av en dgarskiftesprocess ett
misslyckat dgarskifte — och i sé fall ur vems perspektiv Ar ett Agarskifte dir foretaget
skiftar dgare men som avvecklas en kort tid efter skiftet ett misslyckat dgarskifte —

och i sa fall ur vems perspektiv? Vad ir ett lyckat dgarskifte — och i sa fall ur vems
perspektiv? Behovs stodinsatser for att nd sa hog grad av lyckade dgarskiften som
mojligt; Vad, hur, till vem i sa fall?”

Uppfo6ljning av Nuteks studier fran 2004 i syfte att 1dra for att kunna stotta och
underlitta pa effektiva sitt saknas men en uppfoljning rekommenderas: Vad har hiént
med alla foretag som stod infor dgarskiften; Hur ménga av de foretagen har skiftats —
och till vem? Hur gick processen? Hur méanga foretag har avvecklats — och varfor?
Vad ir foretagarnas lardomar fran dgarskiftesprocessen: Fallgropar? Mojligheter?
Hinder? Utmaningar? Lér via uppfoljningen och sprid ldirdomarna som underlag for
utveckling.

En tydlig forindring som pagatt under de senaste decennierna, enligt resultaten fran
denna studie dr att fram till for nagra decennier sedan skiftades néstan alla mindre
foretag till ndsta generation til barnen, barnen men idag tar barnen endast 6ver mellan
25 — 40 procent av foretagen — siffror som tycks fortsitta nedat. Hir reckommenderas
vidare forskning, kanske framforallt for att forsta vad som kidnnetecknar den majoritet
av foretag som inte skiftas till nésta generation inom familjen. Hur ménga och vilka
foretag siljs externt — och till vem? Hur manga och vilka foretag avvecklas — och
varfor? Utmaningar? Mgjligheter? Problem? Effekter?

En annan fordndring som framstar klart i denna studie &r att landets sma foretagsigare
fortsitter att dga och leda sina foretag allt hogre upp i aldern, inte minst géller detta
foretagsdgarna i landets norra delar. Varfor dr det s& och vad blir effekterna?

Denna studie visar att kunskapsluckorna &r stora nér det géller dessa nya rddande
forhédllanden, dar allt fler foretag skiftas externt och diar ménga foretag avvecklas
istéllet for att de skiftas. Hur kan “nyare”, kreativa former av dgarskiften ta sig
uttryck?

Kunskapen om foretagens utveckling fran att i en, tva eller kanske tre generationer
fungera som forsorjningsforetag for en familj till att i ett nésta steg std infor avveckling
eller fosdljning dr 1ag. Respondenten redogor for att tidigare drevs manga foretag for
att forsorja familjen och manga lyckades med det, men vi vet mycket lite om foretagets
resa dirifran till att professionaliseras, vilket t.ex innebdr att skaffa en extern styrelse,
att skaffa kapital for att kanske vidxa och utvecklas. Det dr nog en komplicerad resa
som borde kunna kopplas till innovations- och entreprendrskapsfragan. Vi borde hér
skaffa oss mer kunskap och lirdom om effekter och utfall. Det 4r en resa som ir viktig
for samhillet men som vi inte kan mycket om.

Kunskapsluckor finns nir det giller forstéelsen for potentiella kopare och
entreprendrer, men dven bristen pé potentiella kopare och entreprendrer. Vilka &r de?
Problem, utmaningar, mojligheter, hinder och effekter? Vad kan stimulera yngre
minniskor till att vilja ta 6ver befintliga foretag?
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Skapa mer kunskap om &dgarskiften som entreprendriella och affirsmissiga processer.
LRFs respondenter beskriver i studien att det idag finns manga alternativa 19sningar
for hur ett lantbruksforetag kan skiftas. Ménga av dem bygger pé att foretaget delas
upp i flera moduler, dir t.ex.; Kdrnfastigheten kan bli en modul. En eller flera
driftverksamheter kan bli andra. En eller flera verksamheter kan byggas upp kring den
fasta egendomen; mark och/eller skog. Vissa verksamhetsdelar kanske avvecklas, séljs
eller arrenderas ut och négon eller nagra delar kanske behalls inom familjen, t.ex.
kérnfastigheten. Yllet vittnar om att denna slags uppdelning av ett foretag i moduler
dven kan tillampas utanfor lantbrukssektorn. Denna studie visar att det finns kunskaps-
luckor nir det giller modeller och tillvigagangssitt for att skifta foretag pé nya,
kreativa sitt.
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Bilagor

