Integration av styrsystem och foretagskultur i
samband med internationella forvarv

-en fallstudie av ett svenskt foretags forvarv av ett amerikanskt foretag

Magisteruppsats i Ekonomistyrning
Varterminen 2006

Forfattare: Aleksander Misic

Handledare: Olle Westin



Forord
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Vidare vill jag tacka min handledare, lektor Olle Westin som har betytt mycket for den
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Abstract

Increasing globalization and the huge amount of international mergers and acquisitions is
today a salient feature of our society. At the same time, research has shown that these
events are far from unproblematic as the majority of them fail to live up to initial
expectations. Also, little research has been done to describe integration processes and
other vital factors that can explain the outcomes of these events. One purpose and also an
expectation with this study, is to increase the knowledge in this field of organizational
research and likewise be an inspiration to researchers and others that have an interest in
this area.

The central theme for the study is to describe the integration process due to the
acquisition of an American company made by a Swedish company. This has been
accomplished with the use of three macro variables or perspectives which are technical
(management accounting and control systems), cultural/ideological and political/human
resource. The technical perspective is used to show the changes that were made in
management accounting and control systems and processes due to the acquisition that had
the purpose of controlling and guiding managers. The cultural/ideological perspective is
used to describe the changes in values, norms, management philosophy et.c. The
political/human resource perspective has the human being as the main target to illustrate
the changes regarding organizational hierarchy and conflict of interest that were salient
during the time before, during and after the acquisition. Another purpose of the study is
to analyze how the three different macro variables interrelate with each other.

The study is made through a qualitative and descriptive research method, consisting of
mostly qualitative data collection, made up from four personal interviews whereas three
with leading managers within the acquiring company and one within the acquired
company. Moreover, necessary background information regarding the acquisition has
been taken from annual reports from the company and articles in newspapers. The study
has the purpose of testing hypothesis and also developing new theories. The theoretical
framework is composed of theories within the field of international mergers and
acquisitions, national culture, organizational culture and management accounting and
control systems.

A salient feature, and also one of the most important results from the case study, is the
non-dominant characteristic of the acquisition and the political process that led the way to
a successful integration. The acquiring company choose not to initiate any profound
changes in the acquired company’s organization and leading positions. Instead, efforts
were made to establish loyalty from the top. Further more, changes in corporate culture
and management accounting and control systems were made in a slow pace and manner
in order to keep the successful concept of the earlier organization and also avoid the
resistance that often characterize dominant acquisitions. The changes that were made in
management accounting and control systems were mainly decentralized budgeting, more
bureaucratic and process oriented control and decision making based on group discussion
and consensus. The actions that were made in order to integrate the two corporate
cultures were joint courses and programs.



Sammanfattning

Okad globalisering och internationella férvarv, fusioner och andra samarbetsprojekt &r i
dessa dagar ett framtradande fenomen i vart samhéalle. Samtidigt visar forskning att en
majoritet av forvéarv och fusioner misslyckas med att leva upp till de férvéntningar som
infunnits fran borjan. Alltfor fa studier har gjorts for att forklara och beskriva
integrationsprocesser och andra faktorer som kan vara av vikt for att forklara utgangen av
de har tillstallningarna. Ett av syftet och likasd en forhoppning med den har
undersokningen, &r att ge ett bidrag till den har delen av foretagsekonomisk forskning
samt vara en inspiration for forskare och praktiker som finner intresse for fragor av den
hér arten.

Studien har som utgangspunkt att beskriva en integrationsprocess i samband med ett
svenskt foretags forvarv av ett amerikanskt foretag. Detta har utforts utifran tre olika
perspektiv  eller makrovariabler vilka &ar det tekniska (styrsystem), det
kulturella/ideologiska samt det politiska/human resource. Det tekniska perspektivet avser
att askadliggéra de foérandringar av styrsystem, ekonomisystem och processer som
infordes i samband med forvarvet vilka hade som syfte att styra, kontrollera och vagleda
chefer. Reformering av vérderingar, normer, managementfilosofi och annan “mjuk
programmering” ar utgangspunkten vid studiet av det kulturella/ideologiska perspektivet.
Det politiska/human resource perspektivet inriktar sig pad manniskan bakom forvarvet och
amnar illustrera den politiska processen i samband med forvarvet samt vilka former av
organisationsforéandringar och intressekonflikter som var framtrddande vid tiden innan,
under och efter forvérvet. Ett vidare syfte med studien ar att utréna hur dessa tre olika
variabler interrelaterar med varandra.

Metoden for studien har varit frdmst av kvalitativ art i form av fyra djupintervjuer med
ledande personer i de tva foretagen varav tre i det forvarvande och en i det forvarvda.
Utover detta har nodvandig bakgrundsinformation om forvarvet inhamtats fran
arsredovisningar, bokslutskommunikéer och tidningsartiklar. Studien har varit av bade
teoriprovande samt teoriutvecklande karaktar. Den teoretiska referensramen bestar
huvudsakligen av teorier kring internationella forvarv och fusioner, nationell kultur,
foretagskultur och styrsystem.

Ett framtradande drag, samt ett av de viktigaste resultaten fran den har fallstudien, &r
forvarvets mjuka framtoning och den politiska processen som lade grund till ett
framgangsrikt utfall av forvarvet. Det forvarvande foretaget valde att inte forandra det
forvarvade foretagets organisation och ledande befattningshavare i nagon stérre grad utan
inriktade sig pa att etablera lojalitet fran toppen. Vidare, kom forandringar i
foretagskultur och styrsystem i langsam takt i syfte att inte forandra det forvarvande
foretagets tidigare sa framgansrika koncept samt undvika det motstdnd som ofta &r
framtradande vid forandringsprocesser. De forandringar i styrsystem som genomfordes
var framforallt en mer decentraliserad budgetering, byrakratiserad och processbetonad
kontroll samt ett mer konsensusorienterat beslutsfattande. De atgarder som vidtogs for att
integrera de tva foretagen kulturellt var olika former av kurser och program.
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| detta kapitel presenteras huvudsakligen uppsatsens bakgrund och syfte. Inledningsvis
diskuteras internationella foretagsforvarv och fusioner och dartillkommande
problemstallningar. Dérefter presenteras foretaget. Vidare foljer en problemdiskussion
som mynnar ut i studiens syfte. Kapitlet avslutas med perspektiv och avgransningar och
for att fa en Gverblick dver uppsatsen, presenteras avslutningsvis en disposition.

1. INLEDNING

Den hér uppsatsen handlar om férandringar i styrsystem och féretagskultur i samband
med internationella foretagsforvarv. Det &ar saledes tre faktorer; nationell harkomst,
styrsystem och foretagskultur som kommer att vara utgangspunkten for uppsatsens mal
att forklara och beskriva integrationsprocessen vid ett gransoverskridande forvarv. Detta
kommer att ske mot bakgrund av ett flertal perspektiv, daribland styrningsmassigt,
politiskt/human resource samt kulturellt/ideologiskt. Mer om detta senare men forst en
liten bakgrundshistoria.

1.1 Globalisering

De tekniska innovationer som &gt rum under det senaste arhundradet har varit av oerhérd
betydelse vad géller integration och globalisering av vérldsekonomin. Genom ny
transportteknik har fysiska avstand mellan lander har blivit kortare, vilket i sin tur 6ppnat
nya marknader och skapat storre mojligheter for foretag att bedriva handel och samarbete
over kontinenterna. Dessutom har internationella regelverk rorande handel, skapade och
overvakade av organ, sasom WTO, IMF och Vaérldsbanken, gett de juridiska ramarna
inom vilket den o©kande globaliseringen har kunnat mojliggéras. Bl.a. har de
genomsnittliga tullavgifterna for de deltagande landerna i WTO sedan 1947 séankts fran
40 till 4 %.! Dessutom har den europeiska integrationsprocessen med dess fria rorlighet
av varor, kapital och arbetskraft bidragit till en &nnu djupare integration av den
europeiska ekonomin. Foretag i manga lander upplever samtidigt hotande konkurrenter
och stagnerade hemmamarknader, vilket har motiverat foretagen att soka
samarbetspartners. Detta har skapat ett 6kat behov av kunskaper om bade frammande
kulturer, konkurrenter och strategiska uppkop 2.

Internationalisering och globalisering har fatt en hel del uppmarksamhet i ekonomiska
och samhalleliga debatter pa senare tid. Medféljande dessa debatter aberopas begrepp
sasom utlandska foretagsuppkap, foretagsforvarv, sammanslagningar, utforséljningar ofta
i negativ klang. Ur detta har en allmén rédsla och kansla av oordning uppkommit 6ver att
alltmer av svensk ekonomi och svenska kronjuveler dvergar i utlandska hander, vilket
som mest kommer till utryck da foretag varslar och syndabockar ska utses. Vilka
drivkrafterna an ar bakom dessa fenomen, och de ar sékerligen manga, ar foretagsforvarv
och fusioner en stark motor i globaliseringen och som sadana ar de en realitet att rakna
med. Siffror visar att internationella foretagsforvéarv 1998 stod for 80 % av varldens totala

! Lyvall & Jénsson, 1996
% Nilsson Molnar, M. 1997



direktinvesteringar medan 40-50 % av utlandségda tillgangar kontrolleras av de 100
storsta foretagen. Dessa siffror understryker betydelsen av multinationella foretag som de
kraftfullaste institutionerna i den globala ekonomin.’

1.2 Internationella féretagsforvarv

Internationella och déarmed interkulturella foretagsforvarv ar komplicerade tillstéliningar
som kraver ett omfang och perspektiv fran flera olika hall. Sammanslagningar och
uppkop och de efterféljande komplikationerna med integrering av skilda foretagskulturer,
system, rutiner, varderingar och manniskor &r nog sa svara mellan foretag inom samma
land och kultur. Sociologisk forskning kring redovisning och styrsystem visar hur
problematiskt det ar da foretag och organisationer forsoker integrera manniskor och
system med varandra. Begrepp sasom “den rationella” organisationen har fatt ge vika da
fokus mer har kommit att ligga pa den kulturella, sociala och politiska kontexten varvid
foretagen lever sina liv.* Lagger man dartill problemet med uppkdp och
sammanslagningar mellan foretag fran skilda nationella kulturer sa utokas komplexiteten
ytterligare.

Hur stor ar medvetenheten om ovanstdende problematik inom multinationella foretag
som ger sig in pa foretagsforvarv? Studier visar att en majoritet av foretagsforvarv av
olika skal misslyckas med att leva upp till forvantade positiva effekter. Gjorda
undersokningar avsléjar att mellan hélften och tva tredjedelar av transaktionerna ar
misslyckade, med vilket menas att de inte har tillfért ett positivt vérde till det képande
foretaget (se figur 1.1 nedan).’

Figur 1.1 Statistik over forvarv och varde

Porter 1987 KPMG 2001 Business Week 2002
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Resultaten fran tre olika undersokningar om foretagsforvarv som Sevenius redovisar i sin
bok. De morka falten (bld) representerar transaktioner som inte har tillfért vérde till det
kopande foretaget och de ljusa falten (réda) visar vardeneutrala eller positiva
transaktioner.

Kalla: Sevenius, R. (2003) s. 49

% Wartick, S.L. & Wood, D, J, 1998
4 Beuch, P. 2004
% Sevenius, R. 2003



Det vore vilseledande att dra slutsatsen att medvetenheten hos foretagsledningar ar liten
vad géller de potentiella problem som kan uppkomma vid uppkop. Det ar mojligt att
misslyckanden har andra orsaker &n just nationella faktorer, exempelvis skilda mal och
intressekonflikter mellan ledningar eller separata strategier och att dessa orsaker
interagerar samtidigt pa olika satt.® Sammanslagningar och uppkdp kan ocksa ha andra
motiv som vager starkare an de eventuella problem som kan uppkomma pa grund av
integrationssvarigheter.  Exempelvis kan marknadsdominans eller strategiska
overvaganden vara prioriterade, och saledes kan de befattningshavare som é&r inblandade
vara hogt medvetna om de komplikationer som kan félja av ett forvarvsaventyr. Men i
det hér fallet &r konsekvenserna kalkylerade i beslutet. Chefer i foretag har formodligen
lange vetat om problematiken med “interkulturell management”. Det &r emellertid enbart
pa sistone som forskningen har borjat leverera de perspektiv och koncept som behdvs for
att 16sa dessa svarigheter.’

Det finns en mangd olika mgjliga forklaringar till det 6kade behovet av kunskap vad
géller integrationsprocessen vid internationella foretagsuppkop. Sverige ar internationellt
sétt ett litet land med en stor procentuell andel export och import av BNP, vilket har
skapat ett stort beroende gentemot omvarlden. Dessutom &r svenskt naringsliv (och
svensk politik) préaglat av storféretag med lang erfarenhet av uppkop och samarbete med
utlandska partners, till stor del p.g.a. att den lilla hemmamarknaden har tvingat bolagen
att expandera utomlands. Det &r av yttersta vikt for Sveriges framtid som ekonomiskt
hallbar nation att oka forstaelsen for de faktorer som inverkar vid implementering av ett
foretagsforvarv.

1.3 Val av amne

Den hér uppsatsens tema dar integration av styrsystem och kultur i samband med
internationella foretagsforvarv. Intresset till detta tema och &mne vécktes under
forelasningarna i kursen Ekonomistyrning 5 p under hostterminen 2005 pa
handelshogskolan i Goteborg. Kursen dr en del av magisterprogrammet i
Ekonomistyrning. Intresset lag framforallt i sociologiska, politiska, psykologiska och
tekniska aspekter i samband med internationella foretagsuppkop och fusioner, och ett
starkt intresse att sammanfora dessa discipliner. Samtidigt upptacktes att ganska fa
studier fanns till handa inom omradet, vilket naturligtvis 6kade motivationen till att fora
forskningen framat i dessa avseenden.

1.4 Foretaget

Det svenska forvarvande foretaget som valts ut for fallstudien har, av den sekretess som
utlovats respondenterna, namngivits till Formosa. Det forvarvade foretaget var
amerikanskt vid tiden fore forvarvet och har fatt namnet Sibona. En anledning som gor
det har forvarvet till extra intressant ar att det bendamns som ett av de mest framgangsrika
forvarven pa senare tid. Det ar darfor av extra stor vikt att undersoka vilka faktorer som

® Nilsson, F. 1997
" Schein, E. H. 1992



paverkade utfallet i den riktningen. Foretaget ar verksamt i en forskningsintensiv och
snabbt foranderlig bransch som pa senare tid haft en stark tillvaxt och likasa bedéms ha
stor framtidspotential. En mer omfattande presentation om de bada foretagen kommer att
ges i kapitel fyra.

1.5 Problemdiskussion

Vad har nationell harkomst att gora med styrning i ett specifikt foretag? Formodligen en
del. Det &r ett rimligt antagande att foretag och organisationer inte lever sina egna liv utan
paverkas och péverkar det samhalle/nation/region dar de opererar.® Féretag och
organisationer fungerar som “minisamhéllen”, och dess styrsystem utgér grunden for
samhallets fortsatta existens och sociala stabilitet.” Ekonomisystem och andra styrsystem
kommer saledes till viss del att vara anpassade till de tankesystem, asikter och
vérderingar som harskar i den radande sociala omgivningen. Man kan ocksa tanka sig att
"grundarna” eller skaparna av de olika former av styrsystem som finns i féretag ocksa har
en “mental programmering” om hur en organisation eller samhélle ska fungera.
Multinationella foretag har en tendens att tillampa samma typer av styrsystem i sina
tvarnationella dotterbolag och filialer vilket ofta innebéar att foretagets hemmamarknad
eller "hemmabas” kommer att ligga till grund for utformningen av styrsystem &ven i
andra lander. Detta i syfte att konsolidera verksamheten med hjalp av det enda sprak som
hela varlden har gemensamt, namligen ekonomisk och finansiell styrning.'® Frgan ar om
de former av system som tillampas i ett socialt sammanhang ocksa kan tillampas i ett
annat med manniskor som har andra typer av vérderingar, processer och system? Hur
mycket kan och bor integreras? Kan ett foretag om det handskas pa ett bra sitt med
skillnader, komma till ratta med problemen och istallet ta till vara pa de eventuella
positiva bidrag som en transnationell organisation kan ge? Eller dr det multinationella
foretaget predestinerat, att pa jakt efter samma typ av kontroll, kora éver sig sjalv?

Det ar ocksa av oerhort stort intresse att utforska hur méanniskor i ett forvarvat foretag
anpassar sig till ett nytt styrsystem, styrningsfilosofi och foéretagskultur, vilket ofta &r
fallet vid ett forvarv.'* Med héansyn till de ménga 6vertaganden och fusioner kan det
konstateras att det verkar fungera pa nagot satt. Fragan ar bara hur bra eller daligt. Och
vad ska detta relateras till? Bildas det ett undermedvetet motstand mot de nya reglerna,
systemen och asikter som &dr harskande i det omdanade foretaget? Ar okad stress och
angest ett symptom pa detta motstand? Kan misslyckade uppkop och fusioner, vare sig
transnationella eller inhemska, forklaras av detta? Amnet dr mycket svart och en hel del
forskning inom omradet har hjalpt till att urskilja delar av detta pussel.

Forutom de problem som kan hanforas till nationella skillnader i foéretagskultur och
styrsystem, aterfinns problematiken kring kulturkrockar, maktkamper,
forandringsoformogenhet och svarigheter vid integration dven vid inhemska
foretagsuppkop och fusioner. Problem &r langt ifrdn férunnade endast tvarnationella

8 Hofstede, G. 1991

® Macintosh, N. B. 1994
10 Macintosh, N.B. 1994
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forvarv och fusioner, och den nationella faktorn boOr inte Overdramatiseras i
sammanhanget.’? Vissa studier pekar pd att tvarnationella forvarv och fusioner t.o.m. har
en storre formaga att “akulturera” (definieras har som integrering av tva skilda
foretagskulturer) och realisera potentiella synergier.*® Det &r av stor vikt att utreda hur
foretagskultur och styrsystem integreras utifran ett politiskt perspektiv. Studier tyder pa
att foretagskultur, styrsystem och ledning forandras och byts ut pa ett dominant sétt, i
syfte att f& kontroll 6ver den nya verksamheten.**

1.6 Problemformulering

Mot bakgrund av problemdiskussionen ovan, ar det en hel del fragestéallningar och
orsakssamband som &r av relevans vid forskning av ett gransoverskridande forvarv.
Beroende pa utgangspunkt och stéillningstagande ar det av vikt att dela in de relevanta
forskningsfragorna i mindre element i syfte att gora det mer begripligt. Huvudproblemet
for studien ar féljande:

Hur utfordes integrationen i samband med Formosas™ forvarv av Sibona och vilka
faktorer var av vikt for att forklara utgangen av forvarvet?

