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KAPITEL ETT

SYNERGIER | FUSIONER OCH FORVARV

Nirmast dagligen gir det att ta del av nyheter om féretagssamgienden i
form av fusioner och férvirv. Genomforandet av fusioner och forvirv
motiveras ofta med mojligheten till synergier. Med synergier avses
geherellt samordningsvinster mellan foretagen som gor att foretagen
tillsammans kan &stadkomma virdeskapande for dgarna utdver vad
foretagen tillsammans hade klarat om ingen samordning &gt rum.
Emellertid nir langt ifrdn alla fusioner och férvirv sina virdeskapande-
mal, och minga samgienden leder till och med till minskade virden for
dgarna (Datta, Pinches och Narayanan, 1992; King, Dalton, Daily, och
Covin, 2004). En forklaring till detta #r att samordningen mellan
foretagen misslyckas, och att potential f6r synergier diarmed inte
omvandlas till virdeskapande. | centrum fér denna avhandling stir
ledningens atgirder for att realisera mojliga synergier i fusioner och
forvirv under integrationsprocessen. Genom att utveckla en teori om
ledning av synergirealisering skall denna avhandling bidra till kunskapen
om hur virde skapas i fusioner och férvirv.

I minga foretag pa konkurrensutsatta marknader kimpar ledningen
for att na okat virdeskapande at dgarna. Samtidigt finns hinder for detta
bide inom och utanfér det egna foretaget. Till exempel kan foretaget sak-
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na distributionsméjligheter pa nya marknader vilket utestinger foretagets
produkter frin stora potentiella kundgrupper. Brist pa nyckelkompetenser
inom centrala forskningsomriden kan himma produktutvecklingen.
Maskinparken kan vara foraldrad eller ha for lig kapacitet for foretagets
behov. Samtidigt kan foretaget hotas av konkurrenter och triingas i for-
handlingar med starka kunder som kriver ligre priser. Foretagsledningar
som framgingsrikt hanterar sidana och andra utmaningar kan bidra till
att foretaget skapar viirde och viixer av egen kraft.

Som alternativ till sidan organisk tillvixt finns alternativa
strategier. En sidan dr att genomfdra foretagssamgienden. Foretags
samgienden, eller fusioner och forvirv, innebir att tva tidigare foretag
sammanfors till ett. Detta skiljer fusioner och forvirv frdn de mindre
dgandeférindringar som sker i den dagliga bérshandeln. Det oppnar
moijligheten for att de tva foretagens verksamheter samordnas i hog grad.
Exempelvis kan foretagsledningen genom samgienden fi tillging till
upparbetade distributionskanaler, varumirken, forskningskompetens,
produktionskapacitet eller andra resurser som tillsammans med de egna
gynnar foretagets virdeskapande (Porter, 1980).

Redan tillkinnagivandet av fusioner och forvirv kan héja priset pa
de inblandade foretagens aktier sa att Agarvirdet dkar. Sidana Skningar i
virde bygger pid uppskattningar av framtida kassafléden. Samtidigt har
kortsiktiga férindrade virderingar vid tillkinnagivanden av fusioner och
forviry ofta visats vara i behov av korrigeringar. Redan dagen efter
offentliggdrandet kan en positiv virdering ha forvandlats till en negativ
(King et al., 2004:195). Med andra ord kan sadant virdeskapande komma
snabbt men ocks3 visa sig flyktigt.

Men fusioner och férviarv kan ocksé skapa virde pa lang sikt. Det
langsiktiga virdeskapande som fusioner och férvirv genererar har knutits
till synergier. Synergier utgdr vinster av att samarbeta som innebir en
okning i foretagens formiga att utfora sin verksamhet som gar utéver
summan av de bida foretagen fore samgiendet. Ett exempel kan vara tva
foretag som fusionerar och tillsammans nir en hogre forsiljningsvolym

som ir hogre 4n summan av de tvi féretagens forsiljning fore samgaendet.
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Detta uttrycks bland annat i Ansoffs (1965:75) definition av synergier som
”a combined performance that is greater than the sum of its parts”, eller
?2+2=5"-¢effekten. Centralt ir att de effekter som uppstir inte sker i ett
vakuum, utan i relation till foretagens omgivning. Dirfér innebér syner-
gier en 6kning i de inblandade féretagens konkurrensfdrmaga (Capron
och Pistre, 2002:782), antingen genom att forstirka de fusionerande
foretagens egna position pd marknaden eller hindra konkurrenter fran att
forstiarka sina (Sirower, 1997:25-26), vilket kan omsittas i okat virde.

Medan synergier salunda utgér en central killa till virdeskapande i
fusioner och forviarv forekommer synergier ocksd i andra sammanhang.
Samverkan mellan foretag, sisom i olika former av samarbeten och
strategiska allianser kan ge ekonomiska férdelar. Synergier forekommer
ocksa vid samordning 4ven inom féretag och synergier har uttryckts vara
malet f6r all foretagsverksamhet (Ropella, 1989). For att sirskilja
begreppet frin en sidan bredare anvindning reserveras synergibegreppet i
denna avhandling for effekter som uppstar till f6ljd av samordning dver
den tidigare juridiska foretagsgrinsen mellan féretag i samgienden.

Men mdijligheten att silja det ena foretagets produkter pd det
andras marknad ir inte detsamma som att det faktiskt sker. Med andra
ord leder synergipotential inte sjilvklart till virdeskapande. En
forutsittning for virdeskapande genom synergier dr att foretagens
verksamheter och resurser samordnas. Ett vanligare ord f6r samordning
inom litteraturen om fusioner och férvirv ir integration. Integration stir
hir for allmén organisatorisk sammansmiltning mellan foretag i fusioner
och forvirv. Den kan ta sig manga uttryck. Exempelvis kan fusionerande
foretag bygga en gemensam personalmatsal, utveckla en gemensam grafisk
profil eller organisera gemensamma resor, fester och konferenser for
personalen. Sidana atgirder kan vidtas for att nid okad trivsel bland
personalen men utan ambitionen att leda till att synergier realiseras. Aven
om itgirderna kan ha en indirekt paverkan pa virdeskapandet kan denna

vara svag och upptrida férst langt fram i tiden (Birkinshaw, Bresman och

Hakanson, 2000:398-399).
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For att sirskilja integration som riktas just mot att ta tillvara
synergipotentialer och ni &kat virdeskapande i samgienden anvinds
darfor begreppet synergirealisering, eller bara realisering. Realisering stir
hir for dtgirder som vidtas for att samordna verksamheter och resurser for
att 6ka foretagens virde. Realisering kan beréra olika delar av de
inblandade foretagen och exempelvis innebdra att det ena foretagets
produkter distribueras och siljs genom det andra foéretagets organisation.
Vidare kan gemensamma IT-system inféras, chefsansvar utstrickas till att
omfatta ocksd en avdelning ur det andra foretaget, samordning ske mellan
forskningsgrupper i produktutveckling eller tillverkning av bada fore-
tagens produkter utféras gemensamt. QOavsett vilken verksamhet det ror
sig om ér realisering en fOrutsittning for att synergier skall leda till
virdeskapande (Kitching, 1967).

Att synergier forutsitter samordning for att l6sgdras innebir inte
att all samordning leder till virdeskapande. Som nimndes ovan kan
samordningens effekter pi virdeskapandet vara svaga. Dessutom kan
samordning dven ha negativa effekter for virdeskapandet. Om samord-
ningen leder till alltfor hog arbetsbelastning ifriga om rapportering och
koordination kan verksamheterna himmas istillet for att gynnas. Till
detta kan liggas investeringar fér samordningen, sdsom gemensamma IT-
system. Integration kan alltsi dven leda ocksi till negativa synergier
(Ansoff, 1965:81).

Medan positiva synergier erbjuder sirskilda mojligheter till
langsiktigt virdeskapande kan det i gengild erbjuda sirskilda utmaningar
att realisera dem. Bade att veta vilka delar av foretagen som skall
integreras och hur integrationen skall genomforas kan vara svart. Det har
uppmirksammats att realiseringsprocesser kan medféra en rad odnskade
bieffekter. Sirskilt har personalen identifierats kunna drabbas av oro,
stress, identitetsforluster och samarbetsproblem 6ver den tidigare
foretagsgrinsen. Sidana problem har visats leda bade till motstind mot

integrationen (Napier, 1989), och att anstilldas produktivitet i den
lopande verksamheten sjunker (Goldberg, 1983).
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En nyckelroll i realiseringen har tilldelats ledningen i fusionerande
foretag. En orsak ir att anstillda av ovan nimnda skil inte alltid sjilva
driver realiseringen. Ledningen ir ocksid den aktor i foretag som har
formell ritt att styra arbete och teckna avtal och fora forhandlingar i
foretagets namn. Ledningen har bland annat déirfér visats ha en
avgorande betydelse for att inleda, styra och genomféra den integration
som krivs for att synergier| skall realiseras (Kitching, 1967). Eftersom
potential for synergier kan rymmas i flera skilda delar av de fusionerande
foretagen stir ledningsbegreppet hir inte endast foretagets hogsta ledning
utan avser ledningsfunktionen i form av hierarkin av chefspersoner
(Lindgren, 1982). Ledningen och dess atgirder for att samordna
foretagens resurser och verksamheter blir pa s& vis nira forbunden med
vilka synergipotentialer som realiseras, och dirmed i vilken grad som

langsiktigt virdeskapande sker i fusioner och forvirv.

Fusioner och forvdarv som fenomen

Anvindningen av begreppen fusion och foérvirv skiftar ibland. 1 vissa
sammanhang ir begreppens betydelse nirmast o6verlappande medan
skillnaderna betonas i andra. I internationell litteratur stir begreppet
fusion for samgdenden dir dgarna for tvd foretag av jimbordig storlek far
del av aktierna i ett nyskapat och gemensamt tredje foretag. Till detta kan
foretag genomfora forvirv. Bland forvirv skiljs olika mojliga genom-
foranden. Exempelvis kan forvirvande foretags ledning rikta ett bud till
malforetagets styrelse, rikta budet direkt till malforetagets aktiedigare i
form av ett "tender offer”, eller i en "proxy contest” helt enkelt képa upp
tillrickligt minga av malforetagets aktier pd marknaden for att kunna
tillsitta en ny styrelse (Hubbard, 2001:7-8).

Dessa skillnader mellan fusioner och forviry blir viktigare i vissa
sammanhang 4n i andra. For studier som behandlar sjilva dgande-
forindringen i exempelvis juridiskt eller redovisningshinseende kan
skillnaden mellan fusion och forvirv vara avgérande liksom for den som
intresserar sig for maktspelet om dgandet fore samgdendet. Denna studie

fokuserar emellertid pi den organisatoriska samordningen mellan de bada
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foretagen som genomfors efter att samgiendet har vunnit laga kraft. Det
gor att formerna for dgarférindringen innan i nigon man minskar i
betydelse. Jag kommer dirfor i det fortsatta att anvinda bada begreppen
synonymt, och betrakta bide fusioner och forvirv som forindringar dir
tvad foretags resurser och verksamheter sammanférs under gemensamt

dgande.

Den vaxande fusions- och forvarvsverksamheten

Det virdeskapande som fusioner och foérvirv kan erbjuda ir en mojlig
forklaring till den 6kning av fusions- och forvirvsaktiviteten som har
kunnat noteras i bade Sverige och andra delar av virlden. Aven om
antalet varierar nigot dr samgienden vanligt férekommande i vistliga
ekonomier. Dessutom ir tendensen de senaste iren att antalet fusioner
och forvirv okar. Statistik frin bade de samgienden som har anmiilts till
Konkurrensverket och de som anmils till EU-kommissionen uppvisar de
senaste dren en stigande tendens. Tabell 1:1 redovisar antalet anmilda fall

av fusioner och forvirv till svenska Konkurrensverket och EU-kommis-

sionen for aren 2000 till 2006.

Anmalda foretagskoncentrationer till Konkurrensverket exklusive felaktigt anmaida och hanskjutna
ill EU, samt féretagskoncentrationer anmélda till EU-kommissionen exklusive atertagna. *Regel-
andring genomfordes i april 2001 som hdjde gransvardet for anmélningsplikt. **Antalet medlems-
stater har okat mellan 2000 och 2007. Kalla: Konkurrensverket, 2008; EU-kommissionen, 2008

[ tabellen ovan blir tydligt att fusions- och forvirvsaktiviteten i Sverige och
EU svinger nigot men ocksi att tendensen mot slutet av de senaste itta
dren har varit stigande. Virt att beakta ir att tabellen endast rymmer
statistik om anmilda drenden. Vilka samgienden som behdéver anmilas
skiljer sig beroende pa lagstiftning, men ofta giller det foretag som
tillsammans berér en stor del av en marknad. Den stora majoriteten

samgdenden, ofta mellan mindre foretag, omfattas alltsi inte i denna
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statistik. Vidare har antalet linder anslutna till EU 6kat under perioden,
vilket gor att savil trender som jimforelser mellan antalet samgidenden i
Sverige och EU bor utlisas med nigon forsiktighet. Men den over-
gripande bild som framtrider ir ind4 att samgienden ir ett fenomen med
tendens att oka i omfattning, bade inom Sverige, och inom EU som
helhet.

Ocksd i andra delar av virlden ir samgdenden vanligt fore-
kommande. Bara i USA genomférdes under dren mellan 1998 och 2001
mer dn 4000 samgéenden. Denna siffra omfattar snd4 endast samgienden
dir kopesumman overstiger 100 miljoner dollar (Moeller, Schlingelmann
och Stulz, 2005).

Tecken tyder pa att det totala virdet av fusioner och forvirv ocksa
okar. Enligt Citigroup omsatte den globala handeln med foretag i form av
fusioner och forvirv 4376 miljarder amerikanska dollar under 2007, en
okning med 769 miljarder frain aret fore. Under 2007 omsatte den
nordiska marknaden 163 miljarder amerikanska dollar. Vad avser virdet
pa genomforda fusioner och forvirv kan en tydlig 6kning utlisas bade
globalt och i Norden.

Tabell 1:2. Omsattningen for fusioner och forvarv aren 2003 till 20‘ 7 i miljarder US-dollar

Kalla: Citigroup, i DN Ekonomi 22 december 2007

Det finns utifrin de bada tabellerna ovan fog for att hivda att fusioner
och foérviry ir vanligt forekommande, och att de ekonomiska virden som
arligen omsitts for fusioner och forvdarv dr stora. De senaste dren ir
trenden vidare stigande bide vad avser antal och omsittning. Det kan
darfér hiavdas att fusioner och forvirv utgodr ett vanligt och vixande

fenomen i flera vistliga ekonomier.
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Fusioner och férvarv som strategier for vardeskapande

Fusioner och foérvirv kan erbjuda mojlighet till 6kat virdeskapande
genom synergier mellan de inblandade foretagens resurser och
verksamheter. Men samgienden ir inte den enda strategin att n3 virde-
skapande genom att tilligna foretaget resurser. Utdver organisk tillvixt
kan ndgra av alternativen beskrivas pa en skala som rymmer olika typer av
interorganisatoriska relationer. Dessa spinner frain olika former av
kontraktsrelationer och licensiering 6ver partnerskap, allianser eller
samriskbolag, till 4gandeforindringar ssom fusioner och férvirv (Marks
och Mirvis, 1998:9-11).

Samma spektrum av alternativ kan betraktas som en skillnad
mellan marknad och hierarki (Coase, 1937; Williamson, 1975). Medan en
stor del av ekonomisk verksamhet samordnas pd marknader, sisom
mellan leverantdr och kund, genomférs andra 16sningar inom
organisationer, och alltsi hierarkier. Ur ett virdeskapandeperspektiv har
olika 16sningar olika styrkor och svagheter.

Jamfoért med organisk tillvixt har samgienden férdelen att i ett slag
erbjuda kontrollen éver en redan uppbyged organisation, dess resurser
och verksamhet. Férdelen blir tydlig sirskilt f6r sddana ickefysiska
tillgingar som varumirken, copyrights eller specifik kompetens inom
forskning som &r svar att handla med. S&dana resurser kan dessutom ta
mycket lang tid och kosta stora summor att bygga upp internt. Ett skl ill
att forviarva ett annat foretag dr darfor att jimfért med andra strategier
snabbare na kontroll &ver vissa eftertraktade resurser (Hikkinen,
2005:31).

Till styrkorna med fusioner och férvirv riknas méjligheten att
inordna resurser inom en organisation och dirmed ni stérre mojligheter
att samordna verksamheterna. I motsats dirtill kan foretag i allianser och
samriskbolag ha konkurrerande intressen. Trots att foretagen kan ha de
mal kring vilka alliansen grundades gemensamma kan slitningar uppsta
rorande Svriga intressen sisom samarbetets omfattning och varaktighet.
Risk fér opportunism, att en part forsoker berika sig pa bekostnad av den

andra, finns d3. Dirfér kan bade formuleringen av gemensamma mal och
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de spinningar som upptrider gora allianser sarbara (Das och Teng, 1998;
2000).

Vidare har fusioner och férvirv argumenterats kunna erbjuda
resurser billigare jimfort med andra strategier. Exempelvis kan ett lagt
virderat foretag innebira méjlighet att tilligna sig resurser billigare in att
bygga upp samma resurser organiskt (Teece, 1982:58-59). Samgienden har
dessutom argumenterats vara fordelaktiga genom att kriva mindre
ledningsresurser. Fusioner och forvirv ger ett foretag resurser som det
skulle kriiva omfattande insatser av en kanske redan hirt belastad ledning
att bygga upp internt (Lindgren, 1982:89).

Slutligen har samgdenden argumenterats vara forenat med ligre
risk, jamfort med alternativa site att tilligna foretaget resurser. Ett gradvist
intride pa en marknad dominerad av en eller ett fital aktdrer kan kriiva
hoga initiala investeringar, som 4nd4 bara erbjuder en position som liten
och ny spelare pd marknaden. Att istillet forvirva en redan etablerad
aktor har anforts som ett bide snabbare och tryggare alternativ att tilligna
sig en marknadsposition (Salter och Weinhold, 1979:4; Singh och
Montgomery, 1987:379). Sammantaget har fusioner och férvirv som
strategi for virdeskapande argumenterats rymma ett antal fordelar jamfort

med alternativa strategier.

Alternativa perspektiv pa motiv till fusioner och férvirv

Hittills har diskussionen frimst rért mojligheter till viardeskapande i
fusioner och férviarv och fusioner. Emellertid har forskningen pekat pa att
virdeskapande inte nédvindigtvis behover vara motivet for fusioner och
forviarv, och att virde for all del kan skapas, men for andra intressent
grupper in igarna. For i nigon man sitta diskussionen om virdeskapande
i perspektiv kan det dirfér vara virt att dven beskriva nigra andra synsiitt
pé varfér samgdenden diger rum.

Bland annat har uppkomsten till fusioner och forvirv foérklarats av
att de gynnar ledningspersoner i de inblandade foretagen. 1 agent-

principalstudier tas utgingspunkt i delningen mellan 4gande och ledning
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och de skilda intressen som kan foreligga dem emellan. Fusioner och
forvirv kan ha olika effekter for de bada grupperna. Fusioner och forvirv
kan di forklaras av att ledningen genomfor samgienden for att sjilv na
fordelar som inte kommer dgarna tillgodo, eller rent av sker pa dgarnas
bekostnad (Manne, 1965). Exempelvis kan ledningen motiveras av att
skapa storre foretag om storleken pi ledningens ersittning knyts till
storleken pa fOretaget snarare dn till 16nsamheten pi dgarnas kapital
(Mueller, 1969). Studier har visat att effekter som gynnar ledningen bittre
in synergier forklarar férekomsten av fusioner och forvirv (Slusky och
Caves, 1991) och att ledningens privata motiv ir foérklaringen till
genomférandet av manga fusioner och férviarv (Amihud och Lev, 1999;
Gugler, Mueller, Yurtoglu och Zulehner, 2003).

Vidare har organisatoriska motiv hivdats kunna foérklara
uppkomsten av samgienden, dir organisatoriska motiv utgérs av minskad
beroendestillning mellan organisationer. Organisationer ir beroende av
olika typer av resurser for sin verksamhet och 6verlevnad. Eftersom en
stor del av resurserna kommer frin omgivningen och kontrolleras av
andra uppstir beroenden till externa aktérer. Genom att férvirva foretag
som kontrollerar viktiga resurser har ledningen argumenterats kunna
minska organisationens beroenden. Exempelvis kan en underleverantor
forvirvas for att minska osikerheten kring tillférseln av viktiga resurser
(Pfeffer, 1972; Pfeffer och Salancik, 1978). Aven striivan efter monopol-
stillning har hivdats kunna férklara uppkomsten till samgienden.
Eftersom monopol utgdér en transferering frin kunderna, men inget
virdeskapande, ir en sidan strivan inte forenlig med synen pa synergier
och virdeskapande som motiv till samgienden (Trautwein, 1990).
Forskningen har alltsi framhivt en rad andra motiv till fusioner och

forviirv dn strivan efter virdeskapande.

Skilen for ett virdeskapandeperspektiv pa fusioner och forvarv

Trots att alternativa motiv har anforts f6r att forklara uppkomsten av

fusioner och forvirv tas virdeskapande och synergier som utgingspunkt
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for den fortsatta diskussionen. Detta av flera skil. For det forsta kritiseras
virdeskapande som motiv minga ginger baserat pd samgiendets utfall.
Att uttalade mil inte ndddes och att andra effekter istillet uppstod tas da
som stod for att hivda att andra motiv egentligen foreldg. Ett sidant
resonemang kan kritiseras eftersom effekten av handlingar inte nod-
vindigtvis behover avspegla intentionen. Si linge andra faktorer in
ledningen ir med och paverkar virdeskapandet blir utfallet dirmed inte
nodvindigtvis en god mitare pa vilka mal som efterstrivades (Graebner,
2004:756).

For det andra behéver virdeskapandemal inte vara motstridiga
andra m3l. Exempelvis #r inte skillnaden mellan organisatoriska mal och
virdeskapande sjilvklar eftersom minskade organisatoriska beroenden kan
omsittas till ekonomiska effekter (Pfeffer, 1987:122). Pa si vis blir
beroenden och ekonomiska utfall tvi sidor av samma mynt, med f6ljden
att det som betecknas som organisatoriska mal ocksi kan leda till 6kat
virdeskapande. Flera studier har visat att samgienden ofta inte
uteslutande grundas i ett motiv, utan flera (Rydén, 1971; Larsson,
1990:202; Walter och Barney, 1990).

Dessutom behdver ledningens intressen inte st i motsats till
igarnas. Istillet har det hivdats att ledningens motiv ofta éverensstimmer
med &dgarnas, och att resultatbaserade ersittningsnivier oftast knyts till
foretagets lonsambhet, inte till dess storlek (Teece, 1982:42). Ocksad om
ledningens intressen avviker frin #dgarnas kan mojligheterna att handla
direfter vara inskrinkta. Frigor rérande styrning av féretag och hur
intressekonflikter mellan ledning och #gare kan hanteras har efterhand
nétt dkad uppmirksamhet, inte minst inom forskningen (Daily, Dalton
och Cannella, 2003). Dirfor kan misstinkas att en 6kad genomlysning av
dtminstone borsnoterade foretag kan minska ledningens utrymme fér att
genomféra samgienden som helt saknar virdeskapandemotiv.

For det tredje visades i statistiken over samgienden tidigare att
myndigheter kontinuerligt 6vervakar férekomsten av samgienden som
beddéms himma konkurrensen. Detta kan formodas kringskira ledningars

mojligheter att genomféra samgienden som skapar monopolsituationer.

25



Utgingspunkten for den fortsatta diskussionen dr dirfér ledningens
strivan att nd det mojliga virdeskapande som fusioner och férvarv kan

erbjuda.

Killor till vdrdeskapande i fusioner och forvarv

Synergier har definierats pi flera sitt, men i denna avhandling stir
begreppet for sinkta kostnader eller hojda intikter genom &kningar i
fusionerande foretags formiaga att konkurrera till foljd av samordning
mellan foretagens verksamheter och resurser. Fusioner och férvirv kan
dock medféra virdeskapande ocksa pa andra sitt.

Dels uppmirksammas fusioner och férvirv ofta i media, dels kan
det fusionerade foretaget genom sin Okade storlek ni storre synlighet
bland gamla och nya kunder. En sidan 6kad synlighet kan ge upphov till
okad orderingdng, och dirmed ékade intikter. Genom 6kad synlighet och
okad forsiljning kan samgienden siledes ha positiva effekter pa
dgarvirdet redan i och med tillkinnagivandet.

Samgienden kan ocksi erbjuda virdeskapande som frimst kommer
den ena parten till del. Att férvirva ett annat fSretag som ir sirskilt
framgingsrikt, girna pa expansiva marknader, kan ge férvirvande foretag
del av tillvixten. Denna aspekt av samgiende uppvisar ur férvirvande
foretags perspektiv likheter med andra, rent finansiella investeringar. Men
medan det kan vara en 16nsam investering for forvirvande foretag behover
det inte innebdra att virden har skapats som inte fanns fore forvirvet,
utan endast innebira en omfoérdelning av redan befintliga virden.

Dessutom kan férvirv erbjuda mojligheten att byta ut mindre
skickliga ledningar. Foretag kan betraktas som samlade resurser.
Ledningar som anser sig bittre kunna driva verksamheten i ett féretag kan
da overta ett foretag som anses illa skott (Kitching, 1967:94). Genom att
effektivisera driften kan en hogre virdering pa malféretagets resurser
uppnis (Jensen, 1987). Sidana interna resursallokeringar inom foretagen
har visats kunna leda till hogre virdeskapande éin integrationen mellan
foretagen (Chatterjee, 1992; Capron, Dussage och Mitchell, 1998).
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Synergier skiljer sig frin ovanstiende effekter pd négra viktiga sitt.
Synergier medfor att skapa nya virden som allts3 gir utéver det som de tva
foretagen genererade fore samgiendet och liggs alltsd till dven moijliga
interna effektiviseringar inom de inblandade féretagen. Sammantaget har
realiserade  synergipotentialer ~dirfér argumenterats utgéra det
virdeskapande som ir specifikt for fusioner och forvirv (Salter och
Weinhold, 1979:136). Synergier utgér dirfér en viktig killa till det

virdeskapande som kan komma édgare till del i fusioner och férvirv.

Véardeskapande genom realisering av synergier

En forutsittning for virdeskapande genom synergier dr att synergi-
potential skapas i kombinationen mellan foretagen och deras resurser.
Inom fusionsforskningen utgir man vanligen fran att bade vilken sorts
synergier som uppstar i samgiendet och den maximala synergipotentialen
bestims i kombinationen av de fusionerande féretagens resurser (Larsson
och Finkelstein, 1999).

Hur potentialen ser ut kan skilja sig beroende pa synergin. Flera
resurser i foretag kan vara odelbara och svara att anpassa efter det aktuella
behovet. Méijligheten till flera synergier kommer ur att tva foretag bittre
in ett formar att fordela verksamheten &ver gemensamma resurser.
Exempelvis kan ledig kapacitet i lastbilar som transporterar varor i ungefir
samma omrade utnyttjas bittre, medan ledig kapacitet avyttras. Genom att
pA sd vis bittre anpassa transportkapaciteten efter utnyttjandet kan gemen-
samma kostnader minskas. Liknande effekter kan givetvis upptrida i
andra funktioner, sasom produktion eller administration. Ett dkat resurs-
utnyttjande av sidana resurser som tidigare inte har var fullbelagda baddar
for minskad resursforbrukning och kan mitas i sinkt kostnad per
produkt,

Andra synergier kan istillet nis genom att 6ka foretagets forméaga
att prestera varor eller tjinster med givna resurser. Exempelvis kan det
genom samordnad produktutveckling bli méjlige att utveckla produkter

som inget av féretagen ensamt hade kunnat utveckla eller haft férmaga att
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gora lika snabbt. Genom gemensamma forskningsinsatser mellan foretag
med delvis olika forskarkompetenser kan nya produkter utvecklas, vilket
kan leda till produkter som kunder ir beredda att betala mer for. Vidare
kan forvirvet skapa tillging till flera forsiljningskanaler, s att fler kunder
kan nas och férsiljningsvolymerna kar. Att helt enkelt silja produkter ur
bada foretagen tillsammans i paket, som kunden virderar hogre 4n om de
kops separat, kan ocksd det &ka bade forsiljningsvolymen och priser.
Virdeskapande fran synergier kan alltsd forekomma i snart sagt alla delar
av foretags verksamhet och leda till att sinka foretagens gemensamma
kostnader eller hoja deras gemensamma intikter jaimfort med situationen
fére samgiendet.

Ocksd finansiella vinster har argumenterats kunna uppsti.
Exempelvis nimner Seth (1990a) att otakt mellan de inblandade
foretagens kassafloden medfér att det gemensamma, aggregerade
kassaflodets fluktuationer minskar. Féljden blir att foretagets optimala
beléningsgrad 6kar vilket ger gynnsamma effekter pa foretagets kapital-
kostnad. Dessutom motsvarar minskade kassaflédesfluktuationer en sankt
risk vilket kan ge ligre kapitalkostnad (Seth, 1990a). Det har emellertid
argumenterats att dgare sjilva bittre kan uppnd sinkt risk genom att
sprida sitt dgande i en diversifierad aktieportfolj. Forskningen ger dock
stdd for att sddana vinster under vissa omstindigheter kan komma
forvirvare tillgodo som inte dr tillgingliga for portfdljinvesterare
(Chatterjee och Lubatkin, 1990; Holmén, 1998).

Det dr emellertid inte tillrickligt att synergipotential skapas i
samgiendet for att synergierna skall bidra till virdeskapande. For att bidra
till langsiktigt virdeskapande behéver de potentiella synergier som uppstar
i samgienden 16sgdras genom samordning mellan féretagen. Forst nir
detta har skett, och synergierna ger effekt i verksamheten, kan de bidra till
sinkta kostnader eller héjda intikter. Kirnan till langsiktigt virde-
skapande i fusioner och férvirv har dirfor identifierats vara just realiserad
synergipotential (Salter och Weinhold, 1979:129; Haspeslagh och
Jemison, 1991:22).
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Ledningen som nyckelaktor i realiseringen

I denna avhandling dr det ledningens atgirder for att realisera synergier
som studeras. Flera skil ligger till grund for att ge ledningen studiens
huvudroll. Realiseringen kan forutsitta en rad forindringar som kriver
formella beslut. Det kan rora inkdpsavtal, anstillningsférhillanden eller
fastighetskontrakt eller andra juridiskt bindande avtal som tecknas i
foretagets namn. Det dr ledningsfunktionen i foretag som har legal ritt att
fatta sidana beslut att initiera, leda och férdela arbetsuppgifter (Sjostrand,
1987:88-91; Child, 1997). Eftersom realiseringen kan stilla krav pa beslut
som formell beslutanderitt, kan ledningen férvintas vara en viktig aktor i
realiseringen.

Samtidigt dr det inte sjilvklart att tillskriva ledningen huvudrollen i
organisatoriska skeenden. Det finns dven andra viljor, krav och begrins-
ningar, sivil inom som utanfér organisationer, som i realiteten kan ha
stort inflytande 6ver organisationer. Bland annat har darfor diskuterats i
vilken man som ledningar faktiskt styr organisatoriska skeenden
(Sjostrand, 1997). Exempelvis har anstillda visats spontant organisera sig
over den tidigare foretagsgrinsen. Specialister kan se majligheter till
samarbeten 6ver den tidigare foretagsgrinsen och inleda samarbeten vilket
leder till realisering av synergier (Graebner, 2004). Emellertid har det
visats kunna ta flera ir innan sidan spontan integration sker (Empson,
2000).

Bland annat dirfor framhiver huvuddelen av litteraturen om
fusioner och forvirv ledningens centrala roll for att realisering skall dga
rum. Flera studier har visat att det virdeskapande som sker i fusioner och
forviarv i hog grad kan kopplas till ledningens agerande i den fas da
foretagen integreras (Kitching, 1967; Larsson, 1990; Nupponen, 1995;
Ranft och Lord, 2002; Hikkinen, 2005; Schweizer, 2005). Férutom
formella och juridiska skil finns alltsa ett brett empiriskt stod for att sitta
ledningen i huvudrollen for realiseringen.

Ocksa nir ledningen sitts i centrum for studier av integration efter
foretagssamgdenden skiftar perspektiven. 1 flera studier framhivs att

integrationen mellan de bada foretagens hogsta ledningar 4r en
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forutsittning for att integration skall kunna folja i 6vriga delar av
foretagen. Ofta studeras di integrationen mellan foretagens lednings-
grupper (Dahlgren och Witt, 1988; Santala, 1996) sisom gemensamma
moéten och utbildningsinsatser for att integrera foretagens ledningsgrupper
(Bjursell, 2007).

Det dr hir emellertid inte integrationen av ledningen, utan den
realisering som ledningen genomfoér som stir i centrum. En stor del av
synergipotentialen kan befinna sig spridd éver foretagens organisationer, i
logistik, produktion och si vidare. Huvuddelen av realiseringsarbetet kan
dirigenom foérvintas bedrivas utanfér den snidvare kretsen av hogst
uppsatta chefer. Aven om integrationen mellan ledningarna kan gynna
realiseringen, innebir den inte med automatik att organisationerna i
ovrigt integreras. Ledningen stir hir dirfér snarare som aktor i
realiseringen, in det som skall integreras.

Ledningen stir hir for de tva fusionerande foretagens lednings-
funktion som kollektiv aktdr. Diarmed forvintas att évergripande mal for
samgiendet bryts upp i mindre, hanterbara mal, vilka delegeras nedat i
organisationen, sisom inom produktion, logistik, forsiljning eller
forskning och utveckling (Kitching, 1967). Ledningsbegreppet omfattar
hir dirfor ledningsfunktionen, den kedja av ledningsroller som stricker
sig frin hogsta ledningen, via mellanchefer, och till avdelningschefer eller
forman, alltsd hierarkin av chefspersoner som helhet (Lindgren, 1982).

Mera konkret kommer ledningen av realiseringen att studeras i
form av de atgirder som initieras av ledningsfunktionen i syfte att
realisera synergier. Realiseringen stir i denna studie for atgirder som
ledningen vidtar for att synergier skall leda till 6kat virdeskapande. Det &r
alltsi frimst atgirderna, snarare in ledningen som individer, som stir i
forgrunden.

Genom att fokusera pi ledningens atgirder for att realisera
synergier kommer samtidigt aspekter som har belysts i andra lednings
studier att hamna i bakgrunden. Exempelvis har ledningen av foretags
kultur studerats. Genom péaverkan p3 kulturen kan normer och

virderingar fordndras. Pi si vis kan kulturella forindringar i vad anstilla
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uppfattar som efterstrivansvirt eller inte paverka vilka handlingsalternativ
som anses intressanta, eller ens beaktas. Sddan kulturell integration har
ocksd studerats inom fusionsforskningen (Nahavandi och Malekzadeh,
1988). Andra har tagit ett in bredare grepp om ledningen och inkluderat
savil kultur-, makt- och identitetsaspekter av integration (Meyer, 1995).
Att studera ledningen av realiseringen genom de Atgirder som vidtas
skiljer sig darfor frin, och kan komplettera, nigra vanliga ansatser inom

den nirmast angrinsande fusionslitteraturen.

Négra av synergirealiseringens utmaningar

Medan realisering krivs for att realisera synergier har forskningen om
integrationen i fusioner och f6rvirv ocksa uppdagat en rad utmaningar fér
realiseringsledningen. En uppenbar uppgift for ledningen blir att styra
realiseringen till de delar som lovar positiva synergier men inte andra.
Okad arbetsbelastning och minskad organisatorisk flexibilitet som en foljd
av samordning mellan avdelningar som inte erbjuder synergier kan stjilpa,
snarare dn hjilpa verksamheten och medféra negativa synergier (Ansoff,
1965:81). Uppgiften att integrera endast de delar som utlovar potential
forsviras bland annat av att manga personer i féretagen bara kinner till
den egna organisationen.

Férutom att inte stéra den ordinarie verksamheten i andra delar av
foretagen behover personal utnyttjas for realiseringsrelaterade uppgifter,
med f6ljd att annat arbete kan bli liggande. Dessutom kan realiseringen
medfora en rad odnskade organisatoriska konsekvenser. Inte sillan
medfér samgienden nedskiirningar i ett eller bida féretagen. Det dr da
inte ovanligt att anstillda tappar lojaliteten till det féretag som de eller
kollegor kanske snart inte lingre tillhér. Aven symboliska forindringar
som byte av namn, kontorslokaler eller logotype kan forindra anstilldas
kiinslomassiga band till sin arbetsplats. Inte bara faktiska, utan oro infér
mojliga forindringar kan skapa osikerhet och minskad trivsel bland
anstillda (Ivancevich, Schweiger och Power, 1987; Napier, 1989;
Schweiger och Denisi, 1991; Hubbard, 2001).
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Ocksa motet med en annan foretags- eller nationell kultur kan
utmana det som i ett foretag halls f6r ritt och riktigt, och pa si vis leda till
klyftor lings den tidigare foretagsgrinsen (Datta, 1991; Olie, 1994;
Schoenberg, 2000). Det ir alltsid inte sjilvklart att anstillda sjilvmant
kommer att soka integration. Brist pa kinnedom, men ocksi ridsla eller
misstinksamhet, exempelvis mot en tidigare konkurrent, kan utlésa
sidana grupppsykologiska mekanismer som ett "vi-och-de”-tinkande som
motverkar socialisering mellan anstillda ur de inblandade féretagen. Den
spontana organisering som sker kan dirfor bidra till att anstillda
motsitter sig integrationen, snarare in arbetar fé6r den (Napier, 1989).

Sammantaget kan den situation som anstillda upplever i kélvattnet
av samgienden leda till minskad produktivitet. Oro och brist pa
information som leder till att anstillda séker information om den egna
framtida situationen, utléser ryktesspridning (Napier, 1989:275) eller blir
passiva har visats leda till minskad produktivitet (Goldberg, 1983:213;
Marks och Mirvis, 1998:37). Det finns alltsi en rad skil till varfor
integrationsprocesser inte alltid ir smirtfria eller gir som planerat, att
integrationen vanligen inte drivs genom spontan organisering av anstillda,
utan att personalen istillet kan sitta sig till motvirn mot integration
mellan foretagen.

Det tvetydiga stodet for vardeskapande i fusioner och forvarv

Tidigare i kapitlet visade jag att fusioner och férvirv biade ir vanligt
forekommande och visar tendenser till att 6ka i savil omfattning som
virde. Trots detta ir det langt ifrin alla samgienden som lyckas att ni
uppsatta virdeskapandemal. Forskningsstodet for virdeskapande i
fusioner och férviarv kan istillet snarast betecknas som tveksamt. Vissa
forskare hivdar att frimst malforetagets dgare vinner (Jonsson, 1995),
andra att fusioner och foérvirv skapar virde for bada foretagens aktiedgare
(Jensen, 1987:120; Lubatkin, 1987:50) och att detta giller fo6r samgienden
oavsett om de inblandade foretagen befinner sig i samma bransch eller

inte (Seth, 1990b:113). Till dem som har funnit att huvuddelen av
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samgienden kan leda till 6kat virde hor dven Moeller et al. (2005) som i
en studie av ver fyra tusen forvirv som dgde rum i USA mellan 1998 och
2001 fann att det stora flertalet ledde till virdeskapande.

Andra ir mera pessimistiska. Bland dessa Aaterfinns Sirower
(1997:123) som fann att 66% av forvirvande foretag forlorar i virde.
Studier av aktieprisforindringar vid samgienden har visat att forvirvat
foretags aktiefigare vinner pa affiren genom att aktiepriset gir upp, men
att forvirvande foretags aktiedgare samtidigt forlorar (Datta et al., 1992).
Aven i de fall da virdeskapandet for samgiendet som helhet har befunnits
vara positivt ger detta perspektiv pd huruvida samgienden ir en 16nsam
strategi for foretag. I metastudier av studier baserade pa savil redovisnings-
som aktiedata ir resultaten ocksi nedsliende. Aven om bérskurserna for
bada foretagen pi dagen for tillkinnagivandet stiger, minskar de frin
dagen efter och framat. Sirskilt giller detta forvirvande foretag (King et
al.,, 2004). Ocksa Bild (1998), som granskar studier baserade pd sivil
intervju-, redovisnings- som aktiedata finner stdd for att fusioner och
forvarv generellt inte leder till virdeskapande. Det finns alltsa gott stod i
forskningen for att hivda att fusioner och f6rviarv som strategi for

virdeskapande inte 4r utan risker.

En kommentar om utfallsmetoder

Nir sadana resultat redovisas bér nigra svirigheter med att mita utfall i
fusioner och forviarv nimnas. En friga man kan stilla ir: jaimfort med vad?
Eftersom samgiendet har dgt rum blir jimforelsen kontrafaktisk. Det ar
inte sjilvklart att alternativet till samgiendet hade erbjudit ett bittre utfall
- kanske var samgiendet det bésta av tvi daliga alternativ.

Framfér allt tre metoder anvinds i studier av fusioners virde-
skapandeeffekter, vilka kan sirskiljas med avseende pa vilka utfallsdata
som studeras. D4 redovisningsdata anvinds som utfallsvariabel jaimfors
bland annat med data frin féretagen innan samgiendet genomfordes eller
med andra, liknande foretag som inte har fusionerat. Som en konsekvens

av att integrationen kan ta &r att genomféra kan det drdja innan
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synergierna ger effekt. Studier med ansprik pa att omfatta sddana effekter
behover darfor ha en ling mitperiod. Med tiden 6kar emellertid inverkan
dven frin andra hindelser, bade for studerat och jimférelseobjekt, vilket
grumlar jimforelsen. Dessutom har det visat sig svart att sirskilja
kassafléden som kommer ur samgiendet, och vilka som kommer ur den
dagliga verksamheten (Bild, 1998).

Ett andra sitt att mita utfall ir att studera aktiemarknadens effekter
just da samgiendet blir kint. Inom finansiellt orienterade studier, sisom
Seth (1990b), anvinds dirfor "event studies” av hur aktiemarknaden
reagerar pi tillkinnagivandet av samgiendet. Samtidigt blir foljden att det
ar marknadsforvintningar av framtida effekter, snarare in realiserade
synergier, som studeras. Dessutom kan de resultat som nas vara svira att
virdera. Aven om ett givet forvirv inte leder till 6kade egna borskurser,
kan det innebdra att andra, konkurrerande foretag hindras att nd vissa
givna fordelar. Eftersom effekten av sidana strategiska kép kan vara att
foretagets situation forsimras, men inte si mycket som det annars skulle
ha gjort, kan aktiemarknadens reaktion framstd som kallsinnig (King et
al., 2004:195).

En ytterligare faktor att beakta di aktieutfall av samgienden
diskuteras ir att olika virderingsmodeller har gjort att mattet pa vad som
utgdr ett framgingsrikt forvirv har forandrats. Under 1960-talet radde en
stark betoning pa vinst per aktie. Efterhand kom detta att uppfattas som
en redovisningskonstruktion, och virderingen forskoéts istillet i hogre grad
till att bygga pa avkastning p3 kapital. Som en f6ljd av vilka virderings-
modeller som anvindes kom dirigenom starkt diversifierade foretag, som
hade lag grad av kapitalproduktivitet, att vdrderas ligre. Istillet kom
marknaden att tillskriva samgienden mellan foéretag ur samma eller
likartade branscher hégst prognos for virdeskapande (Salter och
Weinhold, 1979:36-37). P4 si vis har sjilva maittstocken fér framging
kommit att forindras, vilket behover beaktas di uttalanden om historiskt
virdeskapande gors.

Ett tredje sitt att mita utfall 4r att friga inblandade personer hur
samgiendet har paverkat virdeskapandet. Exempel pa en sidan studie ir
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Kitching (1967), som betecknar 75% av hans studerade férviarv som
misslyckade. Men dven studier baserade pa intervjuer brottas med
metodologiska problem. Att samgienden inte nir uppsatta mal kan
forklaras av att uttalade mal inte behover ha varit realistiskt satta. De kan
ha varit alltfér optimistiska, antingen av okunskap, eller just for att pa sa
vis skapa stdd foér fordelarna med ett samglende. Vidare kan de
minnesbilder som intervjupersonerna har, eller deras intressen av att
framstilla samgiendet pa ett visst sitt, prigla vilka svar som avges vilket
minskar trovirdigheten (Nupponen, 1995:40-41).

Trots dessa metodologiska aspekter pekar en stor del av
forskningen om utfall av fusioner och férvirv pa att de inte alltid nar de
mal som har satts upp. Den gingse bilden som fusionsforskningen
formedlar dr att fusioner och forvirv som bist ibland leder till
virdeskapande for dgarna, som simst nirmast ir en siker strategi for att
forlora pengar. En stor del av fusionsforskningen framhaller ocksa
svirigheterna med att nd okat virdeskapande i samgienden. Hunt
(1990:70) refererar uppgiften att 50% av alla fusioner och forvirv
misslyckas, Cartwright och Cooper (1995:33) att siffran istillet ir 77%,
och Hubbard (2001:12) att s3 manga som 83% av alla fusioner och
forviarv misslyckas att na uppsatta mal. Inom forskningen betonas allts4 att

fusioner och forvirv inte alltid - eller ens oftast - leder till virdeskapande.

Studiens positionering inom fusionslitteraturen

Denna studie kommer att forsdka utveckla och huvudsakligen réra sig
inom den teoretiska domiin som benimns fusionslitteraturen. Med denna
avses den litteratur som behandlar det empiriska fenomenet fusioner och
forvirv. Tva huvudargument ligger till grund foér detta. For det forsta har
ledningen av fusioner och férvirv argumenterats utgdra fenomen som ir
empiriskt sirskiljbara frdn andra organisatoriska situationer (Larsson,
1990:23). Bland annat innebir integrationen av organisatoriska enheter

som tidigare har levt skilda liv, och inte sillan har varit direkta
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konkurrenter, att integrationsprocesser kan leda till organisationsférind-
ringar som skiljer sig frdn andra.

For det andra motiveras detta av striivan att gora fusionslitteraturen
rittvisa. I de flesta studier krivs ndgon form av avgrinsning. For att kunna
gora ansprik pi att ha behandlat litteraturen pa djupet har jag dirfor
avgrinsat mig till den breda och vixande litteraturen om fusioner och
forviarv. Att en sidan avgrinsning inte dr orimlig stods av att den har
kommit att betecknas som ett eget forskningsfilt (Schweiger och Walsh,
1990; Cartwright och Schoenberg, 2006). Det ir silunda ur fusions
litteraturen som studien huvudsakligen kommer att hiimta sina referenser.

Vidare kommer studiens bidrag att riktas mot att utveckla studier
inom fusionslitteraturens processynsitt, vilka ofta benimns processkolan
eller processtudierna. Vilka studier detta omfattar och vilka fragor i
fusioner och férvirv som processtudierna behandlar kan tydliggoras i
jaimforelse med andra studiers tyngdpunkter.

Fusionslitteraturen rymmer ett flertal dversikter och kartlaggningar
av studier om just samgienden. En indelning som kan belysa till vilka
studier som foreliggande avhandling frimst skall bidra grundas i vilka
teoretiska perspektiv som anliggs pd fusioner och férvirv. Inom
finansstudiemna stills frigan om fusioner och férvirv i allminhet skapar
virde for sambhillet eller ¢j. P4 s& vis kan marknaden sigas utgdra
analysenheten. Ofta studeras aktieprisforindringar vid tillkinnagivandet
av samgdenden fér att utrona vilket virdeskapande som sker. Bland
strategistudier tas utgingspunkten att samgienden kan skilja sig at, och att
detta kan piverka vilket virdeskapande som sker. Analysenheten ir da
typer av samgienden, ofta skilda genom hur lika de inblandade féretagen
ir varandra. Bide redovisningsbaserade och aktiedata anvinds som
utfallsmitt, i nigra fall intervjuer.

Nirmare den friga som stills i foreliggande avhandling férbinds
organisationsbeteendestudiema av att studera den integrationsprocess som
vanligen infaller efter att dgandeskiftet har dgt rum. I denna kategori ryms
en bred flora av ansatser dir mera allmint férekommande fenomen, som

organisationskultur (Teerikangas och Very, 2006) eller identitetsfrigor
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(Schilling, 2008) studeras. Medan sidana fragor 4r viktiga fér mojligheten
att losgora synergier ar det inte frimst si frigan har formulerats i dessa
studier. En vanligare ansats ir exempelvis hur anstilldas trygghet och
situation paverkas av samgiendet, snarare dn hur detta i sin tur paverkar
virdeskapandet.

I processtudierna stills frigan hur ledningen agerar for att skapa
virde under integrationsprocessen. Genom att ha sitta virdeskapande i
fokus kan processperspektivet beskrivas som en blandning mellan strategi-
studiernas tonvikt pa fragor som ror virdeskapande, och organisations-
beteendestudiernas empiriska fokus pd de utmaningar som upptrider
under integrationsfasen. For att erbjuda ett sammanfattande begrepp for
bade process- och organisationsbeteendestudierna kallas dessa dirfor med
ett gemensamt namn for integrationsstudierna. Denna indelning av fusions-

filtet visas i figur 1:1 nedan.
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Figur 1:1. Studiens positionering inom fusionslitteraturen

Analysenhet
Marknad
Typer av 1
sal
I
I
Organisationen 1
1
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Grupper och !
personer I
I
1 Timing fér oberoende
| i férhéllande till
tillkdnnagivandet

Samgéaendets
tillkdnnagivande

Anpassat fran Haspeslagh och Jemison (1991)

Figur 1:1 visar de fyra forskningsfilten i ett koordinatsystem, som dels
anger analysenheten, dels hur studiernas oberoende variabel forhiller sig
tidsmissigt i relation till samgiendets tillkinnagivande. Storleken pa de
firglagda filten i figuren skall symbolisera de fyra litteraturstrémningarnas
relativa omfing. Processtudierna inkluderar bade forutsittningarna for
samgdendet och ligger tonvikten pa forklaringen till virdeskapandet i
integrationsfasen. Eftersom detta vil ¢verensstimmer med det problem
som behandlas i denna avhandling dr det frimst processtudierna som
foreliggande avhandling kommer att behandla och till vilka studiens
bidrag riktas.

Utvecklingsmdéjligheter for fusionslitteraturens processtudier

Genom att forenas av att studera hur ledningen agerar for att realisera syn-
ergier under integrationen efter fusioner och forvirv ir det
inomprocesslitteraturen som foreliggande studie tar avstamp. Samtidigt

finns det nigra aspekter som jag menar fortjinar att belysas ytterligare.

38



Nirmare bestimt finns det tre kinnetecken som férenar processtudierna
vilka jag tillika menar antyder utvecklingsmojligheter.

Trots att processtudierna dr de som nidrmast har studerat
realiseringsledningen har foérvinansvirt fi dgnats at hur realiseringen
organiseras och genomférs. I nigra studier jamfors olika faktorers
paverkan pi integrationen, varav ledningen ir en, med foljd att inte
frimst ledningens realiseringsatgirder framhivs (Larsson, 1990;
Nupponen, 1995). Andra har frimst behandlat realiseringen pa
forvirvsnivan och sirskiljt integrationsstrategier mellan olika fusioner och
forvirv (Lindgren, 1982). Foljden ir att realiseringens genomférande ofta
inte har stitt i centrum. En mojlighet att utveckla processkolans teorier
finns dirmed i att klargora vad ledningen faktiskt gor for att realisera
synergier.

Ett andra gemensamt drag ir att processtudierna ofta har stillt
anstilldas situation i motsats till realisering av synergier. Som en foljd har
realiseringsledningens uppgift framstillts som att balansera realiseringen
mot de negativa effekter som denna samtidigt kan medféra for anstillda,
eftersom sistnimnda i sin tur kan verka negativt pad mojligheterna att n3
okat virde. Just denna motsittning har stitt i centrum for flera
processtudier (Larsson, 1989; Larsson, 1990; Nupponen, 1995;
Birkinshaw et al., 2000; Ranft och Lord, 2002). De sitt att hantera denna
motsittning som betonas handlar ofta om att avstd eller avvakta
realiseringen, allts att inte genomfora realiseringen. Jag menar att frigan
hur realiseringen genomfér med hinsyn till personalen dirfor kan
utvecklas ytterligare.

Ett tredje gemensamt drag for studier av synergirealisering &r
slutligen att huvuddelen av de faktorer som har stitt i centrum for
processtudier frimst har rért vad som, férenklat, kan kallas fusionsinterna
faktorer. I nigra fall har framtritt att omgivningen kan spela roll for
realiseringen. Exempelvis har konjunkturférindringar visats inverka pé
integrationen (Nupponen, 1995; Lowstedt, Schilling, Tomicic och Werr,
2003; Meyer och Lieb-Déczy, 2003). En sadan fusionsintern betoning

skiljer sig frin utvecklingen inom den vidare organisationsteorin. Dir har
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niamligen flera organisationsteoretiska riktningar satt omgivningen och
dess relation till féretag i centrum. Bland annat har visats att foretags
organisationsstruktur anpassas efter omgivningen och verksamheten
(Woodward, 1967; Mintzberg, 1993), eller frimst ger sken av anpassning
till omgivningen (Meyer och Rowan, 1977). Andra har betonat att
samtliga resurser som p3 nigot sitt ingir i foretags foridlingsprocess
hirrér ur foretagets omgivning (Pfeffer och Salancik, 1978), och ocksa mal
for vad som efterstrivas dr priglat av uppfattningar som finns ocks3
utanfér foretag (Sjostrand, 1997:76-78). Med andra ord har den
organisationsteoretiska forskningen i &vrigt ignat omgivningen stor och
skiftande uppmirksamhet. Mot bakgrund av att jag betraktar synergier
som forstirkningar i fusionerande foretags konkurrensférmaga (Sirower,
1997) och att andra har jamstillt synergier med forstirkningar i foretagens
strategi (Jemison och Sitkin, 1986:146; Nupponen, 1995:66) framstir det
som relevant att undersoka vilken roll omgivningen har i ledningen av
synergirealisering med tonvikten p3 faktorer som rér fusionens
konkurrenssituation.

Avhandlingens syfte

Bakgrunden till denna avhandling 4r det otillrickliga virdeskapande som
manga fusioner och forvirv leder till. En lang rad studier visar att fusioner
och férviarv inte alltid nar virdeskapande eller rent av leder till stora
forluster (Bild, 1998; King et al., 2004; Moeller et al., 2005). Givet antalet
och virdet pa de fusioner och férvirv som arligen genomférs blir detta en
friga med konsekvenser som inte uteslutande begriinsas till de inblandade
foretagens digare, utan for samhillet i dvrigt. Det problem som behandlas i
avhandlingen ir att ledningen i integrationsprocessen inte formar 16sgéra
tillrackligt av den synergipotential som har uppstitt i samgiendet.

Denna avhandling séker bidra till att utveckla kunskapen om
realisering av synergier i fusioner och forvirv. Detta skall ske genom att
studera ledningen av synergirealiseringsprocesser i foretagssamgienden.

Konkret undersoks de atgirder som ledningen vidtar fér att realisera
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synergier, hur dessa paverkas av hinsyn till personalen och faktorer i
samgiendets omgivning. Eftersom realiseringen av synergier har
argumenterats utgdra det virdeskapande som sker i fusioner och forvirv
(Salter och Weinhold, 1979:129) kan detta bidra till att férklara vilket
virdeskapande som sker i samgienden. Avhandlingens syfte kan dirmed

formuleras som att

utveckla en ledningsteori for synergirealisering genom att studera
ledningsprocesser i samgidenden for att pa si vis bidra till kunska-

pen om virdeskapande i fusioner och férvirv

For att uppfylla detta syfte systematiseras de synergier som vanligen
forekommer i fusionslitteraturen utifrdin synergiernas inverkan pi
virdeskapandet. Ur den befintliga processlitteraturen utvecklas en
teoretisk forestillningsram for ledning av synergirealisering i samgienden.
Detta omfattar ledningen av realiseringens genomférande, hanteringen av
relationen mellan realisering och hinsyn till anstillda, samt om och hur
omgivningen paverkar realiseringens genomférande. Studiens under-
sokningsmodell fokuserar pa olika kategorier av realiseringsitgirder som
ledningen vidtar for att 16sgéra identifierad synergipotential. De
projektliknande, ledningsledda anstringningar som ledningen vidtar i tva
forviirv undersoks empiriskt. Utifrdn de empiriska resultat som genereras
samt tidigare processteorier om synergirealisering fors en syntetiserande
diskussion vilken utmynnar i en utvecklad teori for ledningen av synergi-
realisering i fusioner och férviirv. Denna tas slutligen som utgingspunkt
for vidareutvecklandet av nigra centrala begrepp for processtudierna.

Studien vigleds av tre forskningsfrigor. Dessa hirror ur utvecklings-
mojligheterna for processlitteraturen som nimndes ovan, och kommer i
kapitel tre att ytterligare férankras i den befintliga litteraturen. De lyder:

» Hur organiseras och genomférs realiseringen?
*  Hur paverkar ledningens héinsyn till anstillda genomférandet av
realiseringen?

* Vilken roll har fusionens omgivning i realiseringen
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Négra ord infér den fortsatta ldsningen

For att underlitta framstillningen kommer jag genomgiende att tala om
tvid foretag i fusioner och forvirv. Juridiskt innebdr samgienden att
dgandet 6vergar fran det ena till det andra. P4 sa vis kunde det tyckas mera
korrekt att tala om tva foretag fore, men endast ett foretag efter det att
samgiendet har vunnit laga kraft. Nigra skil talar f6r att indid genom-
giende tala om skilda féretag. For det forsta alltsd framstillningen. P4 s3
vis behéver inte fraser som "fore detta” upprepas. Foér det andra ir det i
linje med avhandlingens fokus att betrakta féretagen som legalt, men inte
nddvindigtvis organisatoriskt integrerade, d3 samgiendet vinner laga
kraft, utan att foretagen férst genom samordning organisatoriskt vixer

samman till ett.

Avhandlingens kapitel och delar i 6versikt

Hittills har jag i detta avhandlingens forsta kapitel presenterat studiens
bakgrund och problemomride. De tva féljande kapitlen fignas it att skapa
en oversikt 6ver den tidigare fusionslitteraturen. I kapitel tva tas ett
bredare grepp pa fusionslitteraturen ur ett virdeskapandeperspektiv. Forst
fastliggs studiens syn pi virdeskapande och synergier i fusioner och
forvarv, samt kopplingen dem emellan. Direfter behandlas fusions-
litteraturen med tonvikt pd de faktorer som frimst har tillskrivits
paverkan pd virdeskapande. Detta sker fusionskronologiskt, frin
synergiernas férutsittningar i samgienden, via férhandling och pris, till
integration och realisering.

Kapitel tre avhandlar en snivare del av fusionslitteraturen,
nimligen de studier som har behandlat synergirealisering i fusioner och
forvirv. Ur en oversikt av processtudierna identifieras tre gemensamma
drag for dessa. Dessa betraktas som utvecklingsméjligheter och formuleras
som forskningsfrigor. Kapitlet avslutas med att studiens underséknings-

modell for analys av synergirealiseringens genomférande presenteras.
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Studiens metod presenteras i kapitel fyra. Efter en glimt p3 studiens
vetenskapsteoretiska grundsyn redogérs fér de metodologiska vigval som
har gjorts samt studiens praktiska genomférande. Studien har genomforts
som en komparativ flerfallsstudie i tvA férvirv. Studien baseras
huvudsakligen pa data frin semistrukturerade intervjuer med lednings-
personer. Analysenheten utgdrs av realiseringsinitiativ, det vill siga
ledningens riktade, avgrinsade integrationssatsningar fér att realisera
identifierade synergipotentialer mellan de fusionerande foretagen.

Det empiriska materialet som ligger till grund for studien
presenteras i kapitel fem och sex. I kapitel fem beskrivs realiseringen i de
fyra realiseringsinitiativ som ledningen genomférde i bageriférviarvet som
ledde till integration mellan Skogaholms och Schulstads svenska
farskbrodsverksamheter. 1 kapitel sex beskrivs medicinteknikférvirvets
fyra realiseringsinitiativ som genomfoérdes for att realisera synergier da
svenska Elekta hade forvirvat det finska foretaget Neuromag. I slutet pa
bada kapitlen ges exempel pa vilka synergier som realiserades.

Analysen av materialet spinner over fyra kapitel, och inleds i
kapitel sju. Dir soks svaret pd avhandlingens forsta forskningsfriga,
nimligen hur realiseringen organiseras och genomfdrs. Med utgangspunkt
i identifierade och kategoriserade realiseringsatgirder jaimférs ledningen
av de &tta realiseringsinitiativen. Utifrn likheter och skillnader mellan
dessa atgirder utkristalliseras generiska tillvigagingssitt, initiativtyper, for
hur ledningen realiserar synergier i de bada férvirven.

[ kapitel atta soks svaret pa studiens andra forskningsfriga, nirmare
bestimt hur genomférandet av realiseringen péaverkas av hinsyn till
anstillda. Utifran realiseringens effekter for anstillda diskuteras i vilka
situationer som ledningen avstir frin planerade realiseringsitgirder av
hinsyn till personalen.

Svaret pa avhandlingens tredje forskningsfriga soks i studiens
nionde kapitel genom att underséka vilken roll som omgivningen till de
studerade samgiendena hade pa realiseringens genomférande. I detta
kapitel behandlas vilka foérindringar som far paverkan pa realiseringen,

och hur ledningen hanterar relationer till omgivningen.
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Analysen i kapitel sju, &tta och nio sker i dialog med den tidigare
processlitteraturen, och empiriska resultat formuleras. Utifran de
empiriska resultaten fors en syntetiserande diskussion i kapitel tio. Dir
utvecklas en ledningsteori inom processynsittet foér ledning av
synergirealisering i fusioner. Teorin bygger pa resultaten frin denna och
tidigare processtudier, vilka férbinds av en 6vergripande ledningsteori.
Teorin visualiseras i form av en modell. Direfter diskuterar jag teorins
konsekvenser for nigra av processteorierna och deras huvudbegrepp,
nimligen potentialen till synergier, realiseringsledningens utmaningar och
virdeskapande i fusioner och forvirv. Slutligen formuleras nagra rad till
personer som leder synergirealiseringsprocesser i fusioner och forvirv i
praktiken.

De tio kapitlen utgdér sex delar: studiens problemomride, den
tidigare litteraturen, metod, empiri, analys av det empiriska materialet,
samt slutligen den syntetiserande diskussionen. For att ge lisaren en
visuell éverblick éver avhandlingen och dess delar sammanfattas dessa

nedan i figur 1:2.
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Figur 1:2. Oversikt av studiens delar och kapitel [

Kapitel 2: Vardeskapande och synergier
Vérdeskapande knyts till synergier och studiens
Relevant tidigare synsétt pa synergier i fusioner och férvarv utvecklas
litteratur v

Kapitel 3: Ledning av synergirealisering
Realiseringslitteraturen och tre kannetecken
presenteras. Utveckling av studiens ramverk och
undersdkningsmodell.

Kapitel 5: Bageriforvirvet Kapitel 6:

Empiri Realisering av synergier Medicinteknikforvarvet
mellan Skogaholms och Realisering efter Elektas forvarv
Schulstad av Neuromag

Syntetiserande Kapitel 10: Utveckling av en ledningsteori for
:::V" realisering av synergier i samgaenden

pos n‘:’ bidrag och Syntetiserande diskussion och utveckling av en
il iitiaskidier ledningsteori foljt av en begreppsdiskussion
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KAPITEL TVA

VARDESKAPANDE | FUSIONER OCH FORVARV

[ forra kapitlet framgick att fusioner och férviarv kan bidra till okat
virdeskapande, och att det i minga fall ir realiseringen av synergier som
utgdr killan till virdeskapande. 1 detta kapitel fordjupas diskussionen
kring hur synergier bidrar till virdeskapande i fusioner och forvirv.
Avhandlingens synsitt pa virdeskapande och synergier presenteras forst.
Inom det valda synsittet systematiseras de synergier som vanligen
forekommer i fusionslitteraturen, vilket sammanfattas i ett ramverk for
synergier. Direfter vinder jag mig till forutsittningarna for synergier i
fusioner och férvirv. Detta omfattar vilket pris som betalas for fusioner
och forvirv, vilka typer av samgienden som har argumenterats ha storst
forutsittningar for virdeskapande, samt frigor som uppkommer under
integrationsfasen; kulturella skillnader samt ytterligare organisatoriska och

personalrelaterade fragor.

Perspektiv pa vardeskapande i fusioner och férvarv

Inom forskningen anvinds flera synsitt pi ekonomiskt virdeskapande. I
avhandlingen tas ett igarperspektiv och virdeskapande anses ha skett i
fusioner och forvirv nir virdet pd de inblandade foretagen efter

samgiendet Overstiger summan av foéretagens virde fore (Singh och
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Montgomery, 1987:377-378; Capron och Pistre, 2002:782). Att just
fokusera pia skapande av virde for aktieigarna fir nigra viktiga
konsekvenser fér vad som inkluderas i begreppet.

Att virde skall skapas exkluderar en rad ekonomiska effekter som
kan férekomma i fusioner och forvirv. Hit riknas transfereringar av virde
dir en intressegrupp tillskansar sig virden pi bekostnad av andra.
Exempelvis kan foretagsledningars berika sig pa bekostnad av dgare och
6vriga intressentgrupper (Manne, 1965). Eftersom detta inte innebir att
nya virden skapas, utan att gamla fordelas pa nya sitt, inkluderas sidana
transfereringar inte i det som hir avses med virdeskapande.

Detsamma gilller monopolvinster. Fusioner som erbjuder
monopolstillning kan sitta konkurrensen ur spel, varefter monopolisten
kan tillverka firre produkter eller sinka kvaliteten for att gynna #dgarna.
Eftersom detta motsvarar en virdeoverféring frin konsumenter till
dgarna, men dir resursallokeringen i samhillet som helhet anses ha
forlorat betraktas ocksi monopolvinster som transfereringar, snarare dn
virdeskapande. Denna syn ir vanlig inom nationalekonomiska studier
(Stigler, 1968; Eckbo, 1983; Ravenscraft och Scherer, 1987; Jakobsson,
2007).

Agare kan berika sig pa fusioner och forvirv genom att genomfora
samgdenden och sedan stycka upp malféretaget och silja delarna. Detta
kan gynna de "raiders” som genomfér affiren, men sker pa bekostnad av
andra och kan sammanfattas till att innebéra transfereringar dir en grupp
vinner men en annan forlorar. Foljaktligen har sidana effekter ansetts
skilda fran virdeskapande, och har istillet benimnts virdekapande eller
"value capture”. For att virde skall skapas behéver alltsi nya virden
uppstd (Haspeslagh och Jemison, 1991:25-27).

En bestamning av synergibegreppet for studien

Kanske genom sin attraktivitet - att erbjuda mer ur det redan befintliga -
ar synergibegreppet flitigt anvint savil inom fusions- och annan forskning

som i icke-akademiska sammanhang. Det har gjort att anviindningen av
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begreppet bitvis skiljer sig 4t i olika sammanhang och det férekommer
dirfor flera definitioner av synergibegreppet inom fusionsforskningen,
vilka emellertid inte alltid forbinds med varandra (Seth, 1990a:432). Ofta
anvinds begreppet mer exemplifierande dn utredande. Resultatet har
blivit att synergier har fatt karaktiren av slaskbegrepp for olika effekter av
fusioner och férviarv som star for delvis olika saker (Sandler, 1991:2).
Foljden ir bland annat att synergibegrepp har kommit att anvindas pi
olika, ibland motstridiga sitt. Som ett av huvudbegreppen i foreliggande
avhandling behéver synergibegreppet en nirmare bestimning.

Ordet synergi kan hirledas till grekiskan - synergo, sammansatt av
syn och ergo - och betyder ordagrant "med” och "arbeta”, alltsd ungefar
arbeta tillsammans. Vanligen anvinds begreppet i betydelsen samarbet
vinster, alltsi de positiva effekterna av att samordna verksamhet. Aven om
begreppet ocksa kan innebira negativa effekter, alltsi negativa synergier,
anvinds det i denna avhandling i likhet med huvuddelen av fusions-
forskningen i bemirkelsen positiva effekter for virdeskapandet nir inget
annat anges. Dessutom kan noteras att redan ordets etymologi betonar att
synergier fir effekt nir verksamhet wur tidigare separerade enheter

samordnas, s3 att ett samarbete uppstar.

Studiens synergidefinition

Litteraturen om fusioner och forvirv erbjuder flera definitioner av
synergier. | enlighet med det ovan anammade synsittet definieras
synergier i denna avhandling som sdnkta kostnader eller hojda intikter genom
dkningar i fusionerande foretags formdga att konkurrera till foljd av samordning
mellan féretagens verksamheter och resurser. Denna definition erbjuder nagra
fordelar jimfort med négra alternativa definitioner. En dr att den knyter
an till en 6kad konkurrensférmiga for de fusionerande foretagen vilket
Sverensstimmer bland annat med hur Capron och Pistre (2002:782)
anvinder synergibegreppet, nimligen bland annat som samarbetsvinster
som forstirker de fusionerande foretagens konkurrensformaga. Synergier

blir dirigenom férbundna med féretagens férmiga att generera vinst i
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konkurrens med andra féretag. Att definitionen anger hur synergier
bidrar till okat virde, ndmligen genom sinkta kostnader eller hojda
intikter. Detta linar drag av Nupponens (1995:23) definition dir
synergier stir fér "profit impact of benefits and savings when combining
organizations’ skills and resources.” Det gor att det ir méjligt att uttala sig
om hur ledningsitgirder i realiseringen bidrar till ékat virdeskapande
vilket kan forvintas skilja sig 4t beroende p3d huruvida intiktsdkningar
eller kostnadssinkningar efterstrivas.

Den valda definitionen ger slutligen mojlighet att belysa synergier
pé skilda organisatoriska och hierarkiska nivier i de fusionerande
foretagen. Detta skiljer sig fran fusionsstudier som knyter synergier till
okningar i foretagets virde (Sirower, 1997; Capron, 1999). Dirmed
framstills synergier som ett netto av alla enskilda positiva och negativa
effekter av samordningen mellan foéretagen, summerade pa foretagsnivan.
Medan detta ér intressant vid virdering av foretag ir det mindre limpat

for den som intresserar sig for realiseringen av enskilda synergier i sig.

Avhandlingens synsitt pa synergier

I enlighet med definitionen ir avhandlingens synsitt pa synergier ér att de
fruktbart kan delas in utifrin huruvida de paverkar kostnader eller
intikter. Ett antal skil talar for detta. Ett 4r att detta synsitt ar
applicerbart pi olika typer av verksamheter. Detta kan jaimforas med det
vanligare sittet att etikettera synergier utifrAin i vilken verksamhet de
upptrider. Som exempel nimns ofta marknads-, logistik-, fétsiljnings- och
forskningssynergier (Ansoff, 1965; Kitching, 1967; Lindgren, 1982;
Shelton, 1988; Napier, 1989; Larsson, 1990; Sirower, 1997). Eftersom
fragan for avhandlingen inte i férsta hand ir i vilken verksamhetsfunktion
synergierna upptrider, utan hur de realiseras, ligger det nira till hands att
anvinda begrepp som ér anvindbara ocks i skilda verksamheter.
Dessutom har det i flera tidigare strategistudier av fusioner och

forvirv visat sig anviindbart att dela in synergier utifrin deras kostnads-
och intiiktseffekter (Capron, 1999; Anand och Singh, 1997; Eccles, Lanes
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och Wilson, 1999). Diremot har kostnads- och intiktssynergier endast
undantagsvis (Hikkinen, 2005) utgjort huvudbegrepp i processtudier
vilket baddar for att kasta delvis nytt ljus 6ver hur virdeskapande gr till i
samgienden.

Till detta kan ldggas att dessa synergityper erbjuder tvi
kompletterande utmaningar som ledningar kan behéva hantera for att na
virdeskapande. Det kan dirfér forvintas att ledningen av realiseringens
genomférande kan sammanfalla med synergityperna. Kostnadssynergier
har vanligen behandlats med begrepp odlade inom teorier med rotterna i
neoklassisk pristeori, dir hog konkurrens och utbytbarhet av produkter
tvingar fram jimna priser. Som en f6ljd blir skal- och breddférdelar av stor
betydelse for att halla liga kostnader. Flera processtudier har framhallit
vikten av detta (Lindgren, 1982; Larsson, 1989; Larsson, 1990;
Nupponen, 1995; Larsson och Finkelstein, 1999). Dessa studiers
kostnadsfokus uttrycker att problemet som ledningen har att hantera ar
dverskott av resurser i forhallande till produktionsvolymen.

Inom resursbaserade perspektiv har istillet argumenterats att
foretag o6ver tid kan behdlla 6vergenomsnittliga vinster under
forutsittning att de har tillgdng till resurser som leder till virdeskapande
samt ir svirimiterade och -ersatta (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).
Uteblivet virdeskapande kan dirmed forklaras av att foéretag saknar
kontroll 6ver sidana resurser. Det ir alltsd brist pA resurser som utgdr
ledningens problem. Detta blir tydligt i de processtudier som tar
utgdngspunkt i resursbaserade synsitt. Bide motivet och de problem som
uppstdr i realiseringen priglas av vikten att attrahera och halla kvar
kunskapsbirare i foretagen (Birkinshaw et al., 2000; Ranft och Lord,
2002; Meyer och Lieb-Déczy, 2003; Graebner, 2004; Greenberg och
Guinan, 2004). De tvi synergityperna belyser dirmed kompletterande
synsitt pd vilka svarigheter som ledningar behéver hantera vilket kan

forvintas sammanfalla med hur realiseringen bedrivs.
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Synergier och viirdeskapande

Att vilja ett synsitt som inkluderar begreppen kostnader och intikter
medfér samtidigt att anvinda en redovisningsnira begreppsflora. Detta
har kritiserats bland annat frdn finansiellt hall. Inom finansiellt
orienterade studier argumenteras att virdering av foretag istillet bor ske
grundat i foretagets kassafloden. Dessa utgdrs av de medel ur foretagets
verksamhet som #4garna forfogar 6ver efter att nodvindiga &ter-
investeringar har gjorts (Salter och Weinhold, 1979:120). Inom sidana
finansiellt inriktade forskningsansatser har begreppen kostnader och
intikter som matt pa virdeskapande kritiserats bland annat fér att bortse
fran att risknivin kan skilja sig mellan olika investeringar. Vidare hivdas
att investeringar bor virderas i relation till andra tillgingliga alternativ.
Virdering, och virdeskapande, bér di alltsi inte ske utifrin kostnader och
intikter (Lubatkin och Shrieves, 1986).

Nagra skil gor att begreppen kostnader och intikter ind3 anvinds i
denna studie. For det forsta viiger kritiken mot kostnader och intikter
som mdtt pa virdeskapandet inte noédvindigtvis sd tungt i denna studie,
som ju har ett annat syfte. Vidare har inom finansiella modeller hivdats
att maximering av aktiepriset utgdér det Svergripande malet och den
mattstock som bér anviinds pa framging i foretagande. Det gemensamma
malet for foretagets verksamhet betraktas d4 som att maximera dgarnas
dgande, och det ir med avseende pid detta mil som handlingsalternativ
skall utvirderas. Men ocksa bland foresprakare fér denna tanke erkiinns
att detta inte siger nagot om hur ledningen skall g tillviga far att na detta
mail (Jensen, 2000). Annorlunda uttryckt: att ledningen har #garnas
uppdrag att driva foretaget pekar just pa att ledningen av realiseringen kan
belysas med andra modeller dn rent finansiella.

