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Bakgrund och problem: Foretagsforvarv ér ett stidndigt aktuellt fenomen, dock tenderar antalet
genomforda forvirv att variera. Under forsta halvaret 2003 var antalet svenska nationella
foretagsforvarv det lagsta pa tio ar, men infor ar 2004 spar analytikerna att antalet kommer att
Oka. Flera studier har konstaterat att en stor del av alla genomforda foretagsforvarv misslyckas
och ménga forfattare menar att den storsta svarigheten ligger inom integrationsprocessen.

Vi dmnar i denna uppsats att djupare studera hur prioriteringen mellan olika faktorer i
integrationsprocessen bor goras for att 6ka sannolikheten for en lyckad integration. Mer specifikt
kommer foljande fragor att behandlas: Hur viktiga ar faktorer i integrationsprocessen vid
foretagsforvérv i relation till varandra? Hur beddms den relativa svarigheten 1 att ta hénsyn till
dessa faktorer vid integrationsprocessen? Finns det ndgon koppling mellan hur viktiga och hur
svira faktorerna anses vara? Vilka skillnader finns mellan foretagsledarperspektivet och
konsultperspektivet pa integrationsprocessen?

Syfte: Denna uppsats har som syfte att ta fram en lista med faktorer, rangordnade efter hur
viktiga de dr att ta hinsyn till, i integrationsprocessen vid svenska nationella foretagsforvarv.

Metod: Undersokningsmodellen, som legat till grund for wuppsatsen, utgérs av en
sammanstéllning av litteraturen pd omradet. Den bestar av en lista med de faktorer, i
integrationsprocessen, som mest frekvent omndmns som viktiga. De elva faktorerna som
identifierats &r; integrationsplan, 100-dagarsplan, hastighetsaspekten, flexibilitet, anstdlldas
motivation, kommunikation, integrationschef, integration av ledarskapsstil, kulturintegration,
ekonomisk styrning och slutligen identifiering och kvarhallande av nyckelpersoner. Dessa har
sedan undersokts genom sju djupintervjuer med erfarna foretagsledare och konsulter, verksamma
inom omradet. Vid intervjuerna har respondenterna dven ombetts rangordna faktorerna inbdrdes
efter grad av betydelse.

Resultat och slutsats: Resultatet av studien visar att faktorerna skall prioriteras 1 foljande
ordning, integrationsplan, kommunikation, hastighetsaspekten, identifiering och kvarhdllande av
nyckelpersoner, ekonomisk styrning, 100-dagarsplan, anstdilldas motivation, integrationschef,
kulturintegration, flexibilitet och slutligen integration av ledarskapsstil. Slutsatsen vi drar frén
denna studie dr att var lista med rangordnade viktiga faktorer i stor utstrickning kan anvindas
som ett verktyg vid beslutsprocessen for prioriteringen av de elva studerade faktorerna.

Rekommendationer for vidare forskning: Den identifierade kopplingen mellan upplevd
svérighet och viktighet hos faktorerna samt dess konsekvenser for integrationsprocessen, kan
vara ett intressant omrade for vidare forskning.
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1 Inledning

Denna uppsats behandlar viktiga faktorer vid integrationsprocessen som foljer ett
foretagsforvarv. D& litteraturen i1 hog utstrickning &r fokuserad pa skilda delar av
problematiken kommer litteraturen att sammanstéllas och viktiga faktorer kommer ur denna
att identifieras. De valda faktorerna kommer sedan att undersokas for att se hur viktiga de ar
vid svenska nationella foretagsforvdrv. Undersokningen kommer att ske ur tva perspektiv, ett
foretagsledarperspektiv samt ett konsultperspektiv. Mélet dr att utifrdén undersdkningen ta
fram en lista med rangordnade faktorer som skall ligga till grund for foretags prioriteringar av
moment vid integrationsfasen. Da de tidigare nidmnda grupperna har olika roller vid
integrationsfasen kommer ocksd en kartlaggning av eventuella likheter och skillnader att

goras.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Foretagsforvirv ar ett stindigt aktuellt omrade och oavsett konjunktur sker alltid forvérv, dven
om det har kunnat urskiljas att antalet gér 1 vagor (Sudarsanam 1995). Organisationen Forvirv
och Fusioner har samlat in information om foretagsforvirv med svenska intressenter sedan

1993 och deras métning av svenska nationella foretagsforvirv framgér av tabellen nedan.

Svenska nationella foretagsforvarv

700
600
500
400
300
200 -
100 -

M Antal Férvarv

Antal Forvarv

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Ar

Figur 1.1 Antal svenska nationella foretagsforvirv 1993-2002
www.forvarv-fusioner.nu (031120), bearbetad av oss.
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Som kan utldsas av figuren upplevdes i Sverige en topp ar 2000, da cirka 600 nationella
forvirv genomfordes. Antalet nationella forvdrv oOkade stadigt under senare delen av
nittiotalet men har sedan ar 2000 minskat. Enligt Dagens Industri (Hammarstrém 2003)
genomfordes 133 svenska nationella forvirv under det forsta halvaret 2003 vilket gor det till
det simsta halvéret péd tio &r i antal forvarv mitt. Det finns dock tecken péd att marknaden
redan har vint och antalet forvarv forvintas att 6ka redan under innevarande halvir men
utvecklingen styrs till stor del av utvecklingen pd borsen. I december 2003 utforde
Finansbarometern en undersokning for Dagens Industris rdkning som bland annat undersokte
analytikernas forvintningar pa foretagsuppkopen infor &r 2004 (Paulsson 2003). I studien
framkom att 84 procent av de 124 tillfrdgade analytikerna tror péd en trolig eller stark 6kning

vad géller foretagsforvérv, nagot som aktualiserar var uppsats.

Hinterhuber (2002) har sammanstillt studier som visar att mellan 40 och 58 procent av alla
foretagsforvarv misslyckas. Didribland en studie av konsultforetaget AT Kearney som
omfattar 115 fOretagsforvdarv mellan 1993 och 1996, dir 58 procent av fOrvérven
misslyckades att generera ett positivt aktiedgarviarde. En annan studie gjord 1994 till 1996 av
Booz-Allen & Hamilton pa 117 foretagsforvérv visade att dver 50 procent underpresterar i
jamforelse med branschindex. Att ungefar vartannat forvarv misslyckas utgor en stor risk for
foretagen och det bor darfor finnas intresse av att undersdka vad som kan goras for att minska

denna.

Orsakerna till att ett forvarv misslyckas kan vara flera. Hunt et al (1987 ur Sudarsanam 1995)
talar exempelvis om oklar vision och om ledare i det kdpande foretaget som misslyckas med
att sitta sin prigel. Andra ndmner risken att man helt enkelt betalar for mycket (Jemison och
Sitkin 1986). En ldng rad av forskare har dock i sitt arbete kommit fram till att det avgdrande
steget vid ett forvarv dr integrationen, da det dr hir som fordelarna med forvirvet slutligen
skall realiseras (se till exempel Kitching 1967, Haspeslagh och Jemison 1991, Shrivastava
1986 och Lindvall 1991). Att det dr 1 integrationsfasen som foretagen ocksa misslyckas stods

av flera, sdsom Sudarsanam (1995) och Lindgren (1982).
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1.2 Problemdiskussion

Utifran ovanstiende bakgrund kan det anses motiverat att nirmare studera integrationsfasen.’
Ett misslyckat utfall av ett foretagsforvirv innebér ofta stora ekonomiska forluster och foretag
riskerar att forlora konkurrenskraft gentemot Ovriga aktérer pa marknaden. Da
integrationsfasen ar ett avgorande steg ddr méanga foretag misslyckas kan denna fas antas
innehdlla bade brister och svarigheter. Foretag 1 allmidnhet tenderar att betrakta
integrationsprocessen vid enskilda foretagsforvirv som en unik process som inte gir att
replikera (Johansson & Vahlne 1977 ur Jonsson 2000). Som en foljd av det hér
forhéllningssittet beskrivs ofta processen i litteraturen ur ett overgripande perspektiv, vilket
gjort kunskapen svar for foretagsledare att applicera pa en verklig integration. Under de
senaste aren har darfor ett perspektiv dér processen anses kunna replikeras, formedlats fraimst
genom externa aktorer (Lindvall 1991). Vér utgdngspunkt &r att vissa moment i processen gar
att upprepa. Detta innebdr vidare att processen skulle kunna forbattras och underlittas om
foretagsledare visste vilka faktorer som bor prioriteras. Var huvudfraga kommer dérfor att
vara: Hur viktiga dr faktorer i integrationsprocessen vid foretagsforvdrv i relation till

varandra?

For att ytterligare forbattra mojligheten att planera for processen kan det ocksa vara viktigt att
bestdmma vilka faktorer som dr svérare att ta hdnsyn till &n andra. Vi dr dérfor intresserade av
att undersoka: Hur bedoms den relativa svarigheten i att ta hdnsyn till dessa faktorer vid

integrationsprocessen?

Nér vi pé detta sitt undersoker hur olika faktorers betydelse och svérighet upplevs, kan det
ocksa vara intressant att se om det foreligger nadgon relation mellan vad som anses som viktigt
och vad som anses som svart. Upplevs de svarare faktorerna som viktigare att ta hénsyn till,
eller kan det vara sa att vissa faktorer anses som mindre viktiga, dérfor att de &r s& svara att
hantera att de snarast betraktas som omdjliga? Finns det ndgon koppling mellan hur viktiga

och hur svara faktorerna anses vara?

! Lingden pa detta moment skiljer sig 4t mellan olika foretagsforvirv och kan i vissa fall paga under flera 4r. I
denna uppsats behandlas kort och medellang sikt, det vill sdga den period som inleds da avtalet dr undertecknat
och ett till tva ar framat. Vidare kommer vi i undersokningen att behandla integrationsfasen vid fullstindig
integration. Anledningen &r att vi antar att en fullstdndig integration innebar storre svarigheter.
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Vi har valt att se péd integrationsprocessen ur tva olika perspektiv. Det forsta ar ett
foretagsledarperspektiv diar vi kommer att vinda oss till erfarna foretagsledare som wvarit
involverade i manga foretagsforvarv. I och med sin position har de en dvergripande bild av
forvarvsprocessen liksom integrationsfasen och de &r ansvariga samt involverade i
planeringen av integrationen. Det andra perspektivet vi valt 4r konsultperspektivet. Konsulter
anlitas frekvent for att arbeta med foretagsforviarv och dven de kan anses ha en bred kunskap
om integrationsprocessen. Konsulterna kan dock hdvdas ha en annan infallsvinkel &n
foretagsledarna vilket leder fram till var sista delfrdga: Vilka skillnader finns mellan

foretagsledarperspektivet och konsultperspektivet pd integrationsprocessen?

For vilka ér detta ett problem? Den problematik som denna uppsats behandlar berér primért
foretagsledare och konsulter som arbetar med rddgivning inom detta omrade. Resultatet av
denna uppsats kommer att ligga till grund for vad vi rekommenderar foretagsledare och
konsulter att prioritera vid integrationsprocessen vid svenska nationella forviarv. Mélet med
var framtagna lista 6ver viktiga faktorer dr siledes att dka forutséttningarna for en lyckad

integration.

Sammanfattningsvis behandlar denna uppsats foljande huvudfraga och delfragor:

Huvudfraga:

»  Hur viktiga dr faktorer i integrationsprocessen vid foretagsforvirv i relation till varandra?
Delfragor:

»  Hur bedoms den relativa svdrigheten i att ta hédnsyn till dessa faktorer vid integrationsprocessen?

= Finns det ndgon koppling mellan hur viktiga och hur svdra faktorerna anses vara?

»  Vilka skillnader finns mellan foretagsledarperspektivet och konsultperspektivet pd integrationsprocessen?

1.3 Syfte
Denna uppsats har som syfte att ta fram en lista med faktorer, rangordnade efter hur viktiga de

ar att ta hdnsyn till, 1 integrationsprocessen vid svenska nationella foretagsforvarv.
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1.4 Tidigare studier
Tidigare undersokningar, med malet att syftet att skapa checklistor for vad ledningen bor ta

hinsyn till vid integrationsfasen, hittas i normativa artiklar och bocker (se till exempel Daniel
och Metcalf 2001, Habeck et al 2000). Dessa ér till sin utformning konkreta och gér in djupt i

detaljniva.

Forfattarna Daniel och Metcalf (2001) behandlar forvérvsprocessen med fokus pa personal
och ledarskap. Genom en extensiv litteraturgenomgéng beskrivs problematiken i varje
moment av forvirvsprocessen. Boken avslutas med att presentera en checklista bestdende av
13 faktorer att ta hdnsyn till vid integrationsfasen. Konsulterna Habeck et al (2000) avgransar
sin studie till att beskriva sju regler for att uppné en framgangsrik integration, oavsett syfte
bakom forvérvet. De sju regler som tas upp ror vision, ledarskap, tillvéxt, tidiga vinster,

kulturella skillnader, kommunikation och risk management.

Denna uppsats skiljer sig fran tidigare studier genom att faktorer i integrationsprocessen
rangordnas efter hur viktiga de dr att ta hinsyn till. Vidare uppmarksammar vi skillnader i
synen pa dessa faktorer mellan ett foretagsledarperspektiv och ett konsultperspektiv, nigot
som tidigare inte undersokts. Slutligen undersoker vi faktorer vid svenska nationella
foretagsforvarv under antagandet att den nationella kulturen kan inverka pd hur faktorerna

rangordnas.

1.5 Disposition

1 Inledning. Uppsatsen inleds med en introduktion av d&mnet genom att presentera den huvudfriga och de
delfragor vi dmnar besvara. For att géra malet med uppsatsen klart for ldsaren presenteras dven syftet i detta

kapitel.

2 Metod. Syftet med metodkapitlet &r att klargéra och motivera valet av anfallsvinkel till detta &mne dar dven
alternativa tillvigagangssitt diskuteras. Metoden innehdller den valda processen for datainsamlingen och en

analys av studiens tillforlitlighet.

3 Teoretisk referensram. Kapitel tre forser lasaren med en bakgrundbeskrivning fran existerande teorier inom

foretagsforvirv.

4 Litteraturstudie. Detta kapitel beskriver ett urval av de faktorer som identifierats i litteraturstudien. Kapitlet

avslutas med att forklara hur dessa legat till grund for intervjumallen.

5 Resultat och analys. I detta kapitel presenteras och analyseras undersdkningens utfall. Faktorerna rangordnas

internt efter hur viktiga de beddms vara och potentiella skillnader mellan de bada valda perspektiven analyseras.

6 Slutsats. I det avslutande kapitlet presenteras slutsatser fran den genomforda studien. Slutligen presenteras

rekommendationer for vidare forskning.
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2 Metod

I en uppsats dr metodiken som valts mycket viktig d& den skall bidra till att uppfylla syftet
med uppsatsen pé bésta sitt. Det betyder att den insamlade informationen ska vara korrekt och
aktuell for situationen i frdga, och att den bearbetas pa basta mojliga sitt. Med avsnittet nedan

vill vi ge ldsaren en bild av hur vi praktiskt gétt tillviga vid arbetet med uppsatsen.

2.1 Angreppssatt

Med utgangspunkt i syftet, att ta fram en lista med faktorer, rangordnade efter hur viktiga de
ar att ta hansyn till vid svenska nationella foretagsforvérv, diskuterades olika alternativ for
undersokningens utformning. Viktigt var ocksd det resonemang om kopplingen mellan
upplevd vikt och svérighet, som vi ville ha mdjlighet att undersoka. Vi var tvungna att pa
nagot sitt himta in kunskap om vad som ar viktigt att ta hansyn till vid integrationsprocessen.
Ett sitt kunde ha varit att pd plats i ett foretag, genom observation, sjdlva studera processen.
Integrationsprocessen dr dock en process som i tid vida dverstiger tidsramen for denna studie
och ett annat alternativ var dd att hamta informationen fran personer med egen erfarenhet av
integrationsprocessen. Sadana personer kan vara aktiva fOretagsledare, andra personer
anstillda vid foretag, konsulter anlitade vid integrationsprocessen eller forskare pa omradet.
For att kunna undersdka en eventuell koppling mellan upplevd vikt och svarighet ansig vi det
dock nodvindigt att hdmta informationen fran personer som sjdlva varit engagerade pa
beslutsfattande nivd under processen, varfor det nu aterstod foretagsledare och konsulter.
Bida dessa grupper har stor erfarenhet av problematiken men kan, som nidmnts i
problemdiskussionen, ha nagot olika utgéngspunkter for sin syn pa prioriteringen. Da vi
dmnat ge ett bidrag till bada dessa grupper, ansag vi att bada perspektiven borde belysas och

valde dérfor att inkludera bade foretagsledare och konsulter 1 var studie.

