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Kunskapsintegration i fusioner

Abstract: To what extent knowledge synergy is developed in mergers and acquisitions
depends on the ambitions of the parties, the relations between the knowledge spheres of both
sides, and the methods used for knowledge integration. A high degree of knowledge
integration is not always required; sometimes it is sufficient to know who knows what.
Whether knowledge synergy arises or not is effected by how knowledge is related to each
other and if the frames the knowledge is based are similar or different. Methods for
knowledge integration which are based on instructions, manuals, and persuasion do not seem
to work properly. When the merging parties viewed knowledge integration as a mutual process
starting from scratch with an ongoing dialogue where experiences are exchanged and
knowledge compared, adapted and elaborated, knowledge synergy seemed to develop to a
greater extent.
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1. BAKGRUND OCH SYFTE

Fusioner och forvirv spelar ofta en framtridande roll i branschers utveckling, sirskilt i skeden
ddr storre strukturférindringar dger rum. P4 kort tid kan ett fatal fusioner och forvirv
forindra spelregler och arbetsférhallanden radikalt i en bransch. Fusioner mellan svenska och
utlindska féretag blir allt vanligare och inte sillan placeras huvudkontoret i utlandet. Det dr i
stort sett samma motiv som anfdrs. Fusionerna sidgs vara nédvindiga for att uppna den storlek
och den marknadsposition som krivs for att bibehélla eller stirka konkurrenskraften pa
mognande och, allt oftare, globala marknader.

Ocksd kritiken 4t likartad. I mer 4n tre decennier har fusioner och forvirv kritiserats av
forskare som hivdat att de paverkat foretagens l6nsamhet och 6verlevnad negativt (t.ex. Reid,
1968; Kitching, 1974; Edberg & Rydén, 1978; Porter, 1987; Ravenscraft & Scherer, 1989;
Sirower, 1997).

Fusioner sigs vara ett bevis pa att ledningen misslyckats med att utveckla nya affirer och 6ka
den organiska tillvixten. Synergieffekterna blir mindre 4n vad som férespeglats, medan sam-
ordningskostnaderna rusar i héjden. Man refererar till nya undersékningar som, i likhet med
tidigare studier, gor gillande att hilften till tva tredjedelar av alla fusioner inte l6nar sig. Andra
undersOkningar visar att fusionerade foretag har en betydligt ldgre tillvixt och l6nsamhet dn
féretag som vuxit organiskt; enligt branschkonsulten Barrie James har inte en enda fusion i
likemedelsbranschen lett till en 6kad marknadsandel under de senaste 30 aren.

Men det finns ocksa studier som pekar pa att foretagstorvirv kan vitalisera féretag och bidra
till langsiktig 6verlevnad. Vermeulen och Barkema (2001) visade att forvirv pa kort sikt kan
orsaka samordningsproblem och sviktande lénsamhet men att foretag pa lingre sikt kan lira
av sina foérvirv och dirmed 6ka sina méjligheter att Gverleva. Kogut och Zander (1992) fann
att forvirv kan bredda foretagets kunskapsbas, bryta rigida monster och utveckla ny kunskap
genom att kombinera befintlig kunskap.

En aspekt av fusionerna, viktig ur savil samhalls- som foretagsperspektiv, dr vad som hinder
med de kunskaper som birs upp av individer och grupper i samgiende foretagen. Leder fore-
tagens integration till synergi och kunskapsutveckling eller till atrofi och kunskapsavveckling?
Kan simre tillvixt och l6nsamhet i fusionerade foretags utveckling ha ett samband med miss-
lyckad kunskapsintegration och stérningar i kunskapsutvecklingen? Mot denna bakgrund
framstar det som intressant att underséka vad som hinder nir kunskap och kunskapscentra
integreras i fusioner.

Projektets syfte ir att belysa de problem som uppstar i fusioner nir kunskaper hos individer och
grupper i de samgiende féretagens skall integreras i en gemensam organisation. Det skall
klargora vilka kunskaper som dr féremal f6r integration, vilka metoder och processer som ut-
nyttjas for integration av kunskaper, i vilken utstrickning och pa vilka sitt de integreras och
utvecklas. Det skall ocksd belysa under vilka férutsittningar kunskapssynergier kan utvinnas
och tillvaratas, dvs vilka faktorer som underlittar resp forsvarar utvinning av kunskaps-
synergier.



2. PROBLEMDISKUSSION

Samordning i fusioner och férvirv

En viktig anledning till att s manga fusioner misslyckas, dven om det finns férutsittningar i
form av potentiella synergier, dr att det uppstdr allvarliga problem i samordningen av de
samgdende foretagen (Alarik och Edstrém, 1983; Buono och Bowditch, 1989; Haspeslagh och
Jemison, 1991). I flera studier har skillnader mellan de samgaende foretagen som olika kulturer
och ledarstilar pavisats gbra integrationen svarare och mer bendgen att misslyckas (Larsson,

1990; Chatterjee m.fl., 1992).

Samordningsproblemen skiljer sig i fusioner och foérvirv. 1 férvirv dr det ofta ett storre
féretag som koper ett mindre och infbrlivar det i sin befintliga organisation; graden av
integration blir da relativt ldg. I typiska fusioner dr de samgdende f&retagen mer likvirdiga i
stotlek och deras resurser och operativa verksamhet sammanférs i en ny, f6r andamalet bildad
organisation. Graden av integration blir dirfér ofta hog (Alarik, 1982). Om samordningen,
som Penrose (1959) hivdar, blir enklare, ju stérre det kbpande foretaget dr i férhallande till det
képta, bor samordningen rimligen bli mer komplicerad i typiska fusioner dir de samgiende
foretagen dr jimstora.

De samordningsmekanismer som beskrivs i den traditionella organisationsteorin, som t ex
Thompson (1967), Galbraith (1973) och Mintzberg (1983), dr i huvudsak formella och i
férhand utformade f6r ledningens behov av styrning och kontroll. Larsson (1990) konstaterar
att forskningen inom omridet 6verbetonat de formella samordningsmekanismerna pa bekost-
nad av de informella.

De informella samordningsmekanismerna karakteriseras av att de ofta dr spontana, autonoma
och utéver konkreta beroendeférhéllanden som material- och arbetsfléden ocksa samordnar
abstrakta beroendeférhallanden som informationsfléden, forestillningar och meningsrelatio-
ner. De utgir ifran individen och hennes avsikter, forstaelse och interaktion med andra
individer och kollektiv (Burrell och Morgan, 1979). Eftersom den manskliga faktorn i allt hég-
re grad framhillits som den kanske viktigaste orsaken till samordningsproblem i fusioner,
sasom konflikter och kulturkrockar, framstar ocksa dessa informella aspekter av samordningen
som sirskilt viktiga (Larsson, 1990).

Kulturskillnader brukar utpekas som en av de faktorer som férsvarar samordningsprocessen
och menligt paverkar resultatet av fusioner. Ett antal forskare har ocksa undersokt vilken roll
foretagskulturen spelar 1 fusioner och forvirv. Larsson (1993) kan inte finna klara beldgg for
att kulturskillnader foérsvarar samordningen och péverkar fusionsresultatet negativt.
Resonemanget att likartade kulturer underlittar ackultureringen och leder till béttre resultat dr
forenklat. Daremot spelar det en stor roll pa vilket sitt samordningen genomfors.

Kunskap har manga ber6ringspunkter med kultur, men de problem som rér integration av
kunskap har inte behandlats i lika h6g grad inom fusionsforskningen (se t ex Baden-Fuller och
Boschetti, 1996; Leroy och Ramanantsoa, 1997). Larsson, vars arbete utgbr en av de mest
intringande studierna av samordningsproblematiken i fusioner, framhdller att en av de
intressanta frigor som utelimnats men som behdver utforskas ndrmare dr just”..zbe role of
Strategic competence development in Mc>A through transfer of existing and creation of knowhow between
Joining firms.” (1990 sid. 279).



Kunskaper och erfarenheter

Under senare dr uppmirksamheten pa lirande och kunskapsutveckling i organisationer stadigt
Okat. Den inom flera forskningsomraden allt starkare fokuseringen pd kunskap som féretagets
kritiska resurs har lett till att en kunskapsbaserad syn pa foretaget haller pa att vixa fram. I
denna ansats ses kunskap som foretagets centrala resurs inte enbart pa grund av dess kvantita-
tiva betydelse f6r virdetillvixten utan ocksd f6r dess strategiska betydelse. Den dr pd ménga
sitt avgorande for foretagets konkurrenskraft: kunskap dr knapp, kostnadskrivande att
kopiera och ofta svar att 6verféra (Grant, 19906).

Haspeslagh och Jemison (1991) framhaller att “..acquisitions can bring into a company capabilities
the organization finds hard to develop, or they can provide the opportunity to leverage existing capabilities into
much more significant positions” (s. 3). Virde skapas i fusioner nir konkurrensférdelarna i ett
foretag fOrstirks genom tillférsel av strategisk kompetens. Med strategisk menar de
kompetens som dr svir att imitera beroende pd att den dr inbiddad i gruppers kunskaper och i
foretagets kultur och rutiner.

De skiljer mellan tva slags kunskaper och firdigheter: funktionell kompetens och manage-
mentkompetens. Som exempel pa funktionell kompetens nimns avancerade kunskaper om
tillverkningsprocesser och detaljerade kunskaper om distributionskanaler. Management-
kompetens stricker sig fran breda kunskaper om ledarskap till mer analytiska firdigheter och
system som krivs for strategisk planering, ekonomistyrning och human resource management.

De faktorer som ger dessa kunskaper och firdigheter ett strategiskt virde dr ocksa de som
forsvarar kunskapséverforingen. Sadana kunskaper édr typiskt inbdddade i nyckelpersoners
aktiviteter, vanor och automatiska reaktioner. Den mest virdefulla kompetensen utgérs ofta av
rutiner som lirts in genom ”’trail and error” Over tiden och utférs automatiskt i vissa
situationer. Denna “inbdddning” skapar problem vid 6verforing fran ett foretag till ett annat,
eftersom den 6verférda kompetensen maste tillimpas i en ny miljo.

Ett vanligt sitt att klassificera kunskap dr att beskriva olika slags kunskap i termer av veta vad,
hur etc. Grant (1996) jamstiller &nowing about med explicit kunskap och &nowing how med tyst
kunskap. Pa ett liknande sitt associerar Brown och Duguid (1998) &now-what med explicit
kunskap och know-how med tyst kunskap. Know-how dr férmagan att omsitta know-what i
praktisk handling. Det dr en situationsbetingad kunskap som 4r inbdddad, skapas och blir
synlig i praktisk handling.

Kunskap kan, enligt Polanyi (1962; 1967), delas in i explicit och tyst ("tacit”) kunskap. Den
explicita kunskapen later sig artikuleras och uttryckas i ord och skrift. Den dr litt att kommu-
nicera och dela med sig till andra personer; foljaktligen kan den 6verforas och spridas till laga
kostnader. Tyst kunskap liter sig svarligen artikuleras och utryckas i ord och skrift. Den ar
personlig, intuitiv, situationsspecifik och djupt rotad i idéer, virderingar och erfarenheter.
Eftersom den 4r svér att formalisera och kommunicera, dr den lingsam, kostsam och osiker
att 6verféra och sprida (Kogut och Zander, 1992). Men, som Nonaka och flera andra forskare
framhaller, 4r det just den tysta kunskapen som ir viktig och frimsta killan till konkurrens-
tordelar.

Det finns tva olika typer av tyst kunskap. Den ena dr av teknisk art och utgdrs av konkreta
tirdigheter, yrkeskunnande och “know-how”. Den andra dr av kognitiv art och utgors av
mentala modeller som paradigm, perspektiv, forestillningar och synpunkter. Mentala modeller



formar det sitt vi uppfattar vir omvirld pa och speglar vara verklighetsbilder (hur det 4r) och
véra visioner (hur det borde vara) (Nonaka och Takeuchi, 1995).

Nonaka (1994) gbr ocksa, pd ett nirliggande sitt, dtskillnad mellan kunskap som baseras pa
erfarenhet och kunskap som baseras pa rationalitet. I det férsta fallet dr kunskapen i hég grad
tyst och situationsberoende; den baseras mer pd handling dn teoretiskt lirande och utvecklad
efter foretagets specifika krav och forutsittningar. I det senare fallet 4r kunskapen mer
abstrakt, teoretisk och standardiserad. Den forvirvas huvudsakligen genom formell trining
och yrkesutbildning.

All kunskap dr i grunden individuell men kan under vissa forhallanden bli organisatorisk.
Enligt Argyris och Schon (1996) kan organisationer dels tjana som férvaringsutrymmen dar
kunskap lagras i medlemmars minnen eller i organisationers register och databaser, dels direkt
representera kunskap i form av strategier, rutiner, idéer och forestillningar. March (1991)
resonerar pd ett liknande sitt och menar att organisationer lir av sina medlemmar, samlar kun-
skap 6ver tiden och lagrar denna i rutiner, normer, regler och anvisningar.

Nonaka och Takeuchi (1995) utgar ifrdn att organisationer inte kan skapa kunskap utan
individers initiativ och interaktion; organisatorisk kunskap dr kunskap som delas av individer
men som kan forstirkas, omvandlas och utkristalliseras av grupper genom dialog, diskussion,
gemensamma erfarenheter och observation.

Integration av kunskaper

De flesta chefer, siger Brown och Duguid (1998), inser de svarigheter som kan uppstd nir
kunskaper skall spridas i organisationen men reducerar problemen till en friga om informa-
tion. Foljaktligen ser de 16sningen i form av bittre teknik for att s6ka och sprida information;
stora forhoppningar och mycket resurser investeras i intranet och databaser.

Men kunskap dr ofta ”socialt inbiddad” i den grupp som tillimpar den och starkt integrerad
med det sitt gruppen arbetar pa. Brown och Duguid kallar dessa arbetsgrupper ’communities
of practice” som halls samman av ett gemensamt behov av att samarbeta for att kunna
omsitta sina kunskaper i praktisk handling. Genom den gemensamma praktiken utvecklar
sadana grupper en gemensam forstaelse av vad den gor, hur den gér det och hur den forhaller
sig till andra grupper, dvs. en ”virldsbild”. ”Communities of practice” vixer inte fram genom
overforing av abstrakta kunskaper utan genom att individer blir “insiders” och tar till sig
gruppens forestillningar och sprak. Eftersom dessa grupper har olika normer, férestillningar
och virderingar, ar det problematiskt att 6verfora kunskaper mellan dem. “What looks like a best
practice in California may not turn ont to be the best practice in Singapore...” (Brown and Duguid, 1998
p. 101).

De flesta organisationer bestir av hybrider av 6verlappande och émsesidigt beroende ”com-
munities of practice”. Den viktiga uppgiften fér knowledge management, enligt Brown och
Duguid (1998), dr att organisera kunskap tvirsover dessa hybrider. Genom att samordna de
individuella enheternas oberoende kunskaper utvecklas kollektiv, gemensam organisatorisk
kunskap. Enheter som isoleras riskerar att fOrstockas, ”...furning core competencies into core
rigidities.” (Leonard-Barton, 1992).

Kunskap forflyttar sig annorlunda mellan communities jamfoért med inom. Inom communities
ar kunskaperna inbiddade i den praktiska verksamheten och cirkulerar litt, men mellan



enheter ddr kunskaperna inte dr gemensamma maste kunskaperna avskiljas frin praktiken for
att kunna forflyttas. Brown och Duguid ser denna uppdelning i enheter som problematisk;
communities har olika standards, olika uppfattningar om vad som dr viktigt och olika
bedémningskriterier. De illustrerar problemet med hur kunskapsbaserade grinser kan isolera
olika institutioner inom ett universitet fran varandra:

“That it is very bard to get sociologists and mathematicians to learn from one another is obvions. What is less
clear is that biochemists can’t always share insights with chemists, economic historians with bistorians,
economists with the business school, and so forth.” (1998, sid. 101)

Beteckningen for denna kollektiva kunskap och gemensamma forstielse inom communities
som ofta gor det svart att 6verfora kunskap fran en enhet till en annan varierar fran forskare
till forskare. En vanlig sidan beteckning dr referensram. Nar manniskor stoder sin uppfattning
pa nagot ("draw on something”), menar Weick (1995) att de utgar ifran nagon form av
referensram (Pframe”). Han refererar till Starbuck och Milliken (1988): “Perceptual frameworks
categorize data, assign likelyboods to data, hide data, and fill in missing data” (sid. 51) samt Snow m.fl.
(1986) som framhaller att referensramar gbr det méjligt £6r ménniskor att lokalisera, uppfatta,
identifiera och klassificera hindelser i sina liv och omvirlden (sid. 464).

Referensramar kan bestd av en ideologi, ett antal beslutspremisser eller en paradigm (Weick,
1995). Ideologier innefattar forestillningar om orsak-verkanrelationer, preferenser fér vissa
utfall och férvintningar om limpliga beteenden. Beslutspremisser bestir av antaganden och
definitioner som tas for givna. Paradigm associeras vanligen med vetenskapliga forestillningar
och antaganden (t.ex. Kuhn, 1962) men har utvidgats till att omfatta andra kunskapsomraden
som management och organisation. Nirstdende paradigm dr “recjpes of everyday life” (Schutz,
1967) som vidareutvecklats av Spender (1989) till “industry recipes”, chefers gemensamma fore-
stillningar och bedomningar avseende en viss bransch.

Dessa skillnader i referensramar mellan olika enheter i en organisation ligger nira vad Law-
rence och Lorsch (1967) kallar differentiering. De definierar differentiering som “#he difference in
cognitive and emotional orientation among managers in different functional departments”. Avdelningar
skiljer sig inte bara i sina specifika uppgifter utan ocksd i attityder, maluppfattning, tidspet-
spektiv och beteende hos deras medlemmar. Denna differentiering underbyggs av skillnader i
bakgrund, utbildning och tidigare socialisering: “People enter organizations with learning histories,
having developed their own patterns of information acquisition and use and perspectives on analyzing business
problems.” (Ptetfer, 1981, p. 73)

En hog grad av differentiering gér integrationen svarare, okar konfliktpotentialen och kan
férorsaka oenighet om hur problem skall 16sas. Men eftersom en viss grad av differentiering
ofta krivs for att avdelningar skall kunna hantera sin omvirld och sina uppgifter effektivt, ar
det inte tillradligt att minska graden av differentiering (Lawrence och Lorsch, 1967).

