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Europeiska kommissionens stdd till produktionen av denna publikation utgor inte ett
godkannande av innehallet, som endast aterspeglar forfattarnas asikter, och kommissionen
kan inte hallas ansvarig for ndgon anvandning som kan goras av informationen i den.
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efter ndringsgren 2020, EU
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Introduktion till modulen

Modul 4 «Overldatelse av féretagséigande» behandlar foljande émnen:

» Kooperativ och Workers Buyout-processer: arbetstagarnas dubbla
engagemang som entreprendrer och anstdllda.

= Overféring av dganderatt till anstallda for foretag utan eftertradare.

- Kooperativ [ sociala féretag som deltar i ett generationsskifte av
ledningen.

= Kontinuerlig professionell utveckling: horisontella och vertikala
karriarvagar.

Sammanfattningsvis ar organisationernas férmdga att  titta  pd
affarskontinuitet (I&ngsiktig) férankrad i de dagliga hdndelserna att géra
affarer pd& kort sikt. Samtidigt en titt p& arbetstagarnas féormdga att
engagera sig i olika roller, i ett multitasking-perspektiv, sarskilt i mikro- och
smdféretag, samt grundarnas vilja att  vidarebefordra  sina
ledarskapsfardigheter till de nya generationerna.

Utmaningarna pd detta omrdde ér mdnga, precis som det finns mdnga
strategiska perspektiv, féretags- och organisationsformer som kan
beskrivas, framfér allt p& grundval av respektive nationell lagstiftning, en
oumbdrlig bakgrund fér att agera professionellt p& detta omréde.

Arbetstagare och anstdllda som deltar i processer fér 6éverféring av
foretagsdgande bistds ofta av en rad institutionella aktérer, sdsom
fackféreningar, handelskammare, arbetsgivarorganisationer, kredit- och
finanssystemet, liksom av yrkesverksamma, sdsom arbetskonsulter,
revisorer och advokater samt experter pd féretagskriser.
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Multimediaresurser

WBO:s i Italien (7.12.2022) 5'02":

https://www.youtube.com/watch?v=yNPrLSisU_w

WINS-projektet syftar till att frémja arbetstagarnas deltagande i féretag
inom den sociala ekonomin i Europa. Det starker ocksd det
granséverskridande samarbetet mellan féretréddare fér arbetstagare och
arbetsgivare samt mellan féretag inom den sociala ekonomin och
fackféreningar nar det gdller arbetstagarinflytande.
(https://www.wins-project.eu/)

Lar kéinna de olika typerna av kooperativ, hur de fungerar och hur de
skiljer sig frén traditionella foretag (20.9.2022) 5'42":

https://www.youtube.com/watch?v=4M6IrhuiPv0

Co-ops dar en stor del av den globala ekonomin: de sysselsdatter 10% av
varldens arbetskraft och med en omsdattning pd over tvd biljoner dollar
drligen. Regisserad av Elizabeth Galian, AIM Creative Studios, i samarbete
med World Economic Forum.

Recension: Japans féretagare kan inte hitta eftertréidare. (3.1.2023) 7'23™:

https://www.youtube.com/watch?v=bkx9haTPmHI

Hidekazu Yokoyama har tilloringat tre decennier med att bygga upp ett
blomstrande logistikféretag pd Japans sndiga norra & Hokkaido. Av LD
News-CNN4.

Hur man bygger ett féretag som varar 100 dr av Martin Reeves - TED
Talks (1.9.2016) 14'54 ™

https:/ /www.voutube.com/watch?v=I1fodZNF1GlI
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Martin Reeves dr ordférande for BCG Henderson Institute, BCG:s
tankesmedja som dgnar sig &t att utforska och utveckla vardefulla nya
insikter frén ndaringsliv, teknik, ekonomi och vetenskap.
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Ladranderesultat

| slutet av modulen ska eleven ha férvarvat féljande kunskaper, fardigheter

och kompetenser:

Beskrivning av enheten for Ilarandemdal: Denna modul syftar till att ge information om
arbetstagarnas maéjligheter att bli dgare till det féretag som av olika skal avser att

avbryta sin verksamhet med évertagandet av "dterhamtat” féretag.
LARANDERESULTAT

Atgérder/
landvinningar

Forbattrad formaga att
hantera planering pé
medelldng sikt genom

att forsté
planeringsprocessens
pedagogiska vérde,
vilket férutsatter att
tvarvetenskaplighet
och multifunktionalitet
kombineras

Kunskap
Kritisk forstdelse av olika
organisatoriska

sammanhang dér dgarbyte

krévs: kooperativ, sociala

féretag och familjeféretag

Identifiera de olika orsakerna
till féretagskris och insolvens

Férdigheter
Visa pd behovet av
organisationsplaner
som syftar till
kompetenséverféring
inom bolagsstyrning fér
kontinuitet i
verksamheten
Utforma och tillémpa
organisationsplaner
som syftar till
kompetenséverféring

Attityder
Orientering mot
multitasking (frémst for
smd organisationer)
och medvetenhet om
olika roller, funktioner,
nyckelkompetenser och
sammanhang.
Férdomsfrihet nér det
gdller att valkomna
andras &sikter om ett
komplext problem

inom bolagsstyrning fér
kontinuitet i
verksamheten

Visa férdelarna och
bérdorna med att
tilédmpa strategier och
verktyg for
madngfaldshantering
(tex. jamstalldhet)

Visa férdelarna och
bérdorna med att
tillédmpa sociala och
miljdmdssiga strategier
(t.ex. ramverket for
miljé, socialt ansvar och
bolagsstyrning)

Sammanfatta de rattsliga
forhallandenai ditt land till
forman for de anstdlldas
férvarv av dgande

Nyfikenhet pé de
erfarenheter som gjorts
i andra sammanhang

Jamféra de rattsliga
villkoren i partnerlénderna
till formdn fér de anstalldas
férvarv av édgarskap

Hands-on [ guider l&rande timmar:
Sjdlvstudietimmar:
Beddémningstider:

Totalt antal inl@rningstimmar:
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Teoretisk del

1. Kooperativ och arbetstagares

utkopsprocess
1.1 Inledning

Europeiska fonden fér férbattring av levnads- och arbetsvillkor' definierar
denna process som:

En anstdlldas buyout, dven kdnd som en worker buyout eller en worker
takeover, hdnvisar till en omstruktureringsprocess ddér anstdlida képer
en maijoritet eller total dgarandel i sitt eget féretag och i praktiken blir
agare®.

Aven om deras definition dr korrekt ndr det gdller att identifiera effekterna
av en féretagskris, dvs. férlusten av arbetstillfallen, kan krisen ha mycket
olika orsaker, utéver den ekonomiska néden, som oavsiktliga héndelser
som stdller féretagare oférberedda, ddlig ekonomisk och finansiell
férvaltning, inblandning i sdllskap med den organiserade brottsligheten,
naturliga eftertrédare som vdljer andra karridrvagar, eller féretagsledare
som inte kan l&dmna scenen till férmdan fér andra.

| sitt arbetsdokument understryker Irene Mandl® frdn Eurofound ndgra
viktiga budskap att ta hénsyn till:

= En foretagsoéverldtelse ar ett édgar- och ledningsbyte av ett féretag
eller en stor del av det, med fortsatt kdrnverksamhet av dess
ekonomiska verksamhet.

' Europeiska fonden fér férbéttring av levnads- och arbetsvillkor (Eurofound) ér en
trepartsorganisation inom Europeiska unionen, vars roll &r att tillhandahdlla kunskap fér att bidra till
utvecklingen av en bdttre social-, sysselsdttnings- och arbetsrelaterad politik. Den grundades 1975.

