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Forord

For vissa lantbrukare ar inte ett generationsskifte en mojlighet da arvingarna saknar intresse
for att ta 6ver garden eller da det inte finns nagra arvingar i familjen. For att garden ska kunna
leva vidare och brukas &r ett agarskifte ett mojligt alternativ. Allt fler lantbrukare star infor
detta och denna studie ska férhoppningsvis bidra till att fler lantbrukare i framtiden vet hur de
kan ga till vaga vid ett forestaende agarskifte.

Forfattarna vill tacka Svensk Mjolk och framforallt Erik Engelbrekts som lyfte fram fragan
och daven bidragit med stor hjalp i borjan av arbetet. Ett stort tack riktas &ven till handledare
Hans Andersson som har varit ett bra stod i framstéllandet av arbetet med kloka rad. Till
fallstudien har tva fallgardar 6ppenhjartligt stallt upp pa intervjuer och forfattarna vill rikta ett
sarskilt tack till dem. Det har varit varbruk och mycket att gora pa gardarna men de har anda
tagit sig god tid att hjalpa oss i vart arbete. Alla dessa personer har bidragit till 6kat intresse
samt forstaelse for problemets komplexitet och bada forfattarna hoppas att arbetet mynnar ut i
okad forstaelse och intresse for fortsatta studier i &mnet. I slutet av arbetsprocessen har
utvalda personer i forfattarnas narhet fungerat som korrekturlésare, tack for er hjalp.

Stort tack till alla inblandade som varit med pa var resa i dgarskiftets varld!

Uppsala den 25 maj 2012

Ankie Hilmerby och Anna Sundin Lundberg



Summary

A hereditary succession of agricultural farms is no longer the norm. This is relatively new
problem for farmers an aging generation of farmers.

The agricultural industry is facing a growing problem of determining who should take over
the agricultural businesses (farms) once the older generation retires. Traditionally farms have
been passed down from one generation to the next. The hereditary succession of agricultural
farms is no longer the norm due to either a lack of heirs, or the heirs do not wish to carry on
the family tradition and business. The retiring farmer often lives on the property and has
carried on a long tradition of maintaining a family farm. On the other hand, young farmers
with no traditional ties to farming, lacking an existing farm to inherit, face challenges as well.
It is a capital intensive endeavor to purchase a farm and the equipment needed. The risks of
farming a new plot of land as well as the financial risks can be overwhelming. To be able to
unify these two characters demands insight in several factors and a big willingness from both
sides.

In this study two farms where interviewed based on relevant literature in the subject. Owner
transfers of agricultural businesses have not been studied as closely as other normal
intergenerational transfers of businesses. Models and theory have been chosen based on
studies and theories of psychology, intergenerational transfers, owner transfers in closely held
companies and it has then been compiled into a modified model.

This study presents the importance of allowing owner transfers to take time. It is better to
identify and recognize potential problems early on, rather than right before the transfer. Every
farm is unique and all individuals involved in a transfer have to be taken into consideration to
be able to accommodate everyone’s needs. The contract has to be carefully defined as to
ensure that all aspects and persons are included. There are a lot of aspects that have to be
thought through and regulated. Some details may deem a minor importance in the beginning,
but may become adamant by the end of the transfer. Both parts must be willing to provide
external support from others and to study other cases of transfers. The more case studies
transferees have looked into, the easier it was for them to reach an appropriate solution in
their own transfer. The theory study presents three different models of owner transfer and it is
up to each transfer so determine what suites that given situation the best. If it is important to
assess the market price for the estate, then an open market sale is the best solution. If the
suitability of the new owner is the most important factor, partial ownership and share milking
may be better alternatives.



Sammanfattning

Lantbrukare star infor ett problem da en vanlig generationsvaxling, dar den yngre
familjegenerationen tar 6ver och driver garden, inte gar att genomfora i brist pa intresse fran
arvingarnas sida eller da arvingar saknas. Ett lantbruk har ofta drivits under lang tid och
eftersom dgaren oftast bor pa sin gard ar det ett kdnslomassigt stort beslut att ta nar
pensionsaldern narmar sig. Det &r inte bara ett arbete som forsvinner utan en hel livsstil och
ibland langa familjetraditioner. A andra sidan finns det lantbruksintresserade personer som
star utan familjegard att arva och da star infor stora utmaningar. Lantbruk kraver stora
kapitalinsatser for att kunna képas och det ar ett riskfyllt projekt eftersom personen inte
kanner garden vid 6vertagandet. For att kunna forena dessa tva individer kravs forstaelse for
manga olika faktorer och stort engagemang fran bada parter.

Studien ar uppbyggd genom att tva agare till fallgardar intervjuas utifran relevant litteratur i
amnet. Eftersom dgarskiften i lantbruksforetag inte ar lika utbrett och studerat som ett
traditionellt generationsskifte har teorier och modeller som harstammar fran psykologi,
generationsskiften, agarskiften i famansforetag och liknande anvénts och sedan sammanstallts
till en modell.

Studien visar att det ar viktigt att lata ett dgarskifte fa ta tid, det ar battre att borja fundera
kring skiftesfragorna for tidigt &n nara inpa. Eftersom alla gardar ar olika och det ar olika
individer som involveras i fall till fall s3 maste l6sningarna anpassas sa att alla inblandade
kanner sig tillgodosedda. For att alla parter ska lara kdnna varandra och kontrakt utformas till
gladje for alla maste det finnas tid for det. Det finns manga olika aspekter som behdver
diskuteras igenom och regleras, en del saker ar ovasentliga till en bérjan men blir av stor vikt i
slutet. Parterna maste vaga ta hjélp utifran och éven ta reda pa hur andra lost sina skiften,
desto mer uppslag som finns att tillga desto lattare blir det att komma till en bra I6sning.
Litteraturstudien som genomforts ger tre forslag pa ett agarskifte och det ar upp till var
gardsagare att fundera pa vilken 16sning eller delar av I6sningar som passar in. Ar det viktigt
att fa ut ett marknadsmassigt pris ar en ppen forsaljning det basta alternativet medan de
andra forslagen om del&garskap och sharemilking kan vara behjalpliga om det &r viktigare att
dvertagaren passar in i driften pa garden.
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1 Inledning

Detta kapitel beskriver grunden till studien i form av introduktion, problembakgrund,
problem, syfte och avgrénsningar.

1.1 Introduktion

Alla lantbruksforetagare kommer att sta infor ett stort och viktigt beslut da det ar dags att
minska ner pa sin egen arbetsinsats pa garden och ett generationsskifte borjar narma sig. Att
ge sitt livsverk till nagon annan som kommer med nya tankar och idéer kan vara ett svart
beslut att ta (Johansson & Falk, 1998; Boehlje och Eidman, 1984). Det &r dven ett stort beslut
att slappa taget nar den nya generationen officiellt har tagit 6ver driften av garden; att inte
vara delaktig i beslut om framtida planer och det kan vara latt att k&nna sig dverkord nér
verksamheten forandras av de nya dgarna. Manga lantbrukare star infor valet om att investera
for att fortsatta vara konkurrenskraftiga (Williamson, 1983). Investeringar kréver ett
langsiktigt tankande och ett agarskifte innebar ett osékert framtidsscenario som kan skapa en
kansla av otrygghet hos lantbrukaren. Verksamheten bedrivs pa en gard som lantbrukaren
sjalv ager och hela familjen har sin bostad dar och garden har ofta gatt i arv i flera
generationer, darmed &r det inte ett latt beslut att generationsskifta garden, lagga ner
verksamheten eller att bjuda ut garden pa forsaljning pa den 6ppna marknaden (Boehlje och
Eidman, 1984).

Sveriges lantbrukarkar bestar av ett aldrande klientel med en medianalder pa 55-59 ar och 27
% av alla lantbrukare ar 6ver 65 ar (www, Jordbruksverket, 2011). Déarfor kommer det i
framtiden innebara att ett stort antal generationsskiften kommer att genomforas pa flera
svenska gardar. Ett naturligt agarskifte bland smaforetag ar nar det sker ett generationsskifte
da till exempel ett eller flera av barnen eller barnbarnen tar éver driften fran den avgaende
generationen (Melin, 2004). Daremot finns det ett antal gardar dar det saknas arvingar eller
dar arvingarna inte &r intresserade av att driva lantbruket vidare (www, L&nsforsakringar,
2012). Lantbruket i Sverige sysselsétter 1,8 % av befolkningen inom jord- och skogsbruk men
bara 4 % av de sysselsatta ar under 35 ar (www, Jordbruksverket, 2011). Idag finns det ett
okande antal utomstaende intressenter som ar villiga att ta 6ver en drift pa en befintlig gard.
Dessa personer har inte en familjegard att arva men inte heller de kapitaltillgdngar som ett
forvarv av en gard pa 6ppna marknaden kraver. Manga av de stora branschorganisationerna
arbetar med dessa fragor och till exempel Lantbrukarnas Riksférbund och Swedbank
samarbetar for att underlatta for lantbrukarna att komma i kontakt med nya
lantbruksforetagare och aven hjalpa till med de juridiska fragorna (www, LRF, 2010). Manga
lantbruksforetag avvecklas nar dgarna pensioneras, bland annat pa grund av att det saknas
kapital for ett overtagande (LRF, 2010). 15 % av lantbrukarna planerar att 6verlata sin
fastighet inom en 3 arsperiod och 16 % vill 6verlata sin drift inom samma tidsaspekt (Www,
LRF Konsult, 2012).

1.2 Problembakgrund

Ett lantbruksforetags livscykel omfattar tre faser per generation, se figur 1. I startfasen testar
lantbrukaren olika inriktningar och arbetssétt for att utveckla ett féretagande som passar ihop
med dennes personlighet (Boehlje och Eidman, 1984). Efter det sker en etableringsfas da
lantbrukaren indentifierar sig med sitt foretag och blir dess nyckelperson. Sedan kommer
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tillvaxtfasen da foretaget vaxer och hittar sin plats pa marknaden. Denna fas ar den langsta
och fortgar utan synligt slut i borjan. Slutfasen intraffar da lantbruksforetagaren kommer till
den fas i livet da foretaget maste avvecklas eller dverlatas pa grund av dalig I6nsamhet eller
lantbrukarens alder. For att foretaget ska dverleva behdvs en eftertradare, antingen en slakting
eller nagon utomstaende. De flesta Gverlatelser inom smaforetag sker som generationsskiften
inom familjen (Melin, 2004). Att ta in en ny dgare i foretaget &r en annan I6sning som kan
tillfora foretaget ett nytdnkande.

~
e Test av inriktning
* Etablering av foretaget
J
N
* Expansion
* Konsolidera
J
* Pension )
s Avveckla
» Agarskifte )

Figur 1. Lantbrukarens livscykel (egen bearbetning efter Boehlje och Eidman, 1984)

Ett agarskifte sker, ofta fran en aldre till en yngre generation, som inte har nagra slaktband
med varandra. Vid dgarskiften finns tre olika typer av foretag; kunskapsbaserade,
tillgdngsbaserade eller en blandning (Johansson & Falk, 1998). Ar foretaget kunskapsbaserat
finns tillgangarna i personerna som arbetar pa foretaget och om foretaget ar tillgangsbaserat
finns tillgangarna lasta i fastigheter, byggnadsinventarier, jord- eller skogsmark.
Lantbruksforetag har betydande tillgangar i fastigheter som kraver lonsamhet for att kunna
forvaltas. En konsekvens av det har blivit specialisering, diversifiering, nya samarbetsformer
och mekanisering. En stor del av inkomsterna i manga lantbruksforetag kommer aven fran
annan verksamhet som till exempel turism och entreprenad. Foretag med mycket bundet
kapital som till exempel lantbruksféretag, men dven fastighets- och industriféretag, far en
annan vardering jamfort med foretag som har kunskapsbaserade tillgangar.

Ett agarskifte i ett mindre foretag ar ofta forenat med manga kanslor (Melin, 2004). Ett litet
agarlett foretag ar ofta nagot som entreprendren har byggt upp under sitt liv; antingen startat
sjélv eller tagit 6ver som familjeforetag. Lantbruksforetag ar ofta rena familjeforetag dér hela
eller delar av familjen pa nagot satt ar engagerade i foretaget (Johansson & Falk, 1998).
Nagot som ofta skiljer ett dgarskifte i 6vriga naringslivet fran ett dgarskifte i ett lantbruk ar att
lantbruksforetagaren bor pa sitt foretag, det vill saga pa garden. Att salja foretaget innebéar
ofta en patvingad flytt, ngot som oftast inte kréavs i andra branscher. Problemet &r ett faktum
for lantbrukare som uppnatt pensionsalder, vanligt ar att salja och flytta eller lagga ner driften
och bo kvar. Svensk Mjolk upplever att manga lantbrukare inte vill sélja garden till vem som
helst (pers. med., Engelbrekts, 2012). Lantbrukarna vill att driften ska leva vidare och vill
garna hjalpa nagon ny att ta 6ver garden. Det ar darfor viktigt att lantbrukaren kan kanna stort
fortroende for Gvertagaren.



Ett satt att gora en dverforing av foretaget pa sikt da arvingarna inte &r intresserade av att ta
éver ar att den avgaende lantbrukaren anstaller den tilltdnkta Gvertagaren. Bada parter ges da
en testperiod da dverlataren kanner efter om dvertagaren ar lamplig och évertagaren far en
god inblick i verksamheten pa garden (Boehlje och Eidman, 1984). Den anstallda kan till
exempel arbeta in bonus som léses in mot del av garden och Gvertagandet sker pa sa satt
stegvis och dverlataren kan minska sitt engagemang i lagom takt. Ett annat satt kan vara att
overtagaren koper loss 16soret till en borjan och ager saledes driften av garden medan
fastigheten fortfarande tillnor den avgaende generationen. Det &r viktigt att testperioden ar
tillrackligt lang och att parterna hinner med att uppleva bade med- och motgangar
tillsammans.