Medan Lawrence och Lorsch ser integration som en grad av samverkan mellan enheter for att
uppnd gemensam kraftsamling, kan integration ocksa tolkas som en process i vilken tva
enheter f6rs nirmare varandra fOr att 6ka sitt samarbete och ibland smaltas samman till en en-
het. Haspeslagh och Jemison (1991) definerar integration som “an interactive and gradual process in
which individuals from two organizations learn to work together and cooperate in the transfer of strategic

capabilities” (p. 107).



Strategier f6r integration

Det finns olika skolor fér hur samordningen skall genomféras. En skola utgar ifrin att sam-
ordningen skall géras med eftertanke och forsiktighet, ”vinta och se”. En annan skola som
tycks dominera bland storre, vilkinda foretag som ABB och Electrolux férordar ett snabbt,
resolut agerande, framfor allt under den fOrsta, kritiska perioden av samordningsfasen (BI,
1988). Det giller att ”smida medan jirnet dr varmt”, och f6ljaktligen finns det begrinsad tid
tor att ndrmare undersoka vilka samordningsproblem som kan uppstd. En rimlig friga dr dé
om ett sddant agerande Skar risken for att kunskapsintegrationen genomfdrs pa ett sitt som
urholkar befintliga kunskaper och stér kunskapsutvecklingen hos individer och i grupper.

Birkinshaw (1999) framhaller att snabb integration, trots dess negativa paverkan pa moralen
hos de anstillda, vanligen férordas pa grund av kostnadsférdelarna men att en forsiktigare
ansats krivs i de fall dér forviarv av kunskaper dr det primira motivet till foretagskép. Han
sdger att samordningsprocessen har tvd primira, men ofta motstridiga, mél: integration av
uppgifter och integration av personal.

Integration av uppgifter ir den process dir de virdeskapande aktiviteterna i féretagen samordnas
f6r att utvinna synnergier. Det inbegtiper verféring av kompetens frin det ena foretaget till
det andra och samordning av resurser. Ett typiskt inslag 4r rationaliseringar genom
nedskirningar och avyttring av tillgingar.

Integration av personal gir ut pa att skapa tillfredsstillelse, ytterst en gemensam identitet, hos
personalen i det fusionerade foretaget. I fasen direkt efter fusionsbeslutet efterstrivas
reducering av alla de negativa attityder som orsakas av férdndringar och osidkerhet. Under de
foljande aren handlar det mer om att astadkomma en gemensam organisationskultur.

Birkinshaw (1999) anger tva ansatser som ocksd representerar de vanligaste integra-
tionsmetoderna: ”low road” och "high road”.

Low road prtiotiterar integration av uppgifter. Det frimsta madlet 4r att leverera utlovade
synergier. For att sdkerstilla kostnadssynergierna fattar ledning snabbt beslut om samordning
av enheter, neddragning och omflyttning av personal och andra dtgirder som kan bidra till att
sinka kostnaderna eller héja produktiviteten.

High road prioriterar integration av personal. Det giller att ga sakta fram, att inte vidta nagon
forhastad dtgird som kan skrimma i vig viktig personal, forsikra medarbetarna om att deras
uppgifter kommer att finnas kvar, att skapa forutsittningar for att utbyta idéer och 6verfora
"best practice”, att gradvis bygga upp relationer mellan de samgiende foéretagen, att frimja
framvixten av en gemensam kultur och direfter mycket forsiktigt undersdka mojligheter att
samordna resurser eller reducera kostnader.

Low road kan framsta som den genaste vigen med sitt 16fte om omedelbara synergileveranser,
men om ledningen topprider sin personal och negligerar virderingar och férvintningar, kan
det leda till en lingre och besvitrligare integrationsprocess.

High road med sin lingsammare och forsiktiga integrationsprocess ir det bista valet, hivdar
Birkinshaw (1999), nir det férvirvade foretaget dr kunskapsintensivt och dess forskare,
ingenjorer eller andra specialister maste integreras langsamt och forsiktigt i den fusionerade
organisationen for att de skall fortsitta arbeta efter bista f6rméga. Sddana minniskor dr vana
vid att gbra sina uppgifter efter eget huvud. De accepterar ett visst matt av vigledning men



avskyr direkta order; de tycker om att radfrdgas men vill inte nédvindigtvis ha mycket ansvar.
Det krivs ofta stort tdlamod och ett stort matt av fortroende f6r att kunna leda dem.

Nir de anstilldas kunskaper och erfarenhet utgdr féretagets viktigaste tillgdngar fungerar
“high road” bist; nir det dr produkter, varumirken eller marknadsandelar som utgor
foretagets viktigaste tillgangar fungerar ”low road” bist menar Birkinshaw. Andra faktorer
som ocksd kan paverka valet av ansats nimns syftet med férvirvet, trycket frin olika
intressentgrupper och kulturskillnader.

Enligt Hansen m fl. (1999) finns det tva huvudstrategier f6r knowledge management: kodi-
fiering och personalisering. Foretag som anvinder sig av Aodifieringsstrategin utgar ifran IT-
systemet, kodifierar noggrant sin kunskap och lagrar den 1 databaser sa att den litt kan sékas
fram och anvindas av vem som helst inom foéretaget. Foretag som anvander sig av personalise-
ringsstrategin utgar fran manniskorna som kunskapsbirare och litar i férsta hand till personliga
moten och nitverk dar den tysta kunskapen littare utvecklas och utvixlas. De anvinder ocksa
IT men frimst for att underlitta kontakter och kommunikation. Hansen m fl. framhaller
vikten av att vilja ritt huvudstrategi och inte ga i fillan att férséka tillimpa béada strategierna
samtidigt.

Haspeslagh och Jemison (1991) ligger tonvikten vid lirande och kompetensévertéring i
samordningsprocessen. Denna definieras som en interaktiv och gradvis process i vilken
individer frin tvd organisationer lir sig arbeta tillsammans och samverka i utbytet av strategisk
kompetens.

Men eftersom strategisk kompetens dr inbdddad i gruppers kunskaper och 1 foretagets kultur
och rutiner och didrmed svar att imitera, ar den ocksa svar att integrera. Ju mer strategisk kom-
petensen dr till sin karaktir, desto svéirare dr det att uppna den forstielse och samverkan som
krivs for att 6verfora den.

Pa lingre sikt dr ofta dverforing av funktionel] kompetens den primira killan till virdeskapande vid
forviry. Overféringen kompliceras av att den inbegriper en process av biade undervisning och
lirande. Den utférs i f6rst hand horisontell interaktion mellan chefer pa operativ niva i bada
organisationer. Eftersom dessa chefer inte har en direkt hierarkisk relation dr de ofta mindre
villiga att engagera sig i lirande och kunskapsutbyte.

Overfiring av managementkompetens skiljer sig frin 6verforing av funktionell kompetens genom att
den frimst utférs genom vertikal interaktion. Cheferna i ena foretaget (vanligen det for-
virvade) ir paverkade av beslut om strategiska vigval, resursférdelning, ekonomistyrning eller
HRM. Detta inflytande kan ut6vas via coaching, direkt involvering eller inférande av system.

Bresman, Birkinshaw och Nobel (1999) utgar i sin studie av kunskapséverforing i
internationella férvirv ifrdn begreppet 7social community” som kan hirledas tillbaka till
Durkheim (1933), Etzioni (1961) och Selznick (1949). I en sidan gemenskap deltar individer
villigt 1 kunskapsutbyte sd snart de delar en kinsla av identitet eller samhdrighet med sina
kollegor. Eftersom fusioner handlar om att samordna tva ”social communities” sa att de efter
en tid bildar en gemensam ”social community” kan det férvintas att kunskapsflédet mellan
parterna blir hdgst begrinsat den forsta tiden men gradvis 6ka i takt med att en gemensam
”social community” vixer fram.

De identifierade tvda olika moénster. Tyst kunskap 6verférdes bist genom intensiv kom-
munikation, med minga besok och méten, och nir graden av integration mellan parterna var



hég. Explicit kunskap, t ex i form av ett patent, kunde diremot 6verféras med med litet inslag
av personlig interaktion och nir graden av integration var lig. De forsta tva eller tre aren
kinnetecknades av en hog grad av pitvingad kunskapsoverféring fran férvirvande till
forvirvat foretag med mycket lag grad av 6verforing i motsatta riktningen. De foljande tre till
sex aren kinnetecknades av en hog grad av kunskapsoverforing i bada riktningarna samtidigt
som gemensamma kunskapsutvecklingsprojekt vixte fram. Den ensidiga kunskaps-
overféringen under de férsta aren berodde, enligt Bresman, Birkinshaw och Nobel (1999),
frimst pa bristen pa personliga relationer mellan parterna som gjorde det mycket svart att lita
péa den andra partens férmaga.

Faktorer som underliittar och forsvirar kunskapsintegration

Foretag kan lira av sina forvirv om de forvirvade kunskaperna dr relaterade till foretagets
existerande kunskapsbas (Vermeulen & Barkema, 2001). Olikheter, snarare dn likheter, mellan
foretag skapar forutsittningar for lirande, men om skillnaderna dr f6r stora kan de forsvira
torstaelse, lirande och kunskapsintegration (Harrison m.fl., 1991; Hitt m. fl., 1998).

Foretagsforvirvets klassiska problem — friktioner under samordningsfasen — kan i sjilva verket
astadkomma langsiktiga fordelar genom att stimulera lirande och bryta rigida monster. Men
om skillnaderna dr for stora, kommer de att himma lirande och kunskapsintegration
(Vermeulen och Barkema, 2001).

Hur effektivt lirande och kompetenséverforing blir i en samordningsprocess beror i hég grad
pa den atmosfir eller det klimat som skapas. De viktigaste bestandsdelarna i klimatet dr enligt
Haspeslagh och Jemison (1991):

. Omsesidig forstaelse av foretagens organisation och kultur.

. Villighet hos de anstillda i bada foretagen att arbeta tillsammans efter fusionen.
. Kapacitet for att 6verfora och ta emot kunskaper.

. Resurser for att skapa ett stodjande klimat.

. Forstaelse av de fordelar som férvintas av fusionen.

Omsesidig forstielse

Om ett fOretags strategiska kompetens 4r inbdddad i1 den kontext som féretagets organisation
och kultur utgor, kriver 6verforing av denna kompetens en férstaelse for den kontext den
kommer ifrdn och den kontext den &verfors till. Det mottagande féretaget maste forstd hur
och varfér kompetensen anvinds 1 sin ursprungliga kontext. Det krivs ockséd en fOrstdelse £Or
vad slags anpassning som ir nédvindig £6r att kunna tillimpa kompetensen pa ett limpligt sitt
1 den nya kontexten. Behovet av dmsesidig férstaelse beror pé vilken typ av kompetens som
Overfors; behovet dr hogst nir kompetensen dr baserad pa tyst kunskap som fordrar djupare
forstaelse for den kontext kunskapen dr inbaddad 1.

Viillighet hos de anstéillda att arbeta tillsammans

I de foretag som Haspeslagh och Jemison studerade betraktade chefer och anstillda ofta
samarbetet med minniskor i det andra foretaget som ett nollsummespel snarare dn en
strategisk méjlighet. Det fanns en mingd olika motiv fOr att inte arbeta tillsammans, som hot
mot anstéllningstrygeheten och minskad kontroll av resurser. Forindringar i samband med
fusioner som leder till att virden f6r anstilldas f6rstérs begrinsar deras villighet att samarbeta
for att utbyta och 6verfoéra kunskap. Andra faktorer som paverkar viljan att engagera sig
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utgdrs av  skillnader i fOretagsstorlek, O6nskan om att hdlla fast vid gamla rutiner,
bel6ningssystem och tidigare erfarenheter av fusioner.

Rapacitet for att dverfora och ta emot kunskaper

For att kunskapsoverforing skall komma till stind maste parterna férfoga ver kapacitet att
delta 1 6verforingen, dvs. att kunskapen maste existera och att det maste finnas ménniskor i
bada féretagen som kan éverféra och ta emot den.

Resurser for att kunna utveckla ett stidjande klimat

Foérmagan att mobilisera extra resurser, eller ’slack”, spelar en viktig roll f6r dstadkomma ett
stodjande klimat. Slack kan férhindra att dotterbolag fixeras for tidigt pa kortsiktiga resultat
nir de inte genast méter férvintade mal. Slack kan ocksa ge mellanchefer som dr ansvariga f6r
integration och kunskapsoverforing ett extra handlingsutrymme f6r att hantera ovintade
hindelser, missndjesyttringar och politiska problem.

Forstaelse av forvintade fordelar

Haspeslagh och Jemison hivdar att chefer méste f6rstd de av fusionen férvintade férdelarnas
ursprung, karaktir och forutsdgbarhet. De maste f6rstd hur férvirvad kompetens kan leda till
6kade konkurrensfordelar innan de kan tillimpa den.

Nir tva organisationer slas samman, méts minniskor som skapat sig olika férestillningar om
samma problem och utvecklat skilda praktiker f6r att hantera dem. Om minniskor skall
forvintas utbyta tankar i syfte att ifrdgasitta och eventuellt ompréva sina etablerade forestill-
ningar och kanske utveckla en ny gemensam forstaelse, krivs ett fortroendefullt klimat och en
6dmjukhet infér varandras variationer i tankemonstren (Sandberg and Targama, 1998). Man
maste ocksa beakta att en erfarenhetsmissigt grundad forstielse av verkligheten, nir den vil
blivit etablerad, fungerar som ett effektivt filter f6r information (Hedberg, Nystrom och
Starbuck, 1976). Forstdelsen fungerar dd som ett ’tankens fingelse”, och formella maktmedel
ar helt verkningslosa nir det giller att fi4 minniskor att frigéra sig frin sina inarbetade
tankemonster.

von Krogh (1998) hivdar att kinsliga delar i utbytet av tyst kunskap, som nir minniskor delar
med sig sina personliga uppfattningar om en situation till andra, kan stéras av hinder som
sprakforbistringar, historier och vanor, formella rutiner och foretagsparadigm. 1 dessa
situationer giller det att skapa goda forutsittningar, “enabling conditions”, fér kunskaps-
utbyte. Hir spelar virderingar om sociala relationer en viktig roll, i synnerhet virderingar som
baseras pa omtanke och omsorg, ”care”. Relationer som bygger pa omtanke, tillit och empati
skapar saledes forutsittningar f6r ménniskor att dela med sig av sina personliga kunskaper och
fritt diskutera sina idéer och uppfattningar.

Ichijo, von Krogh och Nonaka (1998) hivdar att organisationer behover sirskilda kunskaps-
frimjande mekanismer, “knowledge enablers”, f6r att organisatorisk kunskap skall utvecklas
pa ett effektivt sdtt. FOr att kunna tillvarata den sa ofta subtila kunskapen och undvika god-
tycklig och osystematisk kunskapsutveckling maste det finnas betingelser eller mekanismer
som frimjar utveckling och spridning av kunskaper i en organisation. Dessa frimjande
faktorer skall stimulera individuell kunskapsutveckling, sla vakt om kunskapsutveckling och
underlitta for anstillda att dela med sig av sina idéer och erfarenheter. Ichijo, von Krogh och
Nonaka (1998) identifierade fem sidana frimjande faktorer:
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. Fokusering pa kunskap

. Intensiv kommunikation

. Stédjande struktur

. Tillit och omtanke i relationer

. Utveckling av kunskapsmedvetna chefer
Fokusering pa kunskap

For att kunskap skall kunna utvecklas och spridas pa ett effektivt sitt maste det finnas ett st6d
1 form av en uttalat positiv instillning till kunskap inom f&retaget; forestallningen om kunskap
som en av de absolut viktigaste konkurrensférdelarna skall vara vil férankrad i organisationen.
Ett sitt for ledningen att fa organisationen att fokusera pa kunskap som Nonaka och Takeuchi
(1995) foresprakar dr att formulera ett knowledge intent. Det kan uttryckas som missions ellet core
values och spridas via méten och uttalanden fran hogsta ledningen.

Intensiv kommunikation

Méten dr en viktig link i foéretagets utveckling och spridning av kunskap, och all slags
kommunikation, i synnerhet dialogen och det personliga samtalet, bér stimuleras. For att
kunna uttrycka kunskap, dela erfarenheter och uppna émsesidig férstdelse maste det finnas ett
gemensamt sprak i foéretaget; minniskor behoéver forsta vilka idéer, forestillningar och
virderingar som andra minniskors uttalanden baseras pa.

Stodjande struktnr

En byrakratisk organisation kan vara ett effektivt hinder mot kommunikation och spridning av
kunskap. En struktur som stoder kunskapsutveckling ar utformad si att den underlittar
tillgang till olika informationskallor och olika perspektiv att tolka informationen utifran.
Samtidigt skall strukturen underlitta integration av olika information och olika perspektiv, dvs.
en pd en ging sirskiljande och samverkande struktur. En viktig aspekt av strukturen dr ocksa
autonomi som 6kar individens motivation och méjligheter att uppticka, sdka och dela med sig
av ny kunskap. En annan dr mojligheten att bygga in redundans, éverlappande information, i
organisationen, t ex genom arbetsrotation eller projekt ddr minniskor med olika kompetens
och erfarenheter blandas.

Aven om idéer formas av individer, spelar interaktion mellan individer ofta en kritisk roll i
idéers utveckling, dvs. “communities of interaction” bidrar till att forstirka och utveckla ny
kunskap. Dessa ”communities of interaction” kan &verskrida grinser mellan savil avdelningar
som organisationer (Nonaka, 1994).