Integrationsprocessen definieras har som tiden mellan avtalets fardigstallande fram till
avslutningen av de férandringar som planerades i bdrjan av processen. Det &r naturligtvis
svart att faststalla exakt nar integrationen till fullo ar genomférd och ar oftast foremal for
subjektiva bedémningar. Nedan delas huvudproblemet in i ett antal delproblem:

e Delproblem 1: Hur utférdes integrationen ur ett tekniskt perspektiv, d.v.s. hur
forandrades styrsystem och ekonomisystem till féljd av uppkopet?

e Delproblem 2: Hur utférdes integrationen ur ett kulturellt/ideologiskt perspektiv?

e Delproblem 3: Hur utfordes integrationen utifran ett politiskt/human resource
perspektiv?

En ytterligare fragestallning ar hur dessa olika variabler interagerar med varandra, vilket
senare kommer att askadliggoras i undersokningsmodellen. Foretagskultur definieras i det
har sammanhanget som underliggande antaganden, vérderingar, normer, asikter, mentala
varldsbilder etc. som existerar inom organisationen och vars funktion &r att vagleda och
styra beteende och praxis for chefer och anstéllda. Det & med andra ord en tunn
beskrivning” av kultur, vars syfte &r att bestamma vad som &r ”verkligt” och "viktigt” och
vad som inte &r det, framtradande huvudsakligen inom den funktionalistiska
vetenskapsskolan. Detta till skillnad fran den antropologiska som mer &r inriktad mot
symboliska aspekter sasom tolkning och meningsskapande. Mer om detta i kapitel tva.

12 Kleppes6, S. 1993
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1.7 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att analytiskt och tolkningsmassigt ge insikter om de faktorer och
deras orsakssamband som medverkar vid integrationsprocessen i samband med ett
internationellt foretagsforvarv. Detta sker mot bakgrund av att gransoverskridande
forvarv och fusioner &r ett allt vanligare fenomen i vart samhélle och forskning om dess
konsekvenser for foretag, manniskor och samhélle fortfarande ar under utvecklings-
stadium. Forhoppningen ar att det har bidraget kommer att tillfora lite “kott pa benen”,
och vara ett hjalpmedel for akademiker och praktiker som pa nagot satt ar involverade i
amnet.

1.8 Perspektiv och avgransningar

Ett foretagsforvarv kan ses ur flera olika perspektiv. Den har studien &r begransad med
avseende pa att respondenterna huvudsakligen arbetade pa det forvarvande foretaget och
saledes &r det i mangt och mycket det perspektivet som &r framtradande i studien. P.g.a.
brist pa tid och ekonomiska resurser ar detta emellertid begripligt. Detta kommer till
utryck framférallt vid tolkningar av subjektiva erfarenheter och uppfattningar. Vidare har
anstrangningar gjorts for att inkludera bade ett ledar- och medarbetar perspektiv, d.v.s.
bade ett uppifran och nerifran-perspektiv, bade “kreatorer/skapare” samt anvandare av
exempelvis styrsystem. De har anstrangningarna har dock inte infriats, med paféljden att
respondenterna till storsta delen har ledande positioner, vilket innebdr att uppsatsen
fargats i den riktningen. Slutligen har studien en akademisk inriktning, i egenskap som
magisteruppsats i féretagsekonomi.

En av de viktigaste handlingarna vid amnesbestdmning ar att se till att amnet &ar vél
avgransat och inte spanner dver for stora omraden.'® | detta sammanhang ar det svart att
bedéma om amnet ar for brett med tanke pa de resurser som stod till forfogande. De
begransningar som har varit nddvandiga under studiens gang har varit av bade tids- och
kostnadsmaéssig karaktér. Tidsaspekten har begransat mojligheten att utfora fler intervjuer
samt under l&ngre tid vara ndrvarande under integrationsprocessen. Som egenskap av
magisteruppsats gar det saledes inte att na det djup av forstaelse som kan erhallas vid
exempelvis en doktorsavhandling dér antalet intervjuer kan stracka sig uppemot attio.
Mot bakgrund av detta, far tiden utvisa om den allsmaktige domer projektet for
storhetsvansinne. Slutligen, valdes foretaget ut pa basis av geografisk narhet, d.v.s. i
Goteborgsomradet. Daremot har avgransningar inte genomforts gallande nagon sarskild
bransch.

1.9 Disposition

Uppsatsen inleds med ett inledningskapitel, i vilket &mnesval och bakgrund presenteras. |
metodkapitlet ges en beskrivning av  vetenskapliga  forhallningssitt,
undersdkningsmetoder, datainsamlingsmetoder och utvardering av studien. Efter detta
foljer kapitel tva, som behandlar den teoretiska referensramen avseende foretagsforvarv

'® Ejvegard, S. 1996



och fusioner, nationell kultur, féretagskultur, samt styrsystem.. | kapitel fyra redovisas
resultat och analys av den insamlade primardatan. Kapitel fem utgérs av slutsatser, som
dragits pa basis av det insamlade materialet, samt rekommendationer och forslag till
vidare forskning.



2. METOD

I det har kapitlet presenteras olika teorier avseende metodlara samt den metod som
ligger till grund for studien, d.v.s. angreppssatt, datainsamlingsmetod samt datakallor.
Vidare kommer en diskussion att foras kring studiens tillférlitlighet genom en
kartlaggning av validitet och reliabilitet.

2.1 Inledning

"You fail to plan, and you plan to fail”*" galler for de flesta omraden i livet, men i
synnerhet vid stora livshandelser, sasom nar man skriver en D-uppsats. En grundlaggande
del i undersokningsprocesser ar att utveckla en plan eller strategi som fran bdrjan
sékerstéller att undersokningen foljer de ramar som satts upp och ger tillfredsstéllande
resultat. Undersokningsdesignen som utgdér en kombination av olika metoder och
tillvagagangssatt innebar en redogorelse for olika undersékningsintstrument samt olika
typer av data och datainsamlingsmetoder. Ar undersékningsstrategin ordentligt utformad
kommer den med stor sannolikhet att lyckas producera resultat som &r relevanta for
undersokningsproblemet samt sékerstalla att insamlingen av data har skett pa ett objektivt
och korrekt stt.*®

2.2 Undersokningsansats

Syftet med en undersokning ar grunden for valet av ansats, vilket bland annat innebér att
forskaren maste bestamma sig for i vilken utstrackning han eller hon vill ga pa djupet
genom att studera ett enskilt eller fatal fall eller ga pa bredden och studera och jamfora ett
flertal fall.’® Valet av fallstudie var vid ett tidigt stadium ganska sjalvklart i mitt fall dd en
djup forstaelse for saker och ting, i det har fallet en integrationsprocess efter ett
foretagsforvarv enligt mitt tycke, endast kan ske med hjalp av den metoden. Fallstudier
har i Gvrigt syftet att forsta ett fenomen i djupet och i sitt sammanhang samt besta av
explorativa, teoriutvecklande, teoriprévande samt beskrivande fallstudier varav den hér
fokuserar pa de tre sista. Inom organisationsforskningen &r fallstudier flitigt anvénda,
vilket motiveras av det faktum att organisationer i all sin komplexitet kréver ett holistiskt
och djupt angreppssatt for att undvika forenklade och artificiella slutsatser. Exempelvis
har nagra av historiens storsta organisationsforskare, sasom Frederic W Taylor, Frank
och Lilian Gilbreth samt Henri Fayol dragit sina slutsatser utifran personliga erfarenheter
som arbetsledare och foretagsledare. En av nackdelarna med fallstudier, vilket ocksa &r
fallet med den har studien, ar dess begransade formaga att bidra med generella
slutsatser.”

7 Gancel et.al. 2002
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2.3 Angreppssatt

Undersokningar kvéaver olika typer av angreppssatt, beroende pa vilken typ av
information som ska inhamtas samt metoden for detta inhamtande. Med utgangspunkt i
detta skiljer man mellan kvantitativa och kvalitativa angreppssétt, dar kvantitativa bygger
sina slutsatser pa data som kan kvantifieras, medan kvalitativa bygger sina resultat och
analyser pd data som inte gar att kvantifiera, sasom varderingar, attityder och
forestallningar.”* Den viktigaste skillnaden mellan metoderna &r statistisk, d.v.s. fragan
maste stallas om det mojligt och meningsfullt att kvantifiera den data som inforskaffats?
Ofta ar det emellertid inte en fraga om antingen eller, utan om en kombination mellan de
bada angreppssatten, dar forskaren bor utnyttja bada metodernas starka sidor och
darigenom f4 en béttre helhetsbild av det han eller hon avser undersoka.?

2.3.1 Kvantitativ och kvalitativ metod

Det kvantitativa angreppssattet har sina rotter i den positivistiska och naturvetenskapliga
vetenskapstraditionen med dess krav pa rigorés metodik for framtagning av “harda”
fakta. Ofta inleds processen utifran en eller flera hypoteser, som definierar
orsakssamband och som sedan efter analys av statistik forkastas eller accepteras. Vid
valet av ett kvantitativt angreppssatt soker forskaren efter kunskap som kan maétas,
beskrivas och forklaras. En méngd statistiska undersokningsverktyg anvands for att
bearbeta, analysera och presentera insamlad data. Dessa typer av metoder fOrutsatter
siffror som symbolform och fokuserar pa méngd, antal och frekvens av kvantifierbara
variabler. Det brukar heta att kvantitativa metoden har ett atomiskt perspektiv, d.v.s. man
mater delarna av en helhet, dar forskaren ska ha ett objektivt perspektiv i syfte att fa en
hég reliabilitet.®

Det kvalitativa forhallningssattet har sitt ursprung i den fenomenologiska
vetenskapssynen (hermeneutiken), dar forskaren lagger tonvikten pa motet med
méanniskan. Slutsatser och hypoteser dras i omvénd riktning, d.v.s. metoden borjar med
empiri (t.ex. en djupintervju eller observation) och slutar i slutsatser, s.k. induktion.*
Ofta anvands den kvalitativa metoden for att kommunicera med en respondent pa ett
djupare plan i syfte att kunna analysera och upptdacka de samband som véxer fram. En
ostrukturerad intervju anvands ofta for att fa fram respondenternas synpunkter och
uppfattningar. Darfor kréaver den kvalitativa metoden mycket av forskaren, t.ex. att han
eller hon kan tolka och forsta informationen och vid behov éndra pa upplagget vid
genomforandet av undersokningen. Néarheten till respondenten gor att objektiviteten gar
forlorad da respondenten kan paverkas av forskaren, men en medvetenhet om detta
minskar den effekten.”
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2.3.2 Val av angreppssatt

Da avsikten med studien ar att studera integrationsprocessen efter ett internationellt
foretagsforvarv, har en kvalitativ angreppsmetod valts genom intervjuer med olika
respondenter. Intresset lag forutom i sokandet efter “harda” fakta, dven att upptacka
attityder, vérderingar och uppfattningar som respondenterna hade om processen. Vidare
skulle det vara svart att forsoka forklara en sa komplicerad foreteelse, vars framsta
element ar manniskor och vars forstaelse kraver insikt i flera olika socialvetenskapliga
discipliner, utifran siffror och statistiska matmetoder. Det & mojligt att en bred och
kvantitativ ansats kan askadliggéra mycket som en kvalitativ ansats inte kan, och
bevisligen har mycket kvantitativa metoder genomforts vilket illustrerats inom
teoriavsnittet.

2.4 Datakallor

Beroende pa undersokningsproblemet och typen av datamaterial som erfordras for
undersokningen, finns ett antal olika satt att ga till vaga for att samla in data. Typen av
data som insamlas ar avhangig av de resurser som star till forfogande i form av
arbetsinsatser. Det finns tva huvudsakliga indelningar av data, namligen primardata och
sekundardata.?®

2.4.1 Primardata och sekundardata

Data som &r insamlad for en specifik undersokning och som inte insamlats tidigare kallas
primardata och kan besta av intervjuer, enkéter eller direkt observation. Fordelarna med
den hdr typen av data &r att informationen blir specifikt anpassad for undersékningens
syfte och far darmed Okad relevans. Med andra ord fyller den det avsedda behovet. Den
storsta nackdelen &r att framtagandet ofta &r tidskrdvande och kréver betydligt hogre
kostnader jamfort med insamlingen av sekundardata.?’

Sekundardata ar data, som redan insamlats av en annan part i ett annat syfte och som
finns tillgangligt for forskaren. Vidare kan sekundardata delas in i intern respektive
extern sekunddrdata, dar den forstnd&mnda &r information som insamlats inom en
organisation eller fOretag men i ett annat syfte, och den senare, information som finns
tillgdnglig utanfor organisationen. Intern sekunddr data kan vara foOretagets
statistiksystem, medan extern data kan besta av Internetkéllor, bocker och tidskrifter. Den
framsta fordelen med sekundardata ar den laga kostnaden vid insamlandet jamfort med
primérdata.?® En nackdel med sekundérdata &r att den kan vara inaktuell, irrelevant och i
varsta fall felaktig. En annan svarighet ligger i att hitta information, som ar tillrackligt
anpassad for forskarens studie i form av problemformulering. Vidare krévs det en gnutta
gott omddme och kritiskt forhallningssatt till sekundardata.?

% Eriksson, L. T & Wiedersheim, P.F. 1997
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2.4.2 Val av datakallor

Studiens resultat bygger pa en mix av primar- och sekundardata. Priméardatan kommer
fran intervjuer med fyra medarbetare fran de bada foretagen i fallstudien varav tre i det
forvarvande foretaget och en fran det forvarvade. Sekundardata besar framst av
arsredovisningar fran det forvarvande foretaget. Vidare har sekundardata inhamtats fran
bocker och Internet, bl.a. kvartalsrapporter, bokslutskommunikéer och tidningsartiklar
angaende forvarvet. | syfte att fd en sa objektiv bild av forvarvet som mojligt har
information angaende forvarvet inhamtats fran flera olika kallor.

2.5 Datainsamlingsmetoder

Det finns ett antal olika satt att ga till tillvaga for att astadkomma en bra data-
insamlingsmetod, men tre olika variabler, hastighet, kostnad och kvalitet, bor styra valet
av metod. Enligt figur 2.1 kan man se att en balansering av variablerna ar nddvandigt da
de ar interrelaterade med varandra. Exempelvis kan hastigheten utdkas och kostnaden
sdnkas, men till priset av mindre kvalitet.

Figur 2.1, Datainsamling

Hastighet

[ Kostnad

-/
7y
4
Y

Kvalitet 1

Kélla: Eriksson & Wiedersheim, 1997, s. 65

Vid kommunikation utvédxlas information mellan forskaren och respondenten med
avsikten att fa fram attityder, beteende och karakteristika, som ar relevanta for
undersdkningen. Vidare kan han eller hon valja om undersékningen ska vara dold eller
Oppen. Nackdelen med kommunikationsmetoder &r att forskaren kommer néra
respondenten och kan paverka dennes svar. Respondenten kan vélja att inte lamna ut
information eller [amna svar som han eller hon tror kommer att gora forskaren nojd. I det
foljande gors en narmare genomgang av den vanligaste kommunikationsmetoden,
namligen personlig intervju.®

2.5.1 Personlig intervju
| de flesta utredningssammanhang &r inforskaffandet av data fran personliga intervjuer

nodvandigt. Datainsamling fran intervjuer forekommer i manga typer av undersokningar,
fallstudier, deltagande observation, och experiment. Det ar av yttersta vikt att forskaren

% Ibid.
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klargdr vilken typ av intervju som ska utforas, hur respondenterna ska identifieras och
uppmanas delta i studien.™

Intervjuer kan skilja sig at beroende pa vilken form, innehall och syfte de har. Formen pa
intervjun kan variera utifran struktureringsgrad, d.v.s. i vilken omfattning intervjun &r
oppen eller standardiserad. Den Gppna intervjun innebar att forskaren stéller en vid fraga
som respondenten sedan fritt kan reflektera dver och utveckla sina tankar. Den
intervjuade beskriver sitt satt att uppleva ett fenomen och vad han eller hon anser
betydelsefullt.  Den strukturerade intervjun har i forvag formulerade fragor i
forutbestamd ordning och kan i det extrema fallet aven ha uppgjorda svar. | sadana fall
fungerar intervjun som en “levande” enkét. | den strukturerade intervjun ar forskaren
intresserad av respondentens uppfattning av i forvag definierade fenomen och begrepp. |
detta fall &r respondenten bunden av intervjuaren.®

Fordelarna med personliga intervjuer &r att komplicerade fragestallningar kan tas upp pa
ett battre sitt &n andra kommunikationsmetoder. Mojligheten finns att na en djupare
forstaelse for ett problem, dd man har mycket tid till férfogande. Forstaelse underlattas
mellan parterna dels genom den fysiska narheten med kroppssprak, men &ven genom
uppvisandet av bilder och modeller som kan tydliggora resonemang och fragestallningar.
Vidare ar risken for bortfall lagre an jamférbara metoder. De framsta nackdelarna ar de
hogre kostnaderna, den s.k. intervjuareffekten dar intervjuaren paverkar respondenten
samt den langre tid som kravs for intervjuerna.®®

2.5.2 Val av datainsamlingsmetod och matinstrument

Da valet som sagt foll pa en fallstudie med behov av kvalitativ datainsamling, var det
naturligt att valja kommunikationsmetoden. Valet av foretag och respondenter i
Goteborgsomradet minskade kostnaderna och medférde en 6kad mojlighet att genomfora
personliga intervjuer med respondenter, da detta var att foredra framfér andra former,
exempelvis telefonintervjuer eller skriftliga enké&ter. Motiveringen till att personliga
intervjuer genomfdrdes, var bedémningen att anonymitet forsakrades for respondenterna
samtidigt som behovet av dynamik i utfragningen var av yttersta vikt. En ytterligare
fordel var franvaron av begransningar avseende fragetekniken i syfte att fa fram
kvalitativa data fran respondenterna. Vidare valdes de tva forsta intervjuerna ut av VD:s
sekreterare som ansag att de har personerna hade mest kunskap om forvarvet. Senare,
medan andra intervjun agde rum, kontaktades ytterligare tva personer for ytterligare
intervjuer.