1.3 Problem

Generellt ar agarskiften daligt forberedda och det beror pa att foretagaren for sent funderar pa
vem som ska ta dver, hur skiftet ska finansieras och vilka risker ett skifte medfor (Johansson
& Falk, 1998). Foretagaren skjuter ofta problemet framfor sig och tar sig inte tid att fundera
eller planera infor ett kommande dgarbyte. For lantbrukare utan intresserade arvingar inom
slakten innebar det ofta att garden séljs eller att driften avvecklas och marken arrenderas ut.
Manga lantbrukare vill hitta andra losningar, det finns ett engagemang och en tro pa det
svenska lantbruket som bor foras vidare. Dessa lantbrukare som vill att garden ska leva vidare
har en viktig process framfor sig. Det &r manga problem som kan dyka upp under processens
gang (Johansson & Falk, 1998). Planering och funderingar kan forebygga manga problem och
naturliga l6sningar som inte har behovts forceras fram kan hittas.

Né&r overlamnandet borjar ndrma sig och en lamplig eftertrddare identifieras dyker nya
problem upp. Det &r ofta svart for den avgaende generationen att slappa sin verksamhet ifran
sig och ibland kan samarbetssvarigheter forekomma. Det géller att alla inblandade lyssnar pa
varandra och att de arbetar mot samma mal. Eftersom alla agarskiften innehaller olika parter,
olika personligheter och varje gard ar unik behover alla parter komma éverens; diskutera de
problem som uppstar och ha respekt for varandra.

1.4 Syfte

Syftet med studien &r att skapa en forstaelse for den komplexa process ett dgarskifte innebar
och askadliggora nagra av de val som lantbrukare utan intresserade arvingar har, for att kunna
dverlata garden sa att den drivs vidare av en eftertradare. En modell for genomférandet och
dess aspekter ska presenteras for att skapa forstaelse for processen vid ett dgarskifte.

Som i generationsskiften bestar ett 4garbyte av fyra steg (Melin et al., 2007); forst vicka
fragan och barja forberedelserna, darefter studera olika l6sningar och for- och nackdelar med
alternativen. Tredje steget &r att valja alternativ och sista fasen &r att genomféra agarskiftet
enligt valet. Denna studie kommer titta djupare in i de olika stegen med hjélp av befintliga
teorier som forklarar hur manniskor agerar och véljer i olika situationer.

Genom att besvara foljande fragor ska syftet uppnas;
= Hur kan en lantbrukare ga tillvaga for att genomfora ett dgarskifte av driften och/eller
garden nar inga arvingar ar intresserade?



= Hur kan ett lantbruk 6verlamnas till en yngre generation som inte ar slékt med
lantbrukarfamiljen, forutom att garden séljs pa 6ppna marknaden?
» Vilka ar framgangsfaktorerna vid ett dgarskifte av ett lantbruksforetag?

Tanken med studien &r att tydliggora de méjligheter som kan medfora att svenska lantbruk
drivs vidare med likvardig kompetens och engagemang som innan &garskiftet. Malet ar att fler
lantbruksforetag ska kunna drivas vidare och att fler unga lantbrukare ska kunna etablera sig i
branschen.

1.5 Avgransningar

Studien avser att analysera generationsskiften i svenska lantbruksféretag dar dvertagaren inte
har nagra slaktband till 6verlamnaren. Ett generationsskifte definieras i denna studie som ett
agarskifte fran en éldre till en yngre generation inom familj och slakt som kan ske utover
forsaljning dven som till exempel arv och gava. | uppsatsen ligger fokus pa fragor kring
ledarskap och organisationen vid ett dgarskifte. Nar det galler dverlamnandet av ett mindre
foretag, dessutom ofta familjeforetag, &r manga kanslor inblandade. Flera personer ar
inblandade och férutom den éverlamnande familjen eller personen finns kunder, leverantorer,
anstallda och andra intressenter som paverkas. Vid ett traditionellt generationsskifte inom
familj och slakt ar syskonkompensation ett vanligt problem. Blir ett &garskifte aktuellt &r
barnen i familjen ointresserade eller har redan tagit 6ver ett annat lantbruk (Boehlje och
Eidman, 1984). Nar det géller dgarskifte forutsatter vi i denna studie att det sker mellan den
aldre generationen och eftertradaren och att ett eventuellt arv far diskuteras sinsemellan den
aldre generationen och dess arvingar. Arv och kompensation till anhoriga tas alltsa inte upp i
uppsatsen. Vid forséljning och overlatelse av foretag tillkommer manga juridiska aspekter,
bland annat inom beskattning. Det ar ett sa pass stort och komplicerat omrade som dessutom
varierar beroende pa forutsattningar att det inte studeras narmare.

Studien inriktas mot gardar med mjélkproduktion, vilken dr en investeringsintensiv
produktionsgren och ett generationsskifte kraver darfor stora kapitalinsatser av eftertradaren.
Fallgardarna avgransas till ekologiskt drivna dar stallarna ar anpassade med mjolkrobot och
l6sdrift. 1 ekologisk produktion &r ett val av produktionssatt redan gjort. Ekologiskt lantbruk
har ofta en drivkraft av miljomedvetenhet och ett engagemang bakom sig. Det &r en fordel vid
agarskiften da personerna ar drivkraftiga och engagerade (Nylén Andresen & Hult, 2004).

Pa mjolkgardar med befintlig robot har oftast den storsta investeringen skett vilket underlattar
for en dvertagare med anstrangd ekonomi med hdga kapitalkostnader fran képet. En studie av
Wettermark (1983) visar att om storre investeringar &r genomférda innan agarskiftet, okar
mojligheterna for 6vertagaren att klara framtida likviditetskrav. Om sadana investeringar inte
ar gjorda racker inte 6kad produktivitet i driften till for att tdcka kostnaderna for évertagaren.
Pa mjolkgardar finns det ofta alternativa majligheter till anvandning av garden. Fran
lantbrukarens sida finns ofta viljan att det ska fortsatta drivas mjolkproduktion pa garden trots
en ny &gare. Alternativen som studeras i denna uppsats ar forsaljning, deldgarskap och
sharemilking. Att sélja garden innebér i denna studie att salja till en for lantbrukaren kand
kopare och inte forséljning pa 6ppna marknaden. Deldgarskap &r ett alternativ som kan passa
nar lantbrukaren vill trappa ner sitt arbete i foretaget. Det kan skapa mojligheter fér yngre
generationer att komma in i livet som lantbrukare. Sharemilking &r ett relativt nytt koncept i
Sverige. Det harstammar fran Nya Zeeland och innebér att unga lantbrukare bitvis far kopa



sig in i lantbruket for att tillslut kunna 6verta foretaget (www, Dairy Development Centre,
2012).



2 Teori

| detta kapitel beskrivs tillampliga teorier, som &r relevanta vid ett agarskifte for att sedan
anvandas i analysen.

2.1 Maslows behovstrappa

Abraham Maslow lanserade sin behovsteori ar 1943 och den ar fortfarande en viktig teori for
att forklara hur manniskan motiveras (Brassington & Pettitt, 2007). Enligt Maslow styrs
manniskors handlingar av deras behov och hur motiverade de ar att fa nagot behov uppfylit
(Maslow, 1987).

OSjéiluféruerkligande
OSjéilukéinsla
OSamhérighet

O[rygghet

OF\;siska behov

Figur 2. Maslows behovstrappa (Egen bearbetning efter Maslow, 1987)

Modellen ar uppbyggd sa att grundldggande behov som behdvs for Gver- och fortlevnad ar
primara och maste tillfredsstallas forst, se figur 2 (Maslow, 1987). Forsta steget i trappan ar
de fysiska behoven vilka ar de basala sasom luft, vatten, varme, sex, somn och mat. Utan
dessa bryr sig inte en ménniska om gemenskap eller andra hogre behov. Darefter kan mer
sekundara behov tillgodoses som inte har livsuppehallande effekter. De efterféljande stegen i
trappan kan tillfredsstéllas i olika ordning och dven samtidigt som ett annat steg, Maslow har
emellertid placerat behoven i denna rangordning da de framst uppenbarar sig i namnd
ordning.

Om de fysiska behoven &r uppfyllda borjar en persons handlingar styras av de sekundéra
behoven. Dessa behov kommer till storsta del ifran en social struktur i samhallet (Ibid).
Resterande steg i trappan fungerar som en garant for individen varvid han/hon uppratthaller
sin niva pa de fysiska behoven pa langre sikt och kommer att Gverleva. Det andra steget i
trappan ar trygghet vilket kan delas upp i materiell och emotionell trygghet. Materiellt behov
uppfylls genom att individen har tak éver huvudet som ger ett skydd eller en fast punkt i sitt
liv.



Emotionell trygghet ar att inte k&nna sig hotad eller att ha stabilitet i sitt liv trots en
foranderlig varld (Ibid). Nasta steg a&r samhorighet vilket &r ett viktigt steg for alla manniskor
da det aven involverar karlek och nérhet. Dessa behov kan uppfyllas genom familj,
vankretsen, arbetslivet eller genom ett intresse som delas med andra likasinnade och innebéar
kanslan av acceptans, forstaelse, delaktighet och icke-sexuell kérlek. Manniskan kan éverleva
ensam men &r i grund och botten ett flockdjur och darfor ar detta steg ett av de mest
vasentliga stegen i behovstrappan.

Dessa tre forsta steg ar aven namnda som bristbehov vilket innebar att brist pa dem gor en
person orolig och otillfredsstalld (Ibid). De tva sista stegen ar utvecklingsbehov vilket innebar
att dessa inte forutsatts utgora ursprungliga behov for manniskan utan ar nagot som féljer av
utvecklingen. Det fjarde steget &r sjalvkansla som h&nfor sig till status, prestige och
uppskattning. Det &r ett egobehov som uppfylls nar en person far uppskattning for en
prestation och det starker sjalvkanslan.

Det finns tva typer av sjalvkansla; inre och yttre (Ibid). Den inre innebar att personen far
storre tillit till sig sjalv och att personen borjar forsta att den klarar av att genomfora saker och
innehar kompetens. Den yttre sjalvkéanslan ar nar personen far bekréaftelse fran annat hall och
far ett officiellt erkannande. Dessa handelser resulterar i att personen kanner sig tillfreds med
sig sjalv och att den har ett varde. Brist pa uppskattningar kan leda till frustration och
underldagsenhet. Det sista steget i behovstrappan &r sjalvforverkligande vilket kan betyda att
utnyttja sin potential till fullo. Det kraver att individen far mojlighet att utvecklas under ratt
forutsattningar och det kan ske genom utbildning, karridarsutveckling eller genom att engagera
sig i ndgot som ligger personen varmt om hjartat. Da 6kad materiell och social levnadstandard
forekommer i dagens moderna samhalle soker sig fler individer hégre upp i trappan. Déremot
skiljer sig olika individers forvantningar vid olika trappsteg och samma forutsattningar kan ge
olika utslag for olika individer.

2.2 Intressentmodellen

En intressent till ett foretag ar en individ, en grupp eller organisation som pa nagot sétt har en
utbytesrelation med foretaget (Bruzelius & Skérvad, 2011). Foretag ar beroende av andra
aktorer for att existera och dédrmed deras vilja att medverka till organisationens fortlevnad.
Intressenterna innehar resurser till foretaget och staller krav for att utnyttja dessa men ar ocksa
beroende av foretaget for att kunna tillfredsstélla sina behov. Intressenterna ar beroende av att
foretaget fortlever och &r I1énsamt och foretaget ar beroende av intressenternas resurser.
Relationerna ser olika ut beroende pa vilken intressenten ar och typen av intressenter skiljer
sig mellan olika typer av foretag. | figur 3 visas de vanligaste intressenterna som de flesta
foretag har ett forhallande till.
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Figur 3. Intressentmodellen (Egen bearbetning efter Ljung m.fl., 1998)

Allménhetens intresse ligger bland annat i att fretaget tar ansvar for miljon och for sociala
fragor vilket i gengald ger foretaget en bra image (Bruzelius & Skarvad, 2011). Ekologiska
mjolkgardar arbetar mot en hallbar livssituation och formedlar ekologiska vérderingar.
Sadana gardar kan erbjuda allménheten till exempel studiebesok eller kosléapp och pa sa satt
kommunicera sitt ekologiska budskap och bygga upp sin image. De nationella miljomalen
innehaller mal dels om ett rikt odlingslandskap och dels om ett rikt djur- och véxtliv (www,
Miljomal, 2012). Mjolkkor ar en viktig faktor nar det kommer till att halla 6ppna landskap,
nagot som allmanheten uppskattar.

| foretaget arbetar de anstallda som erbjuder arbetskraft och vill ha 16n och meningsfulla
arbetsuppgifter som kompensation (Bruzelius & Skérvad, 2011). Lantbruksforetag &r ofta
famansforetag och for det mesta tas anstallda in vid arbetstoppar. Mjolkgardar har en mer
jamn arbetsbelastning aret runt och kan ha heltidsanstallda framfdrallt om garden bedriver
nagon form av entreprenadverksamhet.

Agarna har satsat kapital i féretaget och riskerar att forlora det (Bruzelius & Skarvad, 2011).
Kravet fran dgarna ar darmed att foretaget forvaltar kapitalet sa att det utvecklas positivt och
ger avkastning. Agaren till en mj6lkgard med mjolkrobot har mycket kapital bundet i sin géard
genom de stora investeringarna en sadan anlaggning kravt. Detta skapar en otrygghet for
lantbrukaren som maste klara av att betala av pa sina lan och aven fa ut en skalig I6n for sin
insats i foretaget.

Langivare hjalper foretaget med det kapital som behovs till driften av verksamheten
(Bruzelius & Skarvad, 2011). | utbyte kréaver de ranta pa kapitalet och avbetalning under en
overenskommen tid. Mj6lkforetag med robot har mycket kapital bundet i verksamheten och
investeringarna som gjorts har kravt stora lan. For att langivaren ska bevilja ett [an maste

8



lantbrukaren visa att investeringen ar l1nsam i framtiden och att den kommer att generera
tillrackligt mycket pengar for att tacka lanekostnader samt att lantbrukaren ska kunna ta ut en
skalig 16n for sin arbetsinsats.