Att belysa hur ledningen agerar for att skapa virde belyses istillet i
vad som har benimnts strategimodellen foér virdeskapande. I denna
framhivs foretagsledningars strivan for att generera avkastning i
konkurrens med andra aktorer pd marknaden. I viss man kan ledningen
ocksa paverka foretagets risk. Men det dr huvudsakligen atgirder kring att
oka foretagets marknadsandel och utnyttja foretagets resurser och
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kompetenser och att sinka kostnader och héja intiikter som stir i centrum
for ledningens atgirder (Salter och Weinhold, 1979:120-121). Kostnader
och intikter kan alltsd vara anviindbara for att beskriva ledningens strivan
efter att ni okat virdeskapande. Aven foér studier som inte bygger pa
redovisningsdata kan begreppen foérmodas vara mgjliga att knyta till
effekter av ledningens realiseringsitgirder, och déirmed till virdeskapande
i fusioner och forvirv.

Mot en polariserad bild av att anvinda foretagets kostnader och
intikter 4 ena sidan, och kassafléden & den andra, talar att foretagets
formaga att verka med sinkta kostnader och héjda intikter pa lang sikt ér
forbunden med dess aktieviirde. Pa s vis argumenteras de tvd modellerna,
finansmarknadens kassaflédesanalyser, och strategimodellens kostnads-
och intiktsmodeller, trots sina skilda utgdngspunkter, vara férenliga med
varandra (Salter och Weinhold, 1979:118-119). Mot bakgrund av dessa
skil kommer avhandlingen frimst att konceptualisera synergier utifrdn

deras effekter i form av sinkta kostnader och hojda intikter.

En systematisering av synergier ur fusionslitteraturen

I enlighet med det valda synsittet pa synergier som kostnadssinkande och
intiktshojande erbjuds i det foljande en systematisering av synergier i
fusioner och férvirv. Medan synergier ir en killa till virdeskapande i
fusioner och foérvirv finns det flera olika typer av synergier. Nedan
redogdrs for de typer som i regel forekommer i fusionslitteraturen. De
ordnas dirvid efter den huvudsakliga effekt pa virdeskapandet som de
vanligen tillskrivs. Genom att utifrin detta utveckla ett ramverk for
synergier i fusioner och forvirv skall diskussionen bidda for fortsitt-

ningen av studien.

Kostnadssynergier i fusioner och forvérv

Kostnadssynergier upptrider nir samordningen leder till sinkta kostnader
jaimfort med situationen innan samordningen skedde. Det ir kostnads-

synergier som har fitt mest uppmirksamhet i fusionslitteraturen och
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teorier om kostnadssyﬁergier har frimst utvecklats inom vad som har
benimnts "cost efficiency theory” inom Industrial Organizationskolan
(Hikkinen, 2005:69). Fyra slags kostnadssynergier sirskiljs nedan.

Den storsta delen av synergier med kostnadssinkande effekter i
litteraturen gar att hinfora till ett gemensamt och 6kat utnyttjade av olika
slags resurser som inte utnyttjas till fullo (Penrose, 1995:71; Brush,
1996:3). Detta giller fér de tva begrepp som forekommer i nira nog
samtliga fusionsstudier, nimligen skal- och breddférdelar. Skalfordelar har
definierats som effekter som upptrider "when the increased size of a
single operation unit producing or distributing a single product reduces
the unit cost of production or distribution” (Chandler, 1990:17).
Skaleffekter innebir dirmed att styckkostnaden for tillverkning eller
distribution av en produkt inte dkar med volymen. Det kan ske pa ett
antal sitt. Ett sitt ir att anvindningen av en eller flera resurser med en
fast kostnad kan dkas. Genom att 6ka utnyttjandegraden, men utan att
den fasta kostnaden 6kar, blir kostnadsékningen inte proportionerlig mot
volymokningen. Aven om den totala kostnaden alltsd okar vid Skad
volym, avtar styckkostnaden sa linge det finns ledig kapacitet att utnyttja.
Potentialen for skalférdelar bestir silunda av ledig kapacitet (Singh och
Montgomery, 1987:379), sasom i maskiner, fabriker eller transportsystem.
[ fusioner och forvirv kan denna lediga kapacitet forekomma i det ena
eller bada foretagen. I den man som volymen inte leder till full beliggning
kan lediga resurser ocksa avyttras. Omallokering av processer som leder till
okad beliggning av tillgingliga resurser kan fristilla andra, vilka med f6ljd
att ocksd de totala kostnaderna kan siinkas.

" Haldi och Whitcomb (1967) skiljer mellan statiska och dynamiska
skaleffekter. De skaleffekter som nimndes ovan benimns statiska. Detta
eftersom styckepriset faller proportionerligt med 6kningar i volymen per
tidsenhet. Det leder till ett ritlinjigt och statiskt samband mellan volym
och styckkostnad, sisom vid en 6kad produktionsvolym per minad i en
fabrik (Haldi och Whitcomb, 1967). I kontrast till detta kan stillas
effekter som inte medfér proportionerligt minskade kostnader. Sadana

benimns da dynamiska skalfordelar, eller inlidrningseffekter (Hirschmann,
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1964; Hayes och Wheelwright, 1979). Inlirningseffekter upptrider nir
tiden for att utfora ett visst arbete minskar med antalet ginger som arbetet
utfors, vilket har argumenterats vara mirkbara sirskilt vid upprepningar
av komplexa projekt. I motsats till statiska skalférdelar som faller med
okad volym per tidsenhet faller kostnaderna i dynamiska skalférdelar i
takt med den ackumulerade volymen (Lloyd, 1979:224). Som exempel
kan anvindas den kortare tiden det tar att tillverka ett andra flygplan
jamfort med det forsta, det tredje med det andra, och si vidare. Liksom
statiska skalférdelar verkar dynamiska skalférdelar silunda kostnads-
sinkande (Lloyd, 1979; Hayes och Wheelwright, 1979; Hirschmann,
1964). Eftersom tidsvinsterna ir avtagande med den ackumulerade
volymen faller kostnaderna icke-linjirt, och kan dirmed betraktas som en
andra typ av synergi som kan upptrida tillsammans med, eller separat
fran, statiska skalférdelar.

Som nimndes finns det skillnader i hur synergibegreppet har
anvints i fusionslitteraturen. Ett exempel ar Sandler (1991:18), som
menar att synergier skall dverstiga det som gir att rikna ut pa férhand
vilket exkluderar effekter av 6kat utnyttjande av en given resurs, som ju
blir en funktion av kostnad och volym. Denna stdindpunkt skiljer sig bade
frin huvuddelen av litteraturen och hur synergier betraktas i denna
studie. Den uppvisar istillet likheter med finansiella synsitt pa synergier,
dir aktiemarknaden forutsitts virdera framtida kassafléden. For att skapa
virde behoéver da synergier dverstiga de effekter som marknaden redan har
beriknat for de enskilda foretagen. Eftersom denna studie inte behandlar
aktiemarknadens virdering av synergierna, utan synergierna i sig, ansluter
jag mig dirfor till dem som inkluderar ocksa dkad beliggning och dirmed
skalfordelar i synergibegreppet.

Vanligt férekommande i fusionslitteraturen dr dven “scope effects”
(Panzar och Willig, 1982), eller breddfsrdelar. Chandler (1990:17)
definierar dessa som de effekter “resulting from the use of processes
within a single operating unit to produce or distribute more than one

product”. Det r6r sig salunda om férdelar som uppstar nir flera produkter
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tillverkas samtidigt, varfor de av Skold (2007) betecknas som vidd-
ekonomier; fordelar vid tillverkning av en vidd av produkter.

Liksom hos skalférdelar bestir potentialen av ledig kapacitet i en
resurs. Vissa resurser kan anvindas pd samma sitt for produktion av flera
produkter. Vissa bilmodeller har exempelvis likadana doérrar bade for
herrgirds- och sedanmodeller. En pressmaskin som anvinds foér att
tillverka bildorrar till bAda modellerna kan di ge ligre kostnad jamfort
med att ha tvd maskiner.

For vissa resurser giller istillet att olika aspekter av resursen
anvinds foér de skilda produkterna. Bailey och Friedlaender (1982)
exemplifierar med farskotsel som breddas frin att endast silja kott till att
ocks3 silja ull. Genom att en ny sida av resursen - ullen - av resursen -
faret - anvinds kan kostnader fér foder, vaccinationer och stallar kan vara
gemensamma for bida produkterna, vilket ger ligre kostnader jamfort
med att ha tv3 farbesittningar. Genom att potentialen utgors av ytterligare
en aspekt av produktionsresursen kan breddférdelar till skillnad fran
skalférdelar upptrida bide oberoende av volymférindringar och samtidigt
med skalférdelar (Bailey och Friedlander, 1982:1026-28). Grinsen mellan
vad som betraktas som skal och breddférdelar blir avhingig av hur
produkten definieras. Medan kétt och ull Litt kan skiljas giller inte det
med nédvindighet fér alla produkter, varfér grinsdragningsproblem
mellan begreppen kan uppstd (Bailey och Friedlaender, 1982:1028;
Larsson, 1990:81).

Realiseringen av skal- och breddférdelar férenas av att de
forutsitter okat utnyttjande av en given resurs. Realiseringen efter
fusioner och forvirv kan alltsg ske genom att ledig kapacitet i ett foretag
belidggs med exempelvis tillverkning som tidigare utférdes i det andra.
Trots att potentialen for bade skal- och breddfordelar utgérs av outnyttjad
kapacitet i en given resurs ir det virt att notera att fusionslitteraturen
endast undantagsvis har forbundit potentialen for kostnadssinkningar
med ledig kapacitet, eller "slack” (Schweiger och Walsh, 1990:80-81;
Meyer, 1996:21-22).
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Ett fijirde kostnadssinkande slag av synergier i litteraturen om
fusioner och forvirv baseras pid marknadsmakt. Okade gemensamma
inképsvolymer kan omsiittas i krav pa ligre priser genom de fusionerande
foretagens 6kade marknadsmakt (Kitching, 1967; Singh och Montgomery,
1987; Seth, 1990b; Hitt et al., 1998; Larsson och Finkelstein, 1999). I
denna avhandling anvinds istillet begreppet forhandlingsstyrka, fran
"bargaining power”. Det stir hir for en organisatorisk aktdrs formaga att
paverka villkoren 6t ett utbyte med en extern aktér. Detta skiljer sig fran
hur begreppet marknadsmakt har anviints, nimligen som paverkan pa
kvalitet eller pris pa en hel marknad (Eckbo, 1983; Chatterjee, 1986).

Vidare stdr forhandlingsstyrkan hir inte for en faktisk relation
mellan tillgding och efterfrigan pi en marknad, utan aktérers upplevda
forhandlingsstyrka. Detta skiljer sig i sin tur frin hur férhandlingsstyrka i
andra sammanhang har anvints, di det ibland har lanat drag av
neoklassiska synsitt och nirmast blivit en funktion av tillging och
efterfrigan (Lindblom, 1948) och gillande pa en hel marknad (Porter,
1980). Genom att istillet beteckna aktorers upplevda férhandlingsstyrka
kan den i forhandlingar paverkas genom hot att byta handelspartner eller
bluffar. Eftersom tvA parter kan utnyttja detta mot varandra ir det den
upplevda nettoeffekten som ger f6rméaga att paverka utbytet (Kuhn, 1964).
En foljd av detta ar att den juridiska forindring som leder till okad
marknadskoncentration inte med automatik leder till 6kad forhandlings-
styrka. Istillet behover okad forhandlingsstyrka liksom andra synergier
realiseras for att ge effekt. Istillet kan exempelvis tvd inkdpsavdelningar
behéva samordna inképen for att kunna n3 ékad forhandlingsstyrka och
lagre inkopspriser.

Av vikt fér hur potentialen fér kostnadssynergier kan forvintas se
ut i fusioner och férvirv giller att flera kostnadssynergier som férekom-
mer i fusionslitteraturen forutsitter ledig kapacitet. For att kunna utnyttja
den lediga kapaciteten i en viss resurs krivs da likheter i de verksamheter
som bedrivs. Realisering kan leda till sinkta styckkostnader genom 6kad
belidggningsgrad och sinkta fasta kostnader i de fall da ledig kapacitet kan
avyttras. Ocks3 dkad forhandlingsstyrka kan realiseras genom samordning
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av organisationerna, men inte nddvindigtvis genom utnyttjandet av en

ledig kapacitet.

Intéktssynergier i fusioner och forvarv

Intiktssynergier har realiserats nir samordningen mellan fusionerande
foretag leder till att intikterna okar jimfért med situationen innan
samordningen skedde. Jimfort med kostnadssynergier ir intiktshojande
synergier mer sillan férekommande i fusionslitteraturen (Hikkinen,
2005:62). Det kan bland annat férklaras av att nigra av de teoretiska
grundvalarna for intiktsokande synergier har utvecklats senare 4n de
produktionsteorier som ligger till grund fér kostnadssynergier.

Flera intiktssynergier som férekommer i fusionslitteraturen har
utvecklats inom det resursbaserade perspektivet. D3 forklaras virde-
skapande av de resurser som foretaget kontrollerar. Sddana resurser som
ar virdefulla, priglas av knapphet och som inte litt kan ersittas kan ligga
till grund fér bestdende konkurrensfordelar (Penrose 1995; Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Barney, 2001). Resurser definieras brett, och omfattar
sddant som foretaget behéver, vilket kan vara savil maskiner och personal,
som varumirken och kundrelationer (Hikkinen, 2005:70). 1 detta
perspektiv utgdr fusioner och forvirv mojligheten att tilligna foretaget
virdefulla resurser (Chatterjee, 1986; Harrison, Hitt, Hoskisson och
Ireland, 1991). Detta synsitt ligger till grund f6r resonemangen bakom
flera intiktssynergier.

Fusionslitteraturen har betonat tre sitt som alla har gemensamt att
oka foretagets formiga att skapa 6kat kundvirde med foljd att ett hogre
pris kan erhillas for de varor eller tjanster som féretagen producerar. Det
forsta innebir att dkade forsiljningsvolymer nis genom att produkter frin
ett foretag siljs via distributions- och siljresurser ur det andra. Sadan
korsvis férsiljning eller "cross selling” kan innebira antingen att det ena
foretaget marknadsfoér och siljer det andras produkter, eller att bada
Omsesidigt siljer varandras (Larsson och Finkelstein, 1999:6; Hikkinen,

2005:62). Vidare kan det ena foretagets varumirke anvindas dven f6r det
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andra foretagets produkter. P4 si vis kan ett vilkint eller uppskattat
varumirke gora att kunders positiva upplevelse av samtliga produkter
okar, vilket biddar for att omsittas i hogre intikter, genom hégre priser
eller storre volym (Sandler, 1991:92). Denna uppfattning delas inte av
Larsson (1990:80) som menar att varumirken utgér resultatet av det ena
foretagets investeringar. Eftersom ocksd det andra foretaget di kunde ha
investerat pid liknande sitt skulle varumirket inte vara en foljd av
samgiendet. Eftersom ett sidant resonemang kunde omfatta dven andra
typer av resurser riknas dock varumirkesutstrickning till synergierna i
denna studie

Intiktssynergier kan ocksi uppstd genom att kombinera tva produ-
kter - varor eller tjanster - ur de bada foretagen. Om kunden upplever
stdrre nytta av varorna nér de siljs tillsammans jimfort med om de siljs
separat mojliggdr det hojda priser, och dirmed okade intikter. Sidan
"bundling” eller "tie-in sales” betecknas dirfér ocksa som intiktshojande
(Salter och Weinhold, 1979:9; Seth, 1990b:101).

Det ar for det tredje vanligt att diskutera intiktshojande effekeer i
samband med kunskapsintegration mellan fusionerande foretag.
Kunskapens betydelse for foretags konkurrenskraft har uppmirksammats
inom foretagsekonomi i allmidnhet. Sirskilt giller detta tyst kunskap.
Eftersom tyst kunskap ir svar att formalisera dr den ocks3 svér att imitera
och erbjuder dirfor grunden till sirskilt gygnnsamma konkurrensfordelar
(Kogut och Zander, 1992). Kunskap och kunskapsintegration har tillmitts
okad vikt ocksd i fusionsforskningen. D& argumenteras att kunskap,
vanligen inom forskning eller utveckling, utgér exempel pi en
svarimiterbar och virdefull resurs som kan tillignas foretag genom
forvirv. Huvudsakligen har processtudier darfér dgnats kunskaps-
integration inom sirskilt kunskapsintensiva branscher (Ranft och Lord,
2002; Greenberg och Guinan, 2004).

Potentialen for intiktssynergier skiljer sig en smula frain de for
kostnadssynergier. For kunskapssynergier giller att det inte med sjilv-
klarhet finns en ovre grins. Tviartom kan anvindningen av kunskap leda

till att ny kunskap skapas. Potentialen fér kunskapssynergier bestar
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dirmed i kombinationen av resurser som inte nodvindigtvis forbrukas.
De lediga kapaciteter som utgdr potentialen fér minga kostnadssynergier
blir darf6r inte applicerbara hir (Sandler, 1991:87-88).

For intiktssynergier generellt giller att potential manga ginger
uppstar nir olika resurser integreras. Aven om nagra studier explicit
framhivt olikheter mellan de inblandade foretagen som potential for
synergier (Larsson, 1990; Larsson och Finkelstein, 1999; Gen¢ och
Castarier, 2001) har betoningen ofta legat just pa likheter. For intikts-
synergier giller istillet att olikheterna kan bidra till &kat virdeskapande.
Potentialen fér intiktssynergier kan d& bestd i att tilligna foretaget
kompetenser som skiljer sig frin och kompletterar de egna, att
komplettera sortimentet med andra produkter eller att produkter frin ett
foretag siljs via distributionskanaler pa en annan marknad 4n den egna.

Slutligen har marknadsmakt forknippats med okade intikter. Okad
marknadsmakt gentemot kunder i fusioner och foérvirv kan leda till
mojlighet att 6ka priser (Singh och Montgomery, 1987, Seth, 1990a;
Sandler, 1991:94.95; Nupponen, 1995:166). Genom att bade kunna verka
kostnadssinkande och intiktshojande intar férhandlingsstyrkan dirmed
nigot av en sirstillning bland synergierna. I enlighet med det tidigare
resonemanget anviinds i denna avhandling istillet begreppet forhandlings-
styrka.

Ett ramverk for synergieffekter i fusioner och forvirv

Ovan delades de synergier som vanligen forekommer i fusionslitteraturen
in beroende pi vilken effekt pi virdeskapandet i termer av kostnads-
sinkning eller intiktshojning som de vanligen tillskrivs. 1 litteraturen
forekom fyra typer av synergier i varje kategori. I tabell 2:1 nedan
sammanfattas de synergier som har diskuterats, tillsammans med exempel

pa studier i vilka de férekommer.
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Tabell 2:1. En systematisering av synergieffekter ur fusionslitteraturen indelade utifran huruvida de har
beskrivits ha huvudsakligen kostnadssankande ellerr intédktshojande effekt.
Efterstravad huvudsaklig ' Férekommer bl.a. i foljande
effekt i fusioner och forvrv studier

Okad volym nar en produkt ur Hakkinen (2005), Larsson och
" - ett foretag nar kund genom det || Finkelstein (1999)
Nagns:seling andra foretagets
marknadsorganisation
Okat pris genom dkat Salter och Weinhold (1979), Seth
"Bundling" kundvarde nér tva produkter ur | (1990), Capron (1999)
gellese tva foretag séljs gemensamt
1 Skapande av nya formagor Bresman, Birkinshaw och Nobel
R genom kunskapsoverforing, (1999), Birkinshaw et al. (2000),
Kunskapsoverforing | o emoelvis i produktutveckiing | Ranft och Lord, (2002), Greenberg
och Guinan (2004)
Okad Seth (1990), Harrison et al. (1991),
forhandlingsstyrka Gynnsammare villkor i utbyten Chatterjee (1992) ; Nupponen
mot kunder med kunder (1995)

\
Kartliggningen av synergierna ovan gav bide en bruttobild av de vanligen

forekommande synergierna, och en systemajtisering utifrdn  virdes-
kapandet. Det Aterstir att nirmare beskriva synergiernas forekomst i
fusionsprocesser. Ett sitt att ge en helhetsbild av synergiers virdeskapande
ar darfor att beskriva dessa i ett fusionskronologiskt perspektiv.
Virdeskapande och synergier behandlas med skilda tyngdpunkter och ur
skilda perspektiv inom fusionslitteraturen. De faktorer som har
identifierats ha stor inverkan pad virdeskapandet inverkar vid olika
tidpunkter i fusionsprocesser (Hikkinen, 2005:29-31). Ofta beskrivs
fusioner och forvirv som bestdende av olika faser, frin de forsta idéerna
om ett samgiende, via foérhandling och betalning, till fasen efter att
samgdendet har vunnit laga kraft. Aven om etiketterna for faserna skiftar
betecknar de ofta planering, foérhandling och integration (Lindgren,
1982:4; Risberg, 1999:31-34; Frommer, 2001:33-34). For att ni en
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overblick ®ver virdeskapande genom synergier i fusioner och foérvirv

kommer jag i det foljande att folja en sddan kronologisk ordning.

Véardeskapandets forutséattningar: synergipotential i fusioner
och férvarv

Ett drag som priglar en stor del av fusionslitteraturen ir att det virde-
skapande som synergier kan skapa bestims av kombinationen av
foretagens resurser. Vilka resurser och férméigor som foretagen for med
sig, och kombinationen dem emellan, sitter ramarna for virdeskapandet
(Salter och Weinhold, 1979:199; Jemison och Sitkin, 1986; Shrivastava,
1986; Larsson, 1990:260; Nupponen, 1995:161). Om forutsittningarna
for vilket virdeskapande som sker sitts redan i forutsittningarna blir det
ur ett virdeskapandeperspektiv intressant att sdka svaret pi vilka

samgienden som leder till hogre virdeskapande dn andra.

Likhet och olikhet som forutségelse fé6r samgaendens vardeskapande

Tva vanligt féorekommande begrepp for att diskutera olika typer av
samgienden ir fOretagens Overensstimmelse, det vill siga har hog
“relatedness”, och strategisk passform, eller “strategic fit”. Overens
stimmelse stir for huruvida foretagen Zdgnar sig &t samma typ av
verksamhet och innebir di att de inblandade féretagen besitter hog grad
av gemensamma kompetenser, resurser, marknader, produktions-
teknologier och distributionssystem (Rumelt, 1986:11-19). Begreppet tar
dirmed explicit utgdngspunkt i likheten mellan féretagen, deras resurser
och verksamheter. Strategisk passform stir fér att foretag och deras
verksamhet olika vil kan passa pa sin marknad. S3dana foretag som passar
vil kan ni hogre virdeskapande in sidana som har dilig passform. 1
fusionssammanhang innebidr god strategisk passform att de inblandade
foretagen forstirker varandras gemensamma strategi pid marknaden
(Jemison och Sitkin, 1986). Ofta har studier av virdeskapande jamfért det

viardeskapande som sker med graden av likhet mellan féretagen. Hur
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foretagen forhaller sig till varandra sirskiljs ofta med hjilp av olika former
|

av teoretiska ramverk. \

Ramverk fér typologisering av fusioner och ft'm*érv

Inom fusionslitteraturen refereras ofta till ett r%\mverk utvecklat av den
amerikanska myndigheten Federal Trade Commission, FTC (se
exempelvis Lubatkin, 1983). Som skall bli tydligt ar detta typiskt for
ménga fusionsramverk genom att ta utgngspunkt i graden av likhet
mellan de inblandade foretagen mitt i tva ‘dimensioner, nimligen
marknads- och produktrelationerna. Marknadsrelationen skiljer mellan
samma och olika geografiska marknader. Produktrelationen, som omfattar
savil varor som tjinster, rymmer tre alternativ. En #r att foretagens
produkter ir likadana och samgiendet (")verenssij;éimmande, en annan att
de 4r olika - d& benimns foretagsrelationen odverensstimmande
("unrelated”). Slutligen finns mojligheten att fé’)re‘rtagen befinner sig i olika
delar av virdekedjan, dir det ena foretaget ageratl leverantor till det andra.
De tvad dimensionerna kan beskrivas som en ma}rknads— och en produkt-
relation. Tillsammans uppstir sammanlagt sex mojliga kombinationer,
|

vilka visas i figur 2:1.

Figur 2:1. FTC:s ramverk for att klassificera olika typer av fusioner och forvarv

Marknadsrelation ‘
Samma Olikh

Lika

Langs med
vdrdekedjan

Produktrelation

Orelaterad

Kélla: Anpassat fran Larsson (1990:206)
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Samgienden mellan féretag pd samma geografiska marknad och i samma
del av virdekedjan kallas horisontella. Samgienden mellan foretag pa
samma geografiska marknad men olika delar i virdekedjan kallas vertikala
bakat. Ett samgiende pi en gemensam geografisk marknad, men mellan
foretag som framstiller olika produkter, benimns produktutstrickning.
Marknadsutvidgning uppnis i samgienden dir foretagen betjinar olika
marknader, men tillverkar samma typ av produkter. Samgienden som
forbinder foretag pd olika marknader, och féretag i olika led av
virdekedjan, benimns vertikala framat. | konglomerat, slutligen, saknar
foretagen likhet sivil ifriga om marknad som om produkt (Larsson,
1990).

Ett liknande synsitt aterfinns hos Dahlgren och Witt (1988). De
utgdr frin graden av likhet mellan de inblandade foretagen for att
kategorisera olika typer av fusioner och férvirv. De miter likheten i
dimensionerna produkt och marknad. Samgienden kan di sirskiljas
utifrin huruvida mélforetagets produkt och marknad ir densamma som
forvirvande foretags nuvarande, eller om de dr nya. Tillsammans uppstar
fyra mojliga forvarvstyper. Ren horisontell stir for att bida dimensionerna
ar lika med forvirvande foretags nuvarande. Koncentrisk marknad
innebir att en ny produkt har lagts till en nuvarande marknad,
koncentriskt produktomride att en ny marknad har tillignats, men
produkten ir likadan. Diversifiering och konglomerat innebir att savil
marknad som produkt for malforetaget dr ny for forvirvande féretag
(Dahlgren och Witt, 1988:8).

Aven Sheltons (1988) ramverk behandlar forutsittningarna for
virdeskapande utifrin tvd dimensioner. Dimensionerna ir ocksi hir
marknad respektive produkt, och inom dessa skiljs mellan hog och lag
grad av likhet for de fusionerande foretagen, vilket i likhet med Dahlgren
och Witts (1988) ramverk skapar tillsammans fyra méjliga kombinationer.
Ramverket skiljer mellan kategorierna identiska produkter och kunder,
nya produkter men gemensamma kunder, likadana produkter och samma
kunder, samt helt orelaterade.
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Likheten med &vriga ramverk framtrider ocksi i Larssons (1990)
ramverk. Han foreslar ett ramverk for att klassificera fusioner och forvirv
med utgingspunkt i de kompetenser som féretagen besitter. Det kan
lactast beskrivas som en 3x4-matris, som #dven det bygger pi relationer
mellan de berérda foretagen i tvA dimensioner; marknad respektive
produktion. Medan detta ger upphov till tolv teoretiskt mojliga
kombinationer menar Larsson att frimst tre dr vanligt forekommande.
Dessa ir dels sddana dir bidde marknad och produktion 6verlappar, dels
orelaterade, dir vare sig marknad eller produktion &verensstimmer.
Ovriga slas ihop till en kategori; kompletterande samgienden (Larsson,
1990:206-213). Gemensamt for dessa ramverk ir salunda att de utgir frin
graden av likhet mellan féretagen ifriga om produkt och marknad for att

typologisera samgienden.

Empiriska studier av férutsattningar och virdeskapande

Utifrin att samgienden kan kategoriseras pa olika vis blir ur studiens
perspektiv en relevant friga vilka samgienden som utlovar hégst virde-
skapande. Flera studier har idgnats 4t just detta. En central skiljelinje i
litteraturen ar huruvida hogst virdeskapande uppstar i samgienden som
priglas av likheter eller i s3dana priglade av olikheter. Trots att frigan har
ront stor uppmirksamhet saknas entydiga resultat.

Flera argument har anférts for att olikheter skall ge mera
virdeskapande in likheter. Till dessa hor att skickliga ledare kan driva
olika typer av verksamheter och att féretagens kassaflédessvingningar kan
minska om man #r verksam i skilda branscher. Nigra studier har ocks3
givit stdd for att samgienden med lig Overensstimmelse leder till
virdeskapande (Caves 1981, Chatterjee, 1986; Chatterjee och Lubatkin,
1990; Seth, 1990a). Efterhand har trenden varit att betona vikten av
foretagets kirnkompetens (Prahalad och Hamel, 1990). Att ledningen
dirmed betraktades som skickligare att leda foretag inom vissa, men inte
andra, omriden gjorde att andelen éverensstimmande forvirv 6kade. For

viardeskapande i samgienden mellan &verensstimmande foretag talar
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mojligheterna att samutnyttja resurser och kompetenser inom nirliggande
omraden.

Att Sverensstimmande samgienden leder till hogre virdeskapande
har fatt stdd i flera studier. Exempelvis fann Singh och Montgomery
(1987) att liknande féretag rérande bade produkter och marknader har
visat sig erbjuda hogre virdeskapande dn samgienden som rymmer
olikheter (Singh och Montgomery, 1987) vilket fir stéd hos Shelton
(1988) och Anand och Singh (1997). Ocksa Hitt, Harrison, Ireland, och
Best (1998) fann st6d for att foretag som fortsatte att utveckla sin
kiarnverksamhet i forvirvet lyckades ndgot bittre in féretag som
diversifierade till annan verksamhet, vilket dven far stod hos Datta (1991)
och Holmén (1998). Det finns alltsd ett flertal studier som framhiver att
likheter mellan féretagen sammanfaller med virdeskapande i fusioner och
forvarv.

Samtidigt har flera studier ifrigasatt sambandet mellan foretagens
likhet fore samgdendet, och det virdeskapande som sker. Flera studier har
forgives sokt systematiska skillnader i virdeskapande i relation till graden
av Overensstimmelse (Lubatkin, 1987; Davis och Thomas; 1993) och
Sirower (1997:125) forkastar sambandet mellan likhet mellan féretagens
verksamhet och operativa synergier. Ocksd i metastudier av tidigare
forskning visas att likheter och olikheter erbjuder en osiker vigledning
om vilket virdeskapande som &r att vinta (Bild, 1998:163-167; King et al.,
2004).

Detta har lett till att dimensionen likhet-olikhet fére ett samgiende
ger forenklade forutsigelser om vilket virdeskapande som foljer. Ett sitt
att hantera detta ir att hivda att bade lik- och olikheter skapar virde-
skapande, vilket ocks3 har fatt stod i ett antal studier (Hitt et al., 1998;
Larsson och Finkelstein, 1999).

Trots att flera studier har dgnats just t vilka férutsittningar som
skapar storst potential f6r virdeskapande har fi tydliga framsteg gjorts.
Fragan vilken typ av fusioner och foérvirv som leder till hogst virde
skapande verkar dirfor svar att besvara med utgdngspunkt i typen av

samgiende.
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Skillnader i ledningsstil och storlek

Aven andra férutsittningar har studerats med avseende pa virdeskapande.
Detta giller bland annat vilken ledningsstil som de bada foretagens
ledningar anvinder. Ledningsstil har definierats som ledningens attityder
bland annat till risk och grad av styrning i foretaget, i vilken grad som
anstillda involveras i beslut, samt i hur stor utstrickning som ledningen
kommunicerar med anstillda. Stora skillnader i ledningsstil har visat sig
inverka negativt pa utfallet i samgienden. Detta giiller ocksa i samgienden
dir lag grad av integration efterstrivas, eftersom det ocksia di vanligen
krivs att dtminstone ledningarna interagerar (Datta, 1991).

En ytterligare relation mellan de samgiende féretagen som har
studerats ar den relativa storleken mellan den inblandade féretagen, det
vill siga om samgienden mellan foretag som 4r ungefir jimnstora
presterar annorlunda in mellan féretag av olika storlek. Det har foreslagits
att forvirv av storre foretag ocksa erbjuder storre méjliga synergier vilket
har fitt stéd (Shelton, 1988), sirskilt nir de bada foretagen agerar inom
samma typ av verksamhet (Seth, 1990a). Det har idven visats att méirkbart
mindre malfretag leder till ligre avkastning. En férklaring dr att sma
malféretag inte fir samma uppmirksamhet av férvirvande ledning som
storre. Som en foljd kan den energi som ledningen investerar i
realiseringen vara lidgre, med foljd att integrationen inte 16sgor lika stora
synergier (Kitching, 1967; Pablo, 1994; Larsson och Finkelstein, 1999).

Andra har istillet argumenterat att integrationssvarigheterna okar
med storleken pad malforetaget. Aven om stora malforetag medfér stor
potential krivs ocksa storre integrationsanstringningar for att ta tillvara
mojligheterna varpd de problem som kan uppstd blir stérre. P& s& vis
skulle forviirv av storre foretag i praktiken kunna medféra mindre virde-
skapande in forvirv av mindre (Shrivastava, 1986). Det finns dirmed
olika synsitt pd vilka inb6rdes och absoluta storleksforhallanden som
borde leda till stérst virdeskapande.
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Tidigare erfarenhet av samgaenden

Vissa foretag genomfor oftare forvirv dn andra. Lirdomar frin tidigare
samgienden, utvecklade organisatoriska rutiner och individuella
erfarenheter frin tidigare forvirv kan da paverka féormagan att ta tillvara
synergipotential mellan foretagen, och dirmed inverka pa virdeskapandet.

Flera studier pekar pa ett gynnsamt samband mellan erfarenhet och
virdeskapande. Hitt et al. (1998) fann stdd for att en allmin erfarenhet av
forandring skulle kan gynna virdeskapandet i samgienden. Eftersom
samgienden kan foljas av stora organisatoriska foérindringar kan foretag
dven med erfarenhet av annan organisatorisk forindring ni bittre utfall i
fusioner och forvarv (Hitt et al., 1998). Det ir inte sjilvklart att tidigare
genomforda forvirv leder till 6kad erfarenhet. Det ar istillet centralt att
erfarenheter ocksa lagras. Zollo och Singh (2004) fann att féretag som
genomfér mainga forvirv och ocksd formar att kodifiera och lagra
erfarenheter lyckas ta tillvara fler synergier mellan foretagen. Att
erfarenheten kan berora olika delar visas av Lindvall (1991). Vid
internationella forvirv har savil erfarenheter av att gora affirer i
malforetagets land, av tidigare férvirv, samt av mélforetagets verksamhet
visats inverka gynnsamt pa utfallet (Lindvall, 1991).

Att erfarenhet gynnar virdeskapande emotsigs emellertid i andra
studier. King et al. (2004) visade att foretag som historiskt har genomfort
minga forvirv, och dirmed borde ha en stor erfarenhet, inte nidde
pavisbart hogre virdeskapande dn andra foérvirvande foretag.

Andra har erbjudit en mer problematiserad bild av erfarenheternas
effekter for viardeskapandet. En fara med erfarenhet ir att ledningen
tenderar att upprepa likadana férviarv. Risken finns da att ledningen
genomfér forvirv baserat pa erfarenheter snarare in den aktuella
situationen. Detta har visats kunna leda till misslyckat virdeskapande
(Amburgey och Miner, 1992). Biade avsaknad av och alltfér stor tillit till
erfarenhet kan leda till misslyckande. Béast lyckas foretag med viss
erfarenhet av tidigare forvirv, men som inte Gverskattar sin egen férméaga.

Diremot riskerar biade oerfarna och vildigt erfarna foretag att begi
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misstag som leder till mindre eller uteblivet virdeskapande (Haleblian och

Finkelstein, 1999).

Forutséttningarnas férklaringsvarde

Medan en rad olika foérutsittningar har studerats i relation till virde-
skapande i fusioner och férvirv framtrider fi tydliga slutsatser. En
metodologisk forklaring till de kluvna resultaten angiende lik- och
olikheter rér hur dessa har operationaliserats. Ett sitt att operationalisera
ramverken ir att anvinda industrikoder, eller SIC-koder, som anger vilken
typ av verksamhet som foretag bedriver. Jimforelsen mellan fusionerande
foretags koder indikerar di hur lik verksamhet som bedrivs. Detta
forfarande 4terfinns i flera studier sasom Davis och Thomas (1993) och
Anand och Singh (1997). For foretag som rymmer mer dn en typ av
verksamhet ger emellertid en enda sammanfattande kod en férenklad bild
av de resurser som foretaget rymmer, och dirmed vilka potentialer till
synergier som foreligger. Bland annat bristfilliga operationaliseringar har
anférts som forklaring till de tvetydiga resultaten om sambanden mellan
graden av likhet och virdeskapande (Seth, 1990b:113).

Dessutom ir det virt att notera att forutsittningarna tillskrivs
forklaringsvirde for virdeskapandet. Att forutsittningarna for samgiendet
skall vara relevanta fér att ocksa utgdra forutsittningar for realiseringen,
som i ménga fall kan ske flera ar senare, bygger pid antagandet att inga
storre forindringar har intriffat i foretagens situation i ovrigt. Att
forutsittningarnas betydelse dnda ir djupt rotad &terspeglas i att flera
fusionsstudier som har dgnats at virdeskapande har lagt tonvikten pa
sddana faktorer som i hog grad bestims innan fusionen eller férvirvet har
vunnit laga kraft (Hikkinen, 2005:13).

En sidan killa till férindrade forutsittningar skulle kunna vara
foretagens omgivning. Tidigare férbands synergier med forstirkningar i
foretagens konkurrensformiga. Samtidigt 4r det inte orimligt att

konkurrenssituationen férindras av andra krafter in de fusionerande
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foretagen sjilva. Detta sirskilt som realiseringen bitvis kan ta ling tid att
genomfora.

De ramverk som tidigare presenterades medger begrinsad mojlighet
att framhiva konkurrensférindringar efter att samgiendet har vunnit laga
kraft. Da foretagsexterna faktorer inkluderas utgors dessa ofta av
marknaden. Den utgérs i sin tur ofta av graden av likhet mellan de
inblandade foretagens marknader. Det #r alltsd snarare relationen mellan
féretagens geografiska marknader som utgér omgivningen, snarare in

marknaderna i bemirkelsen kunder, konkurrenter och andra aktorer.

Synergiernas pris: granskning, forhandling och pris fér
fusioner och férvérv

Den betalning som sker i fusioner och férvirv har paverkan pa vilket
virdeskapande som kommer #garna till del. Liksom for andra
investeringar blir méjligheten att ni 6kat virdeskapande avhingigt att
priset inte dr hogre dn virdet pa virdeskapandet, det vill siga synergierna.
Ofta kinner forvirvande foretag inte i detalj till malféretaget. En del i
denna fas ir dirfor i vilken min som forvirvsobjektet granskas och vilka
faktorer som da beaktas.

Férhandling, granskning av maiféretaget och betalningsform

En uppenbar forklaring till att éverbetalning sker ar att det dr svart att
virdera foretag och de samarbetseffekter som kan félja samgienden.
Minga samgdenden féregds av mer eller mindre rigorésa kontroller av
malforetaget. For att utvirdera vilket forvirvspris som motiveras
undersdks ofta malforetaget och dess resurser i en "due diligence”. Sidana
granskningsforfaranden kan exempelvis omfatta vilka avtal som binder
malforetaget, hur verksamheten bedrivs, vilka resurser som foretaget
kontrollerar och vilka investeringsbehov som foreligger (Angwin, 2001),
och kanske mera sillsynt, malforetagets foretagskultur (Marks och (Mirvis,
1998:63-64).
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Forviarvare kan anvinda en rad metoder for att virdera mal
foretaget. I en studie av 92 danska internationella forvirv visas att
forvirvande foretag anvinde bide strategimodeller for att studera vilka
moijliga synergier, men iven finansiella nuvirdesanalyser. Samtidigt gav
dessa endast en begrinsad mojlighet att virdera foretaget, eftersom
integrationen kunde erbjuda férindringar som var svéra att forutsiga och
virdera (Lonroth Langhoff, 1995).

Det ir dock inte alla féretagsfdrviarv som foregis av planering eller
baseras pad noggranna kalkyler. Det har visats att ledningar vid inter-
nationella forvirv inte alltid jamfor flera strategiska alternativ. I en studie
av tolv férvirv genomforda av sju finska foretag visas att ledningen sillan
jamfor flera alternativ, utan istillet i huvudsak genomfdrde det alternativ
som redan tidigt i processen stod klart som l6sning (Bjorkman, 1989). At
beslutet att forviarva inte grundas i jimforelser av flera tillgingliga
alternativ, och att forvirv ocksd kan drivas snarare av fortroende for
motparten i ett visst féretag, har ocksi visats (Utterstréom, 1980; Alarik,
1982). Kitching (1967) fann att samgienden som genomfSrdes spontant
sillan naddde uppsatta mal. Istillet ledde "golf course mergers” oftare in
andra frvarv till misslyckande (Kitching, 1967:98).

Ett problem &ar att forvirvande ledning inte har tillricklig
information om malféretaget. Men dven da ledningen vinnligger sig om
att kontrollera malforetaget kan detta vara svart. Sekretess kring affiren
kan gora det omojligt for forviarvande foretagsledning att besoka
anliggningar hos mailforetaget, med foljd att det blir svart att bedéma
vilka synergier som kan viintas. Det goér ocks3 att dven negativa synergier
kan forbli oupptickta, vilket har visats bidra till att samgienden misslyckas
att leda till virdeskapande (Davis och Thomas, 1993). Sirskilt svart kan
det vara att virdera malféretag om ekonomin ocksi samtidigt genomgér
makroekonomisk férindring di inte endast malforetaget, utan hela den
ekonomiska situationen i stort kan vara svir att bedéma (Gort, 1969).

Ett sitt att hantera den informationsasymmetri som foreligger
mellan férvirvare och foérviarvad dr att villkora forvirvspriset utifrin

utfallet. Wallsten (1985) visar att utfallsférbehall, dir priset i efterhand

71



anpassas efter forvirvets utfall, dr ett sitt att hantera denna obalans,
genom att sprida riskerna till bada parter. Sirskilt svirt kan det vara att
virdera férvirv av kunskapsintensiva foretag. Forvirvande ledningar kan
hantera osikerheten genom att erbjuda ett ligt pris, kriva en
betalningsform som knyts till virdeskapandet, samt dra ut pi
fothandlingarna. Detta gillde emellertid i hogre grad vid foérviarv av
foretag med verksamhet liknande den egna (Coff, 1999).
Betalningsformen, det vill siga huruvida dgarbytet betalas med
aktier eller kontanter, har argumenterats kunna ha inverkan pa utfallet.
Vissa har funnit att kontantbetalning ér att foredra for savil kdpande som
siljande aktiedgares (Datta et al., 1992). Andra har istillet visat att
mélforetag i fusioner som betalas med aktier forlorar 25% av virdet,
medan malfdretag i forvirv som siljer kontant tjinar over 60% pa
forvirvet (Loughran och Vijh, 1997). Att kontantbetalning ger bittre
utfall for férvirvaren dn att ge ut och betala med nya aktier stdds dven av
Sirower (1997:131-132). King et al. (2004) fann i sin metastudie inte
nigon signifikativ skillnad beroende p3 huruvida betalning skedde med

aktier eller kontanter.

Betalningsform, premier och éverbetalning

Det ir vanligt att forvirvande foretag betalar ett pris som &6verskrider
malféretagets marknadsvirde for att snabbt fi kontroll ¢ver en tillricklig
andel av aktierna. Att for hoga premier betalas har identifierats som en
forklaring till att samgienden blir férlustaffirer. Sddan 6verbetalning kan
ga till extremer. Bland de 6ver 4000 i huvudsak gynnsamma samgienden
som genomférdes i USA mellan 1998 och 2001 fanns 87 samgienden
som tillsammans medférde forluster pd sammanlagt 397 miljarder
amerikanska dollar (Moeller et al., 2005:758-759). Férutom svarigheten
att virdera malféretaget har en rad skil anforts for att dverbetalning dnda
sker.

En forklaring dr att information om samgiendet licker ut eller

offentliggdrs, och att det utldser att dven andra kopare ligger bud pa
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samma foretag. Sddana budstrider har forknippats med 6verbetalning och
uteblivet eller negativt virdeskapande for forvirvande foretags dgare. Ett
flertal studier har férbundit sidana budstrider till att forvirvspriset
overstiger det virdeskapande som senare sker, vilket riskerar att férvandla
samgiendet till ett finansiellt misslyckande (Singh och Montgomery,
1987; Sirower, 1997; Kristensen, 1999; Moeller et al., 2005).

En ytterligare svarighet for att nd virdeskapande ér att nir positiva
synergier 16sgors, si sker det forst efter - och ibland lingt efter - att
forvirvet har betalats. Ju senare kassaflédena frin synergierna kommer,
desto mindre blir nuvirdet som skall motivera premien. Eftersom
synergier ofta skall tillkimpas pid konkurrensutsatta marknader och inte
alltid ger stora eller nirliggande kassafldden har argumenterats att ett hogt
premium redan pa férhand riskerar att doma foérvirvet till misslyckande
(Varaiya och Ferris, 1987; Sirower, 1997).

Gruppdynamiska skil har anférts till att budstrider leder till
Sverbetalning. Om viljan att vinna férvirvstivlingen, snarare dn att gora
en bra affir, hamnar i centrum kan ledningens “jaktinstinkt” vickas.
Uppmirksamheten riktas d& mot att vinna budstriden snarare in mot nir
priset 6verskrider de férvintade synergierna (Jemison och Sitkin, 1986;
Ericsson, 1991; Haunschild, 1994).

Roll (1986) menar att dverbetalning kan betecknas som hybris hos
forvirvsledningen. Forviarv genomfors endast dd budet ligger hogre dn
marknadens virdering. Under férutsittning att marknadens virdering ar
korrekt kommer forviarv dirfor alltid att innebira 6vervirderingar av
malforetaget (Roll, 1986). I enlighet med detta har visats att chefer med
gott sjilvfértroende oftare betalar hoga premier. Chefer for forviarvande
foretag som nyligen har gitt bra, dir medier har lovprisat foretaget, och
dir VD har en gott sjilvfértroende har visat sig betala héga premier. Detta
giller sirskilt di styrelsen bestir av chefer ur foretaget, och allts3 inte
utgor ett lika effektivt kontrollorgan fér dgarna (Hayward och Hambrick,
1997).

Till de rent finansiella effekterna av éverbetalning kan ibland liggas

organisatoriska. Forvirv med héga premier foljs ibland av snabba
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nedskéirningar i malféretaget for att ticka kostnaden. Att neddragningar
genomfors med alltfor stor kraft har visat sig kunna skada foretagens
verksamhet, sirskilt genom att foretaget forlorar kompetent personal. Pa
sd vis kan héga premier leda till alltfér drastiska omstruktureringar, vilka
ytterligare forsimra méjligheterna att motivera premien (Krishnan, Hitt
och Park, 2006).

Det pris som betalas fér forvirv fusioner och férvarv sitter alltsa
ramarna for virdeskapandet. Som for andra investeringar sitter ett hogt
pris en ribba for vilken avkastning som behdver genereras innan
l6nsamhet nds. Forutom svarigheten att virdera framtida synergier har
flera faktorer identifierats leda till att dverbetalning sker. Men for att de
forutsittningar for synergier som potentialen skapar skall l6sgoras, och
dirmed ha inverkan p3 verksamheten, behover de realiseras. Det sker i

den integrationsfas som foljer nir samgienden har vunnit laga kraft.

Integrationsprocessen: att ta tillvara synergipotentialen

Integrationen stir i denna studie for en organisatorisk sammansmiltning
mellan féretagen i fusioner och férvirv. Inledningsvis identifierades
integration som en nddvindighet for att synergier skall kunna realiseras. I
hur stor utstrickning som fusionerande foretagen integreras varierar.
Vissa typer av forvirv forutsitter att stora delar av féretagens resurser och
verksamheter samordnas foér att mojliga synergier till fullo skall tas till
vara. | andra samgienden kan losgdrandet av synergier kriva mindre
integration.

For att beteckna skillnaden i hur stora delar av de fusionerande
foretagen som berdrs av integrationen anvinds begreppet integrationsgrad
(Pablo, 1994). I vissa forvirv med en relativt lig integrationsgrad kan
ambitionen vara att frimst integrera redovisnings- rapporteringsmetoder
och andra typer av styrsystem, medan andra delar limnas dirhin. Detta
giller ocksd om integrationsambitionen i &vrigt dr lig. I andra
samgienden sker en hogre grad av integration rérande formella

organisationsstrukturer, beléningssystem och anstillningsfoérhallanden,
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konsolidering av fysiska tillgdngar sdsom produktionslinjer, maskinparker
eller fastigheter. Fusionerande organisationers arbetssitt och
organisationskulturer kan ocksi anpassas till varandra for att pa s vis
underlitta samarbete 6ver den tidigare foretagsgrinsen (Shrivastava,
1986). Skilda delar av foretagen kan siledes beréras av integrationen.

Hur lang integrationsfasen #r kan variera. [ vissa samgienden inleds
integrationen redan innan igandevixlingen har skett. I andra fall finns
juridiska hinder mot att integrera fOretagen, exempelvis di foretagen
tillsammans hotar att nd en alltf6r dominerande stillning pA marknaden.
Forst nir konkurrensmyndigheter har godkint samgiendet blir
integration da tilliten. Hur linge integrationen pagar kan skifta. Ibland
har poingterats att integrationen egentligen aldrig tar slut. Ocksa nir den
formella integrationen har avslutats fortgir integrationen, i betydelsen
organisatorisk sammanvixt. Eftersom det inte finns nigon sjilvklar

slutpunkt brukar integrationsprocessen sigas ha ett dppet slut (Risberg,
2003:2).

Delvis motstridiga mal i integrationen

Integrationens genomférande har studerats ur en ling rad skilda
perspektiv. Ett tema som dterkommer #r de delvis motstridiga krav som
integrationen innebir. A ena sidan krivs samordning for att realisera
synergier. A andra sidan talar skil for att inte stora malforetagets
verksamhet. En rad studier har pi ett eller annat siitt dgnats at just denna
motsittning. Beroende pa hur tit integration som efterstrivas kan olika
effekter uppnas.

Sadana motstridiga krav kan bland annat stillas pad foretagens
ekonomiska styrsystem sisom budget—, redovisnings-, internprissittnings-
system och nyckeltal. Beroende pi koncernstrategi kan forviarvande
foretag ha intresse att 6ka insyn och kontroll éver malféretaget, vilket
gynnas av integrerade styrsystem. Samtidigt kan malforetagets styrsystem
vara avpassat just efter den affirsstrategi och de krav som dess verksamhet

och marknad stiller. For verksamheten i malféretaget kan det silunda

75



vara skadligt att i allefér hég grad anpassa sina styrsystem. Det ar dock inte
omdijligt att nd en balans dem emellan, vilket bland annat kan nis genom
att forvirvande ledning har en tydlig styrfilosofi for integrationen av det
forvarvade foretaget (Nilsson, 1997).

Vissa koncerners forviirvsstrategi innefattar att na stordriftsférdelar
i modultillverkning. Produkter som bygger pd gemensamma delar kan da
tillverkas tillsammans, med stordriftsfordelar som foljd, vilka sedan
tillverkas till sirskiljpara produkter av olika mirken. Samtidigt som
stordriftsfordelar kan locka till att gora produkterna mera lika varandra
riskerar detta att leda till att varumirkenas skillnader urvattnas.
Ledningen behéver alltsi hantera delvis motstridiga intressen. Vilken
avvigning som gors ir delvis beroende av vilken grad av 6msesidighet som
foreligger, alltsi hur nirbesliktade foéretagens verksamheter dr (Skold,
2007).

Ocksa vilka effekter som hastigheten i integrationens genom-
forande har kan skilja sig. Att snabbt l6sgora virdeskapande kan stillas
mot att en lingsam integration i hogre grad accepteras av personer i
malforetaget. Vilka effekter som en snabb integration har kan dock skilja
sig for olika samgienden. 1 en studie av integrationen av marknads-
funktioner visas att fusioner som uppvisar stora skillnader i organisatorisk
men stor likhet vad giller 6msesidighet, och alltsi verkar inom samma
marknad, missgynnas av hog hastighet i integrationen. Forvirv som istillet
uppvisar stora interna likheter men exempelvis agerar pa skilda marknader
kan gynnas av en snabb integration. Vilken hastighet i integrationen som
kan vara limplig beror allts3 ocks3 av pa vilka sitt som féretagen ar lika

varandra (Homburg och Bucerius, 2006).

Ramverk for integrationen

[ flera studier har ramverk utvecklats foér att typologisera graden av
integration mellan féretagen. Shrivastava (1986) skiljer mellan ett antal
olika typer av fusioner och férvirv med utgdngspunkt i hur omfattande

integration som genomférs. Det ramverk som utvecklas bygger 4 ena sidan
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pd vilka motiv som samgiendet har. Denna dimension skiljer mellan
strivan efter okad marknadsandel, att minska konkurrensen, impuls-
forvirv, att forvirva teknologi, att nd snabb tillvixe eller att utnyttja ett
flertal synergier. A andra sidan skiljs mellan fyra storlekar och typer av
malféretag - fran litet, via funktionell eller divisionaliserat, till
konglomerat. Medan ramverket ger upphov till 24 teoretiskt mojliga
kombinationer, ir det inte alla som betraktas som vanligt f6rekommande.
For de relevanta kombinationerna foreskrivs kortfattat hur integrationen
kan forvintas behova drivas. Men ramverkets frimsta fortjinst kan sigas
vara att belysa vilka vitt skilda krav pa ledningen som olika férviirv kan ge
upphov till.

Med fokus specifikt pa vilken grad av kulturell integration som
efterstrivas skiljer Nahavandi och Malekzadeh (1988) mellan fyra typer av
integrationsansatser, bdde for mil- respektive forvirvande foretag. Dessa
har etiketterna “integration”, “assimilering”, "separation” respektive
"dekulturering”, dir sistnimnda stir for kulturell och psykologisk
frikoppling frdin bade det egna och det andra foretaget. Ett centralt
begrepp ir ackulturering, som stir f6r kulturell sammansmiltning mellan
foretagen. Malforetagets sitt att bedriva ackulturering beskrivs utifrin hur
anstillda virderar bevarandet av sin egen kultur samt hur attraktiv de
uppfattar forvirvarens kultur. Forvirvande foretags ackultureringssitt
diremot avgdrs utifrin om forvirvande foretags acceptans for kulturella
olikheter samt graden av likhet mellan foretagens verksamheter.

Napier (1989) tar en nigot annorlunda vig. Utifrin stindpunkten
att graden av férindring for anstillda sammanfaller med samgiendets
strategiska forutsittningar hivdas att ledningen kan forutsiga vilka frigor
som behover beaktas i integrationen. Sadana férvirv som uppvisar hog
grad av Overensstimmelse kan forvintas leda till neddragningar av
overlappande funktioner. Detta fir ocksi storre negativa effekter for
personalen. Tre huvudtyper av fusioner och férvirv foreslas, vilka
argumenteras ha olika stora effekter pa anstillda. Konsekvensen blir att
framst ledningar i forvirv med stora effekter pa anstillda behéver vara

beredda pa storre personalomsittning, vilket kan bemétas bland annat
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genom att kommunicera samt att erbjuda finansiell ersittning till
anstillda (Napier, 1989:277-283). | ramverket klassificeras silunda olika
typer av integrationsambitioner.

Med en liknande ansats utvecklar Haspeslagh och Jemison (1991)
ett ramverk for att kategorisera fusioner och férvirv. De gir emellertid ett
steg lingre genom att argumentera att effekter inte endast forutsigs av
likheten mellan foretagen, utan av vilken integrationsgrad som
efterstrivas. Den kan urskiljas i tvd dimensioner: ”strategiskt behov av
integration” respektive "organisatoriskt behov av autonomi”. Som ett sitt
att kategorisera vilken integrationsansats som ir limplig i olika situationer
utvecklar de ett fyrfiltsramverk, vilket visas i figur 2:2.

Figur 2:2. Ramverk for att klassificera integrationen i fusioner och forvarv

Strategiskt beroende
av integration

Lagt Hégt

Behov av
organisatorisk
autonomi

Kalla: anpassat fran Haspeslagh och Jemison (1990:145)

Ramverket i figur 2:2 visar fyra sitt pa vilka ledningen kan hantera de
delvis motstridiga krav mellan 4 ena sidan hur nira foretagen behover
integreras for att synergipotential skall realiseras, 4 andra sidan vilken grad
av frihet som malforetaget behodver for att inte utlésa negativa effekter,
vilka sin tur kan hota virdeskapandet. Av fyra teoretiskt moijliga
kombinationer ar det frimst tre som innebdr integration. Da
malforetagets verksamhet ir kinslig och kriver hég autonomi, och
behovet av integration for att forverkliga mojliga synergier, passar

integrationsstrategin "bevarande”. Om integrationskraven istillet ar
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hogre, kan integrationen trots mailféretagets behov av hég autonomi
genomforas som “symbios”. Om malforetagets behov av autonomi istéllet
ar lagt, parat med kravet pd en tit integration for att synergier skall
realiseras, kan integrationen genomféras som “absorption”. P4 si vis kan
ramverket tjina som beslutsunderlag fér val av integrationsstrategi vid
fusioner och forvirv.

Marks och Mirvis (1998) skiljer istillet mellan fem olika typer av
typer av integration. Ramverket ir olikt andra genom att inte férutsitta att
integrationen uteslutande paverkar malféretaget. Som en f5ljd skiljs
mellan den grad av forindring som sker bide i méalforetaget och i
forvirvande foretag. Fyra mojliga kombinationer anger hog respektive lig
grad av forindring i de bada foretagen. I "preservation” integreras
malforetaget endast i 13g omfattning, samtidigt som forvirvande foretag
paverkas av integration. I “absorption” integreras malféretaget i hog
utstrickning, medan forvirvaren inte paverkas nimnvirt. I “reverse
takeover” dr det forvirvande foretag som paverkas mer in férvirvat
foretag, och genomfors ofta just fér att omstrukturera eller modernisera
forvirvande foretag. ”Best of both” medfér att forsdka nd synergier genom
delvis eller hel integration mellan foretagen. En femte integrationstyp,
"transformation”, bygger pa en 6msesidig anpassning av bida foretagen
till varandra. Virdeskapande kommer dirvid inte frimst ur integration,
utan genom att det gemensamma foretaget stops om (Marks och Mitvis,
1998:71-73).

Hikkinen (2005:100) preciserar i sitt ramverk var integrationen
sker i olika delar av de fusionerande féretagen. Detta sker utifrin de
fusionerande foretagens virdekedja dir uppstroms férenklat motsvaras av
forskning och produktion, medan nedstréms motsvarar logistik och
marknadsféring. Sidana férvirv som efterstrivar utveckling av nya
organisatoriska formégor foljs av uppstréms integration, medan forvirv
som syftar till att utnyttja redan befintliga f6Srmagor integreras nedstréms.
Tre huvudtyper av samgienden utvecklas. Typ 1 f6ljs av integration sivil
upp- som nedstrdms. Typ 2 innebir integration av nedstrémsaktiviteter,

medan typ 3 slutligen innebir integration endast av uppstromsaktiviteter.
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Utifrin Haspeslagh och Jemisons (1991) ramverk som visades ovan ligger
Hikkinen (2005) darfor till en tredje dimension som sirskiljer de bakre
eller frimre delarna av de fusionerande foretagens virdekedja. Resultatet
blir en tredimensionell kubformad modell, men till skillnad frin minga
andra ramverk namnges inte de &itta mojliga kombinationerna. Ur
foreliggande studies perspektiv 4r Hikkinens (2005) ramverk intressant
frimst genom att betona att olika delar av fusionerande foretag kan
beréras av integrationen pa olika vis.

Tva saker fortjinar att lyftas fram angiende de ramverk som har
diskuterats. En sidan aspekt ar att ramverken inte huvudsakligen
beskriver integrationen som processer. Exempelvis ger Haspeslagh och
Jemisons (1991) ramverk fyra alternativa integrationsgrader snarare 4n att
beskriva processerna for att nd dit. Det ramverken visar kan istillet
betraktas som &gonblicksbilder. Det ir intressant att notera att om man
tinker sig att integration ar nigot som kan utvecklas och 6ka efterhand
skulle ett integrationen i ett samgiende foérst kunna klassificeras som
"bevara”, for att senare bli ”absorption”. D4 blir skillnaden mellan de
olika kategorierna inte bara en friga om integrationsgrad, utan ocksad om
tid. Ett sitt att beskriva ramverken ir dirfér att de huvudsakligen har
betonat en statisk bild av integrationen.

Vidare kan noteras att ramverken huvudsakligen hanterar
integrationen pd en foretagsniva. I 6vrigt antas integrationen ske pi ett
sitt inom respektive integrationstyp. Undantaget ir Hikkinen (2005).
Medan nigra ramverk betonar att inte alla delar av féretag nodvindigtvis
berdrs av integration (Shrivastava, 1986; Napier, 1994) ar det dessutom
sillan som ramverken sirskiljer var integrationen faktiskt iger rum. Som
vi skall se ar betoningen av det statiska snarare in det dynamiska, liksom
av det enhetliga snarare in olika, drag som iterkommer ocksi i andra

delar av litteraturen.
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Kulturskillnader mellan fusionerande féretag

Ett vanligt férekommande tema fér organisationsbeteendestudier ir de
konflikter som kan uppstd i motet mellan organisationers olika kulturer.
Kulturer omfattar de arbetssitt och umgingesformer som priglar
organisationer. En definition av en grupps kultur som vil fingar nigra av
de aspekter som kan upptrida som problem i fusioner och férvirv erbjuds
av Schein (1992:12), namligen som ”[A] pattern of shared basic
assumptions that the group learned as it solved its problems of external
adaptation and internal integration, that has worked well enough to be
considered valid and, therefore, to be taught to new members as the
correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems”.
Kulturer rér sig alltsd om gemensamma grundliggande uppfattningar vilka
kan vara omedvetna, som tar sig uttryck i handlingssitt, och ocksd ar
virderande.

Nir grupper ur skilda kulturer méts i fusioner och forvirv méots
ocksi skilda handlingssitt. Eftersom det handlar om vérderande
uppfattningar om vad som ir goda sitt att 16sa problem kan métet leda till
problem dven om parterna initialt hade en positiv syn pid fusionen.
Anstillda i ett foretag kan uppfatta sig sjilva som situationsanpassande
och flexibla, nigot som i det andra ses som ometodiskt och slarvigt. 1
andra riktningen kan det metodiska uppfattas som stelbent och
byrakratiskt. Skilda sitt att niirma sig dven liknande uppgifter gor att ocksa
foretag som till det yttre uppvisar likheter kan stota pad problem i
integrationen. Skillnader i féretagskultur kan dirmed stilla till betydande
problem under integrationen, och iven foretag inom samma bransch och
verksamhet kan stota pa stora problem (Sales och Mirvis, 1984; Buono
och Bowditch, 1985).

De problem som kan uppstd mellan fusionerande foretag med
skilda kulturer har argumenterats folja graden av olikhet mellan de
inblandade foretagens kulturer. Ett begrepp for att klargora i vilken
omfattning som kulturer bedéms passa vil overens med varandra har
begreppet kulturell passform, “cultural fit”, myntats. Att soka
fusionspartners med hog kulturell passform har varit liktydigt med att
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soka foretag som uppvisar en kultur liknande det egna foretagets
(Cartwright och Cooper, 1990; Cartwright och Cooper, 1993). Men
rekommendationen att endast fusionera med foretag vars kultur liknar det
egna foretagets kan vara bide begrinsande och svir att félja. Den bygger
pa férutsittningen att forvirvande ledning fore ett férvirv kan bedéma
skillnaden mellan det egna och malféretagets kultur. Detta kan vara svart,
eftersom kultur till sin karaktir bide dr svar att uppticka och kan
forindras. Rekommendationen far ocksa till foljd att ledningen bor tacka
nej till synergier med foretag som uppvisar storre kulturella skillnader.
Dirmed skulle slaget om synergierna vara forlorat redan pi forhand om
kulturella olikheter féreligger mellan de inblandade foretagen.

En effekt av de problem som kulturella skillnader kan utlésa ar
okad personalomsittning. Kulturella skillnader har visats inverka pa i
vilken omfattning som ledningspersoner limnar forvirvade foretag.
Sadana skillnader har argumenterats férklara att foérvirv genomférda i
USA av utlindska foretag har uppvisat hogre personalomsittning i
ledningen, 4n i inomnationella férvirv. Att det rér sig om problem som
kan ha stor inverkan pa virdeskapandet visas bland annat av att
personalomsittningen kan paverkas si langt som fyra till fem &r efter
forvirvet (Krug och Hegarty, 1997).

[stillet for att undvika fusioner med kulturella olikheter har andra
betonat vikten av att hantera skillnaderna fér att pa si vis ni framging i
integrationen. Ledningen kan under integrationen efterstriva kulturell
sammansmiltning. Skilda atgirder har visats paverka ackultureringen, dir
sarskilt olika sociala socialiseringsaktiviteter sisom fester, skapandet av
sirskilda integrationsteam, jdbbrotationer eller gemensamma utbildnings-
satsningar fungerar vil for att ni en gemensam kultur (Larsson och
Lubatkin, 2001).

Vid internationella fusioner och forvirv tillkommer forutom
skillnader mellan organisationers kultur aven méjliga skillnader i
nationell kultur. Aven om begreppet nationell kultur har kritiserats for att

vara alltfér allméiint har det argumenterats utgora ett anvindbart samlings-
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begrepp for flera kulturella yttringar som dessutom i studier har visats vara
sirskiljbara fran foretagskulturers (Weber, Shenkar och Raveh, 1996).

Nationella kulturer kan rymma olika syn pa risktagande, graden av
formalitet och i vilken grad de anstillda tillats delta i beslutsfattande. Just
dessa faktorer har framtritt som sirskilt viktiga vid kulturell integration
over nationsgrinser (Schoenberg, 2000).

Ett sitt pa vilket kulturella méten sker ér att forvirvande foretag
infdtr nya typer av system for att hantera personalen. Det kan réra hur
rekrytering, lonesittning och utvirdering av anstillda gar till. Sidana
system kan skilja sig tydligt beroende i vilket land som foérvirvande foretag
har sitt ursprung. Exempelvis agerade japanska langsiktigt rorande
anstillningar jamfért med amerikanska, vilka istillet inforde anstillnings-
system som innebar hogre grad av "hire and fire”. Franska foretag
betonade formella kvalifikationer samtidigt som det var svirt for andra in
fransmin att nd hogt i hierarkin i foretag som de forvdrvat. Tyskar
betonade ingenjérskunnande. Trots sidana skillnader hade manga
forvirvande foretag oberoende av ursprungsland en tendens att infora
olika former av utbildning fér personalen och prestationsbaserad 16n
(Faulkner, Pitkethly och Child, 2002).

Att foretag ur linder med tydligt skilda kulturer skulle kunna moéta
kulturella problem vid samgienden ir kanske att vinta. Men dven
samgienden mellan foretag ur grannlinder med vad som forefaller vara
liknande kulturer kan leda till spinningar. Trots att personalen hade
forvintat sig endast mindre skillnader visade sig olika kulturer i fusioner
mellan tyska och hollindska foretag leda till samarbetsproblem. Bland
annat sig tyskarna formella méten som tillfillen att fatta beslut vilka
sedan skulle foljas. Hollindarna diremot betraktade méten som
mojligheter att diskutera, och beslut som riktlinjer. Dessa skillnader visade
sig forsvara integrationen (Olie, 1994). Bade for foretags- och nationella
kulturer giller salunda att de #r svara att bedéma pé forhand.

Borglund (2006) beskriver nigra av de konsekvenser forvirv av
internationella foretag hade for arbetslivsorganisering i fyra svenska bolag.

En o6kad betoning av aktiedgarvirde leder bland annat tll att
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ekonomiavdelningar som tidigare "riknade pengar” blir finansavdelningar
och i hogre grad styr verksamheten. Ocksid foérindringar i arbetssitt,
relationer mellan fack och ledning kan férindras (Borglund, 2006).

Frostenson (2006) menar att reaktionerna hos anstillda i uppkopta
foretag kan beskrivas i etiska termer. Han visar bland annat att hur
personalen i tre svenska férvirvade foretag paverkas av samgiendet. Vad
som i foretagen anses som gott och ont, ritt och fel, utgér en viktig grund
for huruvida personalen upplever sitt eget foretag likt det andra.
Dessutom blir det viktigt hur dimensionen hierarkiskt hoég och lig
forhaller sig till varandra. Om forindringar medfor kringskuret sjilv-
bestimmande for arbetet minskar ocksad majligheten att sjilv fylla arbetet
med mening, med folid att det forlorar i virde fér den anstillde.
Dimensionerna ritt och fel och vilken frihet som chefer ger understillda
ar starkt forankrade i en etisk norm i en svensk kontext och kan darfor
paverka hur anstillda forhaller sig till ett samgaende (Frostenson, 2006).

P3 senare tid har en kritik mot traditionella kulturstudier viaxt fram,
med udden riktad mot tvd aspekter vilka tidigare nimndes vara
kinnetecknande for integrationsramverken, nimligen stabilitet och
homogenitet. Den forsta aspekten ror vilket spelrum som kulturstudier
inom fusionsfiltet har givit fér dynamik och férindring av de inblandade
foretagens kulturer. Bilden av kulturkrockar har kritiserats for att bygga pa
en alltfor statisk och essentialistisk bild av kultur. Kultur framstar da som
nagot som finns och ir bestiende. Istillet har foreslagits att "vi-och-de”-
tinkande 4r nigot som tenderar att skapas i processen, snarare in att vara
givet av forutsittningarna. De socialiseringsmekanismer som skapar
samhorighet inom organisationer kan under integrationen utveckla en
tydligare gemensam identitet, men ocksd verka for att utestinga andra.
Dirmed kan kulturella motsittningar forklaras som personalens sitt att
sluta sig mot andra grupper (Vaara, Tienari och Sintti, 2003; Teerikangas
och Very, 2006).

Sadana mera forinderliga synsitt innebir inte att kulturella fragor
forlorar i betydelse for att forklara de svirigheter som kan upptrida under

integrationen eller virdeskapandet, utan snarare att upphovet till
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problemen tillskrivs andra mekanismer. En konsekvens blir att
forutsittningar inte dr avgdérande, utan kan hanteras i integrations-
processen. Att kunna hantera kulturella skillnader 6ppnar méjligheter. D
kan fusioner och forvirv genomféras ocksd med foretag som lovar
synergier, trots att de uppvisar kulturella skillnader. Ar skillnaderna alltfor
stora kan det hota méjligheterna att integrera foretagen och realisera
synergier.  Emellertid kan  mindre  skillnader  hanteras i
integrationsprocessen (Larsson, 1993). Dirmed blir vikten av kulturella
skillnader i form av diliga férutsittningar mindre.

Den andra aspekten ro6r hur kulturer inom organisationer
framstills. Genom att betona skillnader mellan foretagen har den
kulturella mangfald som ryms inom foretag tonats ned. Exempelvis
argumenterar Lohrum (1996) att personer kan soka sig till kulturella
identiteter p& grund av integrationsfasens turbulens. Den egna kulturen
kan tjinstgdra som ndgot tryggt att hilla fast vid i tider av férindring, och
anstiillda som upplever oro uppleva okat behov av att finna nigot att
identifiera sig med. Det kan gora att anstillda sluter sig samman i grupper
som delar gemensamma kulturella virderingar. Sadana grupper kan bildas
pa flera nivler i organisationerna, bade pa féretags-, men dven avdelnings-
eller gruppnivd. Vidare kan forindringar gora att sidana grupper av
personer med gemensamma kulturella uppfattningar delas upp i nya,
mindre grupper (Lohrum, 1996). En liknande tankeging #r att
integrationen inte paverkas av kulturella problem pa foretagsniva. Istillet
ar det mer lokala skeenden som formar hur anstillda upplever kulturella
skillnader. Kulturkrockar kan dirmed bittre forklaras inom mindre
grupper i de fusionerande féretagen (Meyer, 1996).

Detta kan formuleras som en kritik mot att foretagskulturer ofta
har framstillts som alltfér homogena (Risberg, 2003:7). Kritiken inom
nyare organisationsbeteendestudier har alltsa riktats mot att alltfor mycket
betona det stabila och generella drag i integrationen, till férman for att i

hogre grad beakta det dynamiska och mangfacetterade.
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Karriarforandringar och 6kad arbetsbelastning

Utifran studier av de problem som kan upptrida under integrations-
processen har organisationer argumenterats ha olika goda férutsittningar
for att fungera ihop efter samgienden. Ett begrepp som har anvints for att
sammanfatta férutsittningar f6r ovan nimnda problem att upptrida ir
organisatorisk passform, eller "organisational fit”. Det har definierats som
passformen mellan administrativa praktiker, kulturella praktiker, samt
personkarakteristika mellan de bada foéretagen (Jemison och Sitkin,
1986:147). En hog grad av organisatorisk passform innebir alltsd sma
problem i integrationen mellan foretagen (Mirvis och Marks, 1992).

Ett patagligt problem for anstillda dr de organisationsférindringar
som integrationsprocesser kan medfora. Ett hot ir de neddragningar i
personalstyrkan som kan forekomma. Anstillda som i manga &r har
arbetat for foretaget kan efter ett samgiende finna sin egen tjinst eller
hela avdelningen nedlagd eller flyttad. Ocksad indrade organisations-
strukturer och borttagna positioner eller férindrade ansvarsomriaden kan
gora att den egna framtiden i foretaget férindras (Napier, 1989:284) vilket
kan leda till bide oro och stress fér den egna situationen och framtiden.

Ocksé mindre dramatiska organisationsfoérindringar kan leda till
att anstilldas planerade karridrvigar forindras eller forsvinner helt. En
aspekt av integrationen ir de intressekonflikter som uppstir mellan
personer ur fusionerande féretag. En svérighet ir att sammansmiltningen
av tvd ledningshierarkier ofta medfér att det finns tvd kandidater till
chefspositioner, och att avdelningar kan slas ihop si att det finns fler
anstillda in positioner. Omsorg om den egna karriiren kan leda till
politiska spel, dir malet ir att utmanévrera medtivlare om posten, och
dir bade utférande av egna arbetsuppgifter och fokus pa integrationen i
6vrigt kan hamna i skymundan (Cabrera, 1982:44).

En lingsam integration dir bada foretagens intressen balanseras
kan gynna sammansmiltningen mellan organisationerna. Samtidigt kan
detta gora att maktspel fortsitter lingre, jimfért med en snabb,
ledningsdriven 16sning (Meyer, 1996). Ledningens férméga att driva

integrationen ir ocks& paverkad av politiska spel inom ledningen. Sidana
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spel som innebir att ledningspersoner inte ar éverens kan minska mojlig-
heterna att visa upp enighet gentemot dvriga foretaget. Att ledningen inte
talar med en rést har visats himma den &vriga integrationen (Vaara,
1999).

I internationella samgienden kan inférandet av nya styrformer
paverka arbetet inom foretagen. Forvirvare frin olika linder tenderar att
inféra bitvis skilda sitt att leda malféretag. Exempelvis har visats att
amerikanska foretag tenderar att decentralisera styrningen mer och
snabbare 4n exempelvis japanska (Child, Pitkethly och Faulkner, 1999).
Hur arbetssituationen och graden av frihet som enskilda anstillda har i
forvirvade foretag kan alltsd paverkas av forvirvarens ursprungsland.