Som metod for datainsamling valdes intervjuer (for mer ingdende diskussion se 2.1.2 Val av
metod for insamling av primdrdata). For att kunna standardisera diskussionen kring viktiga
faktorer och nd en jamforbarhet mellan intervjuerna, gjordes valet att i undersokningen
huvudsakligen utga fran en, av oss, framtagen lista med faktorer. Denna lista togs fram genom
en studie av litteraturen pd omrédet som sedan sammanstélldes (se kapitel 4 Litteraturstudie).
Alternativet hade som vi ser det, varit att genom en helt 6ppen intervju lita respondenterna

sjdlva ndmna de faktorer som de ansag som viktiga. D& hade vi dock riskerat att fa en stor
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diskrepans i svaren, med en lag jidmforbarhet som resultat. For att &ndad ge mdjlighet for

respondenterna att tillféra faktorer som

vi kanske forbisett valdes som en Litteraturstudie
kompromiss att dela upp intervjun i en < =
oppen och en sluten del. Att inkludera Viktiga faktorer
en Oppen del gav dven mojlighet till en =

. . . Intervjumall
friare  diskussion. Genom  en B
sammanstéllning av resultaten frdn den | Konsultperspektiv
slutna och &ppna delen av intervjuerna Foretagsledarperspektiv

Intervjuer

kommer vi slutligen att kunna < %

presentera en egen modifierad lista Sammanstalining

med de olika faktorerna rankade efter
viktighet. Resonemanget ~ ovan Figur 2.1 Angreppssdtt

beskriver det angreppssétt som illustreras 1 figur 2.1.

2.1.1 Vetenskaplig ansats

Enligt Holme och Solvang (1997) finns det tvd huvudsakliga angreppssitt for att undersoka
samhilleliga forhallanden; deduktiv samt induktiv ansats. Den deduktiva ansatsen innebér att
héllbarheten i1 en redan existerande teori provas och sedan utfors undersokningar som
antingen stirker eller forsvagar tilliten till teorin. Den induktiva ansatsen utgar istillet fran
verkligheten. Med hjdlp av resultaten i utforda undersékningar dras generella slutsatser som

sedan ligger till grund for ny teori.

Den hir uppsatsen kan ses som deduktiv i den mening att vi i var undersokning later
foretagsledare och konsulter ta stdllning till ett antal faktorer som har identifierats i tidigare
forskning. Den har ocksé inslag av induktion da rangordningen av dessa faktorer innebér ny
kunskap. Detta angreppssitt, som innebdr inslag av badde deduktion och induktion, kallas
abduktion (Alvesson och Skoldberg 1994). Att blanda de olika ansatserna dr dock inget
felaktigt enligt Holme och Solvang (1997).

2.1.2 Val av metod fér insamling av primérdata
Vi har valt att anvinda kvalitativa metoder, da det sannolikt kommer att ge oss en djupare
forstaelse av problemet samt hjidlpa oss beskriva helheten pd ett béttre sidtt (Holme och

Solvang 1997). Nér insamling av kvalitativ primdrdata skall goras finns det enligt Eriksson
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och Wiedersheim-Paul (1999) framst tre tekniker att anvdnda sig av; besoksintervjuer,
telefonintervjuer och postenkéter. De har alla sina for- och nackdelar men utifran vart syfte
anser vi att besoksintervjuer dr den bést ldmpade tekniken, d& de gar relativt snabbt och ger en
bittre kontroll &n de andra tvd teknikerna. Intervjuaren har dven mdjlighet att stilla
foljdfragor och genom detta finga respondentens personliga kommentarer och asikter. D4
intervjuerna betyder mycket for utfallet av studien maste de ge mycket information och med
sa fa felaktigheter som mojligt, vilket vi tror att besoksintervjuer bést lever upp till.
Tidsaspekten maste ocksé vigas in. D4 uppsatsen 16per under tio veckor och svarsfrekvensen
ar relativt 1&g hos enkéter, uteslots denna metod direkt. Detta resonemang bor dven gélla for

Internetenkaéter.

2.1.3 Val av respondenter

For unders6kningen har ett bedomningsurval gjorts baserat pé ett antal uppstillda kriterier. Da
det slumpméssiga felets storlek inte kan berdknas vid ett bedomningsurval, gar det ej heller att
stdlla upp nagra regler for hur stort ett sddant urval skall vara. Urvalets storlek far bestimmas
med hansyn till undersokningens syfte men vanligen handlar det om relativt sma urval, fran
ett fatal upp till ndgra tiotal (Lekvall och Wahlbin 1993). Tva typer av urval har gjorts i denna
studie, forst vad giller foretag med erfarenhet av forvarv och sedan ett urval av
konsultforetag. For att fa en rittvis fordelning mellan de tvd grupperna var malet att ha lika
stort antal respondenter ur varje grupp. Med tanke pé tidsaspekten ansdg vi att det inte var
lampligt att genomfora fler dn tio intervjuer. Detta grundas bland annat pa att intervjuerna

kraver forberedelse, utférande, bearbetning och i vissa fall ldngre resor.

For att hitta lampliga fallstudieforetag anvénde vi oss initialt av Affarsdatabasen och
funktionen Foretagsfakta. Har kan foretag sokas genom anviandande av olika parametrar. Av
praktiska skdl borjade vi att soka foretag som é&r registrerade i Goteborg och med en
omsittning pd mer dn 2 miljarder SEK. Valet av omsittning &r till viss del godtyckligt vald,
men vi sokte framforallt storre foretag, eftersom chanserna att dessa kan ha genomgatt flera
foretagsforvarv ar relativt stor. Sokningen gav 30 aktiva bolag och av dessa forsokte vi i sa
hog utstrackning som mojligt att hitta foretag med manga svenska dotterbolag. Anledningen
var att det troligen dkar mojligheten att foretagen har en stor erfarenhet av svenska nationella

forvarv och formodligen ocksa en stor erfarenhet av integration.
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Vissa foretag kunde déarigenom uteslutas direkt, antingen pa grund av att de inte hade nagra
dotterbolag, att de mestadels hade utlindska dotterbolag eller for att de hade utlindska dgare.’
Efter denna granskning terstod det fyra intressanta foretag, vilka kontaktades. Tvd av dem
kom senare att medverka i studien. Bada foretagen har genomfort flera foretagsforvirv och
har erfarenhet av integration. Eftersom urvalet endast genererat tva foretag, fick vi vidga vart
urval till att d&ven inkludera andra orter dn Goteborg. I detta urval kom vi 1 kontakt med
ytterligare tvd foretag som ville delta i var uppsats. Inom foretagen har vi intervjuat personer i

ledningen som varit med om, och haft en aktiv roll i, flera integrationsprocesser.

D4 vi bokat in intervjuer med fyra foretag var vart mél att inkludera fyra konsultbolag for att
fa lika stora grupper. Vi riktade dérfor in oss pé de storre konsultbyrderna da dessa har lang
och gedigen erfarenhet inom omrédet, och dd de ofta blir anlitade vid integrationsarbete. Fyra
av de storre konsultforetagen kontaktades och av dessa visade samtliga intresse for vér studie
och de kom senare ocksa att medverka 1 den, nagot vi tolkar som att problematiken 1 vart
dmne ses som hogst intressant och aktuell (for att se samtliga medverkande foretag hdnvisar

vi till Bilaga 2).

Langt in 1 arbetet med intervjuerna kom ett av foretagen att stilla in sin intervju. Detta skedde
med kort varsel och dérfor har foretagsledarperspektivet fatt representeras av endast tre

respondenter i studien.

2.1.4 Utformning av intervjumall

Vid utformning av sdvil fragor, som ordningsf6ljd och utseende av intervjumallen (se Bilaga
1), har vi framst anvént oss av Wirneryds (1993) bok At frdga, men dven Ejlertssons (1996)
Enkdten i praktiken. Hansyn har tagits till att frigorna generellt bara bor ta upp ett &mne
(Wérneryd 1993). Genomgaende har vi forsokt bilda korta och koncisa meningar for att
minska risken for missuppfattning. Overlag har vi forsokt att undvika virdeladdade ord

liksom ledande fragor, ndgot som tydligt papekas i litteraturen.

Svarsalternativen i en intervju kan vara antingen 6ppna, dér respondenten tillts svara helt

fritt, eller slutna dir det anges olika svarsalternativ (Warneryd 1993). I var intervjumall har vi

% Andra faktorer som uteslot nagra foretag var att de hade en nedlagd verksamhet och i ett annat fall att fusion
med ett annat foretag pagick.
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som ndmnts valt att anvinda bada varianterna. Tanken med att anvdnda Oppna svar dr att vi
onskat uppna en friare och mer uttémmande diskussion for att fanga in ett bredare perspektiv
frén respondenten. Det har dven givit respondenterna mojlighet att tillféra faktorer de finner
betydelsefulla, faktorer som kan ha forbisetts i litteraturstudien. De fragor som vi valt att ha
mer strukturerade giller de faktorer som vi pd forhand tagit fram. Detta ger mojlighet att
standardisera svaren och jamfora dem. Det sdkerstiller ockséd att den information som soks
erhdlls, liksom att intervjun ticker det 6nskade dmnesomréadet. Badde den 6ppna och den slutna
delen avslutas med att respondenten skall ta ut de fem viktigaste faktorerna. I den forsta och
Oppna delen av intervjun vill vi f4 respondenten att spontant nimna vilka fem faktorer han
eller hon haller som viktigast. Vad giller den andra och slutna delen vill vi att respondenten
skall ndimna de fem mest viktiga faktorerna, vilket kan underlétta f6r oss om en situation
uppstatt ddr respondenterna gett ett hogt betyg till manga eller samtliga faktorer. Risken finns

da alla faktorer kan anses viktiga.

Genomgédende har respondenterna ombetts att gradera de olika faktorerna, i forhéllande till
varandra, utifrén en skala pa 1-5 (dér 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig, 4=viktig,
S5=mycket viktig). For majoriteten av faktorerna har vi dven bett respondenterna att gradera
svarigheten (I1=inte svért, 2=mindre svart, 3=ganska svéart, 4=svart, 5=mycket svéart). Att vi
valt en femgradig skala, beror pa att den ar allmint vedertagen och att det som Wérneryd
(1993) papekar "finns anledning att tvivla pa att folk kan differentiera mellan mycket mer dn
fem kategorier...” (Wérneryd 1993:105). Vara betyg pa de olika faktorerna kan klassificeras i
en ordinalskala. Det innebér att vi erhallit matt pa de enskilda faktorerna och att vi darigenom
kan uttala oss om deras inbordes relativa betydelse (Holme och Solvang 1997). Vi kan 1 och
med detta endast rangordna faktorerna sinsemellan, inte uttala oss om hur mycket hogre eller
lagre en viss faktors betyg ér i forhdllande till en annan enhet. For att underlétta arbetet med
rangordningen har vi berdknat medelvardena for svaren rorande de olika faktorerna, men vid

tolkning av resultatet dr det rangordningen som beaktas och ej det absoluta medelvirdet.

Efter att vi utarbetat ett forsta forslag till intervjumall fick véar handledare i uppgift att granska
den och kom med mycket vardefull feedback, vilket genererade vissa justeringar. Pa initiativ
av var handledare valde vi ocksa att skicka intervjumallen till en utomstdende person med

kunskap inom omradet, som kunde ge ytterligare feedback. En anstdlld inom Sydkrafts M&A-

10
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avdelning gav oss virdefulla kommentarer och direfter faststdlldes den slutgiltiga

intervjumallen.

Innan intervjuerna fick respondenterna endast de tre Oppna fragorna skickade i1 forvag.
Anledningen var att vi inte ville styra dem i dessa svar, utan 0ka forutsittningarna for att de
skulle ndmna vad de sjdlva ansidg som mest relevant och mojligen d&ven ndmna faktorer vi inte

identifierat.

I efterhand har vissa ord justerats i uppsatsen. Fragan om vikten av motivering av anstdllda
andrades till anstdlldas motivation da risk for feltolkning av fragan poédngterats. Detsamma
géller identifiering och behdllning av nyckelpersoner som é&ndrats till identifiering och

kvarhdllande av nyckelpersoner, d&ven detta pd grund av risk for feltolkning.

2.1.5 Insamling av sekundérdata

For att hitta ldmpliga kéllor till var uppsats har vi frimst anvint oss av Ekonomiska
Bibliotekets sokverktyg vid Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet. Dessa har bestétt av
Gunda, Libris, olika digitala databaser sdsom Affarsdatabasen, Mediearkivet och Business
Source Premier och e-tidskrifter sésom Harvard Business Review. Sokord/nyckelord som
anviandes var: foretagsforvirv, foretagsuppkop, integration, integrationsprocess och
framgdngsfaktorer. Dessa ord kombinerades dven med Sverige, checklista, lyckade samt
misslyckade (alla ord forkommer pd bade svenska och engelska). Efter att ha funnit
intressanta kéllor utfordes en kedjesokning dir vi gétt vidare med hjédlp av dessa kéllors
referenslistor. I flera fall fann vi att kéllor aterkom som referenser och vi valde ddrmed att
soka upp dessa huvudkillor. P4 sa sitt kunde vi bilda oss en egen uppfattning och dirmed

kunde missvisande tolkningar undvikas.

2.2 Studiens tillforlitlighet

Aven om ett riktigt urval lyckats uppnds, och resultatet av undersdkningen motsvarar det man
hade fatt vid en undersokning av hela mélpopulationen, kan det &nda uppsta métfel pa grund
av ofullstindigheter 1 métmetoden. Dessa kan antingen bero pa lag validitet eller lag

reliabilitet (Lekvall och Wahlbin 1993).

11
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2.2.1 Validitet

Validitet handlar om hur védl miatmetoden verkligen méter det som den ar avsedd att méta. |
denna undersdkning handlar det om fragornas utformning. Att faststilla fragornas validitet &r
dock svart och de metoder som finns bygger i ndgon mén pa en subjektiv bedomning. Ett sétt
att forsékra sig om god validitet kan enligt Bell (1999) vara att mycket tid dgnas at att studera
de intervjufragor som utformats. Lekvall och Wahlbin (1993) diskuterar fem olika metoder
for att méta en undersoknings validitet som sedan ligger till grund f6r fem olika
validitetsbegrepp. Av dem kan tre sdgas ha relevans for vér typ av undersdkning. Det forsta dr
omedelbart upplevd validitet, vilken kan undersdkas genom att lata ett antal insiktsfulla
personer granska fragorna i ett frageformuldr. Om de anser att frigorna ar relevanta, kan man
sdga att frigorna har en hog omedelbart upplevd validitet. Det andra ar begreppsvaliditet,
vilket kan métas genom att se hur vidl svaren pd frdgorna motsvarar teorin. Det sista dr

samtidig validitet, som man kan méita genom att genomfora en forundersdkning i liten skala.

D4 var undersdkning bygger pé ett mindre antal intervjuer, skulle en mindre forundersékning
formodligen behdva vara lika stor som den huvudsakliga undersokningen. Vi har av denna
anledning valt bort detta alternativ. Att méta begreppsvaliditet har heller inte varit aktuellt d&
undersokningen delvis bygger pa att det kan finnas skillnader pa det som star 1 litteraturen och
det som vi kan iaktta ute i verkligheten hos svenska foretag. Det sitt pd vilket vi har kunnat
méta var undersoknings validitet har saledes varit den omedelbart upplevda validiteten. Detta
har skett genom att en person som sjilv har skrivit uppsats inom omradet och sedan har
arbetat med integrationer under en ldngre tid har fatt l4sa igenom var intervjumall och komma
med kommentarer. Lekvall och Wahlbin (1993) papekar dock att man kan komma ganska
langt med denna enkla metod. Dessutom har mycket tid dgnats at inldsning av &mnet och
utformningen av sjdlva intervjumallen. Vi anser darfor att intervjumallen har en god validitet i

enlighet med Bells (1999) resonemang.