Stat och kommun &r intresserade av skatteintakter och arbetstillfallen (Bruzelius & Skérvad,
2011). For foretaget ar en fungerande infrastruktur ett grundlaggande behov men &ven bidrag
kan vara en resurs fran staten. Bidrag fran stat och kommun &r ocksa i form av
samhallsservice som till exempel kommunikationer och utbildning med mera. Lantbruket
paverkas i hog grad av den jordbrukspolitik som fors och de bidrag som jordbruket kan
tillhandahalla. Aven viss finansiering kan stat och kommun bidra med, till exempel genom
bidrag till anstallda. Det blir allt vanligare att medarbetare i lantbruket finansieras med
I6nebidrag (Mdller, 2006)

En av de viktigaste intressenterna for alla foretag &r kunderna (Bruzelius & Skarvad, 2011).
En grundlaggande forutsattning ar att nagon efterfragar foretagets produkter eller tjanster for
att foretaget ska kunna fortleva. Kunderna betalar vilket forser foretaget med intakter och
kravet fran kunderna &r att fa sina behov tillgodosedda med till exempel leveranssékerhet,
varor och tjanster till rimliga priser. Kunderna kan dven stalla krav pa produktutveckling och
ansvarsfull utformning av varorna. Till exempel far inte hélsan riskeras och miljon ska
paverkas sa minimalt som majligt. | Sverige ar mjolk en viktig dryck som utvecklas allt mer
eftersom kundernas efterfragan andras (www, Svensk Mjdlk, 2012). Mejerierna producerar
till exempel mjolk med smak, baristamjolk och minimjolk for att mota kundernas behov. Ett
exempel pa trender som paverkar mjolkindustrin & smorbristen som uppkom under vintern
2011-2012 i Sverige och Norge. Mjolkproducenterna maste vara med och méta kraven.
Efterfragan pa ekologisk mjolk dkar hos konsumenter och mejerierna har mott dem med att
uppmuntra mjolkproducenterna till att leverera ekologisk mjolk. Det har lett till att manga
mjolkgardar har ansokt om att fa ga dver till ekologisk produktion, nagot som har gett en
éverproduktion av ekologisk mjolk. Pa flera stallen i Sverige har gardar gatt ihop, drivna av
ideologiska och ekologiska tankesétt och har bildat egna mejerigrupper som producerar och
séljer deras produkter som narproducerat hos lokala matvarubutiker.

Leverantorer erbjuder insatsvaror och tjanster till foretaget mot ersattning och efterfragan pa
sina produkter (Bruzelius & Skérvad, 2011). Leverantorer vill handla med kunder som &r
stabila och sakra och har ett intresse i att foretaget fortlever som en god betalare. Beroende pa
vilken typ av insatsvaror eller tjanster leverantoren tillhandahaller och tillgangen pa dessa kan
olika harda krav stallas pa foretaget. Ar leverantoren viktig for foretaget och har en unik
produkt kan denna stélla hdga krav och lattare paverka foretaget. Hos lantbruk &r utrustningen
viktigt for produktionen och ofta servicen som ar kopplad till nar det uppstar problem en
avgorande aspekt for att leverantdren ska uppskattas av lantbruksforetaget.

Manga foretag ar med i olika intresseorganisationer som till exempel branschorganisationer
(Bruzelius & Skérvad, 2011). Mot en medlemsavgift driver de medlemmarnas, det vill séga
foretagens, intressen. Branschen och dess naringslivsorganisationer har bland annat ansvaret
for att formedla information om &garskiften och dess problematik till medlemsforetag och
andra aktuella aktorer (Johansson & Falk, 1998). For en mjolkgard ar det intressant med bland
annat forskning, opinionsarbete och radgivning som tillhandahalls av bland annat en av
intresseorganisationerna Svensk Mjolk.

Till 6vriga intressenter hor till exempel opinionsbildande grupper (Bruzelius & Skarvad,
2011). Miljorérelsen och djurréttsaktivister har blivit viktigare som intressenter och aktioner



riktas ibland mot ett enskilt foretag. De har haft en tydlig paverkan pa till exempel
grisnaringen och pa minkfarmar medan mjolkgardar annu ar relativt forskonade. Det har
funnits ett motstand mot nétkreatur da de slapper ut den miljofarliga metangasen men inga
aktioner har riktats mot nagon speciell gard.

2.3 Beslutsprocessmodellen

Beslutsprocessmodellen ar uppdelad i fem steg: problemidentifiering, informationssokning,
utvardering av alternativ, genomférande och utfall, se figur 4 (Engel et al., 1968).

Problemidentifiering

Informationssékning

Utvardering av alternativ

Genomférande

Utfall

Figur 4. Beslutsprocessmodellen (Egen bearbetning utifran Engel et al., 1968)

Det forsta steget i en beslutssituation ar problemidentifiering da processen pabdrjas och den
aktuella situationen identifieras (Engel et al., 1968). Det klargors da hur en ideal situation
skulle se ut, vilket avgor om den nuvarande situationen maste forandras eller inte.
Problemidentifieringen innebar att en skillnad upplevs mellan det radande och det ideala
tillstandet. Skillnaden kan bero pa att uppfattningen om det ideala tillstandet har férandrats;
nuvarande tillstand har tidigare varit tillfredsstallande men &r inte det i dagslaget. Det kan
ocksa bero pa att det aktuella tillstandet inte nar upp till idealet och inte heller har gjort det
innan. Om en skillnad upplevs mellan nuvarande tillstdnd och det ideala, uppstar en forsta
beslutsituation med ett val mellan att ga vidare i processen eller att forneka att ett sadant
behov finns och inte géra nagot alls at situationen. Att hamna i forsta steget kan ske av ren
slump eller genom en medveten process. Till exempel kan en granne eller en tidningsartikel
slumpartat sétta igang processen eller sa utvecklas beslutet under langre tid och en
tidningsartikel kan slutligen motivera att det ar dags att ga vidare.

Nér steg ett har utmynnat i att en skillnad upplevs mellan den befintliga situationen och den
ideala paborijas steg tva da informationssokandet startar (Engel et al., 1968). Informationen
inhdmtas fran externa kallor sasom internet, reklambroschyrer och personer som befunnit sig
eller befinner sig i samma situation. Beroende pa hur mycket informationssékning som
genomfors kommer beslutet att bli mer eller mindre impulsartat eller valavvagt. Upplevs
beslutet som ett stort och viktigt steg ar det mer sannolikt att informationssékningen blir mer
omfattande och beslutet mindre impulsartat.
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Om informationssokningen resulterar i ett passande antal alternativ pabdrjas steg tre (Engel et
al., 1968). Genom utvarderingen ska det mest passande alternativet for situationen véljas ut.
Utvarderingen involverar flera aspekter sasom konsekvenser av valet, processen for
genomforandet och hur slutresultatet kan se ut. Enligt modellen ska all tillgdnglig information
tas fram for att ett rationellt beslut ska kunna goras baserat pa kalkyler, jamforelser och
baserat pa logiskt tankande.

Nér alla alternativ upplevs vara utvarderade infinner sig genomforandesteget i modellen
(Engel et al., 1968). Beroende pa vem som fattar beslutet och vilka erfarenheter och
egenskaper beslutsfattaren har, kommer valet att se olika ut. En person kan vardera vissa
egenskaper hogt som en annan person istéllet véarderar lagt.

Nar beslutet ar genomfort infinner sig utfallssteget da resultatet av besluten paverkar
beslutsfattaren (Engel et al., 1968). Resultatet kan vara tillfredsstallande och det upplevs da
att den ideala situationen har infunnit sig. Situationen kan ocksa upplevas som
otillfredsstallande och en ny informationssokningsfas foljer da beslutsfattaren forsoker att
forsvara sitt beslutstagande for sig sjalv. Denna fas kan utmynna i att beslutet rivs upp eller att
beslutsfattaren gar vidare for fortsatt utveckling mot den ideala situationen.
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3. Metod

| detta kapitel diskuteras hur arbetet &r uppbyggt och hur tillvagagangssattet har varit samt
konsekvenserna av de val som gjorts.

3.1 Litteraturstudie

Litteratur som ett arbete byggs kring maste behandlas forsiktigt och det ar viktigt att
kontrollera kéllorna sa att inte resultatet av studien blir felaktigt. Kallor kan testas mot fyra
ord &dkthet, tidsaspekt, oberoende och tendensfrihet (Thurén, 2005). Akthet innebér att kallan
innehaller det som den utger sig for att innehalla och att forfattarna ar tillforlitliga inom
amnet. Det ar bra att soka efter verkets ursprung och att kontrollera om utgavan ar etablerad i
sammanhanget. Tidsaspekten anger om kallan ar samtida eller skriven for manga ar sedan, en
mer samtida utgava anses mer trovardig da den speglar nutiden men ibland finns inga
nyutgivna verk inom amnet varfor kéllorna far anses som palitliga &n idag. Oberoendet ar
viktigt sa att inte kallan bygger helt pa andra kallor och inte star for sig sjalv. Tendensfrihet
innebdr att texten dr skriven utan en dold agenda eller har friserats fOr att passa in i ett
sammanhang.

Sekundara kallor har anvénts for att samla information till litteraturgenomgangen. En
sekundar kalla kan sagas foreligga nar nagon tidigare har samlat in och dokumenterat
uppgifter som sedan nyttjas av nagon annan (Booth m.fl., 2004). Litteraturstudien i detta
arbete baseras framforallt pa bocker, vetenskapliga artiklar, publicerade examensarbeten samt
rapporter. For att séka fram litteratur har relevanta soékord anvénds i databaser som Primo,
Google Scholar och LIBRIS. Det finns mycket litteratur i &mnet men i den djupa och
avgransade fraga studien avser har utbudet bitvis varit mindre. Vanliga sékord har varit
’agarskifte”, ”generationsskifte” och ”&garbyte”. Dessa databaser tacker en stor del av alla
akademiska texter som producerats och har bra sokfunktioner.

Maslows behovstrappa ses idag med lite friare tolkningssatt i och med att varje individ anses
vara unik och stegen i trappan kan komma i olika ordning och ha olika stor betydelse hos
olika personer. Maslow bortsag fran omgivningens paverkan och att manniskor formas av sin
omgivning (Abrahamsson & Aarum Andersen, 2005). Hans arbete har inte fatt sa stor
betydelse i psykologiska sammanhang utan mer for organisatoriska och pedagogiska teorier.
Hans teori ar svar att prova och den har bara fatt stod i ett fatal studier. Den vanligaste
kritiken till Maslows behovstrappa ar baserade pa den hierarkiska uppbyggnaden av behoven
da det inte ar bekraftat att de ar uppbyggda sa. | detta arbete anvands behovstrappan for att
forklara att den avgaende generationen maste kanna trygghet och att manga kanslor ar
involverade nar en person fattar ett beslut.

Intressentmodellen ar tydlig da den visar att foretaget ar beroende av intressenterna och
intressenterna av foretaget. De forandringar som ett dgarskifte innebar paverkar dven
intressenterna varfor denna modell visar vilka som finns och hur de &r relaterade till foretaget.
Dock &r modellen kritiserad for sin statiska bild av verkligheten (Ljung m.fl., 1998). Det gar
heller inte att utlasa vilken relation intressenterna har till foretaget och vilken grad av
inflytande de har 6ver foretaget. Dessutom kan intressenternas inflytande variera 6ver tid,
nagot som inte syns i modellen. Trots modellens nackdelar ar den en del i denna
litteraturgenomgang. Genom att forklara modellen i ord och beskriva intressenternas roll blir
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den mer anvandbar. Intressenternas roll i dgarskiftesprocessen ar svaret pa en del av syftet och
darfor behovs intressentmodellen for att forklara relationerna.

Beslutsprocessmodellen en vélanvand och erk&nd modell som oftast anvands i
kopbeslutsstudier (Brassington & Pettitt, 2007). Den har omarbetats och utvecklats i manga
olika riktningar men i denna studie har originalet anvants da det varit latt att applicera pa
omradet. Beslutsprocessmodellen kan anpassas mot manga olika beslutsomraden och ar
tillrackligt bred for att kunna tacka in de olika stadierna vid ett dgarskifte pa en
mjolkrobotgard dven om den inte ar framtagen for lantbruket primart.

Sharemilking ar etablerat framst pa andra kontinenter &n Europa men idén &r intressant att
lyfta fram som en l6sning for svenska mjolkbonder som star utan intresserade arvingar.
Tanken med modellen i studien &r att visa ett nytankande 16sningsforslag.

3.2 Empiri

Tva égare till fallgardar intervjuas for att kunna beskriva majliga alternativ vid ett tilltankt
agarskifte. Intervjuerna sker i hemmiljo pa respektive gard for att fa personliga och érliga
svar, samt att intervjupersonerna ska kanna sig mer bekvéama och trygga (Saunders, 2009).
Utifran forutbestamda fragor sker en 6ppen intervju i samtalsform. Fragorna formulerades
utifran processen och valdes att vara éppna for att fa beskrivande svar fran lantbrukarens sida.
Fragorna ar riktade till 4garen av foretaget, men andras asikter och synvinklar tas med i
dialogen eftersom intervjun inte &ger rum bakom stangda dorrar och i ett lantkok ror sig
manga som &r inblandade i processen. Agaren till foretaget lever med sin familj pa foretagets
geografiska belagenhet varvid aven familjemedlemmars tankar upplevdes som intressanta da
de paverkar agarens agerande i hog grad. Bada gardarna anges med pseudonym i arbetet da ett
fallforetag onskar anonymitet. Information om de bada fallforetagen i arbetet Gvervags
noggrant for att inte réja lantbrukarnas identiteter.

Personliga intervjuer valdes for att bada forfattarna till arbetet skulle kunna narvara och kunna
fanga upp kroppssprak och ansiktsuttryck. Intervjuerna uppdelas sa att en person tar
anteckningar och en staller fragor for att fa en bra struktur pa intervjun. Fragorna i
intervjuerna ar semistrukturerade, vilket ger en ram att félja men det ges anda en mojlighet att
stalla foljdfragor samt mer 6ppna fragor dar respondenten kan forklara och beskriva sjalv
(Saunders, 2009).

Ostrukturerade intervjuer som dessa kan innebdra att intervjun dven innefattar utsvavningar
till skillnad fran en strikt intervju (Widerberg, 2002). Med kvalitativa studier kan processen
studeras djupare och ge exempel pa verkligheten. Kritik mot kvalitativa studier ar att det kan
innebara att objektivitet saknas. Det ar mojligt att fragor stalls ledande eller att svaren tolkas
utifran intervjuarens synvinkel. Detta &r ett vanligt fenomen som &r svart att undvika, men
medvetenheten om problemet gor att det undviks i den man det ar majligt.

