Styrelsekollegiet

4. Planering for VD-stolen av Lars J Hall

1. Styrelsens huvuduppgift

Aktiebolagslagen anger endast ett fatal arenden dar styrelsen ar skyldig fatta beslut. Ett sddant avser utseende
av verkstallande direktor. Styrelsen bor darfor halla en hog handlingsberedskap avseende chefsrekrytering.
Detta géaller oavsett om foéretaget leds av ensamagare, familjemedlem eller externt rekryterad VD.

Sjalvfallet far en styrelse, som enbart bestar av en trangre familjeeller vankrets, stora svarigheter att fatta
objektiva beslut i VD-fragan. Den problematiken kommer att belysas ur olika synvinklar i féljande avsnitt. Har
vill vi dock inledningsvis kortfattat beréra hur en kompetent styrelse, som gor skal for namnet, kan hantera VD-
frdgan pa ett ambitiost och genomtankt satt.

Styrelsens huvuduppgifter ar att rekrytera, tillsatta, I6pande félja upp och vid behov avsétta VD

Arbeta med kravspecifikation

Infor varje chefsrekrytering ar en rimlig forsta insats att analysera och specificera vilka krav den aktuella
befattningen medfor. Detta leder till en idealprofil p& den person man stéker. En kompetent styrelse tillsatter
knappast en ny VD, som i sina personliga egenskaper och kvalifikationer avviker alltfér langt frdn den uppsatta
idealprofilen.

Men sedan? Ett foretag &r ju knappast en statisk foreteelse som lever i en oféranderlig véarld. Férandringar inom
foretaget och i dess omvarld medfor ocksa att kraven pa den ideale VD:n forandras. En flexibel person p& VD-
posten anpassar sig sannolikt Idpande och omarkligt efter de nya kraven. Men detta ar inte en sjalvklarhet.

Det bor darfor med vissa intervaller eller efter storre handelser i foretagets interna eller externa miljo vara en
naturlig uppgift for styrelsen att diskutera hur kravbilden pad VD har férandrats och vilka slutsatser och atgarder
detta bor leda till.

Styrelsen bor I6pande och systematiskt vardera VD:s egenskaper och prestationer mot aktuella krav.

Arlig dialog mellan styrelseordférande och VD

Styrelsens uppgift &ar inte att méastra och népsa sin VD utan istallet att stimulera och fungera som ett aktivt
bollplank kring idéer och utveckhngstankar. Behovet av en standigt aktuell kravbild p& VD skall alltsa inte ses
enbart som mattstock utan i forsta hand som en utgangspunkt for en personlig utvecklingsplan.

Eftersom det &r normalt att VD:s 16n och anstallningsvillkor faststélls av styrelsen, ger det ocksa anledning till
ett arligt utvecklingssamtal mellan styrelsens ordférande och VD, dar man bor féra en sd 6ppen och konstruktiv
dialog som majligt om nuet och framtiden, om kraven i VD-rollen, om prestationer och problem. Detta
forutsatter en aktiv ordférande, som haller sig & jour med foretagets verksamhet.

VD-ansvaret ar ofta tungt och manga kanner stor ensambhet i sin VD-roll. Oppenhet och fortroende i
tankeutbytet mellan ordférande och VD ger viktigt stod.

Vad som har sidgs om kraven pa VD géller egentligen foretagets hela ledningsfunktion och innebér att VD:s
kompetens etc kan kompletteras med nyrekryteringar till ledningsgrupp eller kanske rentav genom forstarkning
av styrelsen.

2. Handelser dar VD-skifte kan bli aktuellt

Det finns ett antal mer eller mindre typiska situationer dar frdgan om ett utbyte pa VD-stolen kan komma att
aktualiseras. Sjalvklart galler detta om VD pa grund av olycksfall eller sjukdom far sin langsiktiga
arbetskapacitet radikalt nedsatt. Och annu mer sjalvklart vid dodsfall. Men andra situationer kan vara svarare
att kdnna igen och hantera.

VD faller for aldersstrecket

Att under mangarig verksamhet leda ett foretag ar en kravande uppgift. Den tar ut sin ratt i olika avseenden.
Det ar dock inte alltid som en VD har sjalvinsikt nog att inse att han med alderns (inte bara) ratt utan ocksa
skyldighet bor dra sig tillbaka. Att 6verlamna rodrettill en ny ledare kan ocksa ske som ett halvhjartat beslut,
dar en ny VD inte far nagon riktig chans att verka och ta ansvar, darfor att hans foretradare pa ett alltfor
patagligt satt finns kvar i verksamheten.



Foretaget vaxer ifrdn VD:s kompetens

Detta ar en inte alltfor ovanlig foreteelse. VD startade verksamheten for ett antal &r sedan som en sann
entreprendr och med stort yrkeskunnande inom sitt specialomrade. Foretaget har utvecklats val och vuxit rejalt
saval i omsattning som i antal anstallda. Det gar inte langre for en person att ensam ta ansvar for foretagets
alla funktioner. VD:s kompetens, personliga egenskaper och ledarstil racker inte till. Formagan att delegera
saknas eller ar otillracklig.

VD:s profil och foretagets utvecklingsfas stammer inte 6verens

Lat oss som exempel stanna kvar vid var entreprenér, som full av optimism och entusiasm lyckats utveckla sitt
foretag med framgang 6ver ett stort antal ar. Men sd vander omsattning och lénsamhet nerat. Nya
konkurrenter och forsamrade konjunkturer innebar att aterhallsamhet och nedskarningar ar enda Iésningen for
foretaget. Men VD har varken rétt installning eller profil for att arbeta med "negativa" beslut. Han ar helt enkelt
for positiv och snall for att bl a klara av att saga upp medarbetare han en gang i tiden anstallt. Hans
medgangsprofil stammer inte. Har behovs i stallet en objektiv och rationell beslutsfattare som ar beredd ta
obekvama beslut.

VD tappar stinget

Det har sagts tidigare och tal att upprepas. VD-jobbet &r ensamt och ibland utsatt och pafrestande. Inte minst i
perioder av stora problem i foretaget kan det bli alltfér arbetsamt och pressande for manga chefer. Men ocksa
en foljd av lugna och relativt sett framgangsrika ar kan paverka foretagsledaren s& att han tappar
ambitionsniva och vanjer sig vid att ga pa halvfart.

Det kan finnas manga skal bakom att VD:s prestationsniva och allmanna skarpa forsamras patagligt. Inte minst
den privata livskvaliteten kan ha stort inflytande. Skilsméssa, dodsfall i familjen, ekonomiska problem, allt ar
signaler som ger styrelsen anledning till skarpt uppmarksamhet och 6kat aktivt stod. Tecken pa
alkoholmissbruk, kortade arbetsdagar och veckor &r ocksa de signaler som av styrelsen bor tas pa stort allvar.