2.2.2 Reliabilitet

Om det valda tillvigagangssattet vid upprepade forsok och under samma omsténdigheter
skulle ge samma resultat, anses reliabiliteten och tillforlitligheten vara god (Bell 1999).
Mitmetoden skall foljaktligen std emot slumpinflytanden. En lag reliabilitet kan bero pa
tillfalliga faktorer sdsom stress och brist pd motivation hos respondenten eller

situationsbundna faktorer sdsom milj0 och omgivning vid intervjun. Bland de

12
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situationsbundna faktorerna finns ocksé den si kallade intervjuareffekten. En 14g reliabilitet
kan ocksé ha sin grund 1 oklarheter 1 fragorna som leder till att respondenterna tolkar frdgorna
olika eller helt enkelt gissar (Lekvall och Wahlbin 1993). Wallén (1993) pekar ocksd pa
vikten av att tydligt definiera begrepp samt att ha en klar uppfattning om bakgrundsfaktorer.
Vi varit medvetna om intervjuareffektens betydelse och har darfor i sa hog utstrackning som
mojligt forsokt att vara objektiva och neutrala vid framférandet av fragor till respondenten.
Intervjumallen har till stor del varit standardiserad och detta ger enligt Patel och Davidsson
(1994) mycket bra forutséttningar for god reliabilitet. De ndmner vidare att reliabiliteten
paverkas positivt av att samtliga intervjuer spelats in, ndgot som vi gjort vid varje tillfille.
Tack vare de inspelningar som vi gjort ges mojlighet att lyssna pa intervjun ett obegransat
antal ganger till dess att vi forsdkrat oss om att allt uppfattats korrekt. Genom att samtliga av
forfattarna av uppsatsen har varit med vid de flesta intervjuer har vi kunnat sikerstélla att
intervjuerna har gatt till pd samma sétt vid alla tillfillen. Den avsatta tiden har ocksé i
samtliga fall varit densamma. Samtliga respondenter har ocksa visat ett stort intresse for
deltagande i undersokningen vilket ocksd Okar sannolikheten for att undersdkningen har en
hog reliabilitet. Det riskmoment som kvarstdr d4r om huruvida frdgorna skulle kunna
misstolkas. Den risken tror vi oss ha minimerat, dels genom den kontroll som ocksa gjordes
for att bekrifta validiteten, och dels genom att samtliga respondenter valdes ut utifrdn dess
erfarenhet inom omradet. Vidare har vi i intervjumallen definierat de faktorer som vi tror kan
vara vaga 1 sin betydelse och har pa detta sétt forhindrat att missforstdnd uppstar, ndgot som
Wallén (1993) ovan menar dr viktigt for reliabiliteten. Ytterligare en atgird for att hoja
reliabiliteten var att lata respondenterna fa mdgjlighet att l1&sa och godkdnna respektive
intervjusammanstillning. Pa sd sitt gavs mdjlighet for respondenterna att kontrollera att de

blivit ritt citerade.

2.2.3 Kaéllkritik

Nar existerande modeller skall tolkas ar det viktigt att vara kritisk, d& det finns risk for att
forfattarens egna dsikter paverkar modellen och kontexten. I kapitel 3 Teoretiskt referensram,
har vi dérfor 1 s& hog grad som mojligt anvint oss av grundkéllan. Vissa kéllor, exempelvis
artiklar skrivna av konsulter, kan kritiseras for att inte vara helt objektiva. Nagot som kan
minska tillforlitligheten 1 denna forskning ar att den emellanét kan anses vara okritisk, baserad
pa osystematiska empiriska bevis och att den inte direkt anvinder sig av vetenskapliga

metoder (Lukka och Granlund 2002). De utgdr dock en betydande del av litteraturen pa
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omradet som vi inte kunnat forbise. Med en medvetenhet om de problem som finns med
denna typ av killor, har vi fatt lita till vart sunda fornuft och anvinda dem med en viss

forsiktighet.

Négra av de kéllor vi refererat till 4r skrivna for flera ar sedan och kan darfor kritiseras for att
vara inaktuella (se till exempel Kitching 1967). Dessa dr dock kéllor som visat sig forekomma
frekvent dven 1 nyare litteratur (se till exempel Haspeslagh och Jemison 1991, Sudarsanam

1995, Jonsson 2000), varfor vi ansett deras studier vara relevanta dven for var uppsats.

En viktig del av informationen vi samlat in kommer fran intervjuer. Nér det kommer till olika
personers asikter s& finns det flera variabler som paverkar svaren vilka vi som intervjuare har
svért att rensa bort. Detta &r exempelvis erfarenheter vid andra integrationer dn svenska
nationella forvarv och fall dir en fullstindig integration enligt var definition inte har dgt rum.
Vi har gjort vart bésta i denna situation och mycket tydligt deklarerat vilka avgridnsningar som
géller. Det kan sedan diskuteras huruvida den kunskap de fatt vid andra forviarv &ndd kan
bidra till var uppsats. Vi tror att det i hog utstrdckning dr en samlad erfarenhet av integrationer
som &r det viktigaste och med tanke pa att alla varit verksamma i Sverige s& bor deras

kunskap vara mest fargad av svenska forhallanden.
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3 Teoretisk referensram

Med detta kapitel &mnar vi ge ldsaren en klar bild 6ver den bakomliggande problematiken 1
integrationsprocessen. Detta uppnds genom en diskussion av bakomliggande faktorer for vér
undersokning. D& integrationsfasen dr en avslutande del i en process, som &r starkt

sammanlidnkad, anser vi att en bred infallsvinkel pa kapitlet 4r motiverad.

3.1 Olika inriktningar pa forvarvsforskning

Enligt Birkinshaw et al (2000), kan fyra olika skolor urskiljas i den forskning som gjorts inom
omradet fusioner och forvirv; finansiell ekonomi, strategiskt —management,
organisationsteoriskt perspektiv och processperspektiv. Dessa har var och en sin teoretiska
bakgrund, sina mél och sina centrala hypoteser. Den forskning som utgétt frdn finansiell
ekonomi har haft som syfte att forklara effekten av forvérv pa aktiedgarvirdet. Centralt dr
antagandet om att uppkdp bidrar till en mer effektiv marknad genom ett effektivare ledarskap,
och att aktiedgarviardet pd detta sitt kan Okas. Den forskning som utgatt fran strategiskt
management har haft som syfte att se hur och pa vilka sétt uppkdp och sammanslagningar kan
paverka effektiviteten hos det kdpande och det uppkopta foretaget. Man antar hir att olika
typer av tinkta synergier sdsom skalfordelar och forbattrad marknadsposition, kan péverka
foretagens resultat positivt. Inom den organisationsteoretiska skolan finns forskning inriktad
pa hur uppkdp paverkar foretagskulturen och individerna i organisationen (se till exempel
Buono och Bowditch 1989). Inom denna skola ryms ocksa den forskning som har riktat in sig
pa hur den specifika foretagskulturen paverkar forutsittningar for ett lyckat sammangéende
(se till exempel Datta 1991). Den forskning som gjorts inom ett processperspektiv slutligen,
utgar fran att det dr vid integrationsfasen av ett forvarv som de forvdntade synergierna skall
realiseras (Birkinshaw et al 2000). Fokus sitts pd vad ledningen bor gora for att oka
forutséttningarna for en lyckad integration och, i forlangningen, ett lyckat forvirv (se till
exempel Haspeslagh och Jemison 1991). Denna forskning ar alltsd i denna mening normativ

till sin natur.
Denna uppsats baseras huvudsakligen pd studier som gjorts inom processperspektivet, men

innehaller d4ven delar som skulle kunna hérledas till den organisationsteoretiska skolan. Detta

ar naturligt da en del av de aspekter péa foretagskulturens paverkan pa integrationen, som tas
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upp inom organisationsteorin, far implikationer for vad som konkret bor goras for att nd en

lyckad integration.

3.2 Foretagsforvarv

Med foretagsforvirv avser vi ett befintligt foretags kop av aktier, motsvarande minst 50 % av
rosterna, 1 ett annat foretag. Det &r en situation som karaktiriseras av att det ena foretaget har
beslutanderétt och ddrmed styr processen, till skillnad frin situationen dé tvd jamlika fOoretag
slas samman i en fusion, det som med den engelska terminologin brukar bendmnas merger of
equals. Det dr dock virt att podngtera att 4ven vid uppkdp kan det pa enhetsniva vara fraga
om sammanslagning av jimnstora enheter. Det kan till exempel vara frdga om en koncern
som koper ett bolag for att sla samman denna med en existerande verksamhet i ett av sina
dotterbolag. Nar vi skiljer pa forvérv och fusioner ar det alltsd inte den relativa storleken pé de
integrerande enheterna som &r det viktiga, utan den ensidiga kontroll dver processen som

rader vid forvarvet.

3.2.1 Modell av férvérvsprocessen enligt processperspektivet

Foretagsforvarv kan generellt beskrivas som en process som bestar av flera olika steg. Flera
forfattare har definierat de olika momenten men vi har hér valt att presentera de sex moment
som Nilsson (1994) behandlar, da de ger en bra och 6vergripande bild av processen. Modellen

bestér av foljande moment:

Forvirvsmotiv -~ |— Strategi ——P Sékprocess
[
Virdering —P Avtal — Integrationsfas

Figur 3.1 Processperspektiv pa forvirvsprocessen (efter Nilsson 1994)

Det forsta samt andra steget i forvdrvsprocessen, forviarvsmotiv samt strategi, diskuteras
utforligt i stycke 3.3 Olika motiv till foretagsforvdry. For att hitta potentiella foretag som kan
uppfylla den ténkta strategin kridvs en kartliggning av marknaden. Efter detta utvirderas det
potentiella kdpeobjektet utifran olika kriterier. Om fOretaget efter denna genomgang

fortfarande anses vara ett intressant och riktigt forvirv, hélls en forhandling dér bland annat
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en kopesumma faststills. Dérefter skrivs koOpekontraktet. Integrationsfasen &r enligt
processperspektivet det avslutande steget 1 forvarvsprocessen. De faktorer vi &mnar undersdka

ar alltsa samtliga faktorer som ror skeenden efter att avtalet undertecknats (se figur 3.1).

3.3 Olika motiv till foretagsforvarv

P& vilket sétt uppkdpet gar till, vilket motiv som ligger bakom samt forhallandet, likheter eller
skillnader mellan de tva foretagen, dr samtliga faktorer som kan paverka i vilken grad och hur
foretagen kommer att integreras (Shrivastava 1986). Det dr for var studie intressant att se

vilka motiv till uppkdp som leder till en mer fullstéindig integration.

En typ av klassificering av uppkdpet kan vara om detta &dr horisontellt, vertikalt, produkt eller
marknadsorienterat, eller om uppkdpet syftar till att skapa ett konglomerat av ickerelaterade
verksamheter (Napier 1989). Vid uppkop av ickerelaterade verksamheter med syfte att skapa
konglomerat lter man ofta den forvarvade verksamheten fortsitta mer sjdlvstindigt (Napier
1989). Det ar saledes under ndgon av de andra tre situationerna som en fullstindig integration

kan uppnas.

Man kan ocksé ténka sig en klassificering av uppkdp med avseende pa forhallandet mellan de
tva foretagen eller pd situationen under vilken uppkopet sker. Pritchett (1997) foreslér en
indelning pa riddningsaktion, samarbete, konfliktladdad situation eller rid’. Denna indelning
indikerar alltsé en skala fran samarbete till 6kande grad av konflikt. Om forvérvet redan vid
kopetidpunkten har en inneboende konfliktsituation kommer formodligen forutséttningarna

for en god integration att vara sdmre.

Buono och Bowditch (1989) har i en integrerad modell stéllt samman de tva sista
perspektiven och kombinerat dessa med en tredje dimension, som visar pa onskad grad och
typ av integration (se figur 3.2). Denna visar graden och typen av integration, fran en
integration av de finansiella resurserna, via en integration av den strategiska inriktningen, till
integration av de operationella aktiviteterna. Dessa olika klassificeringar innebar en indelning
av forviarven i olika dimensioner som tillsammans kan ge en bild av karaktdren av varje

enskilt fall.

3 Svensk Oversittning av rescue, collaboration, contested situation och raid.
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Onskad niva av integration

Finansiell (1ag)
Strategisk (mellan)
Operationell (H6g)

Fientlig

Forhallande mellan Konfliktladdad situation
foretagen vid forvarv
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Figur 3.2 Integrerad modell av forvirvstyper, Buono och Bowditch (1989), bearbetad av oss

Utifrdn ovanstdende resonemang anser vi att det 4r sammanlagt sex typer av uppkdp som kan
leda till fullstdndig integration. Det dr uppk&p som karaktdriseras av operationell integration,
samarbetsinriktat uppkdp eller rdddningsaktion, samt har horisontell integration, vertikal
integration eller produkt/marknadsutveckling som strategiskt syfte. De olika kombinationerna
framgar i1 figur 3.2 och det dr dessa sex situationer vi kommer att avgrénsa oss till i den vidare

diskussionen kring foretagsforvarv.

Behov av strategiskt,

3.3.1 Olika grad av integration omsesidigt beroende
Haspeslagh och Jemison (1991) har tagit Lag Hog

fram en modell (se figur 3.3) déar graden

av integration beror pé vilka virden som Behov av Hag | Biochtlinds | - Symbios

skall skapas. Detta kan hirledas till tva g;i?{’iisat

olika nyckeldimensioner; 1) behov av sjlvstyre Lig | Hodingbotag | Absoron
strategiskt, 0msesidigt beroende och 2)

behov av organisatoriskt sjédlvstyre.

Utifrén dessa tva faktorer kan fyra typer Figur 3.3 Grad av integration (Haspeslagh och

. X . Jemison 1991) bearbetad av oss
av Integration utronas.
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Vad giller bibehdllande innebdr detta att det forvdrvande foretaget vardar det forvarvade
foretagets resurser, men det uppkopta fOretaget tillats att fortsdtta sin verksamhet
sjdlvstdndigt. Om det &r ett holdingbolag innebér forvirvet snarare en investering dér det
forvarvande foretaget inte har nigra planer att integrera enheterna. Nir relationen utgdrs av
symbios utdkas de tva foretagens samarbete successivt och det blir tillslut ett Omsesidigt
beroende. Exempelvis kan de tva foretagen knytas till varandra genom att kunskap

transfereras mellan dem.

Definitionen av absorption som ges av Haspeslagh och Jemison (1991) ar att en fullstdndig
konsolidering av de tva foretagen gors Over tiden och att det sker pa savil operationell niva
som organisatorisk och kulturell. Nér vi i1 uppsatsen talar om fullstindig integration, dr det

ekvivalent med denna definition.

3.4 Integrationsfasen

Inom processperspektivet beskrivs integrationsprocessen av manga forfattare (se till exempel
Haspeslagh och Jemison 1991, Shrivastava 1986). For att uppné en lyckad integration menar
Shrivastava (1986) att det dr nddvandigt att vara medveten om olika typer av integration. Han
identifierar tre olika typer, forfarandeintegration, fysisk integration samt ledarskaps- och
sociokulturell integration. Det bor poédngteras att dessa tre typer samverkar och dérfor kan

verka parallellt.