V :***: Co-funded by
II II v orkrnsco LN the European Union
Speha Fresia S OPARA
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» P& grund av den allmdnna dtskillnaden mellan édgande och ledning i

storre foéretag ar féretagsoverldtelser och -arv framst ett problem fér
smd och medelstora féretag.

= Efter uppstarts- och tillvéixtfasen ér en féretagsodverldtelse den tredje
kritiska fasen i ett féretags livscykel.

= Foretagsoéverldtelser ér naturliga handelser i ekonomin, men de
utgor ofta en unik och dédrmed utmanande process for 6verldtaren
och férvarvaren.

= | mer &n 25 &r har Europeiska unionen insett vikten av framgdngsrika
Overldtelser av ekonomiskt livskraftiga féretag fér ekonomin och
arbetsmarknaden.

1.2 Fallstudie: Ram for arbetstagares utkdp i Italien
| forskningsrapport nr 15 frdn 2017%, EURICSE, Europeiska forskningsinstitutet
for kooperativ och sociala féretag, hdnvisar inledningen till kooperativens
stora egenskaper:

De empiriska bevisen tyder pd& att kooperativ d&r mer
motstdndskraftiga &n konventionella investerardgda féretag
(Bentivogli &; Viviano, 2012; Zevi, Zanotti, Soulage, & Zelaia, 2011),
svarar mer bestdndigt p& ekonomisk nedgdang  (Fontanari &
Borzaga, 2013) och upplever mycket mindre arbetsférlust (Pérotin,
2006, 2012). Faktum dr, att sysselséttningen i kooperativ tenderar att
forbli stabil eller 6ka under perioder av ekonomisk kris (Birchall &;
Hammond Ketilson, 2009; EURICSE, 2013; Zanotti, 2011). D&r kooperativ
uppstar ar det tydligt att arbetstillfdllen rdéddas och samhdallenas
produktionskapacitet bevaras eller férbdttras (Sanchez, Bajo &;
Roelants, 2011). Kooperativ bidrar till att férebygga "dkenspridning” i

* Denna studie "The Italian Road to Recuperating Enterprises and the Legge Marcora Framework:
Italy's Worker Buyouts in Times of Crisis" stéddes av CFl, Cooperazione Finanza Impresa och
University of Toronto OISE Ontario Institute for Studies in Education - Centre for Learning, Social
Economy &; Work (CLSEW), med vetenskaplig samordning av Marcelo Vieta, docent vid CLSEW

(https://www.vieta.ca/).
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regioner och fungerar som stétdédmpare fér hela samhdllens
socioekonomiska behov (CECOP-CICOPA, 2013).

Sedan Marcora-lagen, som skapades fér att stédja féretag i kris eller som
genomgdr omstrukturering eller omstdlining, traddde i kraft 1985 har
situationen blivit gynnsammare fér féretagsférvérv av anstdlida.

Med tiden har denna enhet genomgdatt férdndringar, begérd av Europeiska
unionen som erkénde den som ett brott mot gemenskapslagstiftningen
om “statligt stéd".

Den nuvarande lagstiftningen, nya Marcora, bekrdftar dess engagemang
for start, konsolidering och utveckling av arbetskooperativ och sociala
kooperativ genom férstainstansrétten (Cooperazione Finanza Impresa), ett
organ som deltar och évervakas av ministeriet fér ekonomisk utveckling
och som inrattats for att "uppnd ett mdl av allmdént intresse’, sdsom att
stodja anstdllining av arbetstagare och sociala kooperativ.

| Italien kan vidtagna férhandlingar, inom ramen fér lagen om
féretagskriser och insolvens, géra det maéijligt fér kommmersiella féretagare
och jordbruksféretagare, "som befinner sig i férhdllanden med patrimoniell
eller ekonomisk-finansiell obalans som orsakar krisen eller insolvensen’, att
begdra att en expert utses.

Vittnesmal frén VD:n fér Fenix Pharma®

Frdn vittnesmadl frdn anstdllda som har é&tagit sig dagarférvarvet av
foretaget kan tre relevanta faser identifieras som |6per genom deras
process:

= Den férsta handlar om total fértvivian och lidande for férlusten av ett
arbete, k&inslomdssigt obehag och ekonomiska svdrigheter, férvirring
och svdrigheter att férstd hur man omformulerar sin existens, kanske
efter 20 d&rs erfarenhet inom en viss sektor. H&r kommer en rad

® Daniela Angher (https://fenixpharma.it/), under seminariet organiserat av Legacoop Lazio, den 22
maj 2023 "Workers Buyout: il lavoro si fa impresa’.
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experter att kunna hantera féretagskrisen (revisorer, arbetskonsulter,

advokater) och fackféreningarna och féresld en idé, en mojlighet.

= Den andra &r énskan om férsoning och att samla krafter fér att méta
krisen. H&r tar andra stoédaktérer over, till  exempel
ndringslivsorganisationer och staten med sdrskilda bidrag till
nystartade féretag (tekniskt och ekonomiskt stéd). Kanslomdssigt ar
det en positiv fas, med stor laddning och energi.

= Den tredje fasen handlar om utveckling, och végen dr inte enkel eller
snabb, eftersom perspektivbytet, inte bara arbetstagare utan ocksé
entreprendrer krdver kontinuerlig utbildning, ett nd&tverk som
uppratthdller stunder av sdrskilda svdrigheter genom att skapa
leveranskedijor, allianser och konsortieaggregeringar.

Slutsatsen ar att WBO dr en kérupplevelse, férutom de anstdllda finns det
en féljd av enheter och nyckelaktérer som gér att denna process kan
lyckas.

1.3 WBO:s nationella rattsliga ram
Italien

Tillimpliga bestammelser

Workers buyouts (WBO), eller &tervunna/-képta féretag, ar férvarv eller
rédddningsverksamhet av ett féretag eller en del av det av anstdllda. Detta
fenomen dar utbrett 6ver hela varlden och éven i Italien, liksom i en stor del
av den europeiska kontinenten, sker det i form av kooperativ®.

Inom det italienska rattssystemet erkndes WBO-verksamheten officiellt
1985 genom lagen av den 27 februari 1985, n. 49 (kadnd som
"Marcora-lagen’, "Bestdmmelser fér samarbetskredit och brddskande
atgarder for att skydda sysselsattningsnivéerna’) som sanktionerade dess
betydelse pd& socioekonomisk nivéd och faststdllde villkoren fér dess
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utveckling genom inrdttandet av en roterande fond for att finansiera
férvarvsprojekt av arbetstagare.

Frdn 1985 till idag har den italienska lagstiftaren sedan ingripit flera génger
vid inrdttandet av dessa operationer och dndrat regelverket och
marknadsféringsverktygen (Cataudella, 2016). Det ér dock méjligt att skilja
WBO:s fodelse i tvd olika historiska perioder, som skiljer sig frdn de tvd
huvudsakliga réattsliga ramarna (Vieta, Depedri, 2015); Marcora I-lagen
(1985-2002) och den efterféljande reformen 2001, Marcora ll-lagen (2003
till idag).

Utsedda organ

CFl, COOPERAZIONE FINANZA IMPRESA’, fdddes 1986, med ikrafttréddandet av
lag 49/85, kdnd som Marcora-lagen. Deltog i och évervakades av
ministeriet fér naringsliv och Made in Italy, syftar det till att frémja fédelse
och utveckling av produktion och arbete kooperativa féretag och sociala
kooperativ. | CFl, férutom ministeriet for ndringsliv och Made i Italien, finns
Invitalia, fonderna fér AGCI, Confcooperative, Legacoop och 393
kooperativa féretag.