Kompanjoner kommer inte dverens

Nar tva, tre eller flera personer gar samman och bestammer sig for att satsa gemensamt pa en foretagsidé, ar
ett framsynt kompanjons- eller konsortialavtal en viktig komponent i uppstartsarbetet. Detta ar minst lika
viktigt nar flera arvingar tillsammans tar dver &gande och drift av ett féretag. Men just for att man ar slakt
forbiser man ofta vardet av konsortialavtalet, vilket kan leda till allvarliga tvistigheter i en framtid. S& lange det
gar bra i foretaget, Il6nsamheten ar rimlig och problemen hanterbara brukar ocksa enighet och solidaritet
fungera.

Konsortialavtalet férmar givetvis inte skapa sammanhallning och enighet i tider av kris och samarbetsproblem.
Men man har ett regelverk, som man enats om, som foreskriver hur olika samégande-och samarbetsproblem
skall 16sas. Detta borde begransa de negativa effekterna av att delagare har markerade samverkansproblem
och Oka forutsattningarna for att foretaget endast skall drabbas av begransade skadeverkningar.En eller flera
externa, neutrala styrelseledamoéter har en sarskilt viktig funktion i foretag med tva eller flera mer eller mindre
jamnstarka delagare. Inte minst i krissituationer eller da fragor av kanslig natur skall behandlas kan den
externa styrelseledamoten spela en viktig roll som katalysator och moderator.

Visar det sig emellertid 6ver en langre period att delagare ar djupt oeniga i vasentliga foretagsrelaterade fragor
ar det ofta klokast att verka for att agarkonstellationen forandras eller att personen pa VD-stolen byter
befattning (helst ny extern VD in), eller ocksd slutligen att foretaget delas upp mellan dgarna.

"Lathund" for upprattande av konsortialavtal

Avtalsparter

Bakgrund till avtalet

Agarstruktur

Omfattning (b&de nuvarande och framtida aktier)
Bolagets sate

Bolagets verksamhet

Styrelsen (antal, vem som utser, hur utses, suppleanter?)
Styrelsearvoden

Styrelsearbete (frekvens, krav p& moéte nar part sd begar)
VD (vem, mandatperiod, hur utses)

Firmateckning

Delagarnas ekonomiska villkor - om arbetande i bolaget
Konkurrens (part foérbinder sig ej konkurrera med bolaget)
Keyman-forsakringar

Overlatelseregler (frivilligt, sjukdom, dodsfall)
Tvangsoverlatelser (oegentligheter, personlig konkurs)
Hembud (former)



Véardering av aktier

Regler for betalning av I6senbelopp

Nya bolagsman (bla krav pa anslutning till detta avtal)

Avtalstid (inkl uppsagningstid och ev forlangningsperiod)

Andringar i lbpande avtal (endast om parterna ar eniga eller pakallat av lagandring)
Rattsinnehavare Tvist (hur l6ses)

Plats och tidpunkt for avtalets ingdende

Delagare onskar salja

Det ar inte ovanligt att delagare privat befinner sig i patagligt olika situationer. Nagon av delagarna ar kanske
vasentligen aldre an de 6vriga och 6nskar dra sig tillbaka efter ett antal &rs kompanjonskap. Igen har ett tidigt
upprattat och regelbundet reviderat konsortialavtal stor positiv betydelse. Men saknas framsynt ekonomisk
planering kan en delagares siljbeslut fa stora effekter pa de dvrigas mojligheter att driva foretaget vidare. Det
kan ocksa rubba gallande balans i 4garkretsen rent beslutsmassigt och innebara att ocksa VD bor skiftas ut
genom intern omfordelning av ansvar och roller.

3. Kompetensstyrelsen* en viktig resurs vid VD-skifte

Alla de scenarier som beskrivits ovan har det gemensamt att dgare/VD kan ha svarigheter att sjalv klart se och
analysera den aktuella situa-tionen och dnnu svarare att klarsynt fatta de nodvandiga besluten utan hjalp.

Vi far inte heller glomma bort att foretagsledare lever ett utsatt och stressigt liv och kanske I6per storre risker
an flertalet av oss att drabbas av oférutsedda handelser som omintetgér eller kraftigt satter ned formagan att
fullgora sina plikter. Vi kan med stor sannolikhet anta att det stora flertalet foretagschefer har varit férutseende
nog att se om sin privata, ekonomiska planering via forsakringar av olika slag sa att han sjalv och hans
narstdende har ett rimligt skydd i sddana situationer.

Men hur manga foretagsledare/-agare har genomtéankta planer avseende atgarder i det egna foretaget (utéver
en och annan key-manforsakring) i det fall ndgot drastiskt, oférutsett skulle handa honom personligen? Inom
styrelsen borde dessa fragor ventileras med jamna mellanrum och handlingsplaner férnyas med vissa ars
intervall. Atminstone skall styrelsens ordférande kdnna som sin uppgift att ha en aktuell &tgardsplan vid akuta
beslutssituationer.

* Med kompetensstyrelse avses en styrelse vars ledamoéter ar utsedda med kriteriet kompetens - av varde 16r
det aktuella foretaget - som framsta argument.

Vi vill alltsd med det sagda sla fast att agande- och féretagsledarfragor faller inom ramen for framsynt
styrelseplanering, samt att den externa styrelseledamoten utgér en vardefull tillgang fér dgare resp VD nar det
galler en lI6pande konstruktiv dialog i dessa fragor.

Handlingsplan behovs

Det har under senare ar forekommit en omfattande publicitet i fackpress och ett stort antal kurser och
konferenser avseende i forsta hand generationsskiftesfragor. Inte helt forvanande har skatte- och
forsédkringsaspekterna varit helt dominerande i debatten. Givetvis ar detta synnerligen viktiga punkter att
penetrera och ta hansyn till i dessa sammanhang. De kommer dock inte att behandlas hér, utan vi vill belysa
andra, oftast i debatten negligerade, omraden som kraver uppmarksamhet i planeringssammanhang.

Det ar uppenbart att fragan om agande- och/eller ledarskifte i akuta situationer latt blir kanslig och
inflammerad, och innebar personliga engagemang och stallningstaganden fran inblandade parter. Kanslor och
relationer kan latt ta éverhanden i férhallande till beaktansvarda sakskal. Konfliktrisken ar stor.

Har arendebehandling i stéllet skett, som beredskapsplanering inom ramen for normalt styrelsearbete, 6kar
forutsattningarna for att man tar rimlig hansyn till sakliga skal vid beslutsfattandet. Arenden av detta slag mar
bra av en I6pande fortroendefull dialog mellan foretagets adgare resp ledare och dess ordférande. Finns flera
intressenter pd agar- eller ledarplanet kan den externa styrelseledamotens roll som katalysator och
idéférmedlare bli av storsta varde.

Inom varje féretag, vars verksamhet natt en sddan storlek och omfattning, att man har betydande ansvar
gentemot personal, kapital och omvérld, bor det finnas en klar handlingsplan for den krissituation som skulle

uppsta om ndgon dominerande nyckelperson plotsligt rycks bort fran aktiv tjanst, permanent eller 6ver langre
tid.

Checklista for beredskapsplan vid nyckelpersons franfalle

Akut ledningsfunktion:

1. Vem tar 6ver dagligt ansvar under 6vergangsperiod.
2. Vem svarar for specialkompetens



3.
4.
5.