Valet av en delvis strukturerad intervju kom sig av att behovet att fa svar pa alla
forskningsfragor samtidigt som det férelag ett behov av att fa svar pa det mesta i
intervjuguiden for att tacka studiens undersokningsomrade. Respondenterna ombads att
vid behov prata mer fritt om det de ansag vara relevant for att forsta forvarvet. Saledes
har intervjuerna varit av semistrukturerad art, dar syftet varit att fa fram all mojlig

3 |Lundal, U & Skarvad, P.H. 1999
%2 | antz, A. 1993
3 Ibid

12



information som respondenterna ansdg vara av betydelse for att beskriva forvarvet.
Vidare har olika delar av intervjuguiden valts ut vid de olika intervjuerna. Exempelvis var
intervjun mest inriktad gentemot styrsystem med respondenten som var
produktionskontroller.

2.6 Utvardering

Det finns tre olika ké&llor till méatfel vid intervjuer. Dessa ar respondent, matinstrument
och intervjuare.*

Respondent

Den forsta typen av fel & om respondenten eller respondenterna inte ar representativa for
urvalet. Andra kallor till matfel kan vara att respondenten ger medvetet felaktiga svar,
gissar eller avger allmént accepterade asikter istallet for sina personliga uppfattningar.
Andra matfel kan forekomma nar respondenter paverkas av att fragor stélls eller framfors
pa ett ledande satt. Faktorer sasom trétthet, intervjutid och respondentens interesse kan
orsaka matfel i undersokningar.®

Instrument

Oklart sprak, fel i fragornas ordningsféljd samt formulering, kénsliga eller ledande fragor
ar nagra av orsakerna till matfel i instrumentet. For fa eller for manga svarsalternativ till
fragor kan ocksa vara instrumenteffekt och minskas genom att géra provintervjuer eller
rotering i blockfragor.®

Intervjuare

Intervjuaren kan vid personliga intervjuer paverka respondenten genom sitt upptradande,
sin alder och sitt kon. Andra intervjuareffekter kan uppkomma genom att intervjuaren
staller ledande fragor, ger sin egen tolkning till respondentens oklara svar. Dessutom kan
det forekomma att intervjuaren foljer efter sina egna urvalskriterier vid valet av
respondenter.®’

2.6.1 Studiens méatfel

Genom ett urval av fyra respondenter fran olika delar av foretaget med erfarenhet av
tiden bade fore och efter forvarvet, har effekten av respondentfel forsokt minimeras. Da
respondenterna innehade ledande positioner, stor kunskap inom &mnet och blev tillsagda
att delge sina personliga erfarenheter, har risken dven minskat for felaktiga svar,
gissningar eller generella asikter. Den maximala tid avsatt for intervjuerna var en och en
halv timme med paféljden att trétthet troligtvis inte har paverkat alltfér mycket. Vidare
lag stor fokus vid att gora intervjuguiden sa enkel som méjligt utan svara formuleringar
och ledande fragor. Infor och i borjan av intervjuerna omformulerades en del fragor for
att forenkla for respondenterna. Genom teorigenomgang i metodlara samt diskussioner

3 Lekvall,P & Wahlbin, C. 2001
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med handledaren, har allt gjorts for att minska risken for att paverka respondenterna
under intervjuerna och vid eventuella tolkningsproblem férsokt 16sa dem direkt. Under
intervjuerna anvandes inte diktafon for att i sa liten utstrackning som majligt paverka
respondenterna, bade medvetet och undermedvetet. For att fa respondenterna till att
sjunga ut, garanterades sekretess och anonymitet for bade foretaget och respondenter. Det
ar dock tveksamt om respondenterna till fullo sade hela sanningen, da de politiska
processerna i samband med forvarv ar ett kansligt amne.

2.7 Validitet och reliabilitet

Validiteten beskriver en matmetods giltighet, d.v.s. matinstruments férmaga att mata det
som den avser att mata. Man kan aldrig bestimma om en métmetod &r valid eller inte.*®
Validiteten &r beroende av vad som méts och om detta &r tydligt i fragestallningen.®
Reliabilitet innebar att matinstrumentet ar tillforlitligt. Hur matningarna utférs och hur
grundlig forskaren &r vid bearbetning av informationen avgors av reliabiliteten.

Lag reliabilitet kan bero pa ett antal faktorer, sdsom interaktion med respondent,
distraktioner i intervjumiljon, oklarheter eller svarigheter i matinstrument och rena
slumpfaktorer, t ex. trétthet eller slarvfel av respondenten.*

2.7.1 Studiens validitet och reliabilitet

Betréffande validiteten har intervjuerna foljt intervjuguiden (se bilaga 1), vilket har
resulterat i en relativt hog validitet, da intervjuguiden ar utformad med syftet att svara pa
de delproblem som tacker uppsatsens syfte. Det faktum att fyra personliga intervjuer
genomforts har ytterligare bidragit till forhojd validitet da eventuella missforstand kunde
klaras upp pa plats. Det kan diskuteras hur hog validitet som gar att utmata vid personliga
intervjuer vid en fallstudie, da det som berattas endast kan ses mot bakgrund av den
”verklighet” som respektive respondent har upplevt. Dessutom ar fyra intervjuer i
sammanhanget inte tillrackligt for att fa en "helhetshild” av forvarvet, vilket fatt negativ
inverkan pa validiteten.

Det ar svart att avgéra om nagra slumpmassiga fel har uppkommit vid intervjuerna, som
kan harledas till situationsbundna faktorer sasom kontakten mellan intervjuare och
respondent. En passiv roll har forsokt hallas for att undvika att styra respondenten och
dennes svar forutom da detta har varit nodvandigt. Vidare har mojlighet inte funnits att
styra intervjumiljon da intervjuerna genomfordes pa respondenternas arbetsplatser.
Mestadels bestod dock detta av tyst och avgréansad kontorsmiljo vilket beddms som
positivt. Tidpunkten for intervjuerna bestdmdes dven den i hog grad av respondenterna. |
alla fyra fall utférdes intervjuerna under férmiddagen vilket kan ha formildrat effekten av
trotthet. DA studien har en kvalitativ underskningsansats dar respondenterna inte ar av
tillracklig omfattning och syftet inte &r att dra generella slutsatser, bed0mer jag
reliabiliteten i studien som nagot optimal.

% ekvall,P & Wahlbin, C. 2001
¥ Holme, I. M & Solvang, B.K. 1997
0 1bid.
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2.8 Bearbetning, tolkning och reflektion av data

Det insamlade datamaterialet fran intervjuerna har bearbetats pa olika vis. Vid de
personliga intervjuerna skrevs anteckningar ner for att pa sa vis battre komma ihag
huvuddragen av intervjuerna. For att undvika eventuella misstag p.g.a. glémska eller
oaktsamhet, skrevs materialet ner i pappersform i form av l6pande text. Dessutom
kontaktades respondenterna via epost efter intervjuerna for att ytterligare besvara en del
fragestallningar som inte tydligt uppfattades under intervjuerna. En ytterligare fordel med
att skriva ner hela intervjun, ar att lasa det som sagts flera ganger. Meningen bakom
orden analyserades genom att lasa flera ganger for att na olika tolkningar av materialet.
Mycket av tankegdngarna bakom de har metoderna kommer fran grundad
vetenskapsfilosofisk teori som betonar genomténkt logik i interaktion med det empiriska
datamaterialet och forskningens teoribildning.

"Det ar teorin som avgor vad du ser” sade Einstein pa sin tid. En viktig del vid analys av
empiriskt material &r att stalla sig fragan hur empiriskt insamlat datamaterial ar utsatt for
tolkningar som har sin grund i de sprakliga, personella, kulturella och ideologiska
referensramar som varje forskare bar med sig. Att reflektera Over sina tolkningar ar ett
nodvandigt inslag i den sjalvkritik som innebér att stalla sin undersokning pa prov vad
galler de perspektiv och tolkningar som har gjorts. En klarhet &ver tolkningens
problematik vid forskning ligger till grund for fenomenologin och hermeneutiken som
inriktar sig pa& subjektets (forskarens) upplevelser.** Vad gller tolkning av den har
studien har framst valet av teoretisk referensram vaglett de tolkningar som har gjorts av
datainsamlingen. Den teoretiska referensramen har till stor del rért manskliga, politiska
och kulturella aspekter av organisationer och dess tekniska struktur, vilket har inriktat
forfattarens tankegangar at dessa faktorer. Det ar fullt mojligt att forfattarens tidigare
intresse for dessa dmnen har styrt valet och referensram och senare den tolkning som
gjorts.

Den kritiska teorin har medvetenhet om den politisk-ideologiska karaktaren pa forskning
som utgangspunkt. Varje forskning ar fall for olika sociala intressen och varje tolkning
maste ses mot bakgrund av de teoretiska antaganden som bidrar till att konstruera eller
utmana dessa forhallanden.** Vad galler den har studien, har forfattaren inte haft ndgot
direkt “utmanande intresse”, i den meningen att studien &mnar frigbra ménniskor som
arbetar i foretag som é&r involverade i forvarv eller hjalpa “sluga” foretagsledare att
etablera dominans. Dess begransning vad galler lasarkrets gor att den tdmligen inte har
nagon effekt pa radande politiska samhallsstruktur, vilket i det hanseendet bara ar av
fordel. Den hér studiens inriktning gentemot politik, kultur och ideologi har som mal att
pa ett realistiskt satt askadliggora de problem som aterfinns och inte ”sopa problem under
mattan”. Om politik ar ett kansligt &amne vid middagsbordet far det inte vara fallet vid
studiet av organisationer. Den har undersokningens sociala nytta bestar i forhoppningen
att den ska leda till storre medvetenhet hos de befattningshavare som dar involverade i
forvarv, for att dessa i sa stor utstrackning, utifran de mojligheter som finns, pa ett
smidigt satt ska genomfora en integrationsprocess.

1 Alvesson, M & Skéldberg, K (1994)
“2 1bid
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I det har kapitlet presenteras teorier rorande foretagsférvarv och fusioner, nationell
kultur, organisationskultur samt styrsystem. Vidare innehaller kapitlet en beskrivning av
studiens undersokningsmodell och informationsbehov.

3. TEORETISK REFERENSRAM OCH UNDERSOKNINGSMODEL

Den teoretiska genomgangen avspeglar forfattarens installning pa lamplig metod att
analysera integrationsprocessen vid ett internationellt foretagsforvérv. Detta innebér en
helhetssyn som borjar med att se undersokningsfaltet fran ett storre perspektiv, d.v.s. forst
en beskrivning av huvudtemat av uppsatsen, ndmligen foretagsforvarv och fusioner ur ett
internationellt perspektiv. Darefter kommer en genomgang av kultur pa nationell niva for
att fortsatta pa organisationell niva. Darefter behandlas olika teorier om styrsystem samt
integration av styrsystem i samband med foretagsforvarv.

3.1 Internationella féretagsforvarv och fusioner

3.1.1 Inledning och bakgrund

Foretagsuppkop och fusioner ar ingalunda nagot nytt fenomen. Redan under sent 1800-tal
kom den sk. forsta vagen som resulterade i oligopolistiska och monopolistiska
industrigrupperingar i vastvarlden. Den andra vagen, mellan 1916 och 1929
karakteriserades framst av vertikala samgaenden i USA till foljd av antitrust-lagarna som
motverkade horisontal integration. Den sista (femte) vagen startade och skoljde over
varlden 1992 och har enligt beddmare inte slutat an. Den framsta orsaken till detta
beddms vara Okad globalisering, informationsekonomins 6kande betydelse och
avregleringar inom framst tidigare statliga monopol, sasom telekom, energi, bank och
forsakring.*

Trots att internationella forvarv och samgaenden ar en liten del av de totala forvéarven och
samgaendena, har dessa Okat starkt i omfang under 1990 talet som beskrivs som “the
decade of merger mania”. * Aven i relation till utlandska direktinvesteringar, vilket
uppgar till 60 %, visar att internationella uppkop och fusioner har blivit det storsta medlet
att integrera varldens ekonomier. Trots detta &r sannolikheten fér misslyckanden och
tillkortakommanden pa lang sikt stora, enligt olika bedomare, mellan 50 och 80 %,
beroende pa vilken variabel som mats. Istdllet for att astadkomma synergier och
skalfordelar, har uppkdp och samgéaenden en tendens att leda till lagre produktivitet,
hogre franvaro, mer strejker, maktkamper, kulturkrockar och forlust av viktiga
medarbetare. En ofta ndmnd orsak till dessa problem bedéms vara att allt fér stor vikt
laggs i rationella, ekonomiska och tekniska fragor infor uppkopet och for lite i manskliga
aspekter av integrationsprocessen som startar efter att avtalet ar slutfort.*

* Vaara, E. 2002
* Hopkins, H. D. 1999
*® Cartwright, S & Cooper, C. L. 1996

16



3.1.2 Motiv till forvarv och fusioner

Det finns en méngd olika teoretiska forklaringar inom litteraturen till de motiv som ligger
bakom uppkop och samgéaenden. Dessa kan stracka sig alltifran globala strategiska motiv
till uppblasta egon i foretagsledningen. En gemensam utgangspunkt &ar dock att
foretagsledning och i viss man dgare betraktas som de som kan paverka utformningen av
motiv och saledes inriktningen av efterkommande integration. Det ar just motiven som
till stor del ligger till grund for i vilken man foretagen kommer att integreras senare. Ett
av de viktigaste motiven &r operationella och finansiella synergifordelar, med vilket
menas att de tva foretagen battre kan utnyttja sina resurser tillsammans. Dessa kan besta
av dels skalfordelar, d.v.s. lagre enhetskostnad eller "economies of scope”, som innebar
att foretagen gemensamt kan utnyttja tillgangliga resurser for béttre produktsortiment och
service. Finansiella synergier kan besta av lagre kapitalkostnad, reducerad risk for
konkurs m.m. Inom litteraturen namns ocksa andra motiv sasom penetreringen av nya
marknader och distributionskanaler, storre marknadsandelar, politiska motiv hos
foretagsledningar 0.s.v.*

Nar det galler uppkop och samgaenden 6ver nationella granser &r, forutom majligheten
att expandera pa utlandska marknader, strategiska motiv en dominant faktor, med vilket
menas att ett uppkop leder till en forbattring av ett foretags strategiska inriktning.*” Detta
kan ses mot bakgrund av den 6kande globala konkurrensen och behovet av konsolidering
av karnkompetens och innovationsformaga. Ett exempel pa ett sadant uppkdp ar Fords
Overtagande av Volvo personvagnar. En illustration av de olika motiv, fordelar och
utmaningar som uppkommer i transnationella forvarv ges nedan i tabell 3.1, utvecklad av
Goschal. Genom samordning av enheter i olika l&nder ges ett foretag storre utrymme att
forflytta produktion dit kostnaden ar lagst, hantera de olika risker som forknippas med
forandringar av marknadsefterfragan och regleringar samt mojlighet att koordinera
innovation och larande fran olika kulturer.*®

“® Beuch, P. 2004
*" Hoppkins, H. D. 1999
8 1bid.
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Tabell 3.1 Globala konkurrensférdelar

Sources of competitive advantage

Strategic objectives

National differences

Scale economies

Scope economies

Achieving efficiency
In current operations

Benefiting from differences
in factor costs-wages and
cost of capital

Expanding and exploiting
potential scale economies
in each activity

Sharing of investments
amd costs across
products, markets and
businesses

Managing risks

Managing different kinds
of risks arising from
market or policy-induced

Balancing scale with
strategic and operational
flexibility

Portfolio diversification
of risks and creation of
options and side bets

changes in comparative
advantages of different
countries

Innovation learning
and adaptation

Learning from societal Benefiting from experien-
differences in organizational ce-cost reduction and inno- organizational comp-

and managerial processes and vation onents in different pro-
systems ducts, markets or busin.

Shared learning across

Kaélla: Hoppkins, H. D (1999), s. 217
3.1.3 Integration vid forvarv och fusioner

Forskare inom omradet konstaterar att det kravs koordinerad integration av system,
manniskor och kulturer for ett framgangsrikt uppkop eller samgaende och att ett
grundlaggande villkor for detta &r att alla tre faktorer har en framtradande roll i
integrationsprocessen. Uppkop och samgaenden ar ingalunda enkila tillstallningar. Gancel
et. al jamfor det med att sammanfoga tva tidigare krigande arméer (med egna procedurer,
system normer och vérderingar) for att slass mot en ny gemensam fiende. Total
integration, ar enligt dem, en omdgjlighet och inte dnskvérd. Detta skulle leda till en
resursoptimering inom foretaget men samtidigt ett forlorande av den marknadsoptimering
harledd fran den autonomi som ocksa ar nédvandig. Fragan som foretagsledare bor stalla
sig ar vad som kan och bor integreras och i vilken utstrackning. Fragan &r alltsd mer av
kvalitativ karaktar. Integration bor ocksa ses mot bakgrund av en operationell sida
(system, procedurer, rutiner) och en kulturell (mansklig, social).*

Integration ur ett processperspektiv ar utgangspunkten i Galpin & Herndons analys av det
kronologiska forloppet vid ett uppkop eller samgaende. Utgangspunkten ar att fran ett
formulerat strategiskt innehall, lokalisera lampliga marknader och féretag, utreda dessa
(due dilligence), forhandla och till sist integrera. Svarigheter eller risker i integrationen &r
faktorer sasom tidsatgang, kostnader, storning i den operativa verksamheten samt
uppfattningar hos anstéllda, aktiedgare och andra intressenter. Med hjélp av mjuka
variabler sdsom gott ledarskap, bra kommunikation samt insikt i hur samspelet mellan
ledning och anstédllda fungerar, hur kommunikationssystemet fungerar samt
ekonomisystemens natur ar faktorer som ar av viktig betydelse. Sammanfattningsvis
finns det grundlaggande antagandet att framgangsrik adekvat integration ar majlig att
planera och genomfora genom bra planering och framforhalining.*

% Gancel et.al. 2002
*® Galpin, T. J. & Herndon, M. 2000
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3.1.4 Kulturen, méanniskan och politikens roll vid forvarv och fusioner

Som tidigare har namnts, ar kulturkrockar och svarigheter att integrera manniskor, en av
mycket frekvent aterkommande orsakerna till problem vid uppkoép och samgaenden.
Samtidigt &r begreppets komplexitet och anvandningen av kultur som syndabock bland
bade praktiker och akademiker gjort det mycket svart att géra nagra generella teoretiska
antaganden om kulturens inverkan vid samgaenden, forutom det att det har en effekt. |
vilken man och hur, ar ett omrade for debatt och fortsatt undersokning. Har nedan
kommer att presenteras nagra bidrag.