Det &r medlem i de tre stoérsta kooperativa féreningarna och i
Cecop-Cicopa  (European Confederation of Cooperatives and
Worker-Owned Enterprises). Féretaget samarbetar med Cooperfidi Italia
och i Europa med Soficatra, ett finansbolag fér den sociala ekonomin.

Finansinspektionens huvudmal dr att frédmja en kooperativ modell, skapa
och stédja WBO, radda eller 6ka arbetstillfallen och kompetens, hdlla det
egna kapitalet stabilt fér att finansiera projekt och mobilisera investeringar
med andra finansiella partner.

CFI tillhandahdller teknisk assistans i nédra samarbete med anstdllda. |
samarbete med dmsesidiga fonder och kooperativa férbund har gett ett
viktigt bidrag till att bygga upp ett effektivt system fér att skapa och frémija

7 https://www.cfi.it/index.ph
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£S5 THROUGH WORKERS

WBO-projekt: olika aktérer involverade med ett tillvgagdngssatt som ar
valkant, vilket har genomférts ytterligare sedan de senaste tio aren.

Professionella nétverk och féretagsnétverk

Alliance of Italian Cooperatives (https://www.alleanzacooperative.it/) ér

den nationella samordningen som bestdr av de mest representativa
sammanslutningarna fér italienskt samarbete (Agci, Confcooperative,
Legacoop).

Med 39 500 medlemsfdretag representerar den 6ver 90% av den italienska
kooperativa varlden ndr det gdller anstallda (1150 000), omséttning (150
miljarder euro) och medlemmar (éver 12 miljoner). De enskilda
sammanslutningarna (Agci, Confcooperative, Legacoop) ér organiserade
pd nationell och regional nivéd och ger stéd till bildande, tillvéxt och
konsolidering av kooperativa féretag.

De andra parterna som ar involverade i processen dar Credit Trusts och

Banca Etica (https:[waw.boncoetico.itl), som riktar sina investeringar mot

denna typ av féretag.

En nyckelroll, dven pd férebyggande nivd, spelas av de yrkesverksamma
som hjdlper féretag, sdsom revisorer, advokater och arbetskonsulter.

2.0verféring av dganderatt till anstdallda for

foretag utan eftertraddare
2.1 Inledning

Generationsskifte @r inte en s& enkel eller linjar process fér smé och
medelstora féretag. De ar ofta familjeféretag, med all den komplexitet som
ingdr i denna kategori, och finns i manga sektorer.

| hantverksféretaget, sarskilt i de historiska, verkar traditionen med
"mdstarverkstaden” bestd och lédmna den framtida férvaltningen till
larlingspraktikanten. Aven om de foér ndrvarande dar kvarvarande

C ; ; ] 0
ACTING FOR SOCIAL INCLUSION “ U@@©

.
e (%™
x0T e

RN Co-funded by

/e IJ Speha Fresia SC'OPARA

Elderberry SOCIETA COOPERATIVA
cultureprojects

2
2
#

Coopérative d'entrepreneurs


https://www.alleanzacooperative.it/
https://www.bancaetica.it/

REWIND

RELAUNCHING ENTERPRISES THROUGH WORKERS' INNOVATION AND NEW DYNAMICS

erfarenheter, f&r man verkligen inte gldomma att de ar viktiga, sarskilt for
entreprendrer utan eftertradare.

| den text som Europaparlamentet antog i december 2020 om en ny
strategi for europeiska smdé och medelstora féretag anges féljande i punkt
57

Europaparlamentet pdminner om att strategin fér smd och
medelstora féretag mdste omfatta smd och medelstora féretag av
olika storlek och typer, oavsett om de d&r verksamma inom
traditionella, sociala eller hégteknologiska sektorer. Parlamentet
anser att smd& och medelstora féretag som dar verksamma inom
traditionellt hantverk, turism, kulturella och kreativa sektorer och den
sociala ekonomin ar sdarskilt sérbara delar av natverket fér smé och
medelstora féretag. Parlamentet erkénner deras historiska, kulturella,
ekonomiska och sociala varde och uppmanar medlemsstaterna att
sdkerstdlla sektorernas konkurrenskraft, bland annat genom att
frémja generationsskiften och egenféretagande, frémija tillgdngen till
information om innovationsmajligheter och stédja skyddet och
stdrkandet av dessa sektorer.

For att garantera konkurrenskraften inom dessa sektorer ar det darfor
ndédvandigt att medlemsstaterna ingriper for att stédja generationsskiftet
och uppstartsprocesserna, foérst och frdmst genom att garantera
information.

Aktérerna inom sektorn klagar ofta o6ver bristen pd information om
mdjligheterna till ett handlett generationsskifte, trots att det ar ett vanligt
problem i hela Europa®.

® Bestk webbplatserna fér dessa tvé projekt, som valts ut som bésta praxis av
Interreg-programmet: —regi med en intressant sida med god praxis |
Interreg Europa; och projektet Publikationer & Intervjuer | Interreg Europa med riktlinjer fér
stédpolitiken i vissa europeiska l&dnder (Litauen, Grekland, Polen och Spcmien), 2019.
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Sedan en stor studie frdn Europeiska kommissionen genomférdes
2011 riskerar man varje dr att férlora cirka 150 000 féretag och 600
000 arbetstillfallen p& grund av ineffektivitet i systemet for

foretagsoverldtelser. De misslyckade oéverféringarna har tillskrivits
bdde rattsliga och skattemdssiga begrdnsningar samt bristande
medvetenhet bland féretagare som inte tanker pd att dverféra sin
verksamhet i tid eller saknar relevanta stédtjdnster.

Darfér gér uppmarksamheten pé& denna frdga pd EU-nivé tillbaka till
1990-talet, med allt stréngare indikationer pd att sékerstdlla lika stéd for
etablering av nya féretag och 6verféring av dganderdatten till befintliga
féretag.

2.2 Strategisk forvaltning®

Ordet “strategi” hdrstammar frédn sitt grekiska ursprung “strategia” -
strategens kontor. "Strategen” betyder den general som ansvarar for
soldaterna. Det &r metoden att féra ett krig. Men strategin i krig skiljer sig
frén de verkliga problem som dagens afférsféretag stdr infor.

Strategi ar riktningen och omfattningen av en organisation pd ldng sikt,
som uppndr foérdelar i en féranderlig miljd6 genom sin konfiguration av
resurser och kompetenser i syfte att uppfylla intressenternas férvéntningar
(Johnson, Scholes och Whittington, 2009). Intressenter ar de individer och
grupper som kan pdverka féretagets vision och uppdrag, péverkas av de
uppnddda strategiska resultaten och har verkstéllbara ansprdk pd
féretagets resultat (Hitt, Ireland och Hoskisson, 2009).

Det d&r ocksd viktigt att definiera ytterligare tvd begrepp, nadmligen
konkurrensférdelar och féretagsklimat. Konkurrensféordel ar féremdl for
strategi och strategisk anstréngning (Amason, 2011). Att ha en
konkurrensférdel innebdr att féretaget anvander sina resurser, kapacitet
och kérnkompetenser pd satt som skapar mer varde fér kunderna jamfort
med det vérde konkurrenternas produkter skapar fér dessa kunder (Irland,
Hoskisson och Hitt, 2009).