Tillit och omitanke i relationer

Ett foretagsklimat som priglas av stark individuell konkurrens, egoism och misstinksamhet
minskar minniskors bendgenhet att dela med sig av sina kunskaper och personliga erfaren-
heter. Eftersom kunskapsoverféring 1 sa hdg grad ir férenad med kinslor, tolkningsproblem
och missférstind mdste storre uppmirksamhet fistas pa relationerna i organisationen. Nir
relationerna priglas av tillit, tllamod, tolerans och omtanke 6kar kvaliteten i dialog och samtal
och underlittas utbyte av erfarenheter och kunskap, i synnerhet tyst kunskap.
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Utveckling av kunskapsmedvetna chefer

Ichijo, von Krogh och Nonaka (1998) menar att féretag méste utveckla kunskapsmedvetna
chefer och att beloningssystemen bor utformas sa att de belénar chefer som aktivt bidrar till
kunskapsutveckling, delar med sig av sina erfarenheter och bygger upp fortroendefulla
relationer. Ett sitt att berika chefernas erfarenhets- och kunskapsutbyte dr arbetsrotation.

Forskningsfragor

Problemdiskussionen summeras i tre grundlidggande forskningsfragor:

. Vilka slags kunskaper och erfarenheter ir intressanta att utbyta och integrera i fusioner?
. Pa vilka sitt kan dessa kunskaper och erfarenheter utbytas och integreras i fusioner?

. Vilka faktorer forsvarar resp. underlittar integration av kunskaper i fusioner?

3. METOD

Undersokningen dr baserad pa tre fallstudier. I tva av fallen blev forfattaren kontaktad av
toretagen och i det tredje fallet kontaktades foretagen av forfattaren. I ett av fallen togs forsta
kontakten strax innan fusionen offentliggjordes och i de Ovriga fallen nagot ar efter. Datain-
samlingen har gjorts med hjilp av ett trettiotal intervjuer, ett antal informella samtal och fére-
tagsinterna dokument och protokoll. Intervjuerna har dokumenterats med bandspelare och
videokamera.

4. TRE FUSIONER

Tva av fusionerna dgde rum i forsikringsbranschen: den ena mellan Linsforsikringar och
Wasa och den andra mellan skadeférsikringsbolagen i svenska Skandia, norska Storebrand
och finska Pohjola (ersattes senare av Sampo). Den tredje fusionen var i IT-branschen, mellan
Alias och Performa.

Fusionen mellan Linsforsikringar och Wasa

Lansforsikringars forvirv (95 procent) av Wasa for 3,4 miljarder kr presenterades i februari
1998. Linsforsikringar, en finansiellt mycket stark federation av 24 regionala linsbolag, var en
av de storsta aktorerna pa den svenska sakforsikringsmarknaden men en av de mindre pa
livférsiakringsmarknaden. Det viktigaste motivet for att ga samman med Wasa — som befann
sig 1 en svag finansiell situation — var Wasas starka stillning pa livforsakringsmarknaden.
Bolagen fusionerades i maj 1998 och blev dirigenom marknadsledande i Sverige pa sakfor-
sakringar och tredje storst pa livforsakringar. Tommy Persson, VD for centrala Lansforsdk-
ringsbolagens AB (LF AB), blev koncernchef f6r det nya bolaget.

Fusionen mellan Skandia, Storebrand och Pohjola

If Skadeforsikring, det storsta sakférsikringsbolaget i Norden och dttonde storst i Europa,
bildades 1999 genom sammanslagning av tre nordiska skadeférsikringsbolag. Fusionen mellan
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svenska Skandia och norska Storebrand offentliggjordes i februari 1999 och i juni samma ar
gick finska Pohjola in som tredje part. Skandias dgarandel var 42 procent, Storebrands 33 pro-
cent och Pohjolas 25 procent medan rostandelen var lika stor — 33 procent. Bo Ingemarson
fran Skandia blev VD och Storebrands Age Korsvold styrelseordférande.

Den viktigaste drivkraften bakom fusionen var den liga marknadstillvixten och svaga l6nsam-
heten 1 den nordiska skadeférsikringsbranschen. Med stérre volymer och samordning skulle
kostnaderna kunna sinkas. De arliga besparingarna berdknades till 500 miljoner kronor, varav
IT-kostnaderna stod for huvuddelen. Det fanns ocksa stora méjligheter inom omraden som
service, underhall och offertforfragningar. Kunskapséverforingen mellan bolagen hade hoég
prioritet och pa ett tidigt stadium sjOsattes ett femtiotal ”skill transfer projects”.

Fusionen mellan Alias och Performa

Samgiendet mellan IT-féretagen Alias och Performa publicerades i mars 2000. Alias var bors-
noterat och hade ca 160 anstillda pa sex olika enheter i Sverige med huvudkontor i Link&ping.
Performa var personalidgt och hade ca 90 medarbetare i Géteborg (huvudkontor), Stockholm
och Malmg. Alias var specialiserade pa 16sningar f6r sidker elektronisk kommunikation och
Performa var inriktad pa projektledning, verksamhetsutveckling och systemutveckling. Syftet
med fusionen var framfor allt kunna méta marknadens krav pa helhetslésningar inom I'T och
telekom, kortare ledtider och hégre grad av sikerhet med spets pa e-handel och mobilt
Internet. Verkstillande direktoren for Alias och tillika ordférande i Performas styrelse utsags
till VD i det nya bolaget.

5. ANALYS AV DE TRE FUSIONERNA

Relationerna mellan kunskaperna i fusionerna

I tva av fallen var de kunskaper féretagen férde med i fusionen olika till karaktiren och
kompletterade varandra, medan féretagens kunskaper i det tredje fallet var likartade till sin
karaktir och konkurrerade med varandra. Storst var skillnaderna mellan féretagen i I'T-fallet,
dir gapet mellan kunskaperna forstirktes genom skillnader i rolluppfattningar och referens-
ramar. I det ena forsikringsfallet bestod skillnaderna frimst 1 att de samgdende foretagen hade
olika djup och inriktning pa sin sak- resp. livkompetens. I det andra férsikringsfallet varierade
visserligen kompetensen inom olika skadeférsikringar, men i stort sett var de samgiende
foretagens kunskaper lika till sin karaktar.

Strategisk kompetens

I fallet Alias/Performa gjorde ledningen klart vad den ansédg vara den strategiska kompetensen
i bolagen och hur den skulle kunna stirkas genom att kombinera bolagens olika kunskaper.
Den mest strategiska kompetensen var det sikerhetskunnande som Alias baserade sin
verksamhet pa och férde med sig i boet. Performas frimsta bidrag var dess kunnande inom
projektledning och verksamhetsutveckling. Tillsammans skulle de bada bolagen kunna erbjuda
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helhetslésningar inom IT och Telecom med spets pa e-handel och mobilt Internet. Alias VD
forklarade:

”I den nya digitala ekonomin kommer de vinnande féretagen att vara de som kan klara av hela
affirskedjan frdn verksamhetsanalyser till interna affdrssystem och vidare till en sammansatt
infrastrukturlésning till mobila tillimpningar 6ver Internet och mobiltelefoni, med en hog nivd av
siakerhet. Vi har i och med detta samgdende hela den kompetens som kridvs och riknar med en
stark utveckling f6r den gemensamma enheten.”

Performas VD uttryckte sig pé ett liknande sitt:

”Performa fir nu mojlighet att, tillsammans med Alias, forverkliga de ambitioner och idéer vi har
inom e-handel och mobilt Internet. Utdver styrkor inom projektledning, verksamhetsutveckling
och systemutveckling si kan vi nu stirka var formiga att genomfdra storre helhetsitaganden, sd
som kompletta sikrade e-handelslosningar. Att vi kan integrera Alias sdkerhetskunnande i
verksamheten stirker vart marknadserbjudande pa ett alldeles unikt sitt inom branschen.”

I fallet LF/Wasa var det tydligt for alla parter att den strategiska kompetensen framfor allt ldg i
de livforsikringskunskaper som fanns inom Wasa och utgjorde ett huvudmotiv fér LEF:s
torvirv av Wasa. Hos Wasa fanns ocksa innovativ kompetens, en formaga att snabbt utveckla
nya, kundanpassade produkter och finna kreativa affirslosningar. En annan strategisk
kompetens var de erfarenheter av stora foretag och organisationer som Wasa ocksd bidrog
med i samgaendet och som i motsvarande grad saknades i LF. I den man LF tillférde strate-
gisk kompetens var den forknippad med foretagets starka lokalkinnedom och nirhet till
marknaden, kunskaperna om framfér allt de mindre kunderna och deras situation: “Ndrbeten dr
LF:s viktigaste vapen. Jag kan ta hit kunden och presentera honom for skaderegleraren.”

Aven om fokuseringen pa kunskap var tydligast i fusionen mellan de nordiska skadefor-
sakringsbolagen, sa dr det svdrare att 1 detta fall precisera vad som utgjorde strategiska
kompetens; det varierade med enheten och dess verksamhet. I grunden fanns det klassiska
fusionsmotivet: den storre storleken och skalférdelarna skulle bidra till betydande kostnads-
synergier, framfor allt inom IT-omradet.

Samtidigt var man fran ledningens sida 6vertygad om att det lokalt fanns konkurrensmissigt
mycket virdefull kompetens inom olika delar av verksamheten och i olika linder som det
gillde att lyfta fram och sprida. Genom s.k. skill transfers mellan de olika enheterna skulle
denna, i grunden strategiska, kompetens tillvaratas.

Managementkompetens och funktionell kompetens

De kunskaper och firdigheter som man ville 6verféra och integrera i fallet Alias/Performa var
en blandning av managementkompetens och funktionell kompetens. Bidraget frin Alias,
fraimst sakerhetskunnandet, utgjordes typiskt av funktionell kompetens, medan Performa
huvudsakligen bidrog med managementkompetens, sisom kunskaper om projektledning och
verksamhetsutveckling. Dessutom fanns det kunskaper om ledarskap, kultur och virderingar
som Performa girna sdg att Alias tog till sig, frimst uttryckt i det s.k. ramverket, ett dokument
som nedtecknats av Performas VD och beskriver féretagets visioner, virderingar och
styrfilosofi, bl.a. ledstjarnorna i form av 6ppenhet, drlighet, ansvar, engagemang och glidje.

Den kompetens Wasa tillférde var frimst funktionell: specialistkunskaper inom livférsikringar

och sparande avseende marknad, produkter, juridik, ekonomi, skattelagstiftning etc. LF bidrog
bide med funktionell kompetens i form av lokalkinnedom och managementkompetens:
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"Wasa bar tillforts struktur, ordning och reda.” Bolaget stod ocksa for kultur och virderingar, den
s.k. LF-andan, som gav uttryck for prestigeloshet, enkelhet och 6ppenhet.

Den kompetens de olika enheterna inom If Skadeforsikring tillférde varandra var till storsta
delen av funktionellt slag, sisom arbetsprocesser, tekniker och utredningsmetoder. Ett
exempel var det “red flag system” fOr att identifiera déliga kunder som kommit lingst i
Sverige. Men det fanns ocksa managementkompetens inom organisation och styrning som
overférdes mellan enheterna: den svenska utredningsverksamheten hade férindrats fran
hindelsestyrd till malstyrd och kunskapen om detta spreds till motsvarande verksamhet i de
andra linderna.

Tyst och inbidddad kunskap

I fallet Alias/Performa var de i samgdendet intressanta kunskaperna bade av tyst och explicit
karaktir. Sdkerhetskunskaperna hos Alias var kanske i hégre grad explicita och dokumenterade
i manualer och mallar men hade ocksa betydande inslag av tyst karaktir. Performas kunskaper
om ledarskap, virderingar och styrning av processer var i vissa delar explicita och dokumente-
rade 1 bl.a. “ramverket” men i betydligt hogre grad av tyst karaktir och inbiddade i sin kon-
text. Den tysta kunskapen hos Alias var i huvudsak av teknisk art, medan den i Performa i
storre utstrickning var av kognitiv art och uttryckt i mentala modeller. Skillnaderna i
foretagens kunskapskaraktir indikerade att det skulle vara svarare att formalisera och
kommunicera kunskaperna i Performa 4n i Alias.

Ocksd i fallet LF/Wasa fanns det skillnader i karaktiren pa de kunskaper som de samgiende
toretagen bidrog med. Livforsikringskunskaperna hos Wasa var i storre utstrickning explicita
och samlade i pirmar, register och noteringar, medan LF:s lokalkinnedom och kunskaper om
struktur och kultur frimst var av tyst karaktdr. Den tysta delen av Wasas liviorsikrings-
kunskaper var frimst av teknisk art, medan det kunnande LF bidrog med i stérre utstrickning
var kognitiv till sin natur.

I fallet If Skadeforsdkring var det inga storre skillnader i det slag av kunskaper de olika bolagen
bidrog med. En stor del av kunskaperna var explicita och vil dokumenterade i systembe-
skrivningar, register och skrifter av olika slag. Men det fanns ocksa tyst kunskap, mestadels av
teknisk art, som var viktig att 6verfora. Det gillde inte minst hantering av kundrelationer, t ex
kunskaper om kundkontakter och siljprocess i de kundcenter f6r sma och medelstora féretag
som utvecklats inom bade det norska och svenska skadeférsikringsbolaget.

Ambitioner med integration av kunskaper

I fallet Alias/Performa sig ledningen frin borjan hur foretagen kompletterade varandra
kunskapsmaissigt och hade uttalade ambitioner att integrera kunskaperna foér att kunna erbjuda
marknaden stdrre, sikrade helhetslésningar, med spets pd e-handel och mobilt Internet.

Det fanns ocksa olika kunskaper som hade sin grund i fOretagens olika sitt att arbeta mot
kund: Alias arbetade huvudsakligen “inhouse”, dvs. med bestillningar frin kunder som
utfordes internt, medan Performas konsulter arbetade, ofta ensamma, med projektledning och
verksamhetsutveckling i kundernas organisation. Det fanns fran Alias sida en férhoppning om
att marknadsforingsmassigt kunna dra férdel av Performas konsulter som med lite storre
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kunskaper om Alias sikerhetslésningar, utifrin sin position hos kunden, borde kunna identi-
fiera affirsmojligheter i kundernas projekt och skapa ingangar f6r Alias experter.

Men ambitionerna att integrera kunskaperna strickte sig inte sa langt att enskilda individer
eller grupper skulle bli upplirda pd omraden som det andra foretaget behirskade. Helst borde
varje kontor kunna spegla bredden, men inte heller enskilda enheter eller bolag behévde bli
“kompletta”. En av Performas medarbetare forklarade:

Ja, vi skall vil ha kinnedom om andra enheter men vi behéver inte kunna deras ocksa. Tillsam-
mans skall vi kunna bilda en helhet. Men bara for att jag ar anstilld pd Alias dr jag inte sikerhets-
expert! Det dr ju inte meningen att man skall beh6va lira sig allt vad den andre kan. Det ar ju sd att
man kan prata med varandra, ett litet 6verlapp brukar vara bra si att man kan stilla krav eller
tvirtom. Men det dr fortfarande sa att jag dr duktig pa det hir och du 4r duktig pa det dir och till-
sammans kan vi erbjuda en total 16sning.”

Pa Alias var man av ungefir samma uppfattning:

”Hur fir man dd den kompetensen? De som dr gurus pd detta berittar pd konferenser eller har
ndgon dragning. De far ju en grundniva pa kompetens. Men man kommer till en viss niva; det ér
forst ndr man borjar jobba med det sjilv pd nagot sitt som man kommer hégre. Man far kanske
no6ja sig med att man skall ha den hir grundnivdn pd kompetens som man inte haller pid med sjilv,
utan bara kinna till. Man kanske inte fir ha hur hég ambition som helst, man kan inte vara expert
pa allt.

Om nu Performa ir experter pa projektledning och Aliasbolag dr experter pa sikerhet, skulle man
vilja att det jimnades ut lite, sd att man fortfarande hade kvar sin expertnivd men foéra 6ver si att
man kommer upp frin bottennivd och inte f6r lagt heller, lite mitt emellan s att man kan prata om
det pa moten, ge forslag etc. Men handlar det om en utredning dé far man ta hjilp av experter. Sa
man kan hilla en bra dialog si att man kommer sd lingt att man kan ta in den hir personen. Man
skall inte behova dka runt till alla méjliga dér det dr begynnelseprat” pd allting.”

I fallet LF/Wasa var idén i forsta hand att tillvarata den strategiska kompetens Wasa besatt
inom livforsikring, produktutveckling och storkunder och féra ut den till de lokala LF-
bolagen. De lokala bolagen skulle stirkas kompetensmassigt genom att placera ut livspecia-
lister fran Wasa pa de olika enheterna och ge dem tillgang till specialistresurser inom centrala
LVAB 1 Stockholm dit spetskompetensen fran Wasa Gverforts. Men ambitionerna var
knappast att enskilda individer eller grupper inom LF skulle nd samma kompetensniva som
livspecialisterna i Wasa; till skillnad fran Wasa var forsiljarna “tvabenta”, dvs. siljare av bade
liv- och skadeférsikringar och inte lika vilutbildade i ekonomi och juridik. Dirfér var
kompetensutvecklingen i férsta hand inriktad pa utbildning om varandras produkter.

De mest langtgiende ambitionerna med integration av kunskaperna fanns i fallet If Skade-
forsikring dir ledningen fran borjan deklarerade att s&il/ transfers hade en mycket framtridande
position i fusionen mellan de nordiska skadefdrsikringsbolagen. Fusionsledningen fick ett
mycket tydligt uppdrag att inom varje verksamhetsdel identifiera vilket land som hade de bista
l6sningarna till olika forsikringsproblem och sedan verka for att de kunskaper och er-
farenheter som dessa baserades pa spreds till de andra linderna. Det innebar att nir viktiga
kunskaper vil ringats in skulle de integreras fullt ut i verksamhetens alla delar och berérda
individer eller grupper inhimta dessa kunskaper.

Strategi f6r integration

I fallet LF/Wasa ptiotiterades /ow road, integration av uppgifter, iaven om det ocksd fanns
inslag av high road. Ett av de viktigaste malen var att uppna kostnadssynergier motsvarande 500
miljoner kr atligen. Bolagen fusionerades i maj 1998 och i augusti var flyttningen av personal
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mellan féretagen i full ging. Direfter drog man ned ndgot pa takten: "Pa dvergripande niva dar
gick ju alla stora besiut snabbt, men sedan sa har sjélva fusionsprocessen pagdtt under lang tid.”