Vem erséatter i olika delfunktioner
Firmateckningsratt
Av vem och hur skéts information

Langsiktigt foretagsledande:

PONPE

Ovrigt:

Finns kompetent eftertradare

Finns lamplig palaggskalv

Hur 18ses kortsiktigt ledningsbehov
Vem ansvarar for ev extern rekrytering

Avtal, handlingar, hemligheter - hur forvaras dessa? Vem har kunskaper?
Anstallningsavtal - skriftliga eller dokumentation av muntliga I6ften. Var och hur forvaras?

Privatekonomi:

whN e

Agande:

PoONPR

Finns acceptabelt forsakringsskydd
Finns genomtankt plan fér skattekonsekvenser
Vem fungerar som radgivare/beslutsfattare for efterlevande

Skall den avlidnes aktier fordelas och fortsatt &gas enligt arvslag inom familjen
Skall ndgon/négra familjemedlemmar ta 6ver

Skall nyckelmedarbetare/kompanjon eller personal ta dver

Skall bolaget forséaljas eller avvecklas

En s&dan plan bor ses 6ver med jamna intervaller, t ex vart tredje ar, eller nar mera omfattande forandringar

intraffat

inom foretaget, sdsom &ndrad agarbild, styrelse, ledningsgrupp eller kapitalforsoérjning. Férandringar i

aktuell lagstiftning och dess tillampning bor sarskilt observeras.

En sddan handlingsplan kan innehalla mer eller mindre omfattande foreskrifter beroende pa hur komplex den
aktuella omvarldssituationen ter sig. | den mycket enkla situationen racker det kanske med att sla fast att ende
sonen, som tillika ar kompetent produktionschef i bolaget, tar dver ledningen och ager 6éverta moderns del av
aktierna i bolaget enligt i forvag faststallda villkor. I mer mangfacetterade situationer ar det klokt att tanka
igenom den hypotetiska krissituationen mera i detalj.

Exempel p& styrelsens beredskapsplan vid nyckelpersons franfalle
Styrelsens handlingsplan inom AB Karl Persson om VD blir langvarigt arbetsoférmogen eller avlider.

Styrelsens ordférande Overtar rollen som t f VD och har som sin stallférestadare Per Persson.
Ordféranden ansvarar for att omedelbar information sker till &gare, medarbetare, kreditgivare, media
samt storre kunder och leverantorer.

Genom forsakring i XYZ kommer vid dodsfall medel att finnas disponibla s& att arvsskifte kan
genomforas, pa sa satt att Per Persson, om han sa onskar kan dvertaga dgandet av dotterbolaget KP-
distribution, genom att erlagga utfallande forsakringsbelopp till dédsboet. | annat fall skall saval
dotterbolag som forsakring tillfalla dédsboet.

Styrelsens ordférande skall tillsammans med advokat Jan Anders son verka for att kvarvarande delar
av bolaget i dess helhet pa basta mojliga villkor avyttras till kompetent dgare, som avser att driva
verksamheten vidare under likartade former och som ger rimliga garantier for personalens fortsatta
sysselsattning.

Skulle bolagets personal eller representanter ur dess lednings grupp uttala intresse for att 6verta
verksamheten, skall barigheten av dessa planer noga prévas och i de fall de beddéms realistiska en
rabatt om hogst 20 % av marknadsvardet enligt formeln substans varde + avkastningsvérde senaste
tre &ren dividerat med tvd anvandas. Berakning skall harvid géras genom aukt rev Ake Svensson.
Under den period som bolaget kvarstar i dodsboets dgo skall 4garen pa bolagsstamma foretradas av
advokat Jan Andersson, Per Persson, Inga Persson och Torsten Perssons férmyndare, var vid var och
en ager foretrada 25 % av rosterna.

Vad har sagts galla angdende bolagets avyttring i handelse av dodsfall skall ocksa tillampas utan
ytterligare beslut om Karl Perssons arbetsoférmogenhet uppgar till minst 75 % och har en varaktighet
om minst 24 manader.

Denna plan har utarbetats vid styrelsemote i AB Karl Persson 1994-02-02 och skall bli foremal for
revidering senast 1997-01-31.



4. Nar beslut om VD-skifte ar nédvandigt

Skulle det, trots aktiva insatser fran styrelsens sida, visa sig att VD inte lever upp till de insatsbehov som
foretaget har, sa galler det att agera snabbt och kraftfullt. Alltfér manga styrelser ar inte tillrackligt informerade
eller saknar civilkurage och drar sig for att fatta obekvama beslut. Bade foretaget och den VD som inte klarar
sina uppgifter far illa av att en dalig situation far fortga utan atgarder.

Det galler alltsd for styrelsen att enas kring det nédvandiga beslutet att avsatta den VD, vars kompetens och
egenskaper inte racker till for foretagets behov och att gora det i tid innan vare sig individ eller foretag tagit
alltfor stor skada.

Normalt blir det en uppgift for styrelsens ordforande garna tillsammans med ytterligare en person att ta det
avgorande samtalet med VD. Sjalvklart skall det inte vara tal om nagon "avrattning" eller utseende av
syndabock, utan om ett sakligt resonemang med mycket personlig sympati i botten. Det forekommer oftare an
man kanske forestaller sig att VD, efter de forsta spontana, kanske smatt aggressiva forsvarsreaktionerna,
snarast reagerar med forstaelse och lattnad pa en saklig framstallning av orsakerna till styrelsens beslut.

Det ar oftast bast for bade foretag och individ att en uppsagd VD omgaende lamnar sin tjanst och foretaget. En
sadan skilsmassa ar sjalvklart alltid smartsam och kostar pd bade prestige- och kanslomassigt. Styrelsen bor
darfor gora vad den kan for att ge handelsen rimliga proportioner och vara sd skonsam som mgjligt mot alla
inblandade.

Fallskarmsavtal

Mot bakgrund av den stora uppmarksamhet, som pa senare tid dgnats at fallskarmsavtal med mer eller mindre
orimligt generdosa villkor vill vi sla fast féljande, som vi bedémer vara normalforfarande i féretag dar inte VD
ocksa ar nyckelagare.

Styrelsen uppdrar at sin ordférande att féorhandla om VD:s ekonomiska villkor och anger darvid ocksa
ungefarliga ekonomiska ramar harfér. Ordféranden genomfér dessa forhandlingar och informerar darefter
styrelsen om utfallet. Innehaller det tankta avtalet detaljer som ej omfattas av givna ramar bor detta forankras
i styrelsen innan avtalet slutligt bekraftas.

Skulle det av speciella skdl bedomas kansligt att diskutera avtalsdetaljer i hela styrelsen kan styrelsen i stéllet
vélja att utse en sarskild arbetsgrupp som skall fungera som ordférandens referensgrupp i fragan.

Erséattning till VD i samband med att han sags upp eller tvingas att sjalv saga upp sin tjanst bor endast
undantagsvis 6verstiga tva arsloner. Ar I6neninvan extremt hég och/eller VD "inhyrd" for en kortare insats i
krisforetag bor engdngsvederlaget relateras till hur framgangsrikt uppdraget skotts.