° Ibidem, s. 34-37.
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Affarsmiljon kan definieras som summan av alla faktorer och variabler
som pdverkar etableringen, tillvixten och den fortsatta existensen av
verksamheten positivt och [ eller negativt, vilket framjar eller hindrar
uppndendet av féretagets mal (Nieuwenhuizen och Rossouw, 2008).

Det kan klassificeras i tvd stora kategorier - den interna och externa miljéon
(Hiriyappa, 2008). Den interna miljon bestdr av interna faktorer som ar
inneboende i ett féretag och &r helt under kontroll av verksamheten.
Externa faktorer skapar ett féretags yttre miljo. De ligger i stort sett utanfér
féretagets kontroll (Gopal, 2009).

Tre strateginivder styr verksamheten i de flesta féretag. Som visas i figur 1
ar de féretagsstrateqi, affarsstrategi och funktionell strategi.

Tabell 1"Strategins tre nivder”

Foretagsstrategi Organisation

Strategisk affarsenhet SBU A SBUB SBU C

Funktionell strategi Finans Marknadsf Tillverkning Logistik
oring

Men vad d&r SBU? For Cambridge Business English Dictionary ar
definitionen:
"En av delarna i en verksamhet med egna planer fér aktiviteter
och resursanvéndning for att uppnd tillvaxt, vinst etc. Var och en
av ett féretags SBU:er hanteras separat frdn de andra:
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= Foretaget har skapat en fristdende strategisk afférsenhet
for att formulera och implementera strategier.’

Den strategiska ledningsprocessen kan foérstds i tre makroomrdden.

Den férsta komponenten i den strategiska ledningsprocessen dr att
utforma organisationens uppdragsbeskrivning, som ger ramen inom vilken
strategier formuleras. Den har fyra komponenter:

» Redogérelse fér organisationens uppdrag.
» redogorelse fér organisationens vision.

» Redogoérelse for de nyckelvdrden som organisationen har
forbundit sig till.

» Redogorelse fér de viktigaste mdlen som organisationen vill
uppna.

Den andra komponenten i den strategiska ledningsprocessen ar en analys
av organisationens yttre miljé. Det huvudsakliga syftet med den externa
analysen ar att identifiera strategiska mojligheter och hot i
organisationens verksamhetsmilj® som kommer att pdverka hur den
bedriver sitt uppdrag (Hill och Jones, 2009).

Intern analys &r den tredje komponenten i den strategiska
férvaltningsprocessen. Det tjanar till att identifiera organisationens styrkor
och svagheter. Sddana frdgor som att identifiera kvantiteten och kvaliteten
pd ett féretags resurser och kapacitet och satt att bygga unika fardigheter
och féretagsspecifika eller distinkta kompetenser beaktas har ndar vi
undersoker kdallorna till konkurrensfordelar. Att bygga och uppratthdlla en
konkurrensférdel kréver att ett féretag uppndr 6verlagsen effektivitet,
kvalitet, innovation och lyhérdhet fér sina kunder. Féretagets styrkor leder
till dverldgsen prestanda och féretagets svagheter oversatts till sémre
prestanda inom dessa omraden (Hill and Jones, 2009).

Trots att det dr ett statiskt verktyg &r SWOT-analys en allmé&nt anvénd
metod fér att analysera interna faktorer (styrkor och svagheter) och
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externa faktorer (hot och méjligheter) tillsammans. Dynamik uttrycks i

formdgan att omvandla hot till méjligheter och att arbeta med sina
svagheter fér att omvandla dem till styrkor.

Huvudsyftet med SWOT-analys d&r att identifiera de strategier som skapar
en féretagsspecifik aff@rsmodell som bd&st matchar ett féretags resurser
och kapacitet till kraven i den miljé dar den verkar. Chefer mdste identifiera
en uppsdttning strategier som kommer att skapa och upprdatthdlla en
konkurrensférdel:

= Strategi pd funktionell nivé
= Strategi pd affarsnivd

- strategi p& féretagsnivd (Hill och Jones, 2009).

2.3 Affarsplanering
For sm& och medelstora féretag ér det i allménhet vanligt att hdnvisa till
industriplanen eller afférsplanen som ett dokument som ska utarbetas
under sdrskilda omsténdigheter i féretagets liv, sdsom ansdékan om
medelldnga I&n, tredje parts intrdde i riskkapital eller, i krissituationer,
behovet av att tillgripa féretagets atervinningsférfaranden.

| stallet vore det ldmpligt att regelbundet utarbeta en plan p&d medelléng
sikt fér att garantera en 6ppen organisations-, redovisnings- och
ledningsstruktur fér féretagets kontinuitet.

Det skulle faktiskt vara 6nskvért att dra nytta av utarbetandet av detta
dokument som en madijlighet till organisatoriskt IGrande och integration,
riskreducering samt fér att kommunicera med omvdriden.

Analysen av konkurrenssystemet i en organisations entreprenérsformel gor
det mojligt for oss att férstd sdardragen hos en afférsidé, eller dess
omstrukturering, och dess potential fér framgdéng.
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Planering" definieras som “processen att faststélla de mal som ska uppnds
av en organisation under en framtida tidsperiod och besluta om
metoderna fér att n& dem” (Lorenzana, 1998).

Planeringsverksamheten innebdr darfér i huvudsak att faststélla mdlen for
den uppgift som planeras, specificera hur de ska uppnds, genomféra
planen och utvardera resultaten. Mal representerar det 6nskade framtida
tillstdndet for en aktivitet eller organisationsenhet, och planering for att
moéta dem innefattar vanligtvis att férdela resurserna och specificera vad
manniskor behéver géra (Boddy, 2008).

Det mesta planeringschefer utfér handlar helt enkelt om att tdnka
systematiskt och anvénda sunt férnuft.

Varje plan innehdller fyra viktiga ingredienser:

= madlet — vad som ska uppnds.

= Handlingsprogrammet — de specifika dtgarder som krévs for att
uppnd mdlet.

» resursbehov - vilka resurser, i form av pengar, madnniskor,
anladggningar och tid, som kommer att krévas.

= konsekvensbeddmning - bestdmma pdverkan pd organisationen
genom att uppnd planen - beddmd med avseende pd kostnader
och férdelar (Armstrong, 2009).

Den férsta pre-genomférbarhetsbedémningen baseras pd analysen av
affarsidéns interna sammanhang: referensmarknaden,
produkt-tjdnstesystemet som ska erbjudas och féretagsstrukturen, dvs.

hur jag organiserar mig fér att producera och sdlja.

2.4 Successionsplanering

Bristen pd eftertrddare uppstér vanligtvis i familjeféretag, som utgér en
stor andel av de smd& och medelstora féretagen i Europa. Uppenbarligen

'° M. Kadlegikovd et al, Utbildningsmaterial: Management and Marketing, BPlan2 Project 2014, Slovak
University of Agriculture i Nitra (B-PLAN 2°ROUND - 2012-1-IT-LEO05-02826).
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innehdller denna typ av féretag enheter av mycket olika storlekar. En
lyckad évergdng sker alltid i samband med mikro- och PMI och kréver
noggrann planering.

Trots att familjeféretag har vissa gemensamma egenskaper é@r de inte
homogena institutioner. Deras historia, livsldngd, d&gande och
kontrollstrukturer varierar avsevdrt. Det kan vara férsta generationens
féretag dar minst ett generationsskifte har gt rum. De kan ha en enda
familjemedlem eller en enda aktiedgare, eller de kan ha en agarstruktur
som &r mer sé att sdga utspddd. De varierar beroende pd storlek, med
stora féretag som kdnnetecknas av stérre specialisering och rollférdelning.
Det finns ocksd foéretag med flera féretag — det dar féretag med
"separerbara”  tillgéngar  (tex. féretag inom  fastighets- och
sjofartssektorerna) - och mono-affarsféretag. Slutligen finns det en enorm
variation i vdardet av ett foretag i foérhdllande till familjens totala
formadgenhet”.