Integrationen var siledes planerad och styrd frin central niva. Pa ett tidigt stadium brots delar
av Wasa ut och férdelades ut pd LE:s lokala enheter samtidigt som huvudkontorsfunktionerna
och specialisterna inom framfér allt livférsikring overférdes till LE:s centrala enhet, LVAB:
Tl skillnad mot fusioner dar flera gar ihop for att bilda nagot eget monterade man hér ned Wasa och lade nt
det pa 24 bolag.” Samordningen av produkter och system pédskyndades och kom snabbt i gang:

”Man satte snabbt upp projekt och tittade efter vad som édr bist pid LF och bast pa Wasa, och sd
renodlade man de hir produkterna och skrotade ned allt annat. ...P4 central niva har det varit en
faslig massa projektgrupper for att driva dessa konverteringsarbeten, affirséverforingar.”

Inslaget av high road — integration av personal — tog sig frimst uttryck i den omsorg och
generositet som visades den personal som kom frin Wasa. En representant f6r Wasa som
flyttades till Goteborg framholl:

”Hir i Go6teborg har jag bara upplevt det som positivt. Minniskorna dr vildigt positiva. De har
varit nyfikna pa oss och ir vildigt kamratliga. Man kinde sig vilkommen! De hade férberett det
ganska vil, och man ordnade sammankomster dir man blandade LF- och Wasafolk. ... De
wasapersoner som inte fick méjlighet att f6lja med fick vdldsamt generésa avtal som gjorde dem
vildigt positiva.”

I fusionen mellan de nordiska skadeforsikringsbolagen verkade det, vid en fOrsta anblick,
ocksd som att Jow road, integration av uppgifter, prioriterades. Aven i detta fall var ett av de

viktigaste malen att uppna kostnadssynergier motsvarande arliga besparingar pa 500 miljoner
kr.

Trygve Huus utsdgs till att leda fusionsprojektet och bildade en projektledningsgrupp pa 18
personer varav dtta var konsulter frin McKinsey. Arbetet delades upp i tre faser, och den
torsta, nollfasen, startade 1 bérjan av mars 1999. Det var centralt styrd planeringsfas dir en av
huvuduppgifterna var att virdera potentialen fér kostnadsbesparingar, bekrifta de utlovade
synergierna och bryta ned dem pé olika verksamhetsdelar. Tempot var hdgt och planerings-
arbetet avslutades i bérjan av maj samma ar:

”Det som var det svira med fas 0 i mars-april var rapporterna till ledningen en ging i veckan som
ofta producerades pd natten. Det var t o m tufft f6r McKinsey. Det svéraste var att identifiera vilka
projekt som skulle ga i fas 1, vad som skulle gbras i projekten och bekrifta alla dessa saker. Det
gillde att fd 4000 minniskor som hade sin chef och organisationsenhet in pa databasen och sérja
for att de kom in i den nya organisationen och att det fanns en mottagande chef som var utnimnd.
Vi anvinde oss av en teknik vi anvint for planering av projekt inom Offshore dir vatje projekt
bryts ned i ett antal aktiviteter med angivande av objective, scope etc.”

Men idven om den Gvergripande strategin fOr integration visade tydliga tecken pd low road,
valde ledningen i ett tidigt skede av fusionen en strategi som i hégre grad kom att baseras pa
high road, integration av personal:

”En sak vi gjorde direkt i bérjan av fas 0 var att bestimma vad som skulle prioriteras: Skulle vi
snabbt ta hem samordningsvinsterna i form av kostnadssynergier eller sikta in oss pd "best
practice”" som dr det bast av bigge och lyfta fram det 4r nytt, spinnande och bra. Det hade stor
betydelse och paverkade alla de processer som foljde. Vart bolag bestimde sig f6r att vi skulle satsa
pé det som var nytt och spannande med fokus pé best practice. Det blev vart mindset.”

Valet av strategi ledde till att valet av chefer i hég grad kom att basera sig pé i vilken grad de
térfogade 6ver kunskaper om de bista 19sningarna:
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”Det var en intressant process, det fanns i det hir skedet inte nagra ledare bortsett fran toppledare.
Dirutéver var det inte klart vilka som skulle utses till chefer. Processen blev vildigt bra, eftersom
béida parter var méin om att fi fram det basta fran bida sidor. Chef for ett omride utsags frin det
land som var bist inom detta omrade.”

Aven om fusionen, sirskilt i forsta fasen, var centralt planerad och styrd, kan den fortsatta
integrationen till stor del betecknas som organisk och framvixande. I nista fas, designfasen,
som startade 1 borjan av maj 1999 involverades ytterligare ett hundratal personer fran de olika
linderna.

Den nya organisationen vixte fram i takt med att de bista l16sningarna identifierades och
cheferna med kunskaper om de bista 16sningarna valdes ut. I stillet f6r en traditionell struktur
med landchefer utvecklades en nordisk organisation med chefer av varierande nationalitet med
nordiskt ansvar for olika verksamhetsdelar:

”Utifran detta hade man diskussion om organisationsdesign dir man skulle bygga nagot helt nytt
och spinnande. Vi blev mycket mer nordiska 4n vi hade trott. Fran bérjan var man ridd for den
nordiska organisationen, fér man trodde det skulle bli svart och ville ta ett steg i taget. Men allt
eftersom det tillsattes folk frin de bada linderna gick det snabbare och snabbare och vi fick en
nordisk organisation mycket snabbare dn beriknat.”

I motsats till fallet LF/Wasa var integrationen mellan skadeforsikringsbolagen begrinsad och
medférde inga stora personalomflyttningar. Den viktigaste integrationen dstadkoms genom att
utse chefer med nordiskt ansvar for olika verksamhetsdelar; majoriteten av de anstillda var
kvar pa samma arbetsplatser med i stort sett samma arbetskamrater.

Integrationsarbetet stoppades upp och tvingades delvis tillbaka till nollfasen nir finska Pohjola
gick med i fusionen i slutet av juni 1999:

”Efter semestern gjorde vi en omstart med en kick-off i Finland 23 augusti. Vi skulle varit firdiga
med designfasen i slutet av september sa detta férsenade processen med tre ménader. Den reella
bilden dndrade sig nir finnarna kom in. Finland ligger strukturmissigt efter Norge och Sverige och
mycket av skil transfer slog fullt ut mot den finska portféljen, inte for att vi hade s mycket att lira
dem, utan det var effekter av strukturférindringarna och véra erfarenheter gav dem en kick. Vi
fick borja om diskussioner som vi frin svenskt och norskt hdll sag som avslutade, men finnarna
mottes med storsta respekt eftersom de var sd vilkomna och 6nskade. Det var det virt!”

Designfasen avslutades i januari 2000 d4 implementeringsfasen startade och If:s linjeorganisa-
tion tog Gver ansvaret f6r kunskapsoverféringsprojekten.

Aven om ledningen klart prioriterade integration av uppgifter — /Jow road — i fallet
Alias/Performa, drevs varken integrationen av uppgifter eller integrationen av personal starkt
utan man beholl organisationen i stort sett intakt under det fOrsta aret:

”Man tittade naturligtvis pa besparingarna och déd var lokaler med dir. Det fanns ocksd med ndgot
om tjdnster, nigon enstaka tjdnst.. IT-miljén, hur den skulle integreras. Smasaker som
leasingféretag. Mycket var praktiska saker. Det var ju ocksd hur det skulle organiseras, chefskap.
Dir gjorde man si att vatje ort ute i landet blev en region, men det blev inte en stockholmsregion
utan 4-5 olika regioner i stockholmsomrddet, i princip de gamla som fanns férut. Si det var
egentligen ingen direkt integration utan egentligen bara att fortsitta som férut.”

Storre delen av integrationen kan betecknas som organisk och framvixande i motsats till
overgripande planerad och styrd. Losningar vixte successivt fram genom att behov av viss
kompetens pa en viss enhet identifierades och fylldes genom att flytta Gver personer med
sadan kompetens frin andra enheter.
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En anledning till den begrinsade integrationen var att foéretagen, med undantag av Stockholm,
hade sina kontor i olika regioner. I Stockholm skedde en viss integration genom &verflyttning
av ndgra personer till det andra féretagets kontor, men fortfarande ett och ett halvt ar efter
fusionen fanns sex separata kontor i Stockholm. En av medarbetarna kommenterade detta
torhallande: .. .vissas krav dr tydligen gangavstand till kontoret, annars slutar de.”

Dessutom skilde sig de anstilldas uppgifter och kompetens i de bada féretagen pa ett sitt som
inte gjorde det sjalvklart hur uppgifter och kompetens skulle kunna integreras i samma kontor.
En medarbetare pa Alias anade ocksa en viss forsiktighet fran ledningens sida:

“Risken dr kanske att foérsoker man styra upp det, s stéter man pa dessa konfrontationsgrejer. Sa
det dr kanske lugnast att fusionera genom att gora en fusion som inte skapar slitningar till att botja
med och lata tiden ha sin ging, sa trillar de hir personliga grejerna ut pa ett naturligt sitt.”

Ett ar efter fusionen dndrades organisationen. Den stora ledningsgruppen minskades ned och
verksamheten delades in i regioner och affirsomraden. Det bildades flera affirsomriden som
baserades pa strategisk kompetens inom féretaget, bla. ett sdrskilt affirsomride for
sdkerhetslosningar dir spetskompetensen inom sikerhet samlades, men i varken regioner eller
affirsomriden gjordes nagon langtgiende integration.

Det fortsatta integrationsarbetet paverkades av den allt simre ekonomiska utvecklingen inom
IT och telecom mot slutet av 2001 och under 2002. Framfor allt drabbades Performa med sin
konsultverksamhet som var starkt beroende av Ericssons ekonomiska utveckling. Fér HR-
sidan ledde det till snabba omkast i atbetet:

”Men tyvirr var det sa att omvirlden férindrades ocksa. Jag hade gjort en upphandling av ledar-
utveckling och ett program fér det men fick inte genomféra det. Det fanns férvintningar ute i
organisationen, si en del blev ganska besvikna. Frin att ha varit ett utvecklingsinriktat foretag, sa
fick jag helt plotsligt ett direktiv att se Gver listor med beliggning och ta fram scenatier for
nedskirningar.”

Strategi f6r kunskapsintegration

Av de tre fallen var det bara i fusionen mellan skadeférsikringsbolagen som en klart uttalad
strategi fOor kunskapsintegration kan identifieras. I de andra tva fallen fanns inga specifika
riktlinjer f6r hur foretagens kunskaper skulle 6verféras och integreras; det ingick mer som en
implicit del av den 6vergripande strategin for integration. Det fanns i dessa tva fall ingen
uttalad kodifierings- eller personaliseringsstrategi, 4ven om man i hogre grad lutade sig mot
den senare och tillimpade den f6rra pa begrinsade omraden.

Trots att Alias/Performa var I'T-foretag var tilltron till en kodifieringsstrategi med databaser
tor lagring och spridning av kunskap lag. Tonvikten ldg snarare pa en personaliseringsstrategi,
dven om den inte var sdrskilt markerad, och i linje med denna anvinda IT f6r att frimst
underlitta kontakter och kommunikation. Ett exempel pa det var den s.k. saleslistan, en distri-
butionslista f6r alla i siljande befattning. Med den som grund kunde man skicka ut ett mail
och stilla en friga om det 4r ndgon som vet nagot angdaende ett visst problem.

Nir det giller att bemanna projekt med personer med kompletterande kunskaper frin andra
enheter inom Alias spelade personliga relationer en helt avgérande roll:
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”Om man skall komplettera varandra, fi kunskapsmassigt stéd i nigot projekt, da giller det att
hitta kompetens. Antingen fir man ga in och titta pa nigon databas dir det stir vad man kan eller
sd kinner man folk. Hittills har det gitt pa att man kédnner folk.”

Aven om problemen att finna individer med ritt kompetens pa andra enheter var av samma
slag t6re som efter fusionen, sd 6kade problemen med fusionen och den stérre organisationen.
Men tron pa att en central databas skulle vara 16sningen pa problemet var inte sirskilt stor:

”Det hir ir ju ett dilemma nir organisationen blir stérre. Man kan inte ldra kdnna alla. D4 finns det
ju alla de hir idéerna om att ha en databas dir det stir vad man kan, hitta nigon ledig etc. Men jag
har aldrig sett ndgot sddant som fungerat.”

I fallet If Skadeforsikring fanns frin borjan en klart uttalad personaliseringsstrategi:

”Men cheferna har haft en nyckelroll, chefer med ritt instillning och ritt kunskaper och genom att
flytta 6ver folk. Det dr genom minniskorna som skill transfer genomfotts, inte genom datasystem
och manualer...”

Aven om IT var en viktig aspekt av fusionen, tonade fusionsledningen ned betydelsen av I'T-
systemen:

”De mesta vi gjort har varit I'T-oberoende, det har varit en poing att halla IT-grejerna for sig. Det
ar klart att mycket arbete lagts ned pa att utveckla och samordna systemen i Sverige, Norge och
Finland, men det 4r en annan sak. Det mesta skall vara minimalt IT-beroende. Nér man tittar pd
nya metoder och processer i en ny organisation, sa ar det klart att vi utnyttjar den nya tekniken,
som en bonus, men det ir inte de stora I'T-systemen som ér avgorande for att projektet skall lyckas
— de dr inte smartare dn vad idén for projektet ar.”

Kunskapsutveckling och erfarenhetsutbyte

I fallet Alias/Performa begrinsades kunskapsutvecklingen av den liga graden av integration
som inte gav de moijligheter till nya kontakter, méten och erfarenhetsutbyte som en hog grad
av integration kan ge. Det var ocksd sparsamt med konferenser, resor, projekt och andra
medel for att stimulera kunskapséverforing.

Den tydligaste och mest framgangsrika dtgirden f6r att utveckla och sprida kunskap i fusionen
mellan Alias och Performa var den utbildning i sikerhetskunnande som genomférdes pa bred
front. Projektet inleddes med en kompetensinventering f6r att kartligga vad man kinde till om
sikerhet, och liten referensgrupp bildades f6r att arbeta fram hur man skulle sprida
kunskaperna om sikerhet i organisationen. Malet var att alla skulle lira sig sa mycket om
sikerhet som mdjligt. Gruppen tog fram informationsunderlag, mallar och undervisnings-
material och planerade in en utbildningsdag f6r samtliga medarbetare:

”Sedan fanns det Alias Security Academy som var en satsning pa att nu skall alla lira sig sikerhet.
Det var en bestimd inriktning frin ledningsgruppen att alla skall ha en ligsta nivéd av sikerhets-
kompetens, dven administratorer etc. Det fanns for en grundutbildning, en éversiktskurs pd fyra
timmar som vi korde pa t ex introduktionskurserna for nyanstillda. Sedan fanns det ett forsta steg
och férdjupningssteg pa vissa teknikbitar. Detta genomférdes under hésten 2001, alla gick igenom
det.”

De atgirder som vidtogs for att méta den vikande ekonomiska utvecklingen under 2002 slog
hart mot kunskapsutvecklingen i fusionen:
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”Folk satte av tid f6r kompetensutbytardagar eller projektledartrining som var mycket pa tapeten,
men en vacker dag stingdes alla interna projekt i tidrapporteringssystemet. Det skulle vara en
tydlig bestillare, och det premierades inte att man lirde ndgon annan nigonting, si dd falnade
intresset frin de anstillda. Det hir lade locket pd att samverka, det uppmuntrades inte utan
hindrades.”

Men de simre konjunkturerna paverkade ocksd kunskapsstrukturen och kunskapsutbytet
genom att tvinga fram organisationsférindringar och personalfdrflyttningar. De bidrog till att
renodla kunskapsprofilen: "De som passar Alias kompetensmissigt bést dr vil de som ar kvar, som bar
sakerbetskompetensen och klarar av att hantera de projekt som Alias vill kira.”

Ocksié i fallet LF/Wasa genomférdes en inventering av personalens kunskaper, i forsta hand
en kartliggning av kompetensen hos nyinflyttade fran Wasa, men hur den anvindes var oklart
f6r dem som intervjuades:

”...dd kom personalchefen och intervjuade oss Wasaiter, hur linge vi jobbat, vad vi jobbat med,
vara kunskaper... Men pa ndgot sitt kan jag kdnna att de har det pé ett papper men till vilken nytta?
For de har inte kommit och frigat.”

Utbildning och erfarenhetsutbyte i LF/Wasa var i forsta hand inriktade péd att lira kinna
varandras produkter och system. Det genomférdes ocksa féretagsgemensamma projekt, bl.a.
ett dir man 1 projektgrupper arbetade med att inféra “Balanced Scorecard”. Genom
omflyttningarna fick man ocksa inblick i varandras sitt att tinka och arbeta:

”Dels si ser man pa de medarbetarna som kommit hur de tinker och agerar. Man kan se i gamla
drenden hur drendena hanterats. Aven i rutinbeskrivningar kan man se att det 4r lite annan
hantering. Genom att titta pid gamla skador kan man se hur man hanterat det. Sedan finns det
ocksa dokumentation i form av skadehandbécker och annat.”

I fusionen mellan skadeférsikringsbolagen skapades frin starten forutsittningar f6r kunskaps-
utveckling och erfarenhetsutbyte genom tydliga direktiv. om kunskapséverforing mellan
linderna och organisationen av skill transferprojekt:

”Frin borjan var det en ganska stor satsning och planliggning av projekten. Trygve talade tidigare
om hur man fick mandaten och visste avgrinsningarna. Nir de sedan limnades 6ver till
projektledarna stillde vi vissa krav pa formalia, hur de skulle strukturera sina projekt for att vi klart
och tydligt skulle kunna se vad det var f6r projekt, hur vi skulle kunna félja upp dem. Vi fick en
projektkatalog pé totalt 80 projekt av vilka en stor del, kanske 50 procent, var skill transfer projekt.
Det dr mycket det vi fokuserat pa, att fa Gver kunskaperna mellan de olika linderna.”

Med utgangspunkt frin en modell som utvecklats av McKinsey gjordes en jimférande analys
av kunskaperna i olika delar av bolagen:

”Idén om skil transfer kom frain McKinsey och det var McKinseys modell som anvindes.
McKinsey hade arbetat mycket med och kinde vil till Storebrand sedan tidigare och kinde ocksa
till Skandia lite. Med hjilp av modellen kunde man formulera hypoteser om kunskaper i olika delar
av det fusionerade foretaget, direfter intervjua kirnpersonal i de olika delarna och slutligen under
en eller tvd veckor diskutera resultaten i grupper sammansatta av representanter frin de olika
linderna och pa si vis komma fram till vad norrminnen, danskarna resp. svenskarna var bist pa.
Innan trodde man att det skulle bli mycket problem och brik i denna fasen, att man skulle halla pa
sina egna l6sningar, men sd blev det inte.”