Endast tva gardar kunde intervjuas pa grund av att den tid som stod till férfogande var
begransad och det var ett litet utbud av lampliga fallgardar. Dessutom befann sig lantbrukarna
mitt i varbruket och hade svart med tid for intervjuer. Eftersom urvalet av gardar har varit litet
har ingen selektion kunnat utforas annat &n inriktning av produktionsgren, och darfor kan
resultatet av intervjuerna ha paverkats i nagon riktning (Saunders, 2009). Det anses vara av
mindre relevans eftersom fallgardarna anvands som exempel for att beskriva mojliga
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alternativ vid ett agarskifte och analyseras utifran teori och litteratur. fEmpirin i denna studie
ger ett storre underlag vid analys och diskussion, en verklighetskoppling och en validering till
teori och litteratur. Dessa tva gardars medverkan anses vara av stor vikt for studien som
exempel pa hur ett agarskifte utanfor familjen kan ga till. Beskrivande fall &r till for att kunna
tillampa teorierna i praktiken och géra analyser. Det ger ingen statistiskt sakerstalld analys
men det &r inte heller syftet.

Fallgardarna valdes utefter produktionsinriktning med kravet att ha 16sdrift och mjélkrobot.
Idag &r det lagstadgat att bygga losdrift vid ny- och tillbyggnad, dessutom pagar en politisk
debatt om huruvida uppbundet system ska forbjudas och i sé fall nar (www, ATL, 2012). Ar
investeringen till 16sdrift med mjolkrobot genomférd kan det innebara en konkurrensfordel i
framtiden och Gvertagaren undviker en patvingad investering som medfor stora investeringar,
omstruktureringar och inkdérningsperioder vid ett eventuellt forbud.

Organisationen Svensk Mjolk upplever att fler och fler lantbrukare hér av sig med fragor
angaende ett agarskifte nar inga arvingar ar intresserade (pers. med., Engelbrekts, 2012).
Lantbrukarna vill ha rad om hur de ska ga tillvaga och forslag pa I6sningar. Da det finns lite
litteratur i amnet och den som finns att tillga ar av dldre argang och framférallt handlar om
overforanden utomlands, presenteras en modell som kan anvandas som mall for
forberedelserna vid ett garskifte pa lantbruk i Sverige. Modellen &r i forsta hand baserad pa
beslutsprocessmodellen och med hjalp av andra modeller som presenteras i arbetet utvecklas
den for att passa in i studien. Det &r viktigt att komma ihag att modellen inte tar hansyn till
juridiska och ekonomiska aspekter utan behandlar mjuka vérden vid ett 6verférande.

14



4 Litteraturstudie

Detta kapitel lyfter upp relevant litteratur for att forklara hur avgaende lantbrukare paverkas
av ett agarskifte. Processen vid ett dgarskifte innefattar manga olika tankar och val och forst i
kapitlet presenteras de psykologiska aspekterna. Lantbrukarens agerande forklaras utifran
olika kansloméssiga forhallanden som sedan mynnar ut i ett avgérande, hur det beslutet
langsamt byggs upp och hur olika alternativ vags mot varandra. Eftersom lantbrukaren vigt
hela sitt liv och ofta mer &n en heltid at att bygga och varda sitt foretag blir det kanslomassigt
viktigt att framtiden for garden tryggas. Vid uppnadd pensionsalder maste lantbrukaren vélja
en vag som antingen leder till nedlaggning eller 6verlatelse till ndgon utanfér familjen.
Oavsett vilket val det blir behdver alla beslut forankras hos alla involverade och ténkas
igenom ordentligt. Vid ett dgarskifte ar det manga som paverkas, inte bara 6vertagaren och
overlamnaren utan &ven alla intressenter till foretaget berors.

4.1 Infor ett agarskifte

Ett agarskifte &r en omfattande process som innebér att manga aspekter behover tas i
beaktning. Att planera och ténka efter forst for att sedan lagga upp en strategi och en tidsplan
behovs for att till slut kunna valja ett alternativ som passar det enskilda fallet.

4.1.1 Planering och eftertanke

Det ar viktigt att komma igang med att vacka fragan och att satta igang forberedelserna i tid
da det &r en lang process att ta sig igenom (Melin et al., 2007). Ett agarskifte kan bli aktuellt
tidigare an agarna tror da oférutsedda handelser som till exempel olycksfall kan forskjuta
beslutet. Manga skiften i svenska foretag sker for sent da 6verlamnaren natt en relativt hog
alder och det kan ha paverkat foretagets utveckling och aven tvinga fram ett for snabbt
genomforande vilket kan fortsatta att driva foretaget i en negativ riktning. Det kan vara bra att
diskutera ett eventuellt agarskifte &ven om barnen ar intresserade av att ta 6ver foretaget da
barnen kan ké&nna sig alltfor osékra infor uppgiften.

En faktor som underlattar ar om Overlataren inser och accepterar den komplexitet som
uppstar, bade kanslomassigt och psykologiskt vid ett dgarskifte (Johansson & Falk, 1998). |
familjeforetag ar en stottande och enad familj en viktig del, oavsett om foretagaren arbetar
sjalv i foretaget eller om fler familjemedlemmar ar delaktiga. Vid en éverlatelse behéver den
avgaende generationen vara beredd pa och villig att lamna 6ver mer och mer ansvar till
dvertagaren och att bada parterna ar beredda pa att samarbeta (Boehlje & Eidman, 1984). Det
ar ocksa viktigt att vara arlig i bedémandet av sitt eget foretag da ekonomiska bekymmer kan
tvinga fram en forsaljning och andra problem kan uppsta for alla involverade.

Vid en extern éverlatelse finns det flera [6sningsforslag och lantbrukaren maste rannsaka sig
sjalv for att ta reda pa vad som &r viktigast vid en 6verforning; om det ar att fa ett
marknadsmassigt pris eller vem som tar dver garden (Boehlje & Eidman, 1984). Det &r viktigt
att 1ésningen anpassas till alla individer som &r involverade i &garskiftet och det finns en
oppenhet till olika I6sningar. Losningen maste fungera for den unika sammanséattningen med
personer som det aktuella fallet beror. Vid kop beror det pris 6vertagaren kan betala framst pa
dennes ekonomiska situation och kontakten med banker och kreditinstitut och dar mojlighet
till 1an (Johansson & Falk, 1998). Langivarna bedomer foretaget och varderar det, samt
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foretagarens situation och mojlighet att amortera och betala ranta. Banklan kraver ofta hog
sakerhet vid utlaning och att lantagaren star for en insats sjalv for att fordela risken.

4.1.2 Forberedelser och strategiplanering

Da overtagaren ser pa foretaget som en majlighet for framtiden bér denna vara medveten om
vikten att behtva forbereda skiftet tillsammans med foretagaren (Johansson & Falk, 1998).
Forutsattningarna for skiftet ar battre om det sker stegvis och eftertradaren far véxa in i
foretagarrollen och fa stod av den &ldre generationen. Om det dven &r en utslussningsfas for
dverlataren ar det bra for bada parter att det bestams ett slutdatum nar den nya foretagaren ska
klara sig utan det mentorskap den aldre foretagaren tillhandahaller.

Det ar viktigt att parterna uppréttar en strategi och en tidsplan om vad som ska ske nar
(Boehlje & Eidman, 1984). Eftersom ett &gar- eller generationsskifte oftast ar nagot en
foretagare bara upplever en gang i livet ar det viktigt att fundera igenom olika tankbara
scenarior och alternativ (Melin et al., 2007). Eftersom skiften inom vissa foretag ar valdigt
kanslosamt forknippade och kommer att paverka en stor del av 6verlatarens framtid maste alla
aspekter noggrant 6vervagas och det maste vara klart och tydligt for alla iblandade hur
slutprodukten kommer att se ut. Med en tydlig plan kan foretaget skifta agare med bibehallen
och 0kad kunskap, fortsatta kontakter med intressenter och fOretagets anda lever vidare i sitt
nya dgande.Att planera i god tid och ta hjélp av oberoende radgivare som kan hjalpa till att
hitta passande alternativ till varje aktuellt dgarskifte &r en fordel (Johansson & Falk, 1998).

Vid ett dgarskifte av ett lantbruk ar det manga aspekter som parterna behéver ta hansyn till.
Detta ar viktiga parametrar att ha i atanke vid ett genomférande av ett agarskifte pa en
lantbruksenhet:

1. Far den avgaende generationen tillrackligt med sakerhet? Dels ekonomiskt sa att
pensionen tryggas men aven for att vaga slappa taget om garden, det maste kannas
tryggt att lamna 6ver ansvaret till Gvetagaren.

2. Far den Gvertagande generationen tillrackligt med sékerhet? Tillrackligt fria hander for
att kunna driva vidare en funktionell och I6nsam drift men dven en kénsla av att kunna
bygga en stabil framtid som verksamhetens kérna.

Se Over de juridiska aspekterna.
Ar Gvertagaren beredd att bli lantbrukare pa heltid och en lang tid framdver?
Ar gérden 1onsam? Om inte vilka 4r alternativen; nedlaggning eller finns det mojliga
ekonomiska fordelar att hitta inom annan inriktning.
6. Gar det att utarbeta en plan infor framtiden som alla parter dr néjda med?
(Boehlje och Eidman, 1984).

ok w

En strikt kontroll pa foretagets ekonomi och god planering skapar stabilitet i foretaget under
och efter &garskiftet och att foretaget tas 6ver av en medarbetare innebér att vertagaren kan
verksamheten bra (Melin, 2004). Under denna process ar det en fordel att ha tillgang till
nagon stodperson som ar oberoende. Ett foretag med bra ekonomi har lattare att kunna
fordela ekonomin for att ett agarskifte ska ske sa smidigt som majligt. Hog I6nsamhet innebéar
aven en mojlighet att vid forséljning att kunna vélja pris och kopare. Nar en Gverlatelse har
planerats i tid och foretaget &r I6nsamt har saljarnas ekonomiska behov tackts av utbetald 16n
och foretagets verksamhet, och kravet pa forsaljningspriset blir inte lika hogt.

En viktig ingrediens till framgang, framforallt i kunskapsintensiva foretag med mycket
humankapital, ar att medarbetare och nyckelpersoner ser positivt pa forandringen (Johansson
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& Falk, 1998). Hoppar nyckelpersoner av kan mycket kunskap och kultur férsvinna, nagot
som kan vara forodande for foretagets framtid. Vid ett dgarskifte &r kunskap en viktig faktor
och det &r viktigt att alla inblandade ar medvetna om den tysta” kunskap som finns hos den
avgaende generationen (Melin, 2004). Kunskap som kan vara avgorande for en fortsatt positiv
utveckling i foretaget.

| ett mindre foretag &r de flesta relationerna till intressenter mer eller mindre personliga som
foretagaren har under en langre tid har byggt upp (Johansson & Falk, 1998). Vid ett &garskifte
ar det viktigt att kontakterna formedlas till eftertradaren, nagot som ofta kraver en del
framforhallning och engagemang. For att intressenterna ska forberedas pa ett agarskifte bor
eftertradaren presenteras for att fa mojlighet att skapa fortroende som haller i sig genom
processen och efter skiftet (Johansson & Falk, 1998).

Fa foretagare genomfor fler dn ett agarbyte under sin livstid och da kan andra fa delge sina
erfarenheter (Johansson & Falk, 1998). En vanlig uppfattning bland foretagare &r att de maste
veta allt och kunna varenda del som finns inom foretagandet. Eftersom vissa fragor som
behover diskuteras igenom kan vara kénsliga, som till exempel den ekonomiska situationen,
ar det bra att i god tid ta hjalp utifran med objektivitet (Melin et al., 2007). Nagot som kan
avgora foretagets framtid ar radgivningen och kunskapen kring agarskiftet (Johansson & Falk,
1998). Bristfallig radgivning, dalig kunskap och planering av framforallt skatte- och
finansieringsvillkor kan skapa stora negativa konsekvenser. En radgivare som &r insatt i
lantbruk men dven de juridiska och skattemassiga aspekterna som omfattas ar bra att ta hjalp
av. Den radgivare de flesta foretagare har kontakt med ar sin revisor (Johansson & Falk,
1998). Det &r viktigt att radgivare utan kunskap om égarskiften i lantbruk blir medvetna om
att dgarskiftesprocessen behover startas i tid och att det ar ett komplext problem som det finns
|6sningar pa.

4.1.3 Valja alternativ-svarigheter och problem vid slutfasen

Vid en lantbrukares slutfas av sin livscykel star denne infor flera olika alternativ och val, se
figur 5 (Boehlje & Eidman, 1984). Forsta fragan ar om lantbrukaren &r villig att 6verlata sin
gard till nagon annan eller om det &r ett battre alternativ att lagga ner driften och arrendera ut
marken. Om dgaren anser att det ar viktigt att garden lever vidare maste en Gvertagare véljas
ut och da ar fragan om det finns nagon familjemedlem som é&r intresserad. Finns intresse inom
slakten kan en intern dverlatelse genomforas annars behovs en utomstaende person ska sokas
upp for ett externt verlatande. Agarskiften kan se olika ut och passa olika bra till olika
konstellationer av personer (Melin et al., 2007). Vanligast &r att dgaren saljer foretaget och
helt lamnar sitt agande. Men andra alternativ kan bli aktuella beroende pa &garens sits och
foretagets verksamhet. Ibland vill &garen ha avlastning i foretaget och behalla sin majoritet
och tar da in en delagare, eller tvartom da &dgaren kvarstar med en liten dgarandel och ger
huvudansvaret till en 6vertagare. Skiftet kan ocksa genomforas i etapper genom att verlata
delar av foretaget och dgarskapet lite at gangen.

17



Internt Forsaljning
Overlatande

Externt Delagarskap

Avveckling

Sharemilking

Figur 5. Olika vagval vid slutfasen (Modifierad modell utfrian Boehlje och Eidman, 1984).