Forfarandeintegrationen innebdr att system och processer integreras pa operationell-,
kontroll- samt planeringsniva och syftet med detta &r att standardisera arbetet. Ett av de
enklaste stegen &r att bilda en ny juridisk enhet. Nagot som ocksa hor hit dr integrationen av
olika typer av kontrollsystem (Shrivastava 1986). Fysisk integration ar starkt ssmmankopplad
med forfarandeintegrationen. Med fysisk integration avses integration av tillgdngar och
resurser. Rent praktiskt innebdr det integration av produktserier, produktionsteknologi,
forsknings- och utvecklingsprojekt, fabriker och utrustning. Produktionsteknologin utgér ofta
en komplicerad och svar typ av integration vilket gor att en sddan integration kréver noggrann
planering (Shrivastava 1986). Ledarskaps- och sociokulturell integration &r 1 manga fall
framhallen som att vara den svaraste av de tre ndmnda. Forst giller det att omplacera personer
frén ledningen i det forvirvande foretaget till det forvdrvade for att pa sd sitt f4 en béttre

kontroll. Detta sker senare dven pa fler nivaer och &r praktiskt sett inte svért. Problematiken dr
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snarare att viss kunskap och erfarenhet ibland inte kan foras dver mellan foretagen pa ett
enkelt sdtt. Man bor ocksa ha i atanke att bara for att nyckelpersoner flyttas over sa kan det
inte tas fOr givet att en ledarskapsintegration sker i praktiken. Andra generella problem &r att
behélla kunnig personal. Det dr nddvindigt att ha en bra kommunikation for att undvika
missforstand. Kulturen i ett foretag bestdr av antaganden, information och Overtygelser och

dessa genomsyrar i olika stor utstrackning alla beslut som tas (Shrivastava 1986).

Av de tre typer av integration som diskuterats ovan, kommer vi primirt att fokusera pa
forfarandeintegration och ledarskaps- och sociokulturell integration. Detta motiverar vi med
att fysisk integration enligt ovanstaende definition dr foretagsspecifik till den grad att det inte

gér att sdga nagot generellt om faktorerna.

3.5 Nationell kultur och dess betydelse

Den undersokning av Hofstede (1991) som publicerades 1980, dar IBM studerades i1 53 lander
for att hirleda skillnader till den nationella kulturen, framhélls alltjimt som en tillforlitlig
kélla av minga forfattare (Bjerke 1998, Lindell och Arvonen 1996 ur Jonsson 2000). Da
IBM:s organisationskultur ansigs vara tillrackligt stark for att gilla oavsett land, hirleddes
skillnader 1 fyra olika parametrar till nationell kultur. Nationell kultur omfattar skillnader i
virderingar, virderingar som programmeras in fran fodseln genom familjens inflytande.
Dessa skillnader tar sig utryck i skillnader i power distance, uncertainty avoidance,
individualism och masculinity. Studien gjordes pa ett flertal ldnder men pa grund av vér
avgransning kommer fokus i diskussionen att vara pé likheter och skillnader mellan svensk
kultur — da denna studie gors 1 Sverige, och amerikansk nationell kultur — dé de flesta tidigare

studier gjorts 1 USA.

Den forsta dimensionen som Hofstede (1991) ndmner ar power distance. Genom att maita
skillnaden 1 anstdlldas upplevda beroendeskap till sina chefer rangordnas ldnderna. I ett land
med liten power distance &r organisationer och foretag decentraliserade med liten hierarki,
och ett dmsesidigt beroende finns mellan chefer och medarbetare. I unders6kningen hamnade
Sverige pé delad 47:e plats och USA pa 38:e plats av 53 ldnder vilket innebér att bada lander
praglas av en nationell kultur med inslag av lag beroendeskala, hog radgivning, lag distans

och dmsesidigt utbyte.
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Den andra dimensionen, individualism definieras som ett samhélle som karaktiriseras av 10sa
band mellan individer, dér alla férvéntas ta hand om sig sjédlva. I ett individualistiskt land sitts
fokus pa den enskilde individens roll snarare dn pa gruppens roll. Motsatsen dr kollektivism
dar gruppbeslut upplevs som bittre dn individuella beslut. Hofstedes (1991) undersdkning
visar att USA é&r det mest individualistiska landet av de 53 ldnderna i undersokningen, medan
Sverige hamnar pé en tiondeplats. Vidare podngteras 1 undersokningen att managementteknik
ofta tas fram och baseras pé individualistiska kulturer och dérfor ej gér att applicera fullt ut pa

en kollektiv kultur.

Den tredje parametern som mats dr masculinity 1 en kultur. I en maskulin kultur prioriteras en
hog 16n, erkdnnande, avancemang och utmaning. Motsatsen &r en feminin kultur som
karaktériseras av en hog grad av samarbete, klara arbetsomraden, behovet av sdkerhet och en
bra relation till chefen. I undersékningen hamnade Sverige pa en 53:e plats medan USA
hamnade pa en 15:e plats. Sverige var det minst maskulina landet 1 undersokningen vilket
bland annat tar sig uttryck i ledares behov av att forhandla och kompromissa. Hofstedes
(1991) undersokning visar vidare att det finns en stor variation mellan lander i hur méinniskor
hanterar osikerhet. Genom att méita toleransnivén, i vilken grad méanniskor kénner sig hotade
eller stressade vid of6rutsdgbara situationer, fick Hofstede (1991) fram ett index Gver graden
av uncertainty avoidance. Sverige hamnade pa en 49:e plats medan USA hamnade pa en 43:e
plats. En 1&g grad av uncertainty avoidance innebdr en hog grad av uppgiftsstyrning och

mindre grad av regelstyrning.

Bjerke (1998), som bland annat studerat amerikanskt och skandinaviskt affdrsledarskap,
papekar att foretag i1 amerikanska sammanhang betraktas som system medan de i
skandinaviska samanhang betraktas mer som en social grupp. Ytterligare en viktig skillnad &ar
amerikanska affarsledares starka antipati mot kollektivism till skillnad fran Sverige, dér
kollektivism i allmédnhet och fackférbund i synnerhet, spelar en viktig roll. Den skandinaviska
modellen baseras just pd samarbete mellan arbetsgivare, anstéllda och politiker (S6derman
1983 ur Bjerke 1998). Aven om Sverige beskrivs som ett individualistiskt land av Hofstede
(1991), poéngteras att det snarare &r kollektiv individualism som dr dominerande (Lindkvist
1988 ur Bjerke 1998). Avslutningsvis papekar Bjerke (1998) att skandinaviskt beslutsfattande
gir ldngsamt till f6ljd av de anstilldas ritt till medbestimmande. Detta leder ofta till

kompromisser, vilket ytterligare skiljer sig fran forhallandena i USA.
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Enligt ovanstdende resonemang ar det mojligt att sirskilja en svensk, kulturellt paverkad,
ledarskapsstil som skiljer sig frdn den amerikanska ledarskapsstilen. Detta ger oss anledning
att undersoka framtagna faktorer under svenska forhdllanden eftersom det hir kan finnas

andra vérderingar som inverkar pé integrationsprocessen.

3.6 Sammanfattning av teoretisk referensram

Inledningsvis  diskuterades de olika inriktningar som kunnat urskiljas inom
forvarvsforskningen, enligt en vanligt forekommande uppstédllning. Som ndmnts i 3.1, har vi
frimst anvint oss av litteratur som géir att hdnfora till processperspektivet, men ocksa
litteratur skriven av organisationsteoretiker. I 3.2 har vi forst gett var definition av
foretagsforvarv och sedan visat hur forvirvsprocessen kan stéillas upp som en modell enligt
processperspektivet. 1 en sadan modell utgér integrationsfasen det sista steget i
forvarvsprocessen. I 3.3 har vi diskuterat hur olika motiv till forvirvet kan paverka graden av
integration. Anledningen till detta dr ett antagande om att de resonemang vi for runt olika
faktorer i integrationsprocessen, formodligen har en hogre relevans vid en hogre grad av
integration. Hérigenom bestimmer vi saledes vilka motiv till forvirv som kan leda till en
situation dér var studie kommer att vara relevant. Slutligen hérleder vi ocksa via en modell av
Haspeslagh och Jemison (1991), var definition av fullstdndig integration. I 3.4 visade vi hur
man kan bryta ner integrationsfasen i olika delar. Hér fastslogs att vi kommer fokusera pa
forfarandeintegration samt ledarskaps- och sociokulturell integration men bortse den fysiska
integrationen dd vi sett denna som alltfér foretagsspecifik. Slutligen har vi 1 3.5 visat pa
skillnader mellan svensk och amerikansk ledarskapsstil, skillnader som kan innebédra att
svenska foretagsledare har en annan syn pa vilka faktorer som &r viktiga att ta hinsyn till 1

integrationsprocessen.
Tillsammans visar dessa olika omradden den utgdngspunkt vi har f6r vir undersékning. Det &r

hérifrén vi 1 kapitel 4 Litteraturstudie, ska identifiera de faktorer som vi haller som viktiga

och som vi sedan skall ga vidare med i var undersokning.
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4 Litteraturstudie

D& uppsatsen primirt fokuserar pd tvd av de tre delar av integrationsprocessen som
Shrivastava (1986) tar upp, har litteratur som behandlar fysisk integration exkluderats. Istéllet
har fokus legat pa litteratur som tar upp forfarande- samt ledarskaps- och sociokulturell
integration. En stor del av litteraturen som behandlar integrationsprocessen faller inom tva
skolor, processperspektivet och det organisationsteoretiska perspektivet (se resonemang i 3.1
Olika inriktningar pd forvirvsforskning). Litteratur inom processperspektivet dr i hog grad av
en mer normativ karaktir vilket har gjort att mer konkreta faktorer kunnat identifieras. Da
processperspektivet inte dr heltickande for problematiken i integrationsprocessen, har dven

litteratur inom det organisationsteoretiska perspektivet behandlats.

Utifrén dessa tvd skolor har vi efter en noggrann litteraturgenomgéing tagit fram ett antal
viktiga faktorer att ta hdnsyn till vid integrationsprocessen. Som beskrivits tidigare har
forfattare fokuserat pa olika aspekter av integrationsprocessen varfor var litteraturgenomgang
kan anses vara en sammanstdllning av litteraturen pd omrédet. Faktorerna som redovisas dr de
som 1 var litteraturstudie ndmnts av mer &n en forfattare (se Bilaga 3). Vi har dirmed uteslutit
faktorer som endast nimnts en gdng. De inkluderade faktorerna beskrivs nedan var och en for
sig, och resonemanget kring dem syftar till att belysa den roll de har i integrationsprocessen

och det sitt pa vilket de inverkar.

4.1 Viktiga faktorer vid integrationsprocessen

4.1.1 Integrationsplan

Flera forfattare (se till exempel Sudarsanam 1995, Shrivastava 1986) papekar vikten av att ha
en klar och tydlig integrationsplan. Trots att litteraturen &r tydlig pa den hir punkten s& fann
Hunt et al (1987 ur Sudarsanam 1995) i en studie att mer &n 50 procent av foretagen inte hade
nagon integrationsplan, bara 21 procent av foretagen i studien hade en mer detaljerad
integrationsplan. Vissa forfattare (se till exempel Bailey 2001) ser helst en mycket detaljerad
integrationsplan med konkreta moment liksom tidsramar for dessa. I denna skall det ocksa
klart framga vem som skall gora vad och vilket ansvar varje individ skall ha vid integrationen

(Shrivastava 1986).
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4.1.2 100-dagarsplan

Ett sétt att hantera den intensiva period som foljer direkt efter ett kop &r att utforma en 100-
dagarsplan. Litteraturen lyfter fram vikten av att inom en kort tidsperiod formedla till
personalen strategin med forvirvet, och fi dem att arbeta efter den. Efter de forsta 100
dagarna i integrationsprocessen bor de inblandade utvirdera om man fortfarande tror att den
nya organisationen kan bli effektivare &n om de varit var och en for sig (Daniel och Metcalf
2001). Forfattarna belyser det symboliska vardet med att géra en uppfoljning efter de forsta
100 dagarna. Under denna period bestims mycket av integrationens utfall och det finns
faktorer som tyder pa att foretag bor inleda med dramatiska &dndringarna, om sidana planeras.
En av anledningarna ér att det finns ett window of opportunity som bara kan nyttjas tidigt i
integrationsprocessen (Hinterhuber 2002). Window of opportunity innebér att personalen
enbart dr mottaglig for drastiska &dndringar under en kort period, sedan tenderar de att glida
tillbaks till gamla monster. Forfattaren papekar i artikeln vikten av att implementera och

forverkliga synergier som enbart kan forverkligas inom tre till sex ménader.

4.1.3 Hastighetsaspekten

I regel stiller marknaden krav pa det forviarvande fOretaget att snabbt visa att utfallet av
forvarvet var lyckat (Hinterhuber 2002). I takt med att kraven 6kar fran omvirlden, men dven
internt 1 foretagen, géller det att integrera de bada foretagen snabbt. D& ”snabbt” i dessa
sammanhang &r svart att definiera betonas vikten av att ha en strategi for att pa ett s& snabbt
sitt som mojligt genomfora integrationsprocessen. Hastighetsaspekten bor enligt denna
definition genomsyra hela integrationsplanen vilket bland annat inbegriper att starta
integrationsprocessen snabbt, att tillsdtta en ny ledning snabbt och dven att fatta beslut snabbt
(Ashkenas et al 1998). Vid en undersékning framkom att sjdlva integrationsplanen &r en
faktor som paverkar, och ibland bromsar upp, hastigheten pé integrationsprocessen (Jemison

och Sitkin 1986).

4.1.4 Flexibilitet

En av de tre faktorer som Haspeslagh och Jemison (1991) menar kan {Orsvéra
integrationsprocessen kallar de for determinism. Det handlar om determinism ifrdga om att
halla fast vid den ursprungliga planen. Nar foretagen moter svarigheter vid integrationen eller
finner svarigheter 1 att uppnd de fordelar med forvirvet som man fran borjan rdknat med,

tenderar chefer pé olika nivder i organisationen att snarare vilja halla fast vid den ursprungliga
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planen an att forsoka finna alternativa I6sningar pa problemen. En av orsakerna till detta ar att
man genom att halla sig till den ursprungliga planen som ndgon annan har beslutat om, undgér
att hdllas ansvarig for forvirvets eventuella misslyckande. Haspeslagh och Jemison (1991)
foresprakar alltsd en viss flexibilitet infor de oforutsedda situationer som kan uppkomma i
processen. Diskuteras kan ocksd vilken effekt en Okad flexibilitet kan ge pa hastigheten i
integrationsprocessen, det gar formodligen att argumentera for att en 6kad flexibilitet leder till

bade en snabbare och en ldngsammare process.

4.1.5 Anstélldas motivation

I en integrationsprocess finns risken att personalen kénner sig osdker pd framtiden vilket kan
leda till att lojaliteten och moralen vid integrationen minskar. En situation kan uppstd dér
medarbetarna snarare motarbetar dn bidrar till integrationen och det kan vara mycket
Odesdigert (Daniel och Metcalf 2001). Vi ser ocksa ett mojligt problem for det forvarvande
foretaget att fa med sig det forvdrvade foretagets personal. Shrivastava (1986) menar att man
kan fa personalen att arbeta i1 ritt riktning genom att infGra incitamentsprogram sasom
beloningssystem, samt 6ka mdjligheter till personlig utveckling liksom mdjligheterna att bli

befordrade.