Varje féretagare boér ha en évergdngsplan oavsett féretagets eller dgarens
dlder. Faktum d&r att orsakerna till en rotation i féretagsansvar kan vara
manga, frdn att vinna ett lotteri till en kronisk invalidiserande sjukdom. Men
det kan ocksd vara fallet med en dévergdng frdn en extern VD till en inom
familjeféretaget. | alla fall skulle en successionsplan vara en bra och ratt
sak att goéra i tid.

Uppenbarligen, ndr det inte finns ndgra eftertréddare inom familjen, én
mindre bland féretagets anstdélida, ar de dterstdende alternativen
forsaljning till hogstbjudande eller nedldggning av féretaget.

| artikeln i Harvard Business Review"?, om successionsprocessen, granskade
de mer an trettio drs studier om icke-familjeanstdllda i familjeféretag och
lyfte fram:

" G. Corbetta, A. Minichilli, Guiden till generationsévergangar: Férutséttningar fér framgdng och fel
att undvika, Universitd Commerciale Luigi Bocconi.

12 jon-planning-for-fami
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Var forskning finner faktiskt att icke-familjeanstdllda ofta
foredrar familjeeftertrddare pd grund av de familjeliknande
kulturer som foljer med familjesuccession. And& mdste
familjeféretag férsdkra anstallda om att ndsta generation ar
val ldmpad fér de ledarskapsutmaningar de kommer att moéta.
De studier vi granskade lyfter fram tydlig kommunikation,
starka relationella band och bevisad efterféljande ldmplighet
som nycklar till en effektiv successionsprocess.

Darfor finns det i allménhet inget intresse hos de arbetstagare som ar
anstdllda i familjeféretaget att bli féretagare efter varandra, utan féredrar
en eller flera familiemedlemmar, vilket ocksd ofta dterkallas av fackliga
organisationer som, i egenskap av arbetstagare, avser att fortsatta att
vara arbetstagare.

Det &r uppenbart att styrkan i denna samtalspartner, alltsé féretag och
fackférening, beror pd kvaliteten hos ifrdgavarande mdnniskor och
organisationer, liksom pd ramen fér arbetsmarknadsrelationerna.

Nd&r det gdller férnyelse av féretagandet i Europa har mycket gjorts for
jordbrukssektorn fér att stddja generationsskifte och locka unga
jordbrukare till landsbygdsomréden.

EU:s natverk fér den gemensamma jordbrukspolitiken (GJP®) ér ett forum
ddr nationella GJP-ndatverk, Europeiska nétverket fér landsbygdsutveckling
(ENRD), organisationer,  férvaltningar, forskare, féretagare och
yrkesverksamma kan utbyta kunskap och information (t.ex. via émsesidigt
ldrande och god praxis) om jordbruk och landsbygdspolitik. Via den har
webbplatsen hittar du anvéndbara sidor med god praxis foér finansierade
projekt i hela Europa.

| den workshop som anordnades i februari 2019 av ENRD om
generationsskifte, GD Jordbruks bidrag, om framtiden fér den
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gemensamma jordbrukspolitiken och generationsskiftet, fér att faststdlla
en strategi fér generationsskifte i GJP-planerna, identifierades fem
insatsomrdaden:

1. Tillgéng till mark

2. Tillgéng till finansiering och arbetstillfallen

3. Tillgdng till inkomststéd

4. Tillgéang till kunskap, rddgivning och innovation
5. Tillgdng till riskhantering

Dessa indikationer verkar Idmpliga fér alla branscher.

3.Kooperativ/sociala féretag som genomfor

ett generationsskifte i ledningen
3.1 Inledning

Enligt en analys i handelskamrarnas féretagsregister i Italien, utférd av
Unioncamere och InfoCamere, har éver 1,3 miljoner féretagsledare under
49 &r gatt forlorade pd tio ar (-53 %), medan antalet personer éver 49 ar
har 6kat med 70 i toppen av féretagen (+27 %). Mellan 2011 och 2021
genomgick entreprendrssystemet en kraftig ékning av den "hdrskande”
klassens dlder.

Det finns fler och fler "grdhdriga” huvuden bland égare, direktérer och
partners som ansvarar for féretag, sdrskilt i séder dar det finns en 6kning
av éver sjuttiodringar (+41%) jamfért med en halvering av ledare med
mindre &n femtio &r p& nacken.

Undantag ar kvinnliga féretagsledare, som ér yngre och mer utbildade én
sina manliga kollegor.

1 Unioncamere - den italienska unionen fér handels-, industri-, hantverks- och jordbrukskammare - dr det
offentliga organ som férenar och institutionellt representerar det italienska kammarsystemet. InfoCamere ar
ett IT-konsortium for kammarsystemet som har skapat och férvaltar det nationella telematiknadtet genom vilket
alla italienska handelskammare ar anslutna.
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Det d&r uppenbart att den specifika frdgan om generationsskiftet i

férvaltningen inte kan greppas utan att man hdnvisar till nuvarande
demografi och framtida prognoser som pekar pd ett alltmer d&ldrande
Europa i detta avseende.

Mer information om detta dmne finns i 2021 &rs aldranderapport”®, som
utarbetats av Europeiska kommissionens generaldirektorat fér ekonomi
och finans.

Darfér adresserar vi denna utmaning fér alla organisationer med en
allmaén reflektion éver balansen mellan olika generationer, liksom kvinnor,
man och HBTQ+, en balanserad nérvaro av mdénniskor med olika férmdagor
och kulturell och/eller religios bakgrund etc.

Detta reflektions- och studieomréde hanvisar  darfor il
madngfaldshantering som syftar till att férbattra styrkorna hos varje enskild
arbetstagare och skapa en situation med balans och dialog inom
féretaget.

3.2 Hantering av mangfald
Som vi sdg i den strategiska planeringen kan alla som &r involverade i
féretagsledning, inklusive social och kooperativ ledning, inte ignorera
analysen av de distinkta och originella kompetenser som organisationen
kombinerar for att uppnd sina mal.

Mdnniskor &r hjdrtat i ett féretag, och med mdangfaldshantering (DM) som
uppmdrksamhet p& arbetskraften dar i sjélva verket en av metoderna fér
Corporate Social Responsibility (CSR). Vissa studier fokuserar pd DM i
samband med CSR-praxis, andra pd de positiva effekterna for féretagets
produktivitet.

Mdngfaldshantering omfattar darfér en rad praktiska initiativ och policyer
som syftar till att véirdera mdngfald pd arbetsplatsen, sdsom:

15 https://economy-finance.ec.europa.eu/system/files/2021-10/ip148 en.pdf
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= Genus

= Kulturella skillnader

= Sexuell ldggning

= Religi6s orientering

= Politisk inriktning

- Aider

- Funktionshinder (fysiskt eller psykiskt).

Nd&r det gdller organisationer inom den sociala ekonomin bdér dock DM
uppmarksammas pd ett konstitutivt satt, eftersom organisationer som
bland "solidaritetsprinciperna” férst och frémst bor respektera manniskan,
en verklighet som inte garanteras 6ver hela vdrlden. | Italien har fallen av
exploatering av migranter i jordbruket av markégare dokumenterats i stor
utstrdckning.