Nér ett agarskifte ar aktuellt behdver aktuella intressenter kontaktas, till exempel revisor,
bank, andra foretagare, varderare, jurist och familjemedlemmar (Johansson & Falk, 1998).
Antingen kan en vérdering ske av foretaget och diskussion kring skatteregler och effekterna
av en overlatelse etcetera. Andra alternativet ar att direkt diskutera med en kdpare. Darefter
sker prisforhandlingar som bor leda till ett avtal. Nar ett avtal har férhandlats fram kan
agarskiftet ske. En viktig intressent ar kreditgivare och banker som har en viktig roll som latt
kan forsvara foretagets framtid om inte intresse och fortroende for den nya foretagaren finns.

Agarskiftet far inte innebara att eftertradaren star med alltfor stora finansiella kostnader och
risker (Johansson & Falk, 1998). Vid extern forsaljning maste dvertagaren ga in med en insats
som eget kapital och ofta d&ven banklan. Fran bankens och kreditinstitutens sida ar det da en
fordel for eftertradaren om denne far en inkdérningstid i foretaget utan storre krav an normalt.
Det ar ocksa positivt om Gvertagare ges den majligheten att fa ta lan till att kdpa och driva ett
foretag vidare. For att kunna fa ett lan krévs att banken kan ta hansyn till hur vél foretaget har
lyckats ekonomiskt sett en tid tillbaka. Det &r alltsa en fordel om foretaget drivits i sin
nuvarande form ett langre tag och att resultaten varit positiva (Broome, EImér & Nylén 1998).
En kreditgivande bank har som malsattning att lana ut kapital till sa lag risk som méjligt
(Bruns 2001). Alltsa vill de endast ge kredit till Iantagare som de anser har méjlighet att
aterbetala lanet. Banken maste gora en bedémning déar de maste ta i beaktande om
tillgangarna som anvands som sakerhet kommer att bevara det vardet i framtiden samt om
foretaget de lanar ut till vid konkurs urholkas i varde eller har bestaende varden i tillgangarna
(Green 1997). Ett mjolkrobotsforetag har stora mangder kapital bundna i tillgangar men éven
i kunskap hos personen som driver foretaget varvid det blir svart att gora en rattvis
bedémning av foretagets verkliga varde. Mjuka vérden &r svara att uppskatta och satta
finansiella tal pa da de inte syns i foretagets balansrakning (Guimén, 2005).
Foretagsledningens personlighet ar viktig vid en kreditbedémning (Bruns, 2010) varvid ett ny
lantbrukare som &r oerfaren bade som foretagsledare samt inom lantbruket kan fa svarare att
fa stora lan. Foretagets ledning anses vara den viktigaste framgangsfaktorn for foretagets
framtid och 6verlevnad (Broomé, EImér & Nylén, 1998).

Nar en gard ska agarskiftas bor hansyn tas till att den avgaende generationen lamnar Gver sitt
livs verk, de har levt pa garden i manga ar och familjen har byggt upp verksamheten sjalva till
det den &r idag (Boehlje och Eidman, 1984). Overlétaren kan uppleva att det &r svart att
skiljas ifran sin gard och verksamhet. Samtidigt maste 6vertagaren fa bygga upp
verksamheten pa sitt satt sa att den kanner att det &r den personens egen verksamhet med egen
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pragel pa. Garden kan vara i ett skede da stora forandringar av driften maste ske for att 6ka
I6onsamheten eller for att bibehalla sin konkurrenskraft mot 6vriga lantbruksenheter och dérav
maste den nya brukaren fa chans att géra sina egna val. Overlataren bor ha funderat pa vad
dennes uppgift ska vara efter agarskiftet. Vid en l6sning déar den avgaende generationen och
den Overtagande generationen arbetar sida vid sida, antingen under en period under processen
eller som en del i I6sningen, kan en maktkamp uppsta (Melin, 2004). En sadan lésning kan &
andra sidan vara positiv i den bemérkelsen att den "tysta” kunskap den avgaende generationen
besitter stannar i foretaget. Det kan uppsta en situation dar det formella avtalet om dgarskifte
ar paskrivet och allt ar genomfort men det ar fortfarande den gamla agaren som styr foretaget
och inte slapper taget. Anledningen kan vara olika, till exempel tekniska aspekter som skatt
och forsékring, psykosociala behov som identitet och sjélvkénsla och sociala kontakter i
organisationen. For att bade det reella och formella skiftet ska ske samtidigt kravs
forberedelser, framforallt i det psykosociala avseendet.

4.2 Alternativ av agarskiften

Alternativ som valts att fokusera pa ar varianter av att sélja garden, ta in en delagare eller att
inga i ett sharemilkingavtal.

4.2.1 Forsaljning

Nar det galler alternativet att salja garden till en kand kopare behdver lantbrukaren bestamma
sig for om garden ska séljas till marknadspris eller férmanligare for att ge dvertagaren en
lattare start. Varderingen av foretaget har en viktig roll i dverlatandet (Johansson & Falk,
1998). Om foretaget ar hogt varderat blir det svarare for en dvertagare att kunna finansiera
foretaget och fortfarande driva det med god lonsamhet. Samtidigt vill saljaren ofta ha sa bra
betalt som majligt for foretaget, framforallt nar det saljs utanfor familjen.

Ett vanligt fenomen dr att foretagare véljer att sélja till en eller flera anstallda (Johansson &
Falk, 1998). Vid en sadan overlatelse ar ofta manga intressenter, bland annat Gvriga anstallda
och kunder mer vélvilligt installda an en forsaljning till nagon fraimmande person. Det som
kan vara problematiskt &r finansieringen om anstallda ska kopa hela eller delar av foretaget.
Medarbetarens privata ekonomi ar en del som paverkar men &ven att féretagets ekonomi &r
god. Ser detta positivt ut kan en 6verlatelse ofta fungera bra mot en bra planering. Annat som
kan bli ett bekymmer &r bankens krav pa sakerhet, och om lan beviljas uppstar en storre
riskexponering. Det innebar hogre krav pa lénsamhet och god avkastning i foretaget. For att
foretaget ska dverleva pa lang sikt bor dessa faktorer vara genomtankta. Vissa foretagare som
har hittat ratt eftertrddare prioriterar inte priset utan att deras livsverk lever vidare med battre
forutsattningar (Melin, 2004). Ett lagre pris skapar battre forutsattningar for att foretaget kan
drivas vidare utan hdga finansiella kostnader som kan skapa press pa Gvertagaren.

En mojlighet som finns hos gardar &r att stycka av en del till forsaljning (www, Lantmateriet,
2012). Det &r en vanlig lantméteriforrattning men som innebar en process med bland annat
beddmning om avstyckningen &r bra med hénsyn till servitut och samfalligheter med mera.
Aven myndigheter ar med i beslutet innan en eventuell ny fastighet bildas. Det kan innebara
att en extern kopare tar Over medan lantbrukarfamiljen bor kvar i sitt hus och eventuellt kan
vara behjélplig till den nya lantbrukaren. Det finns ocksa mdjligheter for andra
lantbruksforetag i omradet att kopa den avstyckade garden for att fortsatta att driva
produktionen.
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4.2.2 Delagarskap

Ett alternativ som finns ar att lata anstéllda bli delégare, antingen en nyckelperson i foretaget
eller genom att lata alla anstéllda fa méjligheten (Johansson & Falk, 1998). Det gar ocksa att
behalla en del av foretaget for att en yngre generation ska kunna ta éver den andra delen. Har
foretaget drivits av tva eller flera kompanjoner och dessa har varit forutseende i fraga om néar
den ena parten vill eller maste dverlata sin andel i foretaget bor ett avtal ha tecknats. | avtalet
har viktiga fragor tagits upp och dven vad som galler nar det kommer till vardering och
finansiering av en Gverlatelse bor finnas med.

I mindre foretag som drivs av delagare kan vissa problem uppsta (Danielsson & Sund, 2010).
Meningsskiljaktigheter och olika viljor kan orsaka problem som &r negativa for foretaget om
de inte reds ut. Om parterna inte kommer 6verens och problemen inte gar att 16sa kan det bli
aktuellt med utlésen eller delning av foretaget. Det dr en stor utmaning i att vara flera som
driver ett foretag; det ar fler personers viljor och mal som ska tas i beaktande men samtidigt
har ledarna av foretaget alltid ett bollplank att diskutera nya strategier med (Melin, 2004). Det
ar viktigt att respektera alla individers asikter och tankar annars kan samarbetet resultera i
fordréjningar i verksamheten. Kommunikationen blir darfor en viktig stottepelare i relationen
och alla parterna maste se till att lyfta sina asikter och tankar sa att inte komplikationer
uppstar senare i verksamheten for att nagon inte ar nojd.

4.2.3 Sharemilking

Sharemilking ar ett alternativt som harstammar fran Australien och Nya Zeeland (www, Dairy
Development Centre, 2012). Det finns manga olika varianter av sharemilking till foljd av att
alla gardar, lantbrukare och yngre intressenter ar olika. Ofta dger gardsagaren all fast
egendom och sharemilkern koper allt 16sore i foretaget, dock ar det viktigt att utga fran varje
enskild situation (Tranel, 1996). Mjolkforetaget drivs vidare av sharemilkern och gardségaren
tillsammans. Vanligast &r att sharemilkern forst anstalls pa garden for att gardsagare och
sharemilkern ska kunna kanna efter om de passar bra ihop. Sedan kdper sharemilkern
langsamt in sig i foretaget. Kostnader och inkomster delas efter hur manga procentandelar var
part &ger i foretaget. Mjélkproduktion &r enormt kapitalintensivt och for att underlatta for den
nya partnern ar det vanligt att évertiden sparas i foretaget for att pa sa satt ka vinsten. Det
gor att sharemilkern kan bygga upp ett startkapital som gor det mojligt att ta ett storre 1an av
banken eller for att fa rad att kopa loss 16s6ret inom nagra ar.

Vinstandelen 6kar allteftersom sharemilkern investerar och koper in sig i garden, och i samma
takt 0kar kostnadsandelen som forknippas med driften (Clarke, 2009). Hela processen ar
mycket langsam, dels pa grund av det kapital som kravs men dven for att parterna ska kunna
lara kdnna varandra och lésa de problem som eventuellt uppstar. Gardsagaren maste kanna att
sharemilkern gar att lita pa bade vad géller driften av garden men aven nar det kommer till att
personen har ratt utbildning, ekonomiska férehavanden, erfarenheter och ocksa att
personkemin ar ratt. Det &r viktigt att kolla upp personen innan samarbetet byggs upp genom
att till exempel kontakta gamla arbetsgivare, narstaende kring personen, larare och liknande.
Under tiden for samarbetet ar det av stor vikt att bada parter tar chansen till lardom och
utveckling sa att foretaget utvecklas i ratt riktning.

Ett sharemilkingkontrakt kan utformas som till exempel ett leasingavtal, arrendekontrakt eller
anstallningskontrakt (Tranel, 1996). Det ar viktigt att bada parter ar med vid forhandlingen
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och att alla &r éverens om det som skrivs in i kontrakten. Alla insatser som parterna gor ska
motsvaras av vad de far tillbaka av foretaget. Det ar darfor viktigt att vardesatta arbetet pa ett
korrekt satt sa att ingen kanner att han/hon arbetar med gardssysslorna for ingenting. Ett sétt
ar att gora ett arbetsschema for gardens skotsel under ett ar och darefter vardeséatta de olika
insatserna efter hur ofta eller pafrestande dessa ar. Det finns manga olika kontrakt och
l6sningsforslag att tillga men det ar viktigt att tanka pa alla gardars saregenheter och
personers olika installningar. Kontraktet bor uppdateras varje ar, framforallt om
fordelningsprocenten dr ojdmn, eftersom forutsattningarna kan ha &ndrats (Tranel, 1996). Om
sharemilkingkontraktet ar uppdelat jamnt pa 50 % vardera kan uppdateringen ske med tre ars
mellanrum eftersom insatser och inkomster ar relativt jamnt férdelade och ingen star i
underldge mot den andra. Att skissera upp en femarsplan med en tankt strategi kan vara en
ovarderlig hjalp eftersom det ibland &r andra intressenter som paverkar mer &n vad som ar
meningen. Det kan till exempel vara tréga och byrakratiska system som saktar ner processen
eller annat som gor att allt utvecklas fort och det da kan vara bra att sakta ned processen. Att
parterna har en gemensam vision om hur framtiden ar tankt att se ut ar en fordel.

Sharemilking ar ett bra satt for lantbrukare infor pensionsalder att attrahera nya investerare
som kan gora det mojligt for garden att leva vidare (Tranel, 1996). Den yngre generationen
som dr intresserad av att driva ett lantbruk men utan arvsmajligheter och mycket kapital ges
en majlighet att ta 6ver en drift (Clarke, 2009). Gardsagaren behdver inte sélja sin fastighet
utan kan bo kvar och sjalv vélja hur mycket denne vill involvera sig i driften och langsamt
avveckla sig sjalv tills pensionen. | Nya Zeeland fungerar sharemilking som en sprangbrada i
lantbrukskarriaren for manga unga intresserade. Tack vare den yngre generationen som
kommer in i driften tillfors foretaget nya tekniker och forskning. Den yngre generationen far
ta del av den aldres erfarenheter inom omradet och drivkraften inom foretaget halls igang.
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4.3 Att genomfora ett agarskifte

For att ett dgarskifte ska lyckas kréavs mycket eftertanke och en planering och en strategi. |
figur 6 har resultatet av studien gett en ny modell som visar vagen till ett dgarskifte.

*Borjai tid

Problemidentifiering .
s|ntresserade arvingar?

- uppstart

Informationssdkning *Goren tidsplan
- olika alternativ *Hur har andra gjort?

*Ta hjdlp
*Vad passar bast?