3.1.4.1 Akulturering

Den grundlaggande tesen hos akultureringsforesprakare sasom Berry och Nahvandi &
Malezadeh &r att integration ar ett av flera mdojliga akultureringsformer som kan
uppkomma efter ett uppkop. Beroende pa en del variabler sasom hur det uppkopta
foretaget upplever det uppkopande foretaget, hur villigt det uppkdpta foretaget ar att
bevara sin kultur samt typen av uppkop kommer att avgora huruvida resultatet blir
integration, assimilering, separering och dekulturering (se figur 3.1 pad nasta sida).
Integration innebdr i detta sammanhang att de tva foretagen lever sida vid sida med sin
kultur bevarad intakt. Detta sker genom att det uppkdpande foretaget accepterar att det
uppkopta foretaget bevarar sin kultur (varderingar, grundlaggande antaganden, asikter,
processer och system) men ingar i det uppkopande foretagets struktur. Assimilering
innebér att det uppkdpta foretaget ”ger upp” sin kultur och accepterar det uppkopande
foretagets kultur. Separering, som kommer till stand da det uppkopande foretagets kultur
inte anses som attraktiv, innebdr ett oberoende och bevarande av den egna kulturen.
Slutligen har vi dekulturering som kommer till stand da det uppkdpta foretaget forlorar
sin kultur samtidigt som det inte assimileras med det uppképande foretaget.™

51 Nahvandi, A & Malekzadeh, A. R. 1988
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Figur 3.1 Akulturering

How much do members of the
acquired firm value
preservation of their own
culture?

Very much Not at all
Perception Very K -
of the attractive Integration Assimilation
attractiveness
of the acquirer
Not at all . .
attractive Separation Deculturation

Source: Malekzadeh and Nahavandi (1988: 83).
Figure 1: The Acquired Firm's Preferred Adaptation Process

Culture:
Degree of Multiculturalism

Multicultural Unicultural
Diversificati ;
S'I:\r,atev_;l;;l[:;a el Related Integration Assimilation
Degree of
Relatedness
of Firms
Unrelated Separation Decuituration

Source: Malekzadeh and Nahavandi (1988: 84).

Figure 2: The Acquiring Firm's Preferred Adaptation Process

Kaélla: Gertsen et al. 1998, s. 23

Forfattarna papekar dock att den viktigaste faktorn bakom en framgangsrik akulturering
ar att parterna kommer overens i forvdg om vilken typ och implementering av
akulturering de vill ha i stdnd. Detta kommer da att minska akulturativ stress och
motstand och gora samgaendet smidigare.

3.1.4.2 Inverkan av nationell kultur

Tesen att nationell kultur i samband med foretagsuppkop och fusioner ytterligare skulle
forstarka den redan foretagsorienterade “kulturkrocken”, testas av Larsson och Risberg i
deras studie av 62 inhemska och gransoverskridande foretagsforvéarv. De variabler som
mats &r graden av akulturering (har definieras detta som utvecklingen av gemensamma
tolkningar som underlattar samarbete mellan foretagen), motstand fran medarbetare och
synergirealisation (bl.a. reducerad enhetskostnad). | motsats till forvantningar, blev
resultatet att gransoverskridande uppkop med stora kulturskillnader ledde till den hdgsta
graden av akulturering. Vad galler graden av motstand fran medarbetare, var den
viktigaste faktorn i sammanhanget skillnader i foretagskulturen och inte nationell kultur.
Realiserandet av synergier, avslutningsvis, var hogre i grénsoverskridande uppkop
oavsett graden av skillnader i foretagskultur. Dessa, ocksd enligt forfattarna nagot
kontraintuitiva resultat, forklaras av att gransoverskridande forvérv leder till en hogre
medvetenhet om kulturella skillnader. Detta avspeglas senare under integrationsprocessen
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I mer konsistent information och battre kommunikation mellan parter och mellan ledare
och ledda vilket i sin tur leder till minskad osékerhet och tvetydighet.>

En annan slutsats angaende kulturskillnaders inverkan pa integrationssvarigheter i
samband med gransoverskridande uppkdp, ges av Forstmann som i likhet med Larsson
och Risberg anvander sig av kvantitativa metoder, for att prova hypotesen att problem vid
integrationen inom specificerade omraden kan harledas till kulturella skillnader inom
samma omrade. Forstmann kommer till slutsatsen att det finns en statistiskt signifikant
korrelation mellan upplevda kulturella problemoraden och integrationsprocessen vid
forvéarvet. Vidare menar han att kulturella skillnader kan matas innan uppkdpet och
eventuella strategier anvandas for att antingen anpassa strategi till kulturella skillnader,
anpassa kulturerna till strategin eller avstd att férandra vare sig strategi eller kulturer.>®

3.1.4.3 Human-resource perspektiv

Da mycket av problemen vid integrationsprocesser i samband med féretagsuppkdp och
fusioner kan hérledas till manskliga aspekter och daligt samspel mellan méanniska och
maskin (system), &r det av yttersta vikt att d&ven anvénda sig av ett human rescource-
perspektiv. Stora omstépningar och forandringar av organisationer leder ofrankomligen
till 6kad osakerhet, tvetydighet, oro, anger, stress da bade ledare och medarbetare fruktar
for sina jobb och framtida forsorjning. En konsekvens av detta &r ofta 6kad frustration
och misstanksamhet, minskat engagemang, o©kad franvaro, maktkamper mellan
méanniskor och grupperingar inom det nya foretaget. Detta leder i slutdndan till sdmre
produktivitet och finansiellt resultat. Det hela kan liknas vid ett krig, som tar fram de
varsta sidorna hos manniskor da medvetenheten finns om att uppkdp och fusioner ofta
leder till omstruktureringar, personaluppsagningar och kostnadsbesparingar. Har galler
det att Overleva, att vara smart, "the survival of the fittest” ar det som géller. Den
politiska metaforen kan i sammanhanget ge en tydligare bild néar det géller att beskriva
s&dana handelser.>*

En marginell del av forskare forsoker illustrera fenomenet uppkop och fusioner utifran ett
beréttande och diskursivt (narratives) tema dar forstaelse utgar fran det som kan hérledas
av samtalet med maénniskor inom organisationen. Hér betonas den roll som olika
diskurser eller samtalstema har i den sociala konstruktionen av forvarv och fusioner.
Genom nedbrytning av dessa diskurser kan en gemensam “historia” konstrueras dar vissa
idéer legitimeras och naturaliseras. Den verklighet eller mening som socialt skapas,
forhandlas fram mellan olika intressenter. Skapandet av mening gar hand i hand med
etablering av makt och darmed kan politiska aspekter inte undgas. Har betraktas
mediebevakningen vara av vasentlig betydelse i skapandet av dessa meningar.
Diskurserna kan ha olika teman som fokuserar pa enskilda element, exempelvis rationellt
(som betonar framgang utifran ett ledningspespektiv), kulturellt, nationellt eller
funktionellt.”®

*2 Larsson, R & Risberg, A. 1997

*% Gertsen et al. 1998

> Buono, A. F & Bowditch, J. L . 2003
** S¢derberg, A-M & Vaara, E. 2003

21



Den svara och konstant aterkommande fragan om ur vilket perspektiv integration bor
studeras ar ett grundlaggande tema ocksa i Kleppestds resonemang kring foretagsforvarv
och efterfoljande problematik. Forfattaren ser kultur som en symbolisk social interaktion
mellan medlemmarna i en grupp som standigt aterskapas, omformuleras genom
“samtalet” medlemmarna emellan. Genom att betona processer istallet for struktur som
utgangspunkt for att forklara foretagskultur, ansluter sig forfattaren till det tolkande
paradigmet inom vetenskapsfilosofin. Synsattet &r att organisationer och foretag ar
kulturer till skillnad fran det funktionalistiska synsattet att de “har” kulturer, med
implikationen att organisationen eller foretaget existerar darfor att individerna pa
kollektiv niva delar de forestallningar som skapar organisationen. Forestallningarna
skapar existensen. Organisationen (kulturen) kan inte existera oberoende av dessa
forestaliningar.”®

Det finns kritik mot synséttet att det ar kulturkrockar och skillnaden i foretagens kulturer
som den huvudsakliga orsaken till integrationsproblem vid féretagsforvarv och fusioner.
Andra forklaringsfaktorer kan vara den brist pa identitet och sammanhallining som
individer upplever vid stora forandringar. Individer kategoriserar sin identitet i en grupp
(foretag) och nar gruppen assimileras eller forandras till foljd av samgaende med en
annan grupp, forstarks dessa kategoriseringar och konflikter uppstar. Samtidigt rubbas
sjalvbilden och bilden av kollektivet vilket leder till angest, motstand,
motivationsproblem och samarbetssvarigheter. Kleppestds resonemang leder till en viktig
slutsats, namligen att problemen vid uppkép och sammanslagningar kan harledas till
psykologiska aspekter hos individer och grupper och mindre med nagon specifik
foretagskultur i bemarkelsen varderingar och normer. Kleppestds resonemang ar i mina
ogon valdigt intressant da det kan forklara andra foreteelser sasom varfor det i en nation
med likartad Kkultur under vissa villkor kan leda till inbordeskrig och separation,
exempelvis forna Jugoslavien och Libanon (som dock fortfarande bestar som ett land).>’

3.2 Kultur pa nationell niva

| det forra kapitlet fordes en kort diskussion kring kulturens paverkan for utfallet av
internationella foretagsforvarv och fusioner. | de nastkommande tva kapitlen kommer en
narmare kartlaggning goras av bade nationell kultur organisationell kultur for att djupare
forstd vad dessa begrepp innebar samt vad de har for betydelse i samband med
internationella férvarv och fusioner.

Begreppet kultur har fascinerat en mangd forskare fran ett flertal discipliner och
forskningsomraden inom sociologi, antropologi, ekonomi och daberopas frekvent i
internationell managementlitteratur. Asikterna gar isér vad géller definition av begreppet
samt de olika metoder som anvénds for att studera fenomenet i organisationer. Nedan
kommer en del definitioner och tolkningar fran valkanda forskare.

% Kleppesto, S. 1993
> 1bid
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3.2.1 Kultur- definitioner, begrepp och samband

Vad innebéar da begreppet kultur? Varfor ar detta potentiellt intressant och viktigt i
samband med foretagsforvarv? Forskare som Hofstede anvander begreppet “mental
programmering” som analogi, vilket for tankarna till bilden av manniskligheten som en
programmerbar maskin med forutbestamt beteendemdnster.”® Detta terspeglar synen pa
kulturen som ett system skapande tvangsmassigt beteende sett ur ett storre
populationsperspektiv. Ar kultur en forslavare av den fria viljan pa kollektiv niva? Den
franske filosofen Michel Foucault sag sjalen som kroppens fangelse och hans landsman
Descartes undrade just om inte hans medmanniskor var automater. Kan kulturens kraft
och inverkan vara sa stark ocksa i var globaliserade vérld och vara en forklaring till
misslyckade multinationella 6vertaganden?

Edgar. H Scheins teoretiska resonemang, som vi senare kommer att aterkomma till, utgar
fran synen pa foretagskultur som en foranderlig mekanism som ledare genom
medvetenhet kan skapa, forandra och forstéra. Inbaddat i detta resonemang finns ett
antagande om individens frihet inom ledarskapet och dess ansvar i skapandet av “bra
foretagskultur”. Detta ar saledes ett positivt och optimistiskt forhallningsséatt i motsats till
Hofstedes slutsatser om kultur som en stel och trégrorlig variabel. Men a andra sidan &r
utgangspunkten for Hofstedes analys pa makroniva till skillnad fran Scheins som &r pa
foretagsniva. Kultur pa foretagsniva ar inte lika stark och djup som den pd makroniva.*
Han definierar vidare kultur som:

”a set of basic assumptions — shared solutions to universal problems of external
adaptation (how to survive) and internal integration (how to stay together) — which have
evolved over time and are handed down from one generation to the next”®°

Med tiden har dessa “grundldggande varderingar” blivit tagna for givna, allteftersom
gruppen blir medveten om att dess 6verlevnad fortskrider. Kulturens dverlevnad ses som
direkt relaterad till dessa vérderingar, som senare utvecklas till ideologier, religion etc.

En annan tolkning av begreppet gor den ofta i internationell managementlitteratur
citerade Clifford Geertz, som ser kulturen som ett spindelnéat av mening som en grupp av
manniskor (samhalle) har vévt in sig sjalv i och vars syfte &r att tolka sina erfarenheter
och vagleda deras beteende. Studier av slagsmal pa Bali och andra ritualer i dagligt liv
kan forklara vilken mening som tillskrivs det som sker pa ytan och hur man kan tolka
olika kulturer utifran deras underliggande premisser om exempelvis betydelsen av status,
personliga relationer, lojalitet och hur kulturen handskas med kanslor.®*

%8 Hofstede, G. 1991
% Schein, E.H. 1992
% |bid. s. 23

® Geertz, C. 1973
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3.2.2 Makrokulturens inverkan pa foéretag och organisationer

Sambandet mellan makrokultur och organisationskultur/foretagskultur kan aterfinnas i de
olika managementteorier som har sitt ursprung i skilda delar av varlden. Bara uttrycket
"management” (manage = klara av) ar kulturellt betingat da det avspeglar den
vasterlandska och i synnerhet den amerikanska varderingen att allting & mojligt att
paverka och kontrollera.?? Ett exempel & Maslows behovsteori om sjalvférverkligande
som det hogsta behovet hos individen, maste ses som resultatet av forfattarens sociala och
kulturella bakgrund (amerikansk individualism). Ovanstdende resonemang om de
grundlaggande varderingarna om den manskliga naturen och dess behov har en markant
effekt pa organisationsstruktur, synen pa foretag och beléningssystem i skilda kulturer. |
amerikanska och nordvasteuropeiska lander ses organisationen (grek. organon=
instrument) som ett redskap som ska fylla en funktion i de olika individernas
sjalvintresse. Anstallningar sker i eget intresse och dessa &r juridiska i sin karaktar.®®
Beloningssystem kan besta av monetara medel eller befordringar..

3.2.3 Hofstede

Geert Hofstede, som tidigare har namnts, ar nagot av en pionjar och legend inom
forskningen av kulturens inverkan pa foretag och organisationer. | sin klassiska studie pa
1960-talet lat han undersoka IBM:s dotterbolag i olika delar av varlden for att fa fram ett
index Over de olika kulturdimensionerna maktdistans, individualism-kollektivism,
maskulinitet och osékerhetsundvikande. Han anvénde sig av en kvantitativ metod med
tusentals enkater tillsammans med intervjuer som tillsammans ledde fram till stora
skillnader mellan landerna. Ett av de viktigaste inslaget i undersokningen var att han
lyckades fa bort skillnader i foretagskultur som forklarande faktor till skillnader i resultat
mellan landerna. Samtidigt ar de vérderingar som IBM-anstéllda har i de olika landerna
represgntativa for en liten del av befolkningen, mestadels utbildad medelklass i urban
miljo.

En slutsats som kunde dras fran studien, efter det att de olika dimensionerna forenas med
varandra, dr typen av organisationer som ar statistiskt sannolika. Sverige hamnar i likhet
med USA till de lander vars organisationer bendmns "villige market” vilka karakteriseras
av liten maktdistans samt lagt osakerhetsundvikande (se figur 3.2 pa nasta sida).

62 Schneider & Barsoux, 1997
% Trompenars, F & Hampden-Turner, C. 1997
* Hofstede, G. 1991
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Figur 3.2 Hofstedes kombination av maktdistans och oséakerhetsundvikande
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Med bakgrund av syftet med kulturstudier i termer av generaliserbar-kontextspecifik ar
Alvesson kritisk mot Hofstedes angreppsmetod och beskriver den som en tunn
beskrivning, baserad pa frageformular och kvantitativa metoder. Da framforallt principen
av att generalisera dver kulturgranser, i det har fallet nationella granser. Bl.a. framlagger
han etnografiska bevis pa att begrepp sasom maktdistans ar missledande nar det galler
jamforelser mellan olika kulturer. Fradgan gar tillbaka till olika uppfattningar om
kulturstudier som relevanta for enbart en kontextspecifik situation eller om det & mojligt
att skapa generaliserbara lagar utifran studiet av flertal kulturer.®

3.2.4 Tromenaars & Hampden-Turner

I likhet med Hofstede anvénder sig Trompenaars & Hampden-Turner av liknande
dimensioner for att karakterisera de olika nationella kulturerna, i det har fallet
universalism-particularism,  individualism-kollektivism  (eng  communitarianism),
affektiva-neutrala (bendgenheten for att visa kanslor), specifika-diffusa, hur status
tillskrivs, tidsorientering (datid, nutid, framtid) och relation till naturen (kontrollerande-
passiv). Till skillnad fran Hofstede indexerar dock inte forfattarna dessa dimensioner.
Den viktigaste ingrediensen i Trompenars & Hampden-Turnes resonemang, och detta till
skillnad mot Hofstede, &r att de olika kulturdimensionerna inte ses som motsatspar utan
kan forenas. Detta ar nagot som varje kultur gor i olika méangd och nivaer och enligt
forfattarna bor en framgangsrik kultur/organisation ha formagan att kombinera de olika
extremerna i dimensionerna. Detta ar den stora skillnaden mellan de slutsatser som

8 Alvesson, M. 1998
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aterfinns hos Trompenaars och Hofstede som istéllet indexerar de olika dimensionerna
som varandras motsatspar. Bada forfattarnas metod &r dock i grunden kvantitativ.®®

3.2.5 En jamforelse mellan svensk och amerikansk managementkultur

Inom managementlitteraturen beskrivs svensk foretagskultur och managementkultur ofta
som konsensusdriven och konfliktundvikande, vilket resulterar i langa beslutsprocesser.
Né&r vél ett beslut dock &r fattat, & implementeringsprocessen dock snabb och effektiv.
Vidare dr svensk managementstil ofta orienterad utefter den anstéalldes behov dér det
kravs forankring hos alla inblandade parter, vilket kommer till utryck i hog
decentralisering, “empowering” vilket innebdr att ansvar och beslutsmakt forflyttas
langre ner i organisationen, htg samarbetsférmaga och formaga att arbeta i team. Ibland
karakteriseras den har konsensusorienteringen som byrakratisk och kollektivistisk (dven
kommunistisk) av andra nationaliteter, dar avvikande individualism inte tolereras.
Sammanfattningsvis ar asikterna delade om den svenska ledningsstilen ar mer jamlik och
demokratisk eller om den ar ett utryck for den finkanslighet (trampa inte pa folks
sjalvbild) som ar nddvéandig och djupt rotad i den svenska folksjalen (jantelagen). Hur
som helst, ar synpunkter fran manga medarbetare en bra utgangspunkt vid beslutsfattande
och kan méjligtvis vara en faktor bakom ménga svenska foretags framgangar.®’