Bilaga 1: Lista 6ver respondenter och intervjutillfallen

Intervjuer med kommunerna i Jimtland och Visternorrland, 25 respondenter

Berg, 15/4, intervju med kommunalradet Therese Zetterman samt néringslivschefen

Anders Englund

Bricke, 22/4, intervju med chefen for tillvixtavdelningen Anna Jensén Salomonsson samt
chefen for sociala avdelningen Pir-Robert Liljefjall

Hirjedalen, 23/4, intervju med ordforanden for kommunledningsutskottet Gunilla Zetterstrom-
Bécke samt 24/4, intervju med néringslivschefen Ville Welin

Hirnosand samt 16/4, intervju med kommunalradet Fred Nilsson och niringslivschef Uno
Jonsson

Krokom, 11/4, intervju med forste vice ordférande i kommunfullmiktige Lisa Sallin samt 24/4,
intervju med néringslivschefen Anna-Carin Sveden

Kramfors, 8/4, intervju med néringslivschefen Conny Eriksson

Ragunda, 19/4, intervju med kommunalrddet Terese Bengard

Sollefted, 17/4, intervju med niringslivschefen Tomas Falkensson

Sundsvall, 17/4, intervju med kommunalrddet Annelie Luthman samt néringsbolagets

chef Anita Oberg

Stromsund, 18/4, intervju med vice kommunstyrelseordforande Susanne Hansson samt 4/4,
intervju med VD for Utvecklingsbolaget Anders Blomberg

Timra, 10/4, intervju med néringslivschefen Bill Bengtsson

Ange, 18/4, intervju med kommunalradet Sten-Ove Danielsson samt 16/4, intervju med
néringslivsutvecklare Lena Gustafsson

Are, 17/4, intervju med kommunstyrelsens ordférande, Leif Nord samt 12/4, intervju med
nédringslivschefen Jan Andersson

Ornskoldsvik, 24/4, intervju med Projektledare vid Tillvixtavdelningen Vanja Ostman
Ostersund, 11/4, intervju med kommunalradet Ann-Sofie Andersson samt 8/4, intervju med
niringslivssekreterare Orjan Wiklund.
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Telefonintervjuer med sakkunniga inom generationsskiftesomradet,
29 respondenter, 28 intervjuer

Lisbeth Godin, Regionchef, Svenskt Niaringsliv, Ostersund, 130319
Karl-Erik Méller, Jurist, LRF Konsult i Ostersund, 130325

Ing-Marie Jirhed, Regionchef for Jimtland, LRF, 130325
Hans Halvarsson, Sakkunnig Regional Tillviixt och Orjan Berglund, Chef foretagsstod,
Léansstyrelsen Jamtlands 1dn, 130326

Pia Edblad, Ansvarig affiarsradgivning och projekt, Almi Mitt, Jimtland, 130402 och 130404

Erik Widar Andersson, Planerings/Programansvarig Regionférbundet i Jimtland, 130403 och 130405
Anette Tandberg, Regionchef, Foretagarna, Jimtland-Hérjedalen, 130409

Marie Johansson, ekonom vid LRF Konsult i Ostersund, 130328

Lars-Gunnar Ronnqvist, Planeringsdirektor vid Ledningsstaben, Lansstyrelsen i Viasternorrland, 130412
Eva Lundstrom, Projektdeltagare och projektledare for projektet "Bli foretagare",
Umea universitet, 130408