Utvardering av
alternativ

Genomférande *Hitta egna losningar
- avtal m.m. *Ha respekt for varandra

Utfall
- slutfas

#Tydliga roller
eHall avtalet

Figur 6. Modell for genomférandeprocessen i ett agarskifte (Egen bearbetning, 2012)

Forsta steget ar att identifiera att det ar dags att borja tanka pa fragor kring dgarskifte, starta
upp diskussioner inom familjen om lampliga l6sningar (Melin et al., 2007). Om det finns
arvingar inom familjen maste de borja fundera pa om de &r intresserade av att ta 6ver i ett
senare skede eller om de helst ser en annan I6sning. Arvtagarnas utlatanden paverkar framtida
valmaojligheter och det &r viktigt att de ar arliga med sin installning. Det ar viktigt att komma
igang med detta stadie i tid da det ar bra att fa en sa lang process som majligt for att inte gora
forhastade beslut. Inga beslut bor tas i detta skede utan det dr en process som ofta behdver
mogna eftersom det dven innefattar en k&nslosam och psykologisk process.

Nar uppstarten ar avklarad och familjen har borjat fa en mer komplett bild av vad de vill
borjar grundarbetet for att hitta alternativ som kan passa garden och dgarfamiljen. Eftersom
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alla familjer och gardar &r olika ar det positivt att ta in manga olika infallsvinklar och
alternativa losningar for att sedan kunna utvardera vilka aspekter som &r viktiga for familjen
och vad som kan tankas passa i deras situation. Beroende pa vilka alternativ som viljs kan det
vara bra att fundera ut en tidsplan med ungefarliga hallpunkter for olika moment i ett
overforande (Melin et al., 2007). Det kan vara en bra strategi att rakna bakat fran det ar da
agarna inte vill arbeta med garden langre och fundera pa néar olika skiften av garden ska
genomforas for att na det slutmalet. Nar de olika losningarna ar utvarderade bérjar sedan
arbetet med att finna en lamplig évertagare och sedan maste familjens vilja och denne persons
malsattningar stammas av. Enligt Boehlje & Eidman (1984) maste hansyn tas till alla
inblandade personer vid ett dgarskifte for att fa ett fungerande avtal.

Nar en lamplig overtagare ar identifierad ar det dags att borja fatta viktiga beslut och att fa ner
det pa papper. Det ar viktigt att hitta duktiga radgivare inom de omraden som berdrs vid ett
agarskifte (Johansson & Falk, 1998). Agarna och évertagaren kan vara 6verens om de
hallpunkter de diskuterat innan, men en radgivare kan hitta nya omraden som inte &r berorda
och hjalpa till i utformandet av I6sningen. Opartiska personer som ar vél insatta i branschen
kan ge ovarderlig information och hjalp i processen. Varje agarskifte ar en unik situation,
nagot en gardsagare troligtvis bara upplever en gang i livet och foretagaren sjélv har ofta
mycket liten erfarenhet av att lamna sitt foretag (Johansson & Falk, 1998). En utomstaende
person som arbetat med liknande fall tidigare vet vilka problem som kan uppsta och vet vilka
saker som behdver ordnas. Under den har tiden ar en rekommendation att lata anstalla den
tilltankta dvertagaren. Detta for att se om personen ar lamplig i driften av garden men aven for
att kunna lara kdnna varandra narmare. Eftersom det ar viktigt att k&nna en trygghet i att
personen som tar dver garden kommer att gora det med gardens basta i sinnet sa ar detta en
bra testperiod. Overlataren kommer troligen inte att lamna ifrén sig garden utan att kianna den
tryggheten.

Nér det &r dags for att skriva ner uppgorelsen for underteckning av parterna ar det viktigt att
alla inblandade kénner att de har respekterats i utformningen av avtalet. | utformningen av
avtalet ar det viktigt att inse att den specifika garden kraver en alldeles egen utformning av
kontraktet, det viktigaste &r att det som skrivs under passar alla parterna. Nar sedan agarskiftet
nérmar sig slutfasen ar det viktigt att alla personer som berdérs vet vad deras nya roll i avtalet
ar. Boehlje & Eidman (1984) namner att det ar viktigt att Gverlataren tar ett steg tillbaka och
later Gvertagaren fa agera i sin nya roll. Det ar viktigt att respektera varandra och att ha pratat
om denna del i processen innan. Overtagaren maste fa agera efter vad som ar éverenskommet
och odverlataren maste ge den nya foretagsledaren fa plats i sin nya roll. Samtidigt ar det
viktigt att Gvertagaren respekterar de gamla dgarna och att avtalet foljs. Om Gvertagaren
agerar utanfor det som ar reglerat i avtal kan dverlatarna kénna sig asidosedda och dverkérda.
Det ar viktigt att dgarfamiljen k&nner att forarbetet i avtalet lett till en 6verenskommelse som
alla sidor repsekterar och att de kanner en trygghet i sitt val. Att lamna ifran sig sitt livs verk
ar nagot som kraver stort mod och noggrant dverlaggande och det uppstar latt osamja om det
upplevs som att kontraktet inte fullféljs.

5 Empiri

| detta kapitel presenteras de tva fallgardarna och en sammanstallning av intervjuerna pa
dessa. Fragorna som intervjuerna baseras pa aterfinns i bilaga 1.
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5.1 Fallgard 1: “Mugard”

Fallgard 1 “Mugard” koptes av lantbrukaren ar 1983 och garden harstammar fran 1800-talet
(pers. med., Lantbrukare 1, 2012). Garden bestar av cirka 200 hektar mark, ungefar 200 kor
varav mellan 75 och 80 gar i mjolkroboten. Sedan 2009 drivs garden ekologiskt och &r
KRAV-markt. Garden producerar eget grovfoder men koper in spannmal och mjélken
levereras till Arla. Pa grund av lantbrukarens alder &r ett dgarskifte aktuellt men ingen av de
fem barnen &r intresserade att ta dver garden.

5.1.1 Agarskiftesprocessen

Processen startade nar lantbrukaren och hans son fick erbjudande ar 2005 att ta Gver en
slaktings gard, ndgot som hade varit sonens drém (pers. med., Lantbrukare 1, 2012).
Slaktgarden bedrev da kéttproduktion. Sonen fick kdpa slaktingens gard som sedan far och
son brukar ihop. Under samma period hade lantbrukaren insett att det krdvdes en stor
investering pa hans gard, bade 6kat antal ungdjur och mer mjoélkproduktion. Planer fanns pa
att sonen skulle starta mjélkproduktion pa den nyinkopta garden och att fadern skulle trappa
ner och endast ha ungdjur kvar pa garden. De bada gardarna ligger pa ett avstand om cirka tva
mil fran varandra och ett samarbete som fungerar mycket bra. | dagslaget finns aven ett
maskinsamarbete far och son emellan.

Pa hosten 2010 skickade Lansstyrelsen ut programblad och information, bland annat om olika
utbildningar (pers. med., Lantbrukare 1, 2012). En kurs som fanns och véckte lite intresse
handlade om ombyggnad fran uppbundet mjélkstall till [6sdrift. Sonen var i detta lage
padrivande och tyckte att hans far skulle vara med pa kursen. Efter lite funderande tyckte
aven den aldre lantbrukaren att det var en majlighet och dumt att inte ga. | detta skede fanns
en medarbetare pa garden som ocksa ville ga kursen. Kursen gav mersmak och bade
medarbetaren och lantbrukaren implementerade sina nya kunskaper i mjolkstallet. Matten pa
ladugarden skulle racka till 16sdrift och de borjade skissa. Medarbetaren och hans
lantbruksintresserade sambo hade nu funderat och var intresserade av garden. Det nyvunna
intresset skapade majligheter och lantbrukaren tillsammans med paret fick ett prisforslag fran
en byggare och diskuterade tillvagagangssatt.

Lantbrukaren hade kontakt med sin revisor infor investeringen och det kompanjonskap som
utvecklades mellan lantbrukaren och medarbetaren (pers. med., Lantbrukare 1, 2012). Ett
kontrakt till kompanjonskap utvecklades men innan det var paskrivet backade den éldre
lantbrukaren. Bland annat pa grund av det maskinsamarbete han och sonen har, det var
uppenbart, tyckte han, att det skulle skapa problem. Medarbetaren och sonen &r olika
personligheter och lantbrukaren forstod att medarbetaren inte skulle ha samma talamod som
fanns i far- och sonrelationen. Maskinsamarbetet skulle kunna bli en kélla till irritation.

Planen gjordes om, den &ldre lantbrukaren fortsatte driva garden i egen regi, men med en plan
att medarbetaren skulle ha en mojlighet att ta dver garden i framtiden (pers. med., Lantbrukare
1, 2012). Genom att medarbetarens Overtid sparas i foretaget till en buffert skapar det en
forutsattning till att ha startkapital som eget kapital vid ett 6vertagande. En skillnad jamfort
med tidigare ar att medarbetaren nu far &n mer ansvar an tidigare. Det ingar jourarbete, dven
pa obekvama tider for att skola in medarbetaren i livet som lantbrukare. Tidigare har
lantbrukaren sjalv tagit pa sig kalvningar och annat som kan handa mitt i natten vilket inte
innebar att det gar att borja senare pa morgonen eller annat som en medarbetare kanske inte
inser fran borjan. Medarbetaren far vara med i de flesta beslut och diskussioner fors dem
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emellan om vad som ar béast for bada parter, nu och i framtiden. Denna form av avtal ar endast
muntlig mellan medarbetaren och lantbrukaren och ar inte juridiskt genomarbetat.

Lantbrukare vill garna bestdmma sjalva och har ofta sina rutiner i huvudet (pers. med.,
Lantbrukare 1, 2012). Det ar nagot som dverlamnaren pa Mugard kommer ha svart att slappa
taget om. Vid &gareskiftet kommer han att vilja flytta, det ar svart att se pa nar nagon annan
driver garden utan att han har kvar nagra befogenheter. Garden kommer att varderas till
marknadsvarde och séljas och medarbetaren har féorhoppningar att fa banklan med sina
arbetade timmar som insats till eget kapital. Hade inte mdéjligheten med att hans medarbetare
ville ta 6ver funnits hade formodligen lantbrukaren trappat ner i omgangar.

5.1.2. Lardomar

| processen &r det viktigt att Ionsamheten prioriteras (pers. med., Lantbrukare 1, 2012). Med
lagkunjunktur och samre tider i branschen och dessutom med en kravande omstallning till
robot har ekonomin varit otroligt viktig. Agaren och den anstéllde har varit medvetna om
risken att stota pa problem men det har gatt bra i det stora hela. Lantbrukaren tycker att det &r
viktigt med bra personkemi och att tro pa det de arbetar med. Det &r viktigt med engagemang
och att tycka att arbetet &r roligt. En person som eventuellt ska ta 6ver bor forst vara anstélld
och komma in i foretaget och sen fa mer och mer ansvar. For att inte inge falska
forhoppningar tycker lantbrukaren att det ar béattre att skolas in genom att ta ett dgaransvar.
Lantbrukaren uppmanar alltid till att alltid tanka sig for och fraga sig vad som passar en sjalv.
Det ar viktigt att titta framat och forutse problemen.

Infor ett kommande agarskifte finns det mycket att fardigstélla pa garden (pers. med.,
Lantbrukare 1, 2012). I ladugarden ar rutinerna annu inte genomarbetade, vilket behover ske
innan ett 6vertagande. Lantbrukaren anser att det &r viktigt att eftertradaren har funderat
igenom och bestdamt sig innan &garskiftet, till exempel hur han vill géra med
maskinsamarbetet med lantbrukarens son. Det &r viktigt med 6ppen dialog, eftertrddarna ska
vara delaktiga. Lantbrukaren har ingen tydlig tidsplan men ser en horisont pa omkring fem ar.
Det viktiga ar inte tiden utan att ekonomin &r stabil och positiv, att halsan finns och att
engagemanget finns kvar.

5.2 Fallgard 2: “Klovgard”

Klovgard ar ett ekologiskt lantbruk med 150 mjolkkor och som brukar cirka 200 hektar
akermark (pers. med., lantbrukare 2, 2012). Garden koptes ar 1979 och har sen dess utokats
med kop av grannfastigheter men en brand har gjort att stallet &r relativt nybyggt med tva
mjolkningsrobotar. Mj6lken levereras till ett narbelaget mejeri som garden &r delagare i och
som aven grundades av gardens dgarfamilj. Det har varit viktigt for dgarfamiljen att garden
drivs i samklang med naturen och ett kretsloppstankande har funnits.

5.2.1 Agarskiftesprocessen
Da ingen av familjens egna barn for narvarande visat intresse av att ta 6ver garden borjade
foraldrarna att leta efter en mojlig 16sning for att kunna trappa ner i arbete (pers. med.,

lantbrukare 2, 2012). De ville inte salja garden for att barnen ska ha kvar mojligheten att ta
6ver om de skulle &ndra sig och bli intresserade av ett Overtagande l&ngre fram. Dessutom &r
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agarparet inte redo att flytta fran garden. Att arrendera ut garden var en mojlighet, och en
annons i en lantbrukstidning i mars 2011 skapade intresse hos dgarparet. Det var tva personer
som letade efter en mjolkgard att arrendera eller hyra. Lantbrukarparet tog kontakt och de som
hade satt ut annonsen kom till garden redan dagen efter. Det kandes bra och &garfamiljen
anstéllde de bada i foretaget for att lara kdnna dem béttre infor att eventuellt lata dem
arrendera driften. Grundtanken var att kunna arrendera ut mjolkproduktionen redan i juli
samma sommar.

Arrendet gick igenom forst i slutet av december ar 2011, atta manader efter annonsen i
tidningen (pers. med., lantbrukare 2, 2012). Formellt var det mycket som krévde tid, bland
annat kontrakt utformade av advokater och langsam korrenspondens med till exempel
arrendenamnden. Dessutom framkom olika synsétt och vérderingar som skapade osékerhet
hos dgarna, om det var ratt par att arrendera ut till. Det ledde till att en av de anstéllda backade
fran att arrendera och istéllet valde att fortsatta vara anstalld. Till slut nar kontraktet val skrevs
under kandes det bra for alla parter, erfarenheterna under prévotiden var ett positivt inslag.
Ldsningen innebdr att en av de intresserade 6vertagarna arrenderar mjélkforetaget och har
kopt l16sore sasom djur och maskiner och liknande medan dgarfamiljen fortfarande ager all
fast egendom inklusive fasta inventarier i byggnaderna, en gangse l6sning vid arrende.
Arrendet ar skrivet pa fem ar och arrendatorn ar intresserad av att arrendera i kanske 10 ar for
att sedan om mdjlighet finns eventuellt képa garden, eller mojligen stycka av akermarken och
gardscentrum for kop medan den nuvarande agarfamiljen behaller skogsarealen.