Ett element som kannetecknar amerikansk foretagskultur &r fokuseringen pa framtiden
med konsekvensen att nutid och datid far mindre betydelse. Stor vikt laggs pa effektivitet,
tid och praktiskt resultat. Organisationsstrukturen ar i jamforelse med Sverige mer
formell och tydligare identifierad och utvecklad. Kulturen &r uppgiftsorienterad och
chefer ser fragestéllningar och problem som méjligheter. Amerikanska chefer foredrar
individuellt och oberoende beslutsfattande, ar tuffa och &r inte benégna att visa kanslor.
Dock ar de mer expressiva och utatriktade an svenska chefer. Beslutsfattandet ar vidare
kortsiktigt orienterat dar framstar som mer viktigt att besluta snabbt och bestamt an att
investera tid och resurser i att skaffa fram bakgrundsinformation och fatta det mest
kvalitativa beslutet. Ett problem som karakteriserar amerikanskt foretagande, och som
benamns av Hofstede som individualism, &r synen pa foretaget som ett instrument for
deras egna syften vilket kommer till utryck i hég omsattning pa chefer.®®

3.3 Organisationskultur

Det fanns en tid d& organisationskultur®® som forskningsomrade var relativt okant, och f&
forunnat, mestadels inom socialvetenskapen. Under 1980-talet Okade intresset for
omradet inom foretagsvarlden i.o.m. Peter och Watermans uppmarksammade bok ”Pa
jakt efter méasterskapet” (In search of excellence) som beskrev ett kausalt samband mellan
starka foretagskulturer och framgéangsrika amerikanska foretag.”® Sedan dess har jakten
inletts pa att hitta den ratta, starka kulturen och I6sa problemen. Dilemmat ar dock, att

% Trompenars, F & Hampden-Turner, C. 1997

%7 Soderberg, A.M & Vaara, E. 2003

% Trompenaars, F & Hampden-Turner, C. 1993

% Organisationskultur och foretagskultur betraktas inom litteraturen som likvérdiga begrepp
" peters, T. & Waterman, R. 1982
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forskarna inte vet vad det ar de soker, vilket kan forklaras av de manga definitioner och
tolkningar av begreppet organisationskultur som aterfinns inom litteraturen. Vidare finns,
som en foljd av de teoretiska meningsskiljaktigheterna, olika modeller for hur det
praktiskt bor ga tillvaga for att studera organisationskultur. For att komplicera saken
ytterligare existerar det ett gap mellan definitionerna och operationerna pa "faltet”, d.v.s.
det man studerar ar inte det man definierade fran bdrjan. Sammanfattningsvis kan det
pastas att det foreligger olika paradigm (grundlaggande vetenskaplig syn) och
vetenskapliga discipliner som ligger till grund for de olika tolkningarna av begreppet
vilket nedan kommer att forklaras ndrmare.

3.3.1 Definitioner av organisationskultur

En titt pa nedanstdende definitioner av organisationskultur kommer att avsloja enorma
variationer. Inte ens inom antropologin finns nadgon gemensam uppfattning om vad
termen innebar men kan variera alltifran varderingar och ideologier, regler och normer,
kollektivt omedvetande, beteendemonster, idéer och kognitiva element, symboler och
meningar 0.s.v."*

Ett av de enklaste och materiellt betonade definitionerna pa organisationskultur som
brukar anvéndas i samband med socialisering av nya medlemmar ar "Hur vi gor saker
och ting har”. Narmare bestamt kan det vara:

”..among these we can find jokes, coffee breaks, how people are dressed, how they
behave at the corporation’s Christmas party, how they sit at meetings, how the get fired
(the rite of getting fired), what stories are present..”” ™

Har kommer ett annat exempel fran Smirchic:

’organizations exist as systems of meaning that are shared to various degrees. A sense of
common, taken for granted ideas, beliefs and meanings that are necessary for continuing
organized activity. This makes interaction possible without constant confusion or intense
interpretation and re-interpretation of meanings™ "®

Ovanstaende citat innehdller ett viktigt inslag, namligen uppfattningen om
organisationskultur som nagot en grupp delar. Det har aven ett subjektivt inslag, i form av
kognitiva element sasom idéer, asikter och mening.

3.3.2 Perspektiv pa organisationskultur, the culture wars”

Benamningen “the culture wars” har kommit att ge utryck for de meningskiljaktigheter
som finns inom forskarvarlden. De mangder av definitioner och syn pa
organisationskultur som foérekommer har sin grund i skilda vetenskapliga discipliner. En
klar skiljelinje, som finns i de flesta sociala men &ven andra vetenskaper, & mellan

™ Alvesson, M. 1993
"2 Czarniawska-Jorge, B. 1992. s. 18
" Smirchic, L .1985.s. 5
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objektivism/positivism och subjektivism. | det forra fallet existerar varlden oberoende av
iakttagaren och idéer och begrepp sasom organisation och kultur kan analyseras med
hjalp av induktion och deduktion. Féljaktligen betraktas kultur som nagot organisationen
har. Subjektivism innebédr att varlden inte existerar oberoende av iakttagaren, utan
kategoriseras och filtreras av iakttagarens predisposition. Kultur ar vidare nagot som
organisationen ar."

Ovanstaende resonemang kan fortydligas av indelningen av kultur som en kritisk variabel
eller kultur som en rotmetafor. Som en kritisk variabel ses organisationskulturen i likhet
med andra variabler (organisationsstruktur, strategi, teknologi, affarskoncept) som ett
medel for att uppna vissa mal, exempelvis lojalitet, produktivitet och service gentemot
kunder. Utmaningen ligger i att fran ledningens sida utforma en passande kultur och att
emellandt forandra den i Onskad riktning. Kultur som en rotmetafor innebar att
organisationen och dess bitar ses ur ett kulturellt perspektiv, d.v.s. organisationen
betraktas utifran expressiva, idémassiga och symboliska aspekter. Organisationens
”verklighet” konstrueras av manniskorna och reproduceras av nétverk av symboler och
meningar som manniskor delar och gor kollektivt agerande mojligt. Objektiva entiteter,
sdsom omsattning, antalet anstallda, kunder och produkter betyder nagonting endast om
en kulturell mening tillfors dem. Forsvararna av detta synsatt tonar ned mojligheterna for
ledning att “mixa” med kulturen.”

Ett hjalpmedel till forstaelsen av organisationskultur samt en forklaring till de olika
meningsskiljaktigheter som finns, ar anvandandet av metaforer. Alvesson beskriver hur
kultur kan anvandas som metafor for att beskriva organisationen ur ett visst perspektiv,
ett av de battre enligt honom. Samtidigt kan organisationskultur likasa analyseras utifran
andra metaforer sdsom utbytesregulator, kompass, social ssmmanhallare, kansloregulator,
blindg&ngare m.m."

3.3.3. Nagra forskares teoretiska bidrag

Nedan kommer ett kort sammandrag fran nagra forskare inom det teoretiska faltet
organisationskultur for att narmare forsta de skiljelinjer som karakteriserar omradet.

3.3.3.1 Martin

Den omfattande litteraturen inom organisationskultur kan, enligt Martin, delas in i tre
teoretiska perspektiv pa kultur, dar de olika forfattarna medvetet eller omedvetet har
antagit ett perspektiv. Det forsta, integrationsperspektivet, &r det vanligaste bland
forskningen dar det existerar en gemensam tolkning av kulturella manifestationer och dar
det rader konsensus mellan medlemmarna. Osédkerhet och ambivalens exkluderas i
sammanhanget som nagot okulturellt. Det andra, differentieringsperspektivet utgar fran
att kulturella manifestationer har olika tolkningar och meningar. Inkonsistens rader inom
organisationen mellan olika subkulturer. Inom dessa subkulturer rader dock konsistens i

™ Martin, J. 2002
® Alvesson, M. 1998
8 |bid.
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”en 0 av inkonsistens”. Det tredje perspektivet, fragmentiseringsperspektivet, ser kulturen
som varken gemensam eller differentierad och har ambivalens som kannetecken.
Konsensus ses som situationsbunden och évergaende.

Martin gor ingen hemlighet av att hon metodologiskt och teoretiskt foredrar en
kombination av alla dessa perspektiv samtidigt for att fa en adekvat forstaelse av
organisationskultur. Det tre perspektiven kompleterar varandra, dar det ena undgar nagot,
tar det andra fram det. Exempelvis ar integrationsperspektivet oseende for ambivalens,
medan differentieringsperspektivet och fragmentiseringsperspektivet &r oseende for det
gemensamma som karakteriserar kultur.”’

3.3.3.2 Hofstede och Peters & Waterman

”Vurmen for foretagskultur” &r ett citat som myntats av Hofstede for att beskriva den
modetrend inom foretagskultur som uppstod pa 1980-talet. Han &r sjélv av uppfattningen
att organisationskulturer mest handlar om sedvénjor och inte om varderingar som
socialiseras in pa ett tidigare stadium inom familj och skola. Foretagsledarnas varderingar
blir arbetsplatsens sedvanjor (practices).”® Bakgrunden till intresset for foretagskultur i
1980-talets USA ligger till viss del i den framgang som japanska foretag upplevde och
manga stallde sig fragan om inte den japanska foretagskulturen med dess lojala
medarbetare skulle imiteras. Peters & Waterman upptackte att de mest framgangsrika
amerikanska foretagen sasom IBM, HP och McDonalds redan hade en “stark” kultur med
myter, symboler, historier och legender som reflekterade och forstarkte ledningens
varderingar. Utifran detta dras slutsatsen att vagen till masterskap for amerikanska
foretag lag i att ledningen, som “cultural heroes”, formar rétt varderingar hos medarbetare
istallet for byrakrati och regler. Nagra ar efter publiceringen hamnade de hart hyllade
amerik%nska foretagen i ekonomiska svarigheter vilket motbevisade mycket av teserna i
boken.

3.3.3.3 Schein

Det grundldggande resonemanget hos Schein &r betydelsen av djup metodik for att forsta
en organisations foretagskultur, d.v.s. en forskare bor i likhet med psykologiska metoder,
grava sig in och upptdcka grundlaggande antaganden som kanske inte “patienten” ens ar
medveten om. Kulturstudier paborjas med iakttagandet av viktiga pd ytan synliga
artefakter sdsom historier, anekdoter, arkitektur, ritualer, riter 0.s.v. for att sedan fortsatta
med en beskrivning av medvetna vérderingar och normer som kan artikuleras pa ett
medvetet plan hos individerna for att slutligen komma fram till underliggande antaganden
som orkestrerar de dvriga nivaerna av kulturen. Ett exempel pa ett sadant underliggande
antagande ar om kulturen betraktar individerna som palitliga och kapabla att ta ansvar
eller om féretagets basta ar kortsiktigt eller langsiktigt inriktat.®°

" Martin, J. 2002

® Hofstede, G. 1991

 peters, T & Waterman, R. 1982
8 Schein, E.H. 1992

29



Scheins metod for att klarlagga detta astadkoms genom att studera och kommunicera pa
nara hall med de anstéllda i foretaget. Genom detta kan det pavisas hur stark kulturen ar
genom konvergensen hos individerna vad géller de underliggande antagandena.** En av
svarigheterna med ett sadant angreppssatt kommer fram da det foreligger subkulturer
inom ett foretag samt da det rader olika tolkningar av exempelvis artefakter. Scheins
betoning pa betydelsen av grundlaggande antaganden om relationer, miljo, verklighet och
sanning, manniska, ménsklig aktivitet o.s.v. och dess betydelse for h&ndelser i och
omkring organisationen har fatt kritik av bl.a. Alvestam. Forklaringar till handelser,
exempelvis oformaga hos ett foretag att byta fran sofistikerade till osofistikerade kunder
behover inte forklaras med grundldggande antaganden om vilken kundkrets som ar
verklig, utan av bristande social férmaga att forandra inriktning.®

3.4 Styrsystem

Vid integrationsprocesser har tidigare namnts problem avseende social oordning
(maktkamper), ackompanjerat av stress, angest och oro. Utifran detta kan det tillaggas att
detta element av social oordning forstarks av (eller mojligtvis ar ett resultat) problemet
med icke &nnu etablerade styrsystem som &ar nodvéndigt for att skapa gemensamma
procedurer, tankesystem, kunskap och mening varifran en ny social ordning kan etableras
och legitimeras med dess nya maktkonstellationer. Detta ar i hog grad vasentligt ju mer
integration som efterstravas. | avsaknad av den kunskap och information som styrsystem
levererar saknas aven den grund for legitimering av kontroll som ar nédvandig for fortsatt
smidig verksamhet. Nedan kommer det att redogoras for nagra teoretiska bidrag som
behandlar évergripande teorier om styrsystems roll vid féretagsuppkdp och fusioner, dess
koppling till foretagskultur och nationella preferenser for styrsystem. Men forst lite
definitioner.

Styrsystem, ekonomisystem, ekonomistyrning eller engelskans ”Management
Accounting”, ”Management Control”, "Management Control Systems (MCS) ” eller
”Management Accounting and Control Systems (MACS)” har alla en liknande innebdrd
men skiljer sig en del. De svenska benamningarna fokuserar pa ekonomisk styrning
gallande all den planering och uppféljning som bedrivs i ett foretag dar mattenheten ar
pengar. En modernare version ar avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess
befattningshavare mot vissa ekonomiska mal.** Den engelska terminologin behandlar
begreppet bredare och anvénder ordet kontroll (ett ord som &r forbjudet i Sverige) och
avser all form av styrning av individer for att uppratta vissa mal for verksamheten. Ett bra
exempel &r foljande fran Macintosh :

’management accounting systems are only part, albeit usually a very important part, of
the entire spectrum of control mechanism used to motivate, monitor, measure, and
sanction the actions of managers and employees in the organizations. So to fully

8 Ibid
82 Alvesson, M. 1998
8 Ax et.al. 2002
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understand the working of control mechanisms used by organizations, it is necessary to
see them in relation to the entire array of control mechanisms used by organizations™ %

Han namner exempelvis karismatiskt ledarskap och féretagskultur som ett mojligt
styrmedel. Fortsattningsvis kommer inriktningen att vara pa begreppets breda karaktar
sdsom styrsystem” eller engelskans ”Management Control Systems”. Ekonomisystem
och andra tekniska system och procedurer ser jag, i likhet med Macintosh, som en del av
den totala styrmekanismen.

3.4.1 Overgripande teorier kring styrsystem

Da forfattaren ar av asikten att ett foretags styrsystem inte kan ses oberoende av ett
helhetsperspektiv. som inbegriper ett samhalleligt perspektiv, kommer nedan att
presenteras nagra intressanta teorier angaende orsakerna till skillnader i styrsystem
mellan foretag och mellan lander. En sadan 6versikt och genomgang kan ses av figur 3.3
nedan.

Figur 3.3 Teorier kring styrsystem
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Fig. 1. Differentiating features of alternative research perpsectives.

Kaélla: Bhimani, A (1999), s. 416

Den s.k. contingency-teorin foresprakar en lagbunden och deterministisk syn pa hur
organisationsstruktur och styrsystem skapas och omvandlas. Olika variabler, sasom
teknologi, omvarldsfaktorer, storlek pa foretaget, beroende av andra organisationer 0.s.v.

8 Macintosh, N. B. 1994. s. 4
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ger villkoren som bestammer formen for ett lampligt styrsystem. Foresprakarna for teorin
prognostiserar konvergens mellan landers styrsystem i.0.m. ¢kad industrialisering och
globalisering. Kultur som forklarande element elimineras. Detta star (naturligt nog) i
kontrast till kulturteoretikerna som forklarar skillnader mellan ldnder beroende pa
kulturskillnader. De flesta av dessa studiers teoretiska bidrag harstammar fran resultat av
undersokningar gjorda med kvantitativa metoder dér kulturdimensioner jamfors mellan
lander, vilket &r en tunn beskrivning av kultur. Resten av teorierna, “sociatal effects”,
"new institutionalism” och “new history” har alla gemensamt att de utgar fran att
utformningen av organisationer och darmed styrsystem &r resultatet av storre sociala,
transnationella och politiska system.®

”New institutionalism” och ”New history” fortjanar ett par ord. Nyinstitutionalismen ar
tveksam till styrsystem baserade pa teknisk-rationella argument och motiv, och ser dem
istallet fran utgangspunkt utifran vilken roll de spelar som ceremonier, ritualer och
symboler, reflekterande storre sociala formationer och férédndringar. Organisationen ses
har som "fangad” av det storre sociala systemet, dar det maste innehalla och reproducera
de forvantningar som finns.®® “New History”, med Foucault som ledstjarna, ser samhallet
som ett resultat av historiska transformationer dar koncept om vad som ar sant och ratt
implicit ligger inbyggda i det manskliga psyket, vilket begransar dess tankeférmaga, tal,
kanslor och handlingar i syfte att kontrollera dess anatomi.?” For att forstd styrsystemens
utformning, ar det nodvandigt att undersoka “osynliga sanningar”, inbyggda i det
undermedvetna, som skapar en sjalvkontrollerande mekanism inom individen. Styrsystem
kommer som ett resultat av detta att halla sig inom ramen for den predispostition av
kontroll som individen redan har internaliserat. Styrsystemets funktion blir saledes att
legitimera individens sjalvkontroll.2®

3.4.2 Styrsystem, kultur och strategi

Som tidigare ndmnts, kan kultur vara ett av flera styrmedel. Baliga & Jeager har utvecklat
fyra typer av kontrollmekanismer beroende pa om det &r utfall eller beteende samt om
typen av kontroll ar byrakratisk eller kulturell, se. figur 3.4 nedan. Vid fallet da beteende
ska styras &r manualer metoden vid formaliserad kontroll medan delad ledningsfilosofi &r
metoden vid kulturell kontroll. Né&r utfallet ska styras ar formella resultatrapporter
metoden da kontrollen &r formaliserad medan delade normer uppréatthalls da kontrollen &r
kulturell.?® Ovanstdende resonemang ligger i linje med Jones fjarde studie (vilket vi
kommer att aterkomma till), dar forandringar av styrsystem ar ett medel i att socialisera
och forandra foretagskulturen och styrningsfilosofin i de uppkopta foretagen.*

% Bhimani, A. 1999

8 Som en illustration pé detta resonemang kan det ndmnas att en individ som varje dag tittar pa A-ekonomi
kommer att forvinta sig en viss form av “accepterad” styrning (ekonomisk) dven pa sitt foretag.