Ett framgangsrikt exempel pa skil transfer var projektet “Fraud”:
”Det finns t ex private claims ddr vi har projektet om "fraud". Det gar ut pa att ptéva och finna
det omrdde dir det begds bedrigerier: Vad kan den norske organisationen komma med? Den

svenska? Den norska bidrog med tekniska undersékningar, den svenska med en centraliserad orga-
nisation med arbetsprocesser.”
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Samordning av communities

Samtliga tre fusioner dgde rum mellan féretag i samma bransch, men 1 alla tre fallen fanns
indéd tydliga skillnaderna i normer, forestillningar och sprak mellan olika ”communities”.
Trots att savil Alias som Performa var IT-féretag, i hog grad befolkade med minniskor med
likartad utbildning och bakgrund, fanns det grundliggande skillnader i synen pa petrsonal,
kunduppfattning och affirsmissighet. Ocksa mellan LF och Wasa fanns betydande skillnader i
kultur och affdrstinkande. I fallet If Skadeférsidkring hade de mest pafallande skillnaderna sin
grund 1 de nordiska lindernas olika kultur, affirstraditioner och sprik.

Det 6msesidiga utbytet mellan Alias och Performa var under den forsta tiden mycket begrin-
sat och det var fa aktiviteter som syftade till att bygga upp relationer och nitverk mellan olika
enheter. Tidigare hade man bdde inom Alias och Performa haft kick-offs, konferenser, resor
och andra aktiviteter f6r att stimulera kontakter och erfarenhetsutbyte, men efter fusionen
blev det mindre aktiviteter 4n vad som forvintats. Ganska snart borjade en viss besvikelse att
sprida sig; man tyckte att ledningen gjort for lite for att integrera féretagen och skapa férut-
sdttningar for att lira kiinna och lira av varandra. Ett halvir efter fusionen klagade en av de
anstillda:

”Ja, hit har det varit alldeles f6r diligt med pubkvillar etc. Man gor inte sd mycket mer av det. D4
blir det att det gamla vanliga ginget star och snackar ddr. Det giller att mixa, styra sd att man lir
kdnna varandra, t ex genom att gora uppgifter ihop. ...att jobba tillsammans i olika projekt. Det
kan vara vad som helst, som att leverera e-businesslosningar dir sidkerhet dr en komponent i det
hela. Men dit har vi inte kommit 4n.”

Aven om de bada foretagen till synes kompletterade varandra vil kunskapsmissigt, visade det
sig vara svarare att forstd och tillvarata varandras kunskaper och konkurrensmissiga férdelar
an vad som forutsetts. Nar det gillde Alias sikerhetskunnande kunde Performasidan, med
hjilp av omfattande informations- och utbildningsinsatser, si smaningom ta till sig kunska-
perna och forstd hur de skulle kunna tillimpas. Men andra kunskaper av kompletterande men
mer “ordlés” karaktir var svarare att tillvarata, sisom Performas kundkinnedom och speciella
ramverk:

”Performas ramverk finns ju kvar som ett dokument och ingar i verksamhetssystemet som Alias
byggt upp kring hur man driver ett projekt, med alla styrande dokument, och jimstilldhetsplan
som ocksa ldg dir. Ramverket ingick i det som en plattform f6r hur vi skall vara men det blev
tyvarr tomma ord, mycket tomma ord.”

Den forhéllandevis stora omflyttningen av personal och héga graden av integration i LF/Wasa
Oppnade upp f6r kunskapséverforing och erfarenhetsutbyte, ndgot som tillvaratogs i hégst
varierande utstrickning. I somliga fall fortsatte man, sida vid sida, som foérut utan att lira
sdrskilt mycket av varandra:

”Det gbr ju ocksa att vi hade litt att flytta frin Wasa till LF, bytte kontor och visitkort och
fortsatte som vanligt. Det kom lite nya chefer, men de slipper oss ganska fritt. Hir sitter man ju
uppdelade, s vi ser inte varandra, pratar inte med varandra. Jag skulle hellre sitta tillsammans, vi
som har intresse med varandra, och ha egna fikarum och kunna ha okomplicerade méten. Sa linge
vi skoter oss och gor ett bra jobb si struntar ledningen i princip i oss. Si det dr vildigt lite
interaktion mellan oss. Alldeles for lite egentligen, f6r det finns ju mycket kunskap som sitter hos
oss som varit med lite grand.”

I andra fall kunde moijligheterna att fa kontakt och ta vara pa varandras kunskaper och
erfarenheter utnyttjas bittre:
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”Det sker ju i det dagliga arbetet, pa ndgot sitt successivt. S& nirmar man sig varandra — man dr vil
lite misstinksam i bérjan och bevakar... men efter hand borjar man samarbeta. ... Man I6ser dagliga
uppgifter tillsammans, kund-case som man 16ser tillsammans och nirmar sig varandra pa det sittet.
Det ir svart att ta pd. Det sker ndgon interaktion hela tiden som utvecklar det har.”

Da blev forutsittningarna for att 6verfora tyst kunskap ocksa bittre:

”Det dr vil en massa sma iakttagelser och det dr kundsamtal, vid besok, brevskrivning. Man kan se
hur man formulerar sig i brev. Och inte minst i resultatet av hur man reglerar skadan. Det dr
manga sma pusselbitar. Det dr ndgot som mer ligger i luften som man fangar upp, minga sma
signaler. Och det ir ju inte ovanligt att det skrivna inte f6ljs fullt ut. Man maste férsoka se vad som
faller ut av det skrivna och personen i kombination.”

I fusionen mellan skadef6rsikringsbolagen var beslutet om en nordisk organisation det kanske
viktigaste steget i samordningen av de “communities” som bolagen i de olika linderna
utgjorde. Genom detta undvek ledningen att fastna i en landsindelad struktur med bestiende
lig integration mellan verksamheterna i de olika linderna pa samma sitt som nir Skandia i
bétjan av 90-talet gick samman med norska Vesta och danska Kongelig Brand:

”Vi hade inte en gemensam organisation utan det var Norgeorganisationen, Danmark-
organisationen och Sverigeorganisationen. Och sa triffades vi dé ett antal mer eller mindre kloka
personer da och pratade om hur saker och ting skulle géras. Sedan akte man hem och gjorde pa
sitt sitt i alla fall.”

I de olika projekten fanns, ofta pa basis av erfarenheter fran tidigare fusioner, en hog
medvetenhet om att det inte gick att pracka pd andra enheter nya kunskaper och nya
arbetsmetoder:

”Vinsterna ligger i att inta en vildigt 6dmjuk instillning till motparten. Vi vet att det dr en
dédssynd att bara klampa in och sdga att si hir gér vi. Du 6verfor inte bara saker utan du maste
skapa engagemang och samhorighet, att det hir gor vi tillsammans och alla fir komma till tals, alla
fir komma till dels.”

Sa dven om man i projektet identifierat en 6verligsen 16sning i ett land, visste man att det inte
gick att direkt 6verféra kunskaperna, t ex i form av en Gversatt manual, och implementera
l6sningen 1 det andra landet. I stillet borjade man nistan fran ”scratch” och utvecklade i
samspel kunskaper och l6sning, didr man var noga med att inte enbart tillféra den ena sidans
erfarenheter utan ocksa vara lyhérd f6r den andra sidans speciella forutsittningar och tillvarata
de virdefulla kunskaper, ”guldkorn”, som alltid fanns:

”Det dr ocksd virdefulla podng att man dr 6dmjuk och siger att jag dr hir for att lira mig lite grand
och kanske kan jag 6verfora lite av mina kunskaper till dig ocksa.”

En metod som anvindes i vissa projekt var att projektgruppen avstod ifrdn att limna Sver
tirdiga 16sningar till linjeorganisationen, si att enheten sjilv kunde gi vidare, dndra och
anpassa l6sningen och slutféra arbetet:

”Plus att vi tog vildigt tidigt ett beslut att den utveckling vi skulle gora i Sverige att vi inte skulle
satsa massa tid och moda pd att gora ett perfekt system utan forsoka sjositta si snabbt som mojligt
utifrdn den danska modellen men gora det s att det var litt att fordndra.”

Utredningsverksamheten i de olika linderna samlades runt projektet ”Fraud” och med hjilp av
utbildning, méten, gemensamma aktiviteter och job rotation lyckades man pa kort tid uppna
nirmare integration och kunskapsutveckling mellan enheterna i de olika linderna:

24



”Man hade underhandskontakter, man mailade och ringde till varandra, hade avstimningsméten
dir man triffades och diskuterade. S4 hir gor vi i Danmark pa den punkten, si gick man runt
bordet, si gor vi i Sverige pa den punkten osv. Sd gick man runt bordet hela tiden, och sa var man
hos varandra och kikade. Kérde ett projekt i Finland, ett i Sverige och ett i Norge.”

Men kunskapsintegration dgde inte enbart rum mellan enheterna i de olika linderna utan ocksa
mellan utredningsverksamheten och andra avdelningar inom landet:

Vi startar med en riktig “kick-off” ddr vi kallar samman de som jobbar pa den avdelningen och
deras chef och siger att vi tror stenhirt pd detta. Under en ménads tid vill vi att vir utredare
kommer in och s ligger de upp en litet utbildningsprogram f6r honom, dir man visar hela flsdet
frin det skadorna kommer in och han fir lira sig allt frin grunden: hela resan frin A till O i deras
produktion.

Sedan fir utredaren med sina erfarenheter ga in och titta pa lite olika skador och t ex vilja ut att
vi tror att en person som tecknar en olycksfallsforsikring som har skador tidigare, tecknar upp till
100 basbelopp och sjilv tar initiativ till att teckna forsikringen, dir 4r en stor risk for
forsakringsbedrigeri.” Det kallar vi f6r “’red flags” ndr man identifierar varningsklockor. Manga
varningsklockor bildar tillsammans ett misstankeménster som man kan utreda vidare. S4 lir han
dem det tankesittet. Man fir liksom lite kidnsla for saker och ting”

Resultat av kunskapsintegrationen

I en medarbetarenkit ett ar efter fusionen mellan Alias och Performa stilldes fragan om man
tyckte att hela féretagets kompetens utnyttjades effektivt:

”Det blev ett bottenldgt betyg pd det. Ett bra betyg dr kanske svart att uppna, men ett acceptabelt
betyg maste man ju kunna uppni. Vi har ju kort den hir enkiten och den har ju sjunkit stadigt,
totalt sett har attityden gétt ned. Ocksa hos ursprungliga Aliasfolket, dven om det sjunkit mindre.
Man kanske sett i det storre foretaget storre mojligheter till utveckling, men sa visar det sig att man
anda inte tar tillvara den kompetens som finns.”

Det fanns ocksd en medvetenhet om att det kanske var for tidigt att utvirdera resultatet av
fusionen och att det krivdes mer tid och anstringningar fér att komma underfund med
varandras speciella kompetens och erfarenheter.

De foérhoppningar Alias hade om att marknadsféringsmassigt kunna dra férdel av Performas
konsulter infriades i stort sett inte. Bara i ndgot enstaka fall hade konsulter frain Performa
bidragit till att identifiera affirsmoéjligheter 1 kundernas projekt och skapa ingangar for Alias
experter.

Foretagsledningen blev lite besviken pa Performas projektledares kompetens, nir man under
hésten 2001 prévade ett antal projektledare i typiska Aliasprojekt ddr man sjilv gjorde
atagande och levererade resultat till kunden:

”Dels var de vildigt telecominriktade och korde projekt pa Ericssonvis med gigantiska projekt.
Ofta lite f6r administrativt inriktade projektledare. De har jobbat mycket med tidsplaner och haft
delprojektledare. Hir pa Alias dr det projekt pd kanske tio personer som madste ned och griva i
systemutvecklingen och vara vildigt involverad i affiren och projektarbetet. Att administrera
projekt sd minutiost i tiomiljonersprojekt det kostar f6r mycket, man mdste kunna kora mer pa
kinsla och dnd4 ha styrsel. Dir funkade inte de hir personerna.”

Samtidigt fanns det inom Alias tydliga exempel pd hur enheter med kompletterande kunskaper
kunnat dra nytta av varandra. Typiska sidana fall var projekt dir tva kontor bidragit med
hédrdvaru- respektive mjukvarukompetens:
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’Ja, Tiby dir har vi mycket samarbete! For att vi haft projekt ddr kompetensen klickat i vartannat
vildigt bra. Det giller framfér allt de hir terminalerna f6r Hemtjansten. Dir dr det killar i Téby
som gjort hirdvaruutvecklingen medan vi gjort mjukvaruutvecklingen. Vi har ett projekt med
Nokia dir det finns 3-4 killar i Tdby och 15 hirifrdn Linkoping dir de jobbar ihop konkret och da
blir det oerh6rt mycket samarbete.”

I en tidigare fusion inom Alias hade direkt konkurrerande kunskaper hos de samgiende
téretagen diremot orsakat allvarliga motsittningar och konflikter:

”Det var direkt konkurrerande verksamheter. Det var systemutvecklare frin Uppsala, vi var
systemutvecklare hos oss. Vi satt med olika religidsa uppfattningar om allt ifran vilket operativ-
system som var bist till hur man bedriver projekt. Och da blev det genast pd kick-off ganska hdrda
diskussioner, rena religionskrig, mycket smutskastning pa bada héll. Den typen av revirpinkande
har jag 6verhuvudtaget inte stétt pa i fusionen med Performa, just eftersom vi kompletterar
varandra.

Man haller pd sina metoder, sina religiosa forestillningar av allt ifrin utvecklingsverktyg till
operativsystem. Det betyder att ménga utvecklare ser det som en foérlingning av sin identitet,
personlighet. Det 4r vildigt mycket prestige, de blir oerhort krinkta av de hir konfrontationerna.
Ja, vi borde haft mycket att lira oss av varandra, men jag tror inte vi lirde oss sd mycket.”

Resultatet av den tidigare fusionen blev att Uppsalaenheten starkt decimerades; enhetens
kunskaper tringdes ut av Linképingskontoret som fick en dominerande stillning och nirmast
monopol pa sina kunskaper och metoder.

Aven om Alias och Performa i sa hég grad kompletterade varandra kompetensmissigt upp-
stod i ett fall motsittningar pa grund av kunskapskonkurrens. Det var nir man skulle utveckla
ett gemensamt verksamhetssystem:

”Nair de nu skall férsoka skriva ihop ett gemensamt verksamhetssystem, en gemensam projekt-
modell, sd har det blivit vildigt mycket slitningar och personligt revirpinkande. Det tror jag ér lite i
onddan f6r det borde ju inte vara nigon konkurrens dir! Egentligen tror jag det dr en pseudogrej,
for de borde komplettera varandra, de dir tva grejorna.”

Bade inom LF och Wasa var det en vanlig uppfattning att fusionen genomférts pa fram-
gangsrikt sitt och att personalen, sirskilt inom Wasa, behandlats vil. Ett par personer
uttryckte det pé foéljande sitt:

”Jag upplever att den hir fusionen i sin helhet har gitt vildigt bra. Jag ser inget negativt i den. Det
har nog gatt 6ver forvintan. ...Alla har pa nagot sitt mentalt accepterat att vi dr ett och samma
bolag. Resonemang som "vi och dem" dr borta. Och dir har féretagsledningen arbetat hart pé att
det skall vara "vi". Jag tycker att ledningen ocks lyckats i det avseendet.”

Men i likhet med fallet Alias/Performa var kunskapssynergierna, frinsett pa ett 6vergripande
plan, begrinsade. Tanken att Wasa livspecialister skulle kunna dra nytta av LF:s stora bestand
av kunder inom sak kom pa skam:

”Man gick ut i fusionen och sade att hir har LF ett jittebestind pa sak medan Wasa hade jittebra
produkter och kunskaper pd liv. Detta skall vi férséka sammanféra. Det handlar ju om
korsforsiljning. Men det har inte blivit ndstan nigonstans.”

I de flesta fall fortsatte skadereglerare, siljare och chefer att arbeta pd samma sitt som tidigare:
”Jag tror ju pd var avdelning sd dr det mycket samma race som giller. Var och en kér som han

alltid gjort. Vi har jobbat sa diametralt olika innan och det har vi fortsatt att géra. Och det har ju
gatt att gbral Av den enkla anledningen att vi hat var sina dtenden och var sina storkunder. ”
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Kunskaperna och erfarenheterna stannade mestadels hos de personer som idgde dem. Pa
frigan om de kunnat dra nytta av det andra fOretagets kunnande och sitt att arbeta svarade
flera i linje med foljande:

“Ingenting som jag kunnat lira mig eller dra nytta av, utan arbetsuppgifterna som sadana ir ju pa
inga sitt frimmande. Det dr kanske sittet man bearbetar det pd hér som ir lite annorlunda. Jag
tinker mest pa datasidan da. Men sjilva jobbet som bilskadereglerare dr det samma lagar och regler
som styr, oavsett vilket bolag man jobbar for. Sa dir dr ingen storre skillnad.”

I manga fall blev kunskapséverféringen mindre och ibland gick den i ovintad riktning:

” De har sikert forsokt kommunicera och ta till sig lite av den kunskapen, men jag kan inte sdga att
man pd nagot organiserat sitt forsokt sammanféra och kompetenshéja pd det sittet. Wasa hade
sitt program, men i och for sig var det flera av Wasasiljarna som tog del av den s.k. friplanen och
bétjade jobba med den, s det var ju kompetensoverforing 4t andra héllet. Sa det ndstan sa att det
som 6verforts dr LE:s friplan till Wasafolket som en komplettering.”

Men pa de stillen dir man kom varandra lite nirmare och fick inblick i varandras sitt att
arbeta kunde nya tankar vickas:

”Det dr ju inte sillan sd att man startar pa ett spar och sa fortsdtter man, utvecklar sparet lite grand
bara och snyggar upp det men det dr sillan man vixlar spar helt. D4 kan det vara nyttigt att se hur
de har gjort och vilka rutiner har de haft. Det dr egentligen en massa sidana hir mindre grejer som

har dykt upp.”