Agarfamiljen har dverlatit alla sina kontakter till 6vertagaren som bland annat sidoarrenden
och anstallda och under anstéallningen introducerat denne till kontaktnéatet (pers. med.,
lantbrukare 2, 2012). Det ar dock frivilligt for évertagaren att bestdmma vilka kontakter som
behalls. Overtagaren och den tidigare lantbrukaren har olika banker och rédgivare men har
samma forsakringsholag av praktiska skal. Det ar svart att forsakra de olika delarna pa garden
som &gs av respektive part pa var sitt hall eftersom allt pa en gard hanger ihop med driften.
Garden och dess drift & noggrant reglerad i arrendekontraktet som under tiden har utvecklats
med tillaggskontrakt till arrendekontraktet. Agarfamiljen har ett brinnande intresse for
biologisk mangfald och hallbarhet och det ar darfor viktigt att garden drivs vidare i samma
anda. Tillaggskontrakten har lagts till allteftersom dgarfamiljen bland annat upptackt
skillnader i deras tankesétt och arrendatorns.

5.2.2 Lardomar

Agarfamiljen upplevde tiden mellan att de drev foretaget och 6vertagandet som relativt lang,
nagot som aven anses ha varit positivt for att kunna planera skiftet. (pers. med., lantbrukare 2,
2012). "Man kanner inte varandra forran efter sitt forsta gral”, séger lantbrukaren som en
forklaring. Det ar viktigt att personerna i en sadan har konstellation lar kdnna varandra, det ar
trots allt ett livsverk som ska lamnas 6ver och om agarfamiljen bor kvar pa garden maste det
kannas ratt nar de ser sin gard genom fonstret. Overlamnaren maste kunna lita pa att
dvertagaren tar val hand om djur och gard och dven att gardens rykte vardas. Lantbrukaren
anser att det ar viktigt att strukturera upp overtagandet och att ha aterkommande maéten dar
rutiner, tankar, idéer och framtidsscenarier diskuteras. Det ar mycket som maste genomforas
aven utanfor sjalva garden sdsom dverlatande av kontakter, bankarenden, juridiska aspekter,
namnder med mera som ska kontaktas och informeras.

Overlataren maste arbeta med att ge mer och mer ansvar till 6vertagaren pa garden och nar
overforandet val ar genomfort maste lantbrukaren lata den nya personen arbeta ifred eftersom
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driften da ar den personens egna foretag (pers. med., lantbrukare 2, 2012). Agarfamiljen
upplever sin arrendator som valdigt stravsam och far saker genomforda, en entreprendr som
trivs bra i sin nya roll. Det har ocksa uppstatt nagra missforstand med arrendatorn men de
hoppas att parterna véxer in i varandra mer allt eftersom tiden gar. Det &r ofta de mjuka
varderingarna som skiljt sig &t mellan 6vertagaren och agarfamiljen. Agarna upplever att den
nya driften skots mer teoretiskt och efter nya ron &n med erfarenhet och tanke pa vad som ar
bast for just denna géard. Agarfamiljen tror att det till stor del beror pa generationsskillnader
och att det kan komma att dndras i framtiden i takt med att 6vertagaren far mer erfarenhet och
vaxer in i foretaget. N&r dgarna forst traffade arrendatorn upplevde de att de var mer lika men
med tiden har skillnaderna visat sig. Av den anledningen tycker &garna att det var bra att
overtagandet drojde ett halvar ytterligare sa att de fick kanna av skillnaderna och fundera pa
hur det kunde I6sas med vissa skrivningar i arrendekontraktet.

Agarna lyfter fram ett antal viktiga punkter. De anser att det var en fordel att dvertagandet
skedde under lagsasong, det ar ofta mer att gora i och med ett Gvertagande &n vad som forst
forutses. Dessutom &r det viktigt att ha en ordentlig provotid dar alla inblandade parter l&r
kdnna varandra bortom den personlighet alla manniskor har pa ytan. Det &r dven viktigt att ha
respekt for varandra bade innan och efter 6vertagandet, alla maste fa komma till tals och alla
ska vara 6verens om vad som fors in i kontrakten. Nagot som ocksa &r viktigt ar att inte vanta
for lange, en provotid &r inget mer an just det och fungerar det bra &r det viktigt att
overlatandet sker inom en dverskadlig tid.
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6 Analys och diskussion

Under detta kapitel sker en analys av och diskussion kring teori, litteratur och empiri. Kapitel
sex ar avsett att svara pa syftet och féljande fragestallningar i kapitel 1.4;

= Hur kan en lantbrukare ga tillvaga for att genomfora ett dgarskifte av driften och/eller
garden nar inga arvingar ar intresserade?

= Hur kan ett lantbruk 6verlamnas till en yngre generation som inte ar slékt med
lantbrukarfamiljen, forutom att garden saljs pa 6ppna marknaden?

= Vilka ar framgangsfaktorerna vid ett dgarskifte av lantbruksforetag?

6.1 Genomfbrandeprocessen

Modellen i figur 6 beskriver en process som kan tillampas i bada fallféretagen. Likheter
mellan fallgardarna &r att tankarna har startats i tid och problemet har identifierats. Hos
Mugard &r det att en medarbetare behdver kunna spara kapital for att senare kunna kdpa
garden medan pa Klévgard var det att hitta nagon som ville arrendera driften eftersom
lantbrukaren ville trappa ner utan att behova sélja garden. Nar det galler fas tva skiljer sig
fallgardarna, dels val av tidsplan och dels utvardering av alternativ. KI6vgard riktade tidigt in
sig pa att arrendera ut garden och sélja 16scret. Nar en mojlig arrendator dok upp agde skiftet
rum inom ett ar &ven om ambtionen var att skriva avtal redan efter ndgra manader. Hos
Mugard har informationssokningen varit annorlunda. Dels fanns den eventuella eftertradaren
redan i foretaget och informationsékning om vilken 16sning som skulle passa bést behdvdes.
Dér var forst en delégarlésning ett alternativ som sedan andrades till att avvakta for att kunna
sdlja hela garden vid ett senare tillfalle. Tidsplanen hos Mugard &r inte fastlagd d&ven om
parterna kanner att en femarsperiod fran idag ar rimlig.

En stor skillnad mellan fallgardarna &r att Klévgard har genomfort processen, det &r en annan
person som driver garden idag, 16soret ar salt och utfallet har utvarderats och korrigerats.
Tankarna finns pa att sélja ytterligare del av garden i framtiden om inte dgarfamiljens barn
visar intresse att ta 6ver eller arva garden. Mugard befinner sig fortfarande i planeringsfasen
aven om det tidigare var néara till ett avtal som hade inneburit delagarskap. Klovgard har hittat
en losning som passar bada parter aven om det har behovts goras tillagg i efterhand i avtalet.
Att visa repekt infor varandra visade sig ha en viktig roll dar eftersom det framkom skillnader
i varderingar. Sista fasen i modellen &r utfallet dar avtalet ar paskrivet och skiftet genomfort.
Pa Kl6vgard har rollerna tydliggjorts, dels i kontraktet och dels i muntliga
overensekommelser och parterna respekterar varandras asikter. Har nagot kannts tveksamt har
det inte varit nagot problem att gora korrigeringar i efterhand, allt for att alla ska kanna sig
ndjda och avtalet ska vara fungerande en langre tid.

Att flytta ifran sin gard ar ofta kopplat till mycket kanslor och som lantbrukarna pa Klévgard
kanner ar de inte redo for avflytt och har hittat en annan 16sning. Precis som Boehlje och
Eidman (1984) skriver ar detta ofta ar en svarighet vid agarskiften av lantbruk. Bada gardarna
har nyligen genomfort storre investeringar, vilka okar pressen pa bada parter att skiftet gar
smidigt och att ldnsamheten uppratthalls. For Mugard som &r i den tidigare delen av
processen ar ekonomin en viktig del, nadgot som lantbrukaren papekar. Enligt saval teorin som
empirin ar det viktigt att processen far ta tid for att lata kanslorna fa uttryck och mojlighet att
hantera situationen pa ett satt som kanns bra.
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Skotseln av gardarna kan vara en kalla till problem vid agarskiftet, olika parter skoter
gardarna pa olika satt och ar mer eller mindre noggranna med vissa saker, nagot som kan
skapa irritation och missndje med samarbetet. Lanbrukaren pa Mugard ar medveten om att
hans son och hans eventuella eftertradare har olika instéllningar och valde darfor bort
del&garskap som skulle kunna inneb&ra missnoéje. Tranel (1996) tar fram aspekten att anstélla
en lamplig 6vertagare forst for att kunna lara kdnna varandra forst innan vidare steg i
samarbetet tas. Genom att se till att besluten far mogna i processen och att borja i liten skala
med att anstélla den aktuella dvertagaren kan sadana problem 6verbyggas eller atminstone
lyfta fram dem till diskussion. Klovgard namnde tidsaspekten som en viktig del och att det tog
ett tag for parterna i deras 6vernskommelse att lara kdnna varandra.

Forberedelserna infor ett kommande &garskifte har flera aspekter som lantbrukaren behéver
fundera igenom och besluta om. Det forsta ar hur familjen vill bo i framtiden. Mugard har
bestamt sig for att inte bo kvar nér agarskiftet sker utan soka sig nagon annanstans. Pa
Klovgard vill dgarfamiljen inte flytta ifran sitt hus och ser garna andra I6sningar. Om
agarfamiljen vill salja garden och flytta ifran fastigheten maste de fundera pa om de vill sélja
till en utvald person eller om det ar mer intressant att sélja fastigheten pa den éppna
marknaden. Bada fallgardarna har hittat en tilltankt eftertradare och behover inte salja garden
pa 6ppna marknaden. Vill lantbrukarfamiljen bo kvar i sitt hus pa garden kan de 6vervéga att
stycka av brukningscentrat och sélja delar av fastigheten, nagot som eventuellt kan vara ett
alternativ for KIovgard. Gardens utformning kan i sa fall spela roll da en avstyckning maste
godkannas av Lantmateriet (www, Lantmaéteriet, 2012). Om lantbrukarna inte vill stycka upp
garden kan de istallet fundera kring olika I6sningar av driften. Ett alternativ ar att ingd i ett
delagarskap med den tilltankta Gvertagaren dér bada gar in och ager foretaget tillsammans. En
variant av delagarskap ar att inga nagot som liknar ett sharemilkingkontrakt dar Gvertagaren
koper loss 16s6ret och langsamt koper in sig i foretaget.

Maslows behovstrappa fran 1987 fungerar val for att lyfta fram de psykologiska aspekterna
vid ett dgarskifte. Garden ger upphov till de forsta stegen i trappan i form av tak éver huvudet,
varme och trygghet. Den ger aven upphov till att familjen kan fa tillgang till mat bade i form
av att de sjalva producerar men dven att garden ger en inkomst som gor att de kan képa varor
de behover for att Gverleva. Eftersom garden bade &r ett arbete och ett hem blir den en
trygghet i livet och ger &ven upphov till samhdérighet i form av gemenskap med grannar, andra
lantbrukare och aktorer pa marknaden. Garden har aven gett upphov till bade inre och yttre
sjalvkansla samt sjalvforverkligande. Arbetet pa garden gar i cykler och lantbrukaren ser
resultaten av sitt eget arbete. En gard &gs och drivs storre delen av livet och det blir viktigt att
skdta den ratt. Garden finns med i familjen alla dagar i veckan och familjen lever med garden.
Dérfor ar de psykologiska och mjuka varderingarna en viktig del nér ett agarskifte genomfors.
En viktig del av lantbrukarens liv avvecklas och personen maste finna en ny trygghet,
identitet och framtidsutsikt.

Nér lantbrukaren har forberett sig psykologiskt och utsett en lamplig eftertradare &r det viktigt
att kontakta externa intressenter kring foretaget. Som Ljung et al. (1998) beskriver en modell
likaval som Bruzelius och Skarvad (2011) pavisas att foretaget paverkas av manga olika
intressenter. Bada fallforetagen kanner att det ar manga sammantraffanden som har gjort att
ett agarskifte ar mojligt. Hos Mugard var kursen om ombyggnation till 16sdrift en utlésande
faktor som 6ppnade for diskussion och att da det fanns en intresserad medarbetare i foretaget.
Pa Klovgard fanns tankarna men en annons i tidningen gjorde dem intresserade och processen
startade.
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For dvertagaren har kreditgivare en viktig roll. Som Broomé et al. (1998) namner vill en bank
inte lana ut kapital vid for hog risk. For att kunna ta dver ett lantbruk kravs stora lan, nagot
som alla parter behover ha i atanke och ha en plan for. Eftersom lantbruk innebér en risk for
bankerna &r kréavs en I6sning dar 6vertagaren inte dverbelanas da varken kreditinstitut eller en
ung lantbrukare vill sta en hog risk. Mugard som dnnu inte har genomfort agarskiftet sparar
eget kapital i foretaget for att eftertradaren ska ha en utgangspunkt vid laneansékan, dven om
det annu ar oklart om det racker. Klovgards eftertradare kopte en del av foretaget och behovde
inte gora en lika stor investering direkt vid dvertagandet. Ett alternativ som har tagits upp ar
att Overtagaren ska kunna kopa garden i framtiden om det ar mojligt och alla parter vill det,
men arrendatorn ar medveten om att det ar en stor investering. Det pratas om att stycka av
garden fran den del som ar skogsmark for att minska inkopspriset och underlatta att fa lan.

Boehlje och Eidman (1984) poangterar att alla parter som ber6rs av avtalet maste fa komma
till tals och kanna sig respekterade. Om hansyn tagits till alla vid avtalets ingang fortsatter
sedan driften pa valt satt men om nagon inblandad kanner att nagonting inte kanns bra
kommer denne person att lyfta upp problemet till ytan. Det kan resultera i att beslut rivs upp
eller att det gors andringar i kontrakt eller tillagg. Ett tydligt exempel ar nar Klévgard har
gjort tillagg till arrendekontraktet for att undvika konflikter och fortydliga standpunkter och
ataganden. Tillaggen har tillkommit nér vissa situationer har uppstatt pa garden som
agarfamiljen har tyckt varit sjalvklart i deras varld men Gvertagaren har inte agerat som de
velat. Samtidigt tillagger dgarna pa Klovgard att allting inte kan regleras i kontrakt utan vissa
saker far de har 6verseende med, tiden kan gora att parterna far storre forstaelse for varandra i
framtiden.