4.1.6 Kommunikation

Vikten av kommunikation nér beslut har tagits om ett foretagsforvirv, podngteras ofta (se till
exempel Slowinski et al 2002, Buono och Bowditch 1989). Det handlar om att forebygga och
motverka den osdkerhet som vi talade om i1 samband med foregaende punkt. Osédkerheten
handlar forst och frimst om de fordndringar pa organisationen som uppkopet kommer att
innebdra for det uppkopta foretaget. For den enskilde handlar osdkerheten om vilka
forandringar som uppkopet kommer att leda till vad géller anstillningsvillkor, positionen i
organisationen, arbetsuppgifterna som innehas for ndrvarande och 1 slutindan om han eller
hon 6verhuvudtaget kommer att f4 vara kvar. Osdkerheten leder i basta fall bara till minskad
produktivitet men kan i vérsta fall leda till att kompetent personal forsvinner frén foretaget
(Shrivastava 1986). Slowinski et al (2002) menar att foretag méste bygga upp kanaler for
informationsflédet som av de anstillda ses som trovardig och palitlig. Déarigenom ska de fa
veta vem som bestdmmer, vad som forvintas av dem, vad som inte dr accepterat, hur deras

prestation kommer att métas och vilka beslut som kommer att fattas.
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4.1.7 Integrationschef

Det finns olika sétt att hantera organisationsfordndring. Enligt Daniel och Metcalf (2001),
uppstér vid forvérv ett behov av att ha en ledare som meddelar vdg och strategi, som &r synlig
och tillgidnglig, upptrdder beslutsamt, kommunicerar och inspirerar. Alternativa sitt att
hantera dessa punkter vid foretagsforvarv ar att delegera ut ansvaret pa flera chefer vilket kan
orsaka problem ndr sadan kunskap forloras i samband med uppsdgning. Haspeslagh och
Jemison (1991) tar upp problemet med leadership vacuum, ett begrepp som grundar sig i att
toppcheferna enbart har fokus pd akut integrationsproblemldsning och delegerar ner
genomforandet, ofta till mellancheferna. Detta innebér en stor risk att viss forstaelse och
kunskap om de strategiska mélen med forvirvet gar forlorade. Ett sitt att 16sa ovanstaende
problem &r att tillsitta en heltidsarbetande integrationsmanager (Vester 2002).
Integrationsmanagern bor vara tillsatt pd heltid och fungera som nyckelperson under hela

integrationsprocessen (Panko 1999).

4.1.8 Integration av ledarskapsstil

Datta (1991) diskuterar organisatorisk passform och menar att en integration 1 stor
utstrackning underlittas om de bada organisationerna liknar varandra. En viktig del av den
organisatoriska passformen &r ledarskapsstilen, vilken dr unik for varje foretag. Som Datta
(1991) pépekar har flera forfattare beskrivit just skillnader i ledarskapsstilen som en killa till
ménga integrationsproblem En kartlaggning av ledarskapstilen i ett tidigt skede av
forvarvsprocessen dr ett moment som enligt ovanstdende resonemang &r viktigt. Det dr ofta
fallet att det forvirvande foretaget infor sin ledarskapsstil 1 det forvarvade foretaget, vilket
kan leda till att det forvdrvade foretagets chefer tappar fokus. Risken for konflikter och
disorientering i beslutsfattandet 6kar vid en fullstindig integration da cheferna tvingas fatta

ménga gemensamma beslut (Datta 1991).

4.1.9 Kulturintegration

Foretag karaktériseras ofta av att det inom organisationen finns speciella virderingar, attityder
och forhallningssitt till arbetet. Man har ett visst sitt att gora saker pa och mellan personalen
rader en sérskild atmosfiar. Dessa foretagsspecifika egenskaper hor till det som brukar
bendmnas foretags- eller organisationskultur (se till exempel Bolman och Deal 1997). Till
foretagskultur hor dven ledarskapsstil dven om vi 1 denna undersdkning valt att behandla

denna faktor separat. Nar man vill fa individer fran olika organisationer att arbeta tillsammans
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finns en stor risk att denna integration av olika foretagskulturer leder till en kollision som
forsvérar integrationsprocessen (Buono och Bowditch 1989). Att médta de relativa avstanden
mellan tva foretags organisationskulturer &r inte 14tt men kan ses som nddvéndigt. Detta dé
det dr latt att tinka sig att ju storre skillnad 1 foretagskultur, desto svarare att genomfora

integrationen och desto storre risk att uppkopet bedoms som misslyckat.

4.1.10 Ekonomisk styrning

Flera forfattare papekar att ekonomisk styrning ar en viktig faktor under integrationsprocessen
(Kitching 1967, Shrivastava 1986 och Nilsson 1994). Ekonomisk styrning uppfyller behov
sasom integration, motivation och kontroll, behov som éar likartade for alla forvérvstyper
(Jones 1983 ur Nilsson 1994). Den ekonomiska styrningens roll i1 integrationsprocessen har
bland annat studerats av bland andra Nilsson (1994). Vad forfattaren bland annat poédngterar,
ar vikten av att bryta ner den strategiska planen i ett antal operativa mal, som l6pande foljs
upp med hjédlp av ekonomiska styrsystem. I integrationsprocessen anvdnds den ekonomiska

styrningen for att mojliggdra en sd hog grad av verksamhetsintegration som mojligt.

4.1.11 Identifiering och kvarhallande av nyckelpersoner

Vid manga forvarv utgér humankapitalet en viktig del av det forviarvade foretagets varde. Hur
viktig, kan variera med vilken typ av bransch som é&r aktuell, d4 exempelvis ett foretag inom
tillverkningsindustrin kan vara mindre beroende av nyckelpersoner én ett tjansteforetag dir
nyckelpersonerna i ménga fall ar foretaget (Daniel och Metcalf 2001). Beroende pé vad syftet
och strategin dr med forvdrvet kommer ménniskorna i det forvdrvade foretaget att fa olika
prioritet. Om syftet &r att kopa know-how &r personalen véldigt viktig. Enligt en undersdkning
av Walsh (1988 ur Cartwright och Cooper 1996) ldmnar foretagsledare i forvérvade foretag i
klart hogre utstrackning foretaget &dn foretagsledare i foretag som ej forvirvats, ndgot som
bekriftats 1 flera andra studier. Att nyckelpersoner forsvinner eroderar vérdet av forvérvet och
darfor kan det 1 hog grad anses relevant att aktivt arbeta for att behilla dessa. Arbetet med att
identifiera dessa kan ocksé vara svért och bor goras sa tidigt som mgjligt (Daniel och Metcalf

2001).

4.1.12 Aktivitetsstrategi
Négot forenklat framhaélls 1 litteraturen tva sitt att angripa den fordndringsprocess som foljer

med integrationsprocessen. Det forvirvande foretaget har valet att antingen inleda
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fordndringsprocessen med de ldtta fOordndringarna och avsluta med de dramatiska
forandringarna eller tvirt om. En av anledningarna till att foretag inleder med litta
forandringar dr att pa detta sétt plocka tidiga frukter och pa sé sitt oka aktievirdet for det
forvarvande fOretagets aktieinnehavare (Hinterhuber 2002). Hit gar dven att koppla

resonemanget om window of opportunity som namns under 4.1.2 100-dagarsplan.

4.2 Externa konsulters roll i integrationsprocessen

Inom konsultbranschen dr foretagsforviarv ett relativt stort omrdde och konsulterna ar
involverade pa olika sitt under hela processen. En av tjénsterna de erbjuder ar radgivning vid
integrationsfasen, dir de bland annat arbetar med den typen av faktorer som denna uppsats

behandlar.

En asikt som framforallt lyfts fram av bade Jemison och Sitkin (1986) samt Sudarsanam
(1995), ar att konsulter som anvédnds vid integrationsprocessen, sivdl som for hela
forvirvsprocessen, genererar en splittrad och tvetydig bild. De menar att olika konsulter och
specialister dr fokuserade pa olika omraden vilket gor det svart for foretaget att fa en

helhetsbild, och detta anser de forsvarar foretagsledningens arbete vid foretagsforvarv.

4.3 Sammanstaéllning av litteraturstudien — Var intervjumall

I stycke 4.1 Viktiga faktorer vid integrationsprocessen, har 12 faktorer tagits fram. Dessa har
redan frdn bdrjan tagits fram som de frekvent aterkommande faktorerna i litteraturen.
Intervjumallen kommer att omfatta 11 faktorer, anledningen &r att en faktor valts att
inkluderas i en annan. D& vi avser att undersoka hur foretagsledare och konsulter bedomer
faktorernas relativa betydelse, kommer samtliga faktorer att rangordnas pd en femgradig
skala. Alla faktorer, forutom faktorn integrationschef, kommer dessutom att utvérderas efter
grad av svarighet. Anledningen till att denna faktor faller utanfor fragan beror pa att vi inte

anser att det foreligger ndgon svarighet i momentet att tillsdtta en sddan position.

Intervjumallen kommer inledningsvis att behandla integrationsplanen. Till denna faktor har vi
ocksa valt att knyta det vi kallar aktivitetsstrategi. Vi anser att dessa frdgor ar relaterade och
har dérfor som delfriga huruvida foretag bor borja med de dramatiska fordndringarna och
avsluta med de ldttare, eller tvirtom. Resultatet i studien av Hunt et al (1987 ur Sudarsanam

1995) tyder pa att fa foretag anviander sig av en plan. For att avgora hur viktig
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integrationsplanen dr anser vi det befogat att fraga i vilken utstrackning foretag i praktiken har
en plan. Det dr en sak att sdga att det &r viktigt att ha en plan, men om fOretag inte har en
sadan fortar det ett eventuellt hogt betyg. Vi har valt att stilla samma avslutande frdga vad
giller faktorn /00-dagarsplan och det motiverar vi med samma resonemang som ovan. Till
faktorn flexibilitet har vi valt att 14gga till en delfriga om vad respondenterna tror leder till en
snabbare process, konsekvent handlande enligt plan eller flexibilitet. Anledningen till detta ar
att litteraturen sdger att flexibilitet troligen kan leda till antingen en snabbare eller
langsammare process. For att flexibiliteten skall kunna anses vara viktig bor det leda till en

snabbare process, och om sa &r fallet undersoks har.

Faktorerna integration av ledarskapsstil och kulturintegration foljer det vanliga monstret med
betydelse och svarighetsgrad. Hir har vi dven inkluderat en frdga om respondenternas
uppfattning om 1 vilken utstrickning foretag kartligger skillnader mellan de inblandade
foretagen. Motivet till det ar att en sddan kartliggning troligen minskar svarighetsgraden med
att integrera dessa. Utifran svaret pd denna tilliggsfraga kommer vi att kunna dra paralleller
till resultatet vad géller svarighetsgrad. Som redan ndmnts har vi valt att inte behandla
integrationschef utifran svarighet, utan har i stéllet valt att fraga efter for- och nackdelar, detta

for att fa en bredare bild av faktorns inverkan.

For ovriga faktorer; hasighetsaspekten, anstdlldas motivation, kommunikation, ekonomisk
styrning och identifiering och kvarhallning av nyckelpersoner har vi, som tidigare papekats,
enbart fragat efter grad av viktighet samt svérighet. Slutligen efterfragas ett resonemang kring
de externa konsulternas roll. Med hjélp av svaren pad denna friga vill vi undersdka vilka

skillnader som gar att hirleda till de tva perspektiven.
I den 6ppna delen av intervjun har vi haft for avsikt att lata respondenterna svara ur ett brett

perspektiv om deras syn pa integrationsprocessen. Darfor har de tre fragorna i denna del en

vid karaktir (se Bilaga 1).
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5 Resultat och analys

I detta kapitel presenteras utfallet av de genomfoérda intervjuerna. Resultaten kommer att
presenteras och analyseras parallellt i den I0pande texten. Inledningsvis presenteras det totala
utfallet, det vill sdga en lista med rangordnade faktorer, inrymmande bada perspektiven.
Kapitlet fortsdtter med en analys av upplevd svarighet 1 faktorerna och eventuell koppling
mellan upplevd svérighet och vikt. I stycke 5.4 presenteras utfallet uppdelat pa foretagsledare
och konsulter foljt av en presentation och analys av motiv till faktorerna. Avslutningsvis

presenteras resultatet av fragan om externa konsulters roll i integrationsprocessen.

5.1 Total rangordning utifran faktorernas viktighet

Ranking Faktor Totalt n= Antal ggr omnamnd

Hur viktigt? | antal svar | som en av de 5 viktigaste
1 Integrationsplan 4,71 7 6
2 Kommunikation 4,60 7 6
3 Ekonomisk styrning 4,58 7 2
4 Identifiering av nyckelpersoner 4,50 7 4
5 100-dagarsplan 4,23 7 3
6 Anstalldas motivation 4,17 6 1
7 Hastighetsaspekten 4,13 7 6
8 Integrationschef 3,88 7 3
9 Kulturintegration 3,73 7 1
10 Flexibilitet 3,50 7 1
11 Integration av ledarskapsstil 3,10 7

Tabell 5.1 Total sammanstdllning av resultat vad gdller viktighet.4

Tabell 5.1 visar resultaten for de olika faktorerna da respondenternas svar har riknats samman
som en enda grupp.’ I denna tabell har faktorerna ocksa rangordnats efter hur viktiga de
ansetts vara att ta hinsyn till. Utfallet 1 tabell 5.1 visar att faktorerna generellt fatt hdga betyg.
Faktor ett till sju fick samtliga betyg mellan fyra och fem, men d4 utgick undersdkningen fran
faktorer som i litteraturen framhélls som viktiga. Nedan foljer var analys av resultatet, liksom

bakomliggande orsaker till utfallet.

* Identifiering och kvarhdllning av nyckelpersoner forkortas genomgaende i tabeller till identifiering av
nyckelpersoner.

> Aven om konsulterna varit i majoritet har grupperna, genomgaende i de sammanlagda tabellerna, viktats pa si
vis att varje grupp star for 50 procent. Viktningen har gjorts genom att medelvardena for respektive grupp har
adderats och sedan dividerats med antalet grupper, det vill siga tva.
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Det generella intrycket av tabell 5.1 dr att samtliga mjuka faktorer hamnar i den nedre delen
av tabellen medan mer dokumentorienterade faktorer hamnar pé den 6vre halvan. Detta tolkar
vi som att det primirt finns behov av att skapa ordning genom tydlig dokumentation och

planering.

Overst pa listan hamnar faktorn integrationsplan. Anledningen till placeringen beror med stor
sannolikhet pd att denna faktor inrymmer dokument som férmedlar motivet och strategin med
forvdarvet, samt nddvindiga dtgirder for att Oka chansen att nd en lyckad integration.
Innehéllet i integrationsplanen maste pa ett tydligt sdtt kommuniceras for att planen skall
efterlevas. Darmed motiveras kommunikationens vikt och hdga placering 1 den sammanstillda
listan. Att ekonomisk styrning hamnar hogt upp pa listan anser vi dr 6verraskande da faktorn, 1
jamforelse med oOvriga faktorer, ej behandlas i lika stor utstrickning 1 litteraturen.
Tredjeplaceringen i denna undersokning forklaras med ett stort internt savédl som externt
behov 1 foretaget av att rapportera och folja upp forvirvets utveckling i ekonomiska termer.
Vi anser att dagens klimat, vad géller krav pa snabba resultat, har en stor inverkan pé betyget
som hér framkommit. For konsulterna dr det ocksa viktigt att den ekonomiska styrningen
snabbt integreras, d& det &r en forutsittning for att ekonomiskt utvérdera konsulternas insatser
1 processen. Nir respondenterna rankat faktorn har de gett den ett hogt betyg, men nir de
sedan valt ut de fem viktigaste dr det enbart tvd respondenter som ndmnt den. Detta menar vi
tyder pé att faktorn isolerad dr mycket viktig men att den har fatt en underordnad placering i
relation till vissa andra faktorer och ddrmed kan dess placering i tabellen vara nagot

missvisande.

Att identifiering och kvarhadllande av nyckelpersoner hamnar pd den 6vre halvan av tabellen
ar hogst motiverat och vintat. Nyckelpersonerna ér 1 hog utstrickning de som stér for vardet i
det forvdrvade foretaget, samt de som ofta ldmnar foretaget tidigt efter forvarvet, vilket
innebdr att faktorns betydelse betonas. Anledningen till att /00-dagarsplanen hamnar forst pa
en femteplacering, anser vi bero pa att respondenterna har behandlat den som en del av
integrationsplanen. Att faktorn hamnat négot lingre ner tolkar vi som att de inte i ndgon direkt
utstrackning tagit hdnsyn till symbolvirdet i att omndmna och utvérdera de forsta 100 dagarna
separat. Pa sjitte plats i1 var gradering hamnar faktorn anstdlldas motivation. Denna placering

anser vi grundas i att det utifrdn bdde konsultperspektiv och foretagsledarperspektiv &r
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viktigare att motivera nyckelpersoner dn Ovrig personal. Nyckelpersonerna kan i sin tur

motivera den Gvriga personalen.