Ocksa forsok att integrera forvirv kan ge ovintade effekter for
mojligheten att gora karridr. | en finsk-svensk bankfusion visas hur
inforandet av svenskan som gemensamt koncernsprik snarast fick effekten
att minska, snarare in 6ka integrationen i foéretaget. De av finlindarna
som inte upplevde sig behirska svenska kom att stingas ute frimst fran de
hogre ledningsskikten. Samtidigt fick det fatal finlindare som kunde bade
svenska och finska positioner som brobyggare. Overlag kom dock
svenskan som o6verordnat sprak att vicka starka negativa kinslor bland
finlindska anstillda i foretaget (Piekkari, Vaara, Tienari och Sintti, 2005).

Att inférandet av kontrollsystem ocksd kan leda till misslyckade
samgienden visas av Hunt och Downing (1990). De fann att inférandet av
kontrollsystem hos malforetaget var negativt forknippat med framgéing.
Hanteringen bland annat av utvirderings- pensions- och bonussystem var
visentliga f6r framgingen i samgiendet (Hunt och Downing, 1990).

Det arbete som integrationen medfor liggs ofta till de uppgifter
som anstillda maste skota for den dagliga verksamheten. Det extraarbete
som tillkommer kan vara méten, projektgrupper eller andra arbets
uppgifter. Utredningar kan behévas for att klargodra vilka forhallanden
som rider i den gamla organisationen, och vilka som skall gilla i en ny,
gemensam. Eftersom den dagliga verksamheten ocksd behdver skotas
innebdr integrationsarbetet ett merarbete som kan medféra okad stress

hos personalen (Larsson, Brosseau, Driver och Sweet, 2004). Det kan leda
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till bade att personalen har mindre tid fér den vanliga verksamheten, men
ocks3 att integrationsarbetet blir lidande.

Bland annat sidana effekter kan leda till 6kad personalomsittning.
Detta i sin tur kan medféra att féretaget forlorar viktig kompetens. Risken
finns att de som ir mest behovda i foretaget ocksd behovs i andra foretag.
Di kan de som besitter de viktigaste och mest svirersatta kompetenserna
ocksd vara de som forst limnar foretaget. Walsh (1988) visar att
omsittningen av chefer ir avsevirt hogre i foretag som har genomgatt
samgienden, jimfért med andra foretag. Detta giller oavsett vilken typ av
samgiende det rorde sig om. Dessutom visade det sig att det frimst var
vanligare att hogre chefer limnar féretaget, och i mindre omfattning yngre
chefer. Som en foljd ir risken stor att de med lingst erfarenhet av
maélforetaget forsvinner vid ett overtagande (Walsh, 1988). Detta ir
siarskilt ogynnsamt for foretaget. Aven om yngre chefer kan vara mer
flexibla och bittre forma ta tillvara nya méjligheter verviger féljderna av
att ildre och mera erfarna chefer limnar foretaget (Bergh, 2001).

En av orsakerna till 6kad personalomsittning ir den minskade
status som ledningspersoner kan uppleva sig ha efter samgienden jamfort
med fore forvirvet. Ledningspersoner, som tidigare har haft stort ansvar,
kan uppleva forlust av sjilvbestimmande och status efter forvirv. Detta
har visat sig vara férknippat med simre utfall i fusioner och férvirv (Very,
Lubatkin, Calori och Veiga, 1997). Detta giller oavsett om malféretaget
befann sig i en stark eller svag ekonomisk situation vid forvirvstillfillet
men ir sirskilt vanligt vid fientliga uppkop. Samtidigt har visats att chefer
i malforetaget som upplever sig uppskattade for sitt arbete i ligre
omfattning limnar fOretaget, in sidana som saknar uppskattning
(Hambrick och Cannella, 1993).

Samgdenden kan ocksa ha olika karridrmissiga konsekvenser for
personer av olika koén, konsekvenser som ocksd kan skilja sig mellan
linder. I en studie av de moijligheter som Oppnas fér kvinnor vid
tillsittning av poster i fusionerande banker visades att kvinnor generellt
far de poster i ledningshierarkin som min inte ville ha. Emellertid visades

att kvinnors méjligheter att f3 platser hogre upp i hierarkin var stérre i en
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finsk én i en tysk bank. De finska kvinnorna hade ocksa stérre mojligheter
att inta roller som betraktades som typiskt manliga, sisom uppgifter att
skira kostnader eller minska personalstyrkan (Tienari, 1999).

Identitetsfragor och integrationsproblem

Till de problem som férvirv kan utlosa har dven anforts forindringar i de
sjalvbilder som anstillda goér sig utifrin sina arbetsplatser. Personer
identifierar sig ofta med de foretag som de arbetar for. Framgingar och
motgingar for foretaget uppfattas ocksd som framgingar och motgingar
for individen. Motet med en ny organisation i fusioner och forvirv kan
medfora att den gamla organisationsidentiteten utmanas. Konkret kan ett
nytt namn pd foretaget eller dndrade logotyper leda till att anstillda
upplever att foretagsidentiteten har forindrats med foljd att arbets-
motivationen minskar (Risberg, 2003). Aven den ”slavmetafor” som det
kan innebidra att tillhora det forvirvade foretaget har argumenterats
kunna skapa obehag hos anstillda (Larsson, 1993:6).

Att identiteter skall fungera sirskiljande gor att anstilldas
uppfattning om personer ur fusionerande féretag kan forindras
eftethand. De skillnader som upplevs kan da snarare oka &n minska
efterhand. Det kan skapa storre klyftor 4n de som initialt fanns mellan
kulturerna (Kleppesto, 1993).

Samarbete dver den tidigare foretagsgrinsen i verksamheter som i
hog grad bygger pa ickeformaliserad projektbemanning, och forutsitter
lateralt och frivillig bemanning fran bida foretagen, kan hindras av
upplevda hot i identiteten. Detta framtrider i en studie av en fusion
mellan ett strategi- och ett IT-konsultbolag. Trots att det rérde sig om tva
konsultféretag upplevde de anstillda stora skillnader i sin organisatoriska
identitet och anstillda motsatte sig integrationen nir de upplevde att den
egna professionella identiteten hotades genom samgiendet (Schilling,
2008).

Men ledningen star inte hjilpldés infor sidana problem. For att

undvika negativa reaktioner rérande identiteten kan ledningen aktivt
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forsoka att kommunicera med anstillda under integrationen samt aktivt
visa uppskattning och omtanke om anstillda (van Dick, Ullrich och
Tissington, 2006).

Anstilldas 6kade oro och behov av information

Sadana effekter gor att redan tillkinnagivandet av ett samgéende kan leda
till oro bland personalen. Ett sitt att hantera den oro som uppkommer
hos personalen ir att informera. Tillkinnagivna férindringar, men ocksi
sidana som anstillda misstinker att ledningen hemligghaller, kan leda till
oro. Brist pd information parat med oro kan leda till ryktesspridning
vilket ytterligare 6kar osikerheten. I sin tur kan sddana rykten leda till
ytterligare mera osiikerhet, och pa si vis skapa en ond spiral (Ivancevich et
al., 1987; Napier, 1989).

Eftersom foérvintningar spelar stor roll for hur anstillda tolkar
information ir det viktigt att ledningen ir med och skapar realistiska
forvintningar. P4 s3 vis blir det centralt vilken bild av processen som
ledningen ger genom sin kommunikation, exempelvis om affiren officiellt
benimns “fusion” eller “6vertagande” (Schweiger och Denisi, 1991;
Frommer, 2001).

Ledningen bor di tidigt, 6ppet och irligt kommunicera om
samgdendets mil och konsekvenser. Sarskilt viktigt dr det att informera
om sidana &tgirder vars foljder drabbar anstillda hardast, sisom
uppsigningar eller forindringar i arbetsuppgifter (Ivancevich et al.,
1987:22-23; Schweiger och Walsh, 1990:48-50). Sirskilt i inledningen av
fusionen, da osikerheten dr som storst, behéver ledningen fdgna kraft at
att kommunicera (Fugate, Kinicki och Scheck, 2002). Vissa har foreslagit
att helst informera redan innan samgiendet har offentliggjorts eftersom
det ir da anstilldas osikerhet dr som storst (Shrivastava, 1986).

Det finns flera skiil till varfér personalen i fusionerande foretag inte
far tillricklig information. En ér att det i en osiker situation aldrig kan ges
tillriackligt med information, och att kinslan av att inte veta nog alltid

finns dir. Ett annat 4r att ledningen brister i att ge information. En
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forklaring kan vara att ledningspersoner strivar att nd vad de upplever
som mera konkreta mal, som sedan skall tala for sig sjilva och for att
samgiendet ir lyckat. Detta kan ske pa bekostnad av att tillbringa tid med
medarbetarna i olika delar av foretaget eller sikerstilla att deras frigor far
svar. Ledningspersoner missbedémer dessutom inte sillan behovet av och
vikten av information (Hubbard, 2001:97-98).

En annan forklaring ar att det dr svart for ledningen att informera.
Det ir inte sikert att ledningen sjilv vet hur den skall agera i sin roll. Som
en foljd blir det svart att biade leda och informera 6vriga i foretaget
(Johannisson, 1980). Dessutom kan viss information vara kinslig att
limna ut av konkurrensskil. Att redan fore forvirv informera anstillda
om planerna kan goéra att informationen sprids vidare, med foljd att
budstrider om malféretaget eller reaktioner frin konkurrenter kan hota.
Inte minst viktigt ir att ledningen helt enkelt kan sakna information om
framtiden, och dirmed inte ha nigon information att ge. Slutligen kan
osikerheten goéra att ledningen drar sig for att informera eftersom det
upplevs som att lova nigot man inte kan halla (Risberg, 2003:27-28).
Medan minga alltsi dr 6verens om att det ir efterstrivansvirt att
informera personalen under fusionsprocessen, finns samtidigt flera hinder
for detta.

Integration och samgéendets omgivning

Omgivningen till fusionerande foéretag har sillan behandlats. Det giller
bade for de ramverk som nimndes tidigare och huvuddelen av
integrationsstudierna. Till undantagen hér Anderson, Salmi och Havila
(2001), som papekar att samgienden kan utldsa férindringar i relationen
till kunder, och att kunder kan soka sig nya leverantorer efter
samgienden. P si vis ir det inte sjilvklart att den kundkrets som fanns
fore samgaendet ocksa finns efter (Anderson et al., 2001). Ocksa Oberg
(2004) visar att fusionen har paverkan pi relationen till externa aktorer.
De fusionerande foretagens hogsta ledning uppfattar initialt kunder som

potentiella aktdrer att utvinna vinst ifrin. Under integrationsfasen
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forindras uppfattningen mer till jimboérdiga partner, som ocks i viss mén
kan begrinsa integrationsledningens handlingsfrihet (Oberg, 2004).
Holtstrom (2003) visar att fusioner och forviarv ocksd kan paverka
leverantorer. Nir integrationen inleds kan den fa effekter for de
fusionerande foretagens leverantorer, exempelvis genom krav pa storre
leveranser. Detta kan i sin tur utl6sa strukturella férindringar for att 6ka i
storlek. Som en f6ljd kan samgienden dirmed utlésa nya samgienden
(Holtstrom, 2003). Gemensamt for dessa studier ir att de koncentrerar sig
pa de externa effekter som samgienden har. | mindre omfattning betonas
hur omgivningen paverkar integrationen.

Bland undantagen iterfinns Lowstedt et al. (2003), som fann att
den allminna konjunkturen kan paverka integrationsforlopp. Interna
skillnader mellan fusionerande foretag, som utgjorde motiv om
kompletterande kompetenser, kom efterhand att uppfattas som
problematiska, och skil att inte genomféra integrationen. Detta kopplades
till en allmin konjunkturnedging, vilket gjorde att integrationsmalen
formulerades om (Léwstedt et al., 2003). Integrationsstudierna férenas pa
sd vis med strategistudierna i att inte frimst beakta hur omgivningen

paverkar integrationen mellan fusionerande foretag.

Integration och véardeskapande?

Sammantaget har studier pekat pi en rad faktorer i integrationsprocesser
som kan hindra virdeskapandet i fusioner och férvirv. Okad stress, oro
for den egna karridren, nyinférda styrsystem som kanske krockar med den
egna uppfattningen om hur arbetet skall utféras och en ny organisations-
identitet kan vara upplevas negativt av medarbetarna. Sidana och andra
faktorer kan gora att anstillda gér motstdind mot integrationen (Napier,
1989; Larsson et al, 2004). Det kan dirmed bli svirare att uppni
integration mellan foretagen just pd grund av de effekter som
integrationen utloser.

Ocksid den dagliga verksamheten inom féretagen kan drabbas.

Studier har visat att de effekter som integrationen utléser kan inverka
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negativt pa arbetsférmigan hos de anstillda. Samgienden kan utlésa en
vad som har betecknats som en psykologisk svacka hos personalen som
minskar mojligheterna att bedriva den pigiende verksamheten i foretag
(Goldberg, 1983:213). Oro och stress kan minska arbetstiden med upp till
tvd timmar per arbetsdag (Napier, 1989:275) och leda till att arbets-
formagan sjunker med upp till 50% (Hubbard, 2001:33). Bade
integrationen och den ordinarie verksamheten och integrationen kan
allts himmas.

Tillsammans pekar alltsd organisationsbeteendestudierna pi en rad
faktorer som tillsammans bidrar till att fusioner och férvirv inte leder till
onskat virdeskapande. Men dessa studier ir inte tillriackliga f6r att forstd
hur virdeskapande sker vid realisering av synergier, och detta av frimst tv3
skil. I fokus fér de organisationsbeteendestudier som har refererats star
inte frimst virdeskapande eller realisering. Inom integrationsstudierna
som helhet ir det istillet anstillda, vilka effekter realiseringen kan ha for
dem och i viss min ledningens omsorg om dem som har stitt i centrum
(Nupponen, 1995:53; Hikkinen, 2005:65). I mindre omfattning har
klarlagts hur ledningen agerar for att 16sgdra synergier.

De faktorer som har berdrts ovan ir alltsi av vikt for vilket
viardeskapande som sker genom realisering av synergier. Men malet kan
inte uteslutande vara att undvika negativa effekter fér personalen. I s4 fall
vore ett alternativ att inte alls genomféra integrationen. Det ir istillet
genomforandet av realiseringen under beaktande av ovan nimnda
utmaningar som krivs for att na virdeskapande genom synergier. Det blir
darfor limplige att positionera studien bland de studier som frimst har
dgnats it ledningen av synergirealisering. Denna uppgift innebir som vi
skall se ocksi ofta - men inte uteslutande - att hantera personalen i

integrationsfasen.
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KAPITEL TRE

LEDNING AV SYNERGIREALISERING

Som visades i forra kapitlet har fusionslitteraturen behandlat ett brett
spektrum av frigor som p3 ett eller annat sitt 161 virdeskapande i fusioner
och férvirv. [ detta kapitel presenteras de studier som 4r mest nirliggande
foreliggande avhandling. Gemensamt for dessa processtudier dr utgora
nira empiriska studier av ledningsledd realisering av synergier i
samgienden. Efter att dessa studier har presenterats identifieras ett antal
gemensamma kidnnetecken vilka ligger till grund fé6r hur studiens
forskningsfragor har formulerats.

Direfter utvecklas avhandlingens teoretiska forestillningsram. Den
sitter ledningen i centrum och framhiver dess roll att realisera synergier i
fusionerande foretag, en uppgift som kan péaverkas av relationen till
foretagens anstillda och till fusionens omgivning. Slutligen presenteras
studiens undersdkningsmodell som fokuserar pi realiseringens
genomférande i form av de atgirder som ledningen vidtar for att skapa

virde.

Urvalskriterierna for de inkluderade processtudierna

De studier som angrinsar nirmast till foreliggande avhandling kallas

processtudierna. De har identifierats via databassdkningar och litteratur-
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studier liksom vid tidigare oversiktsarbeten som behandlar fusions-
litteraturen (Hellgren och Schriber, 2003; Schmidt, Voss och Schriber,
2005). De forenas av att de utgdr ndra empiriska studier av ledning av
synergirealisering i fusioner och férviarv. Det innebir att studier av
integrationsprocessen inte med nodvindighet har inkluderats i de studier
som ryms inom den betydelse som hir liggs i begreppet processtudier.
Sammantaget har 15 studier ur den internationella floran av
integrationsstudier ansetts ovan nimnda kriterier. De fordelas relativt
jamnt mellan artiklar i vetenskapliga tidskrifter med hogt anseende,
avhandlingar och kapitel i bcker som behandlar fusioner och forvirv.
det foljande redovisas dessa processtudier i den ordning som de har

publicerats.

Presentation av processtudierna

Lindgren (1982) studerar i sin sammanliggningsavhandling hur ledningen
i fem multinationella foretag integrerar elva internationella forvirv.
Studien genomférs som en induktiv kartliggning av skilda mekanismer
som ledningen anvinder for att realisera synergier. En rad begrepp
anvinds for att beskriva dessa, av vilka tv3 dr dels ledningens insats
("effort”), dels den komplexitet mekanismen kiinnetecknas av. Insatsen
beskrivs utifran hur manga och i vilken omfattning organisatoriska system
integreras, tiden som behdvs for detta, samt tiden som ledningen avsitter
for integration. Komplexiteten beror av hur detta sker, och vem som utfor
integrationen, sisom specialister, kommittéer, konsulter eller mal-
foretagets styrelse. Han finner stora likheter mellan vilka atgirder som
vidtas inom de olika férvirven, medan skillnader finns i vilken omfattning
de anvinds.

Lindgren papekar behovet av att agera si att integrationen inte
drabbar malféretagets anstillda negativt, vilket tvingar ledningen att finna
en balans mellan synergirealisering och hinsyn till anstillda. Utifran hur
kraftfullt ledningen genomdriver integrationen skiljer Lindgren (1982)

mellan sex olika integrationsansatser. Som enda studie i denna &versikt
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kategoriserar han ocksd malféretagets reaktioner, vilka kan gi frin 6ppet
motstdnd till samarbete. Bland de sex integrationsansatserna rekom-
menderar Lindgren den som priglas av samarbete, eftersom den bide
erbjuder realisering av synergier och en god stimning bland de anstillda i
malforetaget, dven om detta sker pid bekostnad av hastigheten i
realiseringen (Lindgren, 1982).

Jamvikten mellan ledningens realiseringsatgirder, "business side”, 4
ena sidan, och hinsyn till de anstillda, ”human side”, 4 den andra, utgér
ett av huvuddragen #aven f6r Larssons (1990) avhandling. Larsson
utvecklar ett konceptuellt ramverk for realiseringsmekanismer. Som en del
i sin studie av tvd svenska forvirv beskriver han vilka atgirder ledningen
vidtar for att realisera synergier, och delar in atgirderna i funktioner,
flodeskoordinering, samt marknadsféringspolicies. I de bida forvirven
anvinde ledningen olika mekanismer for att realisera ungefiir samma typ
av synergier. Trots att skilda metoder anvindes blev utfallet relativt
framgangsrikt (Larsson, 1990:177-183). Huvudresultatet i studien ir att
tre faktorer forklarar graden av realiserade synergier vilka sammanfattas i
ett teoretiskt ramverk. I detta beskrivs realiserade synergier som en
funktion av synergipotentialen plus ledningens koordineringsarbete
minus anstilldas motstind. Foér att 6ka realiseringen behéver ledningen
samtidigt vidta samordningsitgirder bade for att losgdra potentialen och
agera for att undvika att utlésa motstdind frin anstillda. Utifrin ett
ramverk som tar utgingspunkt i de inblandade féretagens forvintade
kompetenser rekommenderas i likhet med Lindgren (1982) en
integrationsansats som bygger pa styrkorna i de bada foretagen.

Larsson foljer upp dessa resultat i en kvantitativ studie (som
emellertid publicerades tidigare; Larsson, 1989). Den genomférs som en
"case survey”. Inalles 55 fallbeskrivningar, bide Larssons egna och
himtade ur andra studier, utgdér det empiriska materialet. Fall-
beskrivningarna kodas direfter av flera personer. Resultatet stodde
ramverket frin hans tidigare studie (1990), niamligen att potential,
koordineringsmekanismer, och avsaknad av motstind frin anstillda

gynnar realiseringen av synergier. Detta ir intressant, eftersom denna
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studie dr en av de fi statistiskt grundade processtudierna (Nupponen,
1995:64). Samma typ av ansats anvinds och ger st6d f6r samma
staindpunkter dven inom en senare studie (Larsson och Finkelstein, 1999).

I en artikel baserad pi en enkitstudie av kunskapséverforing i 92
tyska forvirv av forsknings- och utvecklingsverksamhet finner Gerpott
(1995) inte nigot samband med ledningens Atgirder riktade mot
medarbetarna - med ett undantag. Varken enskilda méten mellan chefer
och anstillda, sirskilda integrationsteam, information eller atgirder for att
hjilpa forvirvade anstillda att komma tillritta i den nya situationen
visade sig korrelera med kunskapséverforing. Den enda atgiird som ansigs
hjilpa var att centralisera ansvaret for forskning och utveckling till
forvarvaren (Gerpott, 1995). Detta resultat sticker ut mot bakgrund av
resultaten sirskilt i senare studier av integration av foretag verksamma
inom kunskapsintensiv verksamhet, dir istillet vikten av hdnsyn till
anstillda betonas.

Anstilldas reaktioner som hot mot virdeskapande tas som
utgangspunkt i Nupponens (1995) avhandling. Han argumenterar att en
forutsittning for synergirealisering &r att ledningen foérst skapar positiv
stimning till integrationen hos anstillda - en positiv atmosfir. En sddan
kan skapas genom “organizational integration”, vilket bland annat
omfattar att kommunicera och motivera personalen. Férst direfter ir
lyckad synergirealisering, eller, "task Integration” méjlig. I sin studie av
fyra forvirv genomforda av ett finskt industriféretag séker Nupponen
forklaringar till forindringar i malféretagens avkastning under ett antal ar.
Studien baseras dirfor bade pa redovisnings- och intervjudata, och bygger
pi en “event network”-metod, dir olika faktorers péaverkan pa
malféretagens avkastningsnivd studeras och jimfors. Resultaten visar att
ledningens agerande utgjorde den enskilt viktigaste forklaringen till
realiserade synergier. Ut6éver denna hade dven atmosfiren bland anstillda
paverkan pi i vilken min som synergier realiserades. I vissa fall gav
anstilldas negativa kinslor upphov till si stora kostnader att de
besparingar som gjordes neutraliserades (Nupponen, 1995:158-159).
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Dirmed knyts stor overensstimmelse till neddragningar och negativ
atmosfir, vilket férsvirar virdeskapande (Nupponen, 1995).

Just den sirskilda komplexitet som kunskapsintensiv verksamhet
stiller pd integrationen undersdks av Birkinshaw et al. (2000).
Integrationen av forskningsavdelningarna i tre svenska multinationella
foretags forvirv studeras med intervjuer och en enkitstudie i tva
omgangar. Integration av forskningsintensiv verksamhet kan vara sirskilt
svar, eftersom forskarna kontrollerar kunskapen och kan vilja att inte dela
med sig eller helt enkelt limna foretaget. Dirfér argumenteras
integrationen av anstillda vara en forutsittning for att realiseringen av
synergier senare skall lyckas. For att lingsiktigt skapa virde behéver dirfor
medarbetarintegration, “human integration” foregd integration av
verksamheterna, "task integration”. Resultaten stoder att de forvirv som
nidde storst kunskapsoverforing dgnade de forsta tre till fem aren at
medarbetarintegration, di ledningen snabbt kommunicerade och
upprittade moéten dir frigor om forvirvet kunde fi svar, och att
ledningen kontinuerligt var narvarande och synlig fér de anstillda. Forst
direfter genomfdrdes realiseringen av synergier, nigot som i vissa fall kan
folja forst efter sex till sju ar efter samgiendet (Birkinshaw et al., 2000).

Empson (2000) hivdar att fusioner mellan konsultféretag utgér en
sirskild utmaning for ledningen. Tvd av de viktigaste resurserna for
konsultféretag ir kunskap och relationer till klienter. Tyst kunskap ar av
sirskilt virde for foretaget eftersom den dr svarformulerad och dirmed
littare utgdr en konkurrensférdel. Dessutom ar kontakter till klienter av
sirskild vikt. Eftersom enskilda konsulter som limnar konsultforetag
alltid tar med sig sin egen kunskap och ofta ocksa klienter har ledningen
for konsultforetag begrinsad kontroll dver dessa viktiga resurser. Oro att
forlora anstillda gor att integrationen inte drivs pa frin hogsta ledningen.
Efterhand tar istillet anstillda, integrationsentreprendrer, kontakter éver
den tidigare foretagsgrinsen. Den 6kade integration som sker tillskrivs
darfér "ad hoc-initiativ” (Empson, 2000).

Aven Ranft och Lord (2002) tar avstamp i dilemmat att kunskaper

bide kan ge svarimiterbara konkurrensférdelar, men att just detta gor
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dem svara att realisera. For att undvika att anstiillda limnar foretaget
behover ledningen skapa fortroende och undvika att malféretagets
anstillda upplever sitt foretag som “6vertaget”. Forvirvande foretags
kontroll 6ver mAlféretaget i form av en ledningsgrupp som leder
integrationen kan samtidigt uppfattas som ett hot av anstillda i
malforetaget. Forfattarna lyfter fram tre metoder som anvindes for att
bevara kompetens och &verféra den mellan foretagen: att tillsitta en
ledningsgrupp med personer ur bada foretagen, att ge finansiella
incitament, och att symboliskt visa att man satsade pi malforetaget.
Medan ledningen i lyckade fall gick lingsamt fram i realiseringen var det
samtidigt inte gynnsamt att vara allt for lingsam. Ranft och Lord (2002)
kan dirmed sigas bekrifta bilden av realiseringen som motsatt anstilldas
vilbefinnande.

Meyer och Lieb-Déczy (2003) argumenterar i sin artikel att lokal
anpassning ir nodvindig for att bevara kompetenser i malforetaget. I sin
studie av 18 internationella férvirv genomférda i Ungern och 6stra
Tyskland efter Berlinmurens fall visas att féretag som snabbt viljer att
avyttra resurser frin malféretaget kan forlora centrala kompetenser.
Istillet lyckas sidana forvarv bittre didr resurser, och di frimst
kompetensresurser, tillférs malféretaget. Det dr darvid viktigt att anpassa
dessa efter malforetagets situation, och inte tvinga pi det system som ir
illa anpassade eller irrelevanta for dess verksamhet. Forfattarna betonar
vikten av en evolutionir teoretisk utveckling av radikala férindrings-
processer, vilket ligger vil i linje med synen inom processtudierna (Meyer
och Lieb-Doczy, 2003). Aven externa faktorer kan paverka integrationen,
sasom konjunkturen. Dock utvecklas inte nirmare hur eller med vilka
konsekvenser detta sker.

Medan det vanligen antas att det ir ledningen i det forvirvande
foretaget som styr realiseringen undersdker Graebner (2004) i en
intervjustudie hur ledningen i malféretaget agerar for att realisera
kunskapssynergier. Aven hir betonas att den nira integration som krivs
for att kunskaper skall 6verféras mellan foretagen ocksd kan hota de
anstilldas entusiasm for integrationen. I de atta studerade férvirv inom
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IT- och kommunikationsbranscherna gor hon skillnad mellan hur
ledningen agerade dels for att realisera sidana synergimal som redan var
kinda fore forvirvet, dels for att 16sgora synergier som uppticktes under
realiseringens ging. Sidana o6verraskande synergier uppticktes bland
annat genom att ansvar for bada foretagen delegerades till malforetagets
ledning och ingenjorer. Eftersom de besatt kunskap om den lokala
verksamheten kunde de ocksd se méjligheter som var okinda for
forvirvande ledning, och aktivt sdka samarbete med det forvirvande
foretaget. Liksom hos Ranft och Lord (2002) framhivs vikten av att
ledningen kommunicerar med de anstillda och att n en jaimn férdelning
fran foretagen i styrelser, for att undvika en kinsla av dvertagande. Bland
resultaten i artikeln framhivs vidare att ledningen kunde 6ka uppslut-
ningen for integrationen genom att inte genomféra neddragningar eller
rollférindringar hos anstillda i malforetaget, dven om det pd kort sikt
innebar att synergier valdes bort (Graebner, 2004).

Ett bidrag som betonar atmosfirens betydelse foér kunskaps-
overforing, men samtidigt delvis tonar ned ledningens méjlighet att direkt
paverka virdeskapandet gors i ett bokkapitel av Greenberg och Guinan
(2004). Aven hir studeras 6verforing av tyst kunskap. Specifikt bestir
ledningens svarighet di i att samarbete gynnas av "communities of
practice”, informella grupper av anstillda med gemensamma upp-
fattningar om gruppens uppgift och arbetssitt. Dessa bygger pa dmsesidigt
fortroende och en delad identitet - vilka bida brukar kunna ta skada i
integrationsprocesser. I en intervjustudie av kunskapsoverféring i tre
forvirv visades att integrationsentreprendrer - personer med en éppen
instillning till anstillda i det andra féretaget och med blick for
affirsmoijligheter - spelade en avgérande roll i integrationen. Ledningen
bidrog till en lyckad kunskapséverféring bland annat genom en jimn
tillsittning pa olika positioner med anstillda ur bida foretagen. Detta
skapade i sin tur foérutsittning fér “communities of practice”, ur vilka
integrationsentreprenérerna vixte fram. I fall dir kunskapséverforingen
lyckades bra hade ledningen skapat goda férutsittningar f6r ”communities

of practice”, vilket skapade ett klimat dir integrationsentreprenorer agerar
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for att integrera kunskaper mellan féretagen (Greenberg och Guinan,
2004).

Aven Hikkinen (2005) menar att integrationen kan ses som en
balansakt mellan hoég och lig grad av integration, och att bide ni
synergirealisering men inte stéra malféretaget. I sin avhandling tar hon
utgingspunkt i Haspeslagh och Jemisons (1991) matris, som rymmer
dimensionerarna ”strategic interdependence” och “organizational auto-
nomy”, vilken presenterades ovan. Avhandlingen bygger huvudsakligen pa
ett fital fallstudier av finsk-utlindska foérviarv. Hon finner att ledningen
integrerar olika delar av virdekedjan pa skilda vis och vilka synergityper
som efterstrivas. [ vissa forvirv berors endast de frimre delarna av
malféretagets virdekedja, sdsom distributionen, medan andra berdr storre
delar av organisationerna eller de bakre delarna, sdsom forsknings- och
utvecklingsenheter. Tonvikten ligger dérvid p3 integrationsgraden och
efterstrivade synergier snarare in ledningens tgirder.

I motsats mot de studier som framstiller kulturskillnader som
killor till problem betonar Schweizer (2005) att en entreprenérsorienterad
kultur kan utgéra en tillging. En entreprendriell kultur i foéretag som
forvirvas kan darfér behova hanteras med stor forsiktighet, vilket konkret
betyder att integrera lingsamt. Fem fall dir likemedelsforetag forvirvar
bioteknologiféretag for att komma it deras produktutvecklingskompetens
studeras. I likhet med Hikkinen (2005) finner han att ledningen agerade
pa skilda vis. Narmare bestimt agerade ledningen sirskilt forsiktigt i
integrationen av kunskapsintensiv verksamhet jimfért med 6vriga delar av
organisationen. Exempelvis integrerades marknadsféringen i ett hogre
tempo. Virt att notera dr att ledningen alltsi inte integrerade hela
malforetaget pa ett sitt. Emellertid bygger artikeln pid sammanlagt 18
intervjuer, i vissa fall endast en intervju per foretag, varfér en nirmare

beskrivning av realiseringen saknas (Schweizer, 2005).
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Gemensamma kédnnetecken for processtudierna

Som framtrider har en rad skilda fragor behandlats som rér ledning av
realiseringsprocesser. Huvuddragen for dessa 15 studier sammanstills i
appendix A. Samtidigt menar jag att det finns skil att hivda att det
fortfarande finns mojligheter att utveckla kunskapen om ledningen av
realiseringen. Studierna kan nimligen knytas till tre kinnetecken som ar
gemensamma for flera av studierna. Ett kiinnetecken rér vad ledningen
hur studierna har beskrivit realiseringens genomférande. Ett annat ir
vilken utmaning som ledningen framst har tillskrivits. Ett tredje ir vilken
roll som omgivningen har tillskrivits i realiseringsprocesser. Jag menar att
processtudiernas behandling av dessa frigor antyder att de fortjinar att
belysas ytterligare. I det féljande behandlas dessa tre kiinnetecken mer pa
djupet, tillsammans med de konsekvenser som detta har fér studiens

genomforande.

Hur och var genomfors realiseringen?

Processtudierna har i huvudsak fokuserat andra frigor 4n vilka atgérder
som ledningen vidtar for att samordna foretagens verksamheter och
resurser med syfte att nd okat viarde. Négra av studierna har framfor allt
fokuserat resultatet av realiseringen. Nupponen (1995) utgir fran
redovisningsdata efter fusioner och férviirv och séker efter forklaringar till
dessa, varav ledningen av realisering ir en. Aven Larsson (1989) och
Larsson och Finkelstein (1999) kan sigas ta utgingspunke i utfallet for att
soka forklaringar till detta. I dessa studier framtrider ledningen som en
bland flera variabler vilka férklarar den realisering som sker. Men genom
att ligga tonvikten pa effekterna riskerar sidana atgirder som ledningen
vidtar men som inte ger nigra effekter att limnas obeaktade. Annorlunda
formulerat ir det méjligt att ledningen vidtar &tgirder som inte
framtrider med en sidan ansats. Ur denna avhandlings perspektiv riskerar

detta dirfor att ge en ofullstindig bild av realiseringsitgirdernas omfing

och typ.

103



[ flera studier framtrider emellertid dtgirder. Detta kan illustreras
med Lindgrens (1982) avhandling som skiljer mellan kategorier av
integrationsverktyg som ledningen anvinder, kallade lednings- respektive
strukturverktyg. Ledningsverktygen roér vem som ansvarar for realiseringen
medan strukturella verktyg stdr fér hur koordineringen genomfors, till
exempel med moten. Lindgrens (1982) ramverk visas i tabell 3:1.

Tabell 3:1. Lednings- och strukturella integrationsmekanismer i Lindgrens (1982) studie
Strukturella verktyg

Formella moten

Informella ledningskontakter
Foretagsgemensam utbildning
Informella informationsméten

Kalla: Anpassat fran Lindgren (1982:94-101)

[ tabell 3:1 framtrider att realiseringen kan drivas av bland annat
specialister och externa konsulter samt att koordinering sker exempelvis
genom moten, i utbildning eller informella kontakter. Hos Lindgren
(1982) framtrider alltsd en rad tgirder som realiseringsledningen vidtar.
Tonvikten ligger pa ansvarsfordelningen och samordning i lednings-
hierarkin.

Betoningen av ansvarsférdelningen dr gemensam dven med andra
studier. Dir nimns tillsittandet av integrationschefer, anvindandet av
moten i grupp eller individuellt eller sirskilda personer med ansvar for
integrationen (Schweizer, 2005:1061; Gerpott, 1995:168). Aven Larsson
(1990:245) och Ranft och Lord (2002:434) nimner tillsittning av
integratdrer och chefer samt styrelse som en central atgird, och framhaller
liksom Greenberg och Guinan, (2004:148) och Graebner (2004:765-768)
vikten av fordelningen av integrationsteamet och att dven malforetagets
chefer fir ansvar for realiseringen. Ansvarsfordelningen ir silunda en
central del av processlitteraturens framstillning av realiseringen. Medan
detta kan forvintas vara viktiga dtgirder framtrider inte hur verksamheter
och resurser integreras.

Det framtrider dock i form av exempel i flera studier. Larsson

(1990:163) beskriver atgirder som omfattar informations- och materiella
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floden mellan de fusionerande féretagens olika avdelningar och
verksamheter, Nupponen (1995:165-166) nimner neddragningar inom
produktutveckling som en itgird ledningen vidtar f6r att sinka kostnader.
Schweizer (2005:1061) nimner integration av funktioner, sisom
finansierings-, budgeteringss och rapporteringssystem och Hikkinen
(2005:85-86) avyttring av resurser for att sinka kostnader. Atgirder for att
realisera synergier i form av exempel framtrider alltsa pa flera stillen.

Dirmed finns det fog foér att hivda att processlitteraturen inte
framst har priglats av omfattande grepp kring de atgirder som ledningen
vidtar for att realisera synergier. Tidigare definierade jag realiseringen som
just de atgirder som realiseringsledningen vidtar for att realisera synergier
i fusioner och forviarv. Utifrdn detta kan dirfor hivdas att relative lite ar
kiant om realiseringen av synergier i fusioner och forvirv.

Delvis darfor framtrider i fa fall skillnader i genomférandet av
realiseringen inom f6rvirv. En annan forklaring 4r ocksd vilken
analysenhet som anviinds. Huvuddelen av processtudierna ir nimligen
bokstavligen studier av fusioner och férviarv: 11 av processtudierna
behandlar integrationen huvudsakligen pa forvirvsnivin. Flera studier
betonar just ett intresse for den generella realiseringen. Dit kan riknas
Larsson (1989; 1990), och Larsson och Finkelstein (1999), som med en
"case survey -ansats soker likheter over flera fall, men #iven Gerpotts
(1995) enkitstudie och Nupponen (1995).

Tva studier skiljer sig tydligt frin detta. Bade Hikkinen (2005) och
Schweizer (2005) lyfter fram skilda realiseringsansatser inom samgienden.
De fann att realiseringen bedrevs pa olika vis i olika delar av foretagens
virdekedja. Att dessa bada studier grundas pa ett relativt begrinsat
empiriskt material; en respektive fyra intervjuer per forvirv (Hikkinen,
2005:226; Schweizer, 2005:1059), gor att det finns anledning att
undersdka detta i ett djupare empiriskt material. Avhandlingens forsta

forskningsfraga lyder darfor:

» Hur organiseras och genomfors realiseringen?
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Svaret pa frigan kommer att sokas i avhandlingens sjunde kapitel. For
studiens genomférande fir det konsekvensen att analysen grundas i
ledningens realiseringsatgirder inom flera, parallella och sinsemellan

mojligen olika realiseringsprocesser inom de studerade samgéendena.

Realiseringen som balansgang

Det dominerande siittet att beskriva realiseringen ir att betona behovet av
att realisera synergier utan att piverka anstillda negativt. Detta kan
beskrivas som en form av balansging. For att beskriva detta anviinds ofta
begreppspar for uppgifter rorande realisering av synergier, och andra for
uppgifter som ror de fusionerande foretagens personal. En sidan
tudelning av realiseringsledningens uppgift forekommer i 13 av de 15
processtudierna. Exempel pi nigra av de begreppspar som férekommer

redovisas i tabell 3:2, nedan.

Tabell 3:2. Begreppspar ur integrations- och processlitteraturen for att beskriva dikotomin

mellan realisering av synergier och atgarder riktade till anstallda
Begrepp for realisering av | Begrepp for hansyn till

synergier | anstillda

“Administrative, organizational

and social systems”

"Managerial och socio-cultural

integration”

Studie

"Human side”

"Behov av organisatorisk
autonomi”

“Organizational integration”
“Human integration”

[ tabell 3:2 framtrider att ledningens uppgift i flera fall beskrivs som delad
mellan "business” och "human side” (Larsson, 1990). Samma uppdelning
forekommer i argumentationen ocksi hos Greenwood et al. (1994), Ranft
och Lord (2002:429-30), och i viss man hos Gerpott (1995:168). Aven
bland integrationsstudierna &terspeglas denna tudelning: "physical”
kontra "managerial and socio-cultural integration” (Shrivastava, 1986)

eller "realization” kontra "acculturation” (Marks och Mirvis, 1998).
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En sidan tudelning av ledningens uppgift uppvisar starka drag av
"human relations”-, eller HR-skolan inom den bredare organisationsteorin
(Perrow, 1986:88-89). I flera HR-studier skiljs mellan ledningens uppgifter
rorande produktion och personal (Likert, 1961; Fleishman och Harris,
1962; Blake och Mouton, 1964). I bemirkelsen att dela upp ledningens
uppgift mellan affirsmissiga och personalfrigor uppvisar sdlunda
processlitteraturen drag av ett HR-perspektiv.

Det ir alltsa centralt att ledningen tar hinsyn till anstillda under
realiseringen. Processtudierna nimner exempel pa hur detta kan hanteras.
Ett sitt dr att vinta med realiseringen. Birkinshaw et al. (2000) fann att de
samgdenden som lyckades bist med integrationen inledde med "human
integration”. Denna syftade till att skapa acceptans mellan anstillda ur de
béda foretagen, vilket dock kunde ta s lang tid som fem ar, forst dérefter
genomfordes "task integration” och realisering av synergier. Ocksa
Nupponen (1995:58) foreslar en sidan tvistegsintegration, dir ledningen
forst skapar en situation dir anstillda kinner sig trygga, for att dérefter
inleda realiseringen, vilket #r fallet dven hos Haspeslagh och Jemison
(1991:15). Ett annat sitt att hantera motsittningen ir inte genomfora
realiseringen som forst avsetts, utan att avsti enskilda tgirder. Det kan
rora sig om att realiseringsledningen avstar planerade avskedanden, for att
inte skada fortroendet hos personalen i malforetaget (Graebner,
2004:765-769). Emellertid framtrader inte alltid hur ledningen goér da
realiseringens krav stir emot anstilldas 6nskemal Det kanske inte alltid ar
mojligt att vinta eller lita bli att genomfora realiseringen.

Utifrdn den vikt som den tillskrivs i processlitteraturen menar jag
att ledningens hinsyn till anstillda i realiseringen fortjinar att utvecklas.
Kort sagt: det rader bred enighet om att ledningen behover ta hinsyn till
anstilldas i realiseringen, men det ir inte lika klart hur detta sker. Dirfor

blir studiens andra forskningsfriga:

* Hur péverkar ledningens hiinsyn till anstillda genomférandet av

realiseringen?
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Denna fraga kommer att utgéra huvudtemat for avhandlingens attonde
kapitel. Sirskile kommer att undersékas hur realiseringen paverkar
grupper av anstillda, och i vilka situationer ledningen forsoker mildra

negativa effekter.

Realiseringsprocesser opaverkade av omgivningen?

Ett tredje gemensamt kinnetecken for processtudierna ir att omgivningen
sillan framtrider. I 11 av de 15 processtudierna forekommer faktorer i
fusionens omgivning endast i ingen eller ringa omfattning.

I n3gra av processtudierna nimns faktorer ur omgivningen, men
utan att tillskrivas nigon central paverkan p4 realiseringen (Larsson, 1990;
Birkinshaw et al., 2000; Graebner, 2004; Schweizer, 2005). I andra studier
anvinds begreppet integrationens kontext. Detta dr emellertid inte
detsamma som omgivningen till samgiendet. Exempelvis definierar Ranft
och Lord (2002:433) omgivningen i form av den relativa storleken mellan
foretagen, samt foretagens finansiella utveckling vid forvirvstillfillet. Hos
Gerpott (1995:165) stir begreppet for storleksrelationen mellan féretagen,
erfarenhet, grad av likhet i verksamhet samt graden av viinskaplighet i
forvirvet. Det dr alltsd snarare integrationens organisatoriska kontext,
snarare 4n fusionens omgivning som avses.

Ocksa synergipotentialen har huvudsakligen framstillts som
opiverkad av externa aktorer. I likhet med strategilitteraturen har
marknaden ofta stitt for graden av likhet mellan de fusionerande
foretagens marknader, som i Larssons (1990:261) ramverk, och hos
Nupponen (1995:59) och Gerpott (1995:169). Det ar alitsa inte
marknaden i bemirkelsen marknadsaktdrer - kunder, leverantorer eller
konkurrenter som framhivs. Att omgivningen kan spela in i realiseringen
framtrider dock. Nupponen (1995:76-81) fann att efterfrigan kan paverka
realiseringens utfall. Dock framtrider inte lika tydligt hur realiseringens
genomfdrande paverkades.

Som namndes i inledningskapitlet stir ett sidant internt fokus i

kontrast till hur organisationsteorin i évrigt har utvecklats. Kritiken mot
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att limna organisationers omgivning obeaktad framfordes redan for 40 ar
sedan (Katz och Kahn, 1966). Sedan dess har flera organisationsteoretiska
stromningar dgnats 4t omgivningens roll sisom “contingency”-skolan
(Woodward, 1967; Mintzberg, 1993), institutionell teori (Meyer och
Rowan, 1977) och resursberoendeskolan (Pfeffer och Salancik, 1978) med
flera. Mot bakgrund av den roll som organisationers omgivning har spelat
i andra teoretiska perspektiv framstir det som fruktbart att utveckla
processkolans teorier genom en dkad betoning av omgivningens paverkan

pa realiseringen. Avhandlingens tredje forskningsfraga blir dirfor:
® Vilken roll har fusionens omgivning i realiseringen?

Svaret pa denna friga soks frimst i avhandlingens nionde kapitel. Medan
omgivningen i den bredare organisationsteoretiska litteraturen har visats
paverka foretag pa en rad skilda vis begriinsas studien till att undersoka
hur realiseringens genomférande paverkades av faktorer i de fusionerande

foretagens konkurrenssituation.

Studiens forestéllningsram

Studiens foérestillningsram utgdér den teoretiska grund som ligger till
grund for studiens genomférande. Den omfattar de centrala begrepp som
studien beroér, samt relationerna dem emellan. 1 centrum for
forestillningsramen star ledningen. Detta grundar sig i den betydelse som
ledningen har visats ha for realisering (Larsson, 1990; Nupponen, 1995;
Larsson och Finkelstein, 1999). Att uteslutande fokusera vad ledningen
gor, och inte vad den har formaga att gora, har kritiserats (Tsoukas,
1994:295). 1 det foljande preciseras dirfor vad som avses med ledningen

och pa vilka grunder den anses kunna leda realiseringen.

Ledningsfunktionen i realiseringen

En ledningsteori som vil kan tjina studien 4r Childs teori om strategiska

val, "strategic choice” (1972; 1997). Teorin utvecklades i reaktion mot den
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da rddande synen p3 foretag, nimligen att organisationer, och frimst
deras strukturer, bestims av deras operationella omgivningar, sdsom
foretagets storlek och teknologi. I kontrast till detta hivdade Child (1972)
foretagsledningens férmaga att gdra val och dirmed paverka den egna
organisationen, men ocksd dess omgivning. Foretagsledningen fram-
stilldes dirvid som en intentionell men begrinsat rationell aktdér med
uppgift och mojlighet att agera sivil inom som utanfér den egna
organisationen for att skapa virde ur foretaget. Senare preciserades och
diskuterades denna teori (Child, 1997), och det ir frimst denna senare
referens jag kommer att anvinda mig av.

Teorin om ’strategic choice” utvecklades alltsd i en teoretisk
diskussion som inte specifikt rorde ledning av synergirealisering. Genom
namnet “strategic choice” sdtter Child (1997) foretagets hogsta ledning i
centrum. Ledningen har till uppgift att ni virdeskapande genom att leda
foretaget interaktion och konkurrens med och mot externa aktorer.
Denna uppgift ir strategisk i betydelsen att nd mal i interaktion med -
eller mot - andra aktdrer. Aktérer med stort inflytande kommer att
kunna paverka pa foretagets verksamhet och vilka handlingsalternativ som
star till ledningens férfogande (Child, 1997:48)

I kontrast till Childs (1997) fokus pa foretagets hogsta ledning
anvinds ledningsbegreppet i denna avhandling fér att beteckna hela
ledningsfunktionen i foretag. Ledningen star hir for en kollektiv aktor
som omfattar organisationens hierarki av chefer, vilka har riitt att styra
arbete i foretaget. Denna spianner frin foretagets hogsta ledning, via
mellanchefer, till gruppchefer och fé6rmén samt dessutom dven andra
personer i chefsposition, sisom tillfalliga integrationsledare (Lindgren,
1982:111-112) och malféretagets ledningsfunktion (Graebner, 2004).
Ledningen omfattar darfér ledningsfunktionen i de fusionerande
foretagen.

Det ir inte frimst individerna i ledningen, utan deras roll som
ledningspersoner, som studeras. En foljd av att sitta realiseringen i
centrum ir att tonvikten liggs pa vad som har kallats ledningens tekniska
aspekter. Med de tekniska aspekterna avses den uppsittning verktyg som
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ledningen anvinder for att styra foretaget och paverka dess verksamhet.
Dessa har i sin tur ibland skilts frin ledarskapsfrigor, vilka istillet star for
chefspersoners personlighet, karisma eller formiga att knyta sociala
kontakter (Sjostrand, 1997:73). Sistnimnda har ofta studerats inom
ledarskapsstudier, och d inte sillan vilka personlighetsdrag som utmairker
ledningspersoner, och sirskilt dugliga sidana (Yukl, 1989).

Aven om Child (1997:51) nimner faktorer sisom enskilda
ledningspersoners utbildningsnivi eller erfarenhet inom sin bransch och
den paverkan de kan ha pa ledningsprocesser ir det inte frimst detta som
stir i centrum for denna studie. Enskilda individer och deras karaktirs-
drag tar dirfor inte nagon framtridande plats i denna avhandling sdsom
framtrider i andra studier (se exempelvis Ericson, 1991 eller Enquist och
Javefors, 1996). I centrum foér ledningsbegreppet i denna avhandling star
allts3 de atgirder som vidtas i den roll som ledningen har i organi-

sationen, snarare in innehavaren av rollen (Danermark, Ekstrom,
Jakobsen och Karlsson, 2003:142).

Ledningens interna och externa uppgift

Foretagsledningens uppgift 4r att méta institutionella krav pa virdes-
kapande. Inom ramen fér detta 6évergripande mail kan ledningen ingripa i
vad som benimns den interna struktureringen. Genom att styra i vilkken
omfattning verksamheten bedrivs, vilken teknologi och vilka resurser som
anvinds samt hur foretaget organiseras, kan ledningen paverka hur vil
foretagets resurser och verksamheter stimmer Sverens med varandra. Det
avgdr foretagets interna "goodness of fit”, och dirmed hur féretaget
presterar i relationen mellan output och kostnader. Genom initiativ i den
interna struktureringen kan ledningen diarmed till del paverka huruvida
externa krav uppfylls (Child, 1997:4748).

Men ledningens roll ir inte begrinsad till sjilva organisationen,
utan handlar ocks& om att hantera relationer till omgivningen. Ledningen
kan da beskrivas som en aktér mellan omgivningen och féretaget. Medan
ledningens uppgift i strategiska val delvis handlar om att minska
omgivningens paverkan understryker Child (1972; 1997) att ledningen
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utdver detta ocksd i externa initiativ kan agera for att pdverka sin
omgivning. Detta kan ske genom att fatta beslut om vilka marknader som
foretaget skall betjina och dirmed vilka konkurrenter eller legala krav
som behéver hanteras, att ingd koalitioner och allianser, sikra efterfrigan
pé de egna produkterna genom marknadsféring, uppvakta beslutsfattande
organ och myndigheter eller pd andra sitt forsdka paverka aktorer i
foretagets omgivning och de externa krav som fSretaget moter.

Som en f6ljd av den interna och externa struktureringen och den
pigiende vixelverkan dem emellan kan ledningens atgirder foljas av
forindring i omgivningen, vilka ledningen i sin tur behover iaktta. Virde-
skapandet sker dirmed i evolutionira och svirforutsigbart forinderliga

processer dir ledningens roll i relation till foretagets omgivning blir bade

proaktiv och reaktiv (Child, 1997:48-53).

Ledningens inflytande och djess begrinsningar

Men inte bara ledningens handlingsfrihet gentemot externa aktorer Ar
begrinsad. Ocksd den interna handlingsfriheten kan vara kringskuren.
Det ir centralt ur perspektivet for foreliggande avhandling eftersom det
inverkar pi ledningens méjligheter att realisera synergier i fusioner och
forvarv.

Av att definiera ledningen som ledningsfunktionen féljer att
ledningens formella beslutanderitt inom ledningshierarkin framhivs.
Denna ritt ir begrinsad bade uppat och nedat i hierarkin: i foretag ger
styrelsen som dgarnas representanter verkstillande direktdr ansvar att na
de mal som 4garna har satt upp. Ledningens ritt att fatta beslut ir delvis
legalt grundad och medger bland annat ritten att sluta avtal i foretagets
namn, anstilla och under vissa omstindigheter siga upp personal. Detta
har beskrivits som legal auktoritet att initiera, styra och avsluta
arbetsrelaterad handling. Det ir inte ledarens person som mojliggor detta,
utan den funktion som ch{éfspersonen har. P34 samma sitt giller for
anstillda att de lyder gor det inte for ate det &r en viss person som

bestimmer, utan pa grund av den hierarkiska ordningen. Samtidigt 4r den
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legala auktoriteten inte obegrinsad utan kringgirdas bade av lagstiftning
och institutioner. Auktoriteten #r silunda en institutionaliserad och
begrinsad till handlingar som utgir fran till dessa positioner (Weber,
1919/1983:146-148).

Ett kompletterande synsitt pd ledningens fOrmiga att styra
organisationer grundas i inflytande. Ledningen ir emellertid inte ensam
aktdr om att ha inflytande i organisationen. Aktorer i organisationer kan
agera i eget intresse. Darmed betraktas ledningens agerande i férhallande
till andra aktorer i grunden som politiskt (Child, 1997:46-48). Child
(1997) betonar att ledningens handlingsutrymme kan kringskiras av
andra aktorer i organisationen. Med avstamp i Emersons (1962) teori blir
ledningens handlingsfrihet och mdjlighet att leda organisationen
avhingigt 6msesidiga beroenden till andra aktdrer. Relationer mellan
aktorer som ir dmsesidigt beroende 4r samtidigt maktrelationer. Ju mer
en aktor dr beroende av nigot som en annan kontrollerar, och ju firre
tillgingliga alternativ som star till buds, desto starkare maktunderlige
befinner sig vederborande i (Emerson, 1962). P4 si vis 4r inte endast
anstillda beroende av sin hierarkiskt éverordnade. Istillet kan chefer vara
beroende av anstillda, som exempelvis besitter vissa centrala och
svirersatta kompetenser. I integrationssammanhang kan detta innebira
chefers paverkan i foretaget kringskirs av beroenden till anstillda.
Sammantaget ir ledningens féorméga att paverka handling inom foretaget
och realisera synergier dirfor bestimd av dess roll inom en
socioekonomisk kontext, och kringskuren bade legalt och av dmsesidiga

beroenden.

Ledningens begridnsade rationalitet

Hos Child (1997) betraktas ledningen som kapabel att inom ramen for sin
kognitiva férmiga och preferenser gora val mellan olika alternativ for att
ni uppsatta mal. Samtidigt 4r ledningens uppfattning om vilka tillgingliga
alternativ som finns, och hur de virderas, foremal for subjektiva

tolkningar. Ledningen betraktas alltsd som begrinsat rationell och
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paverkad av kognitiva begrinsningar, med tillging till endast ofullstindig
och kringskurna maéjligheter att pa en och samma ging utvirdera ett stort
antal mojliga handlingsalternativ (March och Simon, 1958/1993:159-163;
Cyert och March, 1963/1992:214-215).

Detta 6verensstimmer vil med hur processlitteraturen framstiller
ledningen. I flera studier har papekats att realiseringsledningen inte alltid
kinner till vilka synergipotentialer som faktiskt existerar, och att dessa kan
uppdagas forst efterhand. (Graebner, 2004; Hikkinen, 2005:101).
Realiseringsledningen  betraktas som kapabel att vilja mellan
handlingsalternativ. Samtidigt priglas dess situation av osikerhet och
bristande tillging pa information.

Summa summarum: Childs (1972; 1997) teori om strategiska val
betonar ledningens uppgift att skapa virde ur foretagets verksamhet.
Ledningen #r en begrinsat rationell och intentionell kollektiv aktor.
Genom att virdeskapandet sker i vixelverkan mellan organisationen och
dess omgivning i form av dynamiska och evolutionira processer som inte
alltid gar att forutsiga priglas ledningens uppgift av bide agerande och
reagerande (Child, 1997:46).

Jag menar att teorin om strategiska val pa flera punkter uppvisar
likheter med och diarmed #r vil forenlig med den befintliga
processlitteraturen. Samtidigt skiljer den sig ocksd frin tidigare
processlitteratur. Det dr dirfér majligt att den genom att komplettera
befintlig processlitteratur ocksa kan bidra till att ge delvis ny kunskap om
ledningen av synergirealisering. Aven om Child har behandlat fusioner
och férvarv Child et al., 1999, Faulkner et al., 2000) har teorin om

strategiska val mig veterligen inte anvints inom processlitteraturen.

En undersékningsmodell med fokus pa ledningens
realiseringsatgérder

[ 6versikten av litteraturen hivdade jag att kunskapen om realiseringens
genomfoérande, frigan hur ledningen tar hinsyn till anstillda liksom

omgivningens roll i realiseringen fortjinar att utvecklas. Detta ir
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avgorande fér utformningen av studiens undersdkningsmodell. Den sitter
de atgirder som ledningen vidtar for att realisera synergier och pa si vis
bidra till virdeskapande i fokus. Dessa kategoriseras for att kunna sirskilja
vilka typer av atgirder som ledningen vidtar och undersdka realiseringens
genomférande, hur ledningen tar hansyn till anstillda och vilken roll som

omgivningen spelar for realiseringen.

Realisering som atgérder rorande resurser, aktiviteter och rutiner

Realiseringen i fusioner och forvirv pagir ofta samtidigt med den
ordinarie verksamheten. Till detta kan komma férindringar av olika slag
som pagir i de fusionerande foretagen. For att sirskilja de atgirder som
utfors just for att realisera synergier ligger undersdkningsmodellens
tonvikt pa atgirder som innebir eller bidrar till att éverskrida den tidigare
foretagsgrinsen. Ett liknande forfaringssitt forekommer hos Larsson
(1990:160-163), som beskriver hur ledningen bland annat fér 6ver
material och information mellan féretagen.

Ett mal med undersdkningsmodellen dr att realiseringen inom
olika verksamheter och foretag skall kunna analyseras. Det gor empirinira
beteckningar mindre limpliga om det samtidigt begrinsar deras
anvindningsomrade till ett visst foretag eller en viss verksamhet. Istillet
blir det limpligare att anvinda kategorier som kan tinkas férekomma i
flera typer av verksamheter.

Undersdkningsmodellen sirskiljer tre kategorier av &tgirder:
resurser, aktiviteter och rutiner, som betecknar vilka aspekter av de
fusionerande foretagens verksamhet som huvudsakligen berors av en
realiseringsatgird. Hikkinen (2005:181) anvinder liknande betecknar,
nimligen resurser och processer, vilka dock star for delvis andra saker dn i
denna studie. Aven om vi strax skall se att dessa kategorier formar att
karaktirisera realiseringsatgirder som framtrider i tidigare processtudier
har de tre kategorierna mig veterligen inte anvints tillsammans i

processlitteraturen.
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De tre kategorierna belyser delvis skilda delar av ett foretags
verksamhet. Resurser berér med vad verksamheten utfors, aktiviteterna
beror vad som utfors, medan rutinkategorin besvarar hur, eller pa vilket
sitt, som verksamheten bedrivs.

Nigra av de exempel pa realiseringsatgirder som framtriader i
tidigare processtudier kan kategoriseras for att illustrera undersoknings-
modellen. Exempel pid o6verforingar av resurser ur processtudierna ir
jobbrotationer mellan féretagen (Birkinshaw et al., 2000:408; Greenberg
och Guinan, 2004:138), ellér att chefer eller specialister frin ett foretag
Sverfors till det andra (Lindéren, 1982:100). Forutom personal betecknar
resurskategorin alltsd maskiner, finansiella resurser och sa vidare. Aven
om finansiella resurser limnar det ena foretaget och exempelvis investeras
i nya maskiner till det andra betraktas dven det som en resurséverforing.
Utover att flytta resurser mellan foretagen kan de ocksa avyttras.

Flera realiseringsatgirder ur processlitteraturen gir att tillordna den
andra kategorin, Overforing av aktiviteter. Med aktiviteter avses
arbetsuppgifter eller hela arbetsprocesser. Larsson (1990) beskriver hur
aktiviteter samordnas for att ni skalférdelar, och ger ett flertal exempel pa
overforingar mellan foretagen vilket omfattar produktion, inkop,
produktutveckling eller marknadsféring (Larsson, 1990:160-163). Likasa
ror den centralisering av forskningsverksamhet som Gerpott (1995:175)
arbetsuppgifter, och dirmed aktiviteter. Aven att vissa verksamheter inom
kliniska tester och marknadsféring 6verfors fran forvirvade bolagen till
forvirvande utgdr en aktivitetsitgird (Schweizer; 2005:1061). Likasa kan
arbetsuppgifter knutna till cjhefsansvar som tidigare utférdes vid det ena
foretaget overforas till det andra (Graebner, 2004:768-769). Aktiviteter
star dirmed for olika typer av arbetsuppgifter som i realiseringen 6verfors
fran det ena foretaget till det andra.

Den tredje och sista kategorin ror rutiner. Med rutiner avses
styrningar av hur nigot utférs. Manga typer av arbeten kan utforas i bada
foretagen, men pa skilda vis. Ett sitt att nd integration mellan foretag ar
att paverka hur arbetet utférs. Rutiner som 6verférs kan vara olika

formaliserade, och spinna frin planering och policies till nedirvda
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arbetssitt och inte ifrigasatta metoder for hur en uppgift utférs. Ocksa
sddana atgirder forekommer i processlitteraturen. Larsson (1990:244-245)
nimner att foretag kan planera och dirmed standardisera verksamhet
liksom infora olika former av styrsystem. Sistnimnda utgér tyngdpunkten
for Nilssons (1997) studie, som fokuserar integrationen av ekonomiska
styrsystem. Greenwood et al. (1994:252) fann att arbetssitten i tva
redovisningskonsultbolag skilde sig, och att integrationen delvis handlade
om att inféra gemensamma arbetssitt. Ocksd i den vidare fusions-
litteraturen nimns sidana atgirder. Schweiger och Goulet (2000:64)
nimner standardisering av arbetssitt och 6verforing av "best practices”
mellan féretagen som realiseringsatgird. Haspeslagh och Jemison (1991),
som beskriver realisering av synergier som &verforing av specifika
processfirdigheter frin ett foretag till ett annat, for att pid si vis oka
foretagens konkurrenskraft (Haspeslagh och Jemison, 1991:28-33). Det
kan rora kunskaper om tillverkningstekniker eller om distributionssystem
som ofta kan ha karaktiren av omedvetna rutiner.

Tabell 3:3 sammanfattar de tre dtgirdskategorierna, en kort beskriv-
ning av vad kategorin avser, samt exempel pa studier vari liknande atgir-

der forekommer.

Tabell 3:3. Atgérdskategorierna, hur realiseringen inom kategorin huvudsakligen paverkar
verksamheterna i foretagen samt ett urval av studier i vilka atgarderna framtrader
Atgarden beror
verksamheten i foretagen

Liknande atgarder forekommer bland
annat i:

e i 2 Larsson (1990), Gerpott (1995), Graebner
i 2004), Hakkinen (2005

Realiseringen i relation till anstéllda

Som tidigare visades stir relationen mellan realiseringen och anstillda i

centrum i flera processtudier. Ledningen betonas behéva genomféra
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realiseringen utan att negativa effekter uppstdr for medarbetarna i de
fusionerande foretagen.

Centralt f6r undersdkningsmodellen blir dirfér att beakta hur
detta hanteras. I nigra studier betonas att integration bor ske i tva steg.
Inledningsvis hanteras anstilldas oro, ledningen kommunicerar och
socialisering mellan foretagen inleds. Forst direfter inleds realiseringen av
synergier (Haspeslagh och Jemison, 1991:15; Nupponen, 1995:58;
Birkinshaw et al., 2000). Det blir darfér intressant att utrdona i vilka
situationer som ledningen skjuter upp eller inte alls genomfor realisering
av hinsyn till anstillda. ]*ixempelvis har ledningen visats avstd frin
konkreta &tgirder, sdsom att avskeda personal, just av hinsyn till en
allmin stimning i personalen (Graebner, 2004). Genom att undersdka
situationer dir realiseringsitgirder inte genomférs med motiveringen att
det hade drabbat anstillda framkommer indikationer pi hinsyn till
personalen. Exempelvis kan ledningen forvintas vara mer forsiktig vid
integration av kunskapsintensiva verksamheter (Greenberg och Guinan,
2004; Schweizer, 2005), 4n i annan typ av verksamhet.

Realiseringen och omgivningen

Som nimndes kort har organisationsteorin framhivt en rad skilda sitt att
konceptualisera organisationers omgivning. Hir ir ambitionen att frimst
uppdaga vilken roll som omgivningen spelar for realiseringen. Konkret
kan realiseringsledningen genomféra atgirder pa grund av faktorer i
omgivningen, eller hindras jatt gora si. En rad faktorer ur omgivningen
kan framtrida p4 detta sitt. Samgienden har visats kunna ha effekten att
férandra relationer till kunder (Anderson et al., 2001) och leverantérer
(Holtstrom, 2003) vilket kan paverka mojligheterna att realisera synergier,
liksom forindringar i efterfrigan (Nupponen, 1995). Ocksi mera over-
gripande samhilleliga och makroekonomiska forindringar kan ha
paverkan pi integrationen efter fusioner (Lowstedt et al., 2003).
Undersdkningsmodellen rymmer dirmed moijligheten att flera faktorer i

omgivningen kan paverka realiseringen.
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Undersdkningsmodellens styrkor och svagheter

Unders6kningsmodellens utformning medfér bade att vissa aspekter lyfts
fram, och att andra hamnar i bakgrunden vilket har skilda konsekvenser
for studien. Till styrkorna riknar jag att kategorierna r tillrickligt allmint
hallna fér att vara applicerbara i olika verksamheter, savil mellan olika
forvirv som inom foretag. Att det dessutom &r kategorier som formar
fanga och sirskilja exempel i tidigare studier menar jag talar fér att de
berér visentliga fragor i realiseringen. Att de inte har anvints tillsammans
i tidigare studier kan biadda for delvis nya insikter om hur realiseringen
bedrivs. Utifrin detta kan modellen férvintas vara anvindbar i denna,
liksom eventuellt andra studier, och ha hog relevans for att beskriva
realiseringen.

Att kategorierna ir allmént hillna kan ocksd var en svaghet: vad
som definieras som det ena skulle d& kanske girna kunna vara det andra.
Kategorierna hiinfér sig som nimndes till den aspekt som atgirden
huvudsakligen beror. 1 nigra situationer kan det kriva avviigningar, i
andra ter sig kategoriseringen littare. I vilken grad som grinsdragnings-
problem upptrider blir delvis avhingigt hur de empiriska atgirderna
definieras vilket diskuteras i metodkapitlet. I slutindan handlar det om att
poingfullt kunna beskriva och skilja realiseringsatgirderna. Jag menar att
kategorierna uppfyller detta krav.

En styrka av att fokusera &verféringar 6ver foretagsgrinsen dr att
realiseringens riktning kan noteras. Det gir pi si vis att sirskilja om
overforingar sker frin forvirvande foretag till forvirvat, eller vice versa. Pa
s& vis behover studien inte begrinsas till att studera realiseringen endast i
malforetaget, vilket har skett i vissa sa kallade "target studies” (Nupponen,
1995; Graebner, 2004). Istillet biddar unders6kningsmodellen for att
kunna sirskilja om férindringar sker framfér allt i malforetaget eller
forvirvande foretag vilket kan skilja sig markant (Marks och Mirvis,
1998:71-73).
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Centralt dr att undersdkningsmodellen kategorier niira knyter an
till flera av de synergier som framtrider i fusionslitteraturen, och dirmed
hur realiseringen bidrar till virdeskapande. 1 ramverket foér synergier i
forra kapitlet framtridde exempelvis att skal- och breddférdelar ror okat
resursutnyttjande. Forindringar i resursutnyttjandet kan klis i under
sokningsmodellens begrepp resurser och aktiviteter. P4 sa vis erbjuder
modellen méjligheten att belysa hur atgirder leder till realisering av
synergier.

Samtidigt bor nimnas att overforingarna motsvarar ledningens
atgirder for att Gverfora resurser, aktiviteter eller rutiner mellan de
fusionerande foretagen. Det innebir inte med nédvindighet att ledningen
har framging. Det skall heller inte tolkas som att det som 6verfors ar
bittre, eller ens overfors i oférindrat skick. Att exempelvis processer
overfors innebdr inte att de efterdit med nodvindighet utférs pa exake
samma vis som i foretaget de limnade. P4 samma vis kan 6verforda
rutiner forvintas anpassas till mottagarens verksamhet, och resurser
forindras for att fysiskt passa in hos mottagaren. Det ir alltsi snarast att
vinta att justeringar och anpassningar sker i mottagande foretag.
Dessutom kan verksamheten i féretag forindras kontinuerligt. Men det ar
ledningens atgirder som vidtas for att medvetet och inom ramen for
realiseringen paverka arbetssitt i ett eller bida féretagen som avses med
rutinitgirder. Gemensamt ir ledningens strivan att &verféra nagot,
medan resultatet kan variera.

Slutligen skall undersokningsmodellen skilja tre kategorier av
atgirder. Omfattningen av én atgird kan darfoér variera. En rutinitgird
kan exempelvis paverka arbetssittet for en handfull anstillda eller ett helt
foretag. P4 samma vis kan en resursatgird rora enskilda anstillda, grupper
eller avdelningar. Undersdkningsmodellen ér alltsd flexibelt rérande hur
mycket som omfattas av en realiseringsatgird.

Sammantaget menar jag att undersdkningsmodellen erbjuder
mojlighet att 6ka kunskapen om realisering av synergier. Den erbjuder
mojligheten att ta ett helhetsgrepp just kring realiseringens atgirder. Den

fokuserar pa de dtgirder som overskrider den tidigare foretagsgrinsen,
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vilket kan forvintas motsvara en visentlig del av realiseringen, och

dirmed det virdeskapande som synergier kan ge i fusioner och férvérv.

Undersékningsmodellens anvandning i studien

[ detta kapitel har tre gemensamma kinnetecken for processlitteraturen
identifierats, vilka formulerades som forskningsfrigor. Dessa frigor
behandlas kapitelvis. Hur studien knyter an till den befintliga litteraturens
kinnetecken, vad det far for konsekvenser for studiens genomférande och
i vilka kapitel - och dirigenom hur studien bidrar till att utveckla den

befintliga processlitteraturen - visas i tabell 3:4, nedan.

Tabell 3:4. Kannetecken for den tidigare litteraturen om realiseringsledning och
féreslagen I6sning for féreliggande studie

Kénnetecken for tidigare
rocesstudier

Konsekvenser for studien

Behandlas i

Ledningens hansyn till
anstallda undersdks med
avseende pa om ledningen i Kapitel 8

Betonar ledningens uppgift att
realisera synergier utan att paverka
anstallda negativt, men inte framst
hur detta gar till

vissa fall avstar fran att
realisera synergi
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KAPITEL FYRA

METODOLOGI OCH STUDIENS METOD

Denna studie skall besvara avhandlingens syfte genom att studera led-
ningsprocesser i samgienden. Hur studien har genomférts och vilka
konsekvenser det har, bade f6r de resultat som genereras och for i vilka
situationer de kan fédrmodas vara anviindbara, behandlas i detta kapitel.

En studies vetenskapsteoretiska stindpunkt har paverkan inte
endast pd hur empiri och teori forhéller sig till varandra, utan ocksa i
slutindan vilka kunskapsansprik som kan géras utifrin studien.
Inledningsvis positioneras dirfér studien i den vetenskapsteoretiska
diskussionen.

Direfter foljer i tur och ordning en diskussion om studiens design,
vilket anger hur studien har lagts upp f6r att kunna uppfylla syftet, och en
beskrivning av hur studiens empiriska material har samlats in. Slutligen
beskrivs hur materialet har analyserats, och i vilka andra sammanhang

som studiens resultat kan fé6rmodas vara anvindbara.

Ett kritisk-teoretiskt synsitt pa vetenskap

Det vetenskapsteoretiska synsitt som ligger till grund for studien ir den
kritiska realismen. I sin nuvarande form tillskrivs denna ofta Bhaskars
(1978) ”A Realist Theory of Science”. Med kritisk realism avses hiir en syn
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pa vetenskap som sitter relationen mellan verkligheten och véira begrepp
om denna i centrum. En grund fér detta dr silunda att det existerar en
verklighet som finns utanfér vira sinnen. Samtidigt tas stindpunkten att
denna inte dr direkt nabar f6r oss. Detta kan formuleras som att den kri-
tiska realismen bygger pa ontologisk realism och epistemologisk relativism
(Danermark et al., 2003:39-40).

Aven om den kritiska realismen ir vil forenlig med flera samhalls-
vetenskapliga forskningstraditioner skiljer den sig ocksa pa nigra punkter
fran vetenskapsteoretiska anjsatser som i skrivande stund ar vanliga inom
organisationsteorin (Reed, 2000). Mot bakgrund av detta finns det anled-
ning att kort presentera den kritiska realismen.

Detta sker med tonvikt pa de konsekvenser som det vetenskapsteo-
retiska synsittet har for studien. Pa senare tid har den kritiska realismen
fatt okad spridning och utvecklats vidare. Detta har i vissa sammanhang
betecknats som en "realist turn” (Reed, 2005). Ambitionen hir ir inte att
gora en mera utforlig beskrivning av den kritiska realismen, dess forgre-
ningar och utveckling. Den som intresserar sig for den kritiska realismen i
sig kan med fordel vinda sig till nigra av dess sentida foresprikare
(Archer, 1995; Reed, 1997; Sayer, 2000; Tsoukas, 2000; Fleetwood,
2005). Jag kommer hir att ndja mig med att diskutera de delar av den

kritiska realismen som jag anser mest relevanta f6r denna avhandling.

Struktur, agens och villkoren fér handling

Sociala situationer kan pa eh grundliggande sitt beskrivas utifrin begrep-
pen struktur och agens. Agens innebir méjligheten att agera pa olika vis.
Agenter kan vara kollektiva, sdsom organisationer eller individer med
projekt: idéer, mil, intentioner, och strivan efter att uppni vissa mal. For
att lyckas gor vi oss begrepp om tillvaron och forsdker atminstone fa
nigon uppfattning om hur vi kan ni det vi efterstrivar, samt registrerar
om vi lyckas vil eller ej. Det ir grundliggande i minsklig tillvaro att vir

dagliga strivan ir intentionell och medveten (Danermark et al., 2003:58-

59).
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Handlingsfriheten ir emellertid sillan obegrinsad. Istillet fods vi
bokstavligen in i en virld dir sociala rum och villkoren fér handling ir
priglade av redan existerande strukturer (Archer, 1995:201-202). Férutom
fysiska, sasom hus eller vigar, kan strukturer ocks3 vara sociala. Exempel-
vis dr férhallandet mellan chef och anstilld en struktur som har visat sig
langlivad och éverlevt bade enskilda anstillningar och anstillda. Manga
strukturer paverkar agenter utan att dessa ir medvetna om det, eller just
dirfor att agenterna inte ir medvetna om strukturerna.

Strukturer och agenter betraktas i den kritiska realismen som en
dualism dir struktur och agens dr dmsesidigt beroende - strukturer skulle
inte finnas utan handlingar. Samtidigt dr centralt att strukturer inte en-
dast begrinsar, utan ocksd mojliggér handling. Men en handling dr inte
en struktur, eller vice versa. Dualismen skall alltsd ¢verbrygga, snarare in
sammansmilta, begreppen for att pa si vis 6ka mojligheten att analysera
strukturer eller agenter som fenomen med egna krafter. I enlighet med att
betrakta sociala situationer utifrin denna dualism kan individer och
strukturer paverka varandra (Danermark et al. 2003:129-134).