Introduktions- och avvecklingsplaner ar viktiga

Vare sig var blivande VD kommer ur familjekretsen, finns bland nyckelmedarbetare eller rekryteras utifran sa ar
introduktions- och informationsplaner viktiga uppgifter som bor framtagas med styrelsens dverinseende.
Styrelsen bor ocksd engagera sig aktivt i avvecklingsplanen fér avgdende VD. En langvarig, positiv insats for
foretaget bor leda fram till en positiv avslutning. Vad har da avgdende VD for fortsatta ambitioner, som beror
foretaget? Onskar han en aktiv roll i styrelsen framoéver? Har har vi ett nytt grannlaga drende att ta stallning
till. Det &ar inte en sjalvklarhet att en f d VD blir det tillskott i styrelsearbetet, som t ex ger en ny VD det basta
stddet i hans ambitioner att arbeta med nyordning och forandring i bolaget. Externa styrelseledamoter kan
aterigen fylla en viktig funktion dels nar det géller att rdda agarna i styrelsevalet, dels nar det galler att
overbrygga ev generationsmotsattningar.

Det agarledda™* foretaget

Styrelsens funktion i det agarledda foretaget blir givetvis av ndgor annorlunda karaktar inte bara nar det galler
att tillsatta och avsatta VD. Generellt ar styrelsens roll i sddana foretag 6mtalig och maste helt baseras pa
omsesidig respekt, eftersom det ar agaren som via bolagsstamma utser styrelse och som sagt styrelsen som
enligt aktiebolagslagen utser VD. De &garledda foretagen kan ha en del olika grundférutsattningar. Vanligast ar
kanske det entreprenoragda foretaget, som leds av den person, som en gang startade verksamheten baserat
antingen pa en unik idé eller pa en yrkeskompetens. En illustration av ett sddant féretags utvecklingsfaser
framgar av uppstallningen p& sidan 18.

* Med "agarledda foretag" avses foretag déar VD samtidigt ar ensamagare, har majoritetsagande eller tung
minoritetspost. Sedan har vi andra/tredje generationens agare, som antingen forvarvat féretaget genom arv
eller genom kop. | det senare fallet talar vi om dgare som antingen satsar pa en unik yrkeskompetens eller ett
generalistkunnande som foretagsledare. Den som forvéarvat via arv har oftast skaffat sin kompetens inom
foretaget och har huvuddelen av sina erfarenheter fran en tamligen begransad féretagshorisont.

Slutligen har vi en ganska stor grupp foretag dar tva eller flera kompanjoner/delagare har satsat pa en
gemensam foretagsidé, och dar samtliga &r verksamma i foretaget pa olika nyckelfunktioner och en av dem
mer eller mindre naturligt blivit utsedd till gruppledare och darmed till VD. Kompanjonférhallande kan ocksa ha
uppstatt genom arv, dar andra eller tredje generationen delar pa dgandet och ar mer eller mindre aktiva i
bolagets verksamhet och/eller i dess styrelse.



Gemensamt for agarledda foretag och alla andra foretag ar givetvis att foéretagens krav pa VD férandras med
foretagens tillvaxt och med férandringar inom foretagen och i deras omvarld. Skillnaden ar da att den dubbla
rollen som agare och foretagsledare kan gora det svart eller rentav omojligt att fatta ratt sorts beslut.

Utvecklingsfaser i ett entreprendrbaserat féretag
I mindre och medelstora foretag spelar &garen/na ofta en mycket aktiv roll i foretaget. Vi talar om férsta och
andra generationens agande.

Fas 1 Agare + familjemedlemmar + ndgon anstalld

Fas 2 Agaren klarar inte langre allt sjalv.

N&gon person for delat ledningsansvar.

Fas 3 Agaren &r ofta innovator/specialist och far under fortsatt tillvaxt behov av flera omradeschefer. Familjen
spelar mindre roll operativt. Behov av extern samtalspartner vaxer.

Fas 4 Foretaget har vuxit till en storlek dar beslut och ekonomiska konsekvenser (kapitalbehov) liksom
omvarldskrav ger behov av aktivt styrelsearbete.

| fjarde steget finns viss risk for kulturkrock. Agareledare som sjalv lett verksamheten och fattat alla beslut
maste underordna sig styrelsearbete och -beslut.

Det blir efter hand viktigt att strukturera arbete, relationer, ansvar, arbetsgang etc.
Viktigt att halla reda pé vilken mdssa man béar. Agare, VD, styrelseledamot.

Viktigt att systematisera rollférdelning mellan bolagsstamma, styrelse, VD.

Viktigt att gdra ordentliga tidsplaner.

Angelaget att fran borjan skapa en kompetent styrelse, som kan arbeta med respekt fran foretagets alla interna
och externa aktorer. Viktigt med sjéalvdisciplin hos agaren.

Genom att agaren/in novatoren delegerar beslut/ansvar till kompetenta medarbetare och styrelse kan hans
egna resurser utnyttjas dar hans kompetens &ar storst.

En agare med framsynthet och formaga att hantera punkterna ovan har goda forutsattningar att lyckas och att
pa sikt genomfora ett fram ga ngsrikt generationsskifte.

5. Agandet och VD-rollen

Den starka kopplingen mellan d4gande och VD-funktionen i flertalet famansbolag &r givetvis ingen tillfallighet.
Man satsar helhjartat sina resurser i form av kapital och arbetsinsatser i det nybildade bolaget. Man véxer och
utvecklas med det féretag man skapat.

Darfor finns det en naturlig anledning att ocksa vid planerat skifte pd VD-stolen tanka i termer av andrat
agande. Aven om det ar agaren sjalv som fattar beslut om eventuell forséljning av foretaget sa kan styrelsens
rdd och kompetens vara av stor betydelse for hur framgangsrik en sddan éverlatelse blir och vilka ekonomiska
konsekvenser den leder till.

For att man som extern styrelseledamot skall kunna ge val underbyggda rad och synpunkter i har aktuella
fragor kravs som alltid forberedelser. Vi avstar fran att i detalj diskutera de komplicerade forsékrings- och
skattefrdgor som behover varderas. Vi vill bara understryka vikten av att dessa aspekter inte negligeras, utan
att de far uppmarksamhet pa ett tidigt stadium och sedan féljs upp lépande t ex i samband med bedémning av
varje bokslut. I den man man inte inom styrelsen besitter kvalificerad kompetens inom dessa omraden bor
experter anlitas. Det &r alltid mera ekonomiskt &n att i efterhand upptécka att man underlatit att vidtaga de
ratta atgarderna i ratt tid.

Det ar ocksa viktigt att notera att skattereglerna i var foretagslagstiftning blivit mera liberala pa 90-talet och nu
gor det mojligt att dstadkomma tamligen enkla losningar pa foretagsoverlatelser med rimliga
skattekonsekvenser, ocksd om saljaren vill &stadkomma ekonomisk rattvisa mellan tva eller flera arvtagare (Se
praktikfallet "Rattvisa foraldrar").