Vad giller hastighetsaspekten anser vi att den hamnat pa en for lag placering i relation till
ovriga, vilket vi grundar pa den diskussion som forts vid intervjuerna. Det stirks ocksa av att
sex av sju respondenter ndmner den som en av de fem viktigaste faktorerna vilket skulle
motivera en hogre placering. Integrationschef som enskild faktor fir en underordnad roll 1
forhallande till ovriga faktorer i tabell 5.1. En av anledningarna till detta utfall dr att
integrationsansvar vid svenska nationella forvarv ofta delegeras till en befintlig post sdsom
VD. Genom en sddan delegering forsvinner funktionen. Pa placering nio till elva aterfinns
faktorerna kulturintegration, flexibilitet och integration av ledarskapstil. Anledningen till
faktorernas placering anser vi, i likhet med integrationschef, grundar sig i lag grad av vikt pad

kort sikt men accelererande betydelse pa medel och lang sikt i integrationsprocessen.

5.2 Total gradering utifran faktorernas svarighet

Ranking Faktor Totalt

Hur svart? n
1 Hastighetsaspekten 3,73 7
2 Kulturintegration 3,50 7
3 Anstalldas motivation 3,27 7
4 Integration av ledarskapsstil 3,25 7
- Kommunikation 3,25 7
6 100-dagarsplan 2,83 7
7 Ekonomisk styrning 2,75 6
8 Flexibilitet 2,67 7
9 Identifiering av nyckelpersoner| 2,58 7
10 Integrationsplan 2,33 7

Tabell 5.2 Total sammanstdllning av resultat vad giller svdrighet.

I tabellen ovan é&terfinns framforallt de mjuka faktorerna, kulturintegration, anstdilldas
motivation och integration av ledarskapsstil pd den dvre halvan. Dessa faktorer ér av det slag
att de inte kan tvingas fram, utan &r processer som mognar dver tid. Samtliga faktorer har
moment dir utfallet till stor del beror pad Ovrig inblandad personal, vilket vi menar é&r
forknippat med svarigheter. Vad géller de mer konkreta faktorerna anses dessa mindre svara
an de mjuka. Vi menar att svarigheten 1 de hér faktorerna ar att identifiera vilka delar som ska

vara med, och inte att genomfora dem.
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5.3 Jamforelse av respektive faktors upplevda viktighet och svarighet

Vid en jamforelse mellan viktighet och svérighet har det framkommit att de faktorer som, vad
géller viktighet hamnat pd den nedre halvan av tabellen hamnar pd den 6vre nir det kommer
till svarighet. Som tidigare kommenterats hérleder vi graden av betydelse for dessa till att vara
lagre eftersom de forekommer i samband med integrationer som tar ldngre tid i ansprék,
liksom att deras betydelse gradvis tilltar Gver tiden. Den upplevt stora svérigheten for
faktorerna kan aterkopplas till ovanstdende resonemang, dd vi vagar pésta att det dr faktorer
som det dr svart att arbeta aktivt med for att integrera. Vi ser ocksa att moment som, enligt
vart synsitt, ar replikerbara, dr sddana som ar viktiga men mindre svara i relation till ovriga.
Nagot som belyser detta dr att integrationsplanen anses vara den viktigaste faktorn, men
upplevs som den minst svara. Att de viktigaste faktorerna ocksd &r de minst svira menar vi

kan innebidra goda forutséttningar for att genomfora en lyckad integration.

5.4 Jamforelse av utfall enligt de valda perspektiven

Féretagsledarperspektivet Konsultperspektivet
Ranking Faktor Totalt Ranking Faktor Totalt
Hur viktigt?| n Hur viktigt? | n

1 Identifiering av nyckelpersoner 5,00 3 1 Kommunikation 4,88 4
2 Ekonomisk styrning 4,67 3 2 Integrationschef 4,75 4
3 Integrationsplan 4,67 3 - Integrationsplan 4,75 4
4 100-dagarsplan 4,33 3 4 Ekonomisk styrning 4,50 4
- Anstalldas motivation 4,33 3 5 Hastighetsaspekten 4,25 4
- Kommunikation 4,33 3 6 100-dagarsplan 4,13 4
- Kulturintegration 4,33 3 7 Anstalldas motivation 4,00 3
8 Hastighetsaspekten 4,00 3 - Identifiering av nyckelpersoner 4,00 4
9 Flexibilitet 3,50 3 9 Flexibilitet 3,50 4
10 Integration av ledarskapsstil 3,33 3 10 Kulturintegration 3,13 4
11 Integrationschef 3,00 3 11 Integration av ledarskapsstil 2,88 4

Tabell 5.3 Jimforelse av upplevd vikt enligt de valda perspektiven

Féretagsledarperspektivet Konsultperspektivet

Ranking Faktor Totalt Ranking Faktor Totalt

Hur svart? | n Hursvart? | n

1 100-dagarsplan 3,67 3 1 Hastighetsaspekten 4,13 4
- Anstélldas motivation 3,67 3 2 Kulturintegration 4,00 4
3 Hastighetsaspekten 3,33 3 3 Integration av ledarskapsstil 3,50 4
4 Ekonomisk styrning 3,00 3 - Kommunikation 3,50 4
- Kommunikation 3,00 3 5 Flexibilitet 3,00 4
- Kulturintegration 3,00 3 6 Anstalldas motivation 2,88 4
- Integration av ledarskapsstil 3,00 3 7 Ekonomisk styrning 2,50 3
8 Identifiering av nyckelpersoner 2,67 3 - Identifiering av nyckelpersoner 2,50 4
- Integrationsplan 2,67 3 9 100-dagarsplan 2,00 4
10 Flexibilitet 2,33 3 - Integrationsplan 2,00 4

Tabell 5.4 Jimforelse av upplevd svdrighet enligt de valda perspektiven

Vid en jidmforelse av viktighet och svarighet inom foretagsledarperspektivet framkommer att

de viktigaste faktorerna, framforallt identifiering och kvarhdllande av nyckelpersoner och
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integrationsplan, ar ocksa de som tillhor de minst svara faktorerna. Undantaget hér dr dock
flexibilitet som tillhoér de minst viktiga liksom de minst svéra. For de mest svéra, saisom 700-
dagarsplan och anstdlldas motivation, hamnar dessa i ett mellanskikt vad géller viktighet. For
konsulterna ar det svart att finna kopplingar mellan viktighet och svérighet, och vi kan hir
inte dra nagra slutsatser. Nagot som &r anmarkningsvirt dr hur foretagsledarna graderat
svarigheten vad géller 100-dagarsplan och integrationsplan, den forstndmnda aterfinns overst
pa listan och den sistndmnda 1 princip sist. Tidigare har vi presenterat resonemanget att dessa
inkluderar ungefar samma arbete varfor skillnaden kan ifrdgaséttas. En mojlig anledning kan
vara att ndgon eller flera faktiskt missuppfattat frdgan och lagt in andra aspekter i sitt svar.
Dock framkommer, vid en granskning av de enskilda respondenternas svar (se Bilaga 4), att
svaren skiljer sig markant sinsemellan. Konsulterna déremot har graderat bédde

integrationsplan och 100-dagarsplan som de minst svéra, vilket dr mer logiskt.

En jamforelse mellan foretagsledarperspektivet och konsultperspektivet visar att det finns
skillnader, bade vad géller upplevd vikt och svéarighet. Som framgar i tabellerna ovan
aterfinns de storsta skillnaderna i viktighet hos integrationschef, kulturintegration och
identifiering och kvarhdllande av nyckelpersoner. Vidare har vi identifierat de storsta
skillnaderna inom upplevd svarighetsgrad hos [00-dagarsplan, anstdilldas motivation,
flexibilitet samt dven hos hastighetsaspekten. Vid jamforelse av rangordningarna framkommer
inte en véasentlig skillnad, men sett till betyg har en stor skillnad identifieras mellan de bada
gruppernas syn pa hastighetsaspekten. Analys av dessa skillnader liksom resultatet av de

fragor och delfragor vi stdllt i samband med respektive faktor, kommer att presenteras nedan.

5.5 Resultatredovisning och analys av de studerade faktorerna

Faktorerna presenteras nedan efter deras inbordes rangordning i den sammanstéllda tabellen

(se tabell 5.1).

5.5.1 Integrationsplan

Faktorn integrationsplan ansags utifrdn intervjuerna vara den viktigaste faktorn av de elva
ndmnda, det géllde bade bland foretagsledarna och bland konsulterna. Det rddde konsensus
bland respondenterna att en plan dr ett méste och att en integration inte kan genomforas utan
en plan. Resultatet var mindre Gverraskande eftersom vikten av en klar och tydlig plan ar

nagot som poédngteras tydligt i litteraturen. Svarigheten i att ta fram en integrationsplan visade
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sig 1 relation till ovriga faktorer inte vara sa stor. Flera respondenter papekade att om en
integrationsplan upprittats vid tidigare integrationer d&r momentet inte svart att upprepa. Da vi
intervjuat erfarna foretagsledare samt konsulter, kan det vara en forklaring till att
integrationsplanen upplevs som minst svar av de elva faktorerna. En konsult papekade att
méinga baskomponenter ingdr i integrationsplanen och att den oftast enbart behover

kompletteras med de situationsspecifika uppgifterna.

En av véra foljdfragor var hur respondenterna uppskattade anvindandet av en detaljerad
integrationsplan. F& respondenter valde hir att gora en procentuell uppskattning. Utifran de
diskussioner som foljde visade det sig att respondenterna trodde att flertalet foretag har en
plan, men att detaljnivin kan variera kraftigt. Uppfattningen om att flertalet foretag anvénder
sig av en integrationsplan géller for de bada perspektiven och motsédger resultatet i Hunt et al
(1987 ur Sudarsanam 1995) dir forfattaren uppskattar att mer dn hilften av alla foretag inte

anvénder sig av en integrationsplan.

Vad giller var delfraga rorande huruvida de dramatiska eller de litta fordndringarna ska
inleda en integrationsprocess, gar en strikt skiljelinje mellan de bada perspektiven. Samtliga
av foretagsledarna argumenterar starkt for att de dramatiska forandringarna skall genomforas
forst, medan konsulterna genomgdende menar att en mix av dramatiska fordndringar och sa
kallade quick wins dr att foredra. Som en konsult formulerade det finns det en anledning till
att manniskan borjar med att krypa, gd och sedan springa”. En asikt som ocksé fordes fram
ar att quick wins har en symbolisk effekt och verkar motiverande pé& de anstéillda.
Konsulternas svar kan te sig mindre dverraskande med tanke pa att de av olika anledningar
kan ha ett kortare perspektiv pa integrationen. Detta dr delvis ett resultat av att de blir
bedomda samt far erséttning utifrdn den métbara prestationen, vilket gor det viktigt for
konsulterna att visa ndgon form av positivt resultat s& fort som mgjligt. En annan anledning ér
att konsulterna ofta &r involverade under en begrinsad tid av integrationen, vilket enligt oss

kan leda till fokus pé kortsiktiga prioriteringar.

5.5.2 Kommunikation
Kommunikation dr den faktor, som vid intervjuerna ansags som nist viktigast efter
integrationsplan. D4 inga ndmnvirda skillnader identifierats mellan de bdda perspektiven

presenteras svaren gemensamt.
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Precis som 1 Slowinski et al (2001), podngterar respondenterna vikten av att motverka
osdkerhet och ryktesspridning genom kvalitativ kommunikation. Information maste ges tidigt
samt vara klar och tydlig. Att upprétthdlla en god kommunikation &r behdftat med vissa
svérigheter. Respondenterna lyfter fram att det dels handlar om att det ofta ar svéra budskap,
sdsom nedskérning av personal, som ska formedlas vilket gor att ansvariga lockas att drdja
med informationen. Vidare ar information officiell omedelbart efter att den slippts, vilket
innebdr att den mdste vara noga genomténkt innan den ldmnas. En &sikt som framkommit vid
intervjuerna &r att personal ofta har svért att ta till sig information i samband med
integrationsprocesser, vilket bidrar till svarigheter. Som 16sning pa detta problem anser
samma respondent att kommunikationen maste gd via vissa nyckelpersoner som far fora
informationen vidare. Det har ocksd kommenteras av flera respondenter att det aldrig gar att
informera for mycket, dock &r kvaliteten pa informationen viktigare @n kvantiteten. Manga
respondenter, inom bada perspektiv, podngterar vidare vikten av att fora en dialog pa alla
plan. Den uppskattade svarighetsgraden hos faktorn var i genomsnitt hog i forhallande till de

andra faktorerna.

5.5.3 Ekonomisk styrning

Intervjuerna visar att en integration av den ekonomiska styrningen ar viktig for att foretaget
ska kunna skapa sig ett underlag for styrning och uppf6ljning. De bada respondentgrupperna
var overens pa denna punkt. En synpunkt som framfordes var att detta &r ndgot som tar
mycket tid vilket gor att man till en borjan ofta blir tvungen att styra utan noddvéndig
information. Aven om alla inte var dverens angdende svarigheten i att genomfbora en
integration av den ekonomiska styrningen, tycks det snarare handla om hért arbete for att fa
det att fungera. I genomsnitt beddmdes svérighetsgraden som 1ag, relativt de andra faktorerna.

Svérigheten ligger primért i att bestimma vad som skall mita.

5.5.4 Identifiering och kvarhéllande av nyckelpersoner

En annan faktor som visat sig vara viktig i relation till Gvriga dr identifiering och kvarhallande
av nyckelpersoner. Vid jamforelse mellan de tvé perspektiven framkommer att skillnaden &r
stor, men vid nidrmare granskning dr sd inte fallet. D& svaren fran konsulterna (se Bilaga 4)
granskas visar det sig att majoriteten av respondenterna har satt ett hogt betyg pa denna
faktor, men att en respondent har satt ett mycket lagt betyg vilket drar ner snittet. Dérfor

tolkar vi det snarare som att flertalet av respondenterna anser att faktorn ar viktig respektive
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mycket viktig och att nagon storre skillnad mellan de tva perspektiven inte foreligger. En
respondent papekade att det dr viktigt att kartldgga viktiga savil som “oviktiga™ personer for
att pd sa sitt veta vilka som skall avskedas om sddant behov foreligger. Tre respondenter
menade ocksa att identifieringen av nyckelpersoner och det efterfoljande arbetet for att
behalla dem, &r mycket viktigt d& det finns en risk med att tidigare anstdllda slutar och startar
en ny, konkurrerande verksamhet. De menade ocksa att det i regel ar de for foretaget mest
virdefulla personerna som slutar forst. Vad géller den upplevda svérighetsgraden med detta
arbete har vi inte funnit ndgon skillnad mellan perspektiven. Den anses som en av de minst

svara faktorerna.