Knut Nordin, Projektledare for projektet "Agarskiften", Handelskammaren Mittsverige, 130408

Curt Bjork, Foretagsméklare, Lénia, Visternorrland & Jimtland, tidigare Utvecklingsfonden och
néringslivschef i Bange kommun, 130412

Hasse Fjellstrom, Konsult som arbetade operativt med projektet ”Bli foretagare...” for Sméabolags-
knutens rikning. Arbetar i nulidget for Skellefteaforetagarna med projektet ”Skelleftedmodellen”,
130409 och 130418

Dick Jansson, VD, Handelskammaren Mittsverige, 130411

Sigbritt Larsson, Tillvixtverket, var projektledare for Nuteks generationsskiftesprogram for att
underlitta dgarskiften i sma foretag, 2005 — 2007. Arbetar idag pa Tillvixtverket. 130410 och 130503
Peter Germer, Regionchef Milardalen, Foretagarna. Var regionchef for Foretagarna Visternorrland
fram till i slutet av 2012, dérefter Foretagarna Milardalen, 130419

Margit Biackman, Handlidggare foretagsstod, Linsstyrelsen Visternorrland, 130419

Gunbritt Higglund, Niringslivsutvecklare, Ornskoldsviks kommun, Tillvixtavdelningen, 130417
Urban Rydin, Skattechef LRF Konsult och LRF samt ansvarig for systemet med auktorisation av
generationsskiftare inom LRF-konsult, 130416

Britt-Inger Olofsson, Niringslivsutvecklare och Processledare, Skellefted kommun, 130425 och 130508
Thomas Jensen, t.f. enhetschef, Nidringslivsenheten, Linsstyrelsen Vésternorrland, 130419

Ralf Hedman, Auktoriserad revisor, PwC, Ostersund, 130324

Fredrik Salén, VD, Bolagsplatsen, 130429

Marie Ahlgren, Affirsomradeschef for radgivning, Almi Foretagspartner AB, Stockholm, 130503
Rina Nislund, Handlidggare Samhillsutvecklingsenheten samt Projektledare for generationsskiftes-
projektet "Nytag”, Lansstyrelsen i Gévleborg, 130513

Mikael Winterkvist, Ordférande Skellefteéforetagarna, entreprenor samt deldgare till Smébolagsknuten,
130508

Kjell Asplund, en av tvé deldgare, Yllet Visby AB, Telefonintervju, 130731

Elisabeth Kalkhill, VD, Almi Foretagspartner Gotland AB, 130813
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Bilaga 2: Intervjumall som grund fér semistrukturerade djupintervjuer med
sakkunniga

Niringsdepartementet satte stralkastarljuset pa generationsskiftesfragan och ar 2004
publicerade Nutek studier o gav uppdrag om &dgarskiften. Dir sades att ”60 procent av
alla privatdgda foretag behover skifta dgare inom de kommande 10 &ren”:

- Hur sag siffrorna ut lokalt/regionalt? Hur har utvecklingen sett ut dérefter?

- Vad hinde i regionen/kommunen/foretagarorganisationen efter det att Nutek/

- Hade fragan uppmérksammats tidigare?

- Finns undersokningar, fakta, statistik for den egna regionen/néromradet fran da, nu,
och om framtiden nir det géller dgarskiften?

- Vet man hur bilden ut i relation till andra geografiska omréden i landet?

- Finns data 6ver t ex; - Antal egna foretagare eller majoritetsaktiedgare i regionen —
varav ildre dn 50 éar, 55 ar, 60 ar?

- Finns data 6ver antal foretagare som #dgarskiftat sina foretag under t.ex. de senaste tio aren?

- Finns prognoser 6ver antal dgarskiften som vintas framover? Annat?