6. Kartlagg fore beslut

Ett annalkande byte pa VD-stolen i ett familjeféretag kan vara en kanslig frdga att hantera. En klok dgare soker
darfor rdd av ndgon utomstadende som kan foretaget val. Finns i foretagets styrelse ndgon extern ledamot kan
det vara naturligt att be denne om synpunkter och férslag. Dessa bor baseras pa insamlade fakta.

| foretag dar VD och huvudéagare ar en och samma person bér man som extern ledamot sjalvklart borja sitt



inform ationsinsamlande med att ta del av VD:s egna funderingar rorande bolagets framtid. Hur vill han att
man skall agera om han faller ifran i fortid, hur ser han pa sin egen pensionsalder och ev nedtrappning? Vem
skall ta dver? Vilka familjemedlemmar eller medarbetare bedémer han kompetenta och/eller intresserade? Vill
han att féretaget stannar i familjen eller vill han salja? Hur skall en eventuell kdpare se ut och hur skall
vederboérande se pa foretagets framtid?

Med svar pa dessa och manga andra fragor i bakhuvudet ar det dags for var styrelseledamot att skapa sig en
egen bild av forutsattningarna. Det ar viktigt att han forsoker géra en sa opartisk vardering som mdjligt av vad
som &ar bast for agare, foretag och personal om VD pldtsligt rycks bort, forsvinner av andra skél eller helt enkelt
planerar att dra sig tillbaka.

Forsta frdgan galler givetvis det framtida agandet. Ar det en bra I6sning att lata foretaget stanna och drivas
inom familjern? Finns det kompetent ledning att tillgd och &r vederbérande beredd att ta 6ver. Hur hanteras
rattvisekravet inom familjen, inte bara vad avser ekonomi (vilket ofta gar att 16sa), utan vad som galler
arbetsuppgifter, ansvar och titulatur?

Detta ar ofta en mera langsiktigt bekymmersam fraga, an vad manga valmenande foraldrar inser. Man tycker
att det ar rimligt att barnen skall kunna f& bade utkomst och social status ur det egna familjeféretaget. Men
lIosningar som ger status inom foretaget, vilken inte motsvaras av en rimlig kompetensniva, blir nastan alltid en
belastning for bade foretag och individ. Det ar battre for alla parter att visa civilkurage fran borjan och goéra
rollférdelningen efter formaga och lamplighet snarare an efter slaktskap. En person, som kan vara klart
olamplig och darmed olycklig i en kommersiell chefsroll, kan férdenskull ha andra resurser, som goér
vederborande val lampad for kvalificerade uppgifter inom andra sektorer av samhallet.

Samma kompetensbedémning som galler for familjemedlemmar skall sjalvfallet appliceras ocksa pa andra
tankbara chefskandidater bland féretagets nyckelmedarbetare. Se upp med de risker som ligger i att
promovera en duktig specialist till den generalistfunktion som VD-skapet ofta innebar. Passeras harvid den s k
kompetenstroskeln har foretaget bade forlorat en duglig specialist och fatt en dalig chef.

Det finns manga fallgropar i den interna VD-rekryteringsproces-sen. Har skall vi bara namna ytterligare ett par,
som det kan vara vart att sarskilt observera. En stark VD/agare, som kanske ocksa ar foretagets grundare, har
ofta ett vasentligt specialkunnande i botten, och ar inom detta omrade féretagets starke man. Forsvinner han
fran foretaget ar det ofta svart att ersiatta just detta specialkunnande samtidigt som VD-posten besétts pa
acceptabelt satt. Losningen ar oftast att se 6ver hela ledningsfunktionen och kanske rekrytera saval en VD med
egen kompetensprofil som en ny man inom forre chefens specialgebit.

Ett annat vanligt problem galler den etablerade rollférdelningen inom foretaget. Det ar ofta sa, att flera
personer kanner sig kallade och darmed forbigdngna, nar en medarbetare upphdjs till VD-skapet. Om det inte
finns en klart uttalad, naturlig hierarki inom féretaget, ar det viktigt att g& fram med omdoéme och taktkansla,
sa att man inte pa grund av bristande information och icke uttalad erkansla tappar andra viktiga medarbetare,
d& man utser en av flera tankbara kandidater till VD-posten.

Saknas lamplig arvtagare inom familjen och det inte heller finns ndgon naturlig kronprins inom foretaget sa bor
styrelse och agare ta stor hansyn hartill nar det galler att rekrytera framtida nyckelmedarbetare till féretaget.
Styrelsen bor vara sarskilt observant pa den alltfér vanliga foreteelse, som innebéar, att en chef, som ar svag
eller saknar sjélvkénsla, tenderar att rekrytera svaga medarbetare. Samma sak géller for en alltfér dominant
och despotisk chef, men av helt andra skal. Det ar darfor en god regel att sla fast att rekrytering av
chefspersoner direkt under VD bor vara ett gemensamt beslutsansvar for VD och styrelseordférande, bade vad
avser personval och faststallande av villkor.

7. Nar VD bestamt sig for att dra sig tillbaka

For det forsta ar det en stor foérdel om ett sddant beslut sker med rimlig framforhallning. Arbetar styrelsen med
en handlingsplan for generationsskifte som uppdateras med vissa intervaller 6kar sannolikheten for att ocksa
beslutsfragan aktualiseras och aviseras i god tid.

Den grundlaggande frdgan ar da hur agare/VD ser pa det fortsatta dgandet. Det finns i huvudsak fem
alternativ. (Har bortses fran alternativet med borsnotering).

Han ar beredd att kvarstd som &agare.

Han vill 6verlata till nasta generation.

Han vill sélja till medarbetare/anstallda. (Kanske management buy-out).
Han vill salja till extern kopare.

Han ar beredd lagga ner verksamheten.

| det forsta fallet galler det att gora upp en ren successionsplan som inte kompliceras av krav pa ny agare,
faststallande av kopeskilling etc. | de andra tre alternativen maste realistiska varderingar goras av
forutsattningarna for ett framgangsrikt skifte av ledarskap och dgande.



For den som utvecklat och levt med ett féretag under manga ar ar omsorgen om foretaget, dess fortlevnad och
valgang vanligen av central betydelse for generationsskiftets innehall. Det ar inte bara det ekonomiska utfallet

som har betydelse utan i lika hdég grad om den nya dgaren kan beddémas ha forutsattningar att driva foretaget

vidare med framgang och om anstéallda och foretagsrenommé hanteras med respekt och omdoéme.

Detta innebar att, A&ven om skiftet pa ledarposten ar knutet till en dverlatelse av rorelsen, sd dnskar den
tidigare VD:n/&garen 6vertyga sig om att den nya foretagsledaren har forutsattningar skota sitt fogderi pa ett
aktivt och kompetent satt. Han vill se sitt livsverk i goda hander.

Vi har allts& en situation dar VD gett uttryck for att vilja dra sig tillbaka inom viss tid - med eller utan andring
av agandet. Det blir viktigt att snarast géra upp en successionsplan. Varje rekrytering boér inledas med att
styrelsen faststaller énskad kompetensprofil pa ny VD, och gor en tidsplan for rekrytering och intrimning i
foretag och funktion.