5.5.5 100-dagarsplan

100-dagarsplanen dr relativt hogt rankad vad giller betydelse och det skiljer inte nigot
ndmnvirt mellan de tvd perspektiven. I vissa avseenden skulle det kunna ses som att 100-
dagarsplanen ligger vildigt ndra integrationsplanen, men den har ocksa inslag av hastighet
och tempo, eftersom den tar upp fordndringar som méste goras under den fOrsta tiden. De
flesta respondenterna, oavsett grupp, kinde igen termen “100-dagarsplan” dven om vissa
respondenter anviande sig av en Kkortsiktlig plan med annan tidsram, vilken kan ses som
ekvivalent. Nédgra papekade att just 100 dagar har ett symbolvdrde och att uttrycket
ursprungligen kommer frén att den amerikanska presidenten utvirderas efter vad han presterat
under de forsta 100 dagarna. Daniel och Metcalf (2001) styrker just anvdndandet av 100-
dagarsplan som symboliskt tal och de betonar vikten av att utvdrdera forvarvsinriktningen
efter denna period. Flertalet av respondenterna, bade foretagsledare och konsulter, har papekat
hur betydelsefull den fOrsta tiden dr for att 4stadkomma en lyckad integration. De menar att
det ar di det avgors. Som en foretagsledare uttryckte sig sd géller ... first impression lasts”,
vilket innebir att det dr latt att skapa en bild men svart att senare dndra den. Betriffande
svarighetsgraden 1 denna faktor har svaren skilt sig markant mellan de olika perspektiven.
Konsulternas svar tyder pa att de upplever det som ldttare att utveckla en 100-dagarsplan dn
vad fOretagsledarna tycker. En bidragande orsak till detta, &r att konsulterna anvinder sig av
modeller och arbetsrutiner baserade pa erfarenheter fran ett flertal tidigare forvérv, vilket

spelar séirkskilt stor roll under de forsta 100 dagarna.
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5.5.6 Anstélldas motivation

Anstélldas motivation har 1 denna studie hamnat i ett mellanskikt vad betrédffar dess betydelse
i relation till ovriga faktorer. Skillnaden mellan de bada perspektiven ar marginell, podngteras
bor dock att tvd av tre foretagsledare anser att faktorn dr mycket viktig. Flera respondenter
upplever det som viktigt att minska osdkerheten hos personalen, men anser att det snarare hor
till faktorn kommunikation. Det papekades ocksd att, d& det dr de anstdllda som skall
genomfOra integrationen, det dr viktigt att dessa dr motiverade och arbetar 1 rétt riktning. Vad
géller svarigheten i denna faktor finns en skillnad mellan svaren frin foretagsledarna och
konsulterna, dér foretagsledarna uppskattar svarigheten nagot hogre én vad konsulterna gor,
sett 1 relation till 6vriga faktorer. En anledning till skillnaden kan vara att konsulter, enligt var
mening, arbetar med mer konkreta uppgifter, snarare dn uppgifter av den mjuka karaktir som
kannetecknar faktorn anstdlldas motivation. En respondent frin foretagsledarperspektivet
gjorde skillnad pa tva olika grupper av anstillda. En grupp ir sjdlvmotiverade och man kan
snabbt fa dem att arbeta i rétt riktning. Den andra gruppen dr snarare omdjlig ge motivation
vilket 1 regel resulterar i att, oavsett hur mycket resurser som avsitts, kommer de dnd4 inte att

bli motiverade och de ldmnar sa sméningom foretaget.

5.5.7 Hastighetsaspekten

Hastighetsaspekten hamnar pa en sjunde plats och forefaller darfor mindre viktig i relation till
ovriga. Vad som dock bor pépekas ér att nir respondenterna ombads nimna de fem viktigaste
faktorerna (se tabell 5.1), har hela sex av sju respondenter tagit med denna faktor, vilket
indikerar att den borde ha en hdgre placering. Faktorn har ocksd haft en central roll i
resonemanget runt andra faktorer. Asikterna har i det hir fallet varit vildigt lika mellan de
bada perspektiven. Samtliga respondenter papekar att det dr viktigt att snabbt komma igang

med den nya organisationen for att inte bli kvar i gamla spar.

”Om medarbetarna kdnner att det inte hinder ndagot blir de forvirrade och de ser inte att det
dr ndagot som haller pa att fordndras...dd faller man in i en sorts trygghet och det blir som

forut”.

Nagra av konsulterna resonerade kring vikten av ’momentum”. D& det dr en arbetsam process
att integrera, dr det viktigt att géra det sd snabbt som mdjligt. Hastighetsaspekten paverkar

dven kommunikationen, en faktor samtliga respondenter anser ska hanteras sd snabbt som
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mojligt. Nér de tvd perspektiven sammanstéllts, har denna faktor rankats som den svaraste
bland de elva. Konsulterna betraktar dock denna faktor som betydligt svérare &n
foretagsledarna. De har forklarat svarigheten med faktorn med att det &r létt att tappa fart och

att det da &r svart att komma igang igen.

5.5.8 Integrationschef

Vad giller faktorn integrationschef har vi identifierat en skillnad mellan foretagsledarna och
konsulterna. Konsulterna framhaller samstdmmigt att det dar mycket viktigt att det finns en
integrationschef, det vill sdga en person med mandat, som &r helt dedikerad till uppgiften att
skota integrationen. Konsulternas forhallningssitt till denna faktor ligger ddrmed vil 1 linje
med Pankos (1999). Tva av tre foretagsledare sitter ett mycket lagt betyg pa denna faktor.
Detta motiverar de med att de inte kan vara ndgon annan 4n den person som har det yttersta
ansvaret som ska vara ansvarig for integrationen, och att det darfor bor vara VD:n eller en
hogre uppsatt person fran koncernledningen. For att en VD ska ha tid att skota integrationen
kan en l6sning vara att avlasta denne i sina Ovriga uppgifter genom att exempelvis ldta
ekonomichefen ta Over vissa uppgifter. Vidare menar de tillfragade konsulterna att en tjanst
som integrationschef bara &r en tillfallig position och att det ddrmed kan vara svart att lata
personen 1 fraga ha en plats 1 organisationen dven efter integrationen. Dessa tva respondenter
papekade ocksa problematiken med att integrationschefen kan hamna mellan VD:n och en
avdelningschef, och att det kan wuppstd meningsskiljaktigheter, vilket fOrsvérar
integrationschefens arbete. De respondenter som ansdg att integrationschefen var mycket
viktig podngterade att denne maste vara en person knuten till ledningen men inte VD:n,
eftersom denne har andra ansvarsomraden. En konsult menade vidare att det var bra om
personen inte hade en position i1 foretaget efter integrationen, eftersom det kan kravas “harda

nypor”, och integrationschefen darfor inte skall vara rddd for att bli impopular.

5.5.9 Kulturintegration

Vad giller kulturintegration ansag foretagsledarna genomgéende att denna faktor dr viktigare
att ta hinsyn till 4n vad konsulterna ansag. Nagot som bada perspektiven framholl var att
kulturintegration blir viktigare péd lang sikt vid en integration. Ett skdl som ndmndes for att
faktorn borde anses som viktig var risken om man inte tog hénsyn till kulturintegrationen vid
ett forvérv, att detta dven skulle spridas till tidigare forviarvade enheter ndgot som kraftigt

skulle underminera styrningen av bolaget.
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Det ér ocksa intressant att vad géller frigan om hur svért respondenterna ansag det vara att ta
hinsyn till denna faktor s& var forhallandena de motsatta. Konsulterna ansdg genomgéende att
det var svarare dn vad foretagsledarna ansag. Mojligtvis kan skillnaderna 1 asikt rorande
denna fraga sta att finna i det faktum att konsulterna ofta arbetar under en kortare period 1
foretaget under integrationsprocessen, medan kulturintegration ar en process som tar langre
tid. Kulturintegration ansags dock bade av foretagsledare och av konsulter som en av de

svaraste faktorerna att hantera.

En foljdfraga till denna faktor, behandlade om fGretag eventuellt kartligger skillnader i
foretagskultur mellan de foretag som skall integreras. Svaren fran konsulterna &r tydligt,
samtliga sdger att en sddan kartliggning inte sker medan svaren fran foretagen ger ett mera
splittrat intryck. En respondent séger att s& gors men i for dalig skala, en annan att viss
undersokning sker och att det i regel 4r en del av undersokningsarbetet, och en tredje att storre
foretag kan gora det men dd med konsulthjdlp. D& nagon kartliggning 1 storre utstrackning

inte sker kan detta vara en bidragande orsak till att faktorn upplevs som svér.

5.5.10 Flexibilitet

Fragan gillde i det hér fallet hur viktigt det &r med en viss flexibilitet 1 integrationsprocessen.
Bakgrunden var Haspeslagh och Jemisons (1991) studier, som visat att chefer vid osékerhet
tenderar att hélla sig alltfor strikt till de uppstillda planerna, for att pa s& sétt minska sitt
personliga ansvar. Aven om genomsnittet for foretagsledare och konsulter blev detsamma, var
oenigheten hér storre bland foretagsledarna. Hér fick vi bade svaret att det var mycket viktigt
och svaret att det var oviktigt eller atminstone mindre viktigt. Flera podngterade att en 6kad
flexibilitet blir viktigare pé lédngre sikt, medan man i ett kortare perspektiv bor halla sig strikt

till planen och i vissa fall tillimpa nolltolerans mot flexibilitet.

Att ta denna faktor i beaktande vid integrationsprocessen, ansigs inte speciellt svért. Dock
ansag foretagsledarna att denna faktor var den ldttaste faktorn av de elva faktorerna, till
skillnad frdn konsulterna dar faktorn hamnar i ett mellanskikt. Den svarighet som ansags
forekomma l4g 1 att vara flexibel pa “ritt sitt”. En definition av “rdtt sétt” dr att hela tiden ha
syftet med forvirvet som ledstjdrna, om planen frdngés. Det langsiktiga malet méste vara
utgangspunkten for att kunna gora “ritt” avvikelser. Olika meningar rader ocksa huruvida en

okad flexibilitet eller ett konsekvent handlande enligt plan skulle leda till en snabbare process,
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varfor vi inte kan dra nigra slutsatser angdende detta. Dock pépekades risken att
organisationen drabbas av lasningseffekter om flexibilitet inte far tillimpas och det inte finns

utrymme for att diskutera och pdverka de beslut som fattas.

5.5.11 Integration av ledarskapsstil

Vad giller integration av ledarskapsstil hamnar denna faktor sist nidr de olika faktorerna
rankas utifran betydelse. Faktorn &r av mjuk karaktér och flera respondenter har behandlat den
som néra relaterad till kulturintegration. Vid en integration av ledarskapstil podngterar vissa
respondenter vikten av att skapa en gemensam ledarskapstil. Svarighetsmassigt hor den till en
av de hogst rankade och det kan i hog utstrackning hirledas till att den &r en mjuk faktor,
nagot som genomgiende upplevs som svért. Datta (1991) framhaller att svarigheten i detta
moment Okar 1 takt med graden av integration, ndgot som utfallet av var undersdkning styrker.
Vad giller foljdfragan om foretag kartligger skillnader i ledarskapsstil, var svaren samma
som for motsvarande fraga gillande foretagskultur. Utifrdn resonemanget 1 denna fraga tror vi

att en avsaknad av sddan kartliggning kan bidra till svarigheten i detta moment.

5.5.12 Ytterligare faktorer

Ett av skélen till att inkludera en 6ppen del i intervjun var att mdjliggora for respondenterna
att redogora for andra faktorer 4n de som identifierats i litteraturen. Generellt visade det sig att
respondenterna i stor utstrickning nimnde de faktorer som sedan aterkom i den slutna delen,

men nagra ytterligare faktorer har kunnat tas fram utifrén dessa svar.

Flera respondenter gjorde en klar atskillnad mellan intern och extern kommunikation. De
menade att det var minst lika viktigt att ha en klar och tydlig kommunikation med kunder och
leverantorer, som med personer inom organisationen. Om man tidigt kommunicerar med
kunder och leverantorer fir dessa en storre forstielse for att foretagets fokus for en tid inte
ligger pa verksamheten utdt utan indt, pd integrationen. En risk som finns vid
integrationsfasen &r att andra konkurrenter héller sig framme och forsoker ta kunder.
Respondenterna menade att denna risk kan minskas, dels genom att ha vél fungerande
kommunikation och dels genom att tydligt deklarera vad kunden kommer att vinna pa
integrationen, sa att det finns incitament att stanna kvar. Néar vi i litteraturen ldst om, och
senare refererat till kommunikation, har vi sett denna som intern kommunikation. Vi har

ocksé 1 hog utstrackning betraktat hela integrationsprocessen som ett internt arbete, och har
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darfor inte direkt reflekterat 6ver moment som vid integrationsprocessen bor utforas gentemot

externa aktorer.

Négra respondenter understrok wuppfoljining och kontroll som viktiga moment i
integrationsprocessen, da det 4r mycket viktigt att vara pa rétt vdg och att det finns mojlighet
att gora korrigeringar om avvikelser finns. En respondent menade att en forutsittning for en
lyckad integration &r att de personer som skall arbeta med integrationen involveras tidigt i
forvdrvet. Detta for att de ska ha en klar blir av vad som skall uppnés och att de far den
information som behovs. Enligt denna respondent utgérs det vérsta tinkbara scenariot av att
en grupp ménniskor genomfor kdpet och en annan grupp darefter tar 6ver for att genomfora
integrationen. Vid en sddan situation skulle integrationen vara domd att misslyckas, enligt

respondenten.

Samtliga respondenter har poidngterat betydelsen av syftet med kopet och att det i hog
utstrackning paverkar integrationsprocessen samt att flera faktorer dr beroende av syftet. Detta
har tidigare kommenterats i uppsatsen och vi dr medvetna om att det har inverkan pa
integrationen. Vi har dock sett detta som ndgot som bestimts innan integrationen och har
darfor inte betraktat det som en separat faktor. En annan faktor som majoriteten av
respondenterna namnt dr vikten av en tydlig vision/strategi. Strategin miste kommuniceras till
samtliga anstéllda sd att de 4r inforstddda med dess innebord. For att integrationsprocessen
skall g& bra behover de anstélla ha klart for sig varfor forvarvet gjorts, och vad som ar
forvirvets syfte. Ibland dr det ocksa sa att ménniskor 1 olika delar av organisationen inte har
samma mal att striva mot vilket leder till ett splittrat arbete. For att undvika det bor dessa

aspekter kommuniceras tydligt.

5.6 Externa konsulters roll i integrationsprocessen

Att friga efter externa konsulters roll dr en mycket ledande fraga, framforallt nar vi stéllt den
till konsulterna sjédlva. Det r inte troligt att de skulle sdga nagot negativt om sin egen roll,
men avsikten med frdgestdllningen var snarare att klargora hur de ser pa sin roll. Svaren vi fatt
ger bilden av mycket enade grupper och deras asikter skiljer sig at viasentligt. Samtliga
foretagsledare anser att konsulter inte skall anlitas vid integrationsfasen. Konsulterna arbetar
inte langsiktigt, de gor ett tempordrt jobb, och nagonstans maéste de tinka pa sin egen

overlevnad. En foretagsledare menade att om en integration skall lyckas ar det de, som é&r
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insatta i verksamheten, och inte konsulter som inte har nagon erfarenhet av foretaget, som
skall gora det. De menar dock att konsulter kan vara anvéndbara innan forvirvet, da de kan
bistd med exempelvis due diligence, legal kunskap om hur kdpeavtalet skall utformas och hur
betalningen skall ske. En respondent ansdg att konsulterna ibland kan bidra med modeller

eller verktyg for hur integrationen skall ga till.

Konsulterna betonar framforallt den erfarenhet de kan bidra med da de har erfarenhet av flera
integrationer och vet vad som behdver goras. De menar att flertalet foretag inte har nagon
direkt erfarenhet av integrationen, alternativt inte ndgon erfarenhet av den aktuella
storleksgraden, och att det d& dr lampligt att anlita konsulter. Andra aspekter som framkommit
ar att de dr en extern part och mer objektiv, varfor de kan ta upp besvérliga fragor och
dédrigenom forhindra vissa konflikter. En konsult podngterade att de kunde bidra med en vl
underbyggd modell, en annan att de kan avlasta organisationen med integrationsarbetet s att
den operativa verksamheten kunde fortsitta som vanligt. Tre konsulter menade ocksa att de
kan se till att hastigheten hélls, att det hela tiden hidnder saker och att integrationen drivs

vidare.