- Syn pa ansvar/ansvarsfordelning nér det géller stod till dgarskiften.

- Hur ser region/kommun/foretagarorganisationen pa sitt eget ansvar/uppdraget i fragan?

- Vilka atgirder vidtas som ett resultat dédrav?

- Har omvirldsanalys/benchmarking/foretagarundersokningar eller dylikt gjorts?

- Tar verksamheten del av forskning om fragan? Hur, vad, hur anvénds den?

- Har verksamheten vidtagit atgérder och insatser i dgarskiftesfragan? Vilka? Vem? Nér?
Varfor? Resultat och erfarenheter? Har stodinsatserna fordandrats dver tiden — planerar man
att fordndra stodinsatserna? Hur? Varfor?

- Vilka effekter har uppnatts? Syn pé insatser och effekter?

- Har verksamheten kompetens for att hantera dgarskiftesfragan? — Vem/Hur/Vad?

- Ar verksamheten organiserad for att arbeta med dgarskiftesfrigan? Om ja, hur i s fall?

- Samverkar man med andra verksamheter lokalt/geografiskt/nationellt/ internationellt i fragan?
Ja —nej? Om ja, Vad/ Hur/ Erfarenheter?

- Arbetar ni aktivt for att underlédtta matchning mellan potentiella kopare och séljare av foretag?
Hur? Erfarenheter?

- Har ni ndgon kortsiktig/ldngsiktig verksamhetsplan for att hantera dgarskiftesfragor?

Om nej — varfor ej? Om ja — hur &r detta utformat? Problem? Mojligheter?

- Vad vet ni om nér och varfor de olika alternativen till dgarskiften véljs: Familj, forsdljning,

nedldggning? Vet ni ndgot om andelen som viljer de olika alternativen?

- Vet ni nagot om varfor foretagaren viljer en specifik 16sning; Inom familjen, férséljning, ligga

ned? Goda exempel? Avskrickande exempel?

- Vet ni nagot om systematiska skillnader nir det handlar om &dgarskiften; T ex nér det giller;
Demografi: Kvinnor, mén, dlder, familjesituation, 6verlatare/Gvertagare
Foretagsstorlek, finanser och ekonomi och foretagets historia
Bransch
Annat

- Syn pa ldardomar dragna i dgarskifteskiftesfragan?

- Syn pa utmaningar, problem, risker och méjligheter idag och framover i
agarskifteskiftesfragan?

- Har ni kéinnedom om andra aktdrer som arbetar med dgarskiftesfragan?

- Om ja: Vem, hur och erfarenheter?

- Vet ni nagon lyckad satsning som nagon aktor har gjort? Vad, hur, vem?

- Avskaffad arv- och gévoskatt — har nagon skillnad noterats?

- Vilka konsekvenser ser ni for kommunen/regionen/lidnet av dgaraskiftesfragan?

- Erfarenhet av initiativ sdisom: Seminarier, kurser, radgivning, ldrlingar, “match making” eller
”speed dating”?

- Hur finner kopare-séljare varandra?

- Ovrigt?
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Bilaga 3: Aktorskarta, Skelleftea kommun

Aktorskartan visar en foretagares kontaktytor under en dgarskiftesprocess.
Kartan dr utvecklad av Skelleftea kommun i det pagaende arbetet for att stotta dgarskiften i

mindre foretag, som redovisas i fallbeskrivning nummer tre.

ntresseorganisationes

Swedbank FF Foretagsmaklare

Smabolagsknuten

LRF
oretagare
Arbetsgivarorganisationer Naringsliv
Fackliga organisationer
Revisorer Radgivning
Jurister
Finansiering

Foretagarna

Skellefteaforetagarna

Brar

Ridgivning

nschorganisationer

Jobs & Society

angvation Vasterbotten

Mardelskammaren

Skellefted Kommun/Niringslivsutveckling

Lanstyrelsen

Banker

Almi

Norrlangsfonden
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Bilaga 4: Checklista for arbetet med att stétta agarskiften i mindre foretag.
Dokumentet dar skapat av Handelskammaren Mittsverige

AGARSKIFTEN I FORETAG:
Kopa eller Siilja foretag. Vad bor vi tiinka pa?