& Bhimani, A. 1999

8 Czarniawska, B.

¥ Baliga, B. R & Jeager, A. M. 1984

% Jones, C. S, 1992
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Figur 3.4 Byrékratiska och kulturella kontrollmekanismer

TYPE OF CONTROL
OBJECT OF CONTROL | Pure bureaucratic- | Pure cultural
formalized control
Output Formal performance | Shared norms  of
reports performance
Behaviour Company manuals Shared philosophy of
management

Kélla: Baliga, B. R & Jeager A. M (1984), s. 28

Sambandet mellan strategi och styrsystem ar utgangspunken for Nilssons studie av
uppkdép mellan tva svenska foretag. Han skiljer mellan tva typer av funktioner som
styrsystemen har efter ett uppkop, nédmligen som ett medel for den strategiska
inriktningen (corporate strategy) hos det uppkdpande foretaget vilket kan skilja sig fran
den operativa och affarsméssiga inriktningen os det uppkdpta foretaget (corporate
strategy, vilket kan vara differentiering eller kostnadsledarskap). Utifran det uppkopande
foretagets perspektiv, kravs en 6kad integration av styrsystemen i syfte att ta till vara pa
potentiella synergier. Utifran det uppkopta foretagets perspektiv, kravs att styrsystemen
ligger i linje med lokala och operationella behov. Den eventuella obalansen som kan
uppsta vid integrationen kan, enligt Nilsson, l16sas genom kompromiss, dar en gemensam
begreppsapparat och begriplig kommunikation mellan de tva enheterna uppratthalls.”

3.4.3 Nagra bidrag kring styrsystemens roll vid foretagsforvarv och fusioner

Styrsystemens funktion vid foretagsuppkop och fusioner spelar en viktig roll, men har
inte varit foremal for namnvéard forskning. Jones betraktas som pionjar pa omradet med
sina fyra studier fran 1985 till 1992, av vilka den andra inriktade sig pa att beskriva och
forklara integrationsprocessen av styrsystem de tva forsta aren, i det har fallet
Management Accounting Systems (i fortsattningen MAS), utifran contingency-variabler
sasom konkurrens, teknologi, foretagsstorlek, foretagens malsattning,
managementfilosofi och kultur. De beroende variablerna som studerades var budgetering,
planering, administrativ styrning, operativ styrning och investerings-styrning. Jones kom
fram till slutsatsen att de nya styrsystemen som installerades i de uppkdpta foretagen mer
var resultatet av politiska processer baserade pa ideologi an nagon av contingency-
variablerna. Att anta att det &r mojligt att 6verfora det uppkdpande foretagets MAS till
det uppkopta var ocksa felaktigt men dock hade MAS en viktigare funktion efter ett
uppkop eller overtagande. Det uppkopande foretagen hade en tendens att byta ut
ledningen i det uppkopta foretaget och Okade frekvensen i rapporteringar efter
uppkopet.®?

°1 Nilsson, F. 1997
%2 Jones, C. S 1985h
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En jamférande studie av en fusion mellan tva lika starka finlandska foretag, &r
utgangspunkten for Granlunds studie som, utifran Jones resultat, vidareutvecklar vilka
orsaker ar till att forandringar i det uppkopta foretagets MAS leder i viss riktning samt
varfor det inte finns nagon fortroende for det uppkopta foretagets MAS. Granlund
intresserar sig ocksa for vilken roll MAS integrationen spelar i den kulturella
integrationen. Utvecklingen av MAS tog en annan tur i den har undersokningen da en
controller fran det uppkopta foretaget ensam innehade ansvaret att bygga upp ett nytt
styrsyggem, och det gjorde han tva ar efter fusionen dar han tog lite av varje foretags
MAS.

Vidare fann Granlund fyra faktorer som spelade en viktig roll i integrationsprocessen;
maltvetydighet, oavsiktliga konsekvenser, kulturella konflikter samt dominanta individer.
En slutsats som dras ar att om det hade skapats ett adekvat MAS-system fran borjan som
bada parter hade kunnat acceptera, hade mycket av problemen med att integrera
kulturerna och operationerna kunnat undvikas.** Mycket av resultaten fran studien skiljer
sig fran Jones p.g.a. sammanslagningen av likvérdiga parter, vilket kan tolkas som om
maktfaktorn har en stor roll vid utvecklingen av nya MAS. Nagra likheter ar betydelsen
av dominanta individers inverkan pa utvecklingen av MAS samt omforflyttning av det
uppkopta foretagets ledning.

Roberts fallstudie Over ett brittiskt dvertagande, visar tydligt hur det gar till nar det
forvarvande foretaget “kor oOver” det forvarvda foretaget. | likhet med Jones och
Granlund byts ledningen i det uppkopta foretaget ut till forman for det uppkopande.
Dominanta individer leder utvecklingen av MAS mot den dominerande kontrollfilosofin
och anvandningen av konferenser syftar till att sprida nya procedurer och strategier. | det
har fallet later ledningen det uppkopta foretaget ha kvar sitt gamla MAS, men begréansar
utrymmet for autonomi vad géller investeringsbeslut. Radsla for rationaliseringar medfor
ocksa att det uppkopta foretaget installerar nya kostnadskalkyleringssystem.*

3.5 Undersokningsmodell

Med hjalp av den teoretiska referensramen har det givits en inblick i olika aspekter av
internationella forvarv och fusioner, nationell kultur, féretagskultur och styrsystem samt
hur dessa interrelaterar med varandra under specifika omstandigheter. Kartldggningen av
de olika teoretiska bidragen har givit en bra grund for uppsatsens kunskapsbehov och
tjanat som hjalpmedel for konstruerandet av en passande undersékningmodell med vars
hjalp problemstallningarna i inledningen av uppsatsen kan askadliggoras pa ett tydligare
satt. Figur 3.5 nedan sammanfattar uppsatsens undersokningsomrade samt de element
som ar involverade i processen samt hur dessa interagerar med varandra.

Som kéarnan i undersokningsmodellen (cirkeln) finns integrationsprocessen, varvid det
forvarvade foretaget genomgar en forandringsprocess i syfte att tillfredsstalla det
uppkopande foretagets mal med forvarvet. Den har forandringsprocessen kan beskrivas

% Granlund, M. 2003
% Ibid.
% Roberts, J. 1990
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utifran tre perspektiv (de tre rutorna runt cirkeln), namligen styrsystemsperspektivet, det
kulturella/ideologiska perspektivet samt det politiska/human resource perspektivet.
Pilarna mellan dessa rutor illustrerar den inbordes relation mellan dessa perspektiv, och
amnar askadliggdra de delproblem som uppstélldes i inledningen av uppsatsen. Som sista
entitet finns nationell harkomst men denna har lokaliserats utanfor integrationsprocessen

Figur 3.5, undersdkningsmodell

Styrsystem < — | Politk/human-
resource
Integrations
process
Nationell Kultur/ideo
harkomst » | logi

Det styrmassiga perspektivet beskriver integrationsprocessen utifran forandringar i
styrsystem i form av verktyg, procedurer, rutiner och processer som amnar styra foretaget
och dess anstallda i riktning mot forutbestamda mal. Den hér aspekten fokuserar pa
styrningsprocesser sasom budgetering, prestationsmétning, uppféljning,
incitamentsstruktur, rapporteringsstruktur, produktkalkylering o.s.v. Det politiska/human
resource perspektivet syftar till att beskriva ménniskan bakom integrationen, och
fokuserar har pa individers upplevelser, deras reaktioner vid integrationen, samt de olika
politiska processer som syftar till att etablera ordning och dominans i samband med
forvarv. Det kulturella/ideologiska perspektivet forklarar integrationsprocessen utifran
forandringar i foretagskultur, ledningsfilosofi och hérskande ideologi och fokuserar hér
pa antaganden, varderingar, normer, verklighetsuppfattning och "viktighetsuppfattning”.

Pilen fran styrsystemet till politik/human resource illustrerar fragestallningen kring hur
styrsystemet, i form av leverantdr av information och ordnade procedurer som efterlyds,
ger legitimitet at den sociala ordningen. Den motgaende pilen syftar till att forklara hur
det politiska systemet ligger till grund for preferens av styrsystem genom exempelvis
ansvarsfordelning och etablering av rapporteringsskyldighet. Vem gors ansvarig for vem?
Pilen fran styrsystem till kultur/ideologi amnar forklara kopplingen till hur en viss form
av utformning av styrsystem paverkar skapandet av tolkning och mening (tjock
beskrivning av kultur) samt foretagskultur. Den motgaende pilen beskriver utfallet da
foretagskultur eller ledningsfilosofi anvands som styrmedel utéver det formella
styrsystemet. Slutligen, askadliggor pilarna mellan kultur/ideologi och politik/human
resource relationen till hur politiska processer ar involverade i kulturens och ideologins
roll att etablera makt och ordning.
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Entiteten nationell harkomst har rollen som joker, da dess relation med styrsystem och
kultur/ideologi &r oklart och dess betydelse ar svar att bedoma. Anledningen till att det
inte finns nagon pil till politik/numan resource ar beddmningen att den méanskliga och
politiska aspekten av foretagsforvarv ar nagorlunda universell.

3.6 Informationsbehov och valt tillvagagangssatt

Utifran undersokningsmodell och delproblem foreligger ett informationsbehov vars
funktion &r att fungera som hjalpmedel for att koppla problemformulering och
undersokningsmodell till det praktiska tillvdgagangssattet vid insamlingen av data.
Analysen av de tre perspektiven vad galler integrationsprocessen kommer att
tillhandahallas med hjéalp av intervjuguiden (se bilaga 1) som kommer att ta upp
vasentliga delar av det styrméssiga, politiska och kulturella perspektivet dar
forhoppningarna &r att respondenterna, garanterade sekretess, kan tala fritt om deras
upplevelser av processen. Majoriteten av tankegangarna bakom fragestallningarna bygger
pa Jones, Granlunds och Roberts slutsatser i deras studier av forvarv och fusioner.
Analysen av styrsystemet planeras att ske dels genom intervjuerna samt intern
information fran foretaget.
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Detta kapitel inleds med en presentation av respondenter och de tva involverade
foretagen i forvarvet samt tillhérande bakgrundsinformation. Vidare féljer en
redovisning av uppsatsens resultat och analys avseende delproblemen politik/human
resource, kultur/ideologi och styrsystem.

4. RESULTAT OCH ANALYS
4.1 Presentation av respondenter

Nedan kommer en Kkort presentation av de respondenter som medverkade i intervjuerna.
Om dessa kan sdgas att de har en gedigen erfarenhet av att jobba i sina respektive foretag
samt innehar ledande positioner. Tva av respondenterna var vid forvarvet med i
ledningsgruppen i Formosa (det forvarvande bolaget) och ar det fortfarande. De flyttade
efter forvarvet till USA for att medverka i integrationsprocessen. En respondent &r
amerikan och var anstdlld pa Sibona (det forvarvda bolaget) och var vid tiden for
intervjun pa tillfalligt besok i Sverige.

Respondent 1. Produktionscontroller

Respondent 2. Marknadsdirektor

Respondent 3. Vice direktor for informationsteknologi
Respondent 4. Internrevisor

4.2 Presentation av foretagen

Foretaget Formosa®™, som ar det férvarvande bolaget i fallstudien, ar en varldsledande
tillverkare inom sin bransch med en total omséttning pa nastan 4 miljarder kronor och c:a
1500 anstéllda. Huvudkontoret finns i Sverige samt i ett annat europeiskt land. Foretaget
ar sedan lange internationaliserat och har verksamhet sasom produktion och
forsaljningsorganisationer i nastan 30 lander vérlden 6ver. Marknaden for dess produkter
ar fortfarande omogen, under stark tillvéxt och uppgick under 2004 till ndra 100 miljarder
kronor, varav den produktkategori dar foretaget ar verksamt i omfattar 10 miljarder
kronor. Det mesta av forsaljningen sker i Europa som star for nara halften av
omsiattningen. Néasta stora marknad ar Nordamerika som star for 34 % av marknaden och
bedoms som den marknad som har storst tillvaxtpotential. Aven i Asien och Japan ar
foretaget storsta aktor. Foretaget ar vidare 6verlagset dominant pa varldsmarknaden med
en andel pa nara 36 %, langt mer &n tvdan som innehar 24 % av marknaden.?’

Féretaget Sibona®, vilket &r det forvarvade bolaget i fallstudien, var amerikanskt och vid
tiden infor forvarvet ett valdigt framgangsrikt foretag med arlig forséljningstillvaxt pa 22
%.% Sibona var c:a halften sa stort som Formosa ( 500 miljoner i omsattning) men mer
vinstgivande pa den amerikanska marknaden. Foretaget var den storste konkurrenten till

% p g.a. sekretess kommer foretaget att ha pseudonymen Formosa. | fortsattningen kommer viktiga fakta att
undanhallas som majligtvis kan avsloja vilket foretag det ar.

" Formosas &rsredovisning 2004

% Aven Sibona &r pseudonym for det forvarvade bolaget

% Formosas delarsrapport vid forvarvet
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Formosa pa den amerikanska marknaden och var dominant aktér pa den nordamerikanska
marknaden medan den internationella narvaron var daligt utvecklad, endast 40 % av den
totala omsattningen. Foretaget hade ingen betydande verksamhet utomlands, vare sig
produktion eller forséljningsbolag vid tiden fore forvarvet utan forlitade sig helt pa
distributérer.'® Detta 4r & andra sidan forstdeligt, med tanke p& den stora amerikanska
marknaden.

4.3 Bakgrund till forvarvet

Under sommaren det aret forvarvet genomfordes, offentliggjordes forvarvet under villkor
av ett godkannande fran den amerikanska konkurrensmyndigheten, vilket ledde till
skapandet av ett nybildat bolag i USA dar de tva tidigare konkurrenterna skulle
sammanforas. Formosa “stod lange och stampade” pa den amerikanska marknaden,
mycket p.g.a. en “felaktig organisation” samt inte en ”lyckosam séljorganisation” som en
respondent utryckte det. De amerikanska konkurrenterna hade vissa fordelar av att
operera pa hemmaplan som inte Formosa hade, bl.a. battre relationer och mojligheter att
na ut till kund. Genom forvarvet av Sibona bedomdes det finnas stora fordelar av att
komma forbi dessa begransningar, vilket ocksa senare infriades. Genom forvarvet, tog
Formosa Over Sibonas marknadsdominans pa den viktiga nordamerikanska marknaden
och blev annu mer dominant an vad Sibona tidigare var. Genom forvarvet ékade ocksa
Formosa sin varldsmarknadsandel fran 27 till 40 %, vilket innebar att narmaste
konkurrent bara var halften s& stor.°* Det bor namnas i sammanhanget att en konkurrent i
USA ldmnade in en ansOkan till federala antitrustmyndigheter i syfte att stoppa forvarvet,
med motiveringen att det nya foretaget skulle ha en alltfor dominerande stéllning.
Forsoket misslyckades dock och forvarvet genomfordes som planerat.'%?

Efter forvarvet stod foretagsledningen i Formosa infor uppgiften att integrera de tva
tidigare konkurrenterna och realisera synergier genom omstrukturering av respektive
foretags verksamheter, samtidigt som en hdg lanseringstakt av nya produkter och fortsatt
forsaljningstillvaxt skulle uppratthallas. Enligt Sibonas arsredovisning for aret efter
forvarvet, visade siffror for resultatet pa att dessa forvantningar hade infriats.
Synergivinster bedomdes till c:a 100 miljoner kronor arligen och majliggjordes under
efterfoljande ar till stor del med hjalp av kostnadsbesparingar, rationaliseringar och
effektiviseringar. Forvarvet var saledes framgangsrikt bade ur ett strategiskt och
ekonomiskt perspektiv.

4.4 Allman information

De framsta orsakerna till uppkdpet var som ovan sagts ekonomiska och strategiska. De
ekonomiska bestod till stor del av synergivinster inom administration, forsaljning,
produktion och produktutveckling. Formosas huvudkontor i USA lades ned tillsammans
med ett av Sibonas kontor. En stor del av administrationen forflyttades till ett centralt
huvudkontor for det nybildade dotterbolaget. Vidare existerade potentiella synergier

1% Internrevisor
191 Formosas arsredovisning aret efter forvarvet
192 Marknadsdirektor
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ocksa inom inkdp och logistik genom en storre majlighet till prispress pa inkopsvaror
samt global koordinering av logistik.'® Samordnad férsaljning pd de marknader som
Formosa och Sibona var representerade pa gav ytterligare besparingar. En detalj som é&r
vard att namnas i sammanhanget ar att det en tid infor uppkdpet fran Sibonas sida
lanserades ett nytt produktkoncept med en hel del utvecklingskostnader i bagaget, som
fick ett mycket positivt mottagande av kunder. Mycket av det framtida vardet for det nya
konceptet skulle tillféras Formosa.'®

De strategiska skalen till forvarvet bestod av en 6kad marknadsdominans samt mojlighet
till okad forséljning genom utnyttjande av battre distributionskanaler och lénsamhet pa
den amerikanska marknaden. Vidare fanns mojlighet till forbattrad produktkomplettering
bade i USA och pa varldsmarknaden. Slutligen var en annu starkare stallning som
vérldsledande aktor pa marknaden en viktig strategisk malsattning.

Det fanns en tydlig strategi vid forvarvet fran Formosas sida, dar det ingick fyra
manaders evaluering av lamplig kandidat till férvarv. Inom ledningsgruppen utsags en
grupp som skulle planera och utfora integrationen av de bada foretagen. Det fanns dven
en avsiktsfull strategi for extern och intern kommunikation samt en tidsplan pa ett ar for
att integrera foretagen. En ytterligare avsikt var att inte forandra Sibonas strategi da den
s&gs som framgangsrik'®.