6.2 Alternativa agarskiften

Om ett lantbruk funderar pa alternativet deléagarskap kraver det att finns en partner som
lantbrukaren kan samarbeta med. Parterna i Mugard upplevde det som att det hade blivit svart
med delégarskap, framst for att samarbeten med intressenter skulle kunna komma att
forsamras, men ocksa att det ar lattare om en person har det sista avgorandet i
beslutsfattandet. Danielsson och Sund (2010) menar att meningsskiljaktigheter i ett
deldgarskap kan innebéra negativa konsekvenser for foretaget om det inte reds ut, vilket kan
innebara att garden till exempel maste saljas till extern part eller stangas ned. Darfor ar det
viktigt att kanna efter om parterna kan komma vél 6verens och som lantbrukaren pa Mugard,
backa ur en situation som inte kanns hallbar.

Delégarskap kan dock vara en bra vég in i livet som lantbrukségare for en yngre generation
nar en lantbrukare hittar ratt delagare. Om del&garskapet innefattar en plan for att att
delagaren sa smaningom ska ta dver garden borjar det likna sharemilkingkonceptet.
Sharemilking ar ett bra satt att 6ppna upp branschen for yngre formagor om bara de aldre
lantbrukarna vill och kan samarbeta samt planera langt fram i tiden. Ett exempel kan vara att
agarfamiljen hjalper till genom att 16sa de ekonomiska bitarna lite at gangen. I borjan kops till
exempel djuren, sedan maskinerna och till slut borjar delar av garden bli aktuell for
Overtagande. Som Melin (2004) tar upp kan vissa foretagare hjalpa till genom att sanka
forsaljningspriset, nagot som kan vara positivt for agarskiftet, svida inte 6verlamnaren
kanner att denne forlorar pa ett sadant avtal. Det gor att eftertradaren kan ha en
forhandlingsfordel om lantbrukaren vill att eftertradaren ska driva garden vidare. Vice versa
har lantbrukaren en fordel gentemot Gvertagaren som da ar beroende av att priset halls lagre.
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Till agarskiftet i Mugard ar planen att sélja till marknadspris men att Overtagaren under langre
tid har sparat kapital i foretaget. Trots det &r det &nnu osékert om det racker for att ge
overtagaren de banklan som behovs eller om en annan l6sning behdvs for att fullborda
agarskiftet.

For att sharemilking ska bli anvandbart i Sverige krévs mer utvecklade kontrakt och
erfarenheter om hur problem och svarigheter kan 16sas. Clarke forklarar i sitt arbete fran 2009
att ett sharemilkingavtal tar lang tid att arbeta fram och sedan kréaver en langsiktig satsning
fran bada parter. Det generella problemet som finns i Sverige ar att manga &garskiften startas
for sent, det kan vara en av anledningarna till att sharemilking kan vara svart att tillampa i
Sverige eftersom det kravs langtgaende planering och genomforande. Att vara deldgare och
langsamt kopa in sig i foretaget kraver tallamod fran bada parter och gemensamma mal, det
fungerar pa Nya Zeeland och skulle kunna gora det i Sverige ocksa om kunskaperna fick ett
stOrre faste i svenska lantbruksbranschen.

Alternativet att stycka av for att sélja finns alltid, &ven om det ofta innebar langa ansokningar
hos Lantmateriet som kan vara kostsamma (www, Lantmateriet, 2012). Dessutom finns det en
ovilja hos vissa lantbrukare att stycka av sin gard. Finns det ett naturligt brukningscentrum
och en bra arrondering kan avstyckning férandra det totala marknadsvéardet. Det géller alltid
att titta pa varje enskild situation och utvérdera de alternativ som passar parterna och garden
bast. Pa Klovgard har amnet att stycka av tagits upp dven om det i sa fall skulle ske langt fram
i tiden. Kl6vgard lampar sig for avstyckning da bostadshuset inte ligger i direkt anslutning till
gardsbilden och dessutom finns det skogsmark som ar méjligt att stycka av ihop med
boningshuset.

6.3 Framgangsfaktorer

Forstaelse for att ett agarskifte ar komplext ar viktigt, det ar nagot som bade Johansson och
Falk (1998) och lantbrukaren pa Mugard tar upp. Gardens utformning och de involverade
individernas personligheter gor att olika gardar far olika losningar vid ett dgarskifte. Garden
kan ha olika typer av kontrakt eller uppgorelser med olika intressenter som kréver en unik
l6sning for just det fallet. KIGvgard har ett langtgaende intresse i mejeriet som
éverlamnarfamiljen &r delagare till och for dem &r det viktigt att dvertagaren vardar den
relationen val. | Mugards fall ar maskinsamarbetet med sonens gard viktigt och en avvéagning
vid ett 6verforande av garden da agarfamiljen vill ge sonen bra méjligheter i sin drift. Desto
langre tid parterna i skiftet har pa sig desto fler I6sningar hinner de att testa innan de
bestammer sig for en slutprodukt. Parterna kan soka losningar genom sitt kontaktnat,
radgivare eller att bara genom att vidga sin syn och hamta information, bade fran Sverige och
fran andra lander. Det finns manga olika ingangssatt och losningar, det ar till exempel mycket
som paminner om ett generationsskifte inom familjen och mycket idéer kan hamtas darifran.
Pa grund av alla olika I6sningar som parterna kan komma med &r det en bra idé att lata nagon
utomstaende titta pa kontrakten eller forslagen for att komma med asikter utifran en opartisk
synvinkel. I slutet ar det viktigt att bada parterna tillgodoses och att ingen kanner sig
Overkord.

Det ar viktigt att utveckla den 16sning som passar garden och driften bast (Boehlje & Eidman,
1984). Det ska kannas ratt for personerna som beroérs och fungera i framtiden. Eftersom
mjolkproduktion ar en kapitalintensiv produktionsgren inom lantbruket och stora méngder
kapital binds upp i djur, inventarier och maskiner krévs en kreativ och unik uppgorelse for att
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en person utan stort eget kapital ska kunna ta éver. For en lantbrukare som anser att det &r
viktigt att personen som tar éver garden driver gardens anor vidare och att personlighet och
mjuka varden &r viktigast sa kravs det en lang forberedelse. Mugard star mitt i dessa olika val
och letar efter en smidig l6sning sa att 6vertagaren har rad att i framtiden kopa loss hela
garden. Vagen dit ar an sa lange oskriven men de har samtidigt en lang tidsaspekt pa
6verenskommelsen.

Alla kontakter med externa intressenter som foretaget har bor informeras om situationen kring
agarskiftet. Overtagaren behdver fundera ut vilka kontakter som ska behallas och vilka som
bor bytas ut for att passa den nya driften och 6verlataren maste avsluta de relationer som
denne har personligen. Johansson och Falk (1998) skriver att det &r viktigt att hitta lampliga
radgivare vid sjalva 6verforandet. De kan bista med hjalp med den juridiska biten men dven
mer radgivning vid vissa enstaka problem.

Nér det galler ett Gvertagande av ett lantbruk &r en viktig aspekt att dvertagaren kanner till
foretaget, och av den anledningen &r det vanligt att anstallda tar 6ver. Antingen &r
overtagandet en utveckling av anstallningen som hos Mugard, eller som Klévgard som
anstallde med forhoppning om évertagande efter en provperiod. Som Johansson och Falk
(1998) papekar ar det viktigt att dvriga medarbetare i foretaget ar positiva till eftertradaren,
speciellt om de har nyckelroller i foretaget. Finns det en anstélld som till exempel sjalv
ansvarar for djuren som tvért slutar kan det vara férodande for en ny dvertagare innan
kunskapen om djuren byggs upp. Som Johansson & Falk (1998) skriver &r det ett vanligt
fenomen och innebér en bra start infor intressenterna da en medarbetare lattare kan ta dver
foretagets kontaktnat.

Boehlje och Eidman (1984) skriver att det ar viktigt att 6verlataren vagar slappa taget om sin
drift. For att vaga detta maste personen kanna tillit och tro pa den person som ska ta Gver.
Tilliten innefattar dven ekonomiska aspekter som att éverlataren har en tilltro pa att
overtagaren kommer att kunna driva foretaget vidare samt att Gverlataren far ersattning for det
denne lamnar 6ver. Ifran bada fallgardarna &ar personkemi en viktig aspekt, att hitta det som
kanns som rétt eftertradare ar enormt viktigt. Trots att det &r olika personligheter och viljor
inblandade, egenskaper som skulle kunna forstora ett dgarskifte, ser lantbrukarna sakligt pa
processen och &r medvetna om att ett 6verlamnande innebar forandringar. Det ar ddrmed
viktigt att kunna ha distans till dgarskiftet och respektera att eftertradaren kommer att tycka
och gora annorlunda &n vad lantbrukaren gor.
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7 Slutdiskussion

Denna studie har genom litteratur- och fallstudier kommit fram till nagra slutsatser gallande
agarskiftesprocessen, mojliga alternativ och vad som é&r viktiga faktorer for ett framgangsrikt
agarskifte.

7.1 Slutsatser

Att genomfora ett dgarskifte innebar att genomga en process. Processen kan stracka sig under
flera ar och varje steg kan ta olika lang tid fran fall till fall. Denna studie visar en modell
anpassad for dgarskiften i lantbruksforetag utan arvingar, se modell 6, som tydliggor ett
tillvagagangssatt och viktiga aspekter som bor tas upp under varje fas. Daremot bor ett foretag
inte lasa fast sig enligt en modell utan istéllet tanka fritt och se till att slutlésningen ar
anpassad for deras behov, med inspiration fran olika modeller.

Eftersom alla gardar och alla personer ar unika &r det viktigt att hitta I6sningar som passar for
det aktuella &garskiftet och att det inte gar att enbart kopiera fran tidigare situationer. Nagra
alternativ som finns att vélja mellan &r deldgarskap i olika former, forsaljning till medarbetare
eller arrende. | Sverige ar arrendekontrakt vanligt, men det &r bra att utreda alla alternativ som
kan vara en mojlighet for gardens framtid. Att fa inspiration fran sin omgivning och omvarld i
stort &r ett bra satt for att hitta 16sningar som kan vara intressanta. Sharemilking ar till
exempel inte vanligt forekommande i Sverige dven om losningarna i fallgardarna till viss del
paminner om det. Sharemilkingkonceptet kan vara ett bra alternativ da den tilltankte
overtagaren varit anstalld i foretaget och dverlataren kanner att personen passar in aven i
framtiden med garden. Sharemilking kan vara ett alternativ for att minska insatsen fran &garen
och samtidigt ge dvertagaren en chans att kdpa foretaget bit for bit vilket dock stéller hoga
krav pa samarbeten som ett deldgarskap innebar.

Under hela processen &r det viktigt att ha en plan, garna pa bade kort och lang sikt. Att ha en
oppen dialog underlattar sa att kommande problem kan diskuteras redan innan de har uppstatt
och &ven ge alla parter samma forutsattningar att bemota dem. En 6ppen dialog ar dven en
forutsattning for omsesidig respekt, nagot som ar otroligt viktigt. Att respektera varandras
personligheter, varandras roller fore och efter dgarskiftet och avtalet innebar ett smidigare
agarskifte. Lantbrukaren behdver bade se till sig sjalv och vad som &r den béasta I6sningen for
garden. Inget val ar felaktigt sa lange det ar val férankrat hos alla involverade parter.
Dessutom &r det av stor vikt att lara kdnna den person som ska ta éver och att lata denna
relation vaxa till sig och Gvertagaren far samtidigt tid att lara kanna garden. Det kan ta tid
innan relationen djupnat sa att grundvarderingarna satts pa prov eller innan relationen testats
ordentligt. Problem och svarigheter i driften som kan uppkomma under en provperiod visar
hur den ténkta dvertagaren loser problem i stressade situationer vilket ar ett bra satt for
overlamnaren att fa reda pa om de har hittat ratt individ for dvertagandet.

7.2 Framtida studier

Denna studie har visat att sharemilking kan vara ett intressant alternativ nér det galler
agarskiften av lantbruk. Att utveckla sharemilkingkonceptet i Sverige utifran svenska lagar
och regler och hur jordbruks bedrivs hér vore ett intressat &mne for studien. Fler alternativ for
unga lantbrukare som vill ta sig in p& marknaden behéver utredas. Ar sharemilking ett
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vinnande koncept i Sverige? Hur paverkar storleken pa garden som ska agarskiftas
mojligheterna till sharemilking? Kan banker och andra intressenter underlatta for &garskiften i
lantbruk? Hur kan unga intresserade lantbrukare och &ldre agarskiftesintresserade
lanbruksforetagare som kan ténka sig ett avtal hitta varandra?

Annat som framkom i studien var det psykologiska problemet med att barnen inte ar
intresserade av familjens gard. Som foralder kan det vara svart att inse att barnen inte vill
fortsatta att forvalta tillgangarna i fastigheten nar de valjer att inte ta éver garden. Hur
lantbrukare ska hantera dessa kanslomassiga svarigheter ar ett amne som kan utvecklas.
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Bilaga 1: Intervjufragor

Om foretaget:
I.  Organisation/medarbetare?

[I.  Gardens historia?
1. Familjesituation/syskon?
IV.  Gardens inriktning och omfattning?

Om agarskiftet:
Hur boérjade tankarna?

Nér borjade tankarna?

Har ni tagtit hjalp/radgivning?

Vilka ar inblandade/paverkas av skiftet?
Hur har forberedelserna gatt till?

Hur &r framtidsutsikterna? Planer?

Vad hade kunnat goras annorlunda?

| vilket skede &r ni idag?

Skedde dgarskifte och vem som leder foretaget samtidigt?
10 Forandring i steg eller allt i ett? Varfor?
11. Medveten process vs det blir som det blir?
12. Hur &r 6verldamnandet tankt att ske?
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