Motiv
Generationsskifte, vill sluta, byta bransch, sjukdom, ta anstéllning.

Vad skall siiljas?
*Enskild firma: sélja lager och utrustning, dverlata hyresavtal
* Aktiebolag: sdlja aktierna eller inkramet (lager, utrustning, 6verlata avtal)

Virderingsfragor

*Hur ser foretagets livskurva ut? Trenden i omséttning och lonsamhet. Vilken bransch?
*Hur ser kund- och leverantorrelationerna ut? Framtid!
*Substansvirdet-Varderingsintyg vid behov, inventeringar

* Avkastningsvérdet: 3-5 ars historiska resultat

*Goodwill!?

Forberedelser

* Dokumentera

- Kunder

- Leverantorer

* Inventera lager

* Viardera utrustning, intyg vid behov

* Finns miljocertifikat?

- Kvalitetscertifikat?

- Organisationsplan?

- Ansvar och befogenheter.

* Kompetensbehov

* Ga igenom div. avtal: hyra, leasing, bankvillkor, leveransavtal, férsiljningsavtal

* Ansvarsforbindelser, borgensdtaganden, garantier, mdjliga reklamationer, miljoansvar,
aterstéllandekrav fran hyresvird m.m.

Finansieringsbehov/- mojligheter

Nér priset avtalats kan betalning erlidggas pa olika sitt.

* Eget kapital d.v.s. kdparens egen insats.

* Bankl&n mot div. sdkerheter, inteckningar i foretag, fastighet eller ofta personliga
borgensataganden.

* Lan hos ALMI alt. Norrlandsfonden

* Deldgande med riskkapitalbolag alt. affarséngel.

* Revers dér séljaren erbjuder ett 1&n pé viss del av kopeskillingen.

Skattekonsekvenser

* Planera affarsuppldgget i samrad med Revisor/Skatterddgivare

* Skatt maste alltid betalas men tink pé att Intdkten pé foretagsforsiljningen hamnar pa
toppen av ovriga inkomster.

* Ansok hos skatteforvaltningen om ackumulerad inkomst!

124



Avtalsfragor

* Pris

* Tid for overtagande

* Skall gamla dgaren vara kvar? Hur ldnge?

* Sdljarens hjdrtefrdgor: pris, 6verlevnad, omtanke om kunderna (nya égarens seriositet)
* Parternas namn och ev. firma, kopare och séljare

* Vad kopet omfattar, aktier eller inkramet

* Vilka sékerheter erhéller séljaren for handpenning?

* Vem ansvarar for kontakter med myndigheter

* Vem garanterar att facket godkénner affdren och att vriga intressenter informeras. Vilka
avtal méste koparen f6lja?

* Paragrafer om vad som hidnder om nagon part inte fullfoljer avtalet. Forfarande vid tvist,
skiljedom, hdvande av avtal, skadestand etc.

Affaren avslutas med en férhandlingsuppgorelse som mynnar i avtalstext dér tex. ovanstdende
bor ingé.

Detta dr exempel pé fragestillningar som bor beaktas infor ett 4garskifte och inte ett
fullstédndigt material.

Ytterligare information kan erhallas frén t.ex. Afférsjurist, Redovisningskonsult, ALMI
Foretagspartner Mitt AB, Foretagsméklare eller din bank.

125



L4

Mittuniversitetet

MID SWEDEN UNIVERSITY

S-E-S-P-A

WWW.miun.se/sespa

Mittuniversitetet
Avdelningen for Ekonomivetenskap och Juridik
Kunskapens vig 1

831 25 Ostersund
WWW.miun.se

126