Enligt merparten av respondenterna genomférdes inga storre forandringar av foretaget i
dess satt att fungera. Det fanns en stor medvetenhet om att vara noga med att ta tillvara pa
och overféra marknads- och forsaljningskunskaperna fran Sibona samt Gverféra den
produktionsteknik dar Formosa var mer framgangsrikt. Formosa var ett
forskningsfokuserat foretag medan Sibona var marknads- och férsaljningsorienterat och
tillsammans bedémdes de komplettera varandra pa ett bra satt, framforallt i USA. En av
de stdrre forandringarna som infordes var att alla avtal som Sibona hade med europeiska
distributorer sades upp for att dra nytta av synergier inom distribution och férsaljning.**

4.5 Politik/Human resource

Den politiska processen i samband med forvérvet och efterféljande integration bedémdes
hanteras pa ett bra och smidigt satt, och &r en viktig anledning till att forvarvet sedermera
kom att bendmnas som framgangsrikt.!”” Tv& ledande personer inom Sibona,
styrelseordféranden och tillika koncernchefen samt ytterligare en styrelsemedlem
(delagare i det investmentbolag som var huvudagare till Sibona) invaldes under samma ar
in i den nya styrelsen for Formosa. Den forre styrelseordféranden blev ocksa vice
styrelseordférande for det nybildade bolaget i USA. Den nya styrelsen hos Formosa
bestod da av atta personer exklusive arbetstagarrepresentanter vilket innebar att Sibonas
tva ledande personer fick 25 % av totala platser. Detta kan ses som ett resultat av att 95 %

193 Formosas del&rsrapport for &ret vid forvarvet
194 Internrevisor

195 Marknadsdirektor

106 | pid
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av kopeskillingen bestod av emissioner av nya Formosaaktier, vilket ledde till att 19 % av
Formosas aktier efter forvarvet &gdes av Sibonas tidigare aktiedgare. En viktig anledning
till att den har omorganiseringen genomfordes var att Formosa dnskade ha kvar viktiga
medarbetare samtidigt som det fanns en Onskan att behélla kontroll och lojalitet i
samband med integrationen.*®

Det skedde aven en éverforing av ledande befattningshavare mellan de tva kontinenterna
dar hoga positioner inom det nybildade bolaget erbjods de amerikanska medarbetarna
samtidigt som tva svenskar akte over till USA en tid under dvertagandet. Den ene var en
produktionscontroller fran en stad dar Formosa hade sin tillverkning (respondent 1), som
fick ansvar for tva fabriker i USA och den andre var en affarsutvecklingsdirektor
(respondent 2). Det skedde med andra ord inte den massiva Overforingen av ledande
personer fran det uppkopande foretagets sida i syfte att etablera kontroll. Vad detta beror
kan i sin tur diskuteras. Kanske behdvdes inte den typen av metoder for att etablera
ordning i det har fallet, eftersom Formosa gav plats at ledande befattningshavare fran
Sibona i det nybildade foretaget och kunde via dessa personer fa kontroll pa
verksamheten. Dessa var en tidigare vice direktor med ansvar for forséljning och
marknadsfoéring som sedermera blev chef for marknadsbolagen i Europa, Australien och
Asien. Ytterligare en amerikan blev VD for det nybildade foretaget i USA. Dessa tva blev
ocksé inlemmade i den nya ledningsgruppen for Formosa.*® Det valkanda uttrycket “man
far sa mycket som man ger” verkar ha tagits i praktiskt bruk i det har fallet.

Det fanns en tydlig avsikt fran bade Sibona och Formosas ledning att sélja in forvarvet
for Sibonas personal. Man kallade det i USA for "merger” eller "&ktenskap” istéllet for
forvarv vilket det faktiskt var. Det ar alltid svart att forklara for medarbetare varfér man
blir férvarvad och tvingas ga igenom de problem som detta medfér. Den har stamningen
av osakerhet och ofdrstaelse forstarktes av att Formosa i USA var en mindre konkurrent
till Sibona. ”Varfor ska vi bli uppkdpta av en liten sparv?” undrade man. Genom att ge
tva platser i styrelsen, fora dver duktiga forséaljningsdirektorer in i den nya makteliten
(detta kan ses som bade en rationell metod men &ven symbolisk d.v.s. visa for
medarbetarna att det finns mojligheter till avancemang aven i det nya foretaget), lyckades
man till stor del bromsa det motstand som oftast forekommer vid forvarv. Rattare sagt
lyckades man halla motstandet pa en rimlig och kontrollerad niva. Enligt respondent 4
tog Formosa 6ver Sibonas koncept i USA och forblev forséljningsorienterat. Detta tyder
pa att man i sa stor utstrackning som majligt ville ha kvar det gamla Sibona, eller i alla
fall bilden av det.

Efter uppkopet och omorganisationen gick forandringarna langsamt, med hog grad av
ambivalens och osékerhet radande. Alla medarbetare pa Sibona kénde till sex méanader
innan uppkopet att nagonting var i gorningen, men endast nagra personer i ledande
stallning visste om vad som exakt skulle ske. En méanad innan forvarvet uttalades det
officiellt inom Sibona att foretaget skulle bli forvarvat och atmosfaren hos chefer pa
mellanniva var tyngd och ambivalent d& man visste vad som oftast vantade vid forvarv
och sammanslagningar i USA. Detta tog sig till utryck i hdgre grad av angest, oro och en
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hogre tendens till att gora sig sjalv markvardig och viktig och alliera sig med ledande
personer i marknads- och forséljningsavdelningen da det var dar som de méktigaste
personerna fanns i Sibona. Men oron var till stor del obefogad da véldigt fa fick lamna
foretaget. Femtio personer i Chicago valde att inte folja med till Californien, mest p.g.a.
familjeskal. Enligt respondent 4 kan man séga att dessa personer anda hade fatt lamna
foretaget da sa manga inte hade fatt plats i Kalifornien anda. De fem som f6ljde med var
singlar, valdigt unga och hade hdga positioner inom forséljning och IT. Oron fér minskad
lojalitet efter uppkdpet ledde till att anstallda i USA fick extra incitament for att stanna
kvar under 6vergéngen och integrationen.*°

4.6 Interrelationen mellan Politik/Human resource och Styrsystem

Overtagandet och forandringar i styrsystem var enligt respondent 4 inte dominant, da
man ville ta tillvara pa Sibonas kultur och inte "stora verksamheten”. Det ar dock
tveksamt om det gar att forlita sig pa om detta ocksa var asikten som medarbetare i
Sibona delade.™* N&got som dock &r sakert &r de férandringarna som inférdes vad galler
rapporteringsstruktur efter forvéarvet. Avdelningar i USA fick rapportera till det svenska
huvudkontoret, vilket kan ses som den mest flagranta delen av politikens inflytande dver
styrsystemet. Da kontroll inte skedde genom en massiv 6verflyttning av personal, skedde
den istallet genom forflyttning av ansvar och rapporteringsskyldighet till huvudkontoret i
Sverige. De radande maktrelationerna inom Sibona kan i mangt och mycket ségas varit
kvar efter forvarvet med den skillnaden att en ny niva av ledare lades till genom
forflyttning av rapporteringsskyldighet. Dessa nya ledare var dock en kontinent déarifran.
Vilka nya maktkonstallationer som skapades inom det nybildade bolaget kunde
respondenterna inte besvara.

En majlig forklaring till ovanstaende kan vara att forvarvet inte atféljdes av de massiva
forandringar i det forvarvade foretaget som ibland forekommer vid dominanta forvarv.
En konsekvens av detta var relativt sitt mindre motstand och mindre behov av social
kontroll i form av palitliga manniskor fran Formosa. Om detta rackte for att pa ett
framgangsikt satt styra det nya dotterbolaget i ratt riktning &r svart att avgora. Pa basis av
arsredovisning samt intervjuer kan det utldsas att integrationen i det har avseendet var
lyckosam men fragan & om detta pa rak arm gar att avgora da det saknas nagot att
relatera till. Dessutom anvands arsredovisningar i marknadsforingssyfte for att infor
viktiga intressenter legitimera viktiga beslut som har fattats under aret. Darmed bor de
betraktas med ett uppmarksammat 6ga, speciellt da det rér sig om fenomen som inte
objektivt kan bevisas.

Nagot som dock kan konstateras som ett tecken pa bristande kontroll ar det faktum att
Formosa tvingades gora en ny arsredovisning for aret efter forvarvet.™? Det var bl.a.
lagerredovisningen som visade snedvridna tal och en ny balansrakning fick redovisas
med l&gre resultat som foljd. Misstaget visade att den interna ekonomiska styrningen inte
hade fungerat tillrackligt. Det var dock gamla ”synder” som inte hade fixats till efter
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forvarvet. Om detta berodde pa for lite “svensk” personal i USA kunde inte
respondenterna uttala sig om.*3

4.7 Styrsystem

Det viktigaste styrmedlet som anvandes i samband med integrationen och detta pa ett
framgangsrikt satt, var installeringen av SAP-R3 system vilket kostade c:a 100 miljoner
kronor. Detta for att integrera den amerikanska verksamheten i samma system som
anvandes inom Formosa. Ett ar efter forvarvet var de bada organisationernas
distributions- och IT-system fullt integrerade utan att processen lett till nagra
verksamhetsstérningar.™* Investeringens summa tyder pa att ledningen fér Formosa s&g
det som valdigt viktigt att fa ekonomisk kontroll och en bra éverblick 6ver det forvarvade
bolaget.

Budgetprocessen och dess uppfoljning var en av de storre forédndringar i styrnings-
mekanismer som genomfordes under integrationsfasen och hér var det Formosas praxis
som Overfordes till Sibona. Frdmst var det nedflyttningen av budgetansvar till
managementniva som infordes till skillnad fran Sibonas tidigare system dar VD ensam
hade budgetansvar. VD och ledande befattningshavare hade dock andra malsattningar
som fungerade som styrmedel. Samtidigt inférdes en striktare kontroll vad géller
atlydnaden av budgetmal, dar en 10-procentig avvikelse medférde projektstorning eller
stopp och i varsta fall ifrégasattande av personens kompetens.**®

Uppfdljningen vad galler budget och andra mal var efter forvarvet mer strukturerad,
detaljerad och styrd. Sibona hade tillampat en mer informell metod dér befattningshavare
hade enskilda samtal med VD vad galler evalueringen av uppstallda mal. Metoden var
mer av social karaktar. Dessa moten mellan manager och VD intréffade relativt sallan,
c:a tva ganger per ar. Efter forvarvet blev uppféljningen mer frekvent, uppstyrd och
kontrollerad i form av hardare sanktionering vid bristande uppfyllande av ekonomiska
mal och budget. Dessutom kravdes mer detaljerade motiveringar samt logiska
forklaringar till avvikande beteende. Vidare var det inte langre enskilda samtal med VD
utan sammantraden dar alla ledande befattningshavare deltog. VD hade vid dessa samtal
sin ekonomichef som viktigaste medhjalpare och stdéd vid evaluering av medarbetare,
vilket visar att styrningen utvecklades till att baseras pa basis av siffror. De har motena
karakteriserades vidare av konsensus och diskussion inom gruppen.**°

De olika objekt och nyckeltal som var foremal for budgetering efter forvarvet var
forsaljningsmal, lonsamhetsmal, bruttomarginaler, lageromsattning, kapacitetsmal och
processutveckling. Detta i stark kontrast till Sibonas tidigare incitamentsstruktur som
mest inriktade sig pa forsaljningsmal. Detta kan tolkas som en mer detaljerad och
kontrollerad styrning gentemot uppfyllande av I6nsamhets- och effektivitetsmal. Dock ar
det inte sagt att forsaljningsmal inte var betydande dven efter forvarvet.
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Produktkalkyleringen kom att bli mer detaljerad och finjusterad i syfte att fa en battre
overblick pa totala kostnader for olika produkter. Detta tedde sig som en naturlig
fortsattning pa overforing av produktionsprocess och produktionsteknologi, dar Formosas
tidigare teknologi ansdgs vara battre an Sibonas. Med detta kom en mer finfordelad
produktkalkyl, som baserad pa maskinbearbetning, 16n, rengoring, ytbehandling,
forpackning, avskrivning m.m. kunde avsléja kostnader pa ett djupare plan. Dessa
produktkalkyler — anvandes som  bas  for  prissattning,  effektivitetsmatt,
investeringsunderlag samt forandring av femarsstrategier. Produktkalkyleringen kom
séledes att bli en konsekvens av gemensamma produktionsprocesser.*’

Beloningssystem kan i mangt och mycket beskrivas ha forandrats i bada riktningar. Fran
Sibona dverfordes systemet med en storre rorlig del av 16nen medan det fran Formosa
overfordes en forédndring i omfattningen och strukturen av beldningssystemen. Det &r
dock tveksamt om utvecklingen pa detta omrade ar ett resultat av forvérvet eller den
generella trenden internationellt och i Sverige dar 16nen baseras pa en storre rorlig del.
Fler befattningshavare fick genom en nedbrytning av ansvarsomraden, sin 16n beroende
av rorlig del som bestamdes av faktorer som de sjalva kunde paverka, exempelvis
kvalitet, backorder, omkostnader och reklamation. Tidigare hade beloningssystemet hos
Formosa varit utformat for att mestadels ge incitament &t forsaljningsékningar.*®

Investeringsstyrningen centraliserades till Sverige efter forvarvet, forutom ett litet
belopp.**® | vilken man den nya investeringspolitiken skiljde sig frn Sibonas tidigare
styrning ar oklart och kunde inte besvaras av respondenterna.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att en stor del av Formosas styrmedel dverférdes
till Sibona, med undantag for beléningssystem. | det avseendet bekréftar den héar
undersokningen de slutsatser som tidigare forskare kommit fram till.(Jones, Roberts). Pa
fragan om det upplevdes en 6kad betydelse for styrsystemets roll under integrationen i
form av 6kad frekvens vid rapportering, hdgre konformitet och betoning pa regler, rutiner
och procedurer, var respondenterna dverrens om att sa inte var fallet. Metoderna i USA
skilde sig inte fran dem som anvéandes i Sverige vid samma tidpunkt. Integrationen av
styrsystem utfordes enligt en respondent inom ett ar efter forvarvet. En annan namnde
siffran 1,5 ar, men detta som en konsekvens av den felaktiga redovisningen som
uppdagades under aret efter forvarvet. | arsredovisningen namns ocksa siffran 1 ar.

4.8 Kultur/ldeologi

Sibonas foretagskultur hade vid tiden innan forvarvet mer andan av ett litet familjeforetag
(med ungefar 150 anstallda pa kontoret). Det var i jamforelse med Formosa litet och
mindre internationellt utvecklat och orienterat. Det bestod av ett sammansvetsat gang
manniskor med néara relationer till varandra dar kontroll och styrmedel baserades mer pa
personliga relationer an olika system och procedurer. Det var en 6éppen atmosfar dar vem
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som helst kunde promenera in till VD vid behov och diskutera nagon angeldgenhet.
Denna éppenhet och néra gemenskap kom till utryck i utflykter, pikniks och andra sociala
aktiviteter utanfor arbetsplatsen.

Den andra stora ingrediensen var en forséljningsorienterad  kultur  dar
forsaljningsavdelning och forséljningsdirektérer atnjot stor status och makt.
Overhuvudtaget var incitamentsstrukturerna inriktade pa& att belona personer, béade
ekonomiskt, socialt och karriarmassigt som hade bidragit till att 6ka forséljningen. Det
hér var en logisk foljd av den strategiska inriktningen hos foretaget dar agarna hade som
primart mal att i sa stor utstrackning som majligt 6ka omsattningen for att fa upp priset pa
foretaget vid en eventuell forséljning. Foretagskulturen bedémdes slutligen vara stark i
form av god sammanhallning.*?°

Det var vidare en amerikansk pragel pa foretagskulturen i form av hogre
resultatfokusering och snabbare beslutsprocesser. Ansvaret var individuellt
(individualism) och som en respondent utryckte det: ”” Det var en fraga om att gora det
eller d6”. Flexibilitet var nigot som kravdes frdn medarbetarna.’** Betoningen pé att
utfora eller prestera nagot var nagot som starkt premierades inom Sibona och som
generellt karakteriserar amerikansk foretagskultur. Oppenheten kan ocksd sdgas vara
“amerikansk”, men den amerikanska dppenheten beskrivs av Trompenaars & Hampden-
Turner som ytlig och mer ett kontrollmedel &n genuin narhet mellan manniskor. Det ar
osakert om dppenheten i det héar fallet var ytlig eller om den var genuin.

Akultureringen under integrationsprocessen tog sig till olika utryck, bade uttalad och
outtalad. Ett problem som Formosa under lang tid fick ta itu med var den starka identitet
med Sibona som de anstéllda hade lang tid efter forvarvet. Det tog hela tre ar innan de
anstillda kunde identifiera sig med Formosa. Med andra ord tog den kulturella
integrationen mycket langre tid &n den tekniska. Formosa var under den har tiden tvunget
att kontrollera Sibonas medarbetare for att se om de salde lika mycket produkter fran
Formosas varumarken som fran Sibonas. De anstéllda forbjods att tala om Sibona som
foretag och alla mattor, symboler och andra kulturella symbolbarare var borta tre
manader efter forvarvet. Det fanns en radsla for svenska anstéllda som betraktades som
outsiders.*?

Den uttalade planen for kulturell integration omfattade uppréttandet av ett antal
projektgrupper i syfte att knuta band och utbyta kunskap mellan nyckelpersoner fran de
tva organisationerna. Dessutom erbjods mojligheten for Sibonas managers att genomga
ett internationellt utbildningsprogram som innefattade kurser inom strategi, ledarskap,
ekonomi, kulturéverbryggande relationer samt projektledning. Ytterligare socialisering
utférdes genom en manager-kurs som pagick under atta dagar i Sverige for att lara sig
Formoslgs och Sveriges kultur, men dar endast hélften av de ledande inom Sibona
deltog.
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Sibonas foretagskultur forandrades fran det Gppna och sociala till det mer av den
byrakratiska, strukturella, metodologiska och anonyma sorten. Det &r oklart om detta var
en foljd av att Formosas tidigare foretagskultur var av sadan karaktar eller om det var en
konsekvens av att foretagen tillsammans var av en sadan storlek att det nodvandigtvis
utvecklade sig i sadan riktning. Hur som helst var forséljningsorienteringen dock kvar
efter forvarvet. Beslutsprocesserna blev langsammare, mer grupporienterade och var
beroende av konsensus mellan gruppens medlemmar. |1 den meningen tog Sibona 6ver en
del av det som kannetecknar svensk foretagskultur.?*

Den langa integrationen vad géller identifieringen med Formosa tyder pa att det fanns en
stark kultur i form av lojalitet med Sibona. Emellertid var detta inte nadgot som upplevdes
som ett stort problem under integrationsprocessen i den meningen att problem uppkom i
den dagliga verksamheten.*® Det ar oklart och kan inte faststallas av intervjumaterialet
om foretagskultur som begrepp anvandes som syndabock till problem som uppkom under
integrationen.