I fallet If Skadeforsakring verkar det som att en stor del av de manga skil transferprojekten var
framgangsrika, vissa mycket framgangsrika:

”Niar vi skulle bilda If och fusionera, och man startade med PMM-projektet (Pre Merger
Management), det var ju vildigt begivat. Det har varit en stor lycka och framging med det projekt
jag arbetat med. Och det dr andra projekt som gitt bra ocksd.”

I mdnga projekt lyckades man ocksd snabbt na goda ekonomiska resultat, i nagra langt 6ver
forvintan:

”Forvintningarna pa projektet var att vi forsta aret i Norge och Sverige skulle leverera 2,7 miljo-
ner. Vi levererade 19 miljoner. Da tindrar 6gonen hos hoga vederbérande.”

I de framgangsrika projekten lyckades man identifiera och tillvarata spetskunskaper i mer dn
ett land for att sedan kombinera och vidareutveckla dem och samtidigt sprida kunskaperna
mellan verksamheter i olika linder och mellan olika verksamheter i samma land. Genom ett
nira samarbete och intensivt utbyte av kunskap och erfarenheter mellan enheter inom
utredningsverksamheten och mellan utredningsavdelningen och andra avdelningar lyckades
man utveckla nya effektivare metoder och rutiner och vidga kunskaps- och metodutvecklingen
till andra linder:

”Tidigate jobbade man mer polisidrt, tills man kunde hitta ett forsakringsbedrigeti och anmala det
till polisen. Man kunde inte produkterna, inte villkoren. Nir vi nu arbetar mer forsidkringsmissigt
och lirt oss produkterna och villkoren, si kan man avvisa skadorna pa ett mycket, mycket tidigare
stadium. Virt uppdrag dr att forebygga och minska skadekostnaderna for foretaget, minska de
oriktiga utbetalningarna i stillet for att jaga busar.”
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Vi har ocksé haft folk fran andra skadeavdelningar som varit inne utredningsverksamheten pé job
rotation. De har lirt sig hur vi arbetar och det dr inget hokus pokus utan rutiner, hur man himtar
in information frin allminna killor. Job rotation och skill transfer mellan enheterna, det ir
virdefullt. Vi lir dem och de lir oss. Vi dr ganska vassa pd samtalsteknik och utredningsmetodik,
och de dr duktiga pd produkten och skaderegleringsteknik och kan du matcha det fir du en
fullodig utredare som behdrskar bide skadereglering och villkor och produkter liksom polisidra
kunskaper, s blir han oerhort virdefull f6r foretaget.”

Den nordiska organisationen och den gemensamma kunskapsutvecklingen i skil transferpro-
jekt bidrog till att det i det stora flertalet projekt inte uppstod svarhanterlig konkurrens eller
destruktiva konflikter. En annan bidragande faktor var att det i ofta var litt att avgéra var de
bista 16sningarna och viktigaste kunskaperna fanns:

”Det blev aldrig ndgon landskamp; det var sd uppenbart var svenskarna hade kommit lingst och
var norrmannen var bittre.”

Men det fanns ocksd projekt som inte lyckades sirskilt vdl pd grund av motstind och
konflikter:

”Men det har inte alltid gatt bra. Det finns skill transferprojekt som inte alls fungerat. Ett exempel
var i “Industri” dir man arbetade efter en norsk modell av produktion av férsikringsbrev, frin
industriférsikring i Norge dir man lyckats skira kostnaderna med 6ver 40 procent. Hon som hade
lett det i Norge satte man pé att férs6ka driva det i Sverige ocksa. Det gick inte alls — tvirnit. Det
var s starkt motstind i den svenska organisationen. Det var starka personligheter som hade en
position, revir, man var ridd att man skulle bli av med roliga arbetsuppgifter som skulle liggas
nigon annanstans.”

Stodjande klimat

I samtliga tre fall fanns en forstdelse av de forvintade férdelarna av fusionen — dtminstone i
stora drag — medan den 6émsesidiga forstielsen av varandras organisation och kultur varierade
mellan fallen.

Eftersom forsikringsbranschen i manga linder dr en av de branscher som har lingst och mest
erfarenhet av fusioner och férvirv, kommer fusioner mer séllan som stora 6verraskningar och
kanske inte framstar lika hotfulla som i mindre fusionsintensiva branscher. De anstillda har
ofta féraningar om forestiende fusioner och vilka féretag som ér tinkbara partners; det finns
mer eller mindre klara uppfattningar om det andra féretaget och vilka eventuella férdelar en
fusion skulle kunna medféra. I skadeforsikringsbolagen var man luttrade och fusionen i sig
kom inte heller som en Gverraskning - valet av partner férvanade mer:

”Pi Skandia hade varit sd otroligt mycket férindringar under de senaste ren, sd de flesta suckade
nog bara, nu kommer det en forindring till. Det var inte negativt, det var ganska neutralt. ... I
Storebrand var det en stor Gverraskning, inte att vi gick samman med svenskar, men att vi gick
samman med Skandia. Alla hade trott att det skulle bli med Trygg-Hansa. Det hade stitt i
tidningarna. Men i Norge var man vil i stort sett positiv till samgiendet.”

Men i Norge hade man negativa erfarenheter frin tidigare forindringar:

”Storebrand hade dessforinnan genomgétt mycket stora strukturférindringar. I ett land som ér
lingt och smalt och glest befolkat, och nir posten, banken eller férsikringsbolaget liggs ned, sa
blir det ett ramaskri i tidningarna. Det dr vildigt stor skillnad mellan Norge och Sverige. Det grep
in i minniskor som inte hade mdjlighet att fi andra arbeten utan flytta 20 mil. S4 det var
dramatiska processer som paverkade viljan negativt.”
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Fordelarna med en fusion var allmint kidnda: det nordiska bolagets storlek och skalférdelar
skulle medféra betydande kostnadssynergier, inte minst inom IT-omréidet. I flera av bolagen
hade samma motiv betonats i tidigare fusioner och f6rvirv. Ledningen satsade hért pa att gi ut
med information som skulle ge de anstillda en positiv bild av fusionen:

”Manga fusioner upplevs av de anstillda som negativa, hotfulla, trikiga, men vi har férsckt gora
den hir positiv, nytt och spinnande.”

I bade LF och Wasa fanns en klar forstaelse for fordelarna med samgaendet och inom LF var
man mycket positivt instillda till att fi en betydande forstirkning av sin begrinsade
livtorsakringsrorelse:

”’Ja, jag tycker att de hir tva féretagen kompletterar varandra vil, har en bra passform. Det ér inte
bara en myt som gubbarna i ledningen malar upp. Man ser mer och mer hur den gamla
sakkulturen och den kompetensen blivit kompletterad med liv. Jag ser det ju ur LF:s perspektiv
men pa Wasa tycker man nog likadant.”

Men det fanns ocksa personer pa LF som noterat skillnaderna i instillningen till fusionen:

”Fran var sida var det en 6vervildigande majoritet som sdg detta som valdigt positivt. Diremot var
det en lite mer avvaktande instillning frin Wasa personal.”

Inom Wasas fanns hos minga en ambivalent instéllning till fusionen. De insag férdelarna men
ansag att det frimst var LF som drog nytta av dem och att det var den ekonomiska situationen
som mer eller mindre tvingat Wasa i famnen pa ett férsikringsbolag med ldgre prestige:

”Steg ett var att jag uppfattade LF som ett vildigt anonymt, trakigt, lite mossigt, bonnigt foretag.
Har inte métt dem ute. Men fusionen kidndes trots allt positiv fér LF saknade ju oss.”

”I Wasa fo6r att man var tvungen. Jag trodde inte att en federation kunde komma 6verens om en sd
stor affir, méinga olika bolag, stora och smd. Forsta gangen jag hérde om det, fnds jag nistan it
det, redan —95 nidgon ging var den forsta trevaren. Men andra gingen tinkte jag efter lite, det gar
ju jittebra, inga problem, man delar upp bolaget i de olika linsbolagen. D4 fir man en behindig
fusion. Sa fick de ett livbolag som funkade. Det var orsaken till att de var intresserade. Men Wasa
hade aldrig slagit sig ihop med LF om de inte var tvungna.”

Personalen i LF var vil informerade om fusionen, men i Wasa var det simre bestillt:

”Samtliga var i forsta ldget forvanade — vi var mycket déligt informerade frin Wasas sida om att en
fusion var pa gang. Att ndgot var pd ging, det forstod vi, det var ju mycket rykten. Bla. var det ett
rykte om att vi kanske skulle ga thop med Linsférsakringar. Och dé sa man: Linsforsikringar, de
har vil bara traktorer och lantbruk!”

I fusionen mellan Alias och Performa fanns en klar idé frin boérjan, och bdda sidor sag
férdelarna med samgdendet, sirskilt pa Performa ddr medarbetarna blivit vil informerade pa
informationsméten dir deras chefer berittade och svarade pa frigor:

”...man kunde direkt komma med frigor och fi en delaktighet i frigan, och dven om det var
beslutat sa fick man ventilera det pd ett bra sitt. Jag tror de flesta sdg ganska positivt pa det, och
jag tror det berodde p4 att enhetscheferna ocksé var vil insdlda pé det hir. Trodde pd att det skulle
bli en riktigt bra l6sning. Vi skulle f4 nya typer av projekt, jobba mer tillsammans, mer e-business
med lite nya uppdragsgivare, kanske.”

Pa Performa hade man ocksa haft ett seminarium om foretagets framtid och dir resonerat sig
fram till att féretaget framoéver behdvde ga samman med nigot annat foretag i branschen och
arbetat fram en kravprofil for hur det foretaget borde se ut. Aven om det fanns lite olika
uppfattningar om hur vil Alias passade in i1 kravprofilen, var pa sa vis l6sningen ganska vil
férankrad innan beslutet om fusion fattades. Dessutom fanns det atminstone ytterligare en
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spekulant pa Performa som var betydligt storre dn Alias och ddrfér sdgs som ett mycket simre
alternativ.

Det fanns ocksé innan fusionen en gemensam forbindelselink — Alias VD var ordférande i
Performas styrelse. De bdda bolagen hade dessutom genomfért ett gemensamt projekt, ”Gate
407

Fran Alias sida uppfattades inte fusionen med Performa som ett hot utan snarare som en
moijlighet; Performa kompletterade Alias och skulle kunna silja in deras produkter hos
kunderna. En av medarbetarna hade tidigare triffat en person frin Performa och fatt ett
mycket gott intryck:

”Mycket kunnig kille. Sa jag hade den forutfattade meningen att det var ett jdkla bra foretag vilket
givetvis lugnade mig. Sedan berittade man mer om Performa och vi konstaterade att det hir
“jackade in” alldeles utmirkt i Alias. Det dr som att fi en bunt siljare som ger oss storre
mojligheter att fd en massa roliga projekt!”

Men alla var inte Overtygade om att samarbete mellan Alias och Performa skulle ge s mycket
mer 4n vad 6kat samarbete inom Alias skulle kunna ge:

”Har man verkligen sd mycket att vinna pa att kryssa bryggorna? Varfor slir man i sd fall inte en
massa bryggor mellan oss och Borlinge eller Umed? Inom Alias. Har vi sa mycket mer att vinna pa
att borja samarbeta med Performa dn med nagot annat Aliaskontor? Som vi jobbar nu har vi inget
direkt behov av dem. OK, ndgon ging ibland kanske vi skulle behéva ta in en projektledare, men
for 6vrigt finns det inget vi skriker efter.”

En projektledare pa Alias ansiag att man frin bdda sidor hade alltf6r daliga insikter om
varandras kompetens. Han ifragasatte om han verkligen férstod Performakonsultens roll som
projektledare hos kunden och vad som var méjligt £6r denne att astadkomma i den rollen:

”Jag kan tinka mig att en sak som i teorin kan verka som en smart affirsgrej i praktiken kanske ér
sviart. Om man sitter som projektledare inbjuden av, sig Ericsson och du har 400 Ericsson-
anstillda under dig, och s poppar det upp en liten sak hir, ”vi behéver utveckla en box A”. Om
den projektledaren da, inhyrd av Ericsson och foérvintas vara lojal mot Ericsson, helt frickt ligger
ut det pd sitt moderforetag Alias, si dr det kanske lite kinsligt! Det kanske sitter fyra andra
konsultbolag dir och kinner sig trampade pd tirna och ifrdgasitter sakligheten hos den
projektledaren. Sa i praktiken dr det kanske vildigt svért att sitta pa sig Aliaskepsen helt plétsligt!
Di kanske man underminerar sin egen position dir. Det kanske ar ett idealiserat forlopp det dir,
om det 6verhuvudtaget gar att jobba si.

Man kanske inte skall krdva av en projektledare eller verksamhetskonsult hos Performa att de helt
plotsligt skall ldra sig att lyfta ut saker till oss. Man kanske skall se dem som reklampelare f6r Alias i
stillet. Men for att de skall fungera som reklampelare och dorréppnare si maste de vara oerhort
medvetna om vad vi kan. De mdste ha i sig, s skall de jobba. De har ett krav pi sig i sin roll att fa
resten av Alias att komma in i projektet. Det dr en mycket mer realistisk maélsittning dn att forscka
fa dem att bli de som definierar upp och avgrinsar saker och lyfter ut.”

Pa Goteborgskontoret fragade man sig: "Hur skall vi gira, vad dr sikerbet, vad innebar det? Skall vi
Jortsiitta konsulta pa vart sitt?” Det var en hel del sidana fragor som hingde 16st i luften och inte
riktigt landat. Osikerheten om det vid denna tidpunkten verkligen fanns ett intresse fOr
helhetsataganden och om man i sa fall var beredd att ta sig an sadana uppgifter var pa sina hall
stor. Ocksa pa Alias var man besvikna att fusionen inte hade gett de resultat man férvintat sig:

”Det finns en skillnad i forvintningarna; jag hade vildigt positiva forvintningar pd att det hir
?jackar in” jittebra och att vi kommer att fa stora fordelar. Man forsoker sikert samordna det hir
for att dra nytta av samgaendet, men 4n sd linge ser jag inga konkreta resultat. Men jag ser inga
nackdelar heller. Ingen blir stérd men ingen drar heller nytta av det. Det dr ungefir min bild av
fusionen mellan Performa och Alias.”
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Den 6msesidiga forstaelsen av varandras organisation och kultur underlittades av att fusio-
nerna genomfdrdes inom samma bransch. Det gillde framfor allt forsdkringsfallen dir
affirsforutsittningar, kundstruktur och arbetssitt var likartade, sdrskilt i fusionen mellan
skadef6rsikringsbolagen.

Det som forsvarade forstaelsen i fallet If Skadeforsikring var frimst de skillnader i affarskultur
som var betingade av de nordiska lindernas olika kultur och traditioner. En av projektledarna
som hade betydande internationell erfarenhet férklarade:

”Du fir aldrig glomma bort historiken, att vi har olika ledarkulturer och olika atmosfir. Det ir
olika uppfattningar om saker och ting. Aven om individer kan skilja sig 4t, kan man se ett litet
monster. Finnarna, det 4r harda tag nir de diskuterar, sedan tar vi i hand och sd gir de hem och
g0r precis vad vi kommit 6verens om. Danskarna sdger ja till det mesta p4 motena, men sedan gar
de hem och gor tvirtom. Och norrminnen kan inte svara utan maste hem och fraga sin chef. Vi
svenskar skall ha med oss alla innan vi fattar beslut.”

Det fanns ocksi tydliga kulturskillnader mellan LF och Wasa som gjorde den 6msesidiga
forstaelsen for varandras arbetssitt och kultur svérare. Flera fran LF uttalade sig kritiskt mot
Wasas kultur:

”Det har pratats vildigt mycket om LF-andan som det ansetts ha funnits i bolaget som star f6r
prestigeloshet, enkelhet. Dir upplever jag en viss skillnad i kulturen som kom in frin Wasa. ...Dir
kan det uppsta lite olika dsikter och konfrontationer i kulturskillnader.”

Vi har varit ganska kostnadsfokuserade i LF, ibland lite smasnila. Men hir ser man nu effekterna
av en annan kultur som kommit in. Lite flottate, att flytta in i det hir kontoret, det var ingen hit f6r
dem. De hade stora kontorsrum allihop.”

”Alla pa LF, oavsett var man jobbat med, 4nda fran VD ned till stiderskan, sa har alla visat respekt

for alla och kunnat umgas hela skalan. Och det fanns ju inte alls i Wasa! ... Si dir dr en valdsam
kulturskillnad!”

Pa en, sirskilt f6r forsakringsbolag, viktig punkt skilde sig ocksa LE och Wasa:

”Synsittet, framfor allt riskmissigt, sd har vi olika sitt att se pd samma risk. Man har mycket mer
ridsla inom Linsforsikringar. Mycket mer fOrsiktiga. Det har varit ett vinnande koncept, men
ibland kan det gé till 6verdrift. Men nu efter tvd ar botjar jag mer f6rstd det, man rér sig bara inom
linet. Man sprider inte risken pa samma sitt som vi kunde gora, 6ver hela landet. Det ér lite svért
att tinka om ndr man alltid jobbat i ett riksbolag.”

Den 6msesidiga forstielsen mellan Alias och Performa férsvirades av stora skillnader i kultur
och virderingar. Mot det personaligda Performas lingtgdende omsorg om sina medarbetare
stod det borsnoterade Alias affirsmissighet och fokus pa lonsamheten pa kortare sikt. En
person frin Performa anség att Aliaskulturen mer eller mindre slagit ut Performakulturen:

”Fast Performa gick in pd 90 personer sa blev det s att Alias kultur skulle rdda — man ville inte
riktigt uppskatta eller lyssna pa vad Performa kunde ge. Man its upp liksom. Det dr oerhért tydligt
fokus pa resultat och kvartalsrapporter till skillnad fran ndr vi var personalidgda.”