Det blir mest relevant att tala om strukturer i relation till individers
strivan att na vissa mil. Strukturen bestimmer inte hur individer agerar -
om det vore sa behévde vi inte tala om agenter. Individer kan ocksé agera
for att forindra befintliga strukturer. Dirfor sigs strukturer villkora hand-
ling. Detta sker bdde genom att méjliggéra handling och definiera kost-
nader och konsekvenser forbundna med att forséka dndra strukturer. En
aktors handlingsutrymme beror dirigenom av samspelet mellan det agen-
ten vill utféra, eller agentens projekt, och de strukturer som rader (Archer,
1995:196).

Aven om agenter har férmagan att forindra strukturer ir denna
ojamnt férdelad (Archer, 1995:205-208). Agenter besitter olika positioner
i strukturer och far darmed tillging till olika resurser. Av detta foljer att de
handlingsméjligheter som strukturerna stédjer och de kostnader som for-
binds med att inte folja strukturerna kommer att skilja sig for olika agen-

ter. Ett exempel pa detta ar de resurser som foretagsledningars legala och
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institutionella roll medfér, vilka skiljer sig frin de resurser som andra ans-
tillda har.

Detta giller dven ledningen for foretag. Childs (1997) ledningsteori
i kritisk-realistiska termer kan sammanfattas som féljer: strukturer sitter
villkor fo6r och kan bade hindra och gynna ledningens handling. Internt
finns strukturer, sdsom formell och legal auktoritet, till hjilp for lednin-
gen att styra realiseringen. Samtidigt 4r dessa strukturer begrinsande. Till
exempel ir ledningens lagstadgade ritt att styra foretag begrinsad.
Ledningens majlighet att realisera synergier priglas alltsi av befintliga
strukturer, vilka kan vara kiinda eller okinda, men ocksid paverkas och
dirmed férindras av andra aktdrer som kontrollerar positionsresurser.
Det kan exempelvis réra sig om andra organisatoriska aktdrer sisom

myndigheter eller konkurrenter.

Erfarenheter, hindelser och mekanismer

Inom den kritiska realismen skiljer man mellan erfarenheter, hiandelser
och mekanismer, vilket fir konsekvenser fér hur forskning kan bedrivas
pé ett fruktbart sitt. Med erfarenheter avses hindelser som blir kinda for
oss. Det vi varseblir, och dirmed vara erfarenheter, omfattar endast en del
av de hindelser som intriffar. Forklaringar till hindelser s6ks i mekanis-
mer, som avser sidant som kan fi nigot att hinda i virlden (Danermark
et al., 2003:20). Sddana mekanismer dr emellertid sillan direkt nabara for
0ss.

Verkligheten sigs diarfor vara uppdelad mellan erfarenheter, hin-
delser och mekanismer, dir mekanismer kan men inte maste ge upphov
till hiindelser, vilka i sin tur kan men inte méiste varseblivas i form av er-
farenheter. Exempelvis kan ett prissamarbete mellan tva eller flera foretag
existera trots att - eller tack vare - att det inte ir kint for alla. Genom att
skilja mellan mekanismer, vilka kan verka s3 att de ger upphov till hiindel

ser, vilka i sin tur kan bli erfarenheter, sigs ontologins dominer vara

differentierade (Tsoukas, 1989:553).
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Mekanismer tillskrivs dessutom olika nivéer, och sigs darfér vara
stratifierade. Handelser dr resultatet av mekanismer som verkar i sociala,
psykologiska eller biologiska, men dven kemiska och fysiska strata. Meka-
nismer inom samma eller olika strata kan verka, samverka, motverka eller
av n3gon anledning inte verka alls i en given situation. Prissamarbeten
kan existera, men i en given situation inte verka. Exempelvis kan ytter-
ligare mekanismer, sisom en avreglering och intridet av nya konkur-
renter, sitta mekanismens inverkan ur spel.

En foljd av detta ar att vira erfarenheter ger begrinsade upplysnin-
gar om hiindelser, och att hindelser i sig inte behéver ge en fullstindig
bild av vilka mekanismer som existerar. En ytterligare foljd ir att samver-
kan mellan mekanismer pa olika nivier, eller emergens, gor att forenklade
forklaringsmodeller kan leda fel. Exempel pa detta vore att uteslutande
soka forklaringar till samhilleliga skeenden i biologiska mekanismer.
Detta kallas reduktion, och innebir att inte beakta emergensen, samspelet
mellan mekanismer pa skilda strata. Att detta skall undvikas behover i sin
tur inte tolkas som att vetenskapliga forklaringar alltid behéver beakta
mekanismer pi flera strata. Istillet ir det ofta méijligt att fokusera for-
klaringar ur ett visst stratum, och dirmed sidana som framhivs inom en
viss forskningsdisciplin. Vilka mekanismer som behover beaktas blir
snarast en metodologisk friga. Samtidigt medfér det insikten att teorier
sillan rymmer hela férklaringen till fenomen (Danermark et al., 2003:106-
107).

Var medierade tillgang till verkligheten och dppna villkor

Den kritiska realismen har ett antal konsekvenser fér den som bedriver
forskning, sirskilt inom samhillsvetenskapen. Inom kritisk realism betrak-
tas teorier liksom all kunskap om virlden som socialt konstruerade och
dirmed varken neutrala eller objektiva. Det uttrycks ibland som att var

kunskap om virlden, vara uppfattningar och teorier inte ir direkta, utan

konceptuellt medierade (Fleetwood, 2005:199).
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Forskning inom samhillsvetenskaperna stiller dessutom nagot
annorlunda krav dn forskningen inom vissa naturvetenskaper. Specifikt
for samhillsvetenskaperna giller att de priglas av vad som har benimnts
som tvd Oppna villkor. Sambhillen, organisationer och minniskor
forindras kontinuerligt. Samhillelig forindring kan bli tydlig i ett
historiskt perspektiv, men #ven individer forindras i takt med nya
erfarenheter vilka priglar deras beteende. Att objekten i sig ir forinderliga
gor att de inre villkoren fér samhillsvetenskapen betecknas som Sppna.
Aven de ytre villkoren - relationerna mellan objekt - forindras
(Danermark et al., 2003:113-115). Det innebir alltsi att det som studeras
inom samhillsvetenskapens ér forinderligt.

Den medierade tillgingen till virlden och de 6ppna villkoren tolkas
emellertid inte som ett skil till att teorier inte skulle g att virdera. Inom
socialvetenskaperna rader delade meningar huruvida kvaliteten pa teorier
ens ir viktig att diskutera. Exempelvis har reliabilitsbegreppet kritiserats
som kvalitetsmitt pa studier inom kvalitativa metoder. Utifrin att beteen-
den ir férinderliga, tolkningar dr centrala for forstielsen av sociala fore-
teelser och forskaren ir medkonstruktér av skeenden, har reliabiliteten
hivdats vara ett tvivelaktigt, f6r att inte siga ointressant, mitt (Merriam,
1988:183).

I motsats hirtill argumenteras inom den kritiska realismen att
forskningen har ett generaliserande ansprak och att teorier kan bedémas.
Teorier ar anvindbara om de kan 6ka minniskors férmaga att losa
problem och bittre hantera den verklighet som ocksa inkluderar extra-
diskursiva faktorer. En teoris kvalitet kan dirfor i nigon mian beddémas
utifrin huruvida den méjliggér handling (Johnson och Duberley,
2000:159; Sayer, 2000:4146).

Néagra konsekvenser for studiens genomférande

Den strukturerade, differentierade och stratifierade verkligheten, som for
samhillsvetenskapen priglas av éppna villkor, och liksom all forskning av

medierad tillging till virlden, far konsekvenser for vetenskaplig verksam-
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het. Sa dven for foreliggande studie. En konsekvens av den kritiska realis-
men ir att kunna kasta ljus 6ver bade ledningens majligheter och begrin-
sade handlingsfrihet i synergirealiseringen. Exempelvis kan lagar och ins-
titutioner som ligger till grund fér ledningens formiga att paverka och
styra handling dirmed sammanfattas som strukturer. Aven det empiriska
stod som har forts fram for ledningens forméga att styra realiseringen
(Larsson, 1990; Nupponen, 1995) kan forklaras utifrdn ledningens posi-
tion i strukturer (Tsoukas, 1994:295-297). Samtidigt framhiver den
kritiska realismen att ledningens handlingsfrihet eller formaga att paverka
inte ir obegrinsad. Strukturer savil som andra aktdrer inom och utanfor
organisationen kan mobilisera resurser for att kringskira ledningens
handlingsfrihet.

En f6ljd av emergensen mellan olika mekanismer ir att det sociala
inte uteslutande antas kunna forklara skeenden i realiseringen. Att
betrakta virlden som uteslutande bestiende av sociala konstruktioner kan
leda till en voluntarism som i det nirmaste helt bortser frin agenters
materiella forutsittningar for handling, vilket har hivdats vara fallet i
nigra samhillsvetenskapliga forskningsriktningar (Reed, 1997; Reed,
2000; Reed, 2005). Darfor liggs i samhillsvetenskapliga studier inom den
kritiska realismen stor vikt ocksd vid materiella aspekter (Danermark et
al., 2003:71-72), vilket ocksid kommer att vara fallet i denna studie.

Oppna inre och yttre villkor stiller krav pa analysmetoden. Statis-
tiska korrelationsstudier av stora datamingder tenderar att fokusera pé
hindelser snarare 4n mekanismer. Experiment blir svdra att utféra
eftersom personer som studeras kan forvintas anpassa sig till
experimentsituationen. Emellertid anses det inte heller tillfyllest att
betrakta individers tolkningar som sanningar om verkligheten.
Uppfattningar om sakforhallanden kan vara sanna eller falska. Det ir
dirfor inte tillfyllest att géra en “andra ordningens tolkning”, dir
exempelvis organisationsmedlemmars beskrivningar och forstielse av sin
situation tas som forklaring for skeenden (Danermark et al., 2003:70-72).

De mekanismer behéver uppdagas som tillsammans kan férklara

skeenden. Den metod som foéresprikas kallas retroduktion, och innebir
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att utifrin observerade regelbundenheter i specifika sociala situationer
resonera baklinges och stilla sig frigan vad, om det existerar, som kan
forklara ett fenomen (Reed, 2005:1631). En metod som ir vil forenlig
med detta dr komparation. | jaimférelser mellan olika fall som skiljer sig i
vissa avseenden men uppvisar likheter i andra kan skillnader som inte
inverkade och framstir som tillfilliga, sorteras bort, medan andra, gemen-
samma och generella tendenser istillet kan framhivas, tillsammans med

anvindning av befintliga . begrepp och teorier (Danermark et al,

2003:205).

Studiens strategi och design

Studiens forskningsdesign kan beskrivas som en vigkarta, eller ritning for
hur studiens syfte skall uppfyllas. Studien har genomférts i form av fall-
studier i tvi férviarv. Som jag visade i dversikten av den tidigare litteratu-
ren har relativt fi studier dgnats 4t just realiseringen och de tgirder som
vidtas liksom omgivningens paverkan pi realiseringen. Detta menar jag
gor fallstudier till en limplig forskningsstrategi eftersom de baddar for att
identifiera viktiga faktorer och samband dem emellan vilket i sin tur gor
att komplexa och &verraskande sammanhang uppdagas (Meredith,
1998:443-444). Dessutom har fallstudier hivdats vara limpliga da
fenomenet som studeras i sig likvil som dess kopplingar till kontexten ir
relativt okinda (Yin, 2003:13). Detta stimmer 6verens med uppgiften for
foreliggande studie. i

Studien kan vidare lbeskrivas som teoribyggande. Fallstudier kan
sirskiljas med avseende pa vilka resultat som efterstrivas. Voss, Tsikritis
och Frohlich (2002) skiljer mellan explorativa, teoribyggande, teoripro-
vande samt teoriutvidgande studier. Teoribyggande studier kinnetecknas
av en strivan efter att identifiera och beskriva centrala variabler i realise-
ringen, tillsammans med ménster och kopplingar mellan dessa variabler,
samt slutligen soka forklara dessa kopplingar, vilket motsvarar en teori-
byggande ansats (Voss et al., 2002:197-199). Detta 6verensstimmer vil
med studiens ambitioner.
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Studiens forskningsdesign kan beskrivas utifrdn fem komponenter:
vilka frigor som skall besvaras, nirmare vilka fenomen som behéver
studeras for att kunna besvara frigorna, studiens analysenhet, hur data
kopplas till initiala fdSrmodade samband, samt slutligen hur data tolkas
(Yin, 2003:20-28). Vilka frigor som skall besvaras samt vilka fenomen som
behéver studeras har tidigare diskuterats. Studiens syfte och forsknings-
fragor utvecklades utifrin tidigare teori, och det ir ledningens realiserings-
itgdrder som star i centrum for studien. I det foljande vinder jag mig till
de tre sista komponenterna: studiens analysenhet, koppling mellan data

och samband, samt tolkning av data.

Initiativ inom integrationen: en inbéddad flerfallsstudie

Studien har genomférts som inbiddade fallstudier. Det ir inte forvirv
som utgdr studiens analysenhet, utan istillet de realiseringsinitiativ som
ledningen vidtar. Dessa utgdérs av de projektliknande, tidsbegrinsade
forandringsanstringningar som ledningen riktar mot att astadkomma
integration mellan delar av de fusionerande foretagen. Vilka och hur
manga initiativ som genomférs inom ett forvirv kan variera. Eftersom
fallen - initiativen - ryms inom férvirv kan designen fér denna studie
beskrivas som en inbiddad ("embedded”) flerfallsstudie (Yin, 2003:40).

Att anvinda initiativen som analysenhet menar jag kan komplettera
tidigare processtudier. Som visades i litteraturdversikten har huvuddelen
av processtudierna frimst behandlat integrationen pa forvirvsniva. Darfor
menade jag att det inte alltid framtrider var i de inblandade organisatio-
nerna som realiseringen dger rum. Till undantagen horde Hikkinen
(2005) och Schweizer (2005), som istillet betonade att realiseringen kan
ske pa olika vis inom samgienden.

Detta tog jag som utgingspunkt for att hivda att en mindre analys-
enhet kan vidareutveckla processtudierna genom att belysa inte bara var
realiseringen #ger rum, utan dven att mil, genomférande och den organi-
satoriska kontexten kan skilja sig 4t mellan initiativ. I figur 4:1 nedan visas

till hur integrationsbegreppet vanligen representerat i processtudierna
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skiljer sig fran initiativen i denna studie. Till vinster i figuren visas hur
integrationen vanligen framstills, inte nirmare lokaliserad och ibland som
att realiseringen berér bida organisationerna lika mycket och pa samma
sitt. Till hoger i figuren visas hur sidana realiseringsinitiativ ir avgrinsade

integrationsanstringningar, vilka kan variera i antal och omfattning.

Figur 4:1. Visualisering av analysenheter inom majoriteten av tidigare processtudier
jamfort med foéreliggande avhandling. De Gverlappande félten i trianglarna anger var
realiseringen framstélls 4ga rum inom féretag i fusioner och férvérv.

Synergirealiseringsinitiativ som analysenhet:
Fokus pa specifika anstréangningar att realisera

Integrationen som analysenhet:
En inte ndrmare preciserad bild av var
realiseringen dger rum i fusioner och férvarv synergier i fusioner och férvarv

Konsekvensen av denna inbiddade analysenhet blir att datainsamlingen
har styrts mot initiativen. For detta talar att resurser fér datainsamling har
allokeras dit dir ledningen ligger stérst moda pa realiseringen. Pa si vis
var ambitionen att samla in s mycket data som méjligt dir realiseringen
drevs mest intensivt. Samtidigt innebér det att stora delar av de fusione-
rande foretagens organisationer inte har studerats. Det kommer att vara
vért att atervinda just till detta faktum lite senare i avhandlingen, nir

omfattningen av férindringarna och deras konsekvenser diskuteras.

Urval av forvéarv

Bada de studerade forvirven genomférdes 2003. I det som benimns
bageriforvirvet studerades realiseringen av synergier mellan det svenska

bageriforetaget Skogaholms och det tidigare danskigda Schulstads svenska
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verksamhet. Medicinteknikfoérvirvet utgjordes av det svenska foretaget
Elektas forvirv av det finska bolaget Neuromag.

Processen att finna forvirv att studera kan beskrivas som en
"planerad opportunism” (Pettigrew, 1990:274). Denna innebar att
sokandet efter lampliga forvarv att studera, bland annat pa Stockholms-
bérsens hemsida, Konkurrensverkets statistik, i dagspress samt personliga
kontakter, blandades med strivan efter att foérvirven skulle uppvisa vissa
drag - allt avhiingigt av att ledningen accepterar att studien genomfors.

Tidigt beslutades att jamfora realiseringen i tvd forvirv.
Anledningen var att pid si vis mojliggéra for lik- och olikheter i
realiseringen att framtrida mellan férvirven. Dessutom beslutade jag att
studera foretag som skilde sig 4t. Sidana drag som #r gemensamma for
samgienden inom exempelvis en enda bransch kan, men behéver inte
vara relevanta i andra branscher. Genom att istillet studera och jaimféra
realiseringen i tvd forvirv som skiljer sig 4t kan resultaten som dnd4 ar
gemensamma ocksd forvintas gilla i en vidare mingd fall. Att vilja
studieobjekt som skiljer sig 4 motsvarar ett urval enligt en “key-
parameter” (Barley och Kunda, 2001:85-86), sdkandet efter extrema
(Eisenhardt, 1989:537), eller polira fall (Pettigrew, 1990:275). Detta
skiljer féreliggande studie frin ansatsen i nagra tidigare processtudier. D3
har istillet likhet mellan fallen sokts for att 6ka verifieringen i uppdagade
monster (Larsson, 1990:30) och &ka den teoretiska generaliserbarheten
(Empson, 2004:213).

For inbiddade fallstudier ar det ofta svart att vilja studieobjekt
baserat pa studiens analysenhet. Att urvalet av objekt att studera baseras
pa en stdrre organisation &n den som utgér sjilva analysenheten ir vanligt
i inbiddade studier, dir urval och accessférhandlingar sker fér en 6vergri-
pande organisation (Stake, 2000:447). S& var fallet fiven hir. Analysenhe-
terna, initiativen, genererades empiriskt, och framtridde allts3 forst efter
att studien hade inletts. Nagra kriterier fanns emellertid for vilka forvarv
som kontaktades for studien. Dessa kriterier kan beskrivas som dels

absoluta, dels relativa.
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Absoluta kriterier fér bada de studerade férvarven

De absoluta kriterierna sammanfattar de dverviganden som gjordes for
vilka forvirv som 6verhuvudtaget skulle kunna vara limpliga att studera.
Ett forsta absolut kriterium rorde tidsdimensionen. Onskemalet var att
studera realiseringen innan alltfor lang tid hade forflutit. Darfor var
strivan att finna samgienden som inte var dldre én att realiseringen av
synergier kunde f6rmodas pagi under datainsamlingen.

Ett annat kriterium rorde storleken pd foretagen. De allra storsta
multinationella férvirven beddmdes svira att studera utan att av praktiska
skil behova begrinsa datainsamlingen till endast en brikdel av samgien-
det. Allefor sma foretag kan diremot ge en mycket begrinsad organisa-
torisk integration att studera. Silunda kom sdkandet efter fusioner att
studera att utesluta de allra storsta, multinationella foretagen likvil som
de allra minsta féretagen, fimansbolagen.

Bageriforvirvet hittade jag i media, och det kontaktades férst f6r en
forsta intervju. Detta identifierades som ett foretag bade av limplig stor-
lek, och dir realiseringen dnnu inte riktigt hade hunnit komma iging.
Efter inledande diskussioner accepterade Skogaholms att delta i studien.

Trots striivan efter att studien skulle omfatta en stdrre del av forviry
begrinsades studien av bageriforvirvet tidigt geografiskt och funktions-
missigt. Bageriforvirvet omfattade ett flertal linder. Férutom att studien
fokuserade endast den svenska delen avgrinsades studien till tva av tre
regioner, eller bageriomriden, nimligen Mellan och Syd. Inledande sam-
tal féordes med en representant for bageriomradde Nord. D3 det var svart
att f3 till moten fattade jag beslutet att avstd att genomféra studien ocks i
bageriomride Nord. Studien avgrinsades dirmed till endast tvd bageri-
omriden. Mot bakgrund av att férvirvet som helhet hade internationella
effekter bedémdes begrinsningen av bageriomriden inte allvarligt be-
grinsa studiens kvalitet. Vidare beslutades att begrinsa studien till
farskbrodsverksamheten. Nir bagerifrvirvet hade accepterat deltagande

sokte jag efter ett foretag som kunde matcha bageriforvirvet.
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Relativa kriterier for likheter och skilinader mellan férvarven

Ultifrdn att studien skulle omfatta tva férvirv och att bageriférvirvet hade
accepterat att delta sokte jag ett limpligt andra férvirv som uppvisade olik-
heter mot bageriférvirvet. Via affirspress fick jag reda pa ett forviarv inom
bioteknologisk verksamhet, vilket dock avbojde deltagande. Via personliga
kontakter fick jag hora om medicinteknikforvirvet. Vid forsta anblicken
skilde det sig i friga om bransch och storlek pa malforetaget. Nir lednin-
gen for forvirvande foretag accepterade att delta i studien visade sig att
foretagen skilde sig i andra dimensioner, varav nigra har framhivts i den
tidigare fusionslitteraturen. Tabell 4:1 ovan sammanfattar hur de tva
forvirven forholl sig till varandra och de sex dimensioner som skilde

medicinteknikférvirvet frin bageriférvirvet.

Tabell 4:1. Skilinader mellan de studerade forvarven i dimensioner som
fusionslitteraturen har uppmérksammat paverka integrationen

Studerat
forvarv Bageriforvarvet Medicinteknikférvarvet
Dimension
Relativ storlek Jamn Ojamn
Verksamheternas . :
inbordes likheter i Qi
Tidigare relationer Konkurrent Producent-distributér

En skillnad rérde kunskapsintensiteten i forvirven. Flera processtudier
har betonat det specifika i integration av kunskapsintensiv verksamhet.
Detta omfattar ofta forskning och utveckling, informationsteknologi och
bioteknologi (Gerpott, 1995; Birkinshaw et al., 2000; Ranft och Lord,
2002; Greenberg och Guinan, 2004). Eftersom bageriférvirvets
verksamhet priglades av traditionell processindustri med liten grad av
forskning och utveckling i den operativa kirnan, medan medicinteknik-
forvirvet var forskningsintensivt och med outsourcad tillverkning, skilde

sig dessa forvirv i dimensionen kunskapsintensitet.
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Inverkan av storleksrelationen mellan foretag i fusioner och férvirv
har betonats kunna paverka integration och virdeskapande (Kitching,
1967; Seth, 1990a; Sirower, 1997; Larsson och Lubatkin, 2001), och dven
hir skilde sig forvirven. Bageriforvirvets bada foretag var av jimforbar
storlek vad avser personal och marknadstickning, medan medicinteknik-
forvirvets malforetag var avsevirt mindre 4n det férvirvande foretaget.

En ytterligare dimension i vilken de bada férviirven skilde sig &t var
huruvida férvirven beskrivs som nationella eller internationella. Natio-
nella férvirv genomférs meilan foretag i samma land, medan internatio-
nella férvirv, vilka ocksa omfattar "foreign direct investments”, (Forsgren,
1983; Bjorkman, 1989; Larimo, 1993) sker 6ver nationsgrinser.
Internationella direktinvesteringar definieras av International Monetary
Fund (IMF) som férvirv av en viss andel i foretag med verksamhet utanfor
forvirvande foretags ekonomi, och av OECD som foérvirv av en utlindsk
investerare (UNCTAD, 1993/1996). Mer relevant for foreliggande studie,
som fokuserar pa realiseringen och integrationen, ir att definiera forvir-
ven utifrin huruvida realiseringen 6verskrider nationsgrins eller ej. P4 sa
vis kan nationella kulturkrockar ocksd komma att spela en roll (Olie,
1994; Weber et al., 1996). I bageriforvirvet studerades endast den svensk-
svenska integrationen, medan medicinteknikfoérvirvet innebar integration
mellan enheter i Sverige och Finland. P4 sa vis skilde sig forvirven dven
den internationella dimensionen.

Vidare skilde sig graden av likhet mellan foretagen i forvirven. Gra-
den av likhet har uppmérk.{ammam vara en central faktor bade for vilken
synergipotential som ér att vinta, och hur realiseringen bedrivs (Larsson,
1990; Pablo, 1994). Ett sitt att peka pa skillnaderna mellan férviirven ar
att anviinda FTC:s typologi som presenterades i kapitel tva. Enligt denna
vore bageriférvirvet att beteckna som horisontellt, eftersom foretagen var
lika varandra i savil marknads- som produktdimensionen. Medicinteknik-
forvirvet kan diremot betecknas som produktutstrickning: de betjinade i
princip samma geografiska marknader, dven om resurserna for att
genomfora effektivt marknadsarbete skilde sig. Produkterna kan
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emellertid beskrivas som olika: de var varken likadana, eller inom ramen
for ett produktleverantorsforhillande.

De tvd forvirven skilde sig slutligen 4t med avseende pa huruvida
de fusionerande foéretagen hade haft tidigare relationer eller ej. Aven detta
kan inverka pa integrationen, sirskilt om féretagen har varit konkurrenter
(Nupponen, 1995:150). Detta var fallet i bageriférvirvet, men inte medi-
cinteknikforvirvet. Dir hade istillet Elekta linge agerat distributor for

Neuromag pa vissa marknader.

Insamling av det empiriska materialet

Fallstudierna baseras huvudsakligen pa semistrukturerade intervjuer med
anstillda i de fusionerande féretagen, vilket kompletterades med doku-
ment. Att anvinda intervjuer fér datainsamlingen var ett sitt att samla in
data om bade den verksamhet som realiseringen rérde och hur realiserin-
gen genomfordes.

Enkiter bedémdes inte ge den tillrickligt detaljerade bild av reali-
seringen som intervjudata kan erbjuda. En enkitstudie hade vidare varit
sviradministrerad eftersom det endast efterhand i klarnade vem som var
ansvarig for att utfora realiseringen. Direkta observationer har rekommen-
derats vid studier av arbete, eftersom det méjliggor att finga ocksa sddana
arbetsuppgifter, rutiner och arbetsformer som de studerade sjilva ar
omedvetna om, och alltsa inte kan beritta i intervjuer (Barley och Kunda,
2001:84-85). Emellertid bedémde jag det oméijligt att anvinda direkta
observationer eftersom jag fick access da realiseringen redan hade inletts.
Vidare fick jag inte tilltride till moéten i ledningen. Slutligen bedrevs
realiseringen pa flera platser samtidigt. Genom att anvinda intervjuer
kunde data erhillas ocksd om realisering som redan hade genomforts,
moten jag inte hade tilltride till, och realisering som skedde pa flera
platser. P3 s3 sitt uteslots bade direkta observationer och enkiter som

huvudsaklig datainsamlingsmetod, till forman for intervjuer.
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Timing for intervjuernas genomférande

Aven om intervjuerna har genomforts retroaktivt har strivan varit att
genomfora studien nira realiseringens genomférande. Det ¢kar chansen
att personer som deltagit i forloppet fortfarande tillhér organisationen.
Dessutom minskar risken att intervjuade personer har glémt vad som har
hint, eller att andra, senare forindringar Overskuggar minnet av
realiseringsatgirder (Nupponen, 1995:41).

Intervjuerna infoll under ett drygt halvar i varje forvirv. Figur 4:2
nedan visar de perioder nir huvuddelen av datainsamlingen dgde rum i

forhallande till forvirvets offentliggérande.

Figur 4:2. Perioder for huvuddelen av datainsamlingen i de tva forvarven

8 januari:

Bageriforvarvets

v

| 1 l >
2008 N " 2004 " 2005

10 mars:
Medicinteknikforvarvets

offentliggérande

Som blir tydligt i figur 4:2 genomfordes datainsamlingen nagot forskjutet,
s& att huvuddelen av intervjuerna i medicinteknikfoérvirvet genomfordes
efter intervjuerna i bageriforvirvet. Mot bakgrund av strivan att genom-
fora studien si nira inpa realiseringen som mojligt framstar studien av
medicinteknikférvirvet som lingre ifrin realiseringens genomforande. Att
medicinteknikférvirvet biade offentliggjordes senare och integrerades i
bitvis ligre tempo gor att tidsskillnaden mellan genomférande och
datainsamling inte bedéms paverka materialet pa ett avgorande sitt.

Att positionera studien inom processtudierna innebir att ligga
tonvikten pd den tidsmissiga framvixten av hindelser. Processer kan
beskrivas som i vilken ordning och foljd som hindelser utvecklas. I dessa
soks forklaringen till en observerad sekvens av hiindelser i en underlig-

gande mekanism eller de specifika omstindigheter som foreligger nir
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dessa verkar (van de Ven och Huber, 1990:213). Ett sitt att 6ka det pro-
cessuella i materialet var att utstricka datainsamlingen i tiden. Dels
skedde det naturligt genom att intervjuerna intriffade under nistan ett
halvar for respektive forvirv, dels genom att jag férde uppfoljningssamtal
med kontaktpersonerna i de bada férvirven nirmare ett halvir efter det
att huvuddelen av intervjuerna genomférdes. Pa si vis kunde jag f3 hora
om hur saker hade utvecklats. Férutom dessa uppfoljningssamtal har
ingen datainsamling skett utanfér de angivna perioderna. Férindringar

som har skett efter perioderna har dirfor inte inkluderats i studien.

Urval av intervjupersoner

Ledningen stir i denna avhandling fér den kollektiva aktéren lednings-
funktionen, vilken omfattar hela hierarkin av chefspersoner (Lindgren,
1982). Frimst ledningspersoner har intervjuats. For att ticka in stora delar
av ledningsfunktionen genomfordes intervjuer med personer pa skilda
hierarkiska nivider som bokstavligt talat spinner frin VD och personer i
foretagens hogsta ledning, via mellanchefer, till f6rmén.
Interviupersonerna har huvudsakligen valts enligt en snébolls-
teknik. I bada foérvirven hade jag en huvudkontaktperson i respektive
foretags ledningsgrupp, med vilka jag hade forhandlat access till foretagen.
Frin dessa personer fick jag tips om andra personer att tala med, vilka i
sin tur gav ytterligare tips. Fordelen med denna metod var jag fick kinne-
dom om vilka andra personer som hade god insikt i realiseringen. En
mojlig nackdel ir att endast personer rekommenderas som foretrider
samma uppfattning som den tidigare intervjuade. Faran ir di att mate-
rialet ger en ensidig bild och har lig representativitet for det studerade
fenomenet (Saunders, Thornhill och Lewis, 1997:147). Jag upplevde inte
att detta har varit fallet. Dels upplevde jag mig ha frihet att sjilv ta kontakt
med andra personer, dels rymde intervjuerna skiftande och bide motstri-
diga och bitvis kritiska synpunkter p4 hur realiseringen genomfordes.
Stravan har varit att frimst studera realiseringens genomférande pa

en verksamhetsnira niva. Intervjuandet kom att félja en kronologisk och
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hierarkisk ordning uppifran och ned, med inledande intervjuer hogt upp i
ledningshierarkin, och senare intervjuer med mellanchefer och fé6rmin.
For att 6ka nirheten till verksamheten har intervjuer ocksid genomforts
med icke-chefspersoner sisom bagare, programmerare och anstillda i
administrativ tjinst. Huvuddelen av intervjuerna férdes med chefsper-
soner i mellanniva.

Som en f6ljd av intervjuernas ordning kom de tidiga intervjuerna
med hogre ledningspersoner huvudsakligen att kretsa kring motiv till
forvirvet och vilka potentialérr som identifierats, och 6vergripande beskriv-
ningar av vilka realiseringsétéérder som hade vidtagits. Redan da blev det
mojligt att identifiera initiativens konturer. Efterhand som jag rérde mig
nedat i organisationshierarkin 6kade detaljeringsgraden och beskrivnin-
garna blev mera verksamhetsnira. Intervjuandet fortsatte s linge som jag
upplevde att ny information kom fram, eller tills teoretisk mittnad
(Strauss och Corbin, 1998:136) infann sig. Efterhand borjade jag kinna
igen svaren pa frigorna och det nya som tillkom bedémdes som av mindre

intresse.

De intervjuades antal och fordelning i féretagen

Studien baseras pa 57 intervjuer genomférda med personer ur samtliga
inblandade fyra foretagen. 32 intervjuer genomférdes i bageriférvirvet och
25 i medicinteknikforvirvet. De genomférda intervjuerna i bageri- och
medicinteknikférvirvet listas i appendix C och D.

Prioriteringen var att§ intervjua personer som varit inblandade i
realiseringen, snarare in aft det skulle vara exakt lika manga frin de
inblandade féretagen. Jag efterstrivade att lita materialet spegla reali-
seringen bade ur férvirvande och forvirvat foretags perspektiv. For-
delningen av intervjuerna mellan de inblandade féretagen i de tva
forvirven askadliggors i tabell 4:2, nedan.
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Tabell 4:2. Antal intervjuer och intervjuade personer per forvarv och foreta

Intervjuer | Foretag Antal Antal
Forvarv intervjuer rsoner
Bageriférvarvet | Skogaholms 24 19
Medicinteknik- |-Neuroma 3 8
s Totalt 25 21

Av vikt for studiens konstrukt- eller inre validitet dr att det finns
dataunderlag for att analysera de begrepp som studeras (Yin, 2003:34).
Detta blir relevant att beakta pa flera nivier. Tabell 4:2 visar att antalet
intervjuer i forvirvande foretag var hogre dn i malforetagen - tre ganger i
bageriforvirvet respektive dubbelt s manga i medicinteknikforvirvet.
Denna oOvervikt speglar ganska vil fordelningen av inblandade i
realiseringen. 1 bada forvirven var ledningen i forvirvande foretag
drivande i realiseringen.

Inte bara fordelningen mellan foretagen ér av vikt. Skogaholms var
vid forvirvet indelat i tre bageriomriden, varav studien omfattar tvi,
Mellan och Syd. Integrationen av bageriférvirvet kom snart att genom-
foras inom ramen for Skogaholms bageriomradesstruktur. Antalet
intervjuer blir dirfér en forutsittning for att kunna analysera realiseringen
inom bageriomradena. Nio intervjuer rorde i huvudsak realiseringen i
bageriomrade Syd, atta i bageriomrade Mellan. Ovriga intervjuade i
bageriforvirvet rorde fusionsévergripande frigor, men édven realiseringen
inom bageriomridena.

Slutligen ir fordelningen av intervjupersoner ocksd inom initiativen
av vikt. Materialet till grund for varje initiativ bygger pd material fran
storre eller mindre bidrag ur itta intervjuer vardera, dir minst fyra
intervjuer huvudsakligen dgnades at det aktuella initiativet. I de flesta
intervjuer framkom material om fler dn ett initiativ, vilket var fallet

sarskilt vid intervjuer hogre upp i ledningshierarkin.
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Forberedelser infor intervjuerna

Infér intervjuerna utvecklades en intervjuguide. En siddan hjilper inter-
vjuare att styra samtalet mot omriden som har identifierats som centrala
for att forstd fenomenet ifriga, samtidigt som intervjuerna tillats utveckla
sin egen dynamik. Den typen av intervju anvinds vanligen vid strivan att
forsta vad som hinder och varfér (Saunders et al., 1997:212-213).

Intervjuguiden utformades med sex underavdelningar. Férutom
presentation av mig och studien speglade guiden direfter grovt en fusions-
kronologisk ordning med férutsittningar, mal, genomférande och mail-
uppfdljning. Avslutningsvis rymde intervjuguiden frigor kring fortsatta
kontakter. Intervjuguiden anpassades efterhand till den intervjuades roll i
foretaget. Exempelvis fick frigor kring motiv och férberedelser for forvir-
ven storre utrymme ju hogre upp i organisationen intervjupersonen be-
fann sig. Senare under datainsamlingen, och dirmed lingre ned i hierar-
kin, berordes snarare konkreta och ibland tekniska delar av integrationen
inom den relevanta avdelningen. P4 si vis forsokte jag gora interviun till
ett samtal som var relevant ocksd for intervjupersonen, vilket jag tror
betalade sig genom mer utférliga svar.

S4 snart datainsamlingen tagit fart kunde jag bygga pa tidigare inter-
vjuer. Jag laste da igenom redan transkriberade intervjuprotokoll som var
sarskilt relevanta fér den kommande intervjun. Ett exempel pa den inter-

vjuguide som anviindes finns bifogad i appendix B.

Intervjuernas genomférande, etiska hansyn och dokumentation av data

Alla intervjuer genomfordes i enskilda méten, utom tre telefonintervjuer
och en intervju som delvis genomfordes med tv3d personer samtidigt. De
flesta intervjuerna tog en timme. Ett fatal intervjuer var kortare, andra tog
over tvi och en halv timme. Utdver de 57 intervjuerna i féretagen genom-
fordes nagra kortare uppféljningssamtal per telefon for att reda ut oklar-
heter. Trots att dessa har bidragit till forstielsen av materialet redovisas de

inte som enskilda intervjuer.
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Genom att inleda intervjuerna med frigor om intervjupersonens
bakgrund forsokte jag skapa en personlig atmosfir och dirmed gynn-
samma forutsittningar for datainsamlingen (Saunders et al., 1997: 219-
223). For att undanréja eventuell oro for hur materialet anvindes, och pa
s& vis 0ka dppenheten, lovades alla intervjuade personer full anonymitet.
Bandspelare anviindes endast efter att den intervjuade hade givit sitt med-
givande. P4 s3 vis gav jag, i enlighet med Pettigrews rekommendationer de
intervjuade personerna kontroll dver bandspelaren (Pettigrew, 1990:285-
286).

Sjilva intervjun foljde i stort intervjuprotokollets kronologiska upp-
lagg. Jag frigade om vilka mal och uppgifter som intervjupersonen tillde-
lats, vilka 4tgirder som hade vidtagits, samt exempel p3 resultat av atgir-
derna. Huvuddelen av intervjun dgnades at frigor kring 4tgirder som
ledningen hade vidtagit for att realisera synergier. Sirskild vikt lades vid
att f3 konkreta exempel pa realiseringsitgirder. P sd vis forsokte jag
undvika en abstrakt diskussion om realisering i allméinhet och det majlig-
gjorde i flera fall att skilja det som faktiskt hade utférts frin sddant som
skulle ske i framtiden. Dessutom ledde exemplen ofta till beskrivningar av
realiseringen som inte forutsatte branschkunskap, kring vilka det ocksa
var littare att stilla foljdfragor.

Jag lade genomgaende vikt vid att formulera frigorna 6ppet for att
pa s vis undvika att skapa en uppfattning att jag férvintade mig ett visst
svar. Aven om samtalet styrdes utifrin intervjuguiden hakade jag girna pa
intressanta teman som jag inte kint till, och féljaktligen inte formulerat i
intervjuguiden. Intervjuguiden innehéll stodord for att underlitta formu-
lerandet av frigorna under intervjun. Intervjuerna gav dven majlighet att
stimma av uppfattningar jag fatt frin tidigare intervjuer. Med foljdfragor,
aterkopplingar till tidigare intervjuer samt frigor om exempel sokte jag fa
flera uppfattningar om samma fenomen fér att pi si vis triangulera
datamaterialet (Jick, 1979:602; Yin, 2003:98-100).

Huvuddelen av intervjuerna genomférdes pa svenska. Ett antal
intervjuer i medicinteknikfoérvirvet har genomforts pa engelska, och en

intervju pa skandinaviska; intervjupersonen talade en forsvenskad danska,
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och jag talade svenska, vilket inte erbjod nigra nimnvirda svarigheter
eller himmade datainsamlingen.

Genom att spela in intervjuerna hade jag friare hinder att koncen-
trera mig pa samtalet. Jag behévde pa sa vis inte anteckna vad som sades,
och kunde dirmed stilla mer precist formulerade frigor. Intervjuguiden
var dessutom till hjilp for att halla reda pa vilka omraden som hade be-
rorts, och vilka som 3terstod, samt fé6r minnesanteckningar. Vid flera
tillfillen hade jag hjilp av att intervjupersonen ritade fér att illustrera det
vi talade om, sirskilt vid tekniskt komplicerade sammanhang, vilka ofta
forekom sirskilt i medicinteknikférvirvet.

24 av de 32 intervjuerna i bageriférvirvet och 23 av de 25 inter-
vjuerna i medicinteknikférviirvet spelades in. Anledningarna till varfor
inte alla spelades in varierade. Négra av intervjuerna skedde innan kon-
fidensavtal hade upprittats mellan mig och féretagen, varvid inspelning
inte tillits. En person tillit inte att samtalet spelades in av vad jag upp-
fattade som en oro fér hur materialet skulle anvindas, och vid nagra
tillfillen ombads jag att tillfilligt stinga av bandspelaren. En ging
fungerade inte bandspelaren. Slutligen genomférdes ett antal telefon-
intervjuer dir min inspelningsutrustning inte fungerade. Samtliga inspe-
lade intervjuer transkriberades i sin helhet, 6vriga intervjuer skrevs rent

utifrdn anteckningarna si snart det var majligt efter intervjun.

Skriftligt material och observationer

[ den man det har varit mgjligt har dven dokument ifrin de studerade
forvirven legat till grund f6r analysen, frimst for att triangulera intervju-
materialet. Att pd si vis anvinda flera killor féor samma fenomen &kar
trovirdigheten i resultaten (Jick, 1979:608; Eisenhardt, 1989:537-538).
Skriftliga dokument var tillgingliga frimst i bageriférvirvet. Det
forklarades inom medicinteknikférvirvet av att man var iterhillsam med
att limna ut material som uppfattades som kinsligt, och av att det skedde
en mer omfattande planering av bageriforvirvet, vilket utmynnade i mer

skriftlig dokumentation.
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Dokumenten frin bageriforvirvet omfattade métesprotokoll fran
realiseringens forsta tre manader, avtal, berikningar av synergipotential
samt tids- och atgirdsplaner for realiseringen. Framfor allt var métesproto-
kollen behjilpliga i att skapa kronologin for realiseringen under de tidiga
faserna, men dven att skapa en 6verblick 6ver planerade atgirder senare i
processen. Vidare tillkom dokument rérande logistikrutter och férind-
ringar i korscheman, marknadsstrategier samt produktionstabeller med
mingd och sorter vid olika bagerier. Dessa dokument gav 6kad konkre-
tion i kopplingen mellan itgirder och den verksamhet som bedrevs,
genom att atgirder knots till enskilda bagerier, omlastningsplatser eller
lastbilar, vilket ocksa 6kade min forstielse for intervjumaterialet.

Offentlig dokumentation har ocksd anvints men i mindre
omfattning. Varken forvirven eller genomférandet av integrationen ronte
sirskild uppmirksamhet i dagspressen. Oppna killor, fraimst Internet, var
till god hjilp for att férstd och formulera fragor kring den komplicerade
teknologin i medicinteknikférvirvet.

Vid flera tillfillen bestkte jag lokalerna fér produktionsverksamhet.
Aven om jag inte kunde observera realiseringsarbetet i sig erbjod det en
okad forstielse for vilken verksamhet som bedrevs. Personer ur foretagen
kunde ocksi peka pa mal for och tydliga resultat av realiseringen. Friamst i
bagerierna var sparen av realiseringsatgirderna konkreta. Det kunde réra
sig om produktionslinjer som inte lingre anvindes, nya brodsorter som
inte tidigare hade bakats dir, eller olika maskiner som hade anpassats till
verksamheten ur det andra foretaget. Men 4ven i medicinteknikforvirvet
gav intrycken av lokalerna en kinsla av vilken typ av verksamhet som
bedrevs; i vilken grad den var formaliserad och hur stor den var. En lista

6ver de dokument som har varit studien mest till gagn erbjuds i appendix

E.

Analys av det insamlade materialet

Aven om analysarbetet inleddes redan efter de forsta intervjuerna tog den

mer systematiska analysen vid férst nir intervjuerna var genomférda och
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transkriberade. Den genomgiende metoden for att analysera har varit
komparationen, dels pa en empirisk niv3, dels mellan empiriska monster
och befintlig teori. Analysen kom i ménga stycken att priglas av att préva
sig fram och jimféra data med de tidigare processtudierna. Den kan, i
efterhand, emellertid beskrivas som en utveckling frin inledningsvis indu-
ktiv, till efterhand mera teoridiskuterande analys. Arbetsgingen kan delas
in i sex steg.

(1) Transkriptionerna av de genomférda intervjuerna kodades i ett
analysprogram for kvalitativa data, innan (2) fallbeskrivningar av de tva
samgiendena forfattades. Ur dessa framtridde (3) ledningen av realiserin-
gen i de tvi forvirven i form av sammanlagt &tta avgrinsade, projektlik-
nande realiseringsinitiativ. Efterhand (4) utkristalliserades 28 realiserings-
tgirder i initiativen. Med inspiration frin tidigare litteratur och ur det
empiriska materialet tridde tre kategorier for atgirderna fram (5). Utifrin
hur de kategoriserade atgirderna fordelades inom initiativen kunde de
atta initiativen i sin tur (6) delas in i tre grupper, kallade initiativtyper.

Nedan féljer en mera utforlig beskrivning av dessa steg.

Transkribering och kodning av intervjumaterialet

De transkriberade intervjuerna blev snart oéverblickbara. De éver 500
sidorna text bar alla pa virdefulla data, men var samtidigt ostrukturerade
for analys av realiseringen. Det var litt att kiinna igen sig i Pettigrews
(1990:281) beskrivning av kinslan infér en évermiktig méngd data som
att sakta sjunka ner i sirap. For att hantera den stora datamingden anviin-
de jag datorprogrammet NUD*IST NVivo. I det som benimns kodning
knyts textstycken efter eget val till etiketter, eller noder, som kan skapas,
andras eller tas bort under arbetets ging. Direfter kan noderna och till-
hérande textstycken flyttas och knytas till varandra. P4 si vis kan intervju-
texter omstruktureras och ordnas tematiskt.

Inledningsvis kodades materialet kronologiskt, med bérjan i bage-
riférvirvet. Tre noder som &vergripande beskrev en kronologisk ordning,

fore-integration-efter, skapades. Bide transkriberade intervjuer och ren-
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skrivna anteckningar kodades for att pd sd vis vara tillgiingligt vid soknin-
gar och fortsatt bearbetning. Vissa intervjupartier var relevanta ur flera
aspekter, och kodades siledes under flera noder. Under intervjuernas
ging hade realiseringsinitiativens konturer klarnat, och under kodningen
skapades dirfor dessutom en nod fér vatje initiativ. Efterhand lades noder
till, till dess att cirka 20 noder samlade all data for respektive forvirv. Sam-
ma noder skapades direfter for medicinteknikférvirvet. Aven om dessa
efterhand kom att dndras for att béttre spegla det specifika i materialet
och underlitta kodningen var den 6vergripande nodstrukturen for bada
forvirven densamma for att pa sa vis bidda for jaimforelser mellan forvir-
ven respektive initiativen. Som exempel visas nodstrukturen for

bageriférvirvet i appendix F.

Fallbeskrivningar

Med grund i det kodade materialet skrevs fallbeskrivningar av bageri- och
medicinteknikférvirven. Beskrivningarna omfattade savil bakgrund till
forvirven, motiven, samt exempel ur intervjuerna pa realiserade synergier.
Beskrivningarna omfattade 115 sidor for bagerifdrvirvet respektive 67
sidor for medicinteknikforvirvet. Till stor del foérklaras skillnaden i om-
fattning av den storre tillgAingen pa skriftligt material i bageriforvirvet.
Under skrivandet atervinde jag l6pande till datamaterialet for att kontrol-
lera vad som verkligen hade sagts. Férkortade fallbeskrivningar limnades
till kontaktpersonerna pd de bada forvirvande foéretagen och utgjorde
underlag for ett samtal om eventuella felaktigheter i datamaterialet. Fall-

beskrivningarna gav éverblick éver de bada férvirven.

Identifiering av realiseringsinitiativen

Tidigt uppmirksammade jag att ledningsfunktionen inom respektive
forvirv drev realiseringen mot vissa specifika mal och att realiseringen
organiserades i form av projektliknande, relativt avgrinsade realiserings-
initiativ. Férvirvens évergripande mail brots pa sa vis ned till uppgifter och

ansvar for ligre chefer, vilka i sin tur delegerade vidare till gruppchefer
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eller specialister. Detta foljdes av atgirder for att uppnd de mal som sattes
upp. Dessa atgirder motsvarade realiseringsinitiativen. Att de bitvis inled-
des och genomférdes vid olika tidpunkter gjorde att initiativen framtrid-
de tydligare. Empiriskt framtridde fyra stycken initiativ inom bida forvir-
ven, alltsd sammanlagt 4tta.

Genom att initiativen delegerades av chefer kom de delvis att
overensstimma med de bida forvirvande foretagens formella organisa-
tionsstruktur. Initiativen blev bitvis en intern friga for foretagens verk-
samhetsfunktioner, sisom marknadsforing eller produktion, och initia-
tiven benimndes efterhand efter de verksamhetsfunktioner som frimst
berordes av initiativet. Samtidigt framstod initiativen som skilda frin de
vanliga organisationerna. Initiativen engagerade inte hela funktionerna,
utan ofta endast vissa delar. Dessutom férekom initiativen bitvis 6ver
funktionsgrinserna. Initiativen kom pé si vis att samtidigt beréra bade
mindre och mer dn funktionerna. Distinktionen mellan funktionerna och
initiativen markeras i avhandlingen med att initiativen med egennamnets
ritt skrivs med stor forsta bokstav, funktionerna med liten.

[ fallbeskrivningarna behandlades initiativens genomférande krono-
logiskt. Beskrivningarna kunde skilja sig i omfattning, men var mellan tio
och femton sidor, och rérde initiativets mal, genomférande och exempel
pa realiserade synergier. Genomférandet behandlade vilka atgirder som
hade vidtagits, uppkomna svarigheter, mal som initialt hade efterstrivats
men som av skilda skil fick ¢verges, och ¢verraskande framgiangar. I dessa
fallbeskrivningar utkristalliserades si smaningom vissa monster, dels
rorande vilka atgirder som vidtogs, dels i vilken ordning de vidtogs, och
hur detta overensstimde mellan flera initiativ. Dessutom framtridde
efterhand att hiindelser i omgivningen utgjorde skil for hur realiseringen

genomfordes.

Utkristallisering av atgarderna i initiativen

En av slutsatserna fran litteraturdversikten var att fa processtudier har

dgnats just at vad ledningen faktiskt gor for att realisera synergier. For att
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fokusera analysen pa genomfdrandet av realiseringen forsokte jag identi-
fiera de atgirder som ledningen hade vidtagit for att realisera synergi-
potential. Handling &r emellertid inte litt att avgrinsa, utan vixer fram
kontinuerligt och 6ver tiden, ofta ibland utan tydlig bérjan och slut. Bor-
jan och slutet av handling blir dirfor just analytisk (Fleetwood, 2005:203).
Ett sitt att 4nd3 gora realiseringen hanterbar var att urskilja de konkreta
exempel pa realiseringsitgirder som hade vidtagits. Genom att fokusera
pa Overforingarna forsokte jag rikta uppmirksamheten mot de atgirder
som innebar att verksamheten mellan de bada féretagen samordnades,
vilket var en metod som uppvisade likheter med Larssons (1990) studie.

Sammanlagt 28 sidana realiseringsatgirder identifierades ur det
studerade materialet. Materialet rymde bade detaljerade beskrivningar,
som vilka formbrod som flyttades mellan vilka bagerier och vilka form-
konstruktioner som behdvde byggas om for att mojliggdra detta, men dven
mera svepande beskrivningar dir samma formbrodsflytt kunde beskrivas
som att "vi bara flyttade dem”. Efterhand hade jag upprittat en bruttolista
med atgiirder. Med den 4tervinde jag ging pa ging till det empiriska mate-
rialet, lade till, slog ihop och delade upp atgirder. Till slut fanns 28 atgir-
der som var sirskiljbara och framtridde tydligt i materialet.

Analyssteget kan beskrivas som en kategorisering som del av analy-
sen dir monster fir framtrida i materialet (Merriam, 1988:159-160).
Denna process fortgick till dess att atgirderna framstod som jimfoérbara,
vil grundade i det empiriska materialet samt majliggjorde att sammanfatta
realiseringens genomférande. Till syvende og sidst har jag forsokt att
framhiva atgirder baserade pa intervjumaterialet som ger en poidngfull
bild av ledningens realiseringsarbete. De 28 atgirderna som framtrider

menar jag uppfyller detta krav.

Kategoriseringen av realiseringsatgérderna

De empiriska realiseringsatgirderna skilde sig &t i flera avseenden, sdsom
riktning, omfattning och utstrickning i tiden. For att genomf6ra en analys

av empiriskt material beh6vs en kategorisering pa en hogre abstraktions-
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niva (Merriam, 1988:145). Bland atgirderna framtridde vissa likheter. In-
duktivt vixte en kategorisering av atgirderna fram.

Relativt intuitivt framtridde att en grupp av atgirder rorde resurser.
Det kunde rora maskiner, finansiella resurser eller anstillda. For andra
atgirder framstod forfarandet som omvint, dir det var aktiviteter - olika
former av arbetsuppgifter - som flyttades, medan resurserna stod kvar dir
de var. Detta uppvisade likheter med Hikkinens (2005:181) klassificering
av realisering som allokering av resurser och processer. Men resurser och
aktiviteter férmadde inte beskriva alla &tgirder. Eftersom de terstiende
atgirderna i manga fall kunde sammanfattas genom att de riktades mot att
styra hur arbetet utférdes och alltsa 6verfora arbetssitt mellan foéretagen,
infordes beteckningen rutiner. P4 s vis kom ledningens tgirder att om-
fatta tre delar for att beskriva en verksamhet, niimligen genom att besvara
med vad nigot utfors, vad som utfors, och hur. Genom att ocksa vixa fram
ur materialet kan kategorierna beskrivas ha tagits fram genom "grounded
theory” (Strauss och Corbin, 1998).

Nagra av atgirderna kom att tangera dven andra kategorier. Exem-
pelvis kunde éverforingen av aktiviteter frin ett foretag till ett annat med-
fora att arbetssittet paverkades i malforetaget. Pa si vis hade detta ocksa
kunnat betecknas som en 6verforing av rutiner. Kategoriseringen ar dérfor
gjord pa vad som framstir som den huvudsakliga paverkan som atgirder-
na medforde. I indelningen av realiseringen i de 28 atgirderna forsdkte

jag fa dtgirderna att i huvudsak beréra en av kategorierna.

Komparation mellan initiativen
En taktik for att analysera ar att leta efter grupper som uppvisar likheter,
vilka kan kontrasteras mot andra grupper (Eisenhardt, 1989:540). Detta
beskriver vil tillvigagingssittet i nista fas av analysen. D4 gjordes en jim-
forelse av realiseringen mellan initiativen for att séka svaret pa studiens
forsta forskningsfraga.

Vilka atgirder som hade genomférts i initiativen skilde sig pa flera

sitt, sdvil i omfattning som vilka tgirder som hade vidtagits. Initiativen
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inneholl mellan v och fem atgirder. Vidare skilde sig vilka atgirder ur
de tre kategorierna resurser, aktiviteter och rutiner som hade genomf6rts
inom respektive initiativ. Slutligen skilde sig ocksa riktningen pa de éver-
foringar som hade gjorts.

For att littare fA monstren att framtrida arbetade jag i tabeller. Det-
ta dr ett forfaringssitt som pdminner om det som Yin (2003:33-36) rekom-
menderar vid ”cross-case”-analys. Samtliga &tgirder ur initiativen samman-
stilldes i tabellform med de 4tta initiativen pa raderna, och de tre atgirds-
kategorierna i tre kolumner. Som ett férsta monster framtridde kombina-
tioner av 4tgirder ur de olika kategorierna som gemensamma fér nigra
initiativ. I n3gra initiativ féSrekom exempelvis endast atgirder ur tva kate-
gorier, i andra tre. Exempelvis hade nigra initiativ endast aktivitets- och
rutinatgirder.

Vidare framtridde att dverforingarnas riktning mellan foretagen
skilde sig. Jag lat atgirderna representeras av pilar f6r att indikera om
overforingen hade skett frin forviarvande till forvirvat foretag eller tvirt
om. P4 si vis kunde jag ocksa lita realiseringen representera om atgirder
vidtogs for att exempelvis fora resurser fran forvirvande till forvirvat
foretag.

Med hjilp av tabellen framtridde tre grupper av initiativ, inom
vilka genomférandet var likartat, bade vad giller vilka atgirder som vid-
togs, och i vilken riktning som &verféringarna gjordes. Utifrin den relativt
forenklande tabellen atervinde jag upprepade ginger till fallbeskriv-
ningarna for att sikerstilla att de monster som framtritt som likheter
bland atgirderna ocksi aterspeglades i intervjumaterialet. Slutligen hade
tre typer av initiativ som internt uppvisade stora likheter identifierats.

En grupp omfattade fyra initiativ, och tvd grupper omfattade tvi
initiativ. Sammanlagt framtridde sdlunda tre grupper av initiativ med
tydliga skillnader mellan, och stora likheter inom, grupperna. Dessa
typinitiativ benimndes initiativtyper. De tre initiativtyperna kom direfter
att ligga till grund for att finna forklaringar till olikheterna i genomfs-

randet. Hur ledningen kombinerade atgirder inom initiativen motsvarar
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vad som avses med genomférandet av initiativen. PA s vis soktes svaret pa
studiens forsta forskningsfraga.

Studiens andra forskningsfriga rérde hur ledningens hinsyn till
anstillda paverkar realiseringen. Detta undersoktes genom att ta fasta pa
uttalanden om avsteg frin planerade dtgirder pa grund av hinsyn till per-
sonalen. For att studera ledningens hiinsyn menar jag att det inte ricker
att endast studera realiseringens konsekvenser. For att kunna skilja lednin-
gens hinsyn frin realiseringen i sig, definieras hinsyn som avsteg frin
uttalade synergimal motiverade av att konsekvenserna annars skulle bli for
allvarliga for de anstillda. I flera fall uttalade ledningen att synergier skulle
eller borde realiseras, men att det av olika skal var svart. Som skil anfordes
ibland hinsyn till anstillda. Ocksa realisering som framstod som hard och
med stora sociala konsekvenser kunde d3, i jimforelse med hur den var
planerad, framstd som mildrad av ledningens hinsyn. Genom att lata hin-
syn st for icke genomforda atgirder skildes hinsyn dessutom fran chefers
personliga omsorg eller omtanke om anstillda. Detta ir centralt eftersom
chefer kan uppleva stort obehag infor realisering som drabbar personalen,
men dndd genomdriva den. Dessutom kan urskiljas vilka av de tre
atgirdskategorierna som ledningen avstir fran.

Ocksa studiens tredje forskningsfraga, som rérde omgivningens roll
i realiseringen, besvarades utifrin de atgirder som hade vidtagits i initia-
tiven. Efterhand som studien fortskred blev det tydligt att intervjuerna
inte bara berorde faktorer som ryms inom gingse modeller inom process-
litteraturen. Omgivningens betydelse, och hur externa aktorer ingrep i
och paverkade realiseringen var en sidan. Efterhand kom omgivningen att
framstd som en viktig variabel. Att lita nya fakta framtrida i intervjuerna
mojliggjordes av att under intervjuprocessen stilla 6ppna frigor, vilket ir
en av den kvalitativa fallstudiens kinnetecken (Eisenhardt, 1989:536).

Genom att jimféra genomférandet inom initiativen med organisa-
tionsexterna faktorer som framtridde i intervjuerna kunde omgivningens
inverkan analyseras. Liksom med hinsyn till anstillda framtridde situa-
tioner dir ledningen avsig att genomfdra en viss dtgird, men sedermera

visade sig inte ha lyckats. I andra situationer kunde atgirden for all del
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genomféras, men med andra foéljder dn de efterstrivade. Dessutom fram-
tridde en rad &tgirder som riktades direkt mot aktdrer i fusionernas om-
givning. I likhet med realiseringens relation till anstillda skedde denna
analys slunda som en jimforelse mellan ledningens planerade och verk-

liga genomférande och effekter.

Analys av realiserade synergier

Medan det inte 4r avhandlingens huvudpoing att utréna i vilken omfatt-
ning som synergier realiserades kan studier av processer berikas av att en
forandring fastsills (van de Ven och Huber, 1990:215). Materialet rymmer
flera beskrivningar av realiseringens effekter.

Bild (1998) nimner tva typer av kritik mot intervjubaserade utfalls-
matt, dir den ena ir att begreppen framging och misslyckande ir dppna
for tolkning, och att intervjupersoner dirmed kan iterge framgingen i
samma forvirv pa olika sitt. Det andra ir att tolkningen ar avhingig av de
intervjuades forvintningar. Intervjupersoner som forvintar sig en svar
process kan dirfér formodas beteckna en process som mer framgingsrik,
in de som hade vintat sig en integrationsprocess med firre hinder (Bild,
1998:200-202).

Detta har allts hanterats genom att friga efter konkreta exempel
snarare dn framging eller misslyckande, och att fokusera just pa den verk-
samhet som de intervjuade kan férmodas kinna bist till, bade situationer
da efterstrivade synergier visade sig svira eller omaijliga att nd, och sidana
dar synergimil som uppniddes, helt eller delvis. De sistnimnda
framtridde i form av minskningar i antal tjinster, fordon eller
produktionslinjer, eller som ekonomiska eller tekniska lésningar som
mojliggjordes genom samarbete 6éver den tidigare féretagsgransen. Sadana
konkreta exempel pé effekter av realiseringen, allra helst om de kan
valideras i flera intervjuer menar jag kan tas som avstamp for att uttala sig
om organisatoriska effekter.

Kopplingen mellan &tgirder och organisatoriska effekter 4 ena

sidan, och péverkan pa kostnader och intikter 4 den andra, utgérs av det

153



synergiramverk som utvecklades i kapitel tvd. Ramverket férband de syner-
gier som framtrider i litteraturen med huruvida de frimst verkar kost-
nadssiinkande eller intiktshéjande. Ramverket erbjuder pi si vis mojlig-
heten att ur intervjumaterialet uttala sig om effekter i form av kostnads-
sinkningar eller intiktshéjningar.

Virt att upprepa ir att det ir realiseringen inom initiativen som har
stitt i centrum. Slunda ir de effekter som framtrider ocksi begrinsade
till initiativen. Detta skall inte tolkas som att dessa effekter ar represen-
tativa for forvirven som helhet. Ambitionen med att vilja initiativen som
analysenhet ir att fokusera just pa de delar av organisationerna dir realise-
ringen genomfors. I den man detta ér fallet kan ledningens framgéngar i
initiativen ocksa formodas ticka framgingarna i férvirven. Diremot kan
det dels forekomma andra effekter i andra delar av férvirven som alltsa
inte har studerats, dels kan det finnas andra faktorer, sdsom vilken premie
som har betalats, som avgér virdeskapandet. I enlighet med att begrinsa
studien till initiativen utgér sidana effekter exempel pa realisering, sna-

rare dn ett matt pa framgangen i férvirvet som helhet.

Citat i texten

Citat ur intervjuerna foérekommer i texten for att ge ldsaren en bild av vil-
ken empirisk grund analysen vilar pa. Ur bageriférvirvet citeras 13 per-
soner, ur medicinteknikforvirvet 14 personer av de totalt 27 respektive 21
intervjuade personerna.

Hur citaten har behandlats sprikligt 4r inte utan betydelse. Citaten
skall utgora kiirnfulla empiriska uttryck fér den yttre verklighet som analy-
seras. Nigra av intervjupersonernas talsprikliga krumbukter har tonats
ned. Att citaten bokstavligt taget ir delar ur ett stérre sammanhang har
gjort att syftningar till tidigare uttalanden har behovt adderas.
Fortydligande kommentarer stir inom hakparenteser vilket kan se ut pa
fsljande vis: "Det [motet] holl vi tolfte maj.”

Som tidigare har nimnts har personer som deltog i studien lovats

full anonymitet. For att skydda identiteten hos de intervjuade ar alla citat
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pa svenska. De intervjuade har i texten tilldelats andra namn 4n de egna
for att kunna kinna igen samma uppgiftslimnare. De tilldelade namnen
ar svenska namn oavsett vilket land intervjupersonen kom ifran och fore-
kom inte hos de intervjuade. Intervjuade kvinnor har tilldelats kvinno-
namn, och min mansnamn. Citat frin andra sprik har oversatts till

svenska.

Studiens trovérdighet och resultatens anviandbarhet

Genom att studera ledningsprocesser skall denna analys utveckla process-
teorier om ledning av synergirealisering i fusioner och forvirv. Att utveck-
la teorier har formulerats som att bidra till att utveckla de begrepp och
relationerna dem emellan som utgér teorier (Danermark et al., 2003:226).
Hur vil detta har lyckats, och hur resultaten kan anvindas i andra fall,

diskuteras nedan.

Nagra kvalitetsmatt applicerade pa studien

Tre vanliga begrepp som ofta diskuteras i forskningsdesignen ir konstrukt-
och inre validitet, samt reliabilitet. Dessa berér skilda delar av hur studien
har genomférts, och kan kopplas till en undersékningsmodell eller teori.
Dessa ar hamtade frain Yin (2003:33-39), och det 4r utifrAin hans defini-
tioner som diskussionen i foljande avsnitt fors.

Konstruktvaliditeten anger i vilken man som studiens begrepp
fingar det som skall studeras. Det begrepp som stir i centrum fér denna
avhandling ar realiseringen, vilken utgérs av de ledningsledda atgirder
som vidtas for att realisera synergier. I flera faser av studien har arbets-
gingen haft inverkan pi konstruktvaliditeten. Datatriangulering har
anvints, bide mellan intervjuer, och i den man det varit méjligt mellan
intervjuer och dokument, vilket stirker validiteten i det studerade mate-
rialet (Leonard-Barton, 1990:258). Vidare har utkast av fallbeskrivnin-
garna lists och kommenterats av mina kontaktpersoner i foretagen. Det

var sammanfattningar pid ungefir fem sidor vilka koncentrerat huvud-
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dragen i hur jag uppfattat situationen. Kommentarer till texten kunde sa
korrigera mindre missforstind om sakférhallanden.

En studies inre validitet kan beskrivas som hur vil paverkan mellan
olika foreteelser har studerats, och kan tinkas som forbindelsen mellan
begreppen. Den metod som har anvints for detta dr retroduktion, det vill
sdga att soka forklaringar till hur realiseringen har genomférts. Detta har
skett frimst genom komparation mellan genomférandet i realiserings-
initiativen. Genom att lata skillnader framtrida mellan de tgirder som
vidtogs, och diskutera hur vil dessa stimmer Gverens med faktorer ur
undersékningsmodellen, har jag forsokt att identifiera de mekanismer
som verkar pi realiseringen.

Det tredje kvalitetsmattet ror en studies reliabilitet. Denna ir ett
matt pd huruvida en forskare som upprepar studien med samma material
skulle nd samma resultat. Som i manga kvalitativa forskningsprojekt har
processen snarare varit iterativ in ritlinjig, varfér den &vergripande av-
handlingsstrukturen endast speglar slutet pd processen, snarare in sjilva
utvecklingen. Ett sitt att héja studiens reliabilitet ir enligt Yin (2003:37-
39) att redovisa de steg som har tagits i analysen. Jag har dirfér vinnlagt
mig om att tydliggora tillvigagingssittet i analysen. Genom att klargéra
min forforstielse och inlisning pa teorier om samgienden och realisering,
via datainsamling och -kodning, till analysen av materialet och de slutsat-
ser som dras, 4r min férhoppning att lisaren kan folja hur studien har
genomforts.

Resultatens anvandbarhet

Ett fjarde mitt pa en forskningsdesign ror resultatens yttre validitet. Den
yttre validiteten ror i vilken min som resultaten kan forviintas vara gene-
raliserbara till andra sammanhang 4n de hir studerade (Yin, 2003:37).
Fallstudier hivdas ibland kunna tjinstgora frimst i egenskap av foérstudier
infér kommande studier med kvantitativa metoder. Eller s3 har fallstudier

ansetts dmnade att framhiva just det specifika och ovanliga. Sjilva
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ambitionen att soka generell kunskap har da ocksd snarast forkastats 4n
forsvarats.

Inom den kritiska realismen hivdas att det dr méjligt att soka gene-
rell kunskap med hjilp av kvalitativa fallstudier. Detta sker d4 inte utifrin
stora mingder data som uppvisar samma monster, alltsi likadana utfall,
eller hindelser. Istillet soks grunden for generaliseringen i mekanismerna.
I den mén som identifierade mekanismer verkar ocksa i andra fall kan en
studies resultat ocksa vara applicerbara dven dir (Tsoukas, 1989; Daner-
mark et al., 2003:162-164).

Inom kritisk realism skiljs en teoris férméaga i att beskriva
mekanismer frin formagan att forutsiga utfallet av samma mekanismer.
Pi grund av de 6ppna villkor som priglar samhillsvetenskapen kan
mekanismerna existera, men i samverkan med andra mekanismer ge
upphov till andra resultat (Tsoukas, 1989:553). Resultatet blir att
samhillsvetenskapliga teoriers forméga att forklara inte  skall
sammanblandas med deras formaga att forutsiga skeenden (Danermark et
al., 2003:310-311). Emellertid kan resultat ha giltighet &ven i andra
sammanhang.

Eftersom mekanismerna inte i sig dr synliga far diskussionen om var
liknande mekanismer upptrider foras teoretiskt. Ett sitt att finna situa-
tioner i vilken resultaten frin denna studie ocksa har giltighet kan vara att
utgd frin teoretiska dimensioner, alltsi analytisk generalisering (Yin,
2003:37). Studiens resultat skulle eventuellt kunna vara giltiga i liknande
forvirv. Tidigare i kapitlet redogjorde jag fér sex dimensioner som har
framhivts inom fusions- och integrationsstudier. En forsiktig tolkning
vore att resultaten frin denna studie ocksi skulle kunna vara belysande i
forvirv som uppvisar samma fordelning i dessa dimensioner. Dirmed
skulle resultaten kunna vara giltiga ocksd i andra forvirv som uppvisar
samma kombinationer av kunskapsintensitet, relativ storlek och likhet i
verksamhet och s3 vidare som de hir studerade foretagen.

En djarvare tolkning skulle kunna vara att realiseringen i samgien-
den som uppvisar dven andra kombinationer av dessa dimensioner skulle

kunna forstds utifrin resultaten i denna studie. Realiseringen édven i inom-
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nationella forvirv av smi foretag med hég kunskapsintensitet och utan
tidigare samarbeten skulle di kunna foérstds utifrin resultaten i denna
studie.
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KAPITEL FEM

BAGERIFORVARVET

Pi nyirsnatten till &r 2003 triffades 6verenskommelsen att Lantmiinnen-
dgda Cerealia skulle férvirva det danska bageriforetaget Schulstad. Bada
foretagen var da verksamma i ett flertal linder, men ett av huvudsyftena
var att integrera den svenska delen av Schulstads firskbrodsverksamhet
med Skogaholms, som tillhérde Cerealia. Genom forvirvet skulle de bada
foretagen bide proaktivc mota de en okande centralisering frin
dagligvaruhandeln och ni 6kad produktivitet i den egna verksamheten.
Det ar inom integrationen mellan Skogaholms och Schulstads svenska

farskbrodsverksamhet som detta kapitel kommer att utspelas.

Hardnande forutsattningar i bageribranschen

En stor del av forklaringen till samgiendet kan sokas i flera, parallella
forandringar hos bageriféretagens kunder, de stora dagligvarukedjorna.
Aren fore forvirvet hade den nordiska dagligvaruhandeln priglats av en
okande internationalisering. Traditionellt hade de storsta svenska
kedjorna ICA, KF och Axfood, organiserat sig nationellt. Efterhand hade
de emellertid bérjat organisera sig Gver grinserna pi den nordiska

marknaden med centraliserade, samnordiska inkép. En konsekvens for
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leverantdrerna var att de fOrvintades att leverera varor till hela den
nordiska marknaden. Med detta f6ljde kravet att samma varor skulle siljas
i alla linderna. Om det tidigare hade gitt att silja delvis skiftande
produkter, eller med olika typer av leveransavtal, minskade sidana
mojligheter nu. En konsekvens av dagligvaruhandelns internationalisering
var sdlunda att dven leverantdrernas erbjudanden behévde samordnas pa
nordisk niva.

En ytterligare effekt av de samordnade inképen var kravet pa ligre
inkopspriser. Dagligvaruhandeln stod under 6kande konkurrens frin
internationella aktorer. 1 Sverige f6rsokte danska Netto och tyska Lidl ta
marknadsandelar med en uttalad lagprisstrategi. Genom att kopa in
centralt och for hela den nordiska marknaden kunde kedjorna spela ut
flera aktdrer mot varandra. | kampen om att vinna avtalen tvingades
leverantorer att siinka sina priser. Ett andra drag fér dagligvarumarknaden
var dirmed en 6kande prispress.

Denna tendens forstirktes ytterligare av att kedjorna 6kade antalet
egna mirkesvaror. Dessa tillverkades av leverantérer, men sildes och
marknadsférdes under handlarkedjornas varumirken. Det var ofta
produkter med ligre pris. Fér producenten innebar detta ligre marginaler
ian for sddana produkter som sildes under det egna varumirket.
Sammantaget stillde centraliserade inkép, den okande lagpris-
konkurrensen och utvecklingen mot egna mirkesvaror krav pa
livsmedelsleverantérer att kunna leverera pa en samnordisk marknad, och
med ligre priser. I och med ett samgiende mellan Skogaholms och
Schulstad skulle nigra av dessa hot kunna bemétas.

Bade Skogaholms och Schulstad var verksamma internationellt.
Bada foretagens internationella verksamheter berordes ocksa av forvirvet.
Bada foretagen var exempelvis verksamma i produktionen av halvfirdigt
bréd som sildes fruset, vilket konsumenten virmde i ugnen, men dven av
smikakor. Forvirvet som helhet innebar mojligheter som rérde flera
sortiment och andra geografiska marknader 4n den svenska. I Sverige var

det emellertid till firskbrodsmarknaden som sarskilt stort hopp sattes.
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Figur 5:1. Fokus for studien av integrationen mellan Skogaholms och
Schulstad i Sverige. Lantmédnnenégda Cerealia Bakeries forvarvar Schulstad.
Farskbrédsverksamheten integreras med Skogaholms. Ovriga divisioner i de
inblandade féretagen omfattas inte av denna studie.

Bageriférvérvet

I figur 5:1 ovan visas fokus for framstillningen i detta kapitel. Skogaholms
dgarkoncern kopte Schulstad av dess tidigare aktiedgare. Forvirvet innebar
att Skogaholms dgarkoncern, det Lantminneniigda Cerealia, forvirvade
Schulstad av dess huvudsakligen danska dgare. Som en foljd av forvirvet
skapades en ny organisationsstruktur, dir divisionen Firskbrod pa den
svenska marknaden omfattade Schulstad och Skogaholms.

Vid tiden for forvirvet var Skogaholms andra storsta aktor pa den
svenska fiarskbrédsmarknaden med 16,2%, och Schulstad hade runt 11%
av farskbrodsmarknaden. Tillsammans skulle de stirka andraplatsen, men
inte nd upp till marknadsledaren Pigen som hade nidrmare 30% av
marknaden. Utodver dessa fanns ett fatal storre konkurrerande
bageriféretag. Marknadsandelarna for aktdrerna pid den svenska
farskbrodsmarknaden sisom den sag ut tidigt 2003 visas i tabell 5:1.
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Kalla: Dokument. Material presenterat 20 januari 2003

Skogaholms fore forvarvet

Skogaholms hade sina rotter i Eskilstuna i mitten pa 1920-talet. Over
tiden kom en rad forvirv att bidra till att Skogaholms vixte till ett av de
storsta foretagen pi den svenska bagerimarknaden. En period av svagare
ekonomisk utveckling under 1990-talet hade foranlett en kraftig
omstrukturering av foretaget. En relativt centraliserad formell struktur
brots nu upp till forman for en lokal organisering. Huvudkontoret
minskades i storlek, och foretagets lokala forankring betonades ytterligare.
Tre regionala bageriomriden formaliserades, med varsitt huvudkontor.
Samtidigt sinktes antalet bagerier drastiskt. Frin tjugo bagerier minskade
antalet till sex pa bara ett par ar.