4.9 Interrelationen mellan Kultur/ideologi och Styrsystem

Det kan konstateras att det blev vissa forandringar i Sibonas foretagskultur efter forvarvet
som var en foljd av eller konsekvens av fordndring i styrsystemet, och detta i riktning mot
Formosas tidigare praxis. Detta var i synnerhet fallet pA managementniva i form av mer
processinriktat och metodologiskt beslutsfattande. Det var inte langre fraga om att na
vissa mal eller resultat till varje pris och pa ett flexibelt sitt utan arbeta mer
metodologiskt och steg for steg na dessa mal. Kontroll och styrsystem kom att bli mer
byrakratiska och mindre sociala/kulturella. Detta till trots visar dock att bibehallandet av
de forséljnings- och resultatbaserade beléningssystemen till stor del fick den effekten att
den forsaljningsinriktade kulturen, vilken till foljd av den strategiska inriktningen
Formosa inte ville adndra pa, till stor del var kvar efter forvarvet.'®® De har tva
ovanstaende faktorerna pekar pa styrsystemens stora roll vad géller mojligheter att
paverka och forandra foretagskulturen.

Pa fragan om foretagskultur i form av ledningsfilosofi, normer och varderingar, anvandes
som ett medel utver de formella styrmedlen, kan det konstateras att det gjordes forsok
att socialisera in Sibonas personal genom de olika utbildningsprogrammen och
managementkursen for att dessa skulle l&ra sig Formosas normer och varderingar samt
vad som forvantades av de nya medarbetarna. Hur vél detta senare visade sig fungera i
form av Onskat beteende gar inte att svara pa utifran tillgangligt informationsunderlag.
Dessa uttalade varderingar och normer ar dock inte sérskilt intressanta i den har studien
da de flesta foretag har liknande utsagor, som kan réra sig om etiskt ansvar,
miljotankande, medarbetaransvar 0.s.v. Viktigare i sammanhanget ar de outtalade basala
antaganden som implicit uppréttades efter forvéarvet. Det ar tydligt att det skedde en
forandring dar, angaende vad som ar "viktigt” och verkligt”. Vad galler styrning
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forandrades antagandet “du far gora vad du vill, bara du presterar resultat och okad
forsaljning” till det &r visserligen bra att du presterar resultat och ¢kad forséljning men
du maste folja vissa regler”. Det fanns en vilja fran foretagsledning att forandra beteende
i oOnskad riktning men dock skedde detta inte genom nagon uttalad
"foretagskulturagenda” eller ideologisk “6vertalning” av ratta varderingar, asikter och
normer, utan som ovan ndmnts, genom styrsystemet.

4.10 Interrelationen mellan Kultur/ideologi och Politik/Human resource

Det foreligger svagt empiriskt resultat vad galler sambanden mellan de politiska och
kulturella processerna under integrationsprocessen. Ingen av respondenterna kunde pa ett
tillfredsstallande satt besvara de fragor som fanns i intervjuguiden. Utifran tidigare svar
och det informationsunderlag som inhamtats fran andra delar av intervjuerna gar det dock
anda att fora en diskussion kring fragestallningarna. Det ar mojligt att respondenternas
oférmaga till svar i detta avseende var en féljd av forvarvets natur. Det genomfordes pa
ett icke dominant sétt vilket medférde ett mindre behov av ”propaganda” i form av nya
varderingar och normer for att etablera en ny social ordning och kontroll. Da lite personer
fran Formosa flyttade over till Sibona fanns inte ens mojligheten till att genomfora nagot
sadant, aven om viljan forelag.
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5. SLUTSATSER, DISKUSSION OCH FORSLAG TILL
VIDARE FORSKNING

Avsikten med detta kapitel ar att redogdra for de slutsatser som resultat och analys har
frambringat samt fora en diskussion kring studiens varde for kunskaper inom omradet.
Kapitlet avslutas med forslag till vidare forskning.

5.1 Slutsatser

Nedan kommer ett sammandrag i form av analys, diskussion och slutsatser fran de
viktigaste delarna av det resultat som frambringats i studien. Ordningen kommer att folja
de delproblem som redogjordes i kapitel ett samt de fragestallningar som var
framtradande i undersdkningsmodell och intervjuguide.

5.1.1 Politik/human resource

Ett utmarkande kannetecken for forvarvet utifran ett politiskt/human resource-perspektiv
ar dess icke-dominanta natur och den noga planerade och utférda integrationsprocessen.
Den avgodrande orsaken till att forvarvet kom att utveckla sig i den hér riktningen var
ledningens vilja att andra sa lite som mojligt pa Sibonas satt att fungera, da det hade visat
sig ha ett vinnande koncept. Genom att tilldela ledande personer i Sibona platser i
styrelse och ledande befattningar, lyckades Formosa utan dominanta metoder sasom
exempelvis en omorganisation, etablera kontroll och styra verksamheten i 6nskvard
riktning. Detta tyder pa att sociala och politiska processer var av oerhort stor vikt for
styrningen av foretaget under integrationsprocessen.

| det har fallet var det saledes ett framgangsrikt recept att behalla mycket av det tidigare
foretagets satt att arbeta samt behalla de flesta av dess anstéllda. De férandringar som
gjordes var pa styrsystem som pa ett bra satt nyttjades genom forandring av
rapporteringsstruktur men samtidigt upprattades personlig narvaro med palitliga
medarbetare pa plats, dock i det har fallet valdigt fa. Etablering av lojalitet genom att ge
ledande personer attraktiva positioner, verkar ha fungerat val och detta utfordes inte
endast i syfte att fa dem lojala utan for att dessa personer betraktades som extra viktiga
utifran deras kunskaper om verksamheten och var saledes ovarderliga for en lyckosam
integrationsprocess. Det ar aven fordelaktigt, vilket studien visar, att ha ndgon form av
incitamentsstruktur for att ha kvar viktiga medarbetare pa managementniva. Férandringar
i organisationen kom i langsam takt och inte i borjan av integrationsprocessen.

5.1.2 Kultur/ideologi

Den generella bilden over integrationsprocessen utifran det kulturella perspektivet, ar en
tamligen mattlig justering av radande kulturklimat. Dock skedde en socialisering och
overforing av det som karakteriserar svensk foretagskultur, bl.a. konsensusorienterat
beslutsfattande och en mer metodologisk karaktar pa arbetsprocesser. Detta i stark
kontrast till den tidigare familjepatriarkala strukturen med betoning pa flexibilitet och
prestation. | det har avseendet bekraftar den har undersdkningen de teorier utvecklade av
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Hofstede, Vaara & Soderberg och Tropmenaars & Hampden Turner angaende skillnader i
nationell kultur. Det ar dock svart att avgora i vilken utstrackning den nationella kulturen
spelar i sammanhanget. Utifran den har fallstudiens resultat verkar den har nationella
kulturéverforingen ha fungerat framgangsrikt i det har fallet, vilket ocksa stamer dverrens
med Larsson & Risbergs jamforelse mellan internationella och nationella forvarv (se s.
12 i referensramen). Som i manga andra fall &r det dock svart att exakt avgora i vilken
mening och i hur hég grad de amerikanska medarbetarna trivdes med det nya
kulturklimatet, da endast ekonomiska siffror samt information fran respondenter inte kan
faststalla detta sakert. For detta hade det kravts intervjuer med ett flertal medarbetare i
den amerikanska organisationen. En intressant slutsats ar att den kulturella integrationen i
form av identifiering med det nya bolaget inte kan forvéantas ske sérskilt fort. Med andra
ord var integrationen i den har bemarkelsen trogrorlig.

Den mest patagliga forandringen vad géller foretagskulturen &r den fdérandrade
fokuseringen fran prestation eller resultat (eng. task orientation) till férman for mer regler
och processbetoning (process orientation). Den flexibilitet och frihet som den enskilde
chefen eller anstéllde tidigare hade vad galler beteende eller metod att nd uppsatta mal,
forsvann till forman for en byrakratisk och anonym foretagskultur. Kontrollsystemet
medforde en kultur som baserades pa att styra beteende och inte utfall. Den amerikanska
individualismen fick i det har fallet ge vika, vilket samstdammer med de teorier om
amerikansk foretagskultur som praglar Trompenaars & Hampden-Turners resonemang.
Det &r dock svart att avgora vilken roll den nationella faktorn spelade i sammanhanget.
Formosa var vid tiden fore forvarvet ett storre foretag dar det foreligger en storre tendens
till byrakratisk och anonym foretagskultur, vilket 6verfordes till Sibona. Darmed kan det
vara mojligt att just storleken pa foretaget ar en faktor i spelet ocksa. Forandringar i
foretagskulturen sammanfoll vidare med de férandringar i styrsystem som upprattades
under integrationsfasen. Pa basis av detta torde styrsystemet vara en lamplig metod att
forandra foretagskulturen om detta nu ar ett mal i sig fran foretagsledning.

5.1.3 Styrsystem

De forandringar som i stor utstrackning gradvis genomférdes i Sibona efter forvérvet var
framforallt av teknisk och styrmassig art. Det mest framtradande var installering av ett
nytt informationssystem i form av SAP-R3. Budgetprocessen samt uppféljning och
prestationsmétning forandrades likasa dar det mest flagranta var en forskjutning mot
metodologiska processer samt en byrakratisering och strukturering av ansvarsférdelning.
Den nationella faktorn kan ségas ha haft effekt vid harmonisering av beslutsfattande och
styrning i riktning mot ledningsgrupp med konsensus och gruppdiskussion. Detta i skarp
kontrast mot tidigare dar VD hade en ensidig relation med sina understéllda chefer. En
viktig slutsats som studien visar ar styrsystemens stora mojligheter att paverka
foretagskulturen. Foérandringar i foretagskultur visade sig folja forandringar i styrsystem,
exempelvis vad géller den ékade byrakratiseringen och férsaljningsorienteringen.

Vad galler de forandringar som genomfordes pa styrsystemet, kan det konstateras att de

till viss del bekréaftar en del av Jones och Roberts slutsatser i deras undersékningar, men
att mycket ocksa skiljer sig at. | det har fallet utférdes inte forandringar pa ett dominant
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sétt eller av dominanta individer (Roberts), utan implementerades gradvis utan namnvard
social kontroll. Den politiska processens betydelse vid utformningen av styrsystemet kan
i likhet med Jones slutsatser, inte underskattas utan snarare betonas. En viktig anledning
till att styrning och kontroll kunde etableras var de inledande politiska processerna som
tillsammans med foérandringar av styrsystemet, astadkom en gemensam framgangsrik
effekt. Mot bakgrund av detta ar det en viktig slutsats fran studien att de politiska
processerna i samband med forvarv noga bor betraktas och infogas vid utformningen av
styrsystem.

5.2 Relevans och forslag till vidare forskning

De slutsatser som kan dras pa basis av den héar studien &r situationsberoende och ar
darmed inte lampliga for generella slutsatser for internationella foretagsforvarv och
fusioner. Det forvarvande foretaget hade som strategi att inte fordndra det forvarvda
bolaget namnvart vilket staller fragan vilken relevans som den hér studien har for forvarv
i allménhet. Nér det géller forvarv av utlandska bolag som till stor del 1&mnas intakta och
dar det av strategiska skal inte planeras storre forandringar i bolagets sétt att arbeta, kan
den hdr studien vara av relevans. Nar det géller andra former av forvarv, exempelvis
fusioner mellan jamnstarka foretag eller vid dominanta forvarv, kan studiens resultat inte
anvandas som vagledning.

Ett problem vad géller den hér studien ar dess begrénsning i form av tid och resurser. For
intresserade  teoretiker skulle det rekommenderas vistelse under pagaende
integrationsprocess for att i storre utstrdckning med egna 6gon uppleva handelsen. Det
skulle dven vara av nytta att utfora fler intervjuer samt under langre tid studera en
integration for att nd ett storre djup och hogre validitet i resultat och analys. Om den har
studien tas som utgdngspunkt till vidare forskning &r ett rad att forandra en del
fragestallningar i intervjuguiden sa att de blir mindre kansliga. Darmed skulle
respondenterna uppfatta intervjun som mindre “hotande” och mdjligtvis skulle detta
frambringa mer érliga och korrekta svar. Detta galler i synnerhet da intervjuer genomfors
med personer i ledande stillning som, med tanke pa deras information och stéllning,
naturligtvis ar uppmarksamma pa att det som ségs inte kommer till skada for dem eller
deras foretag.

Ett annat gott rad ar att ha battre relationer med det foretag som studeras, garna ha
narmare bekantskap med en anstalld som har formaga och tid till att ge den information
och hjalp som behdvs. Helst av allt skulle den hér personen vara VD. En nédrmare relation
till foretaget hade formodligen givit respondenterna mer fortroende for forskaren och
darmed tillgang till mer precisa svar. Ett tredje forslag &r att utfora studien pa ett mindre
foretag som har farre intressenter och mindre allman kannedom. Detta skulle likasa 6ka
mojligheterna till en mer adekvat studie. Ett sista forslag ar, och det dr nagonting som
planerades men inte uppnaddes i den har studien, att utféra intervjuer med fler
medarbetare fran skilda delar av foretaget samt med anstallda i bada foretagen
involverade i forvarvet. Detta skulle sannerligen gora studien mer komplett.
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Bilaga 1. Intervjuguide
Allmént:

Vad var orsakerna till uppktpet?

I vilken man passade det forvarvda foretaget in i det forvarvande foretaget?

Fanns det nagon strategi med forvarvet?

Fanns det ekonomiska (synergier, marknad, distribution) motiv, strategiska, politiska?

I vilken riktning ville man foréndra foretaget?

Hur planerades att forverkliga detta?

Hur planerades integrationsprocessen avseende kommunikation, tid, plats och resurser
(budget).

Hur starka var foretagen innan uppkopet med avseende pa storlek, finansiell styrka,
marknadsfoutsattningar?

Politik/human resource

-Hur forandrades foretagets organisation?

-Forekom omorganisering av ledande positioner?

-Overfordes personer fran det uppkopande foretaget till ledande positioner inom det nya
foretaget?

-Vilka nya maktkonstallationer infordes? Skiftade lojaliteter i samband med uppkdpet?

-1 vilken grad utfordes forandringarna pa ett dominant satt fran det uppkopande foretagets
sida?

-Hade de politiska processerna en effekt som inte var till organisationens basta?
(suboptimering)

-Infordes det en ny personalpolitik?

-Forekom det att det pa ett tidigt stadium forekom antydningar till personaluppsagningar
och kostnadsbesparingar?

-Forekom angest och stress hos personalen och i vilka former kom den till uttryck? Blev
det en minskad vilja att arbeta effektivt? Minskade lojaliteten mot foretaget? Hur
paverkade detta produktivitet och ekonomiska resultat (Ionsamhet)

-Okade misstanksamheten mellan anstallda? Marktes en “vi och dem” kénsla? Formades
det grupperingar och rivalitet mellan avdelningar och mellan den ”nya och gamla”
personalen?

(Politik/numan resource)/styrsystem

-1 vilken utstrackning forandrades det tekniska styrsystemet i syfte att pa ett eventuellt
dominant satt fa kontroll 6ver det nya féretaget?

-Forandrade det nya styrsystemet pa nagot satt den politiska kartan, d.v.s, anvandes det
nya  styrsystemet for att  etablera nya  maktrelationer?  (exempelvis
rapporteringsskyldighet?

-Var de tekniska forandringarna tillrackliga for att fa kontroll 6ver det nya foretaget?
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-Om det uppkdpta foretagets styrsystem byttes ut mot det uppkdpande foretaget, i vilken
utstrackning var detta tillrackligt for att fa kontroll 6ver det nya foretaget?

Styrsystem
Vilka forandringar genomfordes med avseende pa foljande styrmedel av metodkaraktar:

-Rapporteringsstruktur

-Budgetering (mal)

-Prestationsmatning och uppféljning
-Incitamentsstruktur (beléning- och straffmedel)
-Produktkalkylering

-Investeringsstyrning

-1 vilken utstrackning forlangdes det uppképande foretagets styrsystem till det uppkdpta?
-Upplevdes en dkad betydelse for styrsystemens roll efter uppkdpet? (6kad frekvens for
rapportering, hogre konformitet, kortsiktiga beslut, mer betoning pa regler, rutiner och
procedurer, mer forlitande pa informationssystem et.c. )

-Hur lang tid planerades och utfordes den tekniska integrationen?

Kultur/ideologi

- Upplevdes en ny form av foretagskultur, ideologi, managementkultur och
ledningsfilosofi i samband med uppkdpet? (bade uttalad och indirekt)

- Fanns det en av stark foretagskultur i form av gemensamma uppfattningar, synsatt,
varderingar, asikter och sammanhalining som en stark bas for identitet innan, under och
efter uppkopet, och som upplevdes som ett problem vid integrationen?

-Anvandes foretagskultur som syndabock till integrationssvarigheter?

- Fanns det ndgon plan for "ackulturering” eller integrering av foretagskultur i samband
med forvarvet?

(Kultur/ideologi)/styrsystem

-Anvandes och i sa fall pa vilket satt ledningsfilosofi, véarderingar, och normer som ett
styrmedel utéver det tekniska styrmedlen?

-Paverkade och i sa fall i vilken utstackning, utformningen av styrsystemet
foretagskulturen, d.v.s. normer och vérderingar, uppfattningar om vad som ar relevant
och inte, diskurser, tankegangar, uppfattningar av omvérlden och den interna
verksamheten?

- Anvéandes styrsystemet avsiktligt som ett medel for att férandra foretagskulturen?

- Gick det att uttyda om foretagsledningens uttalade varderingar och normer éverfordes
till praxis, rutiner och regler i den dagliga verksamheten?

- Var integreringen av styrsystem och foetagskultur kompletterande och i samklang?
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(Kultur/ideologi)/politik

- I vilken utsrackning anvandes kultur i form av vérderingar och normer, ideologi,
ledningsfilosofi som ett intstrument for att i politiska hdnseenden legitimera och etablera
ny social ordning och kontroll?

- Fanns en korrelation mellan forandringar i foretagskultur och férédndringar i den
politiska kartan, d.v.s. fanns en logik och/eller samband mellan dessa tva entiteter?
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