Vissa studier'® ifrdgasétter giltigheten av kunskap om mangfald begrénsad
till entreprendrssektorn, eftersom sd&dan forskning har visat sig vara
ineffektiv fér social férandring.

Aven denna teoretiska reflektion bor f& ledningen for sociala féretag och
kooperativ att reflektera, vilket ocksd i detta fall bland de grundliéggande
principerna i allménhet inkluderar inriktningen att géra detta till ett battre
samhdlle.

3.3 Fornyelse av ledningen
For att en plan fér férnyelse av verkstdllaonde organ fér ett
icke-vinstdrivande socialt féretag eller ett kooperativ ska kunna beskrivas
ar det viktigt att reflektera 6ver styrelsens sammansdttning, som ett
verkstdllande organ som dr ett uttryck for féretagsledningen.

'® Making Diversity Research Matter for Social Change: New Conversations Beyond the Firm, av

Maddy Janssens och Patrizia Zanoni, Organisationsteori 2021 2:2
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| studien "The governance of social enterprises , managing your
organisation for success" lyfts ndgra specifika frdgor fram om styrningen
av dessa specifika organisationer: hur man skapar en styrelse, dess
tillvaratagande, den expertis som behdvs, intressenternas eller
anvéndarnas/kundernas engagemang, ndrvaron av investerare eller
medlemmar med uppskattat rykte.

| férhdllande till det sociala féretagets olika livsfaser, oavsett om det dr att
starta, vaxa eller konsolidera och utveckla, skulle behovet av olika
kompetenser kunna identifieras eller av att utdka representationen genom
att besluta att 6ka antalet styrelseledamaoter.

Det &r viktigt att ha en styrelsekultur, som inte bara fungerar pd ett 6ppet
och periodiskt satt, utan som ocksd utvdrderar sitt arbete och agerar
proaktivt gentemot de andra medlemmarna i det sociala féretaget och
dess anstdllda.

Till exempel ar en differentiering frdn ett vinstdrivande féretag att det ofta
har regler som begrdénsar I6neklyftan mellan arbetstagare och ledning.

Bland de storsta problemen dr hur man rekryterar nya styrelseledamoter,
om man ska locka kandidater bland arbetstagare, formdnstagare, lokala
intressenter, ledningsexperter, personligheter eller investerare?

Denna enkla frdga kréver att det sociala féretaget fortsatter enligt system
och processer som syftar till att géra affarsstrategin mer tydlig och
transparent, vilket bidrar till att bdttre identifiera de vagar som ska tas for
att uppnd entreprendrsmdlen och sociala mal och att interagera med det
externa sammanhanget pd ett mer synergistiskt och samarbetsvilligt satt.

Planering eliminerar inte entreprendrsrisker, utan begrdnsar dem, gor
entreprendrer och ledning mer medvetna om att géra socialt féretagande
och att arbeta fér dess kontinuitet.

7 Achleitner, Ann-Kristin och Heinecke, Andreas och Mayer, Judith och Noble, Abigail och Schéning,
Mirjam, The Governance of Social Enterprises: Managing your Organization for Success (9 mars

2012). Finns p& SSRN: ; = eller http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2018937
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4 Kontinuerlig professionell utveckling
4.1 Inledning

| sm& och medelstora ideella organisationer ar det inte alltid latt att
rekrytera unga talanger, trots ett stédndigt ékande engagemang foér
deltagande i offentlig férvaltning eller andra former av volontdrarbete ar
det i allmdénhet inte majligt att utnyttja vertikala karriérvégar, baserade pd
stdrre beslutsmakt och stérre inkomster och prestige.

En faktor som kan vara attraktiv &r den potentiella horisontella véigen som
finns i dessa organisationer fér att kunna géra en professionell resa som
korsar olika féretagsomrdden, strategiska afférsenheter eller sdarskilda
tematiska projekt, vilket ger en méngd olika erfarenheter och tvérgdende
fardigheter.

Har ar det nédvandigt att komma ihdg den dubbla rollen, anstdlld och
partner, och hur man férkonfigurerar karriGrvéigar som inkluderar bdde
kontinuerlig  professionell  utveckling (CPD) och férbattring av
entreprendrsférmaga.

Fortsatt yrkesutbildning (CVT) utgér en framgdngsfaktor fér medvetet
deltagande bdde som arbetstagare och som féretagare, och det verkar
vara en av svagheterna hos nya féretagare.

Eurostat® informerar oss om att 67,4 % av féretagen med tio eller fler
anstdllda i EU 2020 betraktades som “utbildningsféretag”, vilket innebdr att
deras personal antingen deltog i fortbildningskurser eller dtminstone i
ndgon av de andra formerna av fortbildning (handledd utbildning p&
arbetsplatsen, inlérningscykler osv.).

Jamfoért med 2015 var det en minskning med 3,1 procentenheter frén 70,5%,
vilket sannolikt kan foérkloras av  minskad affdrsverksamhet,
nedstdngningar och restriktioner p& grund av COVID-19-pandemin.

Jrostat Nvnheter — cUropd.e
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Enterprises providing continuing vocational training in 2020, EU
(% of all enterprises)
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Kalla: trng_cvt_0ls
| EU var det mer sannolikt att féretag inom tjéinstesektorn (utom handel

eller hotell- och restaurangtjénster) tillhandahéll CVT, sdrskilt inom
informations- och  kommunikationstj@inster samt  finans-  och
forsdkringsverksamhet, ddr andelen féretag som tillhandahéll CVT 2020
var 82,8 %. Ar 2020 ékade andelen utbildningsféretag med endast féretag
inom industrin (utom byggverksamhet) ndgot med 1 procentenhet (70,5 %)
jamfoért med 2015 (69,5 %), medan féretag inom all annan ekonomisk
verksamhet rapporterade en minskning med mellan 2 och 5
procentenheter.
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Enterprises providing continuing vocational training by activity in 2020, EU
(% of all enterprises)
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Det ar ocksd intressant att ta del av Eurobarometerundersdékningen fran
mars 2023 om social ekonomi och ungdom':

46 % av ungdomarna i éldern 15-30 i EU skulle kunna ténka sig att starta
eget, och endast ett fatal har vidtagit aktiva dtgérder for att goéra det. Brist
pd kapital eller resurser, finansiella risker och otillréickliga kunskaper och
féretagarfdrdigheter konstaterades vara de stérsta hindren fér unga
mdnniskor att bli féretagare. Dessutom kd&nde bara en tredjedel av
ungdomarna till begreppet socialt féretagande.

En majoritet av ungdomarna anser att det ér "mycket” eller "ganska viktigt”
att en potentiell arbetsgivare har definierat sociala madl (75 %) eller
miljiemal (73 %) for féretaget. De tycker ocksd att det dr viktigt att féretaget
involverar medarbetarna i beslutsfattandet (78 %).

1 https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail /2670
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4.2 Kompetensramen for entreprendérskap
| denna progressionsvag dr det bra att titta pd moénstret som identifierats i
Entrepreneurship Competence Framework (EntreComp).”

Genom att utarbeta en gemensam definition av vad entreprendrskap som
kompetens dar, syftar ramen till att skapa en bro mellan utbildnings- och
arbetsvdrlden och att de facto tas som referens i alla initiativ som syftar till
att frdmja entreprendriellt ldrande. Ramverket d&r en flexibel
inspirationskdalla som kan anvéndas eller anpassas for att stédja olika
sammanhang.