Konsulternas svar var inte sa dverraskande, ddremot var foretagsledarnas starkt kritiska svar
nagot ovintat, d& de anser att integrationen fungerar béttre om konsulter inte anlitas. Vi tror
dock att det finns en huvudsaklig forklaring till denna stora skillnad. Som konsulterna
poéngterar kan de framforallt tillfora kunskap. De foretag som vi sokt till denna studie har en
relativt stor erfarenhet av forviarv och déarfor har de troligen den kunskap som konsulterna
skulle ha forsett ett foretag utan nagon erfarenhet med. Hade vi istéllet stdllt samma fraga till
foretag som enbart genomgatt en enda integration, hade svaren utifrdn detta resonemang
troligen varit annorlunda. Sammanfattningsvis kan vi dra slutsatsen att konsulters medverkan
vid integrationsfasen 1 forsta hand har betydelse for foretag utan erfarenhet, men att de till
ovriga foretag kan bidra med kunskap under forvérvets tidigare steg och till viss del &ven med
modeller for integrationer. Dessutom belyser denna undersokning skillnader i1 séttet att
gradera de utvalda faktorerna, skillnader som kan vara en bakomliggande orsak till
foretagsledares skepsis mot att anvénda sig av externa konsulter i integrationsfasen. Vidare
kan dessa d&siktsskillnader till viss del ha bidragit till det héga antalet misslyckade

integrationer da en klar styrning, och prioritering av faktorerna, blir lidande.
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5.7 Slutgiltig rangordning efter faktorernas betydelse

Resultatet av intervjuerna har legat till grund for framtagandet av den slutgiltiga listan, i
vilken de elva faktorerna rangordnas efter grad av betydelse. Till listan har adderats
ytterligare tre faktorer som kommit fram under den 6ppna delen av intervjuerna. Listan utgar
fran den rangordning dir bade foretagsledarnas och konsulternas svar har sammanstallts med
lika vikt (se tabell 5.1). Ett alternativ hade kunnat vara att i en slutgiltig rekommenderad
prioriteringsordning vdga in faktorernas upplevda svarighet, till exempel genom att ge
faktorer som &r svéra att ta hinsyn till en storre vikt. Detta alternativ har dock uteslutits dé

denna typ av viktning skulle bli alltfor godtycklig och subjektiv.

Ett alternativ till den valda sammanvégningen av de tva perspektiven hade kunnat vara att ge
nidgon av grupperna storre vikt i den slutgiltiga listan. Man skulle till exempel kunna
argumentera for att ndgon av grupperna har en mer djupgdende erfarenhet av den
bakomliggande problematiken vid integrationsprocessen. D& ingen sadan skillnad mellan

respondentgrupperna kunnat pdvisas, har grupperna givits lika vikt.

Ranking Faktor

Integrationsplan
Kommunikation
Hastighetsaspekten
Identifiering av nyckelpersoner
Ekonomisk styrning
100-dagarsplan
Anstélldas motivation
Integrationschef
Kulturintegration
Flexibilitet
Integration av ledarskapsstil

O© O ~NO OGP, WN -~

-
= O

Extern kommunikation
Tydlig vision/strategi
Uppfdljning

Tabell 5.5 Var slutgiltiga lista med rangordnade viktiga faktorer

Den slutliga listan skiljer sig fran tabell 5.1 pa nigra fi, men viktiga, punkter. Hér har tagits
hinsyn till utfallet av det moment déir respondenterna fritt fatt identifiera vilka fem faktorer
respondenten héller som viktigast. Detta moment har fungerat som en kontrollfunktion for att

sdkerstélla reliabiliteten av respondenternas rangordning. I de fall de faktorer som getts hoga
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betyg ocksa aterfinns bland de faktorer respondenten spontant nimner som de fem viktigaste,
kan reliabiliteten i utfallet anses vara hog. I tva fall har dock en diskrepans identifierats, varfor
vi anser att en modifiering av listan ger en hogre tillforlitlighet. Nar hdnsyn tagits till faktorer
som ofta aterkommit som de fem viktigaste, har faktorerna hastighetsaspekten och

identifiering och kvarhdllande av nyckelpersoner getts hogre graderingar.

De ytterligare faktorer som lagts till listan dr extern kommunikation, att ha en tydlig
vision/strategi samt uppfoljning av momenten i integrationen. De avslutande faktorerna
rangordnas dock ej eftersom underlag saknas, och en eventuell rangordning skulle innebéra

ren spekulation.
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6 Slutsatser

Anledningen till att denna studie genomfordes var att tidigare studier visat att misslyckande i
forvarvsprocessen ofta gar att spara till brister i integrationsfasen. Uppsatsen har dérfor haft
som syfte att med ett foretagsledarperspektiv och ett konsultperspektiv, generera en lista med
faktorer rangordnade efter hur viktiga de ar att ta hdnsyn till vid integrationsprocessen. Vi har
genom en litteraturstudie valt ut totalt elva viktiga faktorer, vars betydelse undersokts via
intervjuer. Utfallet av intervjuerna har legat till grund for var slutgiltiga lista och uppfyller

saledes syftet med var studie.

Integrationsplan
Kommunikation
Hastighetsaspekten
Identifiering av nyckelpersoner
Ekonomisk styrning
100-dagarsplan

Anstdlldas motivation
Integrationschef

. Kulturintegration

10. Flexibilitet

11. Integration av ledarskapsstil

WL NN W~

Extern kommunikation
Tydlig vision/strategi
Uppfoljning

Slutsatsen vi drar fran studien dr att den slutgiltiga listan innebédr en bra végledning for
foretagsledare och konsulter for arbetet vid integrationsprocesser vid svenska nationella
foretagsforvarv, och att den i hog utstrickning kan anvidndas som ett verktyg vid

beslutsprocessen for prioriteringen av de elva studerade faktorerna.

De faktorer som upplevs som viktiga att ta hinsyn till &r dven de faktorer som visat sig vara
mindre svéra att ta hdnsyn till vid en integration. Kopplingen mellan svarighet och viktighet vi
har identifierat innebdr att foretag har goda forutsittningar att lyckas med de viktigaste
faktorerna 1 var lista. En medvetenhet om den relativt laga grad av svérighet i
integrationsplan, ekonomisk styrning, identifiering och kvarhdllande av nyckelpersoner,
samtliga viktiga moment i det kritiska inledande skedet av integrationen, Okar

forutséttningarna for en lyckad integration. Foretagsledare och konsulter bor dock dven vara
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medvetna om att den relativt storre grad av svérighet som de mer personalintensiva, mjuka
faktorerna forknippas med, innebar att de dr mer resurskravande. Vad géller resursprioritering
rekommenderas dérfor en eventuell personalavdelning eller HR-funktion att forberedas for

dessa svara moment.

En jamforelse mellan foretagsledarperspektivet och konsultperspektivet visar att det finns
skillnader, bdde vad géller upplevd viktighet liksom upplevd svarighet hos de studerade
faktorerna. Nir det géller fragan om viktighet, har vi efter sammanstillning och analys av
resultaten kunnat se att de storsta skillnaderna mellan foretagsledarperspektivet och
konsultperspektivet dterfinns i faktorerna integrationschef och kulturintegration. Vad giller
frigan om en heltidsarbetande integrationschef anser konsulterna genomgaende att denna &r
viktigare, medan tvd av tre foretagsledare ger faktorn ett lagt betyg. Meningsskiljaktigheterna
pa denna punkt beror med stor sannolikhet pa att konsulternas arbete till stor del underlittas
om arbetet kan koncentreras till en och samma person. Vad géller fragan om kulturintegration
anser konsulterna genomgiende att denna faktor dr mindre viktig &n vad foretagsledarna
anser. Den bakomliggande orsaken till skillnaden gér i detta fall framfor allt att hirleda till en

skillnad 1 tidsperspektiv pa processen.

6.1 Rekommendationer for vidare forskning

Da respondenterna till viss del tillforde nya faktorer till de av oss redan identifierade ir en
rekommendation for vidare studier att integrera och rangordna dessa i en liknande studie.
Detta skulle innebdra en mojlighet att undersoka dessa faktorers betydelse och svarighet 1

jamforelse med Ovriga faktorer.
Det finns en intressant koppling mellan upplevd svérighet och viktighet hos faktorerna.

Ytterligare forskning inom utfallet av kopplingen mellan upplevd svarighet och viktighet, och

dess konsekvenser for integrationsprocessen, kan déarfor vara relevant.
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Bilaga 1 Intervjumall

Namn:
Befattning:

Foretag:

Del 1

a
a

a

Beskriv integrationsprocessens olika steg vid fullstdndig integration generellt sett.
Vad gor du generellt for att 6ka sannolikheten for en lyckad integration, d.v.s. vilka
moment arbetar du konkret med som konsult vid integrationsprocessen?

Vilka faktorer anser du dr de viktigaste for en lyckad integration? (5 viktigaste)

Del 2

1. Integrationsplan

Forklaring: En klar plan med konkreta moment, tidsramar samt ansvarsfordelning.

a

Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)

1 2 3 4 5
o o o o o

Vad motiverar du denna gradering med?

a

Bedom svarighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= mindre svart,
3=ganska svért, 4=svéart, 5=mycket svart)

1 2 3 4 5

O O 0O 0O 0O

Hur vanligt ar det att foretag anvinder sig av en integrationsplan? (i procent)

Bor foretag borja med de dramatiska fordndringarna och avsluta med de léttare? For-
och nackdelar.

2. ’100-dagarsplan”

Forklaring: Vad foretaget ska gora i integrationsprocessen under de forsta 100 dagarna
efter att kopet ar klart.

a Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,

4=viktig, 5=mycket viktig)
1 2 3

4 5
o o o o o



Vad motiverar du denna gradering med?

0 Bedom svarighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= ,mindre svart,
3=ganska svért, 4=svéart, 5=mycket svart)
1 2 3 4 S
o o o o o
0 Hur vanligt dr det att foretag anvander sig av en 100-dagarsplan? (i procent)

3. Hastighetsaspekten

Forklaring: Att ta med hastighetsaspekten som en del i integrationsarbetet.

o Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)
1 2 3 4 S
0 o o o d

Vad motiverar du denna gradering med?

o Bedom svarighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= ,mindre svart,
3=ganska svért, 4=svart, S=mycket svart)

4. Flexibilitet

Forklaring: Mojlighet for ansvariga for integrationen att vara flexibla gentemot den
utarbetade integrationsplanen. Giller mandverutrymme 1 bade befogenhet och budget.

o Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)
1 2 3 4 S
0 o o o d

Vad motiverar du denna gradering med?

0 Bedom svarighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= mindre svart,
3=ganska svért, 4=svéart, 5=mycket svart)

1 2 3 4 5
o o o o o

o Vilket leder till en snabbare process, en 6kad flexibilitet eller ett konsekvent
handlande enligt plan?



5. Motivering av anstallda

a Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)

1 2 3 4 5
o o o o O

Vad motiverar du denna gradering med?

o Bedom svérighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= mindre svart,
3=ganska svért, 4=svart, 5=mycket svart)

6. Kommunikation

Forklaring: For att motverka osékerhet internt méste man bygga upp kanaler for
informationsflodet som av de anstédllda ses som trovérdig och pélitlig.

o Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)

1 2 3 4 5
o o o o o

Vad motiverar du denna gradering med?

o Bedom svarighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= mindre svart,
3=ganska svért, 4=svéart, 5=mycket svart)

7. Integrationschef

o Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)

Vad motiverar du denna gradering med?

Vilka for- och nackdelar finns det med att inféra en integrationsmanager?

8. Integration av ledarskapstil



Forklaring: Att det forvirvande foretagets ledarskapsstil skall integreras med det forvirvade

foretaget.

a Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)
1 2 3 4 5
o o o o o

Vad motiverar du denna gradering med?

o Bedom svérighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= mindre svart,
3=ganska svért, 4=svart, 5=mycket svart)

1 2 3 4 5

o o o o o
o Kartldgger foretag skillnader i ledarstil?

9. Kulturintegration

a Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)

Vad motiverar du denna gradering med?

0 Bedom svarighetsgraden i detta moment (gradera 1-5 1=inte svart, 2= mindre svart,
3=ganska svért, 4=svéart, 5=mycket svart)
1 2 3 4 5

O o o o o
o Kartldgger foretag skillnader i kultur?

10. Ekonomisk styrning

o Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)
1 2 3 4 S
0 o o o d

Vad motiverar du denna gradering med?

0 Bedom svarighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= mindre svart,
3=ganska svért, 4=svéart, 5=mycket svart)



1 2 3 4 5
o o o o o

11. Identifiering och behallning av nyckelpersoner i det forvarvade foretaget

o Hur viktig dr denna faktor? (gradera 1-5, 1=oviktig, 2=mindre viktig, 3=ganska viktig,
4=viktig, 5=mycket viktig)

1 2 3 4 5
o o o o o

Vad motiverar du denna gradering med?

0 Bedom svarighetsgraden i detta moment (gradera 1-5, 1=inte svart, 2= mindre svart,
3=ganska svért, 4=svéart, 5=mycket svart)

12. Externa konsulter

o Hur ser du pa externa konsulters betydelse 1 integrationsprocessen?

Vilka av ovanstidende faktorer (1-11) anser du &r de viktigaste for en lyckad integration?
(5 viktigaste)

kW=

Tack for Din medverkan!



Bilaga 2 Presentation av respondenter

Generellt sett har respondenterna gett sitt medgivande till att foretagets namn finns omnédmnt 1
uppsatsen men de har garanteras att deras svar inte kommer att kunna sérskiljas i studien.
Dérfor har vi presenterat svaren fran grupperna var for sig men inom grupperna redovisas inte

vem som avlagt respektive svar.

Foretagsledare
De foretagsledare vi intervjuat arbetar inom Axfood, Elof Hansson samt New Wave Group

AB.

Respondenten frdn Axfood sitter med 1 foretagets ledning och har varit ansvarig 1 ett 30-tal
foretagsforvarv. Det ror sig om framforallt svenska forvarv nagot som dven kommer fram da

Axfood uppstatt genom ett antal stora foretagsforvirv.

Elof Hansson é&r ett handelshus med huvudkontor 1 Géteborg. Da respondenten har HR-ansvar

ar fokus och erfarenhet vid en integration framforallt inom det omradet.

New Wave Group har huvudkontor i Ytterby, Kungilv. Nyligen tilldelades foretagets VD pris
for arets véstsvenska entreprendr, delvis pa grund av foretagets tillvixt genom lyckade
foretagsforvarv. Respondenten vid New Wave group sitter med i hogsta ledningen for

foretaget.

Konsulter
De konsulter vi intervjuat arbetar pa McKinsey & Company, Accenture, KPMG samt

Ohrlings PriceWaterhouseCoopers. Enligt 6verenskommelse kommer respondenternas
véirderingar inte att presenteras som gillande for det konsultbolag de representerar. Dérfor

kommer nedan fokus ligga pa en respondentbeskrivning snarare dn bolagsbeskrivning.

Respondenten pad McKinsey & Company ir associate, var respondent frdn Ohrlings
PriceWaterhouseCoopers, arbetar som ridgivare inom corporate finance. Respondenten fran
Accenture arbetar inom finance and performance och var respondent vid KPMG har sedan

anstéllningen 1991 mestadels arbetat inom KPMG:s konsultverksamhet.
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Ashkenas 1998 X X X X X X X
Bailey 2001 X
Buono och Bowditch 1989 X X X
Cartwright och Cooper 1996 X X X X X
Daniel och Metcalf 2001 X X X X X X
Datta 1991 X
Habeck et al 2000 X X X X
Haspeslagh och Jemison 1991 X X X X X X
Hinterhuber 2002 X X X
Jemison och Sitkin 1986 X
Kitching 1967 X X X
Nilsson 1994 X
Panko 1999 X X X X
Slowinski et al 2002 X X X
Sudarsanam 1995 X X
Shrivastava 1996 X X X X
Vester 2002 X X X X X

Denna tabell visar vilka faktorer som behandlas av respektive killa. Faktorer som ndmnts av endast en forfattare har
direkt exkluderats och aterfinns darfor inte 1 denna tabell. Det bor dock observeras att olika forfattare anvénder olika
termer for faktorerna och att deras definitioner kan skilja sig ndgot at. Nér vi hédr havdar att en forfattare tar upp en
faktor innebér det att forfattaren har pépekat faktorn som viktig 1 enlighet med den beskrivning av faktorn som ges i
kapitel 4.
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Integrationsplan
100-dagarsplan
Hastighetsaspekten
Flexibilitet
Anstalldas motivation
Kommunikation
Integrationschef
Integration av ledarskapstil
Kulturintegration
Ekonomisk styrning
Identifiering och kvarhallande av nyckelpersoner

W w s pbro

4,5

a W Wb

4

A DA ODNOOOOORWWOOM
w o s

N Oww o ot

(¢)]

3,5

(6 NS, BN, e

3,5
3,5

H OO

—_
()]

a o~ BB DNOOW

4

A OO ODNWOOOOPA®W

O o~ WO b bhoO

Grad av svarighet
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