Pa Performa var man tveksam till om Aliasledningen i grunden forstod sig pid Performas
kultur:

”Det dr inte sé ldtt att lira upp ndgon ny som kommer in i den hir kulturen. Jag ér tveksam till om
hela den nya ledningen kan det hir. Intellektuellt forstir man de hir virdena men de sitter inte i
ryggmirgen. Man agerar inte pa det sittet. Delaktighet — det dr jdttebra och dndé ir det sd att ut-
kastet till affirsplan inte har nitt oss. I bérsbolag dr det ju ocksd en balansgang mellan delaktighet
och 6ppenhet. S en viss mer slutenhet fir man vil acceptera.”
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I alla tre fusionerna fanns det Gverlag en villighet att arbeta tillsammans som grundade sig pa
insikten om férdelarna av att gi samman och frinvaron av allvarliga hotbilder. Men i tva av
fallen fanns incitamentsystem som paverkade samarbetsviljan negativt (se nedan). Skillnaderna
i storlek mellan Alias och Performa kan ocksd ha péverkat villigheten att samarbeta. En kon-
sult pa Alias framhéll:

”Om man fusionerar med nigon sa pass stor som Alias dd man blir 250 personer fler pad ett bride,
det kan ju innebdra att man helt plotsligt blir del av ett storféretag i stillet for ett litet trevligt
familjeforetag. Kinslan av att tillhéra en stor maktapparat kan bli mycket obehaglig f6r ndgra.
Alias hade gatt 6ver den tréskeln men jag tyckte mig se vissa sidana tendenser hos Performa.”

I Wasas fall kan samarbetsviljan paverkats negativt av en viss skepsis mot det ”pdtvingade”
samgaendet med LF och tidigare erfarenheter av fusioner:

”Wasa bestér ju av ett antal olika forsidkringsbolag som tidigare fusionerat. De har levt med det hir
och kanske varit lite "fusionsslitna" och anade kanske nya problem.”

Tillgangen till extra resurser eller “slack” foér att bidra till ett stédjande klimat varierade.
Utrymmet fOr extra resurser var begrinsat i Alias/Performa, framf6r allt nir konjunkturen
férsimrades, medan det i de bdda 6vriga fallen fanns goda méjligheter att mobilisera extra
resurser, sarskilt i If Skadeférsikring:

“Eftersom de hir PMM-projekten kommer fran hogsta ort sa dr det litt att f4 resurser. S jag har
for forsta gangen fatt uppleva att vi fatt anvinda en duktig systemspecialist, en extern person som
jobbar mycket hos oss...”

Hinder

I tva av fusionerna utgjorde incitamensystemet ett allvarligt hinder mot integration och
kunskapsoverforing. I fallet Alias/Performa var ambitionen att kombinera bolagens kompe-
tenser och erbjuda helhetslésningar till sina kunder. Men sirskilt i Performa dir konsulternas
léner var baserade pa den egna debiteringen och chefernas bonus pa den egna enhetens
resultat gick det mycket trogt att f4 till stand stérre dtaganden och projekt som baserades pd en
bredare kunskapsbas och samarbete mellan olika specialister. Man fortsatte 1 stort sett pa
samma individuella vis som innan fusionen:

”Nir vi gjorde om organisationen gjorde vi inte om incitamentsystemen, bonus etc. och det var ett
stort misstag. Si vi upplevde ingen férindring. Framfor allt nér det géller cheferna som ju maste ga
fore, forvirva den hir sidkerhetskompetensen och visa att nu skall vi jobba med ataganden, sitta
bonus pd dtaganden och gbra den typen av affirer som vi vill att ni skall géra... Sd linge
konsultingen genererade det den skulle, si var det bara jobbigt, obekvimt och osikert att byta till
ndgon ny typ av affdr man inte vet om man far bra resultat pd.”

I fallet LF/Wasa var det frimst inom livforsikringsrorelsen som incitamentsystemet satte en
kipp 1 hjulet f6r kunskapséverféring och erfarenhetsutbyte. Livsiljarna arbetade helt efter
provision och méinga sag sig som “ensamvargar’:

”Mitt sitt att jobba dr vildigt individuellt, starkt individanpassat. Jag for inte mycket diskussion
med mina kollegor, utan jag kor mitt race. Jag bokar in mina kunder, traffar kunderna och tackar ja
till de utbildningar jag vill ga pa, skatter, juridik, produkter osv. Om Lasse och Mats i rummen
jimte mig gor samma sak, dr det upp till dem att skota det. S4 linge vi skoter oss och gor ett bra
jobb sa struntar ledningen i princip i oss. Sa det ar vildigt lite interaktion mellan oss. Alldeles f6r
lite egentligen, for det finns ju mycket kunskap som sitter hos oss som varit med lite grand.”
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Fokusering pa kunskap

I fusionen mellan de nordiska skadeférsikringsbolagen var fokuseringen pa kunskap tydlig
och VD hade formulerade ett klart “knowledge intent”: "Min uppgift ar att belona dels kunskaps-
dverforing, dels identifiering av forbittringspotential pa omraden som distribution och tillganglighet.” 1 den
virdepyramid som illustrerade pa vilka omridden virdeSkningen i fusionen skulle dga rum,
intog skill transfers” en mycket framtridande position.

I fusionen mellan de bdda IT-foretagen fanns ocksa en klar fokusering pa kunskap men inte
lika tydlig som i skadeférsikringsbolagen. Aven om de bida bolagens kombination av
kunskaper framholls som en avgérande konkurrensfordel saknades ett tydligt “knowledge
intent”. Sirskilt under forsta aret visades i handling mycket lite av fokusering pa kunskap.

I fallet LF/Wasa var inte fokuseringen pa kunskap sirskilt tydlig. Aven om den kunskap om
livférsikring som fanns inom Wasa var av strategisk betydelse och ett huvudmotiv for
tusionen, betonade ledningen i sitt budskap inte kunskapsoverforing som ett “knowledge
intent”.

Aktiviteter for att stimulera kommunikation

I tva av fusionerna var aktiviteterna for att stimulera kommunikation mellan parterna
begrinsade och i forsta hand koncentrerade till introduktionsméten; i 6vrigt litade man frimst
till informella kontakter och spontan kommunikation. I fusionen mellan skadeforsikrings-
bolagen fanns mer systematiska och planerade aktiviteter for att stimulera kommunikation.

I fallet LF/Wasa holls introduktioner, vilkomstfester och workshops:

”Jo d4, man gjorde en vildigt bra introduktion hidr. Man kinde sig vilkommen. Det hélls ett
introduktionsseminarium fér nyanstillda hdr i tre olika skeden. Vi hade en heldag p4 Sheraton da
vi kérde lite olika case och workshops. Vi gjorde bl.a. bolagets vision dir; den kom fram pa tre
minuter, alla var engagerade.”

Genom de ganska omfattande omflyttningarna mellan foretagen skapades forutsittningar for
informella kontakter och erfarenhetsutbyte:

”Man utfor dagliga uppgifter tillsammans, kund-case som man I6ser tillsammans och nirmar sig
varandra pa det sittet. Det dr svart att ta pa. Det sker nigon interaktion hela tiden som utvecklar
det hir.”

Man moéblerade ocksd gemensamma utrymmen si att det skulle underlitta kontakter och
samtal:

”Nir Wasa kom sd skaffade man de méblerna du ser dir, det var ett sitt for att det skulle bli mer
Sppet, man skulle kunna sitta sig rygg mot rygg, lite hur som helst for att fa lite tvirkontakt.”

Inom Performa hade man, innan fusionen, regelbundna aktiviteter for att skapa kontakter
mellan de olika kontoren, lira kinna varandra och utbyta erfarenheter. De viktigaste var
bolagsstimman och resorna varje hdst och var:

”Men dir kinde man varandra just genom att vi hade vira hostresor, dir nistan alla deltog. Dir
lirde man kidnna allihop under en vecka, det var intensivt med utbildning. Vi jobbade med mjuka
utbildningar som mental trining och mycket gruppuppgifter, massa bus och skoj. Under den tiden
sd pratar man ju med varandra. Det var oerhort effektivt.”
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Efter fusionen upplevde man, sirskilt inom Performa, att aktiviterna for att stimulera
kommunikation begrinsades till introduktionsméten och kursverksamhet. Nagon manad efter
att fusionen mellan Alias och Performa offentliggjordes ordnades en kick-off i Uppsala, men
miénga var missndjda med formerna och hur den genomforts. Ett ar senare ordnades en ny
kick-off i Malaga som i motsats till métet 1 Uppsala blev ndgot av en succé, men eftersom det
ekonomiska klimatet under tiden blivit allt kirvare blev det aldrig nagon uppféljning.

Genom att de flesta enheterna 1 det nya Alias holls intakta och omflyttningen av personal
mellan enheter var mycket begrinsad skapades inte denna vigen sa mycket forutsittningar for
informella kontakter och erfarenhetsutbyte. For att stimulera samarbete och kunskapsintegra-
tion 1 syfte att astadkomma helhetslosningar infoérdes s.k. dtagandetips, men det gav inga
nimnvirda resultat:

”...s4 att man kunde fa 20 000 kr eller s4 om man tipsade om en affir som gick in. Men det var vl
for lite pengar eller f6r langt bort, f6r mycket arbete som krivdes innan, sd den vigen kom inte
mycket.”

Ocksi 1 fallet If Skadeforsikring var integrationen mellan bolagen begrinsad och personalom-
flyttningarna i férsta hand koncentrerade till chefsnivd. Men genom att ge de chefer som
forfogade Gver strategiskt viktiga kunskaper nordiskt ansvar for sin verksamhet stimulerades
kommunikationen mellan verksamheten i1 de olika linderna. Den mest intensiva kommunika-
tionen hade sina nav i de madnga skill transferprojekten och spred sig frin dessa via kick-offs,
moten, job rotation och en mingd aktiviteter av olika slag ut i organisationen.

Stédjande struktur

I fallet LF/Wasa var "integrationsprojektet” den kanske viktigaste stodjande strukturen under
fusionen:

”Det var ett centralt projekt dér vi skulle jobba ihop hur vi skulle fa det att fungera bist. Det var
bra f6r di kunde man informera Wasaiterna att vi héller pd med detta och kommit si och si
langt... Sa att de kidnde att vi ocksé var delaktiga i det.”

Nir det uppstod problem i ndgon del av féretaget kunde man sitta upp ett sirskilt projekt for
att komma till ritta med det:

”Vi hade en grupp herrar dir arbetssitten var helt olika och man fortsatte att kéra i sina gamla
spar, vilket i slutindan skapat en del problem. Dir har vi fitt kora ett litet projekt for att férsoka
finna en gemensam vig. Vi hade seminarium i ett antal dagar dér vi lade upp alla problem pi
bordet och férsékte enas om en vig att ga vidare.”

En ny personaltidning startades upp i samband med fusionen och information om fusion och
toretag gick kontinuerligt ut via det interna nitet.

I fallet Alias/Performa bildades, pa initiativ av Performas VD, en referensgrupp som hade sitt
forsta mote tre veckor efter fusionen offentliggjordes. Den person som utsigs till samman-
kallande fick sedan vilja ut de personer som skulle inga i gruppen:

”Det var cheferna som utsdg den forsta kandidaten men nu dr det ”fotfolket”! Om nigon hoppar
av tar man en kollega man litar pa. Vi forséker ha en person frin resp. enhet och geografisk

representation. Det var forsta samarbetet f6r mig med Aliasfolk.”

Referensgruppen representerade i formell mening inte de anstillda och hade inte heller till
uppgift att informera dem — det lag pa ledningens ansvar. Gruppen férsokte skapa sig en
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gemensam bild av fusionen, vad som skulle bli bra och vilka risker som féreldg. Den bade tog
egna initiativ och fick uppgifter fran ledningsgruppen, som t ex att granska den vitbok dir allt
som hinde under fusionsarbetet noterades. Referensgruppens arbete trappades efterhand ned
och 6vergick hosten 2000 i mailkonversationer om speciella fragor.

Men det som ansdgs som mest effektivt for att stodja kunskapsdverféringen var projekt:

”Men det absolut bista, det 4r att ha ett verkligt projekt att jobba i. Nagon annan visste om att de
hir personerna var bra for det hidr uppdraget och sa dr man med i ett sidant projekt och da lir
man kidnna dem och vad de kan. Si ndsta gang kan man peka ut dem sjilv. Det giller att fa till
dem, att starta upp dem. Det har varit ett antal projekt som vi kort tillsammans med LinkSping, sa
jag kinner att antal av dem dir nere ganska bra. Men nu dr Alias 260 personer och da gir det inte.
Det finns ett annat sitt, och det dr att man ringer inte till en person sjilv utan man ringer till
chefen och fragar: har du en socialt duktig C++-kunnig person som gillar att testa? D4 fir man ju
ocksi den hir subjektiva bedémningen.”

Men det fanns ocksa de pa Alias som var tveksamma till att man skulle kunna samarbeta med
Performa i gemensamma projekt:

”Om nu Alias skulle férsoka fa fler helhetsitaganden, dé blir det ju Aliasteam som far jobba ihop i
stillet for att det blit en och en som Performa gor. Jag kan inte sdga vad de dr duktiga pd, vem jag
sjalv skulle peka ut for ett projekt. Fast vi jobbat i samma bolag s vet jag 4ndé inte vad de kan.
Hir vet jag, hir jobbar vi ihop, hir sitter vi.”

Det dominerande sittet att lira kinna minniskor med kompletterande kompetens fran andra
enheter var att arbeta i samma projekt. Nir det sedan giller att vilja ut personer till nya
projekt, blir det en citkelgdng: “Jo, man véljer dem man kénner! Och hur kénner man dem? Genom att
man _jobbat med dem.”

En projektledare fran Alias framholl hur mycket bittre precision det blev i valet av person nir
bedémningen av hans eller hennes kompetens grundades pa personliga relationer:

”Det idr det, f6r man far en helt annan precision i vad folk egentligen kan. Det dr en sak att sdga
att jag kan programmera. Det kan vara alla mojliga olika sprik, hur geschwint dr jag pa det. Men
ndr jag triffat nigon vet jag exakt vilken niva, hur han 4r pi att ta personer, att jobba med, sidant
man aldrig kan beskriva i en databas.”

I fallet If Skadeforsikring utgjorde organisationen med skill transferprojekten och den snabbt
framvixande nordiska organisationen starkt stodjande strukturer for kunskapsutveckling och
erfarenhetsutbyte. Varje projekt féljdes ocksd noga upp via ett datorsystem:

”Alla projektplaner lades in i ett system, Microsoft Project Plan, som vi tre varit ansvariga fér, och
utifrdn de hir planerna har vi kunnat f6lja upp manatligen pa framsteg, hur det gitt att genomféra
de aktiviteter som vi sagt de skall genomf6ra. Nir projektet dr slutrapporterat, dé skall det vara en
linjeverksamhet. Men vi vill fortsitta félja upp det, f6r i manga av projekten kommer det att ta ett
par ar innan vi ser de verkliga effekterna. Det dr ingen 100-procentig vetenskap men det ger
indikationer pa att saker och ting gir bra, it ritt hall. Alla rapporter lades ut pa ndtet. Man har
ocksd ett knowledge managementsystem, en databas ddr man kan soka personer med specialist-
kunskaper.”

Tillit och omtanke i relationer
I bade LF/Wasa och Alias/Performa fanns tydliga skillnader mellan de samgiende féretagens

kultur och virderingar. Medan Wasa och Alias priglades av ett patagligt affirsmissigt synsitt
stod LF och Performa f6r en syn som i hégre grad betonade omsorg om medarbetarna.
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I fallet LF/Wasa méttes de personer som flyttade Gver fran Wasa till LF av omtanke och
vilvilja:

”Vi har tagit vil om hand om dem nir de kommit hit. Sa fort det blev kint att det skulle bli en
fusion tog bolagsledningen kontakt med personalen pd Wasa. Alla intervjuades. De allra flesta blev
anstillda; det var ndgra fi som fOrsvann ut. Men jag tror att de kdnde att de fick ritt stor
uppmirksamhet. Folket pd LF tyckte att de fick alldeles for stor uppmarksamhet!”

”Hir i Goteborg har jag bara upplevt det som positivt. Minniskorna ar vildigt positiva. De har
varit nyfikna pa oss och dr vildigt kamratliga mot varandra. Man kinde sig vilkommen!”

I fallet Alias/Petforma var det ingen motsvarande omflyttning av personal, men inom
Performa fanns det i ett tidigt skede en oro hos konsulterna att Aliasledningen inte delade den
humana syn som dominerade inom Performa och som fanns dokumenterad i foretagets
”ramverk” och att det skulle sla tillbaka pd konsulterna:

”Hur det nu kom sig, sa kinde jag en viss oro for att man skulle glomma bort konsulterna i det
hit. Ja, jag var inte riktigt sdker pd att det hir skulle bli sa ddr bra av sig sjilvt, utan dé pratade jag
med ledningen om det. For den storsta risken i det hir dr att folk flyr, hela Performa drar bara. Det
kan ju bli en massflykt om stimningarna ar fel.”

I fallet If Skadeforsdkring var man, vis av tidigare erfarenheter, man om att skapa en
gemensam plattform dir féretridare frin de olika linderna skulle kunna métas pa ett jamstallt
satt:

”I det hir fallet dr det lite andra férutsdttningar, det 4r en sammanslagning och vi stir pa samma
plan pd nagot sitt. Det dr inte ndgot Overtagande. Det dr stor skillnad, tror jag. Jag mairker i
attityden ndr man triffar norrmannen hir i Storebrand, sa gir vi in pa samma niva. Det blir mer att
diskutera hur 16ser vi det hir dn positionering och taktik. Jag har inte upplevt si mycket taktik
hir.”

Flera projektledare betonade vikten av att vara lyhérd, ha en édmjuk instillning och skapa
delaktighet £6r att fa till stind ett dmsesidigt utbyte av kunskaper och erfarenheter:

”Och att man dtminstone férsoker vara 6dmjuk, inte gir och siger att detta dr facit, detta 4r bist.
Det skall man vara vildigt, valdigt forsiktig med. I min roll som ansvarig forséker jag att fa dem att
uppticka att det hir dr bra. I stillet for att sidga att nu skall vi g6ra sa hir till varje pris. Man tjanar
pa att folk 4r delaktiga i beslut och har mdéjlighet att paverka. ”

”Vinsterna ligger i att inta en vildigt 6dmjuk instillning till motparten. Vi vet att det dr en
dédssynd att bara klampa in och sdga att si hir gér vi. Du 6verfor inte bara saker utan du maste
skapa engagemang och samhdrighet, att det hir gor vi tillsammans och alla fir komma till tals, alla
fir komma till dels.”