EntreComp-ramverket bestdr av tre kompetensomrdden: ‘Idéer och
mojligheter”, "Resurser” och "Till handling”. Varje omrdde innehdller fem
kompetenser, som tillsammans ar byggstenarna i entreprendrskap som
kompetens. Ramverket utvecklar de 15 kompetenserna Idngs en
progressionsmodell pd dtta nivéer. Det ger ocksd en omfattande lista dver
442 ladrandemdl, som ger inspiration och insikt fér dem som utformar
insatser frdn olika utbildningssammanhang och tilldmpningsomrdden.

EntreComp definierar entreprenérskap som en évergripande kompetens
som gdller for alla livsomréaden: frédn att varda personlig utveckling, till att
aktivt delta i samhadillet, till att (&ter) komma in p& arbetsmarknaden som
anstdalld eller som egenféretagare, och d@ven att starta féretag (kulturella,
sociala eller kommersiella).

Har ar vi intresserade av att hédmta inspiration frdn EntreComp-modellen
for inkludering av ungdomar i organisationer inom tredje sektorn och de
progressiva nivderna av stérre sjalvstdndighet och ansvar som ska
frdmjas och stédjas.

* Margherita Bacigalupo, Panagiotis Kampylis Yves Punie, Godelieve Van den Brande, Europeiska
kommissionen, 2016, JRC Science Hub https://ec.europa.eu/jrc/entrecomp
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Tabell 2: EntreComp progressionsmodell

Stiftelse Intermedicir Avancerad Expert
Forlita sig pd stod Bygga oberoende Att ta ansvar Driva transformation,
frén andra innovation och tillvéxt
Under Med P& egen Ta och dela lite | Med viss Ta ansvar fér | Ta ansvar foér Bidra
direkt minskat hand och ansvar. vaglednin | att fatta att bidra till vasentligt till
overvaknin | stod fran tillsammans goch beslut och komplex utvecklingen
g andra, med mina tillsamma | arbeta med utveckling av ett
viss kamrater. ns med andra. inom ett specifikt
autonomi andra. specifikt omrdde.
och omréde.
tillsamma
ns med
mina
kamrater
Upptacka  Utforska @ Experiment Vdaga Forbéattra  Forstéarka Expandera Transform
era
NIVA1T  NIVA2  NIVA3 NIVA 4 NIVA 5 NIVA 6 NIVA7 NIVA 8

Niva 1 fokuserar frémst pd& att upptdcka dina egenskaper, potential,
intressen och dnskemadl. Det fokuserar ocksd pd att kénna igen olika typer
av problem och behov som kan l6sas kreativt och pd att utveckla
individuella fardigheter och attityder.

Niva 2 fokuserar pd att utforska olika tillvéigagdngssdtt for problem,
koncentrera sig pd mdangfald och utveckla sociala fardigheter och
attityder.

Niva 3 fokuserar pd kritiskt téinkande och pd att experimentera med att
skapa varde, till exempel genom praktiska entreprendrserfarenheter.

Niva 4 fokuserar pd& att omvandla idéer till handling i “verkliga livet” och p&
att ta ansvar for detta.

Niva 5 fokuserar pd att forbattra dina fardigheter for att omvandla idéer till
handling, ta 6kat ansvar fér att skapa vdrde och utveckla kunskap om
entreprendrskap.

Niva 6 fokuserar pd att arbeta med andra, anvénda den kunskap du har
fér att skapa vérde, hantera alltmer komplexa utmaningar.
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Niva 7 fokuserar pd de kompetenser som behovs fér att hantera komplexa
utmaningar och hantera en standigt férGnderlig miljo dér graden av
osdkerhet ar hog.

Niva 8 fokuserar p& nya utmaningar genom att utveckla ny kunskap,
genom forskning och utveckling och innovationsférmdéga fér att uppnd
excellens och férdndra hur saker gérs.

N&r man planerar rekrytering av nya arbetstagare och partner i ett socialt
foretag, eller nér man planerar successionsprocesser, kan man ocksd hitta
inspiration  frédn  livskunskapsramen.  LifeComp” bestdr av tre
sammanfldtade kompetensomrdden: "Personligt’, "Socialt" och "Léra att
lara”. Varje omrédde omfattar tre kompetenser:

= Personligt omrdde - sjalvreglering, flexibilitet, vélbefinnande.

= Socialt omrdde - empati, kommunikation, samarbete.

= Learning to learn-omrdde - Growth mindset, kritiskt tdnkande och
hantering av I&rande.

Det kan vara vart att 6vervga den teoretiska modellen fér trefas
afférsskapande process ocksd, som framhaver:

1) Initiering (aktivering) av entreprendrsprocessen, orsakad av en intern
eller extern féréindring av situationen fér en blivande entreprenédr (énskan
om oberoende, personligt missndje, mdéte med en potentiell kund,
uppsdgning ...). Denna férandring innebdr en spénning och en forskning for
en ny jamvikt. Spénningen bér vara tillréckligt stark [/ hotfull foér att
uppmuntra tanken pd att skapa féretag. Denna fas ligger pd kognitiv niva.

2) Engagemang av skapelseprocessen, ddr entreprenéren agnar
majoriteten av sin tid, sina pengar och sin energi till lanseringen av sitt
projekt. Denna fas ligger mestadels pd "aktivitetsnivd'.

3) Overlevhad | utveckling, ddr det nyskapade féretaget séker sin
break-even-punkt och l&ngsiktig Iénsamhet (Bruyat, 1993)

2 salq, A, Punie, Y., Garkov, V. och Cabrera Giraldez, M., LifeComp: The European Framework for
Personal, Social and Learning to Learn Key Competence, EUR 30246 EN, Europeiska unionens
publikationsbyrd, Luxemburg, 2020, ISBN 978-92-76-19418-7, doi10.2760/302967, JRC120911.
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Anm.: Ett antal personliga egenskaper och kompetenser som réknas upp i
varje fas ar évergripande fér hela processen. Deras positionering i en given
fas bestdms av en avgérande inverkan de har fér den fasen av
égonblicket.

Denna modell kompletteras genom att skilja tre omrédden av faktorer:
personlig, interpersonell, organisatorisk, som kan ingripa i ndgon av de
givna faserna och underlatta dess framsteg.

Kort sammanfattning

Delkursen behandlar en fas i ett féretags liv som kan vara mycket kritisk,
om inte o&desdiger. Vi har faktiskt sett hur behovet av rotation i
beslutsfattande organ eller féretagsdgande kan vara avgérande
hdndelser for att garantera kontinuitet i verksamheten.

Uppenbarligen gdller denna typ av oro frémst mikroféretag och smé och
medelstora féretag, och i successionen av familjeféretag spelar andra
faktorer in, liksom ndr arbetstagare stdr infér utmaningen att ta éver
féretaget och bli entreprendérer, liksom arbetstagare.

Nagra nyckelbegrepp for strategisk ledning introducerades, om hur man
analyserar konkurrensarenan och om vilka allianser man ska fokusera pd i
linje med féretagets vision och uppdrag.

Vi har ocksd sett vikten av planering, som inte bér betraktas som vare sig
en 6vning i stil eller ett trevligt dokument att ha i en byrdldda: den mdste
goras till ett levande verktyg som styr beslut och organisationens arbete.

Overgdngen frdn senior till junior krdver tid och en professionell
utvecklingsplan foér varje anstalld, s& att personliga talanger kan férenas
med organisationens mdil.

| denna process spelar kontinuerlig yrkesutbildning en central roll, som
forblir nyckeln till den viktigaste framgdngen foér entreprendrskonkurrensen.
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TIps
* Innan du bérjar lektionen, granska alla resurser som refereras i
modul 4, eftersom alla kallor ar tillgangliga for ytterligare férdjupad
studie.
= Om du bland de olika allmd&nna ledningsférfattarna har preferenser

fér nationella férfattare som inte har ndmnts i lektionsplanen, fortsatt
och anvénd dem och ange deras publikationer under testfasen.