Av tradition hade Skogaholms alltid silt mest till ICA, en
sammanslutning av fria handlare, som butiksvis agerade mera sjilvstindigt
jamfort med mera centraliserade dagligvarukedjor. Skogaholms lokala
organisering speglade ICA:s lokala beslutsfattande. Den lokala
organiseringen erbjod hog flexibilitet vad gillde forsiljnings- och
distributionsvillkor. Bagare inom Skogaholms hade stor frihet att kunna
utveckla egna brodsorter. Férutom det nationella sortiment med
produkter som var enhetliga 6ver landet fanns darfor dven lokala

sortiment. Detta var produkter som kunde utvecklas foér en enskild
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handlare som efterfrigade en viss sorts brod. En péase designades pa
bageriet, och brodet sildes lokalt. Detta gjorde att det totala antalet
produktnummer - sorter och forpackningsstorlekar - 6verskred
tusentalet. Den riktiga storsiljaren var dock Skogaholmslimpan, och inom
Skogaholms betraktade man sig som marknadsledare inom traditionellt,

svenskt bréd.

Schulstads aggressiva expansion i Sverige

Schulstad hade grundats i Danmark redan 1880, och vixte efterhand till
att betjina kunder internationellt, sisom i Storbritannien och USA. I maj
1999 gjorde man med sitt forvirv av Juvelbagaren, tidigare Konsum-
bagaren, sitt riktiga intride pd den svenska marknaden. Genom att
Juvelbagaren med sina rétter inom Konsum fortfarande levererade stora
mingder bréd till Konsumbutikerna landet éver, kom Schulstad i och
med foérvirvet att nd en stark stillning i Kooperativa Forbundet, KF:s,
butiker.

I produktionen satsade man pa storskalighet. Liksom Skogaholms
hade Schulstads organisation genomgitt en kraftig bantning. Av
Konsumbagarens 18 bagerier 1999 aterstod 2003 endast fyra: i Goteborg,
Stockholm, Givle och Luled. 2002 hade man ungefir 550 anstillda i
Sverige. Organisationen, med huvudkontor i Géteborg, kan beskrivas som
centraliserad: produktionen var inriktad pa stordrift med stéd av moderna
IT-system och en modern logistikorganisation med leasade lastbilar. I
Sverige installerades en ny hieratki av chefer med nationella
ansvarsomraden si att verksamheten mellan bagerierna samordnades.
Forindringarna gillde dven produktsortimentet, som strémlinjeformades
efter dvertagandet av Juvelbagaren. Antalet produkter minskades kraftigt,
och de som var kvar hade minga ginger en betoning pd innovativa
produkter, ofta mérkt brod och med uttalad hilsoprofil.

I Sverige vixte forsiljningen snabbt. Den starka position hos KF
som Schulstad hade drvt av Konsumbagaren minskade efterhand. KF

sokte sig andra leverantorer, och Schulstad svarade med att forsoka
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bredda sin kundbas. Schulstad uppvaktade bland annat ICA-handlare pi
butiksnivd, med bérjan hos de mest ldnsamma butikerna, och dven hir
okade forsiljningen. Genom aggressiv tillvixtstrategi niddde Schulstad
snabbt en stark volymtillvixt framfor allt i storstadsregionerna, dir
Schulstads fiberrika brod fangade upp hilsomedvetna képare.

Men den aggressiva ti}lviixten hade ett pris. Man hade bland annat i
konkurrens med Skogaholms wvunnit ett kontrakt med Axfood.
Skogaholms hade dragit sig ur nir man ansig att priset var for lagt.
Okande centralisering i inkép hos kundkedjorna parat med strivan efter
stark expansion satte Schulstad under hird prispress. Den snabba
organisationstillvixten motsvarades inte av tillricklig volym, och féretagets
kostnader bars inte upp av/|tillrickliga intikter. 2002 hade Schulstad ett
rorelseunderskott pa n:'irm#re 240 miljoner kronor, vilket motsvarade
nirmare en tredjedel av foretagets omsittning. Situation blev slutligen
ohillbar for sgarna, och niir Skogaholms igare kontaktade Schulstads
huvudigare fanns en beredskap att diskutera olika l6sningar.

Inom Skogaholms sig man med oro pa den vixande konkurrenten,
men insig ocksi att situationen inte kunde fortghd. Skogaholms och
Cerealia kontaktade den dominerande igaren i Schulstad. Under
forhandlingarna, som pagick nirmare ett &r, diskuterades olika
dgarskapskonstellationer. Fifamfér allt sig man framfor sig ett samrisk-
bolag som skulle dgas till hilften av bida dgarna, vilket utreddes under
sommaren 2000. Emellertid restes fragan vilka skatteeffekter detta skulle
fa for Lantméinnen i form av ekonomisk forening. Forslaget férkastades,
och slutligen lade Cerealia ett bud pid den danska huvudigarens aktier i
Schulstad. Nir huvudigaren accepterade budet inleddes diskussioner med
ovriga dgare och den 8 januari 2003 kunde f&rvirvet av Schulstad

offentliggéras. |

Forsta tiden efter fc"»rvérveti

I foretagen mottes nyheten om férviarvet med blandade reaktioner. De

flesta var oOverraskade 6ver nyheten. Aven om nigra anat att en
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strukturforindring skulle ske var det inte klart vem pi marknaden som
skulle kopa vem. I Schulstad hade manga upplevt expansionen pia den
svenska marknaden som en framging, och riknade med att snart g med
vinst. For vissa blev dirfér nyheten om férvirvet en besvikelse. Andra
uttryckte en tillférsikt infér forvirvet, man insig att Schulstads daliga
resultat behovde 4tgirdas. Vissa oroades fér vad samgaendet skulle ha for
konsekvenser for deras anstillningar.

I ledningen inleddes snart arbetet med att integrera foretagen. For
att hinna med &rsbokslut inleddes arbetet med att planera integrationen
forst mot slutet av januari. En ledningsgrupp eller "executive committee”,
som leddes av de bada foretagens verkstillande direktorer, tog den
overgripande ledningen for integrationen. I borjan av februari 2003 holl
ledningsgruppen det férsta av fem centrala méten for att planera
integrationen. Deltagarna var frimst chefspersoner ur bada foretagen,
men dven personer som bedémdes besitta viktiga kompetenser.

Ett syfte med det férsta motet var att deltagarna frain de bada
foretagen skulle lira kinna varandra. Foretagen presenterades for
deltagarna, vilket av ngra uppfattades som att man foérsokte framhiva sitt
eget foretags fortrifflighet. Vidare presenterades milen for samgiendet.
Eftersom en del av planeringen for samgiendet hade kunnat géras under
de langa forhandlingarna kunde ledningsgruppen redan vid det forsta
motet presentera ett Svergripande finansiellt synergimal. Detta var baserat
bland annat p3 jimforelser, dir Skogaholms kostnader applicerades pa
Schulstad, och besparingar och méjliga nya intikter kalkylerades. Redan
innan forvirvet hade ett antal omraden identifierats som skulle kunna
rymma synergier. Dessa var produktion, logistik, marknadsforing,
forsiljning och ekonomi.

De personer som hade kallats till de centrala motena hade
bakgrund i dessa funktioner. Det bildades grupper av personer ur de olika
funktionerna som skulle planera hur malen skulle brytas ned och hur
realiseringen inom respektive funktion skulle bedrivas. Foér nagra
funktioner var samma personer ansvariga, sirskilt hogre upp i hierarkin. I

Skogaholms var bageriomradeschefen ansvarig for all verksamhet, och
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saledes for bade produktion och logistik. I Schulstad var det diremot olika
personer ansvariga for de oli‘ka funktionerna. Dessa chefer kom efterhand
att delegera ansvar till sina underlydande s att fler personer involverades
efterhand. Personer ur funktionerna tilldelades ansvar inom initiativen,
och kom att utgéra initi#tivens ledning. Dirmed hade realiserings-
initiativen sett dagens ljus.

Under de foljande |centrala motena samlades ledningen fran
initiativen tillsammans med |ledningsgruppen. Mellan de centrala métena
utférdes utrednings- och planeringsarbete i initiativen. Synergimilen brots
ned och fordelades neddt i organisationen. Genomfoérandet av
realiseringsatgirder planerades och malen férankrades i organisationen.
Sammanstillningar av de férvintade vinsterna inom initiativen avrappor-
terades vid de centrala métena och ledningsgruppen gav feedback. Det
innebar vanligen att stilla hogre krav pi initiativen for att de tillsammans
skulle ni forvirvets uppsatta mal. Dessutom innebar gemensamma
foredragningar ett sitt att samordna realiseringen mellan initiativen.

Ett beslut frin de centrala métena som kom att fi konsekvenser for
initiativen var att Schulstads centraliserade Sverigeorganisation skulle
foras in under Skogaholms regionala, uppdelad i tre bageriomriden.
Foretridarna for Schulstad hade argumenterat for sin organisation, men
Skogaholmsledningen bedémde det svart att genomféra en forindring i
det forlusttyngda Schulstad utan att anvinda personer ur Skogaholms. P4
sa vis foll det sig naturligt att ocksi behdlla Skogaholms struktur. Dirmed
blev det klart att ndgra av Schulstads anstillda, som haft sin rollférdelning
inom en nationell organisation, inte skulle finna nagon sjilvklar plats i
Skogaholms struktur. Efterhand sokte sig flera chefer frin Schulstad till
andra foretag, och initiativen bemannades i hégre grad av tidigare
Skogaholmsanstillda.

Initiativen formeras |

Snart efter samgaendet samlades chefer fran bada foretagen for att planera

realiseringen. Fem arbetsgrupper tillsattes med ansvar for olika delar av

166



integrationen. Sirskilt inledningsvis och si linge som realiseringen endast
berérde de hogsta cheferna utférdes planeringen samlat si att flera
omraden berérdes av samma grupp. P si vis kom den grupp som hette
ekonomi att omfatta bide ekonomi och IT. Marknadsféring och
forsiljning gick i mangt och mycket hand i hand. Produktion och logistik
hade ocksi gemensamma beréringspunkter. Ju lingre ned i
organisationen som ansvaret for realiseringen hamnade, desto tydligare
utkristalliserades emellertid en ndgot annan organisering.

Arbetet bedrevs huvudsakligen mellan de centrala motena, och pa
de centrala motena delvis tillsammans, men huvudsakligen inom
grupperna. Grupperna fick till uppgift att planera vilka synergier som

kunde himtas hem och vad som krivdes for att ni detta.

Dir togs det fram tinkbara scenarier, alternativ pi vad man skulle
kunna gora inom ramen f6r produktion, logistik, marknad och s3,

vilket redovisades i olika grupper. Sune, Skogaholms

Produktion och logistik ansigs rymma stora potentialer, och innebar att
delvis olika personer kom att utféra realiseringen. Marknadsforing och
forsiljning kom efterhand att koncentreras under den vixande betydelse
som marknadsfunktionen tillmittes pi Skogaholms. Administration kom
att omfatta savil IT som ekonomi och 16n, men dven sidana funktioner
som telefonvixlar. P4 s& vis kom efterhand fyra realiseringsinitiativ att
vixa fram, alla med tydliga kopplingar till de synergimil som hade
uttalats.

Administrationsinitiativet, som ocksa ledde integrationen av IT-
fragor, syftade till att tidigt skapa en gemensam administration for de bada
tidigare foretagen. Huvudkontoret f6r Schulstads svenska verksamhet 13g i
Goteborg och kom dirigenom att inordnas i Skogaholms sédra bageri-
omride. En stor del av integrationen kring administration kom
dirigenom i praktiken att skotas i bageriomrade Syd. Aven integration av
IT leddes inom detta initiativ.
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Pa grund av forindringarna i dagligvaruhandeln sattes stort hopp
till integrationen av marknadsfunktionen. Aven inom Skogaholms ansag
man att Schulstad var framstiende inom marknadsforing. Ett sitt att ta
tillvara denna kompetens blev att knyta mycket av utvecklingen av en
gemensam marknadsavdelning till Schulstad. Biade samordningen till ett
gemensamt produktsortiment och utvecklingen av nya produkter
prioriterades.

Den kanske den storsta delen av de potentiella synergierna
bedémdes finnas i samordningen av en gemensam logistik och
produktion fér bida de tidigare foretagen. Ett initiativ organiserades kring
logistiken, och ett kring produktionen. Eftersom dessa verksamheter var
titt sammanflitade med varandra i det dagliga arbetet kom realiseringen i
dessa initiativ delvis att samordnas.

Initiativens namn ger alltsi en ungefirlig men inte uttommande
bild av vilka verksamheter som paverkades. Exempelvis kom Produktions-
initiativet att ocksi handha frigor om gemensamma inkop till
produktionen. En ¢verblick 6ver initiativen och vilka verksamheter som

berordes visas nedan i tabell 5:2.

Tabell 5:2. Initiativen i bageriforvarvet och de verksamheter som initiativen
framst berérde

, Initiativ
P Logistikinitiativet | Transporter och distiuton T i

Produktionsinitiativet | Produktion och inkdp

Berﬁrda funktioner och verksamheter

Initiativen kom att genomforas delvis parallellt, &ven om nigra initiativ
startade tidigare 4n andra. Initiativen inleddes redan under 2003.
Eftersom det fanns korsberoenden mellan initiativen och de verksamheter
som berordes kom nigra initiativ att sjosittas fore andra. Exempelvis
syftade Marknadsinitiativet bland annat till att ge en 6kad forsiljnings-
volym, vilken skulle ligga till grund for anpassningen av resurser inom
administration, logistik och produktion. Den huvudsakliga verksamheten

i de organiserade och ledningsledda realiseringsinitiativen avslutades
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under 2004. Den ungefirliga timingen for initiativen visas i figur 5:2,

nedan.

Figur 5:2. Ungefarlig timing for bageriforvarvets fyra realiseringsinitiativ.
Initiativen sjosattes vid olika tidpunkter, och vid slutet av 2004 hade huvuddelen
av de formaliserade realiseringsanstréngningarna klingat av.

(2003

A 8 januari:
Bageriforvarvets
offentliggérande

Eftersom samgiendet pa flera marknader kom att berdra grinsen for
konkurrenslagstiftningen var genomforandet av samgiendet avhingigt
godkinnande av ett antal konkurrensmyndigheter. Innan godkinnande
hade givits fick ingen integration mellan féretagen ske. I april 2003 mojlig-
giorde konkurrensverkens godkinnanden for att inleda integrationen.
Aven om de bada foretagen dirmed formellt hade en gemensam #gare
bendmns de ocksé fortsittningsvis som Skogaholms och Schulstad.

De aktiviteter som hade planerats under de centrala métena och
stotts och blotts i organisationerna under tre minader kunde nu omsiittas.
Initiativen sjosattes och realiseringen tog vid. Forst att omsitta planerade

realiseringsatgirder var Administrationsinitiativet.

Administrationsinitiativet

Det var redan vid dgarskiftet klart att Skogaholms skulle ¢verta ledningen
for Schulstads verksamhet. Det var inte aktuellt att ha tvi lednings-
grupper, eller att ta in folk frin Schulstads ledningsgrupp till Skogaholms.
Uppsigningen av Schulstads ledningsgrupp om cirka sju personer

beskrevs dirmed nistan som sjilvklar och genomfordes snabbt.
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Uppsigningsférhandlingarna med Schulstadledningen fordes till skillnad
fran dvriga uppsigningar av Skogaholms hogsta ledning.

Minskningar av Schulstads administration

Genom att Schulstad skulle inordnas i Skogaholms struktur kom en stor
del av Schulstads administration att identifieras som &verflodig for den
gemensamma driften. I Administrationsinitiativet utgjorde stora delar av
Schulstads administration en mojlig besparingspost. Minga av arbets-
uppgifterna och rollerna i Géteborg hade varit anpassade efter Schulstads
arbetssitt med en stor, stab med ett nationellt ansvar. Denna hade vuxit
kraftigt och nya roller, chefsnivier och specialister hade tillsatts. Ocksa
fackliga representanter inom Schulstad hade fore forvirvet ifrigasatt den
starka expansionen inom administrationen, sirskilt mot bakgrund av den
bristande l6nsamheten. Schulstadledningen hade motiverat den vixande
staben med att den var nédvindig for att kunna driva foretaget pa ett
modernt och effektivt sitt.

En sidan stor, central stab var diametralt motsatt Skogaholms
organisationsfilosofi, som direkt sig mojligheten att inte bara skira ned
dubbelfunktioner i den gemensamma administrationen, utan att ocksa
minska antalet chefsnivier och roller i Schulstads tidigare organisation.
Den nya, gemensamma organisationsstrukturen formades uppifrin och
ned. En marknadsdirektér frin Skogaholms fick ansvaret for verksam-
heten. Han tillsatte tjinster efterhand med folk ur bada foretagen, vilka i
sin tur beslutade om sina underlydande. Organisationsstrukturen
formaliserades darfér uppifrin och ned, och utstrickt i tiden. Nigra
tjanster tillsattes fére sommarsemestern 2003, medan andra formellt blev
klara forst efter sommaren, di ocksd sjilva den huvudsakligen
realiseringen kom att ta fart.

Men redan under viren 2003, medan den gamla
Schulstadledningen fortfarande var kvar, hade ett femtontal anstillda i
Schulstads administration sagts upp. Det var roller som man inte ansag sig

behova i den nya organisationen. Men besparingspotentialen bedémdes
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storre dn si. [ juni reste en foretridare f6r Administrationsinitiativet fran
Skogaholms till Goéteborg med uppgiften att inleda ytterligare MBL-
forhandlingar om uppsigningar. Aven denna ging omfattade uppsig-
ningen ett femtontal personer. Vid béda tillfillena upplevdes ansvaret att
siaga upp anstillda som en belastning. Att samla samtliga uppsigningar till
en dag var ett sitt att i det avklarat. Samtidigt lades stor vikt pa att delge
den diliga nyheten pi ett si arligt sitt som mojligt. Beslutet delgavs i
enskilda moéten, dir bakgrund och beslut delgavs. En mindre ekonomisk
ersittning utgick ocksa till de anstillda. Att behéva siga upp personal

upplevdes som slitsamt dir de medminskliga aspekterna var nirvarande.

Ja, det var ingen rolig dag skall jag siga. Jag tog det pd samma dag s&
var det firdigt. Det var inte kul, det var det inte. Bjorn, Skogaholms

Facket férsokte forhandla upp den ersittningssumma som betalades till de
uppsagda, vilket misslyckades, och ersittningen holls pa den forsta, ligre

nivan.

Gemensamma administrationsuppgifter koncentreras

En del av det administrativa arbete som tidigare utforts vid Schulstads
huvudkontor oéverfordes till bageriomridde Syds huvudkontor i Lund.
Exempelvis tog man i Lund &ver ansvaret for personalfrigor, sisom
handliggning av tjinstebilar och milersittning. Men det bedémdes ha
varit en alltfor stor arbetsbelastning att 6verfora allt arbete samtidigt, och
initiativledningen beslutade att genomféra éverféringen av arbetet i tva
steg. Dirmed fick en del av de uppgifter som initiativledningen bedémde

att Lundakontoret inte skulle klara inom befintlig kapacitet ansta.

Olika arbetssitt i vagen for realiseringen

Ett exempel var arbetet med ldneutbetalningarna, som dirfor tills vidare
fortsatt utférdes vid Schulstad i Géteborg. Att administrera loner for tva

bagerier hade inte varit si betungande féor Lund om inte utbetalnings-
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datumen hade skilt sig. [ Schulstad utbetalades l6nen varannan vecka, och
i Goteborg den 15 varje manad, men den utbetalades den 25 i
Skogaholms. Forklaringen till skillnaden fanns att soka historiskt. Genom
ett gammalt avtal hade anstillda inom livsmedelsbranschen ritt att fa
lénen utbetald veckovis. Férhandling fick genomféras med varje lokal
fackklubb fér att dndra detta. [ huvuddelen av Skogaholms hade man vid
tiden for forvirvet genomfért en forindring till utbetalning av 16n i till
slutet av varje minad, men 4nnu inte i Schulstad. Néir frigan kom upp i
Goteborg satte sig facket till motvirn och ville ha ersittning for att byta
utbetalningsdag. Oavsett nir 16nen betalades ut skulle det handla om
samma summor, och frin initiativledningens sida s3g man kravet om
ersittning som en uppvisning av makt frin fackets sida. Samtidigt kunde
ledningen inte bortse fran gillande avtal. 1 virsta fall kunde facket
dessutom kriva att infora att lénen skulle utbetalas veckovis, vilket vore
ett in virre alternativ fér Skogaholms administration. Efter forhandlingar
med facket och viss ersittning till de anstillda inférdes Skogaholms
system pa varen 2004. P grund av férhandlingarna var tvA personer i
Schulstads  administration i Goteborg fortsatt ansvariga for
léneutbetalningarna. Detta pagick till forsta april 2004, da Schulstad
inkorporerades i Skogaholms 16nesystem. Detta krivde en viss utdkning
av kapaciteten vid administrationen i Lund, men i 6vrigt fungerade

administrationen med befintlig kapacitet.

Man kom fram till att det behovs bara nigon ytterligare pa
lénekontoret, medan all annan administration kunde man klara

med befintliga resurser. Robert, Skogaholms

Standardisering av IT-system

De bada foéretagen hade skilda sitt att 16sa sina behov av IT-tjinster och
skilda datorprogram for att hantera i princip samma uppgifter. Schulstad
hade i vissa avseenden lagt en stdrre tonvikt pa att anvinda datorstod dn

Skogaholms. Samtidigt var flera av uppgifterna liknande mellan féretagen,
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men dir olika datorprogram hade valts. Genom att samordna
anvindningen av sdidana datorprogram sag initiativledningen mojligheten

att spara pengar. Att urval av foretagens datorsystem sammanfattas i tabell

5:3, nedan.

Tabell 5:3. Urval av anvanda IT-losningar i bageriforvarvets bada foretag

_________ Kontorsmjukvara | ____MSOffice | MSOfice |
XOR

Digitalt fakturascanning-system | ____ Baltzar | - |
SvenskaPAsystem | HRPlus |

Den l6sning som valdes kan évergripande beskrivas som att Skogaholms
losningar blev forhirskande, med foljd att bland annat Skogaholms
redovisnings-, order- och dokumenthanteringssystem inférdes i Schulstad-
bagerierna.

Foér Administrationsinitiativet innebar det svirigheter att till synes
enkla saker skilde de bada tidigare foretagens system. Exempelvis skilde sig
koderna for kostnadsstillen genom att de tvd foretagen hade anvint olika
antal siffror. Vidare hade bada foretagen haft olika kundnummer for vissa
gemensamma kunder. Mojligheten att anvinda gemensamma kostnads-
stillen och koder var inte uteslutande en friga om hur arbetet skulle
bedrivas framéver. Det var ocksd centralt att kunna folja gamla kostnader.
Endast pa sa vis kunde foljbarhet av kostnadsutvecklingen skapas.

Medan det var Administrationsinitiativet som beslutade om vilken
l6sning som skulle gilla, kom den tekniska losningen att utarbetas och
utforas av Skogaholms IT-konsulter. Praktiskt fick detta till konsekvens att
uppgifter skulle flyttas frin ett stille till ett annat, dir flera databaser var

inblandade.

Det fanns tvd databaser. For Schulstads databas i Goteborg hade ju
kunder hir nere i Skine, medan vi kérde ju kunderna hirifran
[Stockholm]. S& man bestimde att vecka 10 skulle allting i
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Schulstads gamla databas lyftas éver. Och det var kunder som skulle
lyftas over till Varberg. Och det var kunder som skulle lyftas fran

den ena Goteborgsdatabasen till den andra. Bjorn, Skogaholms

De tekniska ldsningarna for att fa systemen att fungera kom att utvecklas
relativt snabbt. Emellertid innebar omstillningen att en hel del arbete fick
goras manuellt. Exempelvis behévde manga uppgifter liggas in manuellt i
systemen igen, sdsom kunders kontaktdata i form av adress och
postgironummer. Aven om det var ett arbete som var litt att utfora
innebar det extra arbetsuppgifter, vilket belastade administrationen.Efter
att systemen hade lagts om blev kom flera administrativa arbetsuppgifter
som tidigare hade utférts hos Schulstad att istillet utforas i Skogaholms.

Tidigt insig man i Administrationsinitiativet att Schulstads behov
for datakommunikation rymdes ocksa inom Skogaholms intraniit. P4 sa
vis kunde Schulstad limna sin tidigare leverantér. Schulstad i Sverige
hade tidigare hyrt en del i den danska Schulstadsservern. Tidigt under
integrationen &verférdes Schulstad Sverige till Skogaholms server, vilket
gjorde att kostnaderna fér den danska servern sparades in for svenska
Schulstad.

Fore sommaren 2003 beslutades att infora Skogaholms order- och
faktureringssystem i Schulstad. Beslutet var delvis kopplat till andra
initiativ. Ordersystemet lag till grund for forsiljningen i Marknads-
initiativet, och det var enligt ordersystemets listor som packningen av bréd
skedde i Logistikinitiativet. Férindringen fordrojdes av semestrar, och det
drojde till oktober innan Schulstad fullt ut anvinde Skogaholms
ordersystem. Emellertid skedde detta fortsatt pa en egen server, och det
var forst i samband med att det gemensamma sortimentet lanserades 2004
som bada foretagens order integrerades till samma server. Efterhand
infordes ocksd Skogaholms system for elektronisk skanning av fakturor
hos Schulstad. Konkret kom da ocksa Schulstads fakturor att skickas till
Skogaholms i Ostersund, dir de skannades och sindes via e-post till

respektive bageri.
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Ocksd hur behovet av IT-kunnande tillfredsstilldes skilde sig
mellan foretagen, och ocksd hir sig initiativledningen majligheter till
rationaliseringar. Medan Schulstad hade egen anstilld IT-personal pi fyra
personer hade Skogaholms utlokaliserat ansvaret for IT-tjinsterna till ett
konsultbolag. Priserna for att avtalet med konsultbolaget skulle omfatta
dven Schulstad kunde forhandlas fordelaktigt och nir Skogaholms évertog
ansvaret for avtalsférhandlingen sades Schulstads IT-grupp upp. Ocksa
mindre forindringar genomfordes. Exempelvis skapades en gemensam
telefonvixel f6r bageriomradena, vilka tidigare haft sina egna. Ocksa detta
medforde sinkta kostnader.

Sammantaget kunde Administationsinitiativet notera snabba
realiseringar av synergier. Framst gillde det den stora administration som
Schulstad hade byggt upp i Géteborg under aren efter deras forvarv av
Juvelbagaren. Genom att utnyttja den kapacitet som redan fanns inom
bageriomridets administration i Lund kunde ett trettiotal anstillda
fristillas. Samtidigt inférdes dven nagra av Skogaholms arbetssitt i
Schulstads tidigare enheter, sdsom for I6ner och fakturahantering.

Marknadsinitiativet

En av forklaringarna till bageriférvirvet var de okade krav som de
centraliserande kundkedjorna stillde. Det var marknadsavdelningarna i
de bada foretagen som stod for kontakten gentemot kundkedjorna. Pa sa
vis var det ocksi marknadsavdelningarna som kom att f3 ta en viktig roll i
arbetet med att mota de nya kraven, och en stor del av hoppet for att

kunna beméta kundkedjornas krav sattes till Marknadsinitiativet.

Mot en gemensam marknadsstrategi

I Marknadsinitiativet inleddes arbetet med att ta fram en gemensam
marknadsstrategi redan under de centrala métena tidigt pa varen 2003.
En diskussion fordes huruvida alla produkter skulle samlas under ett
gemensamt varumirke, och vad det i s fall skulle heta. For att ha ett

varumirke talade att det skulle medfora ligre marknadsféringskostnader,
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jamfért med att halla tvd varumirken i medvetandet hos konsumenterna.
Samtidigt bedémdes frigan vara avhingig hur konsumenterna uppfattade
varumirkena. En konsultfirma anlitades f6r att genomféra en
marknadsunders6kning.

Resultaten visade att konsumenterna uppfattade de tvad varu-
mirkena pi skilda vis. Medan Skogaholms férknippades med traditionellt
svenskt bréd och silde mer utanfér storstiderna, uppfattades Schulstads
varumirke std for medvetet, trendkinsligt och hilsosamt brod. Detta var
framgingsrikt framfor allt i de stoérre stiderna. Att varumirkena
uppfattades som si tydliga och inte konkurrerande gjorde att alternativet
att marknadsféra brodet under ett varumirke valdes bort. Istillet
férordade ledningen i Marknadsinitiativet att behélla bida varumirkena
Skogaholms och Schulstad med sina respektive underkategorier under det
gemensamma foretaget. Schulstad hade tre undervarumirken som
speglade en fallande kvalitet, frin super premium, via premium till bas.
Dessa kategorier rymde undervarumirkena Det Goda, Schulstad,
respektive Sorgirden samt EMV, kundernas egna mirkesvaror. Férutom
de tvd tidigare foretagens varumirken infordes ett tredje ligprismirke,
Hennings. Detta kom emellertid inte att betonas i marknadsféringen och
beskrevs inte heller som ett varumiirke. Detta kom inte att spela nigon

framtridande roll i Marknadsféringsinitiativets arbete.

Organisationsrollerna férdelas

Strax efter att konkurrensverken godkint affiren bérjade ocksa rollerna
att fordelas i Marknadsinitiativet. Marknadsdirektérerna frin bada
foretagen hade fram till dess arbetat tillsammans, utan att nigon av dem
officiellt hade utsetts till framtida chef. Men nir det blev tydligt att
Skogaholmsledningen tog det 6vergripande ansvaret for foretaget och
beslutet togs att behilla Skogaholms bageriomridesstruktur anade
Schulstads marknadsdirektér vem som skulle komma att fi positionen
som marknadsdirektor i det gemensamma fortaget, och han sokte sig
vidare till ett nytt jobb.
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Nir det blivit officiellt att Skogaholms marknadsdirektor skulle fa
det overgripande ansvaret for marknadsfunktionen fick han ocks3
ansvaret att tillsitta sina underlydande chefer. Schulstads marknads-
kunnande var hogt aktat dven inom Skogaholms, och marknadsdirektéren
insag vikten av att behilla denna marknadsféringskompetens i foretaget.
Till exempel kom marknadschefen, direkt understilld marknads-
direktdren, fran Schulstad, och tillsammans tillsatte de sina understillda
under tidig sommar 2003. Till skilinad frin de 6vriga initiativen i bageri-
forvirvet kom dirigenom Schulstads organisation i Marknadsinitiativet att
spela en dominant roll.

Rollférdelningen skedde uppifrin och ned, och forst informellt.
Forst efter sommaren 2003 hade rollerna i marknadsorganisationen
fordelats och gjorts officiella. Den organisation som utkristalliserades efter
semestern uppvisade stor likhet med Schulstad, bade vad giller struktur
och vilka personer som ingick. P4 samma vis som i Schulstads
organisation skapades en form av matris med produkt- respektive
kundansvar. Key Account Managers som ansvarade fér kontakterna
gentemot respektive kundkedja tillsattes, liksom Brand Managers, som
ansvarade fér produkterna inom varumirkena. Aven personellt kom
organisationen att priglas i hog grad av det foérvirvade foretaget: tva Key
Account Managers och en Brand Manager kom ifrin Schulstad, liksom
Marknadsféringschefen. Eftersom Schulstad fore forvirvet haft kontrake
med Axfood och KF, vilket Skogaholms inte hade, tillsattes Key Account
Managers for dessa kundkedjor frin Schulstad, medan ansvaret for ICA
togs av en person frain Skogaholms. Dirigenom utnyttjades styrkorna i
befintliga kunskaper och kontakter.

Genom att Schulstad hade utvecklat en central marknads-
foringsfunktion, nigot som Skogaholms saknade, hade de ocks3 en storre
kompetens pa omradet. Beslutet att satsa pd Schulstads marknads
organisation och -personal som stommen i den gemensamma
organisationen motiverades av att Schulstads marknadsorganisation dven

inom Skogaholms bedémdes vara 6verligsen.
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Vad giller de hir bitarna [marknadsféring] si var Schulstad
outstanding. En helt annan kompetens in vad Skogaholms har

haft. S& det har ju inte varit ett svart val. Ola, Skogaholms

En geografiskt delad organisation

Den tidigare Schulstadpersonalen kom ocksd efter forvirvet att vara
lokaliserad i Géteborg. En friga var huruvida bdda avdelningarna skulle
flyttas ihop. For att flytta ihop avdelningarna talade att den geografiska
uppdelningen gjorde det svirare for marknadsdirektdren att hantera
organisationen. Det var inte bara svérare att triffa understillda utan att
resa, det innebar ocksd minskad kommunikation inom gruppen. Att ha
en stor del av marknadsfunktionen i Goteborg innebar ocksa ett storre
avstind till minga externa kontakter som marknadsavdelningen hade i
Stockholm. Trots detta valde marknadsdirektdren bort alternativet att
flytta personal frin Géteborg till Stockholm. Ett avgdrande skil var att

han befarade att férlora den kompetens som fanns i Géteborg.

Visst, det hade varit optimalt att ha det hir teamet samlat pa ett
och samma stille. Men vi stillde inte det kravet. For da hade vi

forlorat hela ginget dar. Ola, Skogaholms

Det gemensamma produktsortimentet

En stor potential som hade identifierats var att fértydliga erbjudandet mot
konsumenter. For att gora detta behévde dels Skogaholms yviga produke
sortiment trimmas, dels Schulstads och Skogaholms sortiment foras
samman. En rad fordelar higrade. Att undanrdja att silja liknande
produkter ur bdda varumirkena skulle gora att internkonkurrens och
kannibalisering minskade. Ett smalare sortiment skulle ocksd mojliggéra
en mer effektiv produktion och strémlinjeformad marknadsféring. En av
de stora uppgifterna for Marknadsinitiativet var sdlunda arbetet med att ta

fram ett gemensamt produktsortiment.
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Medan en viss del av produkterna varit direkt konkurrerande hade
de bida foretagen haft lite olika typer av styrkor pd marknaden. Medan
Schulstad hade lite grévre, morkare bréd stod Skogaholms for
traditionellt brod. Den strategi for de tvA foretagens varumirken som
utvecklades p3 grundval av marknadsundersékningen syftade till att bygga
vidare pa och utnyttja dessa skillnader. En ling rad produkter rensades ut.
Detta kom framfor allt att réra Skogaholms. Schulstad hade redan gjort
en sidan bantning av produktsortimentet. 1999 hade de haft 2500 olika
artiklar, och var 2002 nere i 100. Skogaholms hade diremot inte gjort
nigon sidan enhetlig utrensning. Dels hade bageriomridena haft stor
frihet och frimst utvirderats pa grundval av l6nsamhet, dels hade lokala
bagerier ritt att utveckla egna produkter. Produkter kunde dessutom siljas
i olika stora forpackningar. Varje specifik produkt och forpacknings-
storlek hade ett produktnummer. Strax efter férvirvet hade Skogaholms
uppit tusentalet produktnummer. Schulstad hade ungefir 200.

En forsta atgird under hésten var att inordna produkter under
varumirkena. Arbetet inleddes pa en kursgird. Konkret lades brodsorter
upp bredvid varandra i en stor sal innan de ordnades efter det varumirke
som Marknadsféringsinitiativets personal uppfattade att produkten var
mest besliktad med. Detta ledde till att flera produkter flyttades mellan
varumirkena. De flesta som bytte varumirke var produkter ur Schulstad
som fick en Skogaholmsetikett. Firre produkter gick i andra riktningen.
Anledningen var att Schulstad hade nigra traditionella produkter som
overensstimde med Skogaholms varumirke, medan Skogaholms hade
firre morkare, trendigare produkter som kunde ha forts over till
Schulstad. Dessutom ledde detta till att en rad ¢éverlappande produkter
rensades ur sortimentet.

Men sortimentet minskades inte bara. Det gemensamma
sortimentet skulle moéta kundkedjornas krav pA mer innovativa produkter
och "hyllvirmare” accepterades inte av kundkedjorna. Istillet skulle
moderna brodsorter utvecklas, som exempelvis bittre foljde kundernas
okade efterfrigan pa produkter som upplevdes specifikt nyttiga eller
sportiga. Nyckeln till kundkedjornas krav pi unika och innovativa
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produkter var att oftare presentera nya produkter samtidigt som gamla
som silde diligt skulle gallras ut - man skulle "kapa svansen” pa
produktlivscykeln.

Hittills hade arbetet med produktsortimentet skett inom en sniv
krets. Runt nyar 2004 ordnades en intern workshop i syfte att presentera
och befista varumirkesstrategin hos distriktschefer och siljare. Istillet for
att bara beritta om vad de nya varumirkena stod for skulle siljansvariga
arbeta med varumirkena. Under dagen fick de passera ett antal rum i
vilka olika 6vningar hélls. En sidan évning var att klippa ut bilder ur
tidningar och gora collage som beskrev de tv3 varumirkena. Genom det
handfasta arbetet kunde 4ven personalen ur Marknadsinitiativet se hur
siljarna uppfattade varumirkena. Exempelvis korrigerades en siljare som

hade klippt ut reklam for lyxmirket Cartier for att symbolisera Schulstad.

Méta kundkedjorna med 6kad produktutveckling

For att fylla pd med nya produkter oSkades satsningar pid produkt
utvecklingen. Produktutvecklingen hade bedrivits lokalt .i Skogaholms
efter en stdrre omorganisation nigra &r tidigare, di den centrala
produktutvecklingsenheten lades ned. Den forsknings- och utvecklings-
avdelning fér produkter som Schulstad hade i Danmark utgjorde nyckeln
till utvecklingen av sddana produkter och fick dirfor ta ett ansvar fér den
gemensamma produktutvecklingen. Resurser skots dirfor till Schulstad
tillsammans med ansvaret att centralt utveckla produkter for svenska
Schulstad och Skogaholms.

Med okad central produktutvecklingen skulle den lokala
motverkas. En fortsatt lokal utveckling, ofta med egendesignade pasar, var
inte bara ett hinder for en gemensam varustrategi. Det gick ocksd emot
kundkedjornas krav pid att samma produkter skulle erbjudas éverallt.
Sammantaget innebar investeringen i 6kad produktutveckling att antalet

nya produkter flerfaldigades.
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Skogaholms har kanske de sista tre iren lanserat 6-7 produkter.
Och i ar kommer vi att lansera ndgonstans mellan 20-25. S att vi
har ju fatt ett oerhort fokus pa innovation och utveckling. Ola,

Skogaholms

Foérutom att investera i produktutveckling satsade Marknadsinitiativet
ocksd pa forsiljning. Marknadsféringskampanjer bdde i media och i
butiker o6kade. Sirskilda limpor kring fotbollssEM lanserades med
reklamkampanjer i TV. Antalet i kampanjer i butik okade ocksa.
Samtidigt visade sig detta bitvis svart, eftersom sidana kampanjer
behovdes avtalas centralt med kundkedjorna. Fran att tidigare ha avtalat
en kampanj med exempelvis ICA-handlare i ett visst siljomride kunde nu

kampanjarbetet lamslas helt i vintan p3 tilltelse frin centralt hall.

”Sélja ut ur butik” med “space management”

En del i satsningen pa forsiljning var att oka lénsamheten i brod-
avdelningen. Medan frukt och gréontavdelningen uppfattades ha vunnit i
status i dagligvaruhandeln under en tioarsperiod, hade brédhyllorna
fortfarande lag status. Uppfattningen var att de kunde skotas pa halvtid av
en butiksanstilld som inte engagerade sig sirskilt, och med leverantorer
som var inne och plockade. Frin Marknadsinitiativet sig man déirfor
mojligheter att 6ka omsittningen pa bréd genom att gora hyllorna mera
attraktiva. Genom att bygga om brodavdelningar skulle s att de
uppfattades som trevligare skulle 6kad forsiljning uppnds. Denna strivan
betecknades som en vilja att "silja ut ur butik”, och ledde till att nio
personer anstilldes for att arbeta med sidan ombyggnad, eller "space

management”.

Harda forhandlingar om sortimentet

Att genomféra forandringar i sortimentet var en del av arbetet. Samtidigt
behovde det gemensamma sortimentet godkinnas av kundkedjorna. Inte

nog med att det skulle godkinnas, det var en friga om till vilket pris detta
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skedde. Vanligen skedde forhandlingar om introduktion av nya produkter
kvartalsvis. Tanken var att introducera det nya sortimentet vid en sidan
vanlig férhandlingstidpunkt. Redan under hésten hade inledande
fdrhandlingar genomforts med de tre kundkedjorna. Marknadsdirektéren
var mycket inblandad i dessa forhandlingar, dar kundkedjorna sig sin
mdijlighet att stilla krav. Kundkedjorna hade en sirskilt god férhandlings-
position genom att Marknadsinitiativet nu férhandlade om ett helt
sortiment, istillet for ett fatal priser och produkter. Eftersom sia mycket
stod pa spel for Marknadsinitiativet kunde kundkedjorna stilla hirda
krav. Trots att Marknadsinitiativet hade utvecklat nya produkter for att
mota kundkedjornas krav, men ocksd kunna ni hojda marginaler, motte
man hardnackat motstind i forhandlingarna. Kundkedjorna accepterade
inga prishéjningar. Genom att jaimfora med vad produkter tidigare hade
kostat vigrade de att acceptera att jaimférbara produkter fick ett hogre
pris.

Efter forhandlingar in i det sista om priser, mingder och sorter
lanserades det gemensamma sortimentet vecka 10, 2004, bundet i centrala
avtal. Denna vecka kom att bli en knutpunkt for realiseringen, eftersom
flera atgirder i olika initiativ var avhingiga att det gemensamma
sortimentet implementerades. Det avtal som hade natts var darfor av stor
vikt. Sddana avtal omfattade allt fran vilka produkter som maste, fick och
inte fick siljas till hur leveranserna skulle ske. Dessutom styrde de vilken
service som bageriforetaget forband sig till vid leverans. Olika avtal
anvindes samtidigt. Vissa butiker fick brodet levererat i plastbackar pa
lastkajen pid morgonen. I andra hade bagerifretaget istillet ansvaret att
bira in brodet i butiken, och att till och med ligga upp det i hyllan.
Medan tanken var att infora lanseringen vid en vanlig kvartalsvis
forhandling vecka 6 2004 fick lanseringen skjutas upp efter att ICA:s
ordersystem inte hade fungerat som avsett. Medan detta stillde till vissa
problem, ocks3 i andra initiativ, gav det samtidigt en vilkommen respit i
forberedelserna i Marknadsinitiativet.

For att skapa en mera enhetlig och transparent prisbild foér det

gemensamma sortimentet hade man inom Marknadsinitiativet forsoke
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utarbeta en ny prisstrategi. Prisbilden efter férvirvet var blandad sedan de
badda sortimentens produkter tagit med sig priserna in i det nya,
gemensamma sortimentet, och prisbilden gjorde inte kostnaderna rittvisa.
En person tilldelades ansvaret for att standardisera prisbilden i en enhetlig
prisstrategi. Denna skulle baseras pa variabler som storlek pa
produktionen, lingd pa transporter, storkopsfordelar for storre butiker
och ingredienser. Det innebar att vissa produkters priser steg medan
andra sjonk, men att helhetsbilden i stort blev oférindrad. Medan de
vilkomnade sinkta priser vigrade kundkedjorna att acceptera att priset pa
nigra produkter héjdes. Infér valet att bara kunna sinka priser
forkastades prisstrategin, och den spretiga prisbilden fick fortsitta att
gilla.

Det hir innebar att vi var tvungna att hoja och sinka priserna pa
produkterna for att hitta en jimn nivd [mellan bida foretagens
produkter]. Men det var ju oméjligt nir vi gick till vara kunder for
att diskutera ett nytt prissystem, eller nya priser da. Att hoja priser
pa vissa produkter var ju helt oméjligt. Sa kunderna fick ju behalla
de priser man hade tidigare. Harald, Skogaholms

De centrala kundavtal som Marknadsinitiativet lyckats forhandla fram
under hésten och varen 2003 visade sig i vissa fall innebira en bedriglig
trygghet. Exempelvis kom det som en 6verraskning nir KF slutade att ta
in nya produkter frin ett antal storre leverantdrer. Detta trots att
Marknadsinitiativet hade utvecklat nya, innovativa produkter; just sidana
som kundkedjorna efterfragat. Intagningsstoppet tolkades i bageriforetaget
som ett siitt av kundkedjorna att tvinga stora leverantdrer att anpassa sig
till de krav som kundkedjorna satte upp, och att slippa in fler leverantorer
for att 6ka kundkedjans egna valméijligheter. Att stilla krav pa ligre priser
utan att detta motiverades av ligre produktionskostnader gjorde att man i
Marknadsinitiativet sig sig klimd i en svar situation. Kundkedjornas

skilda koncept - sisom stormarknader, mellanstora och mindre butiker -
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dikterade vilka produkter de ville képa in. Eftersom man inte hade n3gra
alternativ fick man anpassa sig till de férindrade férutsittningarna.

Koncepten centralt sitter ju och viljer: "Vi vill ha de produkterna
utav den leverantdren, de utav den.” Och s spelar man ut oss mot
varandra, vi som har liknande produkter. Och s& férsoker man att

pressa priser. Linus, Skogaholms

Jag menar, lis i tidningarna om Coop Norden som skall slinga bort
25% av sina leverantérer i forhandlingsomging. Och det vill ju inte
vi rika ut f6r. Vi vill ju vara en betydande leverantor till Coop
Norden. Sa det ir ju ett nytt element som plétsligt intriffar. S3 att

omvirlden stir ju inte still. Jens, Skogaholms

For bageriféretaget betydde detta ett bakslag. Man hade i Marknads-
initiativet genomfort gallringen inom det gemensamma sortimentet. Nir
de nya produkterna inte togs in f5ll dzven de marknadsféringskampanjer
som planerats. Likasd hade man firre produktsorter i butikens brédhyllor
och ligre grad av synlighet i brédavdelningarna. Effekten blev sjunkande

forsaljningssiffror.

Om du betinker att du ute i en butik har en uppsittning, alltsa du
fyller ett antal hyllmetrar. Och nir du di ruckar i
sortimentsbredden, da tappar du mark i butik. Olof, Skogaholms

Trots att arbetet med att ta fram ett gemensamt sortiment internt hade
genomdrivits i stort som planerat visade det sig alltsa svirare dn vintat att
introducera det vilket tolkades som kundkedjornas siitt att sitta press pa

foretaget.
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Bristande efterlevnad av de centrala avtalen

Ytterligare en forindring i forutsittningarna for samgéendet noterades nir
ICA centralt inte genomdrev avtalen internt gentemot sina egna handlare.
Ett motiv till bageriférvirvet var att kunna méte kundkedjornas krav pa
att agera pi hela den nordiska marknaden, och beslutet att centralisera
marknadsfunktionen efter forvirvet var ett led i att méta kundkedjornas
centraliserade och i 6kande utstrickning samnordiska inképsférfarande. 1
Marknadsinitiativet mérkte de inblandade emellertid efterhand av en
vindning hos den storsta kundkedjan, ICA. Detta forklarades av att en
tredje part hade ingripit.

Konkurrensverket hade inlett en granskning av ICA, den
dominerande aktéren pa den svenska dagligvaruhandeln. Misstanken var
att ICA hade en dominerande stillning och agerade otillitet. En del i
ICA:s forsvar byggde pa att man utgjorde en sammanslutning av fria
handlare, som enskilda inte hade nigon stor marknadsandel. I ljuset av
sistnimnda blev ett centraliserat inkdpsforfarande en besvirande
omstindighet: ju storre samordning pd central niv4, desto mera framstod
ICA som en enhetlig aktér pd marknaden. Samtidigt med granskningen
tonade ICA dirfor ned policyn att endast kdpa via centrala avtal, och
betonade istillet handlarnas fria val av leverantorer. Som en f6ljd av de
nya, l6sare tyglarna centralt frain ICA mirkte man i Marknadsinitiativet en
tendens att lokala butiker i 6kad omfattning bestillde efter egna

Onskemal, snarare dn utifrin de centralt framférhandlade avtalen.

Det miirks att konkurrensmyndigheterna ir inne och griver i ICA.
For man upplever ganska tydligt att centraliseringen har avtagit
nigot. Man ir inte lika tydlig med direktiv centralt ifrin. Ola,
Skogaholms

Med KF:s intagningsstopp och ICA:s lokala inkopsforfarande hotades
hela den ekvation som hade legat till grund foér priskalkylerna och
forhandlingarna. Den kostnadsbas som tillsammans med de férhandlade

volymerna legat till grund fér prisféorhandlingarna var oférindrad.
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Samtidigt férsvann mojligheten att introducera nya produkter som
utvecklats i Marknadsinitiativet. Firre produkter i hyllorna och férsenade
lanseringar av kampanjer beriknades minska fOretagens synlighet
gentemot konsumenterna. Dessutom innebar avsaknad av produkter att
intikter foll bort. Detta var sirskilt allvarligt eftersom det var de
nyutvecklade produkterna med hégre marginaler som nu stoppades.
Bagerierna sig sig klimda mellan den gamla kostnadsstrukturen och de
vikande intikter som en f6ljd av att volymerna inte efterlevdes. Samtidigt
sig ledningen sma utsikter att genomdriva sin vilja gentemot kund-

kedjorna och man betraktade sig krasst som utnyttjad.

Det har varit tuffare dn vi trodde p&d marknaden nu p3 grund av de
forandringar vi har genomfért. Sjilvklart si utnyttjas vi av handeln.
De vet att vi haller pa att férindras, de vet att vi vill fi fram avtal,
de vet en massa saker. Och det ar klart att de utnyttjar det. Olof,
Skogaholms

Sammantaget innebar Marknadsinitiativet en hoég grad av integration i
den centrala marknadsfoéringsfunktionen for de bada foretagen. Genom
att utnyttja den kompetens som blev tillginglig hos Schulstad okade
satsningen pa att utveckla nya produkter. Kompetensen kom ocksa att
tillvaratas i det arbete med att ta fram en gemensam varumirkesstrategi
och ett gemensamt sortiment, vilket marknadsférdes mot konsument. 1
férhandlingarna med kundkedjorna visade det sig emellertid svért att
genomdriva nigra forindringar. Istillet sig man sig klimd bade vad gillde
pris och mdjligheten att introducera nya produkter som skulle ersitta

gamla.

Logistikinitiativet
En av de stora synergierna som hade identifierats fore bageriférvirvet var

inom logistiken. Varje dag fraktades brod frin de biada féretagens bagerier

till omlastningscentraler och butiker. Eftersom bada foretagen betjanade
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samma geografiska marknad skulle méijligheten till gemensamma
transporter, dir lastkapaciteten utnyttjades i hogre grad, kunna medge
sinkta kostnader. Eftersom logistiken var en av de stora kostnadsposterna

i verksamheten innebar detta en betydande potential for synergier.

Rollerna fordelas

Trots att logistiken var ett av de centrala malen for realiseringen kom den
slutgiltiga realiseringen av synergier inom logistiken att bli klar forst efter
att det gemensamma sortimentet hade inférts vecka 10, 2004, alltsd mer
in ett &r efter samgiendet. Forst di suddades grinserna mellan de bada
tidigare foretagens logistiksystem ut helt, och det var mojligt att
genomfora realiseringen full ut. Men redan innan dess hade stora
synergier realiserats.

Nir Konkurrensverket hade givit sitt medgivande till affiren
borjade organisationen att komma pd plats. I Skogaholms var det
bageriomrideschefen som hade det &vergripande ansvaret for all
verksamhet, inklusive logistiken. I bade bageriomrdde Mellan och Syd
fanns personer med sirskilt ansvar for att planera logistiken. Detta gjordes
i hég grad baserat pa erfarenhet och med enkla datorhjilpmedel. I
Schulstad hade istillet logistiken letts av en logistikgrupp pa totalt fyra
personer. | och med beslutet att Skogaholms bageriomradesstruktur skulle
gilla for hela det fusionerande foretaget borjade ansvaret och den formella
strukturen att formas. Liksom i Marknadsinitiativet bérjade rollerna att
fordelas uppifran, och fortsitta nedat i organisationen. Den gemensamma
organisationen och rollférdelningen inom denna var klar strax fore
semestrarna, med konsekvens att sjilva integrationsarbetet kom iging
forst efter sommaren. I bageriomridena Mellan och Syd var det
Skogaholms organisation som kom att dominera.

Den avdelning for logistikplanering om fyra personer som
Schulstad hade haft i Goéteborg stingdes. Uppfattningen bland nigra i
Skogaholms var att si manga orimligen kunde hillas sysselsatta med att

planera logistik, som vil planerad skotte sig sjilv i hog grad. Nagra
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ventilerade misstanken att en sidan grupp snarast genererade mer jobb éin
den utférde, och att personalen verkade mer intresserad av att gi pi
missor 4n att planera logistiken. Av de fyra beholls endast en person som
formellt kom att dverforas till bageriomrideskontoret i Lund, men satt
kvar i Géteborg.

En branschgemensam terminallésning?

Redan under viren behdvde en avgérande faktor beaktas. Ett alternativ
som fanns pi agendan var att inféra branschgemensamma terminaler,
eller depaer. Det innebar att alla bageriforetag i Sverige skulle transportera
sitt brod i egna lastbilar till gemensamma terminaler. Eftersom de stora
bagerierna i princip dnda skulle &ka till samma butiker fanns det pengar
att spara genom gemensamma transporter frin omlastningsdepderna till
kundbutikerna. Detta system anvindes redan i Danmark, och innebar
sinkta kostnader savil fér depder som for distribution.

Aven kundkedjorna sig fordelar med en branschgemensam 16sning
eftersom deras butiker skulle fa ett smidigare flode av varor: istillet fér en
handfull olika brédproducenters lastbilar parkerade utanfér ingingen
skulle det ricka med en lastbil. Men frimst tolkades kundkedjornas
intresse i Marknadsinitiativet som att de dven sig gemensamma terminaler

som en mojlighet att sinka sina egna inkdpspriser.

Det ir ju deras incitament: ser de att de kan driva kostnader ur det
hir systemet totalt sett, pd hela, for alla brodleverantérer, sa

innebir det ligre inkopspriser. Ola, Skogaholms

Vid tidpunkten for bageriforvirvet var det dnnu osikert om och i vilken
form ett sidant samarbete skulle ske. I Skogaholms hade man som mal att
vara drivande i frigan och tillsatte en arbetsgrupp, Terminaldistribution,
med uppdraget att utreda om och nir samt i vilken form en gemensam
terminallésning skulle kunna komma att inféras. Om en sidan 16sning

skulle inforas i nirtid var tanken att viinta, for att inte forst genomféra
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realiseringen med de forindringskostnader det skulle medféra, fér att
sedan kort efter stilla om till gemensam terminallésning.

Frigan hade dven kopplingar till andra delar av realiseringen. En
gemensam terminalldsning skulle troligen iven leda till nya avtal, och i
vilket ansvar som butikerna skulle ha fér att skota brodhyllorna, nagot
som nu i vissa fall skottes av bagerianstillda. P4 si vis blev idven
realiseringen av gemensamma distributions- och siljorganisationer delvis
kopplad till terminalfrigan. Aven om inte sista ordet var sagt i frigan om
eller nir gemensamma terminaler skulle komma att inforas blev vintan
till slut for lang. Medan viss synergirealisering redan hade inletts dkade nu

tydligheten i vilken organisationslésning som skulle komma att gilla.

Minskat antal depder och inhyrda forare

Efter semestrarna beddémdes i bageriomridena vilka transporter som
skulle kunna anvindas fér bada foretagens produkter, och vilka depier
som skulle kunna samutnyttjas. Schulstad hade ungefir 70 egna siljande
chaufférer, samt cirka 35 inhyrda forare. Genom jimforelser av kontrakt
och transportbehov frin de biada foretagens logistikavdelningar skapades
en bild av brodvolymer att transportera, lastkapaciteter, 6ver vilka
transportkostnader som var knutna till inhyrda férare samt l16ptiderna pa
kontrakten.

Mot bakgrund av den stora overkapacitet som fanns och de
forluster som Schulstad hade gjort ville Skogaholmsledningen i bageri-
omriddena snabbt sinka kostnaderna. Neddragningen kan nirmast
beskrivas som en stegvis process, snarare dn planerad och genomford i ett
slag. Nir en depa stingdes styrdes trafiken om for att anpassa sig efter den
nya situationen, och di mirktes vilka effekter det fick i verkligheten.
Direfter stiingdes nista depd, och si pagick arbetet. Genom att borja agera
ville man snabbt komma 4t siinkta kostnader. Ansvaret for att snabbt hitta

besparingar férdelades nedat i organisationen.

189



Vi forlorade pengar sd in i helvete s vi var ju tvungna att bli av
med det hir fort. Det var ju forsta prioritet. S3 {logistikperson] i
Uppsala fick i uppdraget: "Fran och med vecka da stinger vi Gavle.
Du maste ta dver de hir kunderna den veckan. Du far titta pd vad
du behéver gora for att kunna klara det hir, om du behéver en eller
tva eller tre bilar extra.” Petrus, Skogaholms

Att minska inhyrda adkare och reducera antalet depéer gick till och med

snabbare in vintat.

D4 sattes det ju upp di: si hir mycket behéver de spara pa
logistiken i Mellansverige. Alla de malen klarades ju. Det visade sig
att det var littare dn vi hade tinkt oss att klara upp logistikmalen.

Sune, Skogaholms

En intervjuad uppskattade antalet lastbilar som inte behévdes efter att
logistiksystemen hade integrerats i bageriomrade Mellan till ungefir till 30
stycken.

Om vi hade kanske 100 bilar i bageriomride Mellan innan
samgiendet med Schulstad, och Schulstad hade kanske 40 i
Mellan, s har vi ju inte mer in kanske 110 eller nigot efterit.
Petrus, Skogaholms

En stor del av Schulstads dep3er sades upp. Bida féretagen anvinde
forutom egna transporter ocksd externa forare. Aterigen handlade arbetet
om att lisa vilka kontrakt som kostade vad, att se om de kunde sigas upp
och vad som annars skulle hinda, och att pid si vis gallra bland
transportleverantdrerna. I Bageriomride Mellan sades samtliga Schulstads
externa distributorskontrakt upp under hosten 2003. 1 vissa fall klagade
distributorerna vilket kunde leda till krav pa en f6rlikningslésning, men

ofta gick det utan klagomal.

190



Olika I6sningar i foretagen standardiseras

Losningarna for de egna transporterna skilde sig mellan foretagen. I
Schulstad hade man, i linje med sin moderna managementfilosofi, satsat
pa kidrnverksamheten, och leasade lastbilar. Detta var nya och fina bilar,
och inom Schulstad sig man férdelar med att inte behéva ha anstillda
bara for att kunna skota den dagliga servicen, som nu istillet ingick i
leasingavtalen. I Skogaholms dgde man istillet sina egna lastbilar.

I och med forvirvet fick Skogaholms ta 6ver leasingen av Schulstads
ungefir 70 lastbilar. Ett problem med avtalen for lastbilarna var att de var
skrivna med samma 16ptid och att lastbilarna tillits gi lika manga mil.
Overskreds denna grins intridde avtalsbundna straffavgifter. Samtidigt
stillde rutterna olika krav. Lastbilar pd landsbygden tillryggalade linga
avstind, medan transporter i storstadsomriden korde betydligt kortare
strickor. Som en f6ljd tvingades man inom Skogaholms 6verta ansvaret
for att genomfoéra omflyttningar av lastbilar mellan rutterna, fér att pa sa
vis undvika att nigon lastbil éverskred den maximala strickan.

De skilda ordersystemen mellan féretagen spelade en roll ocksi i
Logistikinitiativet. S3 linge dessa skilde sig 4t var det svirt att genomféra
integration av kundplockningen. Detta var den process dir sidant brod
som kom frin bageriet, transporterat produktvis, eller sortrent, plockades
om i enlighet med butikernas bestillningar, som var en blandning av olika
produkter. Kundplockningen skedde antingen i vad som kallades
expeditionen i anslutning till bageriet fér transporter som gick till butiker
i niromradet, eller i de speciella depierna, dir endast omlastning och
kundplockning skedde. S3 linge som Administrationsinitiativet inte hade
integrerat ordersystemen fick kundplockningen ske parallellt. Forst nir
ordersystemen integrerats i slutet av 2003, d4 kundorderna kom ut pa
samma lista, bedémdes det som praktiskt mojligt att kundplocka
butikernas bestillningar tillsammans.

[ samband med detta genomférdes #dven organisatoriska
forindringar. De bida foretagen hade anviint olika sitt att organisera
kundplockningen, dir skillnaden var vilka backar som flyttades, och vilka
som stod kvar i kundplockningslokalen. Inom Schulstad fordes de
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plastbackar som skulle transportera det kundplockade brédet till
butikerna pa liga vagnar med hjul, taxvagnar, i depan. Det var de backar
som skulle levereras till kund som férdes runt, och nirmare bestimt forbi
de uppstillda, sortvisa backarna. Nir man passerade en sort plockades
bréd till kundbacken enligt kundens order.

Skogaholms arbetssitt kan beskrivas som spegelvint: hir fordes det
nybakade, sortrena brodet runt, och forbi de backar som skulle till
kundbutikerna. Resultatet blev alltsd detsamma i bida fallen - sortvis
brod blandades enligt kundorder till de backar som fraktades till
kundbutiken.

S3 linge orderna kom separat kundplockades parallellt enligt de
gamla systemen, vilket tog stor plats i expeditioner och depier. Nir
ordersystemen integrerats inférdes Skogaholms sitt att kundplocka under
viaren 2004 iven hos Schulstad. En forklaring som gavs till varfor just
Skogaholms arbetssitt inférdes hos Schulstad, och inte tvirtom, var att
det tillit att plockningen bérjade tidigare. Medan Skogaholms arbetssitt
medgav att bérja plocka forsta sort som var klar i bageriet till kund-
backarna fick Schulstad vinta till dess samtliga sorter var klara - eller gi
flera ginger. Genom gemensamma order och kundplockning kunde
kundplockningen spara tid och plats. Stérre mingder bréd kunde
hanteras med samma personal och pi en mindre yta, med f6ljd att
kostnader for personal och lokaler reducerades. Ett annat skil som
anfordes var att Skogaholms hade investerat i ett nyare ordersystem, vilket
man foéredrog framfér Schulstads.

Detta kom di att berora frimst kundplockningen vid Schulstads
bagerier, eftersom Schulstads depier i manga fall hade lagts ned, och
arbetet overforts till Skogaholms depder. Parallellt infordes iven
Skogaholms arbetsdelning och grinsdragning fér ansvar i Schulstad-
bagerierna: Tidigare hade bagerichefen varit ansvarig endast for
produktionen. Nu utstricktes ansvaret édven till att omfatta expeditionen,
dar kundplockningen skedde. Detta hade tidigare inom Schulstad hort till

logistikavdelningens ansvar. Aven uppgifter for ekonomi och
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administration, som inom Schulstad hade skotts centralt, lades nu till
bagerichefens ansvar.

Omstillningen av kundplockningsarbetet skedde inte smirtfritt. |
slutet pa augusti 2003 flyttade Skogaholms depaverksamhet, som hittills
hillit till i Skogaholms gamla bagerilokal i Géteborg, in i Schulstads
expedition vid Schulstads Goteborgsbageri. Innan ordersystemen
integrerades arbetade de bada arbetslagen fran Schulstad och Skogaholms
parallellt, och utan att egentligen behdva integrera. Forst i och med att
ordersystemet integrerats och Schulstads kunder flyttats 6ver till
Skogaholms server vecka 10, 2004, infordes Skogaholms arbetssitt.
Dirmed kom ocksa de bada arbetslagen att arbeta tillsammans, vilket
ledde till motsittningar. Detta beskrevs som delvis baserat pa stolthet frin
bida hallen. En ytterligare anledning var att en férman inom Schulstad,
som genom sin rang ansig sig sti 6ver fdrmannen frin Skogaholms, inte
girna ville underordna sig de nya arbetssitten, eller att Skogaholms
hierarki skulle rdda. De problem som uppstod samarbetet lstes genom

omplacering av fdrmannen frin Schulstad.

Backproblemet

Ett till synes litet problem men som hade stora konsekvenser, var knutet
till de plastbackar som foretagen anvinde. Dessa anviindes for att lasta
brodet, bade vid interna frakter och vidare till kund. Problemet bestod i
att de var av olika storlek. I Logistikinitiativet var problemet framfér allt
att de inte kunde staplas i varandra utan att riskera att vilta. Detta stillde
till problem savil vid omlastningar och kundpackning som vid
transporter. For att kringgd detta var man tvungen att stapla backarna i
separata staplar, dir sidana som kom frin Schulstads bagerier stod for sig,
och Skogaholms fér sig. Dessutom var man tvungen att stapla Schulstad-
bréd i sina backar pa en sida av lastbilarna, och Skogaholmsprodukter pa
den andra. Detta gjorde det i sin tur svirare att lasta och tdmma
lastbilarna. Att bagerierna dessutom var uppbyggda kring backar av en viss
dimension gjorde att Schulstadbackar inte kunde anvindas i Skogaholms
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bagerier, och vice versa. Dirfér maste backarna hallas isir vilket ledde till
att transporter bitvis fick g& med backar av det ena eller andra slaget och
dirmed okade logistikkostnader jimfért med om endast en typ av
brédback hade anviints.

Utesiiljare inférs i bageriomrade Mellan

Skillnaderna i arbetssitt som tidigare hade funnits minskade efterhand. I
hela Schulstad anvindes ett system for att leverera brod som kallades
siljande chauffér. Det innebar att lastbilschaufféren som levererade
brodet till butik ocksa gick in och lade brodet i butikshyllan samt skotte
kontakt med butikens personal. Medan man i Skogaholms arbetade pa ett
likadant sitt i bageriomrade Syd, utférdes dessa sysslor separat i bageri-
omride Mellan. En lastbilschauffér var ansvarig for att leverera brodet till
butiken. Nir brodet var levererat kom en siljare for att ocksi plocka i
hyllan, men framfér allt skéta kundkontakten. Detta system kallades for
utesiljare. Systemen hade olika foérdelar. Arbetsdelningen gjorde att
passande personal littare kunde hittas. Mot att fler personer behdvdes i
utesiljarsystemet kunde lastbilarna snabbare leverera till fler butiker.
Framfor allt betonades att utesiljarna kunde vara mer siljorienterade; det
upplevdes som svart att hitta "siljtyper” som bade hade lastbilskorkort och
ville arbeta med att leverera bréd. Dessutom ansig man sig kunna erbjuda
hogre service till kunderna, nigot som man ocksi hivdade om siljande
chaufforsystemet i bageriomrade Syd.

I bageriomrade Mellan infordes utesiljarsystemet dven i Schulstads
organisation till vecka 10 2004. Siljchefen i bageriomridet var noggrann
med att betona internt att det inte handlade om att inféra just
Skogaholmslosningen. Bada alternativen hade utvirderats, men
fordelarna fér verksamheten ansigs overviiga for utesiljarsystemet. Detta
hade kunnat innebira att personal ur Schulstad sades upp. Men istillet
satsades pd att Oka siljorganisationens kapacitet. De tidigare
Schulstadanstillda hade stort inflytande pa om de ville inrikta sig mot silj-
eller transportsidan.
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Forindringarna vecka 10 innebar ocksa att systemen integrerades
till fullo. Lastbilar kérde bada foretagens brod, ytterligare nagra depder
kom att berdéras av 6kat samutnyttjande, ytterligare nagra stingdes. 1
bageriomride Mellan kunde totalt atta Schulstaddep3er stingas, sisom i
Norrkoping, Linkoping, Vasterss och Orebro, vilket motsvarade ungefir
hiilften av det antal depder som de bida foretagen hade vid forvirvet. 1
bageriomridde Syd var antalet stingda depder nigot firre. Sammantaget
innebar detta att stora kostnadsbesparingar kunde goras. I vissa fall fick
stingningen av Schulstaddepider till konsekvens att arbetstiden i
Skogaholms depser fick 6kas nagot, sisom till exempel i Borlinge, men
personalstyrkan kunde héllas konstant.

Sammantaget innebar logistikintegrationen att flera synergimal
uppnaddes relativt snabbt. Detta gillde frimst i neddragningar av antal
lastbilar och depier, men dven i okad hantering av bréd med firre
resurser. Skogaholms arbetssitt infordes bitvis i Schulstad medan
arbetsuppgifter koncentrerades till Skogaholms depder, foljt av
neddragningar. Men effekterna var inte alltid litta att se. En 6kning som
tillskrevs det gemensamma, nya sortimentet foljde kort efter dess
inférande. Parallellt med neddragningar vid vecka 10 gjorde en 6kning i
efterfrigan att transportbehovet i Bageriomride Syd 6kade. Behovet av
fler distributionslastbilar uppvigde dirmed i viss min de neddragningar

som fusionen erbjudit.

Produktionsinitiativet

Férutom logistiken var produktionen ett omride dir ledningen hyste
forhoppningar om stora synergier. Till produktionen riknades férutom
sjilva bakningen aven inkép av ingredienser och handhavandet av det
firdiga brodet inom bageriet. Fram till och med att det firdigbakade
brodet lades i bageriernas expeditioner, for vidare frakt eller for
kundplockning, hanterades brédet inom produktionen.

Liksom i 6vriga initiativ kom de hogsta rollerna i Produktions-

initiativet att besittas forst nir Konkurrensverkets godkinnande var klart,
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och ocksa hir var det Skogaholms organisation som blev dominerande.
Detta motiverades med att Skogaholms hade gitt med vinst och dirfor
littare kunde f3 ordning pa det forlusttyngda Schulstad. Dessutom var
detta personer som hogsta ledningen frin Skogaholms redan kinde till.
Initiativets chefer tillsatte darefter rollerna lingre ned i hierarkin, vilket
var klart strax fore semestrarna. Efter sommaren tog arbetet hosten 2003

fart med att omorganisera produktionen.

Arvet fran tidigare neddragningar

Bada foretagen hade aren fore samgiendet genomgitt en bantning som
ocksa paverkade produktionen. Vid férvirvet upphérde nedliggningarna
inom Schulstads, som inte visste vad som var den nya ledningens énskan.
Men snart beslutades ocksa av Skogaholms att fortsitta nedliggningen av
Schulstads bageri i Givle. Arbetet med nedliggningen var da redan langt
framskridet, och endast en produktionslinje var fortfarande iging. Utan
omfattande kalkyler gjorde Produktionsinitiativets ledning bedémningen
att bageriet inte var lénsamt att driva vidare. Nedliggningen kan dirmed
beskrivas som en forlingning av den process som Schulstad redan
pabérjat. P4 ett samma vis var Skogaholms bageri pd Kungsholmen i
Stockholm redan éronmirkt f6r nedliggning. Samgiendet tinde en gnista
av hopp hos de anstillda, men dven det beslutet genomdrevs efter
forvirvet, och bageriet stingde helt i november 2003. Medan dessa bida
stingningar medgav besparingar for det fusionerande foretaget var
besluten om nedliggningarna fattade redan fore samgiendet, och

behandlas hir inte som féljder av férvirvet

Gemensamma inkop

De bada foretagen hade stora behov av ingredienser. Schulstads sortiment,
kinnetecknat av storre tonvikt pd morka, grova brod, hade en del
specifika ingredienser. Men méanga av ingredienserna var gemensamma fér
bada féretagens produkter. Férutom mjél, som kunde skilja sig, behévde

manga brédsorter dven socker, froer, russin och olika typer av jist, som

196



var likadana for flera brédsorter. Till detta kom behov av maskiner och
etiketter och emballage - pasar och kartonger - som ocksa kunde kopas in
gemensamt. Ett mil inom Produktionsinitiativet var att genomféra
gemensamma inkép. Det skulle minska den totala arbetsinsatsen for
inkdp, men dven bana vigen for storkdpsrabatter.

En tidig 4tgird som ledningen f6r Produktionsinitiativet
genomdrev var darfor att centralisera inképet av Schulstads inképsbehov
till Skogaholms inkdpsansvariga. Ansvaret for inkdp 6vertogs darfor till
Skogaholms. Konkret gavs detta ansvar till arbetsgrupper fér inkép i
Skogaholms. Trots bageriomriadesindelningen verkade dessa grupper
gemensamt fér hela Skogaholms. P4 samma vis som i Logistikinitiativet
lades listor med leverantérer och priser bredvid varandra och jimférdes.
P4 si vis kunde forst ingredienser identifieras som redan var identiska.
Utifran de storre volymerna krivdes omférhandlingar av priserna. Sddana
produkter som var identiska uppfattades som relativt enkla att bérja kopa
in gemensamt for bada foretagen, vilket ocksa gav effekt i form av ligre
inkopspriser.

Vi har samma bakhjilpmedel, samma ingredienser. Dirmed kan vi
ocksa pressa leverantérerna pa grund av att det blir stérre volymer.

Filip, Skogaholms

Andra ingredienser var liknande men inte identiska. Aven dir sig man i
Produktionsinitiativet méjligheter att ersitta tvi likartade ingredienser
med en enda. Men for att sikerstilla att dessa ingredienser faktiskt
fungerade som vintat i sjilva bakningen behovde tester genomforas.
Inképsansvariga samarbetade dirfor med sirskilda provbagare. Dessa var
sirskilt kunniga bagare som hade kompetensen att forst i liten skala,
sedan i linjen, baka nya sorter eller baka med nya ingredienser. En
produkt som jimférdes var jastprodukter av liknande kvalitet. Genom
jaimforelser och provbakningar identifierades vilka ingredienser som
kunde bytas ut mot en gemensam, samt vilka eventuella dndringar i

recepten som detta skulle kriva for att inda fa fram likadana produkter.
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De gemensamma ingredienserna kunde direfter kdpas in pa det kontrakt
som var billigast, Schulstads eller Skogaholms. Medan detta ledde till
kostnadssinkningar var det svart att folja dessa besparingar 6ver tiden,
eftersom priserna f6r flera av ingredienserna vixlade beroende pa hur
skorden fsll ut.

Vi fick en omedelbar effekt pa ett antal pengar, eftersom vi sade att
nu koper vi pd deras kontrakt eller pad virt kontrakt. Men i det
lainga perspektivet dr det ju lite svirt att siga eftersom det ir
skérdeprodukter, det ar svart att se hur mycket vir storre
gemensamma volym ger effekt pid det sittet eftersom det ir si

rorliga priser. Kristian, Skogaholms

Foérutom att kopa pa det billigaste kontraktet kunde vissa 6kade rabatter
krivas. Medan flera ingredienser och andra gemensamma behov
dirigenom kunde képas billigare férhandlades inte ligre priser for mjol
som istillet koptes internt av en annan del inom Lantménnen.
Prissittningen var reglerad internt och integrationen ledde dirfor inte till

ndgra storkopsrabatter pa just mjol.

Omflyttningar i produktionen

I de centrala avtal med kundkedjorna som Marknadsinitiativet holl pa att
forhandla fram bestimdes vilka produkter som 6ver huvudtaget skulle
képas in av kundkedjorna, och i viss man i vilka volymer. Avtalen styrde
pa sa vis vilka produkter som skulle komma att tillverkas. Eftersom inte
alla produkter kunde tillverkas vid alla bagerier eller linjer skulle
omstillningar i produktionen kunna bli nédvindiga, vilket tog tid. Detta
krivde samordning mellan initiativen.