Styrelsen bor sedan aktivt folja fortsatt skeende. Inte minst viktigt ar att stodja saval VD och VD-kandidat
under den interimsperiod da de forvantas samverka inom foretaget. Det &r ofta svart for en VD med agarskap
och/eller manga tjanstear att acceptera det egna avgangsbeslutet och pa ett konsekvent satt dela med sig av
sina erfarenheter och ldamna 6ver ansvar och beslutsratt. Styrelsens stdd kan har vara en nédvandig funktion
for ett lyckat slutresultat.

Sarskilt viktigt ar att tilltradande VD far aktivt stod av saval sin foretradare som av styrelsen nar det galler att
vinna fortroende hos medarbetare och foretagets omvarld.

Det ar styrelsens ansvar att fastsélla ett bestamt datum for vaktombyte. Sker inte detta dinns en risk att
avgaende VD tanjer ut tidsramen och standigt finner nya ursakter for att vanta med den definitiva avgangen.

8. Om VD vill 6verlata sin roll inom familjen

I en situation, dar agare/VD har en klar uppfattning om att det finns en lamplig kronprins i familjen, finns tva
alternativ. Antingen finner styrelsen att asikterna ar relevanta eller ocksa kanner de tveksamhet till att bitrada
VD :s vardering. | det forsta fallet blir problemen relativt enkla, i det andra mera komplicerade.

Finner styrelsen att "junior" &r en téankbar VD-kandidat pa sikt, sa blir nyckelfrdgan att matcha fram honom
eller henne pa ratt satt.

Styrelse och VD bor diskutera med Junior om leraven pa teoretisk utbildning och praktisk erfarenhet. Ofta har
vederboérande gladje och nytta av att arbeta ett par ar utanfor det egna foretaget. Det breddar erfarenheterna
och minskar hemmablindheten.

Det ar en stor fordel om Junior tidigt far hjalp att staka ut sin vadg mot VD-stolen. Men da maste man komma
ihdg att utvecklingen over tiden inte bara paverkar individen utan ocksa foretaget. En analys av foretagets
sannolika position i den framtid d& VD-bytet kan bli aktuellt ar 6nskvard. Kanske ger det anledning till &ndrad
syn pa hur Junior skall matchas fram till befattningen.

Skulle styrelsen istéllet reagera med stor tveksamhet pa férslaget om lamplig "Junior” blir situationen mera
grannlaga. Det ar en kénslig uppgift att till foraldrar formedla mindre positiva varderingar av deras barn. Som
papekats tidigare, kan en person ha manga fortraffliga egenskaper och vara klart begavad, utan att for den
skull vara en lamplig foretagsledare. Foraldrars ambition och brist pa klarsyn har i manga fall gett
familjeforetaget en svag ledning samtidigt som individen fatt en otillfredsstallande livssituation.

Styrelsens uppgift maste i denna situation vara att bidra till att samtliga aktoérer far en battre verklighetsbild.
En anvandbar utvag kan vara att foresla att Junior far genomga externa tester avseende anlag och kunskaper.
Ger testerna entydigt positiva eller negativa svar bor beslutet vara latt. Ar testutslagen daremot tveksamma
bor fragan penetreras ingdende och kanner man att Juniors brister ar rimliga kan man kanske finna ett person
anpassat utvecklingsprogram. Valjer man ratt testfunktion far man ocksa en bild av vad vederbérande vore
mest lampad for att arbeta med och ofta ocksa en bild av hans/hennes egna innersta ambitioner. Detta kan ge
underlag for en kreativ familjediskussion med extern styrelseledamot som katalysator.

Praktikfall 1: Framgang med vaxtvark

Foretaget AB Alfa & Soner hade under faderns mer an tjugodriga ledarskap utvecklats pa ett lugnt och stabilt
satt. Inkomsterna hade rackt till att ge familjen och nagra fa anstallda en hyfsad bargning. Bada foraldrarna
arbetade i Alfa och det var naturligt att de bada s6nerna redan under tidiga skolar borjade ta aktiv del i
bolaget. Det visade sig snart att foretaget var mycket roligare for de bada ungdomarna an fortsatta studier.
Bada borjade direkt efter grundskola p& heltid i foretaget och gick med liv och lust in for arbetet. Bolaget, som
huvudsakligen sysslade med import och grosshandel av konsumentkapitalvaror, madde patagligt bra av de
bada sonernas entusiasm och nya idéer.

Efterhand som Alfa vaxte i omsattning och storlek fick ocksa sénerna storre ansvar och befogenheter. Redan



innan de bada natt 30-arsgransen delade de i praktiken pa ledningsansvaret for ett foretag som mer an 10-
dubblat sin omsattning pa lika manga ar och nu var en av marknadsledarna pa sitt omrade.

Foretagets revisor upplevde att framgangen inte motsvarades av tillvaxt i managementkompetens och radde
darfor familjen att soka stod i en professionell styrelse. Familjen, som aldrig hade langt fran tanke till beslut
accepterade och bolaget fick en styrelse som bestod av far, 2 séner och 2 externa ledamoéter, varav den ene
utsdags till styrelseordférande. Féretagets framgangar fortsatte volymmassigt, men styrelsen kunde gang efter
annan konstatera att vinsten urholkats av daligt underbyggda ledningsbeslut. Samtidigt 6kade hela tiden
sbnernas arbetsborda, de blev stressade och fick allt svarare att dra jamnt.

De externa styrelsemedlemmarna verkade aktivt, dels for att sdnerna skulle skaffa sig béattre teoretisk grund
att sta pa, dels for att ledningen skulle kompletteras med nya krafter.

Foretaget fortsatte att vaxa, nadde positionen storst i Norden och hade forvarvat flera smarre, lokalt
konkurrerande bolag. Antalet externa nyckelmedarbetare dkade, men sénerna behdll greppet om
ledningsfunktionen. Genom gava fran foraldrarna 4gde de majoriteten av aktierna vardemassigt men
foraldrarna hade behallit réstmajoriteten. Lonsamheten som varit mycket god bérjade svikta. Brodernas
konflikter blev allt mer frekventa och stoérde kraftigt arbetet inom foretaget p& alla nivaer. Alla inblandade
madde daligt i den aktuella arbetsmiljon.

Hur radda foretaget och dess tillgangar fran hotande sonderfall och dalig I6nsamhet. Samtidigt ar familjen i
bada generationerna beroende av intakter fran foretaget for en tryggad ekonomi.

Losningen

De externa styrelseledamoterna och revisorn bildade arbetsgrupp och samradde frekvent under denna period
och sokte efter l6sningar pd de akuta problemen. Slutsatsen var att sonerna genom foretagets enorma
utvecklingstakt inte kunde héalla tempot, att de dignade under ansvarsbordan, men inte ville erkanna att de inte
langre ensamma vare sig kunde Idara av eller orka med de krav som den alltmera komplexa féretagsbilden
stallde p4 dem som &gare och ledare.