Ett par projektledare berittade ocksa att 6kat ansvar, synlighet och héjd status hade varit
viktiga medel f6r att stimulera kunskapsutvecklingen:

”Man har inte bara 6kat kompetensen pd alla utredarna, man har hojt upp deras status ocksd. De
har fatt mycket storre erkdnsla och hégre status i helar organisationen. Dirfor dr det littare att ha
en dialog i Norge...”

”Det har betytt att den norska karen har fitt ett storre ansvar, varje individ har fatt ett storre
ansvar. S det dr inte bara en svensk modell utan nu ges det mojligheter att bli sedda, de kommer
att betyda ndgonting, medarbetarna. ...De beslut de tar fir betydelse. De maste sjilva se att det hir
behévs nu, att de hir férindringarna maste vidtas.”
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Utveckling av kunskapsmedvetna chefer

Av de tre fallen dr det egentligen bara i If Skadeforsikring det finns en tydlig strivan att
utveckla och beléna chefer som aktivt bidrar till kunskapsutveckling:

”Men cheferna har haft en nyckelroll, chefer med ritt instillning och ritt kunskaper och genom att
flytta 6ver folk. Det dr genom minniskorna som skill transfer genomforts, inte genom datasystem
och manualer...”

”Sedan har vi arbetat vildigt mycket med ledarskapet, man skapar stimulans och utrymme och
vertktyg fOr att motivera medarbetare. Lite gratifikationer, utbildning och internationella
konferenser. Det dr sa lite i ssmmanhanget som gor att man kan lyfta hela enheten. S& mycket ar
ocksd ledarskapet. Att motivera medarbetarna ar halva grejen.”

Projektledarna som i regel blev chefer f6r motsvarande verksamhet i den framvixande
linjeorganisationen var i allmidnhet starkt resultatorienterade men ocksa noga med att visa pa
fakta fran tidigare erfarenheter och tydliga argument for att vilja en ny metod eller nytt
arbetssitt:

”I manga av de hir projekten har vi vildigt starka personligheter som ir beredda att tala f6r sin
sak. Han som driver Fraud kan ligga fram siffermaterial skuret pa alla ledder for att visa att han
verkligen har ett case, att det 4r ndgot han brinner for. ”

”De lyssnar vildigt mycket pd oss. Det beror pa att ndr vi kommer s har vi lirt oss en sak: kan du
inte underbygga dina péstienden, sa r det inte 16nt att siga ndgonting.”

6. SLUTSATSER

Vilka kunskaper dr intressanta?

Vilka slags kunskaper ir intressanta att 6verfora och integrera i fusioner? Ar det kunskaper i
management eller dr det affirsrelaterade kunskaper, dvs. kunskaper om produkter, deras
kundanpassning, tillimpning och marknadsféring?

I tvé av de tre fusionerna framgar klart att det var affirsrelaterade kunskaper som stod hégst i
kurs: de strategiskt viktigaste kompetenserna 1 dessa fall var sikerhetskunnandet i Alias och
livforsikringskunskaperna i Wasa. Aven om det fanns managementkunskaper som, at-
minstone frin ena partens synvinkel, framstod som intressanta att tillvarata och 6verféra, som
Performas personalpolitik, fick dessa begrinsad uppmirksamhet och litet genomslag. Pa 6ver-
gripande niva var det den dominerande sidans managementkunskaper som fick det storsta
inflytandet.

I fusionen mellan skadeférsikringsbolagen kunde inte ndgon central strategisk kompetens
urskiljas lika tydligt som i de tvd andra fallen. Vilka slags kunskaper som identifierades som
strategiskt viktiga och inom vilket bolag de fanns varierade med arten av verksamhet pa lokal
nivd. Det var ocksd ofta en kombination av affirsrelaterad kunskap och lokalt anpassad
managementkunskap, som t ex inom utredningsverksamheten.

37



Kunskapsintegration eller kunskapsrepresentation?

En viktig faktor i strivan efter kunskapssynergier i en fusion dr frigan om pa vilken niva
kunskapsintegrationen sker. En hég grad av kunskapsintegration som férutsitter kunskaps-
Overforing och erfarenhetsutbyte pa individniva var lingt ifran alltid efterstravansvird i de tre
fallen (i extremfallet innebér det ju en kunskapsspridning dér alla vet allt”). I de flesta fall var
en ligre grad av kunskapsintegration — eller snarare kunskapsrepresentation — 6nskvird. Denna
kan ske pa foretagsniva, affirsenhetsniva eller gruppniva.

Kunskapsintegration pa foretagsniva innebdr att ny kunskap adderas till ett féretag nir tvd féretag
gar samman utan att den nya kunskapen 6verfors fran det andra foretaget. Den nya kunskapen
stannar siledes inom det ursprungliga foretaget dir den kan vara spridd i hela foretaget eller
vara koncentrerad till en viss del av foretaget. I fusionen mellan Alias och Performa var
kunskapsintegration pa féretagsnivd dominerande; de flesta kunskaperna flyttade aldrig 6ver
bolagsgrinserna utan stannade pa sin ursprungsplats, t ex Performas kunskaper om
projektledning och verksamhetsutveckling.

Kunskapsintegration pa affirsenbetsniva innebir att ny kunskap adderas till en affirsenhet genom
att tva affirsenheter slds samman eller att en grupp eller en individ med den nya kunskapen
flyttas 6ver fran en enhet till en annan utan att den nya kunskapen delas med grupper eller
individer i den andra enheten. Denna typ av integration var typisk i fusionen mellan
Linstorsdkringar och Wasa ddr Wasas livforsikringskunskaper 6verférdes genom att flytta
over livspecialister till olika enheter inom Linsforsakringar.

Kunskapsintegration pa gruppniva innebir att ny kunskap adderas till en grupp genom att tva
grupper slds samman eller att en eller flera individer med den nya kunskapen flyttas 6ver fran
en grupp till en annan utan att den nya kunskapen delas med individer 1 den andra gruppen.
Det fanns exempel pa denna typ av integration i de tre fusionerna, men den var inte sdrskilt
vanlig.

Kunskapsintegration pa individniva var sirskilt framtridande 1 fusionen mellan skadeforsikrings-
bolagen dir framfor allt skill transferprojekten var inriktade pa att identifiera viktiga kunskaper
inom olika verksamhetsdelar och sprida dem till berérda grupper och individer i de olika
linderna. I fallet Alias/Performa spreds sdkerhetskunskaperna ocksd pa detta sitt. 1 fallet
LF/Wasa var det frimst kunskaper om varandras produkter och system som utbyttes pa
individniva.

Differentiering av kunskaper

Nir kunskap integrerades pa individniva var det inte heller alltid full integration som eftet-
strdvades; alla behévde inte ha lika djupa kunskaper i ett visst dmnesomrade. I fallet
Alias/Petforma satte ledningen som mal att samtliga anstillda skulle ha kunskaper om
sikerhet och lit genomfbra ett utbildningsprogram f6r alla som inte hade tillrickliga
kunskaper. For att sikerstilla en ldgsta niva av sidkerhetskompetens gick t ex administratdrer
och nyanstillda en Oversiktskurs. Fér dem som behovde djupare kunskaper fanns for-
djupningskurser i tva steg; men den djupaste kunskapen var férbehallen gruppen av sikerhets-
specialister inom Alias och de som kvalificerat sig dit.
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Den mer grundliggande kunskapen dr i hég grad explicit och motsvarar vad Brown och
Duguid (1998) refererar till som &now-what. Den djupare kunskapen ir i hég grad tyst, vad
Brown och Duguid kallar &now-how, f6rmégan att tillimpa &now-what 1 praktiken.

Men i somliga fall var det inte nédvindigt eller ens sdrskilt 6nskvirt att anstillda hade
grundkunskaper motvarande &now-what. Det kunde ricka att de visste vewz som hade de
efterfragade kunskaperna i féretaget, dvs. &row-who.

Relationer mellan olika kunskaper och referensramar

I vilken utstrickning kunskapssynergi utvecklas nir individer eller grupper fran tvd olika
communities of practice mots for att utbyta erfarenheter och lira av varandra beror pd hur
dessa kunskaper dr relaterade till varandra.

Kunskaperna kan vara av samma slag, som t ex programmeringskunskaper eller kunskaper om
skadereglering, eller av olika slag, som t ex teknikkunskaper och marknadsféringskunskaper.

Om kunskaperna i tvd enheter dr av samma slag, kan kunskap utvecklas i samférstind och
leda till 6kad gemensam kunskap. Men det kan ocksa uppsta konkurrens som kan leda till
antingen kunskapssynergi eller destruktiva konflikter och nollsummespel.

Om kunskaperna i tva enheter ar av olika slag, uppstar inte nagon konkurrens och dirmed inte
heller ndgra konflikter, men det dr inte sdkert att man inser behovet av kunskapsutbyte eller dr
osiker pa hur det praktiskt skall ga till att dra nytta av varandras kunskaper.

Om kunskaperna tydligt kompletterar varandra, som tva olika tekniska kunskaper som ingar i
samma produkt kunden efterfragar, blir ocksa behovet av kunskapsutbyte tydligt och det blir
littare att £6rsta hur det praktiskt skall gi till att dra nytta av varandras kunskaper.

Om kunskaperna ér artskilda och det dr inte dr uppenbart hur de kan kombineras, blir behovet
mindre tydligt och det blir svarare att forstda hur man skall dra nytta av varandras kunskaper. I
gengild kan det vara i just sadana situationer som ny kunskap och innovationer utvecklas.

En viktig faktor, bade for enheter med lika och olika kunskap, fér hur kunskapsutbytet
utvecklas och 1 vilken madn det leder till kunskapssynergi dir vilken referensram som
kunskaperna baseras pa: Om denna referensram ir likartad eller olika i de tva enheter som
samordnas.

Likartad referensram

Olika referensramar

Likartad | 1 2
kunskap | Samférstind Konkurrens
Okad kunskap Kunskapssynergi
(djup, tickning) eller nollsummespel
Olika 3 4

kunskap | Samf6rstand

Okad kunskap
(bredd, komplettering)

Distans

Kunskapssynergi
eller status quo

Figur: Hur olika referensramar och kunskaper kan paverka kunskapsutbytet i tvd samgiaende enheter.

39




I det forsta fallet mots grupper eller individer fran tva enheter med likartad kunskap och
gemensam referensram, t ex systemutvecklare som har samma metodsynsitt och ér utbildade 1
samma operativsystem. Det blir da littare att nd samfSrstind och utvixla kunskaper och
erfarenheter som ger 6kad kunskap pé djupet eller i tickningsgrad.

Om diremot, som i det andra fallet, systemutvecklarna har likartad kunskap men olika
referensramar blir det svdrare att na samforstind och utvixla kunskaper. I stillet kan det
uppsta konkurrens som i sin tur kan leda till antingen kunskapssynergi eller maktkamp och
nollsummespel. I fusionen mellan Alias och Performa hade foretagsledningarna olika led-
ningsfilosofier, men Alias kunde i kraft av sin dominerande stillning fortsitta tillimpa sin
filosofi i det nya fOretaget.

Nir kunskaperna dr konkurrerande och konflikter uppstar tycks dessa bli starkare ju hogre
kunskapsnivan eller specialiseringen dr och ju mer individerna identifierar sig med sina
kunskaper och kunskapsutovning. De egna forestillningarna hotas och man upplever inte
ndgot behov av att utbyta kunskaper.

Det kan ocksd uppsta ett slags kvasikonkurrens dér kunskaperna uppfattas som konkurre-
rande, nir de i sjilva verket ir kompletterande. I fallet Alias/Performa #rodde anstillda att deras
kunskaper inte skulle tas till vara i det nya verksamhetssystemet och kinde sig ddrfér krinkta,
dven om det inte £6rholl sig sd.

I det tredje fallet méts grupper eller individer fran tva olika enheter med olika kunskaper, som
t ex hardvaru- resp. mjukvarukunskaper, men gemensam referensram som gor att de fOrstir
hur kunskaperna kan kombineras och hur de kan dra nytta av dem. Det blir da littare att na
samforstand och utvixla kunskaper och erfarenheter och tillsammans bredda eller komplettera
sina kunskaper.

Det fjarde fallet dr kanske det som dr svdrast att utvinna kunskapssynergi i men kanske ocksa
det fall dir kunskapspotentialen ér storst. Hir mots grupper eller individer fran tva olika
enheter med sdvil olika kunskaper som olika referensramar. Det kan dd uppsta en distans som
g0r det svart att £fOrstd hur kunskaperna skall kunna kombineras och leda till status quo, att
inget utbyte av kunskaper kommer till stind. I fallet Alias/Performa hade man pétagliga
svarigheter att dra nytta av varandras kunskaper om projektledning och férhallningssitt till
kunder.

For att bereda vig f6r kunskapsutveckling och erfarenhetsutbyte maste klyftan mellan de olika
referensramarna pa ndgot sitt 6verbryggas, t ex genom en intensiv dialog mellan féretridare
fér de olika enheterna. D4 kan det ocksd ge upphov till innovationer och ny, banbrytande
kunskap.

En forutsittning f6r kunskapsutbyte édr siledes att parterna upplever ett behov av kunskaper.

De miste forsta hur man kan dra nytta av varandras kunskaper. Annars maste man pa nagot
sitt skapa forutsittningar och stimulera intresset for att utbyta eller séka nya kunskaper.

Hur astadkommer man integration av kunskaper?
Om en hog grad av kunskapsintegration — pa individniva — efterstrivas i stora delar av de

samgaende foretagen framstar en Gvergripande strategi som baseras pa bigh road dir integration
av personal prioriteras som ett battre val 4n /ow road dir integration av uppgifter prioriteras

40



(Birkinshaw, 1999). Processen blir da till sin karaktir ocksd mer organisk och framvixande dn
centralt planerad och styrd. Denna strategi for integration hade sin tydligaste tillimpning i
fusionen mellan skadeforsikringsbolagen som med sina manga skil transferprojekt ocksa hade
starkast fokus pa kunskapsutveckling.

Det var ocksd endast i If Skadeférsikring som det fanns en klart uttalad strategi for
kunskapsintegration — i de bada 6vriga fallen ingick detta mer som en implicit del av den
Overgripande strategin f6r integration.

I fallet If Skadefbrsikring fanns en klart uttalad personaliseringsstrategi som utgar ifran
manniskorna som kunskapsbirare (Hansen m.fl., 1999), men inte i nagon av de tre fusionerna
tillmittes kodifieringsstrategin som utga ifran I'T-systemet som kunskapsbas mer dn begrinsad
betydelse, inte ens i I'T-foretagen.

Hur frimjas utbyte av kunskaper mellan enheter?

Kunskap utvecklas och sprids mer eller mindre spontant zo7 communities of practice, medan
det dr betydligt mer problematiskt att dela kunskap mwellan communities, eftersom kunskapen
ofta dr ”socialt inbdddad” och integrerad med det sitt enheten arbetar pa (Brown och Duguid,
1998).

Om man i en fusion vill 6verféra kunskap fran det ena foretaget till det andra och efterstrivar
en hog grad av integration, forslar foljaktligen metoder som baseras pa direktiv, manualer och
overtalning inte lingt. Kunskap later sillan sig paketeras och skickas 6ver till en annan enhet —
det dr snarare en gemensam utvecklingsprocess som startar frin grunden och baseras pa
enhetens egna kunskaper och erfarenheter. Under processens ging fors en dialog mellan
parterna dir erfarenheter utvixlas och kunskap jamfors, provas, anpassas och vidareutvecklas.

Sdrskilt 1 fusionen mellan de nordiska skadeférsikringsbolagen betonades hur viktigt det var
med en 6dmjuk instillning till parterna i de andra bolagen och deras kunskaper. Det storsta
misstaget man kunde gbra var att gd in och direkt férséka trycka pa andra parter firdiga
16sningar. I stillet géllde det att vara ga in pd samma niva och skapa delaktighet genom att vara
lyhord och att lyssna av vad den andra parten hade att bidra med. Da kunde man ocksé finga
upp de “guldkorn” som alltid finns.

De bista resultaten fick man nir andra parter sjilva upptickte fordelarna med nya l6sningar
och angreppssitt. Men man kunde fi hjilp pa traven genom att visa pa fakta och tidigare
erfarenheter, nagot flera projektledare i If Skadeforsikring i hog grad anvinde sig av. Med vil
underbyggda data kunde man pévisa goda ekonomiska resultat frin inférandet av en ny
16sning, som t ex avsevirt minskade skadekostnaderna.

Nir det giller utbyte av kunskaper och erfarenheter med personer man inte tidigare kinner dr
det viktigt att férsta kunskapen dr kunskap om personen, att lira kiinna henne, fi en grov bild
av vad hon kan och fi fortroende f&r henne. Forst i nidsta steg blir det intressant (om
fortroende skapas) att utbyta erfarenheter och ta nirmare del av hennes kunskaper.

I samtliga fusioner framhdll man vikten av att fi personlig kontakt med personer och triffa

och lira kinna dem lite innan det var mojligt att borja utbyta erfarenheter och tilligna sig nya
kunskaper. I fallet Alias/Performa var manga kritiska till att det, sdrskilt i borjan, inte skapades
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tillrickliga férutsittningar for personliga kontakter och kommunikation genom introduktioner,
vilkomstfester, resor och moéten av olika slag.

Det ir vil inte sirskilt 6verraskande att uppmirksamhet och uppskattning har en positiv effekt
pa kunskapsutbyte och lirande. Sirskilt 1 skadeforsikringsbolagen papekades att Skat ansvar,
synlighet och héjd status var viktiga medel f6r att stimulera kunskapsutveckling.

I fusionen mellan skadeférsikringsbolagen hade ledningen satt upp tydliga maél f6r alla skil

transferprojekt och utvecklat ett avancerat IT-system dir alla kontinuerligt kunde f6lja hur
varje projekt utvecklades 1 férhallande till mél och tidsgrinser.
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