Nir férhandlingarna hade inletts kunde Produktionsinitiativets
representanter under hésten 2003 fi forhandsinformation om hur
forhandlingarna gick, och silunda vilka volymer som var att vinta for

produktionen. Exempelvis fattades beslutet att Schulstads limpa, som var
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mycket lik Skogaholmslimpan, den marknadsledande limpan, skulle fasas
ut och ersittas med Skogaholmslimpan. Vidare ersattes flera lokala
brodsorter av nationella. Med denna information kunde planeringen av
produktionsanliggningarna borja.

Arbetet som foljde med att forligga produktionen av brédsorter
liknade lite att ligga pussel med vissa givna ramar. Ugnar, bakmaskiner
och formar styrde fordelningen, samt att tillverka vid effektiva linjer. Att
tillverka nira kunderna innebar kortare transporter, vilket efterstrivades.
Dessutom var en ambition, om #n inte odterkallelig, att bageriomradena
skulle vara sjilvforsorjande. Aven efter omliggningarna kom bagerierna
att kdpa av varandra.

Den stora férindringen kom i och med omliggningen till det
gemensamma sortimentet. Aven om efterfrigan kunde variera var det
dirfor i samband med att dessa avtal borjade klarna som produktions-

kapaciteten kunde beriknas.

Det ar nu vi kan borja lisa av allt det dir. For att siga det lite
drastiskt si 4r det inte speciellt klokt att gdra si hir stora
rationaliseringar pa en produkt som inte kommer att siljas. Du

maste skapa plattformen forst. Sune, Skogaholms

Samtidigt som planeringen félijde de avtal som slutits var man inom
Produktionsinitiativet noggrann med att inte ldsa produktionen helt. Man

var medveten om att dessa nivier ingalunda var siikra eller eviga.

Man laser ju inte si har fir det bli punkt slut. Vi lever ju i en ny
virld. Vi har inte koll, minutiés koll pa allting eftersom vi ju inte
vet vad kunderna kommer att képa. Utan vi kan bérja fordela
produktionen s hir. Vi kan ju sitta pA kammaren och dela upp:
"Du gér det, och du gor det, det blir nog ungefir bra, tror vi. Sedan
bérjar kunderna kopa”. Och di kan det ju vara s att "Oj - de dar

blir ju dubbelt si stora som vi riknat pa, och de dir blir ju
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ingenting!” S darfér far vi hela tiden f6lja: hur gir forsiljningen?

Ulla, Schulstad

Nedliggning av bagerier innebar att produktionen behévde flyttas. Det
som foljde kan beskrivas som en karusell dir brodsorter flyttades mellan
bagerier, vilket fick foregas av att andra sorter fick flyttas forst for att skapa
ledig kapacitet, vilket utloste kedjereaktioner. Exempelvis fick Schulstad ta
6ver produktionen av kategorin frukostbrod frin Skogaholms
Stockholmsbageri. For att produktion skulle kunna flytta fick till exempel
Skogaholms bageri i Eskilstuna ta dver produktionen av vissa frukostbrod
och tekakor f6r att bereda plats for att Schulstadbageriet i Stockholm
skulle kunna tillverka Skogaholms limpa. Detta var i sin tur en f5ljd av att
facket motsatte sig stingningen av Kungsholmenbageriet, med argumentet
att Schulstads bageri i Stockholm, som skulle éverta produktionen, inte
var redo. Dirfér kom produktionen istillet att flyttas till Skogaholms
bageri i Eskilstuna, varefter brodet transporterades till Stockholm for
forsiljning.

Dessutom kunde liknande broédsorter viixlas mellan bagerier.
Dirigenom kunde Schulstads bageri i Goteborg ta éver en del av
bageriomride Syds produktion av Skogaholmslimpan frin Skogaholms
bagerie i Lund, medan produktionen av alla formbréd for bageriomradet
koncentrerades i andra riktningen. Nedliggningen av bagerier och
flyctandet av produktion var alltsi ett omfattande arbete som i viss man
underlittades av att produktion ofta flyttades mellan bagerier, exempelvis
da en bagerilinje gitt sonder. Figur 5:3 visar vilka bagerier som foretagen
forde med sig in i samgiendet, vilka som lades ned, och wvart

produktionen huvudsakligen 6éverférdes.
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Figur 5:3. Produktionsanlaggningar inom bageriforetagen svenska
farskbrodsverksamhet, fore respektive efter samgaendet*

Skogaholms Cerealia Bakeries Schulstad

*Endast de bagerier som ingick i Skogaholms bageriomraden Mellan och Syd visas i
figuren, men inga bagerier som &g i Skogaholms bageriomrade Nord, vilket inte
omfattas av studien.

Bagerier i figur 5:3 inom parentes innebir att nedliggning inleddes. Som
framgir av bilden var nedliggning av savil Skogaholms bageri i Stockholm
som Schulstads bageri i Givle inledd nir forvirvet offentliggjordes. Dessa
bida nedliggningar fortsatte efter forvdarvet. Till detta kom ocksi
nedliggningen av Varbergsbageriet, som Skogaholms haft med sig in i
forvirvet.

Totalt ledde dessa omflyttningar till lingre tillverkningsserier, vilket
minskade stilltiderna. Vanligen tillverkades flera produkter pi samma
linjer - endast ett fatal linjer gick heltid for en produkt. Nir en produkt
slutade att tillverkas vid en bagerilinje och ersattes med en annan behovde
samtliga av den forsta sorten bakas klart. Forst direfter Andrades instill-
ningarna pa linjen, och nista produkt kunde tillverkas. I borjan och slutet
av produktionen var linjen inte fullbelagd. Dessutom blev andelen
misslyckade produkter hogre i borjan och slutet. Att minska antalet byten
mellan produkter okade beliggningen pi linjen och minskade svinnet.
Denna effekt 6kade sedermera efter inférandet av det gemensamma

sortimentet, vilket medforde firre antal produkter.
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I och med koncentrationen av produktionen och det ©kade
utnyttjandet av firre linjer minskade flexibiliteten i produktionen. Om en
linje hade gitt sonder brukade man ringa upp ett annat bageri, och be
dem producera det som saknades. Detta skedde ocksd over
bageriomridesgrinserna. Med en o6kad beliggning minskade den
flexibiliteten, eftersom andra bagerier redan kunde ga for fullt.

Olika arbetssitt standardiseras

I samband med lanseringen av det gemensamma sortimentet infordes
dven Skogaholms sitt att baka vid Schulstads bagerier. Tidigare hade
arbetssitten skilt sig pd nigra punkter, dir Schulstad kan sigas ha valt att
betona produktionsférdelar, medan man inom Skogaholms satte
marknadsfokus i férsta rummet.

Varje dag anlinde orderna frdin kunderna vid femtiden pi
eftermiddagen. Dessa fordelades direfter automatiskt si att de olika
bagerierna visste hur mycket de miste producera till leveransen tidigt
nista morgon. Inom Schulstad var filosofin att borja baka innan
kundordern for nista dags leverans hade kommit. Med hjilp av
datoriserade prognosverktyg forutspiddes hur mycket kunderna skulle
bestilla nista order. En stor del av nista dags leverans var dirmed klar nir
ordern anlinde, och forsta baket pa leveransdagens morgon anvindes for
att fylla ut eventuella skillnader mellan det som hade producerats utifrin
prognos, och det verkliga behovet i orderna. Genom att borja baka fore
ordern anlinde kunde man bittre undvika toppar i produktionsvolymen
over dygnet vilket biddade for en ligre produktionskapacitet, och dirmed
lagre fasta kostnader. Detta gynnades vidare av att man levererade senare,
vilket limnade mer tid f6r produktion pa leveransdagens morgon.

I Skogaholms hade man av tradition ett annat sitt att organisera
produktionen. Principen var istillet att borja producera férst nir ordern
hade anlint. En timme efter att ordern hade anlint hade man ett
produktionsunderlag som férdelade produktionen pa linjerna. Baserat pa
det bakades direfter hela natten, med borjan pa de produkter som skulle
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transporteras lingst och dirfér maste vara klara tidigast. Att baka sent var
gynnsamt eftersom brodet, som mirktes inte bara med bakdatum, utan
dven baktid, da var firskare for kunden. Dessutom foljde det Skogaholms
strivan att alltid forsoka leverera till butiken tidigt p4 morgonen, och
exakt enligt order. Detta betonades eftersom man sig det som en fordel pa
marknaden att alltid leverera firskt brod, tidigt, och exakt enligt order.
Inom Schulstad hade man istillet accepterat ett visst underskott. Att
exempelvis baka en hel degsats for att fylla upp vissa mindre luckor
uppfattades inte som effektiv produktion. Underskottet kvoterades istillet
ut dver kundernas order. Aven detta skedde med hjilp av prognos
programmet. Genom att man i Schulstad betonade fordelarna med en
jaimn produktion dir att baka extra satser undveks for att fylla ut luckor
kan detta beskrivas som en produktionslogik. I Skogaholms betonade man
istillet vikten av att alltid erbjuda kunderna det de hade bestillt.

Medan skillnaderna i arbetssitt betonades i intervjuerna tvingades
dven Skogaholms i praktiken att bérja baka innan ordern kom. Den
process av bagerinedliggningar som foregick samgiendet ledde till
minskande produktionskapacitet och lingre transporter, vilket i sin tur
medférde hogre beliggning och att bakningen inleddes tidigare dven i
Skogaholms. Trots detta var ambitionen i Skogaholms att baka forst nir
orderna kom, vilket nu i hogre grad skulle gilla dven i Schulstad. Dir var
forandringen inte uppskattad. En intervjuad i Schulstad uttryckte att krav
pa att producera sent var svira att kombinera med tidig leverans och linga

transporter.

Det gir inte ihop. Det gir inte att baka som man gjorde men man
méste bestimma sig: vad ir viktigt for oss? Man kan inte siga att allt
ir lika viktigt, for det funkar inte. Nagot maste styra produktionen.
Ulla, Schulstad

Den nya strukturen hade konsekvenser for hur ansvarsomrddena och
arbetsuppgifterna definierades. Flera personer vid Schulstads bagerier fick

sina arbetsuppgifter kringskurna till bageriet eller bageriomridet nir
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Schulstadbagerierna inordnades i Skogaholms bageriomradesstruktur.
Flera upplevde detta som att deras ansvarsomrade krympte nir en tidigare
roll som "spindel i nitet” forlorades, vilket ledde till en kinsla av viss

vilsenhet i en den nya organisationsstrukturen.

Nir det giller produkter och nylanseringar och sidant satt jag som
spindeln i nitet i den hir prognosgruppen och sig till att alla fick
den information som behévdes. Det fungerade och vi sig till att alla
bagerichefer var med i den gruppen. Och nu vet inte, nu finns inte
de hidr riktig naturliga vigarna och kommunikationspunkterna,
vem dr det som skall ha information och vem #r det som skall
sprida vidare? Linus, Schulstad

[ stort kom Schulstads organisation pi bageriniva att fortsitta som fore
forvirvet. En skillnad var, som nimnts, att bagerichefens ansvar i och med
forindringarna nu utstricktes till att ocksd omfatta expeditionen.
Bagerichefen blev pa si vis mer platschef, 4n endast produktionschef,
sasom fallet hade varit i Schulstad. Trots férindringarna i produktionssitt
fortsatte de tidigare Schulstadcheferna vid bagerierna i Stockholm och
Goteborg. Dock kom bada tva att siga upp sig efter ett drygt ar.

En branschgemensam lésning fér backarna?

De tva olika backstorlekarna kom att sitta kiippar i hjulet for realiseringen
i Produktionsinitiativets. Att backarna var olika stora hade negativa
konsekvenser i Logistikinitiativet, bland annat eftersom backarna inte gick
att stapla i varandra. I produktionen var problemet kanske in storre. Hela
produktionslinjerna var uppbyggda for att fora fram backarna pa skenor,
vilka var anpassade efter backens dimensioner, och backarna tvittades
efter att ha varit hos kunderna, s& dven backtvittarna var dimensionerade
efter den enskilda backtypen.

P4 grund av att backarna inte passade i det andra foretagets

bagerilinjer kunde inte Skogaholms backar anvindas i Schulstads bagerier,
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och tvirtom. Detta medforde storre logistikkostnader, men idven att
minga moment behévde skotas for hand i bagerierna, vilka annars hade
kunnat automatiseras, och extra omlastningar blev nodvindiga. Pa sikt var
det dirfor ingen tillfredsstillande 16sning att ha skilda backsystem.
Ledningen behévde dirfér besluta vilken back som skulle anvindas. Det
var dessutom forbundet med stora kostnader att stilla om till en
gemensam brodback. Hundratusentals backar behévde képas in, férutom
ombyggnadskostnaderna.

Samtidigt behévde ledningen ta stillning till ett alternativ som
berorde ocksd andra delar av bageribranschen. Detta skulle innebira att
hela bageribranschen i Sverige anslot sig till ett backsystem som anviindes
inom 6vriga dagligvaruhandeln. Medan sjilva backarna i sig inte var
mycket bittre, skulle en omstillning inom branschen som helhet ocksa
tvinga Skogaholms och Schulstad att anpassa sig. De starka kundkedjorna
hade ocksa ett intresse av att endast behéva handha en storlek av backar.
Att forst képa in hundratusentals backar av en sort och bygga om
bagerierna, for att sedan anpassa sig till en branschgemensam backlésning
skulle innebidra att géra samma jobb tvd ginger. Ledningen var darfor
beroende av att utreda om och nir ett sidant system kunde komma att

inforas. Det fanns alltsi organisationsexterna kopplingar till beslutet.

Men om det bara hade varit foretaget som skulle bestimma, da
hade det redan varit klart. Men sedan ir det ju ocksi vara kunder
som kommer och sdger: "Men det ir inte sikert att vi vill ha
brodbackar fran olika foretag. Vi vill att hela brédbranschen skall
sld sig ihop och ha samma back.” Ulla, Schulstad

Eftersom inget beslut 4nnu var taget fick ledningen istillet forsoka tyda
signaler frin andra aktdrer pd dagligvarumarknaden. Det bransch-
gemensamma alternativet underséktes, men slutligen beslutades att
anpassa de interna systemen efter en av de egna backarna. Eftersom
Schulstads backar passade bittre pa lastpallar och var hogre, vilket bittre
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passade storre limpor, bestilldes Schulstadbackar fér att dven ticka
Skogaholms behov.

Att introduktionen av det gemensamma sortimentet skots upp fran
vecka 6 till vecka 10 medférde en vilkommen respit for vissa verksamma i
Produktionsinitiativet. For andra stillde den nya tidsplanen till problem.
Emballage - pasar, forpackningar, kartonger och si vidare - skulle vara
nya for det gemensamma sortimentet, bland annat for att vissa produkter
bytte varumirke. Emballagen hade kopts in for att ricka till vecka 6 och
nir introduktionen skéts upp saknades dirfoér gamla emballage. Att
anvinda emballage utan tryck beddmdes ge direkta effekter i

forhandlingarna med kundkedjorna.

Kunderna accepterar inte omirkta emballage. De kan acceptera en
dag eller tv4, men sedan klagar de till oss, och till sin chef, och si
klagar han uppit. Och si kommer det fram di i férhandlingen att
"Vi har ju inte fatt ritt hir en enda ging pa tva veckor. Ni kan ju
inte komma hir och héja priserna nir ni inte ens kan leverera i ritt

pase!” Petrus, Skogaholms

Problemet kunde l6sas genom att trycka upp extra emballage, men det
fanns en efterslipning f6r tillgingen pid emballage i flera manader.
Sammantaget fick kundens ordersystem effekten att forsena
introduktionen av det nya sortimentet, med effekter for realiseringen i

flera initiativ.

Provbagare saknas!

Omflyttningarna av produktion medférde bland annat ett minskat behov
av bageripersonal. Samtidigt ledde sjilva omflyttningen till ett 6kat behov
av provbagare med speciella kunskaper i att borja baka, eller baka in,
broédsorter pa bagerier dir de inte tidigare hade bakats. Faktorer som
luftfuktighet eller vilka maskiner som anvindes spelade rtoll for slut
produkten, och omflyttningarna av produktion ledde till att provbagarna
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hade brida dagar. Behovet 6kade dessutom av kundkedjornas krav pé att
samma brédsort skulle vara exakt likadan oavsett vid vilket bageri den
bakats. Inom Skogaholms hade man tidigare anvint ndgot skilda recept
for samma produkter vid olika bagerier vilket nu behdvde dndras.
Samtidigt fanns det firre provbagare 4n vad som behdvdes.
Eftersom deras kompetens inte var baserad pi nagot formellt kriterium
hamnade de i samma grupp anstillda som ¢vriga bagerianstillda. 1 de
neddragningar som genomférdes gjorde turordningsregler att &dven
provbagarna forlorade anstillning, vilket ytterligare minskade tillgingen
pa provbagare. Facket var ovilligt att lita dem undantas frin turordnings-
reglerna. Sammantaget blev effekten f6rdréjningar i inbakning, vilket i sin
tur fordrojde flytten av produktion mellan bagerier, och dirmed av

realisering av synergier.

Du behéver ha kompetenser ute pd bagerierna nir du skall
provbaka, baka in det pa linjerna och fi det att passa i
produktionen. Och dir ligger vi just nu ganska pyrt till. [...] For det
har funnits minniskor som har blivit uppsagda. Och som har fortur
till en ny tjainst. Men det ir i grund och botten inte den kompetens

som vi vill ha. Ola, Skogaholms

Ledningen lyckades i ndgra fall argumentera for att provbagarnas speciella
kompetens och lyckades dtminstone i ett fall att ateranstilla provbagare.
Men antalet provbagare utgjorde fortsatt en flaskhals under de

produktionsomliggningar som foljde.

Neddragningar i produktionskapaciteten

Forindringarna inom produktion banade vigen foér att produktions-
kapaciteten minskade. Bagerier stingdes i Givle, Kungsholmen och
Varberg. Dessutom kunde den lediga kapacitet som fanns i de bada

organisationerna ocksi utnyttjas genom omflyttningar av produktion
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mellan bagerierna. Produktionsdkningen i mottagande bageri krivde

dirmed inte motsvarande 6kning i kostnader.

Vi hade ju en viss éverkapacitet. Sa den produktion vi har 6kat har
skett utan att vi har behévt 6ka personalen i motsvarande mingd.
Tidigare hade vi inte tva fasta skiftlag pa vara frukostlinjer, det har
vi sedan augusti férra aret. Och sedan har vi dkat med ett limpskift
till. Men det ir egentligen det enda vi har okat. [...] S& for
Stockholms del har vi ju faktiskt stingt ett helt bageri. Ulla,
Schulstad

Dessutom ledde den hogre beliggningen som blev resultatet till att ledig
kapacitet kunde koncentreras till vissa linjer. Detta var sddana linjer som
var gamla och med lag effektivitet. Dirmed kunde linjer liggas ned, s&som

i Schulstads bageri i Hagersten.

Vi har sex linjer, men kér bara pa fyra. En kunde vi stinga pa
grund av effektivisering. Den andra stingdes genom att vi slutade
tillverka tekakor, och att den produktionen flyttades till Eskilstuna
nyligen. Hakan, Skogaholms

Varbergsbageriet, som kom fran Skogaholms, hade utgjort nagot av ett arv
frin den gamla bagarvirlden. Bageriet i Varberg var litet och ett si kallat
stickbageri, dir platar pa vagnar rullades in i ugnar, och sedan drogs ut.
Vid modernare bagerilinjer l6pte linjen frin degklumpar till fardiga
produkter i en rorelse. Tanken att stinga bageriet och flytta produktionen
till Lund hade funnits, men férst i och med tillgdng till Schulstads bageri i
Goteborg beddmdes det vara mojligt.

Beslut av den digniteten kontrollerades férst med foretagets
ledning, som gick pd Produktionsinitiativets rekommendation. Vidare
holls forhandlingar med facket, bade centralt och lokalt. Stingningen
tillkinnagavs for personalen i bageriet vid ett mdte. Bageriomradeschefen

forklarade motiven for de anstillda. Minga anstillda var besvikna, men
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méinga hade ocksi vintat att nigot liknande skulle ske. Nedliggningen
paborjades under hésten 2003, men av hinsyn till personalen ville
ledningen inte stinga produktionen direkt. Istillet fortsatte produktionen
till februari 2004 medan anstillda efterhand fick andra arbeten. Flytten
av produktionen till Lund och Géteborg innebar att de tre inblandade
bagericheferna samarbetade titt, tillsammans med bageriomrideschefen.

S&dana produktionsflyttningar medférde endast sillan  att
maskinutrustning flyttades. Endast i ett fital tillfillen flyttades maskiner
mellan bagerier, och di endast mindre maskiner, s&som packmaskiner
eller backstaplare. Vid nedliggningen i Varberg flyttades en degblandare
till Lund. Nedlagda linjer sildes vanligen inte vidare. Aven om de inte var
lika effektiva som nya var hallbarheten hog - upp till 40 ir. Efter att ha
sélt en linje till Egypten dék samma linje upp négra ir senare - hos en
konkurrent som hade kopt den billigt. Foér att undvika att pa s vis forse
konkurrensen med Dbillig produktionskapacitet skrotades linjerna
huvudsakligen. Andrahandsvirdet vid nedliggningen var darfor inget som
man tillgodogjorde sig i hog grad. Men dven om inga hoga férsiljnings-
priser gick att fi ut kunde kapitalbindning sinkas, precis som personal-
kostnaderna.

Sammanfattningsvis kom Produktionsinitiativet att leda till stora
omflyttningar av de arbetsuppgifter som utfordes vid bagerierna frain de
béada foretagen. Dessa i sin tur biddade for neddragningar av tillverknings-
kapacitet, vilket kanske tydligast tog sig uttryck i stingningen av
Varbergsbageriet. En ytterligare effekt var att priser pa ingredienser kunde
sinkas nidr inkopsarbetet koncentrerades. Samtidigt samordnades
arbetssitten genom att Skogaholms sitt att arbeta inférdes vid Schulstads

bagerier.

Exempel pé realiserade synergier i bagerifoérvérvet

Syftet med bageriférviarvet kan forenklat beskrivas som att méta kund-
kedjorna med nyutvecklade produkter och 6kad marknadsféring samt att

rationalisera produktion, logistik och administration. Flera exempel
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framtrider pa mal som uppnaddes. Administrationsinitiativet ledde till att
administrationen kunde minskas med ett femtontal personer redan viren
2003. Detta foljdes av att Schulstads ledningsgrupp om cirka sju personer
forhandlades ut, och ytterligare ungefir 15 personer frin administra-
tionen i Goteborg sades upp under hosten. Eftersom Skogaholms
administration kunde 16sa arbetsuppgifter for bida de tidigare foretagen
innebar detta att samma arbete kunde utféras med mindre personal, och
alltsd besparingar for det fusionerande foretaget. Kostnaderna for IT
kunde ocksa minskas nir Schulstads IT-grupp om fyra personer sades upp,
da behovet istillet kunde tickas av avtal med Skogaholms IT-konsulter.
Dessutom kunde kostnader sinkas vid uppsigningen av de intraniit som
Schulstad haft.

Marknadsinitiativets neddragning av antalet produkter i det
gemensamma sortimentet biddade for sinkta marknadsforingskostnader,
men ocksid foérdelar i andra initiativ. Satsningen pd att utveckla nya
produkter, samt att marknadsféra sig mot konsumenterna, kunde visa pa
framgangar, och flera nya produkter lanserades. Det visade sig emellertid
svart att piverka priserna gentemot kundkedjorna. Inte ens den pris
strategi som skulle gora prisbilden mer enhetlig gick att genomféra, trots
att den hade inneburit att prisdkningar p4 vissa varor kompenserades av
sinkningar pa andra. Ett ytterligare bakslag f6r Marknadsinitiativet var att
en av kundkedjorna slutade att ta in nya produkter frin sina storsta
leverantorer. Dirmed stod man med ett fortfarande férildrat, men nu
magrare sortiment, nir planen varit att istillet fylla pd med nya, frischa
produkter. Sammantaget var forindringar gentemot kundkedjorna svara
att genomdriva, och man var i hég grad beroende av faktorer bortom den
egna kontrollen.

Logistikinitiativet nidde stora framgingar bide vad gillde de
depier som lades ned, och minskningar i antalet lastbilar, vilka i
bageriomriade Mellan kunde minskas med cirka 30 stycken. I Produktions-
initiativet kunde produktionskapaciteten minskas efter forvirvet.
Stingningen av Varbergsbageriet innebar en stor besparing. Sammantaget

innebar omlokaliseringen av produktionen att bida foretagens volym
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kunde skotas vid firre bagerier och pa firre linjer, som istillet utnyttjades
i hogre grad. Aven beskrivningarna av Produktionsinitiativets inkops-
forhandlingar uttrycker att milen niddes utan sirskilda komplikationer,
dven om besparingarna inte var si stora. Ett exempel som har nimnts var
de ingredienser som kunde kopas in gemensamt for bida foretagen. |
tabell 5:4 nedan sammanstills exempel pi nadda synergimal i

bageriforvirvet.

Tabell 5:4. Exempel pa nadda synergimal i bageriforvarvets fyra initiativ
Initiativ | Exempel pa nadda synergimal

5 e Neddragningar av cirka 30 lastbilar samt drygt 10 depaer bara i
Logistikinitiativet saoeiomide Mollan

Stangning av ett mindre bageri
Stangning av bagerilinjer
Pressade inkopspriser pa gemensamma ravaror
Pressade priser pa emballage

Produktionsinitiativet
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KAPITEL SEX

MEDICINTEKNIKFORVARVET

I mars 2003 offentliggjorde det svenska medicinteknikférvirvet Elekta sitt
forvirv av det lilla finska forskningsforetaget Neuromag Oy. Elekta var vid
tillfallet for forvirvet en internationellt erkind spelare pi den medicinsk-
tekniska marknaden, kind framfér allt f6r sin behandlingsutrustning.
Neuromag, diremot, var kiint frimst i forskningskretsar och utvecklade en
produkt, megen, for diagnostik. Forvirvet fick begrinsad uppmirksamhet
i media, men innebar férindringar for Elekta, men kanske framfor allt for

Neuromag.

Bakgrunden till férvérvet

Genom forvirvet bytte en gammal relation skepnad. Tidigare hade Elekta
haft rollen av distributér &t Neuromag och hade marknadsfort och salt
megen i delar av Asien. Genom att Elekta fanns pd plats och hade
forsiljningskompetens 6vertog Elekta ansvaret for distributionen for
megen. De forsta forsiljningsframgéngarna kom i Japan, vilket ocks& var
Neuromags enskilt storsta marknad. Forsiljningen, och samarbetet,
fortsatte 6ver dren men begrinsades till Japan och sydéstra Asien.
Agarsituationen i Neuromag hade linge varit turbulent och foretaget, som

fortfarande befann sig i utvecklingen av sin huvudprodukt, hade stora
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kostnader men dnnu sma intikter. Niar de gamla dgarna ville dra sig ur
fick Elekta 2002 erbjudande att ta éver bolaget.

Beslutet som Elektaledningen stod infor kan delvis beskrivas som
strivan efter fortsatta intikter. Elektas distributdrsroll for megen i Asien
var lénsam. Om Neuromag koptes av ett annat foretag eller gick i konkurs
skulle det innebira att Elekta forlorade dessa intikter. I hogre grad var
forvarvet emellertid ett sitt att undvika en rad negativa effekter. En risk
som beaktades var att kunder skulle férlora service. Eftersom Elekta hade
statt som forsiljare bedémdes detta kunna leda till skador p& varumirket.
Att inte fortsatt erbjuda service skulle kunna firga av sig pa Elektas
trovirdighet som forsiljare ocksd av andra varor. En risk som man inom
Elekta identifierade var ocksa att konkurrenter till Elekta skulle kunna g3
in och ta 6ver dgandet. Det skulle bade ge dem fortsatt tillging till rollen
som distributér, men kanske framfor allt tillging till den teknologi som
Neuromag hade utvecklat. P4 si vis innebar forvirvet att undvika negativa
aspekter som annars hade kunnat drabba Elekta.

Men det var inte frimst de intikter som distributdrsrollen som
erbjod en mojlighet for Elekta. Den stora potentialen i férvirvet sig man
istillet i den kommersiella framging som férutspdiddes megen. Megen
beddmdes kunna vara anvindbar vid en rad sjukdomar som var svira att
diagnostisera med annan teknologi. Genom att vidareutveckla megen
skulle den kunna komma att bli en lénsam produkt.

Dessutom skulle megen kunna komplettera Elektas kirurgi-
instrument. Elektas kanske mest kinda produkt, stralkniven,
koncentrerade gammastrilning till en punkt, och anvindes vid
hjarnkirurgi. Megen skulle kunna fungera som diagnosinstrument fére
strilbehandling genom att kartligga vilka funktioner som berordes vid
operationer av hjarntumérer, vilket skulle skapa en kedja av diagnos och
behandling utan behov av 6ppenkirurgi. Vid forvirvet fungerade megen
och strilkniven #nnu inte tekniskt med varandra. En mgjlig vinst av
forvirvet var att utveckla produkterna si att de fungerade tillsammans

vilket skulle skapa en helt ny produktkombination.
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Kombinationen av en fortsatt distributérsroll f6r megen, att stinga
ute andra aktorer fran tillgdng till megteknologin, och att sjilv integrera
megen nirmare med strilkniven var siledes de overviganden som
Elektaledningen gjorde. Eftersom Elektaledningen sedan tidigare kinde
till bolaget, kopeskillingen inte var si stor och man sig ljust pa
forsiljningsutsikterna for megen fattades bestut om att férviirva foretaget.

En form av "due diligence” gjordes av Neuromag innan avtalet
skrevs under. Representanter for Elekta granskade savil finansiella som
tekniska aspekter av malforetaget. Dessutom lades stor vikt vid
regulatoriska och kvalitetsfrigor eftersom bristande dokumentation eller
dokumenteringsrutiner skulle hota mojligheten att exportera megen.
Finansiellt bjod foretaget inga 6verraskningar. Tekniskt och regulatoriske
var man frin Elekta snarast férvinad 6ver hur man med smi resurser
lyckats utveckla en s vil fungerande verksamhet. Emellertid var det langt
kvar till den grad av dokumentation och processtyrning som fanns i
Elekta. Hir erbjod sig alltsi mojligheter for Elekta att bidra till
Neuromags verksamhet. Eftersom priset var &verkomligt och
granskningen av Neuromag inte bjod nagra kallduschar genomforde

Elekta forvirvet. I mars 2003 offentliggjordes avtalet.

De tva féretagen fore forvarvet

Grunden till Elekta hade lagts i Sverige i slutet av 1940-talet av professor
Lars Leksell. D3 var dodligheten efter hjirnoperationer uppe i 50-60%.
Han insig mojligheten att minska doédligheten genom att minimera
intringet i hjirnan. De forsta produkterna underlittade att operera i
hjirnan med stor precision, och 1951 utvecklades ett redskap for att
bestrila bland annat tumérer med rontgenstrilning. Infektioner efter
oppenkirurgi i hjirnan innebar stora risker, krivde stdrre omsorg om
hygien for att undvika infektioner och lingre efterbehandling. Att med
stor precision kunna bestrila en viss del av hjirnan utan att behéva 6ppna

upp skallbenet utgjorde alltsd stora fordelar, dels for patienten, dels ur
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kostnadssynpunkt fér vardgivaren. Den forsta patienten opererades 1953
med en medicinsk linjéraccelerator, eller "linac”.

Elekta hade grundats 1972. Vid f6rvirvet var Elekta framfor allt
kint for den strilkniv som man hade utvecklat f6r behandling med hjilp
av gammastrilning, vilken anvindes vid hjirnoperationer. Genom att
koncentrera var for sig ofarliga gammastralar genom skallbenet till lokala
punkter, kunde hjirnkirurgi utféras. Den forsta stralkniven levererades till
USA 1980. Foérutom strilkniven hade man andra produkter i sortimentet,
sasom linjiracceleratorer som kunde anvindas for strilbehandling i andra
kroppsdelar idn hjirnan. Elekta hade ocksd upplevt tider av motgingar.
1997 centraliserades utvecklingsenheten till Stockholm, men endast en
person foljde med, medan &vriga limnade foretaget. Sedan dess hade
foretaget vuxit bide genom organisk tillvixt och uppkép, och var vid
tidpunkten for férvirvet sedan linge en etablerad global aktor.

Foérutom strilkniven utvecklade och silde Elekta dven radiologisk
utrustning, och betraktade sig som ett féretag som tillverkade kliniska
l6sningar, snarare in enskilda produkter. Bland annat innebar det att
man ocksi silde planeringsprogram foér strildoser, och att sikerstilla
anvindbarhet i verksamheten i sjukhusmiljo. Dessutom hade Elekta en
marknadsposition som dyr men exklusiv tillverkare. Framfor allt salde
Elekta i Nordamerika, men dven i Europa, Asien och Japan. Totalt hade
Elekta cirka 1250 anstillda. Ungefir 350 av dessa bedrev forskning,
framst i Sverige, England och USA.

Neuromag hade grundats 1989 och var sprunget ur Helsingfors
Tekniska Universitet. Produkten var hjirndiagnostikutrustning som
riknades som mycket avancerad och fann en kundkrets frimst inom
neurologisk forskning. Produkten kallades meg och var kortform for
magnetencefalografi, och méjliggjorde att med hjilp av kinsliga
supraledande sensorer utanpd en patients huvud kunna lokalisera och
mita den magnetism som aktivitet i hjirncellerna utldser. Detta kunde
ske i realtid - nir en patient exempelvis anvinde handen eller talade
kunde megen genom magnetismen identifiera varifrin i hjirnan handen

styrdes, eller var exakt som talcentrum befann sig hos just den individen.
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Detta Oppnade flera mojligheter i forskning och vird. Viss
hjirnaktivitet bedémdes vara intressant att studera i sig, inom psykologi
och neurologi. Ett exempel kunde vara hur sma barn reagerar pa olika
stimuli, sisom r&ster, vara behjilplig vid diagnos av Parkinsons sjukdom
eller epilepsi. Annan hjirnaktivitet kan vara utslag av olika skador. Det
kan vara antingen medfédda problem, eller trauma uppkomna exempelvis
ur trafikolyckor.

I bada fallen kunde megen hjilpa till att identifiera var problemet
lag, for att vigleda ett eventuellt ingrepp. En faktor i framgingsrik
behandling bestod i att kunna strilbehandla s& stora delar som majligt av
tumorer, men inte att skada viktiga funktioner som styrdes fran
nirliggande delar i hjirnan. Megen skulle kunna kartligga funktionen i
vivnad runt tumoren si att kirurgen skulle kunna identifiera om det var
funktioner som krivde storre sikerhetsmarginal, eller mindre viktig
vivnad, som mojliggjorde storre strilbehandling av tumoéren. Megen
skulle alltsd kunna fungera for att kartligga hjarnfunktioner och diarmed
vilka sikerhetsmarginaler som var nodvindiga. Sidan “presurgical
mapping” var en funktion som var av uppenbart intresse i kombination
med Elektas stralkniv.

Neuromag hade vid férvirvstidpunkten nirmare 25 anstillda, varav
en stor del direkt knutna till utvecklingen av megen. Forutom att utveckla
sensorerna bestod en stor del av arbetet i foretaget pi att utveckla ny
mjukvara for att bittre analysera signalerna frin magnetsensorerna.
Tekniken, som beskrevs bitvis vara pi nobelprisniv4, stillde héga krav pa
personalen, och minga anstillda hade forskarbakgrund frin Helsingfors
Tekniska Universitet. En stor del av produktionen skedde hos
underleverantérer, men den kinsliga tillverkningen genomférdes i
Neuromags lokaler av en handfull anstillda. Marknadsforing utférdes
forutom av VD, som ocksi var foretagets grundare, av en person med
bide teknisk kompetens och siljintresse. Behovet av teknisk kompetens
var avgorande vid forsiljning - for att kunna argumentera infér kunder,

ofta likare och sjukhuschefer, behévdes dven en forstielse for medicinska
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sammanhang. Endast ett fital personer arbetade med administration och
fragor kring lagstiftning och kvalitet.

Hela foretaget satt samlat i en lokal i norra delarna av Helsingfors,
nira flera andra féretag inom liknande branscher. Arbetsorganisationen
kan beskrivas som organisk. Fi formaliserade system anvindes i foretaget,
och kommunikation skedde genom att man helt enkelt gick mellan
rummen och talade med varandra. Den informella styrningen gjorde
emellertid att information inte alltid niddde fram till alla. Medan
utvecklingspersonalen sig f4 problem med denna organiska struktur
innebar det problem fé6r dem som var ansvariga for att dokumentera
utvecklingsarbetet. Lagstiftningen for import av medicinskteknisk
utrustning - som allts3 skilde sig i olika linder - stillde hoga krav pa att
steg i utvecklingen dokumenterades. Endast sidana apparater dir alla
utvecklingssteg hade testats och dokumenterats fick siljas. Andringar
tidigt i utvecklingskedjan gjorde att efterféljande tester fick géras om.
Under sadana krav var dokumentation, processtyrning och kvalitetsarbete

fungerande i féretaget, men méijliga att utveckla.

Agarbyten och osiker framtid for Neuromag

Branschen fér megprodukter befann sig i ett tidigt skede, dir bade tydliga
specifikationer for produkten och en klart definierad kundgrupp
saknades. Det visades bland annat av att den globala megmarknaden
omsatte endast ett fital produkter per ar. Férutom Neuromag fanns tva
huvudsakliga producenter pa virldsmarknaden.

Trots de ljusa framtidsutsikter som megen forutspiddes var det
oklart nir den skulle bli kommersiellt gingbar. Osikerheten hade gjort att
ett antal dgare hade tagit 6ver och limnat foretaget bara under de senaste
dren fore samgdendet. 2000 hade det forvirvats av ett amerikanskt bolag i
samma bransch, med en liknande produkt. Av flera skil grusades snart
hoppet om ett framgingsrikt samarbete mellan féretagen. Ett skil var
samarbetsproblem som ridde. Det andra foretaget beskrevs bitvis som
amerikanskt gipaigt, vilket passade de finska forskarna illa. De oroades
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dessutom av att Neuromags verksamhet skulle flyttas till USA. Linga resor
krivdes for méten, och tidsskillnaden férsvarade 6évrig kommunikation.
Dessutom var foretagens produkter direkta konkurrenter. For att undvika
kannibalisering beslutades att dela upp marknaden. Neuromag kom
dirmed genom ett distributionsavtal med Elekta att bedriva forsiljning av
bada produkterna i Japan och Asien, medan det amerikanska foretaget
skotte forsiljningen pd den stora amerikanska marknaden. Det fanns
allts3 fa tecken pa framging i det samgiendet.

Agarsituationen forindrades i oktober 2002 nir ett antal
riskkapitalister tog 6ver Neuromag. De investerade i forhoppningen att
forsiljningen snart skulle viinda uppat. Riskkapitalisterna hade emellertid
ingen storre erfarenhet vare sig av branschen som helhet eller att hantera
och leda utvecklingsverksamhet. Startstrickan innan produkten tog
spranget 6ver till klinisk anvindning, och dirmed storre forsiljnings-
volymer, blev lingre 4n vad de hoppats, och de kommersiella
framgdngarna uteblev. Marknaden var si pass liten att de kiinde till
Elekta, och snart kontaktades Elekta av de otiliga riskkapitalisterna som
ville dra sig ur foretaget. Priset var last av de tidigare 4garna, och Elekta
hade att ta stillning till om férdelarna dvervigde priset. Elektas ledning
beslutade sig for att genomféra forvirvet, som offentliggjordes den 10

mars 2003.

Forsta tiden efter forvarvet

Den forsta tiden efter forvirvet kom Neuromag att inordnas som en egen
enhet under Elektas avdelning Sales, Marketing och Service, eller SMS.
Dirmed holls Neuromag vid sidan av Elektas ¢vriga organisation, vilket
betraktades som en 6vergingslésning. Tanken var att forst 1ita Neuromag
vixa in i rollen som en del i det storre foretaget, for att sedan genomfora
en integration i de funktioner och rapporteringssystem som anvindes
inom o6vriga delar av Elekta. Att genomféra integrationen stegvis var
diarfor ett sitt att inte chocka Neuromagpersonalen, vilket bedémdes

kunna utlésa missnéje och turbulens. Att inordna Neuromag under SMS
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skulle bidda fér en mer avskirmad organisatorisk integration med den
silj och marknadsféringsavdelning som skulle féra ut megen frimst pa
den amerikanska marknaden.

Vid forvirvet tillsattes en styrelse som férutom Neuromags
grundare och VD bestod av tre personer ur Elekta frin skilda funktioner.
Funktionerna speglade i viss man tonvikterna i Elektas integrationsplan.
Som ordférande utsags chefen for det siljbolag i Japan som distribuerat
megen under flera ar. Med sin gedigna erfarenhet av att marknadsféra och
silja meg skulle hans kompetens bidra till att 6ka férsiljningsvolymen.
Den ansvarige for Elektas kvalitetss och regulatoriska avdelning skulle
bidra till att sikerstilla att Neuromag integrerades i Elektas kvalitets- och
regulatoriska organisation. Detta var en forutsittning for att ens fa
marknadsféra megen pa nya marknader, eftersom import av medicinsk-
teknisk utrustning ir hart styrd av lagar och regler som skiljer sig mellan
olika marknader. Till detta kom ocksi en representant for
finansavdelningen.

Personalen i Neuromag tog nyheten om férvirvet huvudsakligen
som en ;;ositiv overraskning. Genom den linga och omsesidigt
gynnsamma kontakt som ritt mellan foretagen uppfattades Elekta som
bekant, dven om de flesta i Neuromag personligen haft mycket begrinsade
kontakter med personal fran det svenska foretaget. Sirskilt gynnsamt for
Elekta var jimforelsen med den tidigare amerikanska #garen. Bade
kulturellt och geografiskt ansigs ett svenskt foretag erbjuda férdelar.
Dessutom sig flera anstillda i Neuromag forvirvet som ett sitt att sikra
fortsatt overlevnad for fOretaget. Forutom ren 6verlevnad sig flera
anstillda ocksa fordelarna med just Elekta, som till skillnad frin de forra
dgarna, riskkapitalisterna, ansigs kunna erbjuda ledningskompetens pi
medicinteknikmarknaden. Elekta kom dirmed bade finansiellt och i
jimforelse med tidigare dgare att framsti som en riddare i néden.

Den lésning som Elekta f6rst valde innebar att knyta Neuromag till
Elektas marknadsféringsavdelning, fér att pa si vis fi upp forsiljnings-
volymen fér meg. Samtidigt skulle &vriga delar av Neuromag inte

integreras f6r snabbt. Tanken var att dels undvika att belasta Neuromag
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genom en alltfor omfattande integration, dels att funktioner som

tillverkning erbjod storre synergier forst vid hogre volym.

Vi beslutade att gora integrationen i tva steg. Det forsta var att sikra
marknaden, att fi iging marknadsarbetet, mycket beroende p3 att
det hir var en forlustbringande verksamhet. Enda sittet att vinda
runt ir att fi upp volymen genom att integrera eller ta sig an
marknadsféring, forsiljning, service. [...] Och sedan nir vi hade
uppe marknadskanalerna, g in i fas tvd. Och integrera d& och
stotta dem, vad giller management, product management,
tillverkning, logistik, forskning och utveckling. Andreas, Elekta

Elekta hade vid forvirvet en organisationsstruktur som skilde mellan ett
antal funktioner. Férutom IT och personalavdelning och liknande
funktioner fanns tre funktioner som sirskilt kom att beréra integrationen
med Neuromag. 1 den engelsksprikiga terminologi som anvindes inom
Elekta var dessa Technology, Development och Operations (TDO) som
enkelt uttryckt ansvarade for att utveckla och producera produkter. Sales,
Marketing och Service (SMS) stod for forsiljning och kundvard. Quality
och Regulatory (tillsammans Q&R) bar ansvar fér kvalitetssikring och att
sikerstilla att medicinteknikmarknadernas omfattande regelverk foljdes.
Ovriga funktioner rymde finans, HR och IT. Dessutom fanns flera
dimensioner i strukturen. Sjilva poingen med att inordna Neuromag
under SMS var att snabbt skapa kontakter till marknadsféringen av
megen. Dirmed var strivan att snabbt oka férsiljningsvolymerna med
hjilp av Elektas organisation. Samtidigt skulle detta ske utan en alltfor
betungande integration i Elektas struktur. Den initiala integrations-
strategin och Neuromags position i strukturen visas, starkt forenklat, i

figur 6:2 nedan.
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Figur 6:2. Schematisk bild 6ver Neuromags initiala position i Elektas formella
struktur. Vissa delar har utelamnats.

Foretagsledning
[

De forsta realiseringsanstringningarna inleddes snart efter att affiren
offentliggjorts, men vissa delar kom att berdras forst senare. Efterhand
som ansvaret for realiseringen fordelades i Elekta kom realiseringen att
genomforas i fyra initiativ. Kvalitetsinitiativet omfattade integration av
kvalitets-, regulatoriska, samt administrativa delar. Att dessa utférdes
gemensamt berodde dels pa att den person i Elekta som var ansvarig for
kvalitet och regulatoriska frigor fick en plats i Neuromags styrelse.
Diarmed hade han initialt en central roll i realiseringen, och kom bland
annat att driva ocksd en nidrmare integration av administrativa frigor.
Dessutom omfattade dessa delar i Neuromag endast ett fital personer som
befann sig lite vid sidan om den &évriga verksamheten i foretaget, varfor
dessa integrerades samtidigt och gemensamt.

Eftersom kvalitet och regulatoriska funktionen var viktiga for att
kunna exportera megen prioriterades dessa frigor i realiseringen. Av
samma skil inleddes dven arbetet i Marknadsforingsinitativet tidigt, med
malet att marknadsféra megen genom Elektas globala marknadsforings-
organisation. Konkret tog sig detta uttryck i en intensifierad satsning pa
den nordamerikanska marknaden, och efterhand #dven i Europa.
Efterhand 6kades betoningen av att samordna utvecklingen av megen.
Dels skulle megen i sig forfinas. Den hade linge tillverkats i smé volymer.
Genom att den frimst varit intressant for forskare som hade skilda

specialonskemal var de tillverkade megarna sillan likadana. Dirmed
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biddades inte for en mer effektiv tillverkningsprocess. Dels sig man inom
Elekta mojligheten att marknadsfora megen tillsammans med Elektas
stralkniv. Utvecklingsinitiativet sjosattes dirfor efterhand. Slutligen kom
tillverkningen av megen efter att linge ha fért en undanskymd tillvaro att
beréras av integrationen. Dirvid inledde Elekta utlokaliseringen av
megtillverkningen. De fyra initiativen och den verksamhet de huvud-

sakligen berérde sammanfattas i tabell 6:1, nedan.

Tabell 6:1. Initiativen i medicinteknikforvarvet och de verksamheter som dessa
framst berorde

Initiativ | Berdrda funktioner och verksamheter

Marknadsféring, férsaljning och kundservice av
salda enheter

Marknadsféringsinitiativet

Tillverkningsinitiativet | Sammansattning av megen

Vissa initiativ kom att inledas fore andra. Ett skil var att ledningen styrde
i vilket tempo som realiseringen skulle iga rum. Exempelvis var en strivan
att Marknadsféringsinitiativet skulle skapa efterfrigan innan resten av
realiseringen foljde, vilket gjorde att det sjosattes relativt tidigt. Andra
forklaringar var att semestrar och andra omstindigheter paverkade nir
arbetet inleddes. Den ungefirliga timingen for initiativen redovisas nedan
i figur 6:1.

Figur 6:1. Ungefarlig timing for medicinteknikférvarvets fyra realiseringsinitiativ

-
-

A 10 mars:
Medicinteknikforvarvets
offentliggérande
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Kvalitetsinitiativet

Bland annat genom att en hogt uppsatt person ur Elektas kvalitets- och
regulatoriska avdelning fick en plats i Neuromags styrelse kom Neuromag
att tidigt knytas till Elektas kvalitetsorganisation. Denna omfattade en
tjanst, senare tvi. Arbetet kom att utféras samtidigt och delvis av samma
personer i Elekta som en rad administrativa forindringar. Kvalitets-
initiativet omfattar darfér bade integration av kvalitets- och regulatoriska

avdelningen och inom administrationen.

Administrativa uppgifter 6vertas av Elekta

Integrationen av administrativa funktioner inleddes tidigt. En atgird var
att Elektas ekonomiavdelning 6vertog arbetsuppgifter som tidigare hade
utforts i Neuromags. Ett exempel pid detta var den valutasikring som
utfordes vid handel i skilda linder. Neuromags férsiljning skedde framfor
allt i andra linder dn Finland, och Elekta hade en avdelning som
effektivare och utan att nimnvirt belastas kunde utféra sikringen ocksa
for Neuromag. Likaledes 6verfordes en rad arbetsuppgifter inom
redovisning frin Neuromag till Elekta, s& att Neuromag forsig Elekta med
underlag men sjilva arbetet utférdes i Stockholm.

Administrativa system infors hos Neuromag

Som en del i den administrativa integrationen inférdes Elektas
datoriserade ekonomiredovisningssystem i Neuromag i december 2003.
For att utbilda personalen besokte en Elektaanstilld frin Stockholm
Neuromag och genomférde utbildning i systemet. Den Neuromag
anstillda som skulle skéta rapporteringen besokte dven Elekta i
Stockholm for att lira sig mer om ekonomirutinerna och lira kiinna sina
kollegor i Stockholm. Att arbeta i det nya systemet uppfattades som
enkelt, och en handbok féljde med, dir olika handgrepp fortydligades. En
ytterligare atgird for att integrera Neuromag i Elekta var att Neuromag
bytte och fick samma bank och revisorsbolag som Elekta. Dessutom byttes
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till Elektas rikenskapsir som brots i april, medan Neuromags brots i

september. Sidana forindringar upplevdes delvis som underlittande:

Jag tycker att mitt arbete har blivit littare sedan férvirvet. De har
ett vildigt bra rapporteringssystem. Lotta, Neuromag.

Aven om personalen frin Elekta vid granskningen infor forvirvet
imponerades dver hur utvecklade rutiner man hade fatt till stind i det lilla
foretaget insig man att det fanns behov av att forstirka Neuromags
kvalitetsrutiner. Myndigheter stillde stringa krav pd dokumentation av
hur den tillverkats och produktens egenskaper. Dessutom behévde rutiner
for kontroll, protokoll frin kvalitetsméten, uppfoljning och vidtagna
forbattringsitgirder dokumenteras. Det stiilldes alltsd hoga krav bade pa

den utrustning som tillverkades och pa organisationen och dess rutiner.

Tidigarelagt inforande av kvalitetsrutiner

Inforandet av sddana rutiner skulle alltsd tvinga fram férindringar i hur
man arbetade i Neuromag, med en o6kad strukturering av de hittills
jamforelsevis organiska utvecklingsprocesserna. Eftersom Neuromags niva
bedémdes som godkind var det emellertid ingen bridska med att gora
detta. Planen var istillet att Elekta s sminingom skulle bidra med sddana
rutiner. P4 sd vis skulle integrationsarbetet forst koncentreras till
Marknadsféringsinitiativet, och stérningarna dirmed begrinsas.

Detta dndrades raskt. Den amerikanska myndighet som ansvarade
for medicinskteknisk utrustning, Federal Drug Administration, FDA,
utférde forannonserade kontroller hos foretag med export till USA. En
sidan kontroll tillkinnagavs i oktober 2003 hos Neuromag. Att klara
kontrollen var avgérande: om Neuromag misslyckades kunde FDA-
kontrollen medfora att all forsialjning och marknadsféring av megen
forbjods upp till tolv minader i USA. Men hotet var storre dn si.
Eftersom en stimpling som "out of compliance” ocksa tillkinnagavs p3
FDA:s hemsida, vilken bevakades ocksi av andra linders kontroll-
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myndigheter, fruktade man i Kvalitetsinitiativet att ett férbud att

marknadsféra megen hade kunna gilla ocksé andra linder.

Om vi inte uppfyller kraven si stinger FDA marknaden till USA.
D4 ir vi "out of business” dir, for minst ett halvar, kanske ett ar.
Och det har en effekt pi alla marknader i virlden f6r det kommer
ju in pd FDA:s hemsida och alla kan lisa att vi 4r “out of
compliance”. Och di ir det liksom adj6 med virt féretag. Hanna,

Neuromag

Infor hotet att FDA skulle klassa Neuromag som ”out of compliance”
forindrades den forsiktiga integrationstakten i Kvalitetsinitiativet.
Representanter fran Elektas kvalitetsavdelning tidigarelade en rad stgirder
i integrationen. Elekta hade erfarenhet av tidigare kontroller frin FDA
och andra myndigheter. Det rickte inte att lisa och folja reglerna for ate
bli godkiind. Istillet miste man veta hur strikt reglerna skall tolkas, och
balansera hur mycket information som gavs. Att ge for lite information till
FDA var uppenbart fel. Samtidigt gillde det att inte heller ge f6r mycket
information, eftersom det kunde ge upphov till ytterligare frigor och
anmirkningar. Vid besdken hos Neuromag kunde Elektas regulatoriska
personal gi igenom rutinerna och dokumentationen. I september 2003
genomférde man dessutom en "mock up”, en torrsimskontroll, dir
personer ur Elekta agerade FDA-personal. Négra punkter dir Neuromag
kunde forbittras pipekades och nagra rutiner inférdes. De brister som
hittades kunde korrigeras, och den riktiga FDA-kontrollen genomférdes

utan anmirkning.

Inférande av projektledningssystem “light”

Som ett led i att hjilpa Neuromag att arbeta mer strukturerat inférdes ett
projektstyrningssystem fran Elekta. Detta motiverades med att man inom
Neuromag hade ett f6r ostrukturerat arbetssitt, vilket bland annat spred

foretagets resurser over alltfor manga projekt. Inforandet av styrsystemet
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skulle bland annat géra Neuromagpersonalen varse hur manga projekt
som faktiskt 16pte samtidigt - bedémningen frin Elekta var att 6éver tio
projekt 16pte samtidigt i Neuromag. Utifrin personalstyrkan bedémde
man i Elekta att tva, kanske tre, var vad man kunde klarade av. For att fa
full utvixling pd den kompetens som fanns inom Neuromag ville
Elektapersonal i Kvalitetsinitiativet strukturera upp utvecklingsarbetet.

Inférandet av projektledningssystemet kom till stor del att
kanaliseras via den person som var mottagare och ansvarig for kvalitets-
frigorna i Neuromag. Grunden i systemet var att dela in projekten i faser.
Nir ett projekt hade passerat en fas skulle det formellt passera en "toll
gate”. For att passera tullstationer stilldes krav pa viss grundliggande
dokumentation om projektet, sisom vilken kommersiell framtid som
projektet tillskrevs och vilka resurser som krivdes. Detta skulle godkinnas
av hogre chef innan projektet kunde fortsitta. P4 sa vis skulle en dverblick
over de projekt som var iging skapas. | sin tur skulle det leda till att
resurserna kunde allokeras till projekt som behévde dem. Samtidigt skulle
projekt som inte hade nigra resurser att tillgd kunna avstyras, istillet for
att dverlasta organisationen med arbete.

Samtidigt ville ledningen i Kvalitetsinitiativet inte infora projekt-
ledningssystemet alltfér bryskt. Man var medveten om att minga av
personalen i Neuromag var vana att arbeta sjilvstindigt och organiskt. Att
alldfor snabbt stilla krav pd dokumentation, regelféljande och rutiner
kunde riskera att utvecklarna skulle tappa intresset for arbetet och helt
enkelt limna foretaget.

Det ir ett forskningsging, jadrigt duktiga forskare. Ar de experter
pé att producera prylar billigt? Nej, det 4r de inte. Och det ir den
kompetensen vi miste bidra med. Men man far ju inte ta bort den

kulturen, att uppfinna. Markus, Elekta
Fér att kompensera for de anstilldas vana att arbeta sjilvstindigt, men

dnd3 infora ett mer ordnat sitt att organisera arbetet i projekten, infordes

en ’light’version av projektstyrningssystemet. Systemet var redan
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utformat for att tillita hog flexibilitet, inom bide de olika faserna och
kontrollerna vid tullstationerna. Aven om det tillhérde samma system
som anvindes inom Elekta var "light”-versionen mindre detaljerad och
kravande for anvindarna.

Projektledningssystemet inférdes genom att den person i Elekta
som utvecklat systemet vid ett flertal tillfillen besokte Neuromag.
Rutinerna, deras syfte, och hur de skulle utféras beskrevs. Bemétandet var
overlag positivt - forskarna sig fordelarna med ett mer strukturerat
arbetssitt, och att ett sidant system inte var gratis att utveckla. For
Kvalitetsinitiativet fick detta flera effekter. En var att just forbittra
dokumentationen fran produktutvecklingen. Beslut och dndringar maste
vara sparbara, vilket systemet skulle hjilpa till med. Férutom okad
struktur i arbetet och 6kad intern transparens erbjod inférandet av
projektstyrningssystemet ocksi en gemensam terminologi, vilket biddade
for okad integration. Genom att en foretagsgemensam terminologi
inféordes underlittades foér projektledare frin andra kontor att leda
arbetet, men ocksa for interna méten och konferenser. P4 si vis biddade
systemet for okade méjligheter for Elekta att folja hur resurser och
processer allokerades

Minga i Neuromag sig férdelarna med ett strukturerat arbetssitt
och var positiva till det nya systemet. Man sig virdet av att f3 ett
fardigutvecklat system. Samtidigt som arbetssittet for all del mottes med
vilvilja, menade nagra att det ocksa snabbt glomdes bort nir personalen
fran Elekta dkte hem.

Det ir inte s& mycket diskussioner nir de har akt igen, de liksom
dér ut, och den dagliga rutinen kommer tillbaka. Och di fortsitter

du som férr. Gustav, Neuromag
Nigra intervjuade efterfrigade en mera genomgripande forindring i

Neuromag for att de nya rutinerna skulle fa fiste medan andra verkade

nojda med att anviinda nigra nya rutiner, men inte alla.
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Kvalitets- och regulatoriskt arbete évertas av Elekta

Elekta bistod dven Neuromag med att sdéka importtillstind. Eftersom
kunskapen om olika linders regler var gemensam bade for Elektas och
Neuromags produkter kunde Elekta erbjuda erfarenheter om lokala
marknader och deras egenheter. P sa vis kunde ansdkningar om tillstdind

att exportera megen underlittas.

Nu var det sa litt efter fusionen att det var bara att ringa Stockholm
och fraga vad ir det for krav, och vad skall det vara for blanketter?
For jag menar Elekta hade ju gitt igenom den processen, si de
visste ju dir, de hade ju den kunskapen. Istillet for att jag skulle
bérja "fran scratch” och leta "regulations”. Hanna, Neuromag

Efterhand kom Elekta att ta 6ver ansvaret for flera av arbetsuppgifterna,
och arbetet flyttades over till Elekta. Impulserna till att soka import-
tillstdnd till nya linder kom efterhand frin Elekta, och eftersom personal i
Stockholm hade kunskapen blev det naturligt att utféra arbetet dir. Detta
sammanfoll i tid med att Neuromags ansvarige for kvalitets- och
regulatoriska frigor av personliga skil flyttade utomlands. Efter det kom
kvalitetsavdelningen i Neuromag att utgéra nirmast en satellit till Elekta:
Neuromag servade Elekta med underlag, men Elekta utférde det egentliga
arbetet. Formagan att bedéma till vilka linder man borde soka
importtillstind krivde erfarenhet vilken ledningen i Kvalitetsinitiativet
menade att Elekta hade.

Det giller att ha viss nidsa for hur man skall prioritera de hir
ansdkningarna. De majligheterna kom via férvirvet och stillde upp

med resurser och kunskaper. Christian, Elekta

Detta arbete samordnades med Marknadsinitiativet, som ocksa sjosattes
tidigt. Som en effekt av att arbetet flyttade till Elekta 6kade kapaciteten i
kvalitetsarbetet, och fler ansdkningar kunde géras, vilket ocksa 6kade den
potentiella avsittningsmarknaden. Ett exempel var att tillstdind att
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exportera till Kanada som tillkinnagavs i mars 2005, dir en av Neuromags
storsta konkurrenter var verksam, men #ven till Kina och Thailand.
Sammantaget kom &tgirderna inom Kvalitetsinitiativet att leda till
tidiga och stora forindringar, frimst vad giller arbetssitt och var arbetet
utfordes. Nagot tidigare in planerat kom en rad arbetssitt fran Elekta att
inféras hos Neuromag, sdsom projektstyrnings- och redovisningssystem.
Samtidigt férdes ansvar och arbetsuppgifter for administration och
kvalitets- och regulatoriska frigor att dverforas till Elekta. Neuromags roll
kom dirigenom inom dessa omraden att bli mer av en satellit, vilken

servade Elektas huvudkontor med information, medan sjilva arbetet

utfordes Stockholm.

Marknadsféringsinitiativet

I Elektas plan for integrationen av Neuromag ingick att tidigt sitta in
dtgirder for att oka forsiljningen av megar virlden &ver. Marknads
foringsinitiativet sjosattes ocksa tidigt, och riktades mot att marknadsfora
megen pid nya marknader och n3 en intensifierad marknadsforing dir
man redan var aktiv. Milet var att 6ka forsiljningen frin ungefir fyra

megar per 4r till sex.

Aterta férlorad mark i USA
Tyngdpunkten i marknadsféringen lades i USA som bedémdes som den

enskilt viktigaste avsittningsmarknaden for meg. En forklaring till detta
var givetvis den amerikanska marknadens storlek. En annan var att
sjukvardens finansiering. I motsats till sjukhus och kliniker som drevs i
offentlig regi, bland annat i Europa, var siljprocessen mer transparent vid
privata kliniker. Beslutet att kdpa en meg eller strilkniv grundades di,
enkelt uttryckt, pa ersittning per behandling och patientgenomstrémning.
Siljprocessen i Europa upplevdes som mera politiserad och baserad pa
ickefinansiella faktorer, vilket gjorde den bide mer utdragen och
oférutsigbar. Uppfattningen inom Marknadsféringsinitiativet var att
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kopbesluten i USA i hog grad var investeringsbeslut vilka var littare att
forutsiga och anpassa sig efter.

Samtidigt erbjdd USA-marknaden en sirskild utmaning.
Neuromags tidigare dgare, den amerikanska konkurrenten, hade haft
ansvaret for marknadsforing pd den amerikanska marknaden. Det
foretaget hade frimst marknadsfort sin egen, konkurrerande apparat, och
endast i ringa utstrickning forsoke silja megen. Neuromags meg var alltsa
relativt okiind p3 den amerikanska marknaden. Dessutom upplevde vissa i
Marknadsforingsinitiativet att megen dven hade baktalats. Det ridde
darfér nagra missforstind om megen pd den amerikanska marknaden.
Sammantaget inleddes Marknadsinitiativet i en uppforsbacke som kanske
var brantare in om megen endast varit ny pd marknaden.

For dterta forlorad mark inleddes en kraftig marknadsféring av
megen. Forsiljningspresentationerna pa klinikerna kunde ha en publik pa
upp till jugo inblandade specialister som alla ville ha svar pa sina frigor.
Att marknadsféra megen pd ett trovirdigt sitt krivde kunskap om
tekniken, de medicinska fordelarna, och att megens kommersiella fordelar
framhivdes. Den tekniska kunskapen om megens saknades hos Elektas
anstillda. I juli 2003, bara nigra manader efter forvirvet, flyttade en
anstilld frin Neuromag till Elektas huvudkontor i Atlanta for att
understddja marknadsforingen av megen pi den amerikanska marknaden.
Han besatt den eftertraktade mixen av biade produktkompetens och
siljerfarenhet - och inte minst siljintresse. Det sigs som en tillfillig
l6sning innan Elektas personal hade tillignat sig kunskapen om megen
och forsiljningen 6kade, och kontraktet skrevs pa ett ar. Dirmed 6vertog
ocksd Elekta ansvaret helt f6r marknadsféringen av megen frin

Neuromag.

I och med den hir fusionen med Elekta si har vi ju inte lingre
marknadsféringsavdelningen hir. Utan vir marknadsforingschef
sitter nu i USA och marknadsforingen skéts nu globalt. Hanna,

Neuromag
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[ enlighet med planen att snabbt féra ut megen pi stor bredd pi den
amerikanska marknaden kontaktades s3 minga intressanta kliniker som
moijligt. Mycket tack vare Elektas stdrre marknadsorganisation dkades si
megens exponering gentemot potentiella kunder kraftigt jimfért med
tiden fore forvirvet. Bara forsta aret efter forvirvet besoktes ungefir 25
kliniker som beddmdes som potentiella kunder.

Vi hade malet att besdka s3 minga kunder som méjligt pa ett ar. Sa
vi besokte kanske 25 stycken, allt som allt. Karl, Neuromag

I marknadsféringen framhivdes megens mojligheter att skapa lénsamhet
for kundkliniken. Tanken vid forvirvet var att megen skulle komma att
anvindas kliniskt. De kunder som identifierades som mest attraktiva var
privatkliniker. Argumentet for att silja meg till dem var att det gav
méjlighet till 6kad patientgenomstrémning. Strategin for att silja meg var
alltsa att framstilla den som en investering f6r kliniken. Man talade om
behovet av att "skapa en investering” fér kundklinikerna.

Utbildning av Elektas séljkéar

Samtidigt insdg man i Marknadsféringsinitiativet behovet av att skapa en
grundliggande forstielse for megen bland Elektas siljare. En utbildning
inrittades i Helsingfors, som tickte teknologin bakom megen och dess
mojliga applikationsomraden. Sarskilda forsiljningsargument
presenterades, och det ingick ett besok pa en klinik i Helsingfors for att fa
triffa personer som hade ling erfarenhet av att arbeta med megen.
Utbildningens lingd varade frin nigra dagar till en vecka, men
servicetekniker fick en sirskilt noggrann utbildning av Neuromags
serviceansvarige. Aven chefer ur Elekta genomgick denna utbildning.
Uppskattningsvis 50-60 personer ur den amerikanska siljkiren utbildades
ocksa i USA.

For vissa delar av marknadsféringsarbetet var det relative litt att

addera marknadsféring av megen till Elektas existerande marknadsférings-
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organisation. Detta gillde exempelvis analysfunktionerna. Det fanns
redan personal med uppgift att analysera vilka kliniker som kunde
forvintas vara intresserade. For megen gillde detta att kliniken skulle ha
vissa kompetenser och vara ledande p4 forskningen inom vissa omraden.
Marknadsféringspersonal utan speciell megkunskap kunde éven ta forsta
kontakter med kliniker, for att sedan koppla in megspecialisten nir
kontakten behoévde utvecklas. Elektas forsiljningsorganisation anvindes
pa s vis for att féra ut megen pa stor bredd.

En del av forsiljningen byggde pi att erbjuda kunden attraktiva
finansieringslésningar. 1  Elektas marknadsorganisationen  fanns
kompetens och resurser att skapa olika finansieringar fér kop av meg,
exempelvis att en tredje part - utanfér Neuromag och kunden - stod for
finansiering. Elekta hade goda relationer till féretag som erbjod sidana
tjanster vilket dven kunde anvindas foér att finansiera forsiljningen av

megar, vilket betraktades som en styrka jaimfért med konkurrenterna.

Langsammare satsning pa Europamarknaden

Elekta 6vertog marknadsforingsansvaret ocksd i Europa. Detta skedde
dock senare dn i USA, och varen 2004 tilldelades en marknadsforingschef
i Elekta ansvaret for megen. Aven om ansvaret hade fordelats innebar inte
detta att arbetet omedelbart kom iging. For att kunna silja megen
behévde den marknadsansvarige forst forstd mer om produkten och dess
sardrag. Det riktiga arbetet med att marknadsféra megen tog fart under
hosten 2004, di Elektas marknadsforingsavdelning i Stockholm bland
annat tog fram nytt informationsmaterial for megen i Elektalayout.

Som nimndes skilde sig forutsittningarna for att silja meg mellan
de europeiska sjukvirdsmarknaderna och USA, vilket fick paverkan for
hur Marknadsinitiativet kom att arbeta. I Europa var majoriteten av
klinikerna statligt finansierade. Dessa hade sillan mojlighet att képa in
meg. Huvuddelen av potentiella megkunder var istillet forskningskliniker.

Minga kép i Europa genomf6rdes som offentliga upphandlingar, dir
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kunden forst gjorde en teknisk kravspecificering, mot vilken
leverantérernas erbjudanden jaimférdes.

En nyckel till framging vid forsiljningen var langvariga kontakter.
Genom att ha kontakt med koéparen fére upphandlingarna kunde
tillverkaren fa forhandstips om att ett kop var under uppsegling, och vilka
egenskaper som skulle komma att efterfrigades. Dessutom kunde siljaren
informera om vilka funktioner den egna produkten hade och pa sa vis
ocksd paverka hur kravspecifikationer formulerades. Att langvariga
kontakter var nyckeln till framging insdg man snart p3 Elekta.

Samtidigt hade inte Elekta alltid upparbetade kontakter till dessa
kliniker. Elekta, som éignat sig 4t behandling, var relativt okiint pa den
diagnostiska marknaden. Medan Elektas namn och varumirke var vilkint
bland neurokirurger stod man i steget till en helt ny kundgrupp som
dgnade sig it diagnostik som ocksa férvintades ha ett annat - okiint - sitt

att virdera produkter.

Det ir ett helt nytt omrade: det ar diagnostik och inte terapi. Det ir
helt andra anviindare, det ir andra betalningsstrukturer, det finns
formodligen andra prioriteringsgrunder fér hur man koper sidan
hir utrustning, och i och med att man prioriterar pa ett annat sitt

s4 virdesitter man p3 ett annat sitt. Martin, Elekta

Eftersom finansieringen i manga fall kom frin det allminna kunde det
aven tillkomma en politisk agenda. Overenskommelser med sjukhus
ledningar kunde visa sig viirdelésa vid politiska maktvixlingar. Dessutom
kunde sjukhusinternt politiskt spel gora siljprocessen mer komplex. Som
exempel nimndes att radiologer i Europa kunde motsitta sig att andra,
sdsom neurokirurger, skulle fa utékad formaga att strilbehandla patienter.
I Marknadsinitiativet inleddes dirfor ett langsiktigt arbete med att odla
kontakter med kliniker som bedémdes kunna vara intresserade.

Den 6vergripande uppgiften for Marknadsinitiativet beskrevs
dirvid som att "skapa marknaden”. Det gillde helt enkelt att fa
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kundgrupper att inse megens potential i deras verksamhet. Vissa kliniker
bedémdes vara mer benigna att kdpa meg in andra.

Annonser valdes bort; varumiirket var inte tillrickligt kint. Moten
var svira att fa till; dels saknade Elekta ett nitverk till viktiga aktorer, dels
saknades kunskap om aktdrernas prioriteringsgrunder. Det beslutades i
Marknadsinitiativet i Europa att nirma sig marknaden genom att
marknadsféra megen pd konferenser och kongresser som besoktes av
tilltinkta kundgrupper. Under viren 2004 besoktes en handfull sddana
tillstillningar. Eftersom Elekta hade en avdelning pa ungefir 20 personer
som uteslutande arbetade med att marknadsféra Elektas produkter pa
missor och konferenser var det Litt att ocksa marknadsféra megen, och de
inblandade beddmde strategin som framgingsrik i att dka megens
synlighet.

[Megens] exponering gentemot den potentiella marknaden har ju
varit mangfaldigt storre dn tidigare tack vare vir marknadsférings-

och siljorganisation. Niklas, Elekta

Prisras och férdndrad marknadsféringsstrategi

I USA var strategin att marknadsféra megen pi bred front, medan
marknadsféringen i Europa var mera trevande. Detta skulle emellertid
komma att forindras. Plétsligt under 2003 sinkte en konkurrent
dramatiskt priset pd en konkurrerande megprodukt. Bedémningen i
Elekta var klar: atgirden var riktad mot Elekta och Neuromag och syftade
till att etablera sig som dominant spelare pa marknaden, dven om det pa
kort sikt skedde pa bekostnad av I6nsamheten. Det tolkades ocksi som ett
sitt att skrimma bort finansiéirer frin att investera pA megmarknaden och
pé si vis "svilta ut” konkurrenterna.

Elektas ledning svarade med samma mynt, och sinkte priset pa
megen. Férutom att majligheterna till intikter krympte dramatiskt fick
detta ocks3 effekter pa realiseringens genomférande. I Marknadsforings-

initiativet lades strategin om helt. Den nya strategin var att utveckla
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langsiktiga samarbeten med enskilda kundkliniker i USA och Europa.
Samarbeten med dessa kundkliniker skulle sedan i sin tur leda till ett
antal gynnsamma effekter for forsiljningen av megen. P3 si vis kom
konkurrentens prissinkning att innebéra att realiseringens inriktning

forandrades.

Den optimala samarbetskliniken

De kliniker som Marknadsinitiativet helst ville inleda samarbeten med
kallades ibland fo6r "chasm”kunder, frin engelskans "chasm”, klyfta. Det
var kundkliniker som skulle hjilpa till att féra megen 6ver klyftan frin
forskningsverktyg for f3, till standardlésning inom vérden. Strategin for
hur dessa kliniker skulle bidra till detta gjorde att inte alla kliniker var lika
intressanta.

Kliniken skulle vara framgingsrik inom forskning, vilket skulle ge
flera positiva effekter. Genom att samarbeta med framstaende forsknings-
kliniker skulle resultat frin megen dels spridas till andra forskare och
potentiella kunder, dels piverka lénsamheten i att investera i en meg.
Med o&kad forskningsevidens skulle myndigheter som beslutade om
ersittningsnivder for diagnostik och behandling f4 upp égonen for
megens anvindbarhet. Ersittningen fér megdiagnoser hade redan héits,
och i Marknadsinitiativet sig man mojligheten att mer evidens kunde hoja
ersittningen ytterligare. Med hojda ersittningar per diagnos o6kade
potentiella klinikers l6nsamhet vid investering av en meg.

Dessutom skulle evidensen &éka efterfrigan, och alltsi volymen av
behandlade patienter. En grupp som forskningsevidensen skulle paverka
var de inflytelserika amerikanska patientorganisationerna. Dessa
omfattade stora mingder potentiella patienter och hade egna likare som
foljde utvecklingen av olika behandlingsmetoder. Uppfattningen i
Marknadsinitiativet var att amerikanska patienter var mer informerade
och stillde hogre krav pa vilken typ av behandling de ville ha, jaimfért med
europeiska patienter. Genom att marknadsféra megen gentemot

patientorganisationerna skulle dessa stilla krav pd megdiagnos fér sina
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patienter. Milet var allts3 att kommunicera megens fortjinster bade till
myndigheter och patientorganisationer. I Marknadsforingsinitiativet ansig
man sig ha goda argument fo6r megen, sirskilt tillsammans med
strdlkniven: minskat behov av 6ppen kirurgi, firre komplikationer och
lagre infektionsrisk for patienten, och hégre genomstrémningshastighet
for klinikernas patientstrommar. Fordelarna med en sidan diagnos-

behandlingskedja var budskapet som forskningsresultaten skulle fsrmedla.

Du kommunicerar ut till patienten s att de bérjar begira att f2 den
hir typen av diagnos istillet for att de 6ppnar skallbenet. Markus,
Elekta

Ytterligare en foérdel var om kliniken dessutom vidareutbildade lakare.
Nyutbildade likare som gick pi specialistutbildning pi sjukhus med
megar skulle dirigenom ocksi féra kunskaperna vidare. Att klinikerna
redan hade en strilkniv var ytterligare en férdel. En stor potential sags
nimligen i kliniker som just i grinssnittet mellan de hjirnforskare som
anvinde megen till diagnostik, och de neurokirurger som anvinde
stralkniv for behandling. Som ett exempel nimndes diagnos och
behandling av epilepsi, dir en av svirigheterna var just att med precision
identifiera var i hjirnan behandlingen skulle ske. Megens méijlighet att i
realtid identifiera var i hjirnan de epileptogena zonerna befinner sig,
parat med stralknivens méjlighet att operera, dppnade en mojlig marknad.
Slutligen var vissa kliniker mer attraktiva 4n andra. En forskningsrapport
fran en okind klinik var helt enkelt inte lika mycket vird som en frin en
mer tongivande, dir framstiende experter var verksamma. Drémkliniken
for samarbetet var allts3 en kind forskningsinstitution med gott renommé
pa relevanta omrdden, som redan hade en strilkniv, var verksam inom
epilepsi och vidareutbildade likare. Att samarbeten inom kliniken ocksa
berodde pa personliga relationer mellan likare gjorde att det var svart att
pa hall bedéma vilken klinik som motsvarade férvintningarna. Det blev
darfor viktigt att odla relationer till klinikerna.
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For Elektas del bestod samarbetet i att erbjuda megen till en lag
kostnad. Dessutom var man medveten om att samarbeten stillde krav pa
stod fran Elekta. I Marknadsinitiativet ansdg man sig tvungen att félja upp
forskningen med megen, och driva pi publicering av rapporter. Ett sitt
var att ha en kontinuerlig kontakt med kliniken. Men detta krivde
resurser.

Att samarbetena dirmed innebar en kostnad accepterades av
ledningen, men gjorde ocksa att man satte en grins for antalet samarbets-
kliniker. Men dven mojligheterna att stodja klinikerna att publicera
forskning baserad pd megen utgjorde en begrinsning. Bedémningen i
Marknadsforingsinitiativet var att Elekta hade resurser for att pa ett
meningsfullt sitt kunna stodja arbetet vid tre kliniker p4 den amerikanska
marknaden.

Den nya strategin omsattes alltsi med forsok att hitta sidana
kunder. For att snabbare kunna svara pa signaler fran intresserade kliniker
installerades en het linje” frin Marknadsféringsinitiativet till Elektas
hogsta ledning. Via denna skulle beslut om att inleda sidana samarbeten
kunna fattas snabbare genom att de inte passerade den normala hierarkin.
Efterhand skickades pressreleaser ut om att sidana samarbeten hade
inletts.

Dir vi har ett aktivt stralknivscenter, aktiv neurokirurg som ir
intresserad, och han har kollegor inom neurologi som kanske
sysslar med epilepsi. Och placera en meg dir, och de far borja jobba
och utveckla kliniska arbetsmetoder som sedan kan publiceras och

som sedan skall anvindas av oss i var marknadsféring. Niklas,

Elekta

Men konkurrensen hirdnade samtidigt. Konkurrentens prissinkning
foljdes av nylanseringar av produkter som hade fler sensorer in den
jimférbara megen. Det var sensorerna som fingade upp signalerna fran
cellaktiviteten i patientens hjirna, och i Elekta fanns oron att

kundklinikerna skulle ta antalet sensorer som ett kvalitetsmatt. Dirfor
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betonade man i Marknadsinitiativet att det inte nédvindigtvis var antalet
sensorer i sig som avgjorde kvaliteten, eftersom analysen ocksid handlade
om att ta hand om signalerna. Konkurrensen o6kade direfter nir
ytterligare en konkurrent pi marknaden inledde en mer aggressiv
marknadsbearbetning. En hoégt uppsatt chef sammanfattade liget pi
megforsiljningen som att man vid forvirvet nog hade varit alltfor

optimistisk.

Jag tror att vi var for optimistiska pA marknaden. S3 det har tagit
lingre tid, ett ar lingre tid att fi verkligen upp marknaden.
Andreas, Elekta

Forsiljningen av meg visade sig alltsa ta lingre tid att ta fart, 4n vad som
hade varit féorhoppningen vid férvirvet. Dels var det svart att gora en
teknologi till standardlésning i virden, dels hade omgivningen bjudit pa

6verraskande motgingar. Men omgivningen hade mer att bjuda.

Pl6tsligt 6kad efterfradgan

Efter att Elekta hade mott konkurrentens prissinkning hade situationen
stabiliserats, men fortfarande gick forsiljningen ldngsamt. Men de
forindringar som skedde i omgivningen var inte bara negativa. Viren
2004 mirktes plotsligt en okad efterfrigan. I England hade marknaden
linge gitt p4 tomging nir flera kliniker samtidigt bérjade visa intresse for
att tilligna sig megtekniken. Detta var forskningskunder som fatt dkad
finansiering for att képa meg. 1 Marknadsforingsinitiativet var man
forvinad och saknade en forklaring till varfor det helt plotsligt fanns
pengar for att kdpa meg. Den forklaring som kunder i England gav var att
det, som en likare sade, hade blivit "modernt” att skaffa en meg. Med den
plotsliga efterfragedkningen 6versteg de forvintade forsiljningsvolymerna
de som hade férvintats da forvirvet genomféreds. Samma tendens spred

sig ocksa vidare till kontinenten.
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Det som har férvinat alla dr att i England har fyrafem centra
plotsligt fatt pengar for att kopa meg och har eller kommer att gi ut
med ett anbudsforfarande. Och det ir otroligt ovanligt! Och sedan
poppar det upp i Tyskland, det har dykt upp ett fall i Frankrike, tva
i Spanien och dven i Danmark och Norge. Och det har inte varit
sirskilt mycket upphandling pA manga ar i Europa, si det har hiint
nigonting. SA jag skulle vilja siga att potentialen dir ser vildigt stor
ut, storre in man kanske trott nir man kopte Neuromag. Niklas,
Elekta

Flera uppkopsforfaranden inleddes vilket ledde till 6kad aktivitet i
Marknadsforingsinitiativet for att mota efterfrigan. Forutom att
europaorganisationen skrev offerter bistod dven den forsiljningsexpert
som hade flyttats till USA med hjilp. Marknadsféringsinitiativet dkade
ocksd sin aktivitet iven pid de marknader som 6ppnades genom
Kvalitetsinitiativets arbete.

Sammantaget innebar Marknadsféringsinitiativet att ansvaret for
marknadsféring av megen overtogs av Elekta. Frin att tidigare ha
marknadsforts av Neuromags VD och den enda marknadsforings-
ansvarige, kunde nu verksamhetens omfattning 6ka mangfalt. Férutom en
grundliggande utbildning med Elektas siljare innebar overféringen av
Neuromags marknadsféringsansvarige till Elektas huvudkontor i USA att
marknadsféringen av megen efterhand helt drevs genom Elektas forsorg,

vilket dven gillde pa dvriga marknader.

Utvecklingsinitiativet

Vid forvirvet betraktades megen inte som firdigutvecklad f6r en bredare
kommersiell marknad. Den hade huvudsakligen salts till forskare, och
megarna férindrades for varje tillverkad apparat. Arbetet i Neuromag
kretsade i hog grad kring utvecklingen av megen, och arbetet bedrevs

organiskt och utan hog formalisering. Elektas personal sig mojligheten att
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bade sitta upp mal for arbetet som nirmare knots till kommersiella
dverviganden, och att systematisera sjilva utvecklingsarbetet.

Forsiktig realisering

Det dréjde innan Utvecklingsinitiativet tog fart pa allvar. Att Utvecklings-
initiativet sjosattes sent jimfort med Kvalitetss och Marknadsinitiativet
forklarades med att ledningen i Elekta sig storst behov av att fi ut megen
pd marknaden, men idven ville forhindra abrupta organisations-
forandringar.

Anledningen var att ledningen i Elekta insig vikten av att inte
sinka motivationen hos utvecklingspersonalen i Neuromag. Virde
skapandet var knutet till forskarna. Att agera of6rsiktigt eller
"storebrorsmissigt” skulle riskera att dessa limnade foretaget. I Elekta var
man dirfér man om att framstilla realiseringen som att Elekta avlastade
och hjilpte Neuromag. Inom Elekta fanns personer som normalt
foresprikade en snabb integration, som i tidigare férvirv. Men i det hir
fallet framhivdes betydelsen av att agera forsiktigt for att behalla
personalen.

I teknologiintensiva foretag si har du ju storre “people

dependency” vilket gor att din integrationsstrategi maste bygga pa

hur du sikerstiller kompetensen. Andreas, Elekta

Den konkreta risken som man sdg var att forskarna i Neuromag inte
lingre skulle kinna igen sig i sitt eget foretag och helt enkelt soka sig
andra anstillningar. De bedémdes ocksd ha goda méjligheter att finna

sidana alternativa jobb, vilket tvingade fram en forsiktig integration.
Det ir alldeles for litt att f3 ett nytt jobb i Finland. S8 man vill

verkligen inte skrimma bort folk genom att driva pa med f6r stora

forindringar i de kiinsliga avdelningarna. Nils, Elekta
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Aven de finska forskarna uttryckte att de inte skulle finna sig i vilka
forindringar som helst. Samtidigt menade nagra av de forskarna att en
allefor forsiktig hallning fran Elektas sida var ett mojligt problem. Om
forindrade arbetssitt skulle fa fiste i den finska organisationen behovde
Elekta "skaka om” den finska organisationen.

Det vore bra om de verkligen skulle skaka om, s3 att allt gammalt
damm férsvinner frdn organisationen. Men inte fér mycket, siklart;
det ar litt att réra om f6r mycket och fa folk att kinna sig illa till

mods. Gustav, Neuromag

Flera pekade p3 att tempot i realiseringen speglade kulturskillnader
mellan Sverige och Finland. En menade att 4ven om férsiktighet var ett
krav, kunde den finska kulturen t3la en hégre grad av bestimt agerande

frin ledningen &n svenskarna i Elekta trodde.

Allt miste inte ske pa det svenska sittet och bérja med konsensus. I
Finland 4r det nistan alltid nigon som tar beslutet att géra nigot,

det méste inte vara en samstimmighet i gruppen. Nils, Elekta

Samtidigt som anstillda i Neuromag var noga att betona vikten av att inte
forindringarna var for stora, fanns det alltsd personer som hade 6nskat en
tydligare styrning frin Elektas sida. Detta kom ocksa att bli fallet.

Okad styrning fran Elekta

Ett sitt att paverka megens utveckling utan att behéva ingripa i sjilva
organisationen var att dverféra produktledningsansvaret till strilknivens
produktchef. Eftersom strilkniven och megen bada tillhérde neuro-
omridet och teknisk integration efterstrivades mellan de bada
produkterna var detta en naturlig 16sning. Det var produktchefens ansvar
att férbinda tekniska och kommersiella hinsyn. Dirmed 6verfordes

ansvaret for produktutvecklingen av megen till Elekta.
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Konkret innebar arbetet att analysera efterfrigan, och utifran
megens tekniska utvecklingsméijligheter formulera utvecklingsmal.
Eftersom megen utvecklades ur en teknologi som erbjod ett nytt sitt att
analysera olika symptom, snarare in som en l6sning pa ett specifikt
vardbehov, fanns flera méjliga applikationer for megen. En del i arbetet
bestod i att vilja och prioritera mellan olika sddana méjliga applikationer.
Att megen tillhérde diagnostiken, som var ett nytt omride for Elekta,
gjorde att inte bara kundkretsen, utan dven tekniken var okind for
produktchefen. Utan kunskaper var det bade svart att fatta beslut om
vilka mal som skulle efterstrivas, och riskfyllt, eftersom for mycket
styrning utan kunskaper skulle kunna uppfattas som klifingrigt frain de
finska forskarnas sida. Att forst lira sig om tekniken fick konsekvensen att

integrationsarbetet tog tid.

Jag ér ju langt ifrAin den kunskapsnivin pA megen. S3 det ir ju en
ganska lang startstricka for alla parter och fér mig, jag kommer ju

ha gissningsvis Atminstone en ettirig startstricka. Martin, Elekta

Fran forskningsverktyg till kliniskt anvandbar produkt

De prioriteringar som gjordes resulterade i att utvecklingsarbetet tog tva
distinkta riktningar. Ett av milen inom Utvecklingsinitiativet var att 6ka
megens anvindbarhet inom sjukvarden, exempelvis fér diagnos av skador
efter olyckor. Kraven pa en klinisk 16sning skilde sig markant fran de krav
som den tidigare dominerande kundkategorin - forskarna - stillde.
Forskarna ville girna presentera unika resultat, och begirde dirfor
speciella funktioner pa sina megar. Sjukvirdens krav sig annorlunda ut.
Malet var att dven en likare som i forsta hand intresserar sig for
behandling av patienten, inte for tekniken, skulle kunna anvinda
apparaten utan alltfér ling utbildning pad maskinen. Att géra megen mera
anviandarvinlig fick en rad konsekvenser. Megens tekniska funktioner
minskades och stromlinjeformades efter vad som bedémdes som

anvindbart i klinikmiljon. Dessutom utformades megens anvindar-
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grinssnitt si att det blev mer anvindarvinligt. Exempelvis sa att resultat
presenterades pd datorskiirmar pa ett tydligare sitt, och att de funktioner
som anvindaren oftast behévde fick en mer framtridande position.
Grinssnittet gjordes dessutom mera likt det som anvindes i Elektas 6vriga
produkter. Ocksi firgsittning och grafisk formgivning pid anvindarens
datorskirm kunde gora produkten mer modern och attraktiv.

Inom Elekta gjorde ledningen bedémningen att utvecklings-
hastigheten behévde oka. Ett tiotal projekt bedrevs samtidigt i Neuromag.
[ Elekta ansiig man att det vore majligt att 6ka hastigheten i utvecklingen
genom att koncentrera forskningsresurserna i Neuromag till firre projekt.
Med &verblick dver vilka projekt som bedrevs i Neuromag kom insikten
att vissa projekt drevs av endast en person och pa deltid. Samtidigt som
detta gillde viktiga delprojekt for megen lades tid ocksa pa andra, mindre
viktiga delar. Ett mal blev dirfor att borja gallra bland de projekt som

bedrevs.

Det dr en mycket liten grupp minniskor som alla ir vildigt skirpta
men de har alldeles f6r mycket att gora. Sa vad vi verkligen behover

ta itu med ir att rationalisera bland deras projekt. Helena, Elekta

Som en f6ljd kom anvisningar frin Elekta om att gallra i projektfloran och
snarast fora nigra projekt till inda. Att Neuromag bedrev si mainga
projekt forklarades delvis av hur produktplaneringen och siljprocessen
gick till. I Neuromag tillverkades varje meg med nya funktioner. Man
arbetade inte med planerade modeller som skulle innehilla vissa
funktioner, och som skulle lanseras vid en viss tidpunkt. Darfér kunde
siljarna ibland silja in funktioner som inte var planerade eller riktigt
fardigutvecklade. Dessutom spreds ryktet om sidana nya funktioner, och
gamla kunder kunde héra av sig och vilja ha samma funktion. Resultatet
blev ménga ginger brandkarsutryckningar foér att hinna med vad som
redan salts, men dnnu inte fanns, istillet for att utveckla megen vidare for

att na nya kunder.
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Dirfor borjade produktchefen utveckla en produktplan, eller "road
map’. Den omfattade vilka mal som skulle nas, och i vilken ordning. Nya
idéer kunde da arbetas in till en kommande lansering som inneholl flera

uppgraderingar.

Det giller ju att frislippa "features” i ritt ordning. Man méste ju ha
nigon idé om hur produkten skall utvecklas. Och girna att man
har nagon story om hur produkten bringar mer och mer virde.

Christian, Elekta

Utifrdn en s&dan produktplan fér megen var det ocksa mojligt att ta betalt
for uppgraderingar som gick utéver standardmodellerna.

Projektledningssystemet infordes forst vid tva projekt, for att
Neuromags personal gradvis skulle vinja sig vid att arbeta i systemet.
Utifrdin den 6versikt som projektledningssystemet och de okade
kontakterna skapade kunde Elektapersonal borja prioritera vilka projekt
som var viktigast. P4 si vis skulle resurser losgdras for de projekt som
skulle gora megen mer kommersiellt gingbar. Dessutom 6kades
anstringningarna for att skapa kontakter mellan forskare i Stockholm och
Elekta, bide genom besék, men dven genom att representanter frin
Neuromag bjdds in till Elektas funktionsvisa méten.

Som ett tecken pd en 6kad integration mellan foretagen fick en
representant for Elektas TDO-avdelning, som bland annat ansvarade for
utvecklingen, plats i Neuromags styrelse i bérjan pi september 2004.
Utvecklingen i Elekta bedrevs pa olika platser. Ett problem som nimndes
var de geografiska avstinden. Att ha utvecklingen i Helsingfors, utover
den verksamhet som Elekta redan bedrev i Sverige och England var inte
optimalt. En intervjuad chef menade att det hade funnits tydliga fordelar
med att flytta utvecklingen till Stockholm. Att koncentrera
produktutvecklingen bedémdes gynna samordningen av utvecklingen och
sigs som teoretiskt mojligt. Detta vigdes dock mot de uppenbara

nackdelarna.
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Det skulle vara litt att marschera in och siga: ok, ge oss produkten,
och ta den till Stockholm. Men di skulle vi forlora all den
kompetens vi har i Helsingfors - och det vore inte si smart.
Helena, Elekta

Det som pa ett sitt var efterstrivansvirt, att flytta produktutvecklings-
ansvaret och utvecklingsarbetet, bedémdes som oméjligt utan att fdrlora

kompetensen i Neuromag och hela poingen med initiativet.

Den icke-invasiva diagnos-behandlingskedjan

Utvecklingsinitiativets andra mal var att integrera megen med Elektas
stralkniv. Genom att tekniskt férbinda dessa apparater skulle kund-
klinikernas likare kunna diagnostisera med megen och behandla med
stralkniven, allt utan att behéva operera patienten med 6ppen kirurgi.
Detta benimndes att skapa en ickeinvasiv diagnos-behandlingskedja.
Kombinationen av megen och strilkniven bedémdes ¢ka virdet jimfort
med att silja apparaterna var for sig, och var en kombination som
bedémdes vara unik pd marknaden. Men medan potentialen hade
identifierats kom arbetet med den tekniska integrationen att inledas och
genomf6ras vid sidan om projektledningssystemet.

Integrationen rivstartade nidr Utvecklingsinitiativet av en
tillfallighet fick signaler om att en chef i Elekta avsig borja marknadsféra
megen och strilkniven tillsammans. D4 hade den kommersiella
bedémningen i projektstyrningssystemet dnnu inte inletts, som brukligt
var innan utvecklingsarbete genomfoérdes. En chef i produktutvecklingen
tog da initiativ for att integrationen skulle genomféras. Arbetet
prioriterades, men kom att genomféras lite utanfor projektstyrnings-
strukturerna. Av en slump hade Elektas utvecklingsavdelning en
finlindare som distansarbetade frin Abo. Hans arbetsomrade var
strategisk utveckling, och han hade mycket god insikt i strilknivens

planeringsmjukvara. P4 s& vis kom integrationen att drivas genom de
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kontakter som hade etablerats, istillet for i den wvanliga projekt

organisationen.

Atminstone inledningsvis kan man vil siga att det har har gat lite
vid sidan om de vanliga processerna. Bara for att snabbt kunna sy

ihop en ingenjérsmissig l6sning. Bernd, Elekta

Den personen fick i uppdrag att gora en forstudie men utan kommersiella
hinsyn, utifrin vilken arbetet strukturerades. Integrationen mellan
stralkniven och megen lostes tekniskt genom att skapa en mjukvarulink
som tillit att diagnostikdata frin megen o6verfordes till strilknivens
dosplaneringsprogram. Planeringsprogrammet gav kirurgen mojlighet att
dosera och rikta strilkniven. Den 16sning som arbetades fram gjorde att
problemomridet som megen hade identifierat upptridde som en flick pa
datorskirmen i dosplaneringsprogrammet.

For att likaren skulle kunna rikta strilningen i relation till
patienten anvindes bilder frin MRT-kameror. P4 den bilden lades
doseringsprogrammet och meg-diagnosen. En svirighet var att fi de bada
systemens bilder att stimma &verens. 1 stralknivens planeringssystem
anvindes ett referenssystem, en sorts koordinatsystem &ver patienten. I
forhallande till det riktades sjilva strilen in. Eftersom megen inte hade
samma referenssystem som i dosplaneringssystemet fick man i det senare
ligga till en funktion som #nda kunde hantera megens diagnosbild.

Huvuddelen av programmeringen skedde i Elektas forsknings- och
utvecklingsenhet fér mjukvara i Sverige. Arbetet baserades pi underlag
frain Neuromag, och endast ett antal mindre dndringar krivdes p3 den
finska sidan. Genom att beséka Neuromag vid flera tillfillen spelade den
finlindske anstillde en nyckelroll vid den tekniska integrationen.
Losningen betraktades inte som “elegant” programmering, utan mer som
en enkel och funktionell 16sning som gjorde att den icke-invasiva diagnos-
behandlingskedjan fungerade.

De flesta diskussionerna rérde inte hur den tekniska integrationen

skulle ske, utan hur arbetsflodet f6r anvindaren skulle se ut. Utifrdn hur
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anvindaren skulle anvinda de bada apparaterna blev det visentligt att
utforma hur bilderna éverférdes mellan apparaterna, och det var frimst
arbetsflodet mellan apparaterna som blev dmnet for de flesta
diskussionerna. Den 16sning som togs fram blev klar i slutet av sommaren
2004 och kunde marknadsféras i den nya versionen av strilkniven som
lanserades i slutet av samma &r. Den inneholl inte all den information
som megen hade att erbjuda, utan betraktades bara som ett forsta steg mot
en djupare teknisk integration.

Investeringar i Neuromag

Ett ytterligare sitt att oka tempot i utvecklingstakten var att minska
flaskhalsarna. En losning var att kraftigt oka arbetskapaciteten i
Neuromags mjukvaruavdelning. Efter férvirvet nyanstilldes tre personer,
vilket innebar att utvecklingsavdelningen pid Neuromag nira nog
dubblades jamfort med fore forvirvet. Utvecklingsarbetet skulle dirmed fa
mer utrymme. For att ytterligare 6ka kapaciteten anstilldes 2004
ytterligare tre personer. Beslutet att investera i Neuromag var att
resurstillgingen i form av utvecklare var den variabel man kunde paverka

for att forkorta utvecklingstiden.

Det ir ju en balans mellan hur mycket jobb de anser att de har och
vilka resurser de har. Svirare var ju inte den analysen. S4 att skulle

de fa det dir gjort inom rimlig tid maste de ha mer folk. Franz,

Elekta

Under arbetet uppdagades ocksa att foretagen hade delvis gemensamma
utvecklingsbehov. 1 nigra fall hade Elekta redan utfért arbete som
Neuromag var i behov av. Bland annat behévde Neuromag utveckla
programvara som gjorde megen kompatibel med ett nytt operativsystem
som anvindes i klinikerna. Eftersom Elekta redan hade gjort arbetet att
anpassa sin mjukvara till det nya operativsystemet kunde resultatet helt

enkelt skickas over i form av CD-skivor. Under de forskningsméten i
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Elekta som representanter fér Neuromag deltog i kom ocksi ett antal
gemensamma forskningsbehov upp. Ett var att skapa matematiska
modeller f6r minniskohuvudets form, vilket bida foretagen behovde for
sina mjukvaruberikningar.

Sammantaget innebar realiseringen att Elektapersonal kom att
avlasta Neuromag en rad arbetsuppgifter. Ett mer organiserat utvecklings-
arbete inférdes, vilket var nigot nytt for Neuromag: istillet for att slippa
nyheter s3 fort de kom samlades de till produktlanseringar. Detta skulle
resultera i firre modeller i omlopp pid marknaden, vilket dven pa sikt
forvintades spara pengar i serviceorganisationen, som krivde firre
specialkunskaper och reservdelar. Samtidigt fordes resurser &ver till
Neuromag, mest tydligt i de sex personer som anstilldes inom

utvecklingsavdelningen i Neuromag.

Tillverkningsinitiativet

Sist ut att sjésittas i medicinteknikférvirvet var Tillverkningsinitiativet.
Mycket av den egentliga megtillverkningen skedde hos underleverantorer.
I Neuromag arbetade sju personer med att sitta ihop megens kiinsliga
sensor. Det pilliga och tilamodskrivande arbetet med hopsittmingen
gjorde att flera av de anstillda var utbildade urmakare. Den forsta tiden
efter forvirvet var integrationen inom tillverkningsenheterna i de bada
foretagen lag. Det kan delvis forklaras med att Neuromag under den forsta
tiden organisatoriskt inordnats under Elektas siljorganisation. Dirmed
fanns det inget utpekat ansvarsforhallande i Elektas tillverkningsfunktion

for att ta sig an uppgiften att samordna verksamheten med Neuromag.

En aterhéllen integration

Ledningen uttryckte en oro att det skulle kunna komma funktions-
foretridare frin Elekta pa besok och stilla krav som skulle hota att binda
upp resurser i Neuromag till annat 4dn arbete. Foretridare for Elektas
tillverkningsfunktion hade uttryckligen hindrats frin att integrera

tillverkningsfunktionen.
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Jag fick ordern att viinta. S& under cirka sex manader - varje ging
jag frigade om Neuromag insisterade [hogre chef] pa att jag skulle

vinta med att integrera. Helena, Elekta

Inledningsvis méttes Elektas tillverkningsorganisation och Neuromag vid
besok, da Elektapersonal som besokte Neuromag skapade vissa personliga
kontakter, men utan att nidgon formell integration inleddes. Vidare
stilldes inga krav pa att Neuromag skulle rapportera in i den funktionella
organisationen i Sverige, utan tillverkningen rapporterade till styrelsen i

Neuromag, som sedan rapporterade till siljorganisation.

Fran Iag volym och liten besparingspotential...

Till grund fér beslutet att vinta med integration av tillverkningen lig
ocksa de smi produktionsvolymerna. Produktionsvolymen hos Neuromag
vid férvirvet var endast runt fem megar per ir. Att integrera tillverknings-
organisationerna vid s liga volymer bedémdes helt enkelt inte ge négra
stora vinster. Potentialen vid integration beddmdes helt enkelt som for 1ag
for att motivera realiseringen. Forst vid hogre forsiljningsvolym detta

skulle det sedan bli relevant att integrera 6vriga delar av féretaget.

S4 vi maste ju fi upp volymer och fi iging en forsiljning for att

kunna gora nagot verkligt pa kostnadssidan. Christian, Elekta

Den liga volymen var alltsd ett skil att inte genomféra realisering i
Tillverkningen. Forst nir Marknadsinitiativet hade fatt upp efterfrigan
skulle det lona sig att borja integrera den med Elekta.

Tidigt vidtogs dock &tgirder for att ge megen mer av ett
Elektautseende. Megen designades om av produktdesigners frin Elekta,
och pi si vis gavs megen ett utseende som liknade Elektas &vriga
produkter. Flera atgiarder vidtogs iven for att underlitta den vintade

tillverkningen av storre volymer. Produktplaneringen ledde till att
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modifieringar samlades till nylanseringar. Dessemellan skulle likadana
megar tillverkas. Detta gynnade tillverkningen vid hogre volymer, eftersom
det skulle ge skalférdelar i tillverkningen.

Detta skulle aven férenkla for serviceorganisationen. Firre modeller
skulle vara littare for personalen att lira sig, och reservdelarna skulle
standardiseras. Vidare kontrollerades statusen pd Neuromags underlever-
antorer. Det handlade ofta om sméféretag, och de kontaktades for att
utréna om de var intresserade av och limpliga for fortsatta uppdrag. Flera
atgirder vidtogs darfér i vintan pa att Marknadsforingsinitiativets tgiarder

skulle ge resultat pa volymen.

...tili 1ag volym och krav pa besparingar

Konkurrentens plétsliga prissinkning forindrade hur ledningen sig pa
synergierna i Tillverkningsinitiativet. Nir Elektaledningen beslot att svara
p3 konkurrentens prissinkning fick detta konsekvenser fér inriktningen
pé synergirealiseringen. Nu fOrsvann intikterna ocksi frin den lilla
volymen. P4 si vis hotade Neuromag att forvandlas frin ett nigorlunda
sjalvbiarande hopp om en ljusare framtid till ett finansiellt sinke med en
oklar tidshorisont. Som ett resultat 6kades ledningens fokus pa att sinka
tillverkningskostnaderna. Frin att tidigare ha limnat tillverkningen i fred
hamnade den istillet i fokus.

Nu gér vi in i fas tvi. Och nir vi gir in i fas tva fullt ut, da blir
Finland ett R&D-center bland 6vriga tre som vi har i koncernen,
men med ansvar for den teknologin. Och sedan gir logistik och

produktfléden och annat inom ramen fér vira existerande

funktioner. Andreas, Elekta

Nu skulle Neuromag organisatoriskt inordnas helt i Elektas verksamhet.
Den tidigare tillfilliga l6sningen, dir Neuromag inordnades under SMS,
ersattes nu av en fullstindig integration, dir féretagets funktioner skulle

knytas till 6vriga funktioner och ansvarsomriden i Elekta.
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Funktionsansvariga i Elekta fick uppgiften att kontakta sina
motsvarigheter inom Neuromag och personalen i Neuromag skulle
rapportera i den matrisorganisation som Elekta utgjorde. Den nya
strukturen visas schematiskt i figur 6:3, nedan. Bilden ir forenklad for att
i nigon mén framhiva det centrala for resonemanget. Delar som direkt
utgér Neuromag har markerats, liksom de projekt i den matris som

uppstod i foretaget.

Figur 6:3. Schematisk bild av Neuromag i Elektas organisationsstruktur. Vissa
delar har utelamnats.
Foretagsledning
l
I l [ |
Q&R SMS TDO Ovrigt
Product
M ' R&D Operations
I |
sf:& R&D UK R&D USA
|
| | | | |
Software Hardware et Fysik Projekt
— staknv  [ERGEKED> . projekt
— o oot
e m‘“‘““ ~ projekt ~ projekt

I figur 6:3 visas en foérenklad bild av Elektas organisation dd Neuromag
integrerades till fullo. Neuromags produkt, megen, blev da en bland flera
produkter som lydde wunder produktledningen. Samtidigt kom
forskningsenheten Neuromag att inordnas under R&D-funktionen i

TDO. Neuromags projekt kom ocksd att inordnas i den struktur dir
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projekt tilldelades resurser och projektledare inom Elektas ordinarie
organisation.

Det var ocksd nu som integrationen med Elektas tillverknings-
funktion boérjade drivas. Fokus var pid att sinka kostnaderna i

tillverkningen.

Se till att vi far in var kunskap av att producera effektivt. Och se till
att vi fir ner "cost of goods sold”. Det ir en bit som jag tycker dr

oerhort viktig, och den har inte fokuserats nigonting pd. Markus,
Elekta

Konkret gavs Elektas inképsavdelning ett ¢kat ansvar for inkodp av delar
till Neuromag, frimst produkter som Elekta redan kopte in. En stor del av
Elektas tillverkning var redan utlokaliserad. Bitvis kom Elekta att bide
vara kund och leverantér till kontraktstillverkaren. Forst kopte Elekta in
delar som var gemensamma for flera apparater, vilka sedan saldes till
kontraktstillverkaren, innan de firdiga apparaterna koptes av Elekta.
Dirmed kunde Elekta utnyttja storkopsférdelar for behov som var
gemensamma for flera produkter. Genom gemensamma inkép kom

Neuromag i dtnjutande av Elektas storkdpsrabatter.

Utlokaliserad tillverkning

Nu inleddes ocksd undersékningar av mojligheterna att utlokalisera
tillverkningen till en extern tillverkare. Fordelen med utlokalisering var att
gora en stdrre del av kostnaderna volymrelaterade. Dirmed skulle inte
Neuromags finansiella kinslighet for minskningar i volymen minskas.
Friamst storre tillverkare undersoktes. De kunde sprida sina uppdrag éver
flera branscher vilket 6kade deras overlevnadschanser, och lingre
samarbeten kunde byggas upp. Dessutom beddmdes etablerade foretag
besitta kompetensen att tillverka kinsliga delar. Msjligheten att
utlokalisera till laglonelinder forkastades eftersom de inblandade i

Tillverkningsinitiativet, som utlokaliserat andra verksamheter, hade gjort
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erfarenheten att det krivdes mycket kommunikation fér att tillverkningen
skulle bli ritt. Att bara skicka ritningen fungerade inte. Man behévde helt
enkelt forklara f6r den som tillverkar hur slutprodukten skall fungera for
att underleverantéren skulle kunna gora ritt beddmningar i sitt arbete.
Det var dirfor centralt att Neuromagpersonalens kunnande om megen
kunde formedlas.

Inom Elekta ansig man att Neuromag inte hade de kompetenser
som krivdes for att leda utlokaliseringen. Att kunna tillverka var inte
detsamma som att kunna férmedla hur man tillverkar. Inom Elektas fanns
erfarenhet av att ha utlokaliserat tillverkning tidigare, och att leda
utlokaliseringsprocesser var dirfér en av de kompetenser som man ansig

sig kunna bidra med till Neuromag.

Att vara duktig pa att sitta och 16da sma komponenter och att styra
en underleverantdr, det ar tva lite olika saker. Man maiste ha
kompetens for  teknisk styrning, kommersiell styrning,
forhandlingsvana, kommersiella uppldgg och si vidare, och det
[utlokalisering] ir en, det ir ett mycket stdrre steg in man tror - nir

man har gjort det si forstir man hur stort det ir. Emil, Elekta

Man sokte och hittade limpliga utlokaliseringpartners i niromradet. P4 sa
vis kom Elektapersonalen att ta ett &kande ansvar, dels i att leda
utlokaliseringsprocessen gentemot underleverantorer, dels genom att vara

med och styra Neuromag i processen.

Nytt tempo och tonlége i realiseringen

Prissinkningen medférde ocksd att en annan ton i uttalandena om
realiseringen kunde urskiljas. Den tidiga oron att stdéra personalen
forsvann efterhand och en n3got annorlunda syn pa de negativa
konsekvenser som integrationen skulle kunna ha for anstillda i Neuromag
framtridde. Fran att tidigare ha betonat riskerna med turbulens, var nu

detta en risk som ledningen var beredd att ta. Detta gillde bland annat
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den personal som berérdes av utlokaliseringen. Tanken var att denna
skulle kunna flytta med till det féretag som tog &ver tillverkningen, for att
pa si vis bade sikra deras arbetstillfillen och ta tillvara deras erfarenhet.
Samtidigt beddmde man frin ledningen att utlokaliseringen inte kunde

goras i dialogform.

Exempelvis siiga upp personal eller behalla dem eller lata dem ga till
den nya partnern; det gir inte att gora i en dialogform. Det finns
for mycket interna viljor och olika agendor. Dir méste man bara
fatta ett beslut och s3 lyfter man bara ett helt paket. Emil, Elekta

Sammanfattningsvis priglades Tillverkningsinitiativet av en ¢kad aktivitet
efter att konkurrenten sinkt sina priser. Men redan innan hade
tillverkningen bérjat stilla om till en mer kostnadsmedveten tillverkning.
Efter sinkningen prioriterades kostnadssidan upp, och det utlokaliserings-
arbete som tidigare fatt vinta tog vid. En utlokalisering innebar ocksi att
tillverkningsenheten i Neuromag férmodligen skulle skiras ned. Genom
prissinkningen forindrades villkoren for virdeskapandet, vilket i sin tur

kom att 6ka hastigheten i integrationen.

Exempel pé realiserade synergier i medicinteknikférvéarvet

I medicinteknikforvirvet var ett av milen att fortsatt utveckla megen bade
for sig och tillsammans med strilkniven, samt att med storre kraft
marknadsfora megen pa en storre marknad. Arbetet kom att i stora delar
forliggas till Elekta i Stockholm. Det kan férmodas att sinkta kostnader
kunde uppnis genom de atgirder som riktades mot administration, sisom
valutasikring, gemensam bank och gemensamt revisionsbolag. I
Kvalitetsinitiativet noterades dessutom en 6kning i ansdkningar om
importtillstand.

Atgirderna i Marknadsforingsinitiativet medgav kraftigt okad
kontakt med potentiella kunder pa kongresser, fler kontaktade potentiella
kundkliniker samt en handfull noterade samarbetsavtal med kliniker,
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emellertid féormodligen med begrinsad finansiell vinst som en foljd av
prisfallet. Men att borja gora sig ett namn pa den diagnostikmarknad dir
Elekta tidigare varit relativt okiinda och féra ut megen pa en bredare front
far betraktas som ett forsta steg.

[ Utvecklingsinitiativet kunde tydliga tekniska framgingar noteras.
Den tekniska integrationen mellan megen och strilkniven gjorde att den
efterstrivade kombination skapade en unik icke-invasiv diagnos- och
behandlingskedja. Dessutom kunde takten i utvecklingsarbetet 6ka, dels
genom okningen av mjukvaruutvecklare i Neuromag, dels genom att
projektledningssystemet som inférdes fokuserade resurserna mot sidana
uppgifter som bar kommersiell potential. Slutligen kunde nigra smiirre
mjukvarubehov l6sas genom att Elekta redan hade utfért programmering
som dven Neuromag behovde, sisom inom bildbehandling. Nagra funna
gemensamma forskningsomraden identifierades ocks4, vilket innebar mer
effektivt utnyttjande av forskningsresurser. Medan detta skapade
efterstrivade tekniska framgingar omvandlades dessa inte till forsiljnings-
framgingar under studiens ging.

[ Tillverkningsinitiativet genomférdes forsta stegen till en
utlokalisering av tillverkningen av megen, vilket banade vig for sinkta
kostnader. Vidare hittades gemensamma inkdpsbehov, dir Elektas
forhandlingsstyrka och -vana ledde till sinkta inkopspriser. Dessutom
designades Megen om och fick ett Elektautseende. Exempel pa realiserade
synergieffekter i de tta initiativen sammanstills i tabell 6:2 nedan.

Tabell 6:2. Exempel pa nadda synergimal i medicinteknikférvarvets fyra initiativ

Okad synlighet for megen pa kongresser
Marknadsforingsinitiativet | Okad synlighet genom klinikbesok
Forskningsevidens snabbas pa genom &

Forberedd utiokalisering av tillverkning
Inledda gemensamma inkdp av delar

Tillverkningsinitiativet
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KAPITEL SJU

REALISERINGENS ORGANISERING OCH
GENOMFORANDE

Jag har tidigare anslutit mig till stindpunkten att ledningens samordning
av foretagens verksamheter ir en forutsittning for att huvuddelen av
synergipotentialen skall 16sgoras. Jag visade i kapitel tre att tidigare
processtudier inte har fokuserat pi realiseringens genomforande, vilket
togs som skil fér att utforma avhandlingens undersékningsmodell for att
studera ledningens realiseringsitgirder. Detta gav ocksd upphov till
avhandlingens forsta forskningsfriga, som 16d: Hur organiseras och
genomférs realiseringen? Analysen for att soka svaret pid denna friga
omfattar tre delar: realiseringens organisering, vilka realiseringsatgirder

som vidtas, och vilka typer av realisering som kan urskiljas.

Realiseringens organisering i initiativ

I bada forvirven var det ledningen som initierade och styrde realiseringen.
Det 6verensstimmer med huvuddelen av processtudierna som ocksa har
funnit att ledningen driver realiseringen (Kitching, 1967; Nupponen,
1995; Hikkinen, 2005). Att ledningen stir i centrum fér studiens
forestillningsram kan gora att detta resultat ter sig sjilvklart. Samtidigt

menar jag att materialet hade kunnat rymma exempel pa att personalen
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drev realiseringen, vilket har framhivts i nigra tidigare studier
(Greenwood et al., 1994; Empson, 2000). Givet datainsamlingens relativt
Oppna karaktir menar jag att sidan personaldriven realisering ocksi hade
kunnat framtrida om den hade férekommit i nimnvird omfattning.

[ empirikapitlen framkom att ledningen i bada férvirven initierade
och genomdrev realiseringen av identifierad synergipotential i relativt
avgrinsade, projektliknande initiativ. I initiativen efterstrivade ledningen
synergier vars realisering forutsatte integration mellan vissa, relativt
avgrinsade delar av de fusionerande organisationerna. Lednings
funktionen delegerade och férdelade ansvaret och realiseringen styrdes till
de identifierade potentialerna. Dessa avgrinsade realiseringsanstring
ningar utgjorde de sammanlagt 3tta realiseringsinitiativen. Det bér noteras
att vissa initiativ hade sjosatts relativt sent under datainsamlingen. Aven
om det framstdir som mindre troligt givet hur den 6vergripande
integrationsambitionen framstilldes ir det alltsd mojligt att ytterligare
initiativ genomfordes efter studiens genomférande. Diskussionen i
fortsiattningen fokuserar alltsa pa de fyra initiativ i respektive forvirv som
genomférdes vid datainsamlingen.

I bageriférviarvet var detta Administrations-, Marknads-, Logistik-
och Produktionsinitiativen. I bageriforvirvet genomfoérdes Kvalitets-,
Marknadsférings, Utvecklings och  Tillverkningsinitiativen.  Att
realiseringen organiserades i lika manga initiativ i bida forviarven ir
intressant bland annat mot bakgrund av de skilda storlekarna pa de
inblandade organisationerna. Sarskilt gillde detta malféretagen. Schulstad
hade vid forvirvstillfillet ungefir 550 anstillda, vilket kan jaimféras med
30-tal i Neuromag.

Hur méinga initiativ som genomférdes speglar vilka potentialer som
hade identifierats och hur ansvaret for dessa fordelades i forvirvande
foretagets organisation. De potentialer som uppdagades kom att falla
under ansvarsomriden som i minga avseenden speglade foérvirvande
foretags formella organisation. Medan funktionsindelningen skilde sig
mellan de hir studerade forviarvande féretagen - i medicinteknikforvarvet

fanns en kvalitets- och regulatorisk avdelning som saknades i bageri-
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forvirvet - kan den funktionella organiseringen férklara hur realiseringen
organiserades.

Att realiseringen genomférdes i initiativ gjorde att realiseringen kan
beskrivas som organisatoriskt avgrinsad. Den berérde vissa organisatoriska
enheter i féretagen samtidigt som stora delar av de fusionerande foretagen
inte alls, eller endast perifert, berérdes av realiseringsitgirder. Exempelvis
utgjorde Neuromag forst en del av Sales, Marketing och Service-
avdelningen. Berdringspunkterna mellan foretagen holls dirmed relativt
avgrinsade. Men é4ven nir den mer omfattande integrationen
genomfdrdes kom stora delar av Elekta att beréras endast i begrinsad
omfattning, sisom enheter i Linképing och England. Dir kom endast ett
fatal personer att tilldelas ansvar eller arbetsuppgifter relaterade till
forvirvet.

Ocksd inom de organisatoriska funktioner i vilka initiativen
genomfoérdes berordes i olika omfattning av realiseringen. Exempelvis
kom Administrationsinitiativet att fi stora konsekvenser fér Schulstads
administration, medan fi 4tgirder framstod ha paverkat Skogaholms
administration i Eskilstuna annat in indirekt. Ocksa bland bagerierna
kom vissa att i hogre grad integreras och baka nya sorter, in andra. Det
framtrider dirmed att initiativen var urskiljbara i vad som kan beskrivas
som det organisatoriska rummet bade vad avser de fusionerande féretagen
och de funktioner inom vilka initiativen huvudsakligen organiserades.

Vidare var initiativen i flera fall sirskiljbara i tid. I bada forvirven
genomfordes initiativen med viss forskjutning. I bagerifdrvirvet sjdsattes
Administrations- och Marknadsinitiativen tidigare dn 6vriga. I medicin-
teknikforviarvet sjosattes Kvalitetsinitiativet fore manga andra. Ett
kinnetecken for dessa initiativ var att deras genomférande var en
forutsittning for realisering i Ovrig verksamhet. Det forekom alltsa
samordning mellan initiativen, dir realiseringen i nagra initiativ gynnades
av realisering i andra. Exempelvis stod féorhoppningen i bageriforvirvet till
att effekter av realisering inom marknadsféringen skulle vara att oka de
silda volymerna, eller &tminstone sitta en nivd som vriga initiativ kunde

anpassa sig efter. Delar av realiseringen i andra initiativ framstir som mera
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frikopplade frin 6vriga initiativ och kunde genomféras mera sjilvstindigt.
Trots att denna samordning mellan initiativen i forekom drevs den
huvudsakliga realiseringen av synergier inom initiativen.

Materialet menar jag stoder det fruktbara i att betrakta realiseringen
som processer som leder till integration av skilda delar i de fusionerande
organisationerna. Ledningen initierar flera parallella realiseringsinitiativ
riktade mot att samordna olika delar av de fusionerande foretagens
verksamheter for att pa si vis losgora identifierad synergipotential.
Initiativen kan vara sirskiljbara i det organisatoriska rummet och genom-
foras forskjutet i tid. Tidigare har jag begreppsligt skilt integration frin
realisering. Integration stod di foér en allmin sammansmiltning mellan
fusionerande organisationer, medan realisering begrinsades till att betyda
integration med syfte att losgora synergier. Utéver denna begreppsliga
distinktion menar jag att materialet ger stod for att ocksd empiriskt
sirskilja olika realiseringsinitiativ. Realiseringen kan di betraktas som ett
rambegrepp som kan rymma flera, parallella och delvis samordnade,
initiativ for att realisera synergier.

Att ledningen genomférde realiseringen i form av sirskiljbara

initiativ utgor studiens forsta empiriska resultat.

Detta kan jaimforas med den tidigare processlitteraturen, dir realiseringen
sillan behandlas pa forvirvsniva. I litteraturéversikten visades att 11 av de
15 inkluderade processtudierna har lagt tonvikten pi generella drag i
realiseringen och integration pd forvirvsnivan, sisom Larsson (1989;
1990); Nupponen (1995), Larsson och Finkelstein (1999) med flera.

En maojlig forklaring till de skilda resultaten vore givetvis att
ledningen av realiseringen i de hir studerade forvirven skiljer sig frin de
samgienden som har studerats i andra studier, alltsi en empirisk
forklaring till att resultatet skiljer sig frin andra studier. En annan ir att

den valda metodansatsen skiljer sig. Hiar har datainsamlingen riktats till
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ledningens realiseringsanstringningar. Genom att initiativen utgdér en
analysenhet inom den &vergripande realiseringen framstar realiserings-
anstringningarna tydligare som avgrinsad frin ickerealisering.

For att metodansatsen forklarar de skilda resultaten talar att det gar
att urskilja liknande tendenser ocksa i den tidigare litteraturen. Bade hos
Hikkinen (2005) och Schweizer (2005) befanns ledningen genomfora
realiseringen pa skilda sitt och i olika tempo i skilda delar av de
fusionerande foretagens virdekedja. Med utgingspunkt i denna
avhandlings forsta resultat skulle detta kunna formuleras som att
realiseringen skedde inom tvi sirskiljbara realiseringsinitiativ, vilka
berdrde olika delar av organisationerna (Hikkinen, 2005), ocksa skilt éver
tiden, si att marknadsnira delar av virdekedjan integreras fore delar
lingre bak (Schweizer, 2005). Att initiativen pa s vis kan anviindas {or att
belysa och diskutera dven andra studiers resultat talar for att de kan vara
en metodologisk ansats som kan vara fruktbar fér att framhiva lokalt
organiserad realisering dven i andra fusioner och forvirv.

For den fortsatta analysen, bade i detta kapitel och i avhandlingen i
stort, tas utgingspunkt att ledningens realiseringsanstringningar

genomférdes i form av initiativ.

Realiseringens genomférande inom initiativen

Avhandlingens forsta  forskningsfriga roérde hur  realiseringen
organiserades och hur realiseringen genomférdes. Att ledningen sjositter
och genomfér realiseringsinitiativ 4r bérjan till ett svar pa denna friga. En
antydan om att det finns mer att himta ur materialet dr att det i
beskrivningarna av initiativen framtrider att inte alla initiativ genom-
fordes pa samma sitt. Exempelvis framstir de stora neddragningar som
genomfordes i bageriférvirvets Administrationsinitiativ som  tydligt
annorlunda jimfért med Elektaledningens f&rsiktiga agerande i
Utvecklingsinitiativet. Men sddana skillnader férekom inte endast mellan,
utan ocksd inom forvirven. Administrationsinitiativets genomférande

skilde sig frin Marknadsinitiativets, trots att de genomférdes i samma
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forviarv. Med utgingspunkt i de initiativ som identifierades ovan blir kan
diskussionen fordjupas angiende hur realiseringen genomfordes.

Studiens undersokningsmodell fokuserar pa de realiseringsitgirder
som ledningen vidtog for att realisera synergier i initiativen i de bada
forvirven. En sammanstillning éver de sammanlagt 28 atgirder som

framtridde i materialet redovisas nedan i tabell 7:1.

Tabell 7:1. Sammanstalining av ledningens realiseringsatgérder i de atta initiativen

Initiativ | Atgérder i initiativen

Schulstads marknadsavd. far dkat ansvar fér gemensamt sortiment
Schulstads utvecklingsavdelning far dkat ansvar for produktutveckling
Investeringar i Schulstads produktutvecklingsavdelning

Okning i gemensamma marknadsférings- och kampanjresurser

Marknad

Skogaholms inképsgrupper vertar ansvaret for gemensamma inkdp
Inférande av Skogaholms arbetssatt for bakning i Schulstad
Produktion av brodsorter flyttas inom och mellan féretagens bagerier
Minskning av produktionskapacitet

Produktion

Overforing av marknadsféringsansvar for megen till Elekta

Mariciadsitring En séljare flyttas fran Neuromag till Elekta

Inképsansvar fér megen koncentreras till Elekta

TRty Neddragning av megtillverkning i Neuromag férbereds

Som blir tydligt i tabell 7:1 vidtogs olika minga tgirder inom initiativen.
Generellt var det fler dtgirder i de initiativ som #dgde rum i bageri-
forvirvet. Till del kan det bero pa malforetaget var storre och att det
bedrevs en mer omfattande verksamhet som kunde integreras i
bageriforvirvet jaimfort med i det lilla Neuromag. Hir blir det relevant att
dter nimna att atgirderna skiljer sig a4t i omfattning. Administrations-
initiativets neddragning av personal rérde exempelvis sammanlagt uppat

30 personer. Det kan jimforas med den enda person som i
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Marknadsforingsinitiativet flyttade till Elektas kontor i USA. Atgiirderna
skilde sig ocksd med avseende pi hur linge de utstrickte sig i tiden. De
overforingar av produktionen av olika brod som dgde rum mellan
bagerierna i Produktionsinitiativet var en process i flera faser som striickte
sig 6ver manader. Inforandet av Elektas redovisningssystem i Neuromag
var en friga om veckor. Antalet dtgirder blir salunda delvis en fraga om
hur de har definierats.

Trots att dtgirderna skilde sig pa flera sitt uppvisade de ocksa vissa
likheter. Ovan presenterades atgirderna inom sina respektive initiativ.
Med hjilp av den undersokningsmodell for realiseringsitgirder som
utvecklades i kapitel tre dr det mojligt att kategorisera Atgdrderna.
Modellen rymmer tre kategorier: resurser, aktiviteter och rutiner. Samtliga
dtgdrder som vidtogs i de bdda foérvirvens sammanlagt atta initiativ kan
delas in utifrdin undersdkningsmodellens tre kategorier. Nedan

presenteras de atgirder som vidtogs i initiativen inom respektive kategori.

Realiseringsatgarder rorande resurser

Resurser beskrevs i ramverket som sidant som behovs for att bedriva
verksamheten - personal, utrustning, fastigheter och si vidare. Tio
atgirder i initiativen tillhor resurskategorin. Eftersom dessa nu diskuteras
utifrin de tre atgirdskategorierna arrangeras de i tabell 7:2 tillsammans,

oavsett ur vilket forviarv de hiarrorde.

Tabell 7:2. Atgérder rérande resurser ur initiativen
Initiativ | Atgérder i initiativen
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Trots att atgirderna i tabell 7:2 alla berdrde resurser skiljer sig dtgirderna
it en smula pa tvd viktiga sitt. En vanligt féorekommande typ rorde
overforingar mellan foretagen. Schulstad fick 6kade resurser fran
Skogaholms i Marknadsinitiativet, namligen till Schulstads produke
utvecklingsavdelning, men dven de anstillningar av det tiotal "space
management”-personal var atgirder som rorde resurser som ocksi kom
Schulstad tillgodo. Ocks3 att flytta 6ver en siljperson frin Neuromag till
Elektas huvudkontor i USA innebar en 6verforing av resurser. Aven
investeringen i fler mjukvaruutvecklare i Neuromag inom Utvecklings-
initiativet motsvarar en Sverforing av finansiella medel vilken omsattes i
personal i malforetaget.

[ andra fall genomfoérdes resursitgirder inte endast som
overforingar mellan foretagen. Istillet avyttrades resurser ur ett eller bada
foretagen. Till saidana neddragningar horde exempelvis minskningarna i
personal vid Schulstads huvudkontor i Géteborg. 1 Logistikinitiativet
minskades antalet omlastningsdepaer, lastbilar och personal. Aven i
Produktionsinitiativet avyttrades resurser, sisom vid stingningen av
Varbergsbageriet och bagerilinjer. Den inledda utlokaliseringen i
Tillverkningsinitiativet var ocksd en forberedelse for kommande
neddragningar i Neuromag.

Sammanlagt vidtogs tio resursitgirder. Dessa framtridde i alla
initiativ utom Kvalitetsinitiativet och genomférdes dels som éverforingar,
dels som neddragningar. Overforingarna skedde bide fran forvirvande till

forvirvat och i motsatt riktning.

Realiseringsatgarder rérande aktiviteter

Den andra kategorin av ledningstgirder ir kopplad till itgirder som ror
aktiviteter. Detta sammanfattar de fall di ledningen agerade for att flytta
arbetsuppgifter av olika slag mellan foretagen. De atgirder som rorde

aktiviteter forekom i samtliga Atta initiativ, och sammanfattas nedan i

tabell 7:3.
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Tabell 7:3. Atgirder rérande aktiviteter ur initiativen
Initiativ | Atgérder i initiativen

Liksom for resursitgirderna uppvisar aktivitetsitgirderna nigra inbddes

olika drag, nimligen rérande riktningen mellan féretagen. I de flesta fall
skedde 6verforingen i en riktning. Det giller exempelvis Administrations-
initiativet. Administrativc arbete som hade utforts vid Schulstad
overfordes till Skogaholms, sisom handliggning av redovisning och ansvar
for tjanstebilar och formaner och sedermera l6nehanteringen. Ocksa
ansvar for IT-frigor overtogs av Skogaholms administration, da till i
Skogaholms huvudkontor i Stockholm. Diremot framtridde inte att
administrativa atgirder fordes i motsatt riktning.

Undantaget #r aktiviteter for marknadsforing och produkt-
utveckling vilka fordes till Schulstad. Till Skogaholms férdes emellertid
ocksa aktiviteter rérande inkdép av gemensamma behov, s att inkop dven
for Schulstads rikning utférdes i Skogaholms. Ocksa Logistikinitiativets
aktivitetséverforingar var relativt ensidiga och innebar att Skogaholms
overtog aktiviteter som tidigare hade utforts hos Schulstad, sisom
transport, distribution och omlastning.

I medicinteknikforvirvet gick aktivitetséverféringarna  genom-
giende i riktningen frin Neuromag till Elekta. I Tillverkningsinitiativet
gillde detta arbete med inkop av delar. Inkdpsansvariga i Elekta tilldelades
ansvar for att identifiera och gemensamma behov for bada foretagen, vilka
ocksa koptes in gemensamt. Likasa ¢vertog Elektapersonal arbetsuppgifter
for styrning av megens tillverkning i Utvecklingsinitiativet. 1 Kvalitets-

initiativet overtog Elekta ansvar for frigor kring ekonomi tillsammans
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med nira nog alla arbetsuppgifter kopplade till kvalitets- och regulatoriska
frigor, pA samma sitt som for marknadsféringen i Marknadsforings-
"initiativet.

Liksom resursitgirderna overfordes alltsi flera aktiviteter i en
riktning: frin forvirvat till forvirvande foretag. Marknadsinitiativet
uppvisar 6verforingar i motsatt riktning, och Produktionsinitiativet var
det enda initiativ dir aktiviteter tydligt éverfordes i bada riktningar. Den
stora omrangering av produktion som skedde innebar att produkter som
tidigare hade bakats i ett foretags bagerier 6verfordes till det andra, och
samtidigt att andra produkter &verférdes i motsatt riktning. I bageri-
omradde Syd fick Skogaholms bageri i Lund exempelvis o6verta
produktionen av russinbullar och tekakor fran Schulstads bagerier i Givle
och Stockholm. Samtidigt éverfordes produktion av bullar och nigra
frukostbrodssorter frin Skogaholms bageri i Varberg till Schulstads
Goteborgsbageri. Overforingar i Produktionsinitiativet gick silunda i bada
riktningar mellan foretagen.

Aktivitetsatgirderna forekom i samtliga initiativ. Huvudsakligen
overfordes aktiviteterna fran forviarvat till det forvirvande foretag.
Emellertid &6vertog malforetaget verksamhet bade vad giller
marknadsféring och produktutveckling i Marknadsinitiativet, och i

Produktionsinitiativet gjordes déverforingar i bada riktningar.

Realiseringsatgarder rérande rutiner

Flera arbetsuppgifter utférdes i bida de fusionerande foretagen, men
utférdes pa skilda vis. Utjimnandet av sidana skillnader genom
overforingar av rutiner framtridde som en viktig del av realiseringen i

bida forvirven. I tabell 7:4 nedan visas rutinéverféringarna.

Tabell 7:4. Atgérder rérande rutiner ur initiativen
Initiativ | Atgérder i initiativen
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[ Administrationsinitiativet 6verférdes Skogaholms Iéneutbetalnings-
rutiner i Schulstad s att arbetssitten standardiserades. P4 samma vis
samordnades order- och redovisningssystemen, vilket bland annat
biddade for senare atgirder inom Schulstads siljorganisation i Logistik-
initiativet. Aven i Logistik- och Produktionsinitiativet infordes
Skogaholms rutiner, i Logistikinitiativet gillande packningen av
kundorder, i Produktionsinitiativet vad giller startpunkter fér bakning,
och hur bakningen planerades och genomférdes med avseende pa
underskott jamfért med kundorderna.

[ medicinteknikforvirvets Kvalitetsinitiativ kom nagra av Elektas
regulatoriska rutiner att bradstortat inforas infér den FDA-kontroll som
hade annonserats, foljt av den "light”-version av projektledningssystemet
som skulle styra hur arbetet utférdes, samt administrativa rutiner.

Sammanlagt sex atgirder rorande rutiner genomfordes i fyra av
initiativen. Virt att notera ir att det i samtliga fall innebar att rutiner
overfordes fran forvirvande foretag till malforetaget, aldrig tvirtom.
Rutinéverféringarna kombinerades pa skilda vis med atgirder rérande
resurser och aktiviteter och framtrider dirmed som en urskiljbar och
viktig del i realiseringsarbetet. De rutiner som éverférdes skilde sig vidare
med avseende pa formaliseringsgraden. Sittet pa vilket brodet plockades
efter de order som kunderna hade skickat in hade vuxit fram inom de
bada foretagen under lingre tid och framstir som relativt spontant
framvuxet, jimfort med det projektstyrningssystem som infordes i

Neuromag som hade utvecklats och designats for att formellt styra arbetet.

Moénster i realiseringens genomférande

Det framtrider att realiseringens genomférande tydligt skilde sig mellan
flera av initiativen. Ovan framtridde att realiseringsitgirder ur de tre
kategorierna férekom i vissa, men inte alla initiativ. Vidare forekom flera
atgirder ur en kategori inom ett och samma initiativ. Som exempel rymde

Kvalitetsinitiativet tre Aatgirder rtoérande rutiner, men saknade
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resursitgirder. Dessutom skedde o&verféringar i olika riktningar: frin
forvirvande till forvirvat och vice versa. Flera resursitgirder innebar
vidare att resurser helt enkelt avyttrades, och dirmed limnade foretagen.
Pi atgirdsnivin framtrider betydande skillnader avseende realiseringens
genomférande.

Om materialet istillet betraktas pa initiativnivin framtrider vissa
monster som later likheter mellan vissa av initiativen framtrida.
Initiativen rymde olika kombinationer av atgirder ur de tre kategorierna
vilka overfordes i olika riktningar. Genom s&dana moénster kan typiska
initiativ identifieras. En sidan kategorisering utifrin empiriska
kinnetecken uppvisar likheter med idealtyper (Weber, 1919/1983), vilket
ar koncept som skall vara meningsfulla analytiska konstruktioner. De
typiska initiativ, eller initiativtyper, som framtrider syftar till att lyfta fram
huvuddragen for realiseringens genomférande som dels skall framhiva
gemensamma drag inom respektive initiativtyp, dels peka pa visentliga
skillnader mellan typerna. De utgér diarfér mera renodlade begrepp dn
den empiri de ér satta att representera.

Dessa typiska initiativ uppvisar likheter rérande tre aspekter.
Eftersom inte alla initiativ rymde atgirder ur samtliga kategorier ir en
aspekt vilka atgirdskategorier som fanns representerade, alltsi vilken
kombination av &tgirdskategorier som finns foretridd i initiativet. En
andra rérde att riktningen pi overforingarna mellan de fusionerande
foretagen skilde sig - fran forvirvande till forvirvat, eller tvirtom.
Slutligen framtrider vissa monster i tiden, déir atgirder ur vissa kategorier
foregick andra. Genom att sirskilja initiativen utifrdn sidana ménster kan
initiativ som uppvisar likheter sammanféras till tre initiativtyper. Dessa
kallas for rationaliseringsinitiativ, investeringsinitiativ, respektive

specialiseringsinitiativ.

Fyra rationaliseringsinitiativ
Den forsta initiativtypen bendmns rationaliseringsinitiativ och omfattar

Administrations-, Logistik-, Produktions- samt Tillverkningsinitiativen.
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Genomforandet av realiseringen i rationaliseringsinitiativen kinnetecknas
frimst av resursneddragningar, vanligen i malféretaget. De inleddes med
att forvirvande foretags rutiner éverfordes till malforetaget. Detta innebar
att standardisera utférandet av vissa arbetsuppgifter. Direfter foljde
omfattande aktivitetsdverforingar mellan féretagen. Vanligen gick dessa i
riktningen frin forvirvat till forvirvande foretag. Slutligen genomfordes
avyttringar av resurser, vanligen i méalforetaget. Realiseringsitgirderna ur
de tre kategorierna for rationaliseringsinitiativen visas i ordningsfoljd

uppifran och ned i tabell 7:5 nedan.

Tabell 7:5. Ledningens realiseringsatgarder i
rationaliseringsinitiativen

Aktivitetsoverforing till férvarvande
foretag
v

Rationaliseringsinitiativ AdTg“is;{;“m
i de studerade Proc?uktion
forvarven ; >
Tillverkning

De initiativ som genomférdes som rationaliseringsinitiativ forekom alltsé i
bada forvirven, dven om tre av de fyra genomfordes i bageriforvirvet. Virt
att notera ir att Tillverkningsinitiativet vid datainsamlingen endast hade
inlett utlokaliseringen, och att arbetet med att minska resurserna i form av
de anstillda i sammansittningen av megen dnnu inte var fullt ut
genomfort. Att beslutet var fattat och processen igang ligger till grund for
att inda inkludera detta initiativ bland rationaliseringsinitiativen.
Genomforandet av initiativen i denna initiativtyp uppvisar alltsi
stora interna likheter i hur ledningen timade sina atgirder, dir
rutindverforing foljdes av aktivitetsdverféring, vilket avslutades med
resursoverforing. Denna ordning framstir som rimlig om den
exemplifieras ur de studerade forvirven. Exempelvis innebar rutin-
overforingen frin  Skogaholms l6nerutiner hos Schulstad en

standardisering av hur arbetet utférdes. Rutinéverféringen utgjorde da
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mindre ett realiseringsmal i sig sjilv in en forutsittning for en senare
aktivitetséverforing. Genom att arbetssitten var standardiserade kunde de
lattare utforas i mottagande foretag. Exemplet med loneutbetalningen kan
illustrera detta: sa linge som Schulstad hade en annan dag for utbetalning
av 16n och ett annat 16nesystem 4dn Skogaholms skulle det medféra en
okad arbetsbelastning som befintliga resurser i Skogaholms administration
i Lund inte beddmdes klara. Forst nir lonesystemen hade standardiserats
och samma system anvindes i bida kunde arbetet ocksi utféras i Lund
utan att innebira orimligt extraarbete.

En forutsittning for aktivitetsdverforingen var vidare att
forvirvande foretag hade en overskjutande resurskapacitet for att utféra
ytterligare aktiviteter. Denna lediga kapacitet kunde se lite olika ut. I
Logistikinitiativet rorde det sig i méanga fall om kapacitet i fysisk
bemirkelse sisom utrymme i lastbilar och depder. Hir fanns det tydliga
6vre grinser for hur mycket aktiviteter som kunde tas emot utan att kriva
storre resurser. Andra kapaciteter kan beskrivas som mer abstrakta, och
utan lika tydliga tak. Vissa datoriserade sysslor kunde skotas for tva foretag
utan att resursanvindningen 6kade jimfért med om sysslorna utférdes for
ett. Ett exempel ur Administrationsinitiativet var bokslutsrapporter. En
stor del av arbetet skedde med datorstdd. Att addera tva foretags bokslut
innebar en viss ¢kning i handliggning, men i huvudsak endast att
siffrorna som hanterades blev storre, vilket inte gjorde arbetet mer
kriavande.

Bitvis fanns redan denna extrakapacitet, sisom den transport-
kapacitet som fanns i Skogaholms bilar och depder i Logistikinitiativet,
eller Elektas administrativa resurser, vilka dven kunde utféra Kvalitets-
initiativet 4t Neuromag. I andra fall behévde vigen for 6verforingar
mellan féretagen beredas genom interna omstuvningar. Detta blev tydligt
vid den stora flytten av produktion inom bageriféretagen. Hir
koncentrerades produktion av produkter vissa linjer, vilket skapade lediga
resurser dit produktion av andra brédsorter flyttades. Sammantaget blev
resultatet av aktivitetsdverféringarna att ledig kapacitet koncentrerades,

vanligen till malforetaget.
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Som ett tredje och sista steg, och kinnetecknande fér denna
initiativtyp, genomfoérdes neddragningar som innebar att de nu frilagda
resurserna avyttrades. I tre av de fyra rationaliseringsinitiativen, nimligen i
Administrations-, Logistik- och Tillverkningsinitiativet, skedde resursned-
dragningarna i malforetaget. Endast i Produktionsinitiativet kom det
forvarvande foretaget, Skogaholms, att drabbas hardast, och da konkret av
Varbergsbageriets nedliggning.

Gemensamt ot rationaliseringsinitiativen var att de priglades av en
strivan efter att avyttra resurser som inte beddmdes nodvindiga for
verksamheten. Realiseringen i rationaliseringsinitiativen kan samman-
fattande beskrivas som att ledningen inférde forvirvande foretags
arbetssitt. Direfter 6verfordes aktiviteter till férviirvande foretag. Slutligen
avyttrades nu lediga resurser, vanligen frin malforetaget. Dessa initiativ
uppvisade likheter trots att de forekom i bada forvirven, och alltsd i vitt
skilda branscher, och spinde 6ver flera funktionsgrenar, sisom
administration och tillverkning.

Tillverkningsinitiativet framtrider som lite av ett specialfall inom
denna initiativtyp. Ett sirdrag just for Tillverkningsinitiativet var att en
relativt lig grad av rutiner overfdrdes fran férviarvande till férvirvat
foretag. En forklaring dr att det var just en utlokalisering som skedde.
Dirfor kom arbetssitten istillet att éverforas till det foretag som skulle ta
dver tillverkningen av megen. En av de kompetenser som Elekta-
personalen beskrev sig ha var just att leda utlokalisering till andra foretag.
Overforingen av rutiner var allesd generell for rationaliseringinitiativen,
men mottagaren skilde sig.

Rationaliseringsinitiativen genomdrevs i samtliga fall i relativt hogt
tempo nir realiseringen vil hade inletts. Tillverkningsinitiativet holls
tillbaka av Elektaledningen och sjdsattes sent, men dven hir priglades
genomfoérandet av bestimdhet nir det vil genomférdes. Ocks3 exemplen
pa realiserade synergieffekter var i denna initiativtyp relativt snabba och
tydliga.
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Tva investeringsinitiativ

Den andra initiativtypen benimns investeringsinitiativ, och omfattar tva
initiativ ur de studerade férvirven, nimligen Marknads- och Utvecklings-
initiativen. Om ledningen av rationaliseringsinitiativen kinnetecknades av
en minskning av resurser i malforetaget ir fallet hir det motsatta. Det
framtrider i materialet att det redan vid férvirvet var klart att resurser
skulle skjutas till mélforetaget. | den man verksamheten som utfordes var
gemensam for bida foretagen fordes dven aktiviteter i samma riktning.
Diremot var ledningarna aterhillsamma med att piféra malforetaget
rutiner, och rutindverféringar saknades helt inom de tva initiativen. Syftet
med dessa initiativ kan beskrivas som att bygga ut den verksamhet som

bedrevs i malforetaget. Atgiirderna i investeringsinitiativen visas nedan i

tabell 7:6.

Tabell 7:6. Ledningens atgérder i investeringsinitiativen

Resursokningar i malféretaget
v

Investeringsinitiativ Marknad
i de studerade Utveckling
forvarven

Det gemensamma och utmirkande draget for dessa initiativ var de
okningar av resurserna kring den kompetens som nidmndes som
huvudmotiv for initiativens genomférande. [ bageriforvirvet uttalade
Marknadsinitiativets ledning att den marknadsférings- och produkt-
utvecklingskompetens som fanns i Schulstad var 6verligsen Skogaholms
vars decentraliserade organisation frimst hade bedrivit marknads- och
produktutveckling i bageriomradena. Kundkedjorna stillde krav pa nya
produkter vilket genom forvirvet kunde bemdétas med den marknads- och
produktutvecklingskompetens som Schulstad besatt. For att nyttja dessa
resurser ocksd for Skogaholms del skots 6kade resurser till. En satsning pa
okade resurser for produktutveckling och marknadsforing foljde. Arbetet
tog sig bland annat uttryck i marknadsféringskampanjer tidningar och

TV. Dessutom nyanstilldes nio personer i de bida bageriomriadena for att
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fungera som ’“space management’-konsulter. Satsningen i produkt
utvecklingen resulterade i att antalet nyutvecklade Skogaholmsprodukter
nira nog fyrdubblades jaimfért med antalet dren fore forvirvet.

P4 samma vis beslutade ledningen i Utvecklingsinitiativet att skjuta
till resurser f6r att 6ka forskningskapaciteten for mjukvaruutvecklingen i
Neuromag. Totalt anstilldes sex personer, vilket 6kade mojligheterna att
ni resultat i arbetet med att utveckla megen. I bada investeringsinitiativen
fordes 6kade resurser till den specifika kompetens som saknades i det
forvirvande foretaget. Genom att omfordela resurser och aktiviteter
kunde mer arbete och fler aktiviteter utféras vid den enhet som besatt den
kritiska resursen.

[ investeringsinitiativen 6verfordes aktiviteter i bada riktningarna,
bide frin forvirvande foretag till malforetaget och i motsatt riktning. 1
Marknadsinitiativet 6verfordes ansvar for produktutveckling till Schulstad
tillsammans med en rad arbetsaktiviteter rorande marknadsfrigor. |
Marknadsinitiativet kan de aktiviteter som Sverférdes alltsd betecknas som
gemensamma for bada foretagen: bada behdvde produktutveckling och
marknadsféring.

I Utvecklingsinitiativet &verférdes aktiviteterna for produkt-
utveckling istillet till férvirvande foretag. En ytterligare skillnad var att de
aktiviteter som overfordes till Elekta rorde produktledningsansvar, dir
tonvikten lig pia kommersiella bedémningar av hur megen borde
utvecklas for att kunna silja. Den tekniska kompetensen om megen
saknades diremot i Elekta, och produktutvecklingsarbetet bedrevs fortsatt
i Neuromag. Det ar salunda en skillnad i vilken typ av aktiviteter som
overfordes mellan dessa bada initiativ: i Marknadsinitiativet éverfordes
initiativets kirnverksamhet som var gemensam for bada féretagen, medan
vad som kan betecknas som stodfunktioner &verfordes i Utvecklings-
initiativet.

Inga rutinoverféringar vidtogs. Investeringarna gjordes i avdel-
ningar som representerade kompetenser som forvirvande foretag sjilv
saknade. Eftersom rutindverforingarna styrde arbetssitten framstir det

darmed som naturligt att forvirvande foretag var dterhdllsamma med att
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paverka hur arbetet utférdes. Dels kan detta alltsa forklaras av att nirmare
kunskaper om verksamheten saknades, dels forklaras Aterhallsamheten
med rutinéverféringar dock av den forsiktighet som ledningen i bada
investeringsinitiativen gav uttryck f6r. Man vill helt enkelt ogirna skriva
malfdretagets personal pa nisan hur de skulle arbeta. Det férekom alltsa
inga enskilda atgérder dir rutiner dverférdes i investeringsinitiativen.

Diremot kom realiseringen i Kvalitetsinitiativet, dir Elektas
projektstyrningssystem inférdes, att indirekt paverka en del av arbetet i
Utvecklingsinitiativet. Genom den 6kade transparensen kring hur
projekten forldpte innebar projektledningssystemet att prioriteringen av
projekt i Utvecklingsinitiativet piverkades. Emellertid fortskred sjilva
utvecklingsarbetet i hog grad pa samma vis som f6re forvirvet.

Precis som rationaliseringsinitiativen férekom investerings-
initiativen i bida forvirven. Bada initiativen berdrde ocksd skilda
funktionsgrenar inom foretagen, dven om utvecklingsverksamhet var
gemensam for bada initiativen. Investeringsinitiativen genomférdes négot
lingsammare in rationaliseringsinitiativen, och priglades av en stor
lyhérdhet for personalen i de férvirvade enheterna. Till detta kan néimnas
att de resursitgirder som genomférdes uppfattades innebiira goda nyheter
for de forviarvade enheterna i form av storre resurser, och i Neuromags fall
okad finansiell trygghet for hela foretaget.

Tva specialiseringsinitiativ

En tredje typ av initiativ kallas specialiseringsinitiativ. Tva sidana initiativ
genomférdes, namligen Kvalitetss och Marknadsféringsinitiativen.
Genomférandet i dessa skilde sig bide frin rationaliserings- och
investeringsinitiativen. Realiseringen liknar rationaliseringsinitiativen
genom att forst utgdras av vissa rutindverforingar féljda av transfereringar
av stora delar av verksamheten i initiativen, frin malféretaget till
forviarvande foretag. Diaremot skedde inga resursitgirder. I dessa initiativ
kan syftet sigas ha varit att forligga en verksamhet till en organisation

med storre kapacitet att utfora den. Till skillnad frin de andra
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initiativtyperna  forekom  specialiseringsinitiativen ~ endast  inom
medicinteknikforvirvet. Atgirderna i de tre kategorierna for de bada

specialiseringsinitiativen visas nedan i tabell 7:7.

Tabell 7:7. Ledningens atgérder i specialiseringsinitiativen

Aktivitetsverforing till forvarvande
foretag

Specialiseringsinitiativ Kvalitet
i de studerade Marknadsféring
férvarven

Tidigt 6verfordes i Kvalitetsinitiativet en rad administrativa rutiner frin
Elekta till Neuromag, sdsom vid inférandet av Elektas redovisningsrutiner.
Aven pa kvalitets- och den regulatoriska sidan infordes rutiner i form av
Elektas projektledningssystem i Neuromag, vilket gjorde arbetssitt och
benimningar mera lika dem som anvindes i Elekta. Detta paverkade
bland annat den regulatoriskt foreskrivna dokumenteringen som utférdes
av den kvalitets- och regulatoriska personalen. I Marknadsforingsinitiativet
inféordes inga niamnvirda rutiner i Neuromag, eftersom marknads-
foringsverksamheten i stort flyttades till Elekta och USA i och med att
Neuromags marknadsforingsansvarige flyttades dit.