Arbetsgruppen forankrade sina synpunkter hos foraldrarna och féreslog att man skulle dvervaga att salja
foretaget till nAgon mera kompetent dgare. Efter atskilliga diskussioner och turer accepterade hela familjen
forslaget, sbnerna dock under protest och man bérjade leta efter ratt &gare. Under tiden hade en extern
medarbetare 6vertagit VD-stolen och var helt inforstddd med den tankta agarférandringen. Han samradde med
andra externa chefer i bolaget och man enades om att lamna bud pd aktiemajoritet i bolaget. For agarfamiljen
var valet relativt latt. Man tog hellre en minoritetsandel i foretaget och kunde driva det vidare tillsammans med
en kand chefsgrupp, &n man overlat hela bolaget i externa hander.

Arbetsgruppen bestdende av externa styrelseledamdoter och revisor bidrog till avtalsutformning och med
konstruktiva rad rérande transaktionsupplaggningen for att det hela skulle ge rimliga konsekvenser for
koéparnas finansieringsbérda och saljarnas skattebelastning. Prislappen faststilldes tidigt med utgdngspunkt
fran den varderingsformel man beslutat skulle galla ocksa vid forsoket att salja till externa intressenter.

Efter tva &r kan man konstatera att besluten var riktiga. Alfa & Soner hajen fortsatt snabb expansionstakt med
battre I6nsamhet. Ledningsbeslut och styrelsearbete sker i en professionell miljé. Sarskilt positivt ar att
sbnernas obestridliga kompetens kan utnyttjas pa ett battre satt, att de samexisterar inom foretagets
ledningsgrupp med positiva signaler och att de allmant, liksom familj och féretag, mar battre.

Sens moralen ar alt narvaron av extern styrelsekompetens med civilkurage ar en nédvandig forutsattning for
att man inom bolaget skull klara av att angripa komplicerade relationsproblem medan tid ar. En 16sning som
arbetas fram medan foretagets ekonomi tillater alternativa beslut ar nastan alltid battre for de inblandade
parterna an den som maste tillgripas i en tvangssituation.

Praktikfall 2: Tredelning med enighet

Andersson, Pettersson och Lundstrém var lika delagare i ett tjansteféretag av konsultkaraktéar, dar man i
dussintalet ar framgangsrikt drivit sin verksamhet och hade betydande balanserade vinstmedel och dolda
reserver i balansrakningen. Andersson, som var 10-talet ar dldre 4n sina kompanjoner, aviserade ett par ar
fore 60-arsdagen sitt intresse av att pensioneras vid 60. Delagarna var eniga om att ett sddant beslut skulle
respekteras och att Andersson skulle ha ut sin tredjedel av det gemensamt skapade kapital som bolagets
marknadsvarde kunde representera. Man var ocksa éverens om att en ev kopare helst bade skulle vara
intresserad av att behalla Pettersson och Lundstrém i ledande befattningar och att personkemin mellan den nye
agaren och Pettersson och Lundstrom skulle stamma. Som sekundarmal markerades intresse av att varna saval
om affarsidé som medarbetare.

En extern radgivare engagerades for att bitrada i processen att finna ratt kopare, ratt prislapp och ratt
avtalsform for de delagare som skulle kvarsta i ledningsfunktion. Man enades relativt snabbt om 6nskvard profil
pa den nya dgaren, som borde vara branschetablerad, liksom om prisnivan. Nar kontakt med tankbar kopare,
efter omfattande sokprocess etablerats visade det sig emellertid att man var féga benagen att ga in i seriésa
forhandlingar. Som orsak uppgav man i stor enighet att kdparen inte stamde med forvantningarna. Man beslét
att skynda langsamt med avyttringen av bolaget. Det fortroende man fatt for den externa radgivaren gjorde att
denne under mellantiden ombads ga in som ordférande i bolagets styrelse, vilken tidigare enbart bestatt av de



tre deldgarna.

Efterhand som ordféranden kom in i sin arbetsroll och fick en djupare kunskap om bolaget och battre kontakt
med deldgarna sa vaxte en ny och kraftigt modifierad bild fram av delagarnas framtidsvisioner. Den aldste ville
fortfarande dra sig tillbaka fran foretaget vid sextio och upplevde som uttalat problem att vardet pa foretaget
inte bara berodde pa historisk intja-ning utan ocksa stallde krav pa de bada 6vrigas fortsatta aktiva medverkan
och tillg&ng till deras specialkunnande. De bada yngre kande innerst inne olust infor tanken att bli anstallda
efter manga ar som delagare, men sag samtidigt det inte maojligt att tillsammans &ga och driva bolaget vidare.
Bl a var tanken att l6sa ut den tredje delagaren till "marknadspris" mindre tilltalande eftersom priset berodde
pa deras egen beredvillighet att 6verta hela ansvaret for bolagets dagliga ledning. Ansvaret gentemot anstallda
och kundkrets var samtidigt viktiga parametrar.

Hur hitta en I6sning sa att Andersson kunde dra sig tillbaka och fa en rimlig ersattning for sin vinstandel,
samtidigt som Lundstrom och Pettersson utan att ta for stora ekonomiska risker skulle kunna fortséatta som
egen foretagare och féretaget leva vidare.

Ldsningen

Efter mycket analysarbete och individuella samtal vaxte en for alla inblandade parter acceptabel I16sning fram.
Denna gick i grova drag ut pa foljande. Samtliga delagare bildade var sitt eget aktiebolag. Andersson driver i
det egna bolaget viss verksamhet som ar narbeslaktad med hans fritidsintressen och har samtidigt vissa
konsultinsatser riktade mot Petterssons och Lundstroms resp bolag. Pettersson och Lundstrom fortsatter i de
egna bolagen var for sig det ursprungliga bolagets verksamhet och kunde i storsta broderliga samja dela pa
saval personal som kundkrets i tva i stort sett likvardiga delar. Darutéver tog de over alla vasentliga
driftstillgdngar till bokforda varden och kunde darigenom fullt lagligt ta 6ver huvuddelen av de obeskattade
reserverna. Andersson far sin del av dessa reserver via storleken pa de konsultarvoden som betalas till hans
bolag frdn de bada 6vrigas. Kvar i det ursprungliga bolaget, som man beslutat behalla i gemensam &go under
nagra ar som sakerhet fér Anderssons krav pa Pettersson och Lundstréom, finns i stort endast beskattade
vinstmedel. Bolagsordningen har andrats till att i forsta hand galla kapitalférvaltning och tillgdngarna har
placerats i en langsiktig vardepappersportfélj samt en mindre spekulativ portfol;j.

Samtliga &r mycket n6jda med denna konstruktion. Andersson har en bekymmersfri och ekonomiskt god period
fram till dess olika pensioner faller ut. Han har en trivsam nedtrappning i arbetsniva i ett bolag med stor
ekonomisk handlingsfrihet. Pettersson och Lundstrom driver sina bolag med stor framgang och behdévde tack
vare den aktuella 16sningen med stora obeskattade reserver i startskedet inte ta nagra privatekonomiska risker.
Tillgdngarna i det gemensamt dgda bolaget har kunnat vaxa pa ett positivt satt. Om ett par ar ger detta de tre
delagarna majlighet att salja ursprungsbolaget med god vinst, pa ett skattemassigt oklanderligt och I6nsamt
satt.