= Jamfért med managementstudier, som kan utgéra ett viktigt hinder i

entreprendrsdynamiken, ar det lémpligt att behdlla ett praktiskt
tillvagagdngssatt vid presentationen av de olika
forvaltningsplanerings- och kontrollverktygen.

= Tank pd& att en av de viktigaste kritiska faktorerna som
branschexperter méter bland mikroféretag och smé och medelstora
foretag ar bristen pd medvetenhet om entreprendrsrollen och svag
ledarskapsutbildning, omrdden som kommer att betonas under

utbildningsplanen.
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Utbildningsaktiviteter

Aktivitet 1

Denna aktivitet syftar till att tréna kritiskt téinkande och férmdgan att titta
pd afférsmiljon i bred mening och med olika tidsperspektiv.

Om en afférsplan rér sig i ett medelldngt till I&dngsiktigt perspektiv,
beroende pd de faststallda kunskapsmdlen, har ett férvaltningsprogram
formen av &rliga funktionsbudgetar (produktion, férséljning, investeringar,
kassafléden etc.), som representerar den operativa ram som darligen ska
foljas for att uppnd de resultat som skisseras p& medelldng och Idng sikt.

Den nuvarande lattheten att f& innehdll och data via Internet bér inte f&
oss att underskatta en extremt viktig funktion i organisationer, ndmligen
Knowledge Management (KM).

Knowledge management (KM) d&r processen att identifierq,
organiserq, lagra och sprida information inom en organisation. [...]
Ett kunskapshanteringssystem (KMS) utnyttjar organisationens
samlade kunskap, vilket leder till béttre operativ effektivitet. |..]
Foretag med en strategi for kunskapshantering uppndr afférsresultat
snabbare eftersom &kat organisatoriskt lI&drande och samarbete
mellan teammedlemmar underlattar snabbare beslutsfattande i
hela verksamheten. Det effektiviserar ocksd& fler organisatoriska
processer, séisom utbildning och "ombordstigning”, vilket leder till
rapporter om hégre medarbetarnéjdhet och retention.”

Vilken kunskap behévs dd& foér att ha en strategisk éverblick dver den
entreprendriella arena ddar det sociala féretaget eller kooperativet verkar?
Hur kan KM hjdlpa oss att rekrytera och behdlla personer med rdtt
kompetens for vér verksamhet? Hur kan det hjdlpa oss att uppdatera och
utveckla anstdllda och féretagare?

2 K3lla: Vad ar Knowledge Management? | IBM

”f'-\s
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Denna aktivitet avser att reflektera déver dessa frdgor och férsdéka skissera
en lésningsorienterad vdg. Den féreslagna tidsplanen for denna
verksamhet ar féljande:

- Presentation av uppgiften som ska utféras i grupper (5 minuter)
- Lagarbete i smé& grupper om 2 eller 3 personer (60 minuter)
- Aterkoppling i samlingen (25 minuter)

Materialet som kréavs for lagarbete: bdarbar dator, internetuppkoppling,
stora ark blddderblock och tuschpennor, tidningar och tidskrifter, sax, lim,
papperstejp, kamera.

Lagarbete: Steg-fér-steg-instruktioner:

Steg 1: Vdlj ett specifikt socialt féretag eller kooperativ som du tdnker
analysera som ett affarsfall, verkligt eller fiktivt.

Steg 2: Titta pd videon om strategin:
Vad dr strategi av David Kryscynski (Video 8'46 ")

https:/ /www.youtube.com/watch?v=TD7WSLeQtVw
Steg 3: Svara pd féljande fragor:

= Var tavlar vi?

= Vilket unikt varde tillfor vi?

= Vilka resurser och férmdagor utnyttjar vi?
= Hur uppratthdiller vi vart varde?

Och visualisera dina svar pd det stora pappersarket med hjdlp av utklippta
bilder frdn tillgéngliga tidskrifter och tidningar.

Steg 4: Identifiera det unika vérdet och hur man uppratthdller det éver tid

Férutom att identifiera det specifika féretagets unika varde, utvérdera
fordelarna med kompletterande ledningsétgdrder som kan aktiveras,
s@som mangfaldshantering, kunskapshantering eller formella certifieringar
om kvalitet, féretagens sociala ansvar, social och miljdémdassig hdllbarhet,

kén etc.
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valj ndgra av ovanstdende hanteringsverktyg och certifieringsprocesser,
specificera férdelarna och méjliga nackdelarna med deras tillimpning
och inkludera dina val i strategipresentationen.

Aterkoppling i den gemensamma samlingen

Varje grupp presenterar resultatet av sitt arbete fér de andra deltagarna,
och varje gruppmedlem deltar i presentationen.

| slutet av delningen l&dmnas utrymme fér kommentarer, frégor, tvivel,
utvarderingar, insikter som kan samlas p& blddderblocket.

Avslutning av verksamheten

Aktiviteten kan avslutas genom att titta pd& denna video (4'22") av Dr Fons
Trompenaars om féretagskultur (januari 2009):

https://www.youtube.com/watch?v=aSIK rl8PrQ
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https://www.youtube.com/watch?v=aS1K_rl8PrQ
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Sjalvutvarderingsovningar
1. Vad menas med Workers buyout eller Employee buyout eller Worker
takeover?

A Det hanvisar till en omstruktureringsprocess ddr anstéllda képer en majoritets-
eller total dgarandel i sitt eget féretag och blir dgare.

B Det dr en internationell investerares forvérv av arbetskraft

C Det ar forvarv av arbetskraft och anléggningstillgdngar av en nationell eller
internationell investerare

D Det avser forvarv av féretag i kris som dtervunnits av staten genom sarskilda
finansiella fonder och ledningsgrupper.

2. Varfor ar det viktigt att beskriva den entreprenédriella strategiska
visionen, géra genomforbarhetsplaner eller féretagssuccessionsplaner?

A For att kreditsystemet ska kunna tryggas med avseende p& den begdrda
finansieringen

B Detta ar metoder som ska vara kénda och anvéndas av entreprenérer for
ansvarsfullt féretagande och for att sdkerstdalla kontinuitet i verksamheten

C Dessa dr metoder som ska vara kénda och anvéndas av chefer for att
sdkerstalla maximal produktivitet

D Alla dessa teorier och metoder har framfér allt ett anseendevérde for féretaget
3. Vad dr mangfaldshantering?

A Det &r en organisationsplan fér att férena liv och arbetstid

B Det hdnvisar till skillnaderna i arbetarnas kost i féretag med matsalsservice

C Den innehdller en rad praktiska initiativ och policyer som syftar till att vardera
mangfald pd arbetsplatsen

D Det dr en ledningspraxis att eliminera olikheter pd arbetsplatsen till stor hjélp
vid standardisering av férfaranden och arbetsorganisation
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4. Vad ar kontinuerlig professionell utveckling?
A Obligatorisk yrkesutbildning for féretagare och féretagsledare

B Det utgdér en framgdngsfaktor fér medvetet deltagande bdde som
arbetstagare och som féretagare

C Det dar den periodiska verifieringen av en handledare av de yrkeskunskaper
som krdvs fér kontinuerlig férbattring

D Detta dr utvecklingen av specifika fdrdigheter med anknytning ftill
ndringslivet och den afférsfunktion som utférs
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