Syftet framstir som att flytta verksamhet dit dir redan befintliga
kapaciteter fanns. [ bida specialiseringsinitiativen éverfordes aktiviteterna
nira nog i sin helhet till Elekta nir regulatoriskt-, kvalitets- och visst
administrativt arbete respektive marknadsforingsarbete overfordes frin
Neuromag till Elekta. I Kvalitetsinitiativet dvertogs en stor del av det
kvalitets- och regulatoriska arbetet. Elekta hade tillricklig kapacitet for att
med sin storre organisation snabbare kunna ta fram de ansékningar om
tillstind att silja megen som behovdes. Efterhand blev Neuromags roll att
forse Elekta med de data som krivdes medan Elekta utforde sjilva arbetet.
Redan tidigt kom marknadsforingsarbetet nistan i sin helhet att forliggas
till Elektas organisation, och en person inom marknadsforingen i Elekta

tilldelades ansvar for megen.
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Specialiseringsinitiativen skilde sig frin 6vriga initiativtyper genom
att uppvisa endast smi resursférindringar. I Marknadsféringsinitiativet
flyttades en person med bade produkt och marknadsféringskompetens till
Elektas kontor i Atlanta for att hjilpa till med marknadsféringen i USA.
Men medan 6verforingen av marknadsféringspersonen till USA var viktig
bar den prigeln av en 6vergiende 16sning. En motsvarande éverforing av
resurser saknades i Kvalitetsinitiativet. Som helhet var dirmed
resursitgirderna inom specialiseringsinitiativen av endast liten omfattning
jimfort med 6vriga initiativtyper. Istillet framtrider transfereringen av
aktiviteter som den centrala itgirden i dessa initiativ for att realisera
synergier. Genom att forlidgga aktiviteter till Elekta kunde de befintliga
resurserna anviindas dven for aktiviteter som gillde Neuromags produkter.

Bida specialiseringsinitiativen igde tum inom medicinteknik-
forvirvet och i bada fallen kan genomférandet sammanfattas med att
aktiviteter flyttades frin malforetaget till forvirvande foretag. Detta
medgav att samma typ av uppgifter utférdes, men uteffekten i vissa fall

kunde 6ka.

Skillnader i ledning av synergirealisering mellan de tre initiativtyperna
De gemensamma dragen fér genomférandet i de tre initiativtyperna
rationaliserings-, investerings- och specialiseringsinitiativen sammanfattas i
tabell 7:8, vilken utgér en sammanstillning av de tre senaste tabellerna,
nimligen tabell 7:5, 7:6 respektive tabell 7:7.
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Tabell 7:8. Sammanstallning av realiseringens genomférande i de tre
initiativtyperna
Initiativtyp
Atgérder
Och initiativ Rationaliserin: Investerin Specialiserin

Aktti::nft:rtvsgr\:lear:‘%r;ng Resursodkningar i Akﬁvitetsbveﬂéring
foretag malforetaget till forvarvande
¥ v foretag
Administration
'"3':3:"8:: Logistik Markngd Kvalitet .
SSrulirven Produktion Utveckling Marknadsféring
Tillverkning

I tabell 7:8 tydliggdrs att kategoriseringen av realiseringsitgirderna ir
behjilplig i att strukturera hur ledningen genomforde de atta initiativen.
Realiseringens genomférande kan beskrivas utifrdin tre grundliggande
kategorier, nimligen resurser, aktiviteter och rutiner. Genomférandet av
realiseringen, i bemirkelsen hur ledningen kombinerade atgirder ur de
olika kategorierna, uppvisar stora likheter inom respektive initiativtyp.
Samtidigt finns tydliga skillnader mellan initiativtyperna, som exempelvis
mellan rationaliserings- och investeringsinitiativen. Studiens andra
resultat blir mot bakgrund av tabellen ovan att realiseringen i initiativen

bade uppvisade likheter och skilde sig at pa ett sitt som mojliggdr att

sammanfatta realiseringen till tre typer av realiseringsinitiativ.

277



Detta resultat skiljer sig pid nagra viktiga sitt frin huvuddelen av
processlitteraturen. En skillnad #dr att fi processtudier har tagit ett
omfattande grepp kring ledningens &tgirder for att realisera synergier i
fusioner och foérvirv. Som visades i kapitel tre dr det vanligt att diskutera
ansvarsfordelningen i realiseringen. Lindgrens (1982) ramverk for att
skilja mellan lednings- och strukturella verktyg framhivde exempelvis vilka
typer av aktodrer som tilldelas ansvar, sdsom specialister eller konsulter, och
hur samordning sker, sisom genom méten och informella chefskontakter.
Resultatet ovan menar jag dirfér kompletterar sidana resultat genom att
belysa nirmare hur realiseringen genomfors.

Att realiseringens genomférande uppvisar stora skillnader inom de
bada forvirven utgor ett komplement till de integrationsramverk som har
utvecklats i tidigare litteratur. Som jag visade i litteraturéversikten i
avhandlingens andra kapitel har en rad ramverk utvecklats for att
kategorisera olika typer av integrationsstrategier (Larsson, 1990:209;
Napier, 1989:277; Marks och Mirvis, 1998:71-73). Gemensamt for dessa
ramverk dr att de beskriver integrationen eller integrationsstrategin pa
forvirvsnivin. Det framtrider mindre tydligt huruvida realiseringen
genomfors pa skilda vis inom forvdarven. Resultatet ovan visar att
realiseringen inom respektive initiativtyp uppvisade stora likheter mellan
forvirven. Samtidigt lit initiativtyperna skillnader framtrida inom inom
forvirven. | tabell 7:9 visas fordelningen av de empiriska initiativen for

respektive forvirv inom de tre initiativtyperna.

Tabell 7:9 Fordelningen av studiens atta empiriska initiativ utifran huruvida de
genomfdrdes som rationaliserings-, investerings-, respektive
specialiseringsinitiativ

Initiativtyp
Forvarv Rationaliserin Investerin: Specialiserin
Marknad
Produktion
Medicinteknik- Marknadsférin
forvarvet
Tillverkning
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Resultaten i tabell 7:9 mojliggdr att nyansera bilden av integrationen som
ges i den tidigare litteraturens integrationsramverk. Inget av de tvi
forvirven priglades av en enda, enhetlig realiseringsmetod. I
bageriférvirvet genomfordes tre av de fyra initiativen som rationaliserings-
initiativ; endast Marknadsinitiativet genomférdes i form av
investeringsinitiativ. I medicinteknikforvirvet forholl det sig annorlunda.
Dir genomférdes ett rationaliseringsinitiativ, tvA specialiseringsinitiativ,
och ett investeringsinitiativ.

Utifrdn detta kan nigra viktiga punkter i den tidigare process-
litteraturen diskuteras. En sidan #r att betydelsen av klassificeringar av
integration pa forvirvsnivin kan utvecklas. I kapitel tvad presenterades
Haspeslagh och Jemisons (1991:145) ramverk fér integration av fusioner
och foérviarv. Uttryckt i dess begrepp uppvisar realiseringen i de hir
studerade forvirven upp flera integrationsstrategier parallellt:
rationaliseringsinitiativen liknade det som hos Haspeslagh och Jemison
(1991:145) benamns "absorption”, medan investeringsinitiativen nirmast
framstdr som “bevarande”. Specialiseringsinitiativen diremot vore att
likna vid "symbios”. Detta stédjer och resultaten hos nagra tidigare studier
som har framhivt tudelade integrationsstrategier, dir kostnadssinkande
respektive intiktssynergier efterstrivas i samma forvirv (Hikkinen, 2005),
och att integrationen kan drivas i olika tempo (Schweizer, 2005). P4 s& vis
framtrider ramverk pa forvirvsnivin som etiketter vilka kan rymma stora
interna skillnader i hur realiseringen bedrivs. Det innebir inte att
ramverkens betydelse som 6vergripande etikett for integrationen i
samgienden behover sittas ifriga. Men jag menar att resultatet visar att
sddana etiketter ocksi kan innehilla stora skillnader. Det ir annorlunda
uttrycke viktigt att halla i minnet pa vilken analysnivd som realiseringen
beskrivs.

Vidare kan poiingteras att de initiativtyper som framtridde férekom
i skilda typer av verksamheter, dels inom, dels mellan férviarven. Tabell
7:9 visar att realiseringen inom initiativtyperna genomférdes pa liknande
sitt inom exempelvis administrations- och produktionsverksamhet.

Genomforandet inom initiativtyperna var emellertid ocksa likartat 6ver de
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tva férvirven, som forekom i vitt skilda branscher. Endast specialiserings-
initiativen forekom bara i medicinteknikférvirvet. Vidare genomfordes
realiseringen i liknande verksamheter pd olika sitt. Realisering inom
administrativ verksamhet genomférdes pa skilda vis i de tva forvirven: i
bageriforviarvet som rationaliseringsinitiativ, men som specialisering i
medicinteknikférvirvet. Detsamma giller ocksd fér marknadsforings-
funktionerna. Gemensamt var dock att realiseringen inom produktion
och tillverkning i bada férvirven genomférdes som neddragningsinitiativ.
Mot bakgrund av dessa olikheter framstir det som att verksamheten vare
sig pa foretags- eller initiativnivd ir bestimmande for hur realiseringen
bedrivs.

Slutligen: realiseringen var inte enkelriktad mellan féretagen, utan
berdrde i viss min bada foretagen i de tva forvirven. Detta skiljer sig fran
flertalet integrationsramverk, dir det frimst ir malféretaget som péaverkas
av integrationen vilket ir fallet hos Lindgren (1982) och hos Haspeslagh
och Jemison (1991). I det hir studerade materialet, och sirskilt i
bageriférvirvet, kom realiseringen att f& stora konsekvenser aven for
forvirvande foretag, sirskilt nedliggningen av Varbergsbageriet, men dven
i att marknadsforingsansvar 6verfordes till malforetaget. Att integration i
hog grad kan paverka dven forvirvande foretag stodjer dirmed det synsitt
som foretrids av Marks och Mirvis (1998), vilket explicit anger att
forviarvande foretag kan paverkas mest av realiseringen.

Fran allméan och enhetlig till avgransad och specifik
realisering

Startpunkten for kapitlet var kinnetecknet fér den tidigare process-
litteraturen att frimst behandla realiseringen pa forvirvsnivdn och inte
framst ha dgnats at ledningens realiseringsitgirder med foljd att firre
nyanser har framtritt rérande hur eller var i samgienden som
realiseringen genomférs. Som en f6ljd formulerades avhandlingens forsta

forskningsfraga, vilken 16d: hur organiseras och genomférs realiseringen?
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Grundat i analysen av de ledningsitgirder som framtridde ir det nu
mojligt att ge ett svar pa denna fraga.

Jag har visat att realiseringen i de tvi studerade férvirven
organiserades inom sirskiljbara realiseringsinitiativ, ledda av ledningen
och riktade mot att realisera identifierade synergipotentialer. Genom-
forandet kan beskrivas som striavan efter att realisera synergier genom att
organisera foretagens verksamheter i 6verforingar av resurser, aktiviteter
och rutiner. Genomférandet i de sammanlagt 4tta initiativ som vidtogs i
de tvi forvirven inordnades i tre initiativtyper. Dessa benimndes
rationaliserings-, investerings- respektive specialiseringsinitiativ. Ocksa
inom det lilla Neuromag med ett trettiotal anstillda, drevs realiseringen
pa tydligt skilda vis och med tydligt sirskiljbara mal och effekter.

Resultaten pekar mot att teoretiska ramverk for skilda typer av
fusioner och férvirv har ett virde som o&vergripande etiketter for
integrationen, vilka emellertid kan rymma stora interna skillnader i hur
realiseringen bedrivs.

Svaret pa studiens forsta forskningsfriga kan dirmed formuleras
som att ledningen realiserar synergier genom att initiera rationaliserings-,
investerings- och specialiseringsinitiativ. Dessa 4r organisatoriskt och
tidsmissigt avgrinsade ledningsledda anstringningar for att realisera
identifierad synergipotential. De Atgirder som vidtas i initiativen kan
beskrivas utifrin itgirdskategorierna resurser, aktiviteter och rutiner, och
kombinationer av dessa motsvarar hur realiseringen genomférdes
Sammanfattningsvis menar jag att resultaten i kapitlet pekar mot en
forindrad syn pa realiseringen, frin en inte nirmare definierad, enhetlig
och jimnt utspridd realisering till en diir ledningen efterstrivar realisering

av skilda synergimdl pa skilda sdtt i avgrinsade realiseringsinitiativ.
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KAPITEL ATTA

REALISERINGEN, SYNERGIERNA OCH LEDNINGENS
HANSYN

En av de mest uppmirksammade aspekterna i litteraturen om integration
efter fusioner och férvirv dr att realiseringen kan utldsa negativa effekter
for personalen. Som visades i kapitel tre framstiller processlitteraturen
ofta ledningens uppgift som en balansging, dir realiseringen behéver
genomfdras utan att inverka negativt pa foretagens personal. Det ér i detta
kapitel som svaret soks pi avhandlingens andra forskningsfriga som rérde
hur ledningens hinsyn till anstillda paverkar genomférandet av
realiseringen. Startpunkten blir de skilda monster i realiseringen som
framkom i férra kapitlet.

Kapitlet omfattar tre delar. Inledningsvis anvinds studiens
synergiramverk fér att undersoka vilka synergier som efterstrivades inom
initiativen. Kopplat till detta f6rs en diskussion om vilka effekter for
personalen av realiseringen som ryms i materialet. Direfter undersoks
vilken hinsyn som ledningen tar till anstillda i de hir studerade
forvirven. Slutligen diskuteras vad som kan forklara att ledningen tog mer

hinsyn i vissa situationer 4n i andra.
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Synergityperna och realiseringen

Det ramverk fér synergier som utvecklades i kapitel tva skilde mellan
kostnadssinkande och intiktssynergier. Bland argumenten fér denna
uppdelning fanns att synergiernas effekter forbinds med viirdeskapandet i
forvirvet, och att de belyser tva problem som ledningen kan tvingas att
hantera for att behalla eller 6ka foretagets konkurrenskraft. A ena sidan
ha for stora resurser och dirmed for hoga kostnader, 4 andra sidan att ha
for sma eller fel resurser for att kunna hivda sig mot konkurrensen.
Genom att analysera realiseringens genomférande i initiativtyperna
framtriader att ledningens synergimal i de allra flesta initiativen kunde
tillskrivas en av de tvd synergityperna ur ramverket. Redan namnen pa de
tre initiativtyperna - rationaliserings-, investerings- och specialiserings-

initiativen - skvallrar om vilka synergimal som efterstrivades.

Kostnadsséankningar som mal i rationaliseringsinitiativen

I synergiramverket i kapitel tvd visas att kostnadssynergier vanligen
definieras som 6kad utnyttjandegrad av tillgiingliga resurser. Realiseringen
i rationaliseringsinitiativen uppvisar tydliga tecken pi en sidan strivan.
Redan tidigt i rationaliseringsinitiativen uttrycker ledningen mélet att
samlokalisera och gemensamt utnyttja firre resurser. Detta framtrider
sarskilt tydligt i bageriférvirvet, dir aktivitetsdverforingar och avyttrade
resurser var vanligt foSrekommande. [ dessa initiativ genomférdes ocksd
prispress gentemot leverantdrer. I motsats till detta saknas tydliga tecken
pa en strivan efter dkad volym eller pris, eller p3 att verfora kunskaper,
och dirmed hoja intikter. Det framtrider alltsi att ledningen
huvudsakligen efterstrivade skal- och breddférdelar samt ©kad
forhandlingsstyrka mot leverantorer. Jamfort med studiens synergiramverk
uppvisar genomférandet i de fyra rationaliseringsinitiativen en entydig
strivan efter kostnadssynergier.
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Intédktssynergier i investeringsinitiativen

I motsats till rationaliseringsinitiativen framstir genomférandet i
investeringsinitiativen som strivande efter att hoja intikter. Redan tidigt i
bida investeringsinitiativen &verfordes resurser till de enheter i
malféretagen som bedrev produktutveckling. Detta framtridde i form av
okade resurser for produktutveckling av nya brodsorter i Schulstads
avdelning foér produktutveckling och nyanstillningar inom ’space
management” och som resurséverforingar till Neuromag, dir sex personer
nyanstilldes fér att arbeta med utveckling av megen. I forlingningen kan
detta tolkas som en strivan att ni 6kad férhandlingsstyrka gentemot
kunder. Okad forsiljningsvolym pa de egna produkterna i kundernas
butiker skulle mojliggéra en forstirkt forhandlingsposition. Dessa
okningar av resurser och medvetet okade kostnader star alltsd i bjért
kontrast till rationaliseringsinitiativen.

Vidare forekom “cross selling” nir Schulstads och Skogaholms
produkter distribuerades gemensamt och till kundkedjor dir det ena
foretaget tidigare hade varit svagt foretritt. Dessutom forekom viss
kunskapséverforing i Utvecklingsinitiativet. 1 synergiramverket forbinds
dessa synergier med okade intikter. Bida investeringsinitiativen,
Marknads- och Utvecklingsinitiativen, kan dirmed tillskrivas en strivan

efter hogre intikeer.

Béde-och i specialiseringsinitiativen

Specialiseringsinitiativen uppvisar en mindre entydig samstimmighet
mellan genomférandet och kostnadssinkande eller intiktshojande
synergier. Det finns skal att tillskriva Marknadsféringsinitiativet en strivan
efter intiktssynergier. Synergin uppstod di Neuromags produkt
marknadsférdes av Elektas marknadsféringsorganisation fér att nd fler
kundkliniker i USA. Detta motsvarar en form av "crossselling” vilket i
synergiramverket forbinds med intiktssynergier. 1 derta fall skedde

realiseringen genom att aktiviteterna kring marknadsforing nistan helt
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overfordes till Elekta. Marknadsinitiativets synergimal framstir dirmed
som frimst intiktshojande.

De synergimail som efterstrivades i Kvalitetsinitiativet framstar som
mindre enhetliga. En férklaring till detta ir att initiativet berérde tva typer
av verksamheter: kvalitetss och regulatoriskt arbete 3 ena sidan,
administration 4 den andra och att realiseringen bedrevs pa delvis skilda
vis i dessa delar. Inom forstnimnda bestod en stor del av arbetet i att
oppna vigen for att megen skulle ni fler kunder. Detta har stora likheter
med att bana vigen foér “crossselling”. Det regulatoriska arbetet skulle
bidda foér marknadsféringen av megen pi fler marknader. Med sin
erfarenhet frin export av strilkniven till skilda marknader kunde Elekta
vara behjilplig ocksa vid export av megen.

Det gir att hivda att erfarenheten utgjorde en form av ledig resurs
som kunde anviindas pa en annan produkt motsvarade detta nirmast en
"economy of scope” eller breddfordel som alltsd enligt ramverket verkar
kostnadssinkande. Den stora vinsten utgjordes emellertid av att
uteffekten av kvalitetsarbetets kunde okas. Genom att o6verfoéra
aktiviteterna till Elekta kunde p3 kort tid ett antal nya importtillstind for
megen ordnas, och dirmed en stérre marknad 6ppnas, vilket banade vig
for hogre intikter. Detta gav ocksi resultat. Under den period som
studien genomférdes hade Elekta sékt och utverkat olika importtillstaind
till bland annat Kanada och Kina. Bade kvalitets- och regulatoriskt arbete i
Kvalitetsinitiativet kan dirmed sigas ha 6verforts till en organisation med
tillgingliga storre resurser, istillet for att investera dessa verksamheter i
Neuromag. Den korsvisa forsiljningen framstir dirmed som dels
kostnadssinkande, dels intiktshéjande.

I den andra delen i samma initiativ, administrationen, framstir
uteffekten istillet som jamforbar med den fore realiseringen. Overf-
oringen av arbetsuppgifter frin Neuromag till Elekta innebar att
arbetsuppgifter dverfordes frain Helsingfors till Stockholm. Att det redan
fanns en organisation fér dem inom Elekta innebar att Neuromag
avlastades. Hir framtrider inte att nigra tydliga intiikter fanns att viinta av

realiseringen. Snarast framtrider denna del som en rationalisering men

286



utan resursneddragningar i Neuromags redan minimala administrationen.

Det gir dirfor att betrakta realiseringen i den administrativa delen av

Kvalitetsinitiativet som efterstrivande sma kostnadssinkningar.
Diskussionen ovan sammanfattas i tabell 8:3, som visar fordel-

ningen av initiativ utifran vilka synergier som efterstrivades.

Tabell 8:3. Fordelningen av initiativ utifran synergityp
Synergi Initiativ Initiati

Kostnadssankande | Kvalitet PN
och intéktshéjande | Marknadsféring Specialisering

Tabellen visar hur initiativen kan sorteras utifrdin huruvida kostnads-
sinkande- eller intiktshojande synergier efterstrivades. I tva av initiativ-
typerna och sex av de empiriska initiativen framstod realiseringen som en
strivan efter huvudsakligen en typ av synergi: kostnadsminskningar i
rationaliseringsinitiativen och intiktsokningar i investeringsinitiativen.
Endast i specialiseringsinitiativen framstir genomfoérandet som efter-
strivande sdvil kostnadssinkande som intiktshojande synergier.

Att ledningen inom samma forvirv kan efterstriva bade kostnads-
sinkande och intiktshojande synergier har visats forr. Schweizer (2005)
fann att smd forvirvade forskningsintensiva bolag fick fokusera pa
forskning, medan marknadsféring och distribution koncentrerades till
storre, forvirvande foretag. Detta uppvisar sirskilt likheter med
medicinteknikforvirvet, dir de bada specialiseringsinitiativen innebar att
ansvaret for administration och marknadsforing overfordes till
forvirvande bolag, medan forskningsverksamheten utokades. Hikkinen
(2005) drar slutsatsen att realiseringen gick att forbinda med synergi-
typerna kostnadssinkande respektive intiktshojande. Att ledningen
efterstriivar flera olika synergier och pa skilda vis inom ett och samma

forviry dr dirmed gemensamt med dessa studier.
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Medan dessa studier framhiver att samgdenden pa fusionsnivan kan
rymma strivan efter inbordes olika synergimil erbjuder tabell 8:2 en
precisering, och nimligen att realiseringen pi initiativtypsnivdn kan knytas
till de tvA synergityperna. Att pi si vis kunna knyta realiseringen till
avhandlingens synsitt pid synergier innebdr att ocksid forbinda
genomforandet pa en lokal organisatorisk nivé i initiativen till hur virde
skall skapas i realiseringen. Detta utgdr dirfor studiens tredje resultat.

Tillsammans med Hikkinen (2005) och Schweizer (2005) erbjuder
resultatet en nyansering av de méil som framtrider i det stora flertalet
fusionsstudier. Som jag visade i kapitel tvd forekommer en rad ramverk
som betonar olika synergimil for olika samgienden. Dessa fokuserar
silunda pd de huvudsakliga synergimilen, vilka exempelvis kan vara
produktutstrickning eller marknadsutvidgning (Lubatkin, 1983; Shelton,
1988; Napier, 1989). Resultatet ovan ger skil for att argumentera att
fusioner och forvirv alltsd bide innehaller flera inbordes olika synergimal,
och att realiseringen pa initiativnivd podngfullt kan beskrivas som
efterstrivande kostnads- och intiktssynergier

Realiseringens negativa och positiva effekter fér personalen

Realiseringens effekter for anstillda har stitt i centrum fér huvuddelen av
studierna av integration efter fusioner och férvirv (Nupponen, 1995:53;
Hikkinen, 2005:65), med sirskild betoning pa negativa effekter (Larsson,
1990:219; Schweiger och Walsh, 1990:48). Minga av de effekter som
integrationslitteraturen har funnit nimndes i kapitel tvi. Till dessa riknas
uppsigningar och kringskurna arbetsuppgifter, oro och stress (Ivancevich
et al., 1987; Schweiger och Denisi, 1991), kulturella motsittningar
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(Kleppests, 1993; Teerikangas och Very, 2006), utmanade identiter
(Schilling, 2008) och etiska forhallningssitt (Frostenson, 2006).

[ empiribeskrivningarna framtridde flera situationer som
iterspeglade sidana effekter, med nedliggningar och stora uppsigningar
som mest dramatiska exempel. De effekter for anstillda som tydligast
framtridde i materialet ssmmanstills initiativvis i tabell 8:1.

Tabell 8:1. Realiseringens mest framtradande effekter pa anstallda i initiativen
Initiativ | Positiva effekter Negativa effekter

-Okat ansvar for

marknadsforing vid Schulstad i

Goteborg (Inga tydliga)
-Okat ansvar och dkade

resurser for produktutveckling

-Uppséagning av personal i Skogaholms
Produktion (Inga tydliga) -Inférande av Skogaholms bakrutiner i
Schulstad

-Eventuellt negativa konsekvenser av
Tillverkning (Inga tydliga) resursneddragning som féljd av
utlokalisering av tillverkning

I tabell 8:1 visas de positiva och negativa effekter for anstillda i initiativen
som tydligast framtridde i materialet inom initiativen. Till dessa kan

289



laggas den 6kade finansiella sikerhet som kom hela Neuromag tillgodo
genom Elektas forvirv och som alltsd gick utover effekterna inom
initiativen.

I tabellen framtrider att realiseringens konsekvenser i flera fall
uppvisar likheter med de negativa effekter som har framhivts i tidigare
fusionslitteratur. Administrationsinitiativet medférde att cirka 30
personer vid Schulstads kontor i Géteborg sades upp, och i Produktions-
initiativets stingdes Varbergsbageriet vilket berérde runt tjugo personer.
Aven forandringar i arbetsuppgifter och rutiner upplevdes i nagra fall som
negativt. Ansvarsomradet for personer i Schulstads nationella organisation
kringskars efter inordningen i Skogaholms bageriomradesstruktur.
Personer som tidigare sig sig som “spindel i nitet” p3 nationell niva sag
dirmed sitt ansvarsomride krympa till endast en funktion inom ett
bageri, vilket flera uttryckte var negativt. Administrationsinitiativets
forindring av utbetalningsdag for 16n i Schulstad utléste motsittningar
mellan fack och ledning, och inférandet av Skogaholms kundplocknings-
rutiner vid Schulstads bageri i Géteborg medférde vissa konflikter. Den
kanske storsta striden utlostes av nedliggningen av Skogaholms bageri pa
Kungsholmen, som var beslutad fére forvirvet och dirfor inte har riknats
till effekterna av samgiendet. Sammantaget forekom flera typer av
negativa effekter f6r anstillda som har uppmirksammats i
integrationslitteraturen.

Det som emellertid redan vid en flyktig jimforelse framtrider ir att
det samtidigt fanns andra grupper av anstillda som gynnades av
integrationen. I Marknadsinitiativet framstar Schulstadpersonalens roll i
den sammanslagna organisationen som stirkt genom o&verféringen av
aktiviteter for bada foretagens marknadsarbete. Bland annat fick de ansvar
for en stor del av utvecklingen av det gemensamma sortimentet. Hela
forvirvet av Neuromag beskrevs av nigra intervjuade som en positiv
utveckling for foretaget, inte minst av den langsiktiga finansiella trygghet
som Elektas dgande innebar. Fér personalen i Utvecklingsinitiativet
framstir realiseringen som sirskilt gynnsam genom de investeringar som

gjordes. Diremot innebar utlokaliseringen att en rad anstillda fick limna
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sin nuvarande arbetsplats, &ven om ambitionen var att de skulle anstillas i
utlokaliseringsforetaget.

Inom de tva specialiseringsinitiativen fick realiseringen framfor allt
till foljd att aktiviteter 6verfordes till forvirvande foéretag, med en viss
rutindverforing till malforetaget. Dessa hade relativt liten paverkan pa de
anstillda; inga uppsigningar dgde rum, och den 6kade arbetsbelastningen
vid férviarvande foretag nimndes inte som betungande. Nimnas kan att
dven serviceansvariga i Marknadsforingsinitiativet sig uppenbara fordelar
med tillgingen till Elektas resurser, och till och med inférandet av det nya
redovisnings- och projektledningssystemen upplevdes underlitta arbetet.
Realiseringens effekter framstir hir som nirmast neutrala eller positiva.

Mot bakgrund av hur realiseringens effekter beskrivs i forsknings-
litteraturen kan det vara virt att sitta dem i ett storre perspektiv. Hittills
har de tydligaste direkta effekterna i initiativen diskuterats. Indirekt kom
efterhand forvirven att paverka stdrre delar av féretagen an vad som har
framgétt i den hir studien. Det kan dock nimnas att flera delar av bada
forviarvens organisationer utanfor initiativen inte direkt berordes av
realiseringen. Till dessa kan nimnas bageriet i Orebro. Detsamma kan
sigas for Elekta: huvuddelen av Elekta berordes inte av realiseringen. Att
dven dessa kan férmodas ha paverkats endast minimalt, om ens alls, av
realiseringen.

Sammantaget pekar effekterna i tabell 8:1 pa att realiseringen i
bida forvirven hade flera negativa effekter foér anstillda, men ocksa
neutrala och positiva. Detta ir intressant nir det kontrasteras mot de
effekter som realiseringen vanligen tillskrivs. Inom integrationsstudierna
liggs en nirmast ensidig betoning pa realiseringens negativa effekter, dir
anstillda vanligen framstillts som offer (Empson, 2000:232).

I tabell 8:1 kan vidare utlisas att effekterna i stora drag foljer de tre
initiativtyperna. Foga forvinande hade rationaliseringsinitiativen med sina
bitvis stora neddragningar tydligast negativa effekter. Jamfért med dessa
framstdr specialiseringsinitiativen, dir endast aktiviteter och rutiner
overférdes, som nirmast neutrala, medan realiseringens effekter framstar

som gynnsamma for personalen i investeringsinitiativen. Att realiseringen
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hade negativa, men ocksid neutrala och positiva effekter utgér studiens

fjarde resultat.

Att realiseringens effekter hir framstar som si blandade skulle kunna bero
pa att genomforandet skiljer sig frin huvuddelen av de samgdenden som
tidigare har studerats. Mot detta talar att exempel pa positiva effekter
forekommer ocksd i tidigare processlitteratur. Exempelvis fann Larsson
(1990:166-167) att anstillda i de forvirvade foretagen upplevde okad
trygghet genom forvirven, samt att arbetsuppgifterna utokades och
diarmed blev intressantare, och liknande resultat presenteras av Napier
(1989:284) och Hikkinen (2005:101). Trots detta 4r den gingse
beskrivningen av realiseringens effekter for anstillda i fusionsforlopp
alltsa frimst negativa.

[ de fall di negativa effekter forekom var det inte endast
malforetagets personal som drabbades. Nedliggningen av Varbergsbageriet
drabbade exempelvis personal i férvirvande foretag. Att just malforetagets
personal behover skyddas dr annars ett vanligt tema i fusionslitteraturen.
Det ir exempelvis hos Haspeslagh och Jemison (1991) malforetagets
behov av autonomi som skall beaktas, inte forvirvande foretag.

Slutligen kan betonas att det framtrider relative fa fall av
spridningseffekter mellan initiativen, sirskilt i det lilla Neuromag.
Exempelvis hade neddragningarna till foljd av Tillverkningsinitiativet
kunnat dimpa trivseln i o6vriga delar av foretaget, vilket dock inte
framtridde i materialet. En mojlig forklaring dr de relativt tydliga
professionsgrinserna. | studier av konsultféretag argumenterar bade
Greenwood et al. (1994) och Empson (2000) att anstillda i samgidenden
identifierar sig med sin profession, snarare in med foretaget. Det ir

rimligt att anstillda inom Utvecklingsinitiativet upplevde sig tillhora en
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annan profession, med andra arbetsuppgifter och andra bidrag till
foretagets virdeskapande #dn personalen i Tillverkningsinitiativet.
Identifikation med professionen snarare in foretaget kan dirmed vara en
forklaring till personal kunde framstd som relativt opaverkade ocks3 nir

neddragningar genomférdes bokstavligen i rummet bredvid.

Ledningens selektiva hansyn till anstéllda

I materialet framtridde flera situationer dér realiseringens genomf6érande
priglades av omsorg om de anstillda. Till exempel gav ledningen i bida
forviarven uttryck fér en strivan att informera personalen om kommande
itgirder, dven om anstillda vid nagra tillfillen gav uttryck for att de inte
upplevde informationen som tillricklig. 1 bagerierna anvindes
anslagstavlor och e-post for att sprida information. Vid nedliggningar
holls méten med personalen bide i storforum, som vid nedliggningarna
av bagerierna pid Kungsholmen och i Varbergs. Uppsigningar genom-
fordes atminstone bitvis i enskilda moten. 1 bageriforvirvet dgde
forhandlingar rum med facket infér mera omfattande férindringar. Ocksa
i medicinteknikférvirvet anordnades ett antal moéten dér Elektapersoner
traffade och talade med personalen i Neuromag.

En personlig omsorg om anstillda kom ocksa till uttryck i flera
intervjuer. DA neddragningar behévde genomféras  uttryckte
ledningspersoner stor ledsnad infér uppgiften och medkinsla med de
uppsagda. Ovan citerades exempelvis en chef i Administrationsinitiativet
som uttryckte att det inte var nigon rolig dag da anstillda skulle delges
besked om uppsigning. Chefen vinnlade sig om att goéra det pa ett érligt
och &ppet sitt och 6ga mot 6ga. Tecken pd en personlig omsorg om
anstillda férekom i niira nog samtliga initiativ.

Diremot speglade genomférandet av realiseringen inte alltid denna
omsorg. Till skillnad frin en personlig omsorg definierades hinsyn till
anstillda tidigare som att planerad och eftertraktad realisering inte
genomférdes med motiveringen att det hade utlost alltfér stora negativa

effekter f6r personalen. Diarmed reses frigan om behovet av den allménna
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balansgding mellan realisering och hinsyn som jag menar priglar

processtudierna. En sidan syn fir inte stdd i materialet.

Stor hdnsyn till anstélida i investeringsinitiativen

[stillet var det frimst i investeringsinitiativen som ledningens hinsyn till
anstillda framtridde. Detta tog sig bland annat uttryck i att inga
rutinéverforingar vidtogs. Just respekten for de anstilldas kompetenser,
och behovet av att bevara dessa, medférde att ledningen i bada
investeringsinitiativen var forsiktig med att forsoka forindra arbetssitt.
Dessutom priglade denna hinsyn aktivitetsoverféringarna. 1 bade
Marknads- och Utvecklingsinitiativet betonade ledningspersoner att det
hade varit férdelaktigt att koncentrera verksamheterna till Stockholm, och
pa s vis underlitta samordning av verksamheten. Exempelvis arbetade
Marknadsinitiativets personal frin Schulstads i Géteborg, medan
Skogaholms personal satt i Stockholm. Men i bada initiativen gjorde
ledningen bedémningen att en koncentration av verksamheterna hade
riskerat att personalen hade limnat féretagen, vilket hade motverkat sjilva
syftet med initiativen. [ dessa initiativ tog ledningen hinsyn till de
anstillda och avstod att vidta realiseringsitgirder eftersom anstillda hade
drabbats, och verksamheten i sin tur hade blivit lidande.

Mindre hansyn i 6vriga initiativ

Den hinsyn som ledningen visade anstillda i investeringsinitiativen kan
kontrasteras’ mot forférandet i rationaliseringsinitiativen. Hir genom-
fordes realiseringen istillet i ett relativt hogt tempo och med fa avsteg frin
vad som framtridde som planerade atgirder, trots att det medférde att
anstillda drabbades. I bide Administrations- eller Logistikinitiativet sades
personal upp redan tidigt och utan stérre omsvep. I Produktionsinitiativet
ville facket skjuta upp stingningen av Kungsholmenbageriet och motsatte
sig aktivitetsdverforingen till Schulstads bageri i Stockholm. Trots detta
genomdrevs aktivitetséverféringen, dven om den pa grund av konflikt

med facket fick goras till Skogaholms bageri i Eskilstuna. Beredvilligheten
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att gora avsteg frin planerade Atgirder speglas dven i Tillverknings-
initiativet, dd det kostnadsfokuserade foérindringar av det slaget inte
kunde genomféras i dialogform.

Dock férekom vissa avsteg ocksa i rationaliseringsinitiativen. Som
exempel kan niimnas att ledningen vid nedliggningen av Varbergsbageriet
fortsatte att driva bageriet for att personalen skulle f& mojlighet att soka
nya jobb. Alternativet hade varit att stinga det lilla och inte si |6nsamma
bageriet direkt. Trots detta framstir realiseringen i rationaliserings-
initiativen dir anstillda férlorade sin anstillning generellt som rask, och
med fi avsteg frin planen. Sirskilt tydligt framtrider dock behandlingen
av provbagarna. Ledningen forsokte att forhandla dessa separat frin
turordningsreglerna vid neddragningarna i Produktionsinitiativet. Det
misslyckades varfér de sades upp. Diremot kunde ledningen senare
ateranstilla dem. Dessa framstir som undantag i Produktionsinitiativet.

I specialiseringsinitiativen framtridde inte nigon diskussion kring
realiseringens effekter och vilka hinsyn som behévde tas, kanske for att
effekterna for anstillda inte framstod som si omfattande.

Bakgrunden till den forskningsfriga som kapitlet skall soka svaret
pa r att ledningen behover realisera synergier utan att forsimra anstillda
situation (Larsson, 1989; Larsson, 1990; Nupponen; 1995; Larsson och
Finkelstein, 1999). Utifrdn diskussionen ovan menar jag att det empiriska
materialet inte ger stéd for en generell balansging mellan realisering av
synergipotential och hinsyn till anstillda. Ledningens hinsyn kan istillet
beskrivas som selektiv. Jag har ocksa visat att ledningen inte heller visade
sirskild hiansyn i de specifika fall di anstillda drabbades hirt. Fa avsteg
gjordes frin planerade realiseringsatgirder i dessa initiativ.

Tvirtom framtrider att ledningen visade storst hinsyn genom att
avstd realisering till forman for anstilldas i de initiativ dir anstillda redan
gynnades av investeringar, utdkad verksamhet och stdrre ansvarsomrade.
Sadana Atgirder framtridde tydligast i investeringsinitiativen. Det
empiriska materialet uppvisar alltsi monster som stir i kontrast till hur
processlitteraturen har beskrivit ledningens uppgift, och utgor dirfor

grunden f6r studiens femte resultat.
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Applicerat pa de hir studerade forvirven framstar det, litet tillspetsat, som
att processtudierna har skjutit 6ver malet vad giller hur negativa effekter
som realiseringen innebir for anstillda, och vid sidan av malet vad giller i
vilka situationer som ledningen avstir realisering till férmén for anstilldas

situation.

Storre hansyn vid hégre kunskapsintensitet?

En mojlig forklaring till ledningens selektiva hinsyn skulle kunna vara
graden av kunskapsintensitet i verksamheten. Som visades i kapitel tre har
en stor del av processlitteraturen betonat det specifika i att realisera
synergier vid kunskapsintensiva verksamheter (Birkinshaw et al., 2000;
Greenberg och Guinan, 2004). Att ledningen visade storre hinsyn da
realiseringen berorde sirskilt kunskapsintensiv verksamhet far delvis stod i
materialet.

Kunskapsintensiteten i initiativen

Graden av kunskapsintensitet i de studerade forvirven omfattas inte av
studiens undersokningsmodell och liter sig hir endast uppskattas grovt.
Ett sitt dr att identifiera kunskapsintensiv verksamhet i forvirven ir att
utgd frin sidana verksamheter som i tidigare studier har identifierats
paverka realiseringen. Dessa har varit forskning och utveckling (Gerpott,
1995; Birkinshaw et al., 2000), bioteknologi och likemedelsutveckling
(Ranft och Lord, 2002; Schweizer, 2005), utveckling av mjukvara
(Graebner, 2004), datorlagringskapacitet (Greenberg och Guinan, 2004).

296



De initiativ som rymde forskning och utveckling var Utvecklings-
och Marknadsinitiativet. Huvuddelen av Neuromags forskare var anstillda
inom verksamheten som berérdes av Utvecklingsinitiativet. Det var
produktutveckling som byggde pa avancerad fysik och som bland annat
innebar att utveckla algoritmer for att neutralisera storningar frin
jordmagnetism. Ocksd den del av Marknadsinitiativet som bedrev
produktutveckling dverensstimmer ocksd med en sddan beskrivning. Dir
bedrevs avancerad produktutveckling samt utveckling av bak- och
jisprocesser. 1 ovriga delar av initiativet bedrevs andra typer av
verksamheter som inte framstir som jimforbara med forskning och
utveckling.

I kontrast till detta framstir de initiativ dir verksamheten delvis
bestod av I6pandebandprocesser: Logistik- och Produktionsinitiativen kan
dirfor betecknas ha rymt en lag grad av kunskapsintensitet.

Diremellan finns ett spann av initiativ som kan betecknas som i
denna grova skattning tilldelas en mellankategori. Ocksd Marknads-
foringsinitiativet hade delvis hogutbildad personal, men éven till stor del
siljare som inte framstir som kunskapsintensiv. Tillverkningsinitiativet
anstillde urmakare, vars utbildning kom vil till pass i den komplicerade
sammanfogningen, men sjilva verksamheten framstir som mera
rutinartad. Tillsammans med Kvalitets- och Administrationsinitiativen
kan dessa lite grovt betecknas som "medel” i friga om kunskapsintensitet.
Uppskattningen av kunskapsinnehallet i verksamheten som berordes i de

itta initiativen sammanstills i tabell 8:2 nedan.

Tabell 8:2. Uppskattad grad av kunskapsintensitet i initiativen
Skattad kunskaps-
intensitet i
initiativen Ho Mellan
Administration
Kvalitet
e Marknadsféring
Tillverkning
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Viss samstimmighet mellan kunskapsintensitet och hansyn

Kunskapsintensiteten, grovt uppskattad utfrin tidigare studiers
operationaliseringar och interna jimforelser av verksamheternas karaktir
och kunskapsinnehall, kan nu jimféras med den hinsyn som ledningen
tidigare argumenterades visa anstillda.

Tidigare visades att ledningen visade hog grad av hinsyn i
investeringsinitiativen. Detta omfattade bdde Utvecklings- och Marknads-
initiativen. I Utvecklingsinitiativet var ledningen ridd om forskarkulturen
i Neuromag och dirfor ytterst restriktiv med att borja styra innan man
hade tillignat sig kunskaper om den verksamhet som pagick. 1
Marknadsinitiativet uttalade ledningen respekt for kompetensen i
Schulstad och betonade vikten av lyhérdhet och bland annat forligga
méten till Géteborg for att pa sa vis visa uppskattning fér den kompetens
som fanns dir. Den hoga kunskapsintensiteten i investeringsinitiativen
matchades salunda av stor hiinsyn frin realiseringsledningen

I Administrations-, Kvalitets-, Marknadsférings- och Tillverknings-
initiativen uppskattades kunskapsintensiteten som “medel”. 1 de bada
specialiseringsinitiativen, Kvalitets- och Marknadsforingsinitiativen, gjorde
savil realisering som ledningens hinsyn endast mindre avtryck i
materialet. Detta gillde dock inte f6r Administrations- eller Tillverknings-
initiativet. Administrationsinitiativet medférde bland de storsta effekterna
i form av uppsigningar. Nir Tillverkningsinitiativet sjésattes betonades
vikten av att agera kraftfullt, och det innebar ocksi att arbetskraft
utlokaliserades. Uppskattad kunskapsintensitet och ledningens hinsyn
sammanfaller hir endast delvis.

Bade Produktions- och Logistikinitiativen betecknades ha lagt
kunskapsinnehill och hir gjorde ledningen ocksi f avsteg frin vad som
uttalades som virdeskapande atgirder, och visade alltsa liten hinsyn till
personalen.

Resultaten vad giller ledningens hinsyn och graden av
kunskapsintensitet visar alltsi en viss samstimmighet betraktat éver skalan
av initiativ. Ledningens hinsyn kan beskrivas som en fallande skala med

nigra avsteg, frin initiativen med hogst uppskattat kunskapsinnehall och
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uttalade avsteg fran realiseringsitgirder, till verksamheter som priglades

av lagt kunskapsinnehill, dir realiseringen genomdrevs mera forcerat.

Detta formuleras som studiens sjitte resultat, nimligen:

De huvuddrag som avtecknar sig éverensstimmer silunda med resultaten
ur tidigare processtudier i kunskapsintensiva forvirv. Dir betonas vikten
av att realiseringsledningen gir varsamt fram i kunskapsintensiv, jimfort
med annan, verksamhet. Till dessa hor Birkinshaw et al., (2000), Ranft
och Lord (2002) och Schweizer (2005). Emellertid kan detta kontrasteras
mot resultaten hos Gerpott (1995), som fann att anpassning till anstillda
inte sammanfoll med framgangsrik realisering av kunskapssynergier.

Emellertid kan ocksa utvecklas hur ledningen realiserade synergier
och samtidigt tog hinsyn. Det framtriider att ledningen var restriktiv med
rutinéverforingar till malforetagen. Det forklarades av att ledningen i
forvirvande foretag inte hade samma kunskapsnivd om verksamheten som
malforetagets anstillda, vilket framkom tydligt i Utvecklingsinitiativet. Till
detta kom en oro for att uppfattas som burdus och pa si vis stota sig med
personalen. Resursdtgirder forekom, men endast i form av éverforingar
till den verksamhet som bedrevs i malforetaget. Aktivitetsoverforingar
forekom didremot inte alls.

Den hinsyn som i tidigare litteratur frimst har framtritt i form av
att avstd frin atgirder (Graebner, 2004) eller vinta med realiseringen
(Nupponen, 1995; Birkinshaw et al., 2000) kan dirmed kompletteras.
Resultatet visar att hinsyn inte utesluatande framtrider genom att inte
realisera synergier eller skjuta upp realiseringen. Istillet kan hiinsyn ta sig
uttryck i vilka atgirder som vidtas. Att undvika att éverfora rutiner men

diaremot skjuta till resurser och aktiviteter framstir i de hir studerade
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forvirven som en realisering som ocksd medger hinsyn mot personalen.

Emellertid framtradde detta endast i vissa initiativ.

Verksamhet eller synergier som forklaring?

Jag menar att synen pa verksamhetens kunskapsintensitet som férutsigelse
for hur realiseringen bedrivs i méinga fall kan vara riktig, men att
realiseringens genomférande istillet kan forklaras av vilka synergier som
efterstrivas. Eftersom kunskapsintensiva forvirv ofta sammanfaller med
en strivan efter intiktssynergier kan dessa tvd forklaringar i manga fall
vara svara att sirskilja.

I synergiramverket férbands kunskapséverféring med en strivan
efter intiktssynergier. Kunskapséverforing efterstrivas ofta i kunskaps-
intensiva forvirv. Just kunskapsintensiteten argumenteras ofta vara ett skil
till varfér ledningen visar stor hinsyn. Vid en nirmare granskning av
studierna av forviarv i kunskapsintensiv verksamhet framtrider att de
synergimil som efterstrivas i manga fall dr kunskapsoverforing, och
dirmed intiktshojande synergier (Birkinshaw et al, 2000; Ranft och
Lord, 2002; Greenberg och Guinan, 2004). Ofta framhivs en
verksamhetsforklaring - den kunskapsintensiva verksamheten forklarar
realiseringens genomforande.

Aven i de hir studerade forvirven framtridde att ledningen tog
storre hiansyn i de initiativ som uppskattades ha hogst kunskapsintensitet.
Men mot att verksamheten forklarar hur realiseringen genomférdes kan
stillas en synergiforklaring: att realiseringen genomférs foérsiktigt darfor ate
ledningen i kunskapsintensiva forviarv generellt efterstrivar intikts-
synergier. Eftersom kunskapsintensitet, hinsyn och strivan efter
intiktssynergier i denna liksom i méinga tidigare studier sammanfaller ir
det utifrin de hir studerade férvirven svart att skilja forklaringarna &t.

For att det ir synergitypen som forklarar hur realiseringen bedrivs
talar emellertid Nupponens (1995:165-166) resultat att ledningen
genomférde neddragningar dven i forsknings- och utvecklingsprojekt.

Poingen med resonemanget ir att kunskapsintensitet utgér grunden for
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kunskapséverforing och dirmed mojliggér att nd  synergier med
intiktshojande verkan. Det dr detta som ofta har stitt i centrum i
processtudier i kunskapsintensiva forvirv. Att sidana synergier kan
efterstrivas emotsiger emellertid inte att ocksd kunskapsintensiv
verksamhet kan ligga till grund f6r synergier med kostnadssinkande
verkan, sdsom i Nupponens (1995) fall. Av det synsitt pa synergier som
har antagits i denna avhandling f6ljer att det d& ar mer korreke att siga att
kunskapsintensiva forvirv kan stilla krav pad hog grad av hinsyn frin
ledningen om det ir kunskapséverforing och dirmed intiktssynergier som
efterstrivas.

Att det var realiseringens behov av kompetens, snarare in formell
utbildning eller professioner, som avgjorde hur ledningen genomférde
initiativen framtrider ocksi. | Produktionsinitiativet &teranstilldes
provbagare for att klara aktivitetséverféringarna mellan bagerierna vilka
alltsd saknade hog formell utbildning men hade ling erfarenhet och
fingertoppskinsla. Dessa hade sagts upp vid neddragningarna eftersom de
inte tillits som undantag frin turordningsreglerna. Att personer med
kompetenser vilka inte sammanfaller med hur kunskapsintensitet vanligen
operationaliserades som ledningen teranstillde kompletterar den gingse
bilden av vilken typ av kompetenser som kan vara centrala att beakta i

realiseringen.

Fran realisering kontra hénsyn till hinsyn fér viardeskapande

[ litteraturéversikten hivdade jag att processlitteraturen har betonat vikten
av att realisera synergier utan att det leder till negativa effekter for
anstillda. Emellertid menade jag att det fanns skil till att utveckla detta,
vilket ledde till studiens andra forskningsfriga, nimligen hur ledningens
hinsyn till anstillda paverkar realiseringen.

Jag har i det hir kapitlet foreslagit att genomférandet av
realiseringen kan forklaras av ledningens strivan efter virdeskapande
genom kostnadssinkande eller intiktshojande synergier. 1 de hir

studerade forvirven framstod inte hidnsyn till anstillda som en

301



dverordnad princip for ledningen. Istillet framstod ledningens agerande
gentemot anstillda likt hur dven &vriga resurser behandlades. I enlighet
med detta drabbades anstillda som var overtaliga i forhallande till
verksamheten av neddragningar, medan investeringar skedde i sidana
resurser som bedémdes bidra till 6kat virdeskapande. Stérst hinsyn fick
anstillda med kompetenser som bidrog till virdeskapande i realiseringen.
Ledningens hinsyn till anstillda framstod dirmed mindre i motsats till,
och istillet for realisering.

Detta uppvisar likheter med hur flera studier av kunskapsintensiva
forvirv har argumenterat, sisom Schweizer (2005), som visade att
ledningen integrerade delar med viktiga kompetenser lingsammare in
andra. Skillnaden mot Schweizer (2005) ir att jag fann skl att hivda att
det inte ir kunskapsintensiteten i verksamheten i sig som avgér
realiseringens genomférande. Det ir istillet vilken roll kompetenser spelar
i realiseringen. Det stéds av att ocksid kunskapsintensiva verksamheter kan
drabbas av neddragningar, liksom kompetenser som inte éverensstimmer
med hur tidigare processlitteratur har operationaliserat kunskapsintensiv
verksamhet, sisom provbagarnas, kan hanteras med stor forsiktighet i
realiseringen.

Sammantaget menar jag att ledningens hinsyn till anstillda, som
ofta har stillts i motsats till realisering och virdeskapande, istillet
fruktbart kan betraktas som en integrerad del av realiseringen. Svaret pa
studiens andra forskningsfriga kan dirmed formuleras som att ledningen
tar selektiv hiansyn till anstillda och att hiansyn visas i de situationer da

ledningen bedémer att det gynnar realiseringen och virdeskapandet.
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KAPITEL NIO

REALISERINGEN OCH AKTORER | FORVARVENS
OMGIVNING

Ett kiinnetecken for den tidigare processlitteraturen dr att omgivningen
spelar en undanskymd roll i realiseringen. I kapitel tv3 visade jag att den
befintliga fusionslitteraturen framst har riktats mot vad som beskrevs vara
fusionsinterna faktorer. Ocksa nir omgivningen till samgienden, sisom
marknader, har studerats, har detta frimst skett med fokus pa relationen
mellan de tvd foretagen, sisom i graden av likhet mellan geografiska
marknader. Mera sillan férekommer omgivningen i form av konkurrenter
eller andra aktorer. Detta riskerar att framstilla realiseringsprocesser som
avgrinsade frin féretagets omgivning, vilket stir i kontrast till en stor del
av organisationsteorin. Mot bakgrund av att synergier har definierats
bland annat som mdjliga forstirkningar i féretagens konkurrensférmaga
blir det visentligt att studera vilken roll som omgivningen kan ha for
realiseringen. Detta fick mig att formulera avhandlingens tredje
forskningsfriga, som 16d: vilken roll spelar fusionens omgivning i
genomférandet av realiseringen?

Redan i tidigare kapitel har interaktion mellan initiativen och dess
omgivning berorts. Emellertid skedde detta mera i férbigdende i sékandet

efter svar pa andra forskningsfrigor. I detta kapitel kommer jag mera
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systematiskt att studera situationer d4 omgivningen pi ett eller annat sitt
kom att inverka pi ledningen av realiseringen i initiativen. Liksom i
tidigare kapitel dr det alltsd ledningen av realisering som stir i centrum,
men nu med tonvikten pa omgivningens roll.

Analysen i kapitlet rymmer tre delar. Jag kommer att lyfta fram de
situationer ur bada forvirven dir omgivningen inverkade pi
forutsittningarna for synergier. Direfter diskuteras hur ledningen av
initiativen forholl sig till detta. Slutligen belyses fall dir ledningen aktivt

forsokte att paverka aktorer i fusionernas omgivning.

Forédnderliga forutsattningar for synergier

I fusionslitteraturen tas ofta utgingspunkten att synergipotentialen skapas
i kombinationen av fusionerande foretag. 1 fi fall har framtritt att
potentialer forindras pa ett sitt som paverkar realiseringen. Det var

emellertid fallet i de hiir studerade forvirven.

Férandringar i potentialerna for synergier

Bageriférviarvet rymde ett antal situationer dir faktorer som bestimde
potentialerna for synergier forindrades efterhand. En stor synergi inom
Logistikinitiativet var gemensamt utnyttjande och neddragning av antalet
depier. Samtidigt fanns ett forslag om att inféra branschgemensamma
omlastningsterminaler. Ett sddant system erbjod stdrre besparingar 4n om
realiseringen genomférdes separat i fusionen. Ledningen avvaktade for att
slippa tvA omstillningar - en for integration och en fo6r en
branschgemensam 16sning. Flera aktorer intresserade sig for fragan,
férutom andra bageriforetag ocksa kundkedjorna, som sig mojligheten att
ni ligre priser pa brod. Beslutet drog ut pa tiden och eftersom det var
oklart om och nir ett sidant system skulle inforas beslutade ledningen att
genomfora egna depalésningar.

Ett annat forslag om branschgemensamma l6sningar rérde de
plastbackar som bagerierna anvinde. En fusionsintern 16sning, med inkép

av backar och ombyggnationer av bagerier, skulle vara forgives om
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branschen sedan tvingade de fusionerande foretagen att 4ndid anvinda
andra backar. Det var alltsi fétbundet med stdrre kostnader att byta
backar, vilket gjorde att ledningen fick forsdka utréna nir en bransch-
gemensam l6sning skulle inféras, och hur den da skulle se ut. Liksom med
terminalerna fattade ledningen beslut om att ind4d genomféra interna
forandringar, vilket konkret innebar att képa in fler av Schulstads backar.

Ytterligare forindringar i potentialerna for synergier uppstod da de
centrala avtalen efterhand utmanades. Avtalen mellan bagerierna och
kundkedjorna reglerade priser, vilka varor som kundkedjorna képte in
samt i viss mn inképsvolymer av brédsorter och hade kommit till som en
foljd av kundkedjornas krav pa centraliserade inkop. Trots detta
efterlevdes avtalen inte alltid av kundkedjorna sjilva. Enskilda ICA-
handlare som inte ville f6lja de centrala avtalen slutade att ta in vissa
produkter. Detta satte man i Marknadsinitiativet i samband med att
Konkurrensverket hade inlett en granskning av ICA. Kundkedjan, som
anklagades fér att ha en alltfor dominerande stillning pa livsmedels-
marknaden, forsvarade sig bland annat med att vara en sammanslutning
av fria handlare, vilka tagna foér sig hade endast en obetydlig del av
marknaden. Mot bakgrund av en sidan argumentation blev ett centralt
inkopsférfarande en belastning och ICA genomdrev inte efterlevnaden av
avtalet mot sina egna handlare. Medan intiktsbortfallet inte framtrider i
materialet blev tydligt att den potential som lag till grund for priskalkylen
var satt i gungning - de rabatter som hade férhandlats fram skulle nu
kanske inte motiveras av en hog volym.

En annan kundkedja, KF, kungjorde ett 6verraskande intagnings-
stopp av nya produkter. For Marknadsinitiativet framstod detta som ett
sitt att tvinga sig till sinkta priser vilket kom sirskilt oligligt: i
realiseringen hade det gemensamma sortimentet bantats och mera
attraktiva produkter hade utvecklats. Nu saknades de gamla produkterna i
hyllorna och de nya nidde inte konsumenterna hos KF.

Aven lanseringen av det gemensamma sortimentet kom att paverkas
av omgivningen. Nya produkter forhandlades mellan bagerierna och

kundkedjorna fyra ginger per ir. Den planerade introduktionen av det
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gemensamma sortimentet vecka 6 skots emellertid upp pa grund av att
ICA hade problem med sitt ordersystem vilket fick till f5ljd att de nya
produkterna nidde marknaden senare. Aven om introduktionen alltsa
endast forsenades en manad 4r det vért att nimna eftersom timingen i
realiseringen berodde pa faktorer utanfér de fusionerande foretagen.

Jamfért med den svenska bagerimarknaden framstar marknaden for
megprodukter som tydligare dynamisk. Ett antal aktorer pa
megmarknaden kimpade om att sitta standarden fér produkten. I denna
dynamiska marknadssituation fanns det mojligheter och ambitioner for
megtillverkare att ta marknadsandelar pd bekostnad av kortsiktig vinst.
Bland annat dirfor kom forvirvets forutsittningar att férindras pa ett sitt
som hade konsekvenser for realiseringen dven i detta férvirv.

Den kontroll som den amerikanska myndigheten FDA genomférde
reste trosklar for mojligheten att marknadsféra megen internationellt.
Kontrollen rérde bland annat Neuromags rutiner f6r dokumentation av
produktutvecklingsprocessen. Om foretaget inte hade godkints i
kontrollen hade detta inneburit bade att férsiljning av megen hade
hindrats. Detta hade definitivt gillt den amerikanska marknaden vilket
var den marknad till vilken Elekta satte storst forhoppningar. Det hade
formodligen ocksd givit spridningseffekter till andra linder.
Megforsiljningen hotade didrmed att drabbas av hinder.

Ytterligare en forindring var den prisdumpning som en konkurrent
genomfoérde. Nir en konkurrerande meg plétsligt sildes billigt tvingades
Elekta anpassa sitt pris, vilket innebar att marginalerna fé6r megen sjonk
dramatiske. Lika 6verraskande som priset sinktes kom efterfraigan under
2004 att stiga. I Marknadsforingsinitiativet blev man varse detta nir ett
antal kliniker i Storbritannien borjade visa ett dkat intresse att képa in
meg. Samma 6kning i intresse skedde ocksé pa kontinenten, vilket gjorde
att efterfrigan pad meg bedémdes vara storre 4n vad som hade vintats da
forvirvet genomfordes. P4 s3 vis 6kade ocksé mojligheten att pa bred front
nd ut med megens fordelar som kliniskt diagnosverktyg, vilket var ett av

medicinteknikforvirvets mal.
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Foérandrade potentialer i forvarven

Situationer intriffade pa bida marknaderna som kom att paverka de
potentialer som realiseringsledningen i initiativen efterstrivade. Tabell 9:1
nedan sammanfattar de faktorer som tydligaste medférde foérindringar i

potentialen i de studerade forvirven.

Tabell 9:1. Situationer i férvarvens omgivning och de férandringar dessa
medfdrde for identifierade synergipotentialer i de bada férvarven
Faktorer utanfér | Konsekvenser fér synergipotentialen
samgaendena

En branschgemensam backlésning skjuts pa framtiden
och en intern backlésning inférs som eventuellt
behdver erséattas

Branschgemensamma
backar forkastas

KF tillkénnager intagningsstopp av produkter, vilket
Intagsstopp av produkter | utestéanger de nyutvecklade produkterna fran
brédhyllorna

Ett icke-godkannande hotar att stéanga ett flertal

FDA-kontrollen tillkdnnages maimsier fi madion

kade forsaljningsvolymer och méjligheter att géra

Okad efterfragan pa meg megen till diagnostisk standardlésning

Som framtrider i tabell 9:1 forekom situationer i fusionernas omgivning
som fick paverkan pa forviarvens potentialer. Det ir viirt att notera att
detta gillde bide den mogna bréodmarknaden och den framvixande
megmarknaden.

Bade omfattningen pd forindringarna och forindringarnas art
skilde sig. Viss dynamik i forvirvens omgivning kan beskrivas som
processer som inte var kopplade till sjilva forvirvet. Forvirven framstar da
som tredje part som dindd nirmast slumpmissigt paverkas. Konkurrens-
myndighetens kontroll av ICA var ett sidant exempel. Konkurrensverkets
kontroll gillde ICA:s - inte Skogaholms och Schulstads - dominerande
marknadsposition. Trots detta fick det konsekvenser fér potentialen.

Ocksa den efterfrigan pa meg som blommade upp bedémdes vara knuten
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till en 6kning av forskningsmedel att soka for megforskning, vilket inte
heller var kopplat till samgéendet.

Andra ginger framtrider dynamiken mer som en f6ljd av férvirven.
Som exempel kan nimnas KF:s intagningsstopp som kom i
Marknadsinitiativet uppfattades timat mot just den kinsliga vixlingen
mellan sortimenten, eller konkurrentens prissinkning som i Marknads-
foringsinitiativet uppfattades som ett férsok att snabbt vinna marknads-
andelar och ta vinden ur seglen pa Elektas forsiljning av Neuromags meg.
Dirmed framtrider konkurrentens prissinkning som ett direkt svar pa
forvirvet.

En forsta slutsats av de forindrade forutsittningarna ir att flera
viktiga variabler fér de synergipotentialer som hade identifierats i de tvd
forvirven forindrades pa grund av faktorer i fusionernas omgivning under

det att realiseringen genomfordes. Detta utgor studiens sjunde empiriska

resultat.

Detta skiljer sig frin hur potentialen vanligen beskrivs i fusions-
litteraturen. En forklaring dr att potentialen i tidigare litteratur sillan har
studerats i relation till externa aktorer. Istillet har den huvudsakligen
kommit att studeras i form av relationen mellan de fusionerande
foretagen. Potentialen beskrivs ofta uppstd i kombinationen av de tva
foretagen. Detta framtrider bland annat i de ramverk som har utvecklats
vilka oftast har fokuserat pd graden av likhet mellan féretagen (Shelton,
1988; Larsson, 1990:261) eller kunskapsbaser (Gerpott, 1995; Birkinshaw
et al., 2000; Ranft och Lord, 2002; Graebner, 2004; Schweizer, 2005). Pa
s& vis har omgivningen och dess aktdrer, och den paverkan dessa kan ha

pa potentialen, kommit att hamna i skymundan.
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Synergipotentialen har ocksid hivdats sitta den 6vre grinsen for
vilket virdeskapande som kan ske (Larsson, 1990:260). Aven om en sidan
dvre grins kan komma att forindras menar jag att tonvikten bland dessa
studier inte frimst har legat pa att potentialer kan férindras av andra
krafter 4n ledningens realisering. Det tydligaste undantaget frin denna
regel 4r Nupponen (1995:76-81) som fann att férindringar i efterfrigan
pa de fusionerande foretagens produkter var en variabel som paverkade
forvirvens utfall. Aven om det inte specifikt ir utfallet som stir i centrum
for denna studie Sverensstimmer ir omgivningens paverkan gemensam.

Att mojligheterna till synergier inte var ndgot fast, utan
foranderligt, framstod som ndrmast sjilvklart for de intervjuade. Det
illustrerades i ett citat i kapitel fem, dir forvintningen var att de nivder
som foérhandlades fram i bagerifdrvirvets centrala avtal skulle komma att
forindras. PA samma sitt framtridde det forinderliga i
medicinteknikférvirvet som regel snarare 4n undantag. Hir kom det som
en Overraskning ndr konkurrenten vidtog atgirden att plotsligt och kraftigt
sinka sitt pris. Men det kom inte som en 6verraskning att konkurrenter
forsokte tillskansa sig fordelar pd bekostnad av Elekta och Neuromag.
Sammantaget kan potentialen i de studerade férvirven beskrivas som
forinderlig over tiden pi grund av skilda faktorer i samgiendenas
omgivning.

Det bor i ssmmanhanget ocksi framhivas att det inte uteslutande
var negativa forindringar i potentialen. Den 6kade efterfrigan pad meg i
Europa okade den forvintade forsiljningsvolymen 6ver den nivd som
hade férvintats nir forvirvet genomfordes. Att synergier pa si vis uppstir

efterhand ir visentligt och nigot jag avser aterkomma till.

Ledningens anpassning till férdandringar i omgivningen

I materialet framtrider att férindringar i fusionernas omgivning i flera fall
ledde till anpassningar i hur realiseringen bedrevs. Ovan identifierades
atta situationer dir potentialen for identifierade synergier férindrades. 1

flera av dessa situationer kom ledningen att anpassa realiseringen efter de
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nya forutsittningar som hade intritt. Detta gillde emellertid inte alla
situationer. Tva av de 4tta situationerna foljdes inte av forindringar i
realiseringen. I bida fallen var motparten kundkedjorna. Bade da ICA
inte genomdrev det centrala avtalet och vid KF:s intagningsstopp fér nya
produkter sag ledningen potential g forlorad, men utan att det fick nagra
tydliga foljder for hur realiseringen bedrevs. I évrigt kan omgivningens

paverkan pa realiseringen beskrivas utifrin tempot i realiseringen.

Fordrojd realisering

I nagra fall kom omgivningen att ha en snarast férdrojande effekt pa
tempot i realiseringen. Till dessa fall hor frigorna om bransch-
gemensamma lésningar for backar och terminaler. Att beslutet drog ut pa
tiden fick effekten att realiseringen holls tillbaka. Bade vad gillde backar
och terminaler kom beroendet till en rad fusionsexterna aktérer att
innebira att tempot i realiseringen sinktes.

Ocks3 den paverkan som omgivningen hade pa introduktionen av
det fusionsgemensamma sortimentet hos kundkedjorna innebar en
fordrojning. Introduktionen av det nya systemet, som var planerat till
vecka 6 2004, fick dirfor skjutas upp till vecka 10. Internt blev resultatet
att omstillningen till nya produkter och nytt emballage skéts upp, dven
det en fordrojning i realiseringen.

Aven i medicinteknikforvirvet hade omgivningen konsekvensen att
dra ned tempot i realiseringen. Konkurrentens prissinkning ledde bland
annat till att marknadsforingsstrategin lades om. Fram till dess hade
Marknadsforingsinitiativet genomfort en offensiv satsning med ett stort
antal klinikbesok for att si snabbt som mojligt marknadsféra megen. Med
prisraset forindrades marknadsstrategin. Den riktades nu istillet mot att
bana vigen for férsiljning av megen genom att stédja forskningen med
megen vilket var en langsiktig strategi. Forskningen bedrevs vid ett fatal
kliniker, och detta kan beskrivas som ett skifte frin forsiljning pa kort sikt

till en betoning av langsiktig forsiljning.
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Okat tempo i realiseringen

Om tempot i vissa initiativ sinktes som en foljd av omgivningens
paverkan kom realiseringen i andra att nirmast anta ett hogre tempo.
Detta framtridde i tre initiativ. Det forsta exemplet pa detta framtridde
da FDA tillkinnagav sin kommande kontroll av Neuromag. Kvalitets-
initiativets ledning avsig att inféra rutiner i Neuromags organisation for
kvalitets- och regulatoriska frigor forst senare. Tillkinnagivandet av FDA-
kontrollen gjorde att prioriteringarna lades om och for att klara
kontrollen inférdes hastigt kvalitets- och regulatoriska rutiner samt Elektas
projektstyrningssystem. FDA:s kontroll findrade alltsd inte frimst vilka
tgirder som vidtogs, utan nir. Genom att leda till att planerade
realiseringsdtgirder tidigarelades kan kontrollen séigas ha medfort ett 6kat
tempo i realiseringen.

Som andra exempel i Neuromag pi att realiseringen bedrevs
snabbare var sjosittandet av Tillverkningsinitiativet. Konkurrentens, och
direfter Elektas prissinkning, minskade patagligt marginalerna for
framtida megforsiljning. For att balansera minskade intikter behévdes en
sinkning av fasta kostnader. Prissinkningen féranledde en omprioritering
av den forsiktiga realiseringen och konkret 6verfordes aktiviteter for
produktionsstyrning till Elekta, och arbetet med att hitta utlokaliserings-
partners for tillverkningen inleddes. Aven Tillverkningsinitiativet var
allsd redan planerat att genomfoéras men tidigarelades till foljd av
konkurrentens prissinkning.

Det tredje exemplet di tempot 6kade var inte svaret pd en minskad
potential, utan o6kad. Den &verraskande &kningen av antalet
upphandlingar f6r megar som inleddes under 2004 i Storbritannien
spreds snart till kliniker #ven pa kontinenten. Potentialen 6kade dirmed
snabbare in vintat pad den europeiska marknaden, som tidigare hade
betraktats som "déd”. Som en foljd tidigarelades satsningen pi att silja
megen i Europa i Europa, understddd bland annat av den

marknadsforingsansvarige i USA.
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Ledningens anpassning av synergimal i realiseringen

Den anpassning som realiseringsledningen gjorde efter faktiska och
mojliga forindringar i omgivningen gir dirmed att sammanfatta till tre
typer. Inledningsvis nimndes att det i ndgra fall inte framtrider att
ledningen agerade for att mota de forindrade potentialerna. Den
vanligaste anpassningen till forindringar i faktorer i omgivningen var att
realiseringen fordrojdes, sisom i Logistikinintiativet, dir terminal- och
backfrigan gjorde att realiseringen fordrojdes. I ytterligare andra fall kom
realiseringsatgirder att genomforas tidigare #n planerat, sisom i
Marknadsféringsinitiativet. De anpassningar av realiseringen som

framtridde i materialet ssmmanstills nedan, i tabell 9:2.

Tabell 9:2. Ledningens anpassning efter fordndrade férutséttningar

Framst
Paverkan pa | Utlésande paverkat
realiseringen | omstdndighet Aktivitet i initiativen initiativ

basr:i:riv:l:: Séanka tempot och utreda Produktion
iy ga A alternativ Logistik
Beslut kravs om
branschgemen- :::::;::Impo" e Logistik
samma terminaler
Realiseringen En kundkedias
fordrojs ordersyste rr{ Introduktion av det Marknad
: gemensamma :
2:22:::{ il i brédsortimentet férsenas Produlstion
Fokus pa kliniksamarbeten

Krci);\:;r::g‘?rt‘ensé ” och mer langsiktig Marknadsféring
P oy marknadsforin:

Tabellen visar att realiseringens de forindringar som intriffade i

omgivningen i flera men inte alla ledde till att ledningen anpassade

genomforande i initiativen. Av de dtta situationerna som framtridde kom
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ledningen att anpassa realiseringen vid sex tillfillen. Som framtrider i
tabell 9:2 kom genomférandet ocksd i sex av de dtta initiativen att
paverkas. Endast Administrationsinitiativet och Utvecklingsinitiativet
framtridde inte som paverkade av forindrade forutsittningar. Att
realiseringen i huvuddelen av initiativen anpassades till faktorer i

omgivningen utgdr dirmed studiens dttonde resultat.

Att ledningen kan tvingas anpassa realiseringen for att nd nyupptickta
synergipotentialer har nimns i nigra tidigare processtudier. Larsson
(1990:215) och Hikkinen (2005:101) kommenterar att ledningen inte
nodvindigtvis kinner till all potential i inledningen. Som en foljd kan
vissa potentialer upptickas forst under integrationsprocessens ging.
Graebner (2004) betonar vikten av att styra realiseringen ocksd mot
sidana synergier som uppticks under realiseringen. Resultatet att
ledningen kan tvingas anpassa realiseringen efterhand éar silunda
gemensamt med dessa studier.

En viktig distinktion menar jag ir att i de hir studerade forvirven
uppstod krav pi anpassad realisering istillet pd grund av externa aktorer.
Forutom de fall dir potentialen minskade anpassade ledningen ocksa
realiseringen efter okade potentialer. Till skillnad fran synergier som
uppticks men redan fanns, framtridde hir att ledningen anpassade
realiseringen efter sidana potentialer som uppstdir under realiseringen.
Sistnimnda var fallet di efterfrigan pa meg plotsligt okade. Okningen
forklarades i intervjuerna med att det hade blivit modernt att forska med
meg i Storbritannien, och att det dirfor fanns mer forskningsfinansiering
att soka. Det okade alltsi potentialen for att kombinera Elektas
siljorganisation med Neuromags produkt med foljd att realiseringen

anpassades.
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Externa aktdrer som hinder for realiseringen

Inte alla typer av externa aktdrer hade samma av paverkan pa
realiseringen. Istillet framtridde att vissa typer av aktdrer var mer
foretridda i de forindringar av potentialer som framtridde. Aven
ledningens respons kan i viss man knytas till vilka externa aktdrer som
utloste de forindrade forutsittningarna. Tabell 9:3 nedan ger en éverblick
over vilken typ av aktorer i omgivningen som stod bakom de situationer

som paverkade potentialen.

Tabell 9:3. Externa aktdrer och férdndringar i realiseringens genomférande
Paverkan pa
Extern aktér | Utidsande héndelse realiseringen

Fokus pa
kliniksamarbeten och mer
______________________________________ langsiktig marknadsféring
Konkurrentens prissankning pa | Tidigarelagga

meg besparingsatgarder

Konkurrentens prissankning pa

[ tabell 9:3 blir for det forsta tydligt att det var i stort sett samma typer av
aktorer som framtvingade en anpassning av realiseringen. Kunder och
konkurrenter var inblandade i 4tta av nio situationer di forutsittningarna
for potentialen forindrades. Dessutom hade myndigheter pi olika vis
paverkan pa initiativens genomforande, och tydligast i medicinteknik-
forvirvet, men dven genom att ligga bakom det forindrade inkops-
forfarandet hos ICA.

Tva olika typer av mekanismer kan identifieras som grund for de

externa aktorernas mojlighet att paverka realiseringen. Da FDA-kontrollen
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genomfordes var det legala krav som tvingade ledningen att anpassa
realiseringen.

I de flesta situationerna saknades sidana legala grunder. Trots detta
framtrider att vissa aktdrer hade stor formaga att paverka synergiernas
forutsittningar. Tidigare definierade jag férhandlingsstyrka som férmagan
att paverka villkoren for ett utbyte med externa