Sensmoralen ar att utan den externa styrelseledamoten som katalysator for individens idéer och ambitioner
hade man knappast kommit fram till en 16dning som tillfredsstéllt samtliga delégare. Istéllet hade alla tre visat
hansyn till vad man trodde var évrigas énskemal och ingen hade blivit odelat ngjd.

Praktikfall 3: Rattvisa foraldrar

Foretaget Salj Mer AB startades av Bo Bengtsson for 20 ar sedan. Man har framgangsrikt utvecklat en nisch
inom reklammaterialomradet och har tom sedan nagra ar ett par patenterade produkter som natt god
acceptans och spridning inom detaljhandeln. Bo Bengtssons hustru Brita har arbetat med foretagets
ekonomifragor sedan Salj Mer AB boérjade sin verksamhet. Dottern Anna bérjade i foretaget genast efter sin
studentexamen for drygt 10 ar sedan och har allt mer utvecldats till faderns hégra hand vad galler forsaljning
och produktutveckling. I familjen finns ocks& sonen Anders som valt att sta utanfor familjeféretaget och satsat
pa en akademisk karriar. Han har stora studieskulder och en daligt arvoderad forskartjanst vid Universitetets
filosofiska fakultet.

Makarna Bengtsson narmar sig bada 60-arsdagen och har lange talat om att trappa ner sina arbetsinsatser vid
det tillfallet. For dem ar det naturligt att vilja 6verlata Salj Mer AB till dottern, men de har bekymmer 6ver hur
detta skall kunna ske utan att sonen blir orattvist hanterad. De tar upp frdgan pa Salj Mer AB:s nasta
styrelsemote, dar forutom makarna Bengtsson styrelseordférande Sten Erfaren och foretagets revisor Dan
Collén deltar.

Av diskussionen framgar

e att makarna Bengtsson har sin framtida ekonomi tryggad genom goda pensionsforsakringar fran 60 ar
och framat, stora 6vervarden i sin villa, en "skaplig" aktieportfélj och likvida sparmedel pa drygt 300
000 kronor.

e att foretaget de senaste aren gatt mycket bra och utéver marknadsmas sig I6n till familjen gett en
vinst p& ca 700 000 kronor per ar.

e att foretaget har obetydliga tillgdngar bundna i anlaggningstillgdngar och liknande. Man hyr lokaler och
har sina egenutvecklade produkter udagda pa legoproduktion.

e att likviditeten ar mycket god i bolaget. Checkrakningskrediten ar outnyttjad och p& bank och postgiro
finns 1,2 milj.



att eget skattat kapital &r pa 1,4 milj varav ak 0,2 milj.
att icke skattade reserver synliga och osynliga ar 0,6 milj.

att ett par europeiska féretag pa sistone visat intresse for att forhandla om licensratt till bolagets
patent.

Diskussionen om hur ett generationsskifte inom Salj Mer AB skulle kunna genomforas sa att tillgdngarna
verkligen kom barnen tillgodo pé ett rimligt rattvist satt och utan alltfor stora pafrestningar i form av
skattebelastningar blev livlig. Efter att en del olika idéer varit foremal for diskussion, beslots att uppdra at
Erfaren och Collén att tillsammans arbeta fram ett forslag till nasta sammantrade.

LOsningen
Vid nastkommande styrelsemote var fragan om generationsskifte en av huvudpunkterna pa dagordningen. Efter
en ingdende diskussion enades man om féljande handlingsprogram som nara anslot sig till framlagt forslag.

A Genom fondemission i Sélj Mer AB uttkas aktiekapitalet till 300 000 varav aktier for 30 000 utgor A-aktier
och resterande 270000 utgdr B-aktier med 1/10 rostratt.

B Samtidigt bildar makarna Bengtsson ett nytt bolag - AB Finna Upp, som har 50 000 i ak varav 10 % A-aktier
och resterande B-aktier.

C Makarna Bengtsson genomfor formell bodelning sé att Brita Bengtsson far samtliga B-aktier i de bada
bolagen, medan Bo Bengtsson ager A-aktierna.

D Till nominella varden éverfors samtliga skulder och tillgangar i Salj Mer AB till AB Finna Upp. Undantag éar,
dels skattatkapital om 1,0 milj inkl ak 0,3 milj, dels patentrattigheterna pa gjorda uppfinningar.

E Avtal skrivs mellan de bada bolagen dar det nya bolaget skall betala 200 000 per ar i fem ar for patentratten i
Norden.

F De bada bolagen byter namn.

G Brita Bengtsson skanker samtliga sina aktier i Salj Mer AB till dottern som samtidigt utses till VD i bolaget.
Foraldrarna kvarstar i bolagets styrelse.

H Brita Bengtsson skénker samtliga sina aktier i AB Finna Upp till sonen. Bo Bengtsson utses till VD i bolaget
och skall pa del av sin tid arbeta med att exploatera bolagets patent pa nya marknader via licensavtal. Sonen
anstalls p& deltid for att bista fadern med sina gedigna sprakkunskaper.

Resultat
Dottern tar over chefsskapet i det bolag hon lange arbetat i. Hon ager 90 % av aktierna.

Bolaget har ett substansvarde pa 820 000 bestdende av ak 300 000, skattade vinstmedel .100 000 och
oskattade reserver 600 000. Sannolik arsvinst etter erlaggande av patentavgifter ca 500 000. Sonen far
meningsfulla extrainkomster fran ett foretag dar han ager 90% av aktierna.

Bolaget har ett substansvarde pa 1 050 000 bestdende av ak 50 000 och skattade vinstmedel 1,0 milj.
Forvantade patentintakter fran Salj Mer AB 200000 och fran évriga marknader netto 200-300000.

Eftersom Brita Bengtsson skankt samtliga sina aktier i de bada bolagen utan nagra gavovillkor begransas
varderingen for gavoskatt till 30% av substansvardet. Fran 1993 utgor skattesatsen 10% upp till 300000, vilket
innebar att dottern skall betala 22 100 och sonen 28350 i gavoskatt. Om denna skatt finansieras genom
utdelning fran resp bolag innebar detta att utdelning bor ske med drygt 30 000 resp 40 000.

Fadern Bo Bengtsson har kvar réstmajoritet i de bada bolagen, dar det ocksa finns en bolagsordning med hem
budsklausul och ett konsortialavtal som reglerar andra beslutsfragor av vasentlig karaktar i bolagen.

Harigenom sékrar foraldrarna att de bada barnen inte kan forlora sitt inflytande och dgande genom att t ex
giftoratt eller krav vid ev skilsmassa kommer in i bilden. Detta hade annars inte varit mdjligt eftersom
skattelindring vid gava av helt aktieinnehav ocksa forutsatter att gavan ar villkorslos.

Sensmoralen i det har fallet &r att makarna Bengtsson i god tid tog upp sina problem och tankegangar
angdende generationsskiftet i sin styrelse och att de utnyttjade den expertis som fanns i narheten. Ett
konstruktivt lagarbete mellan extern styrelseledamot och foretagets revisor gav en for alla parter positiv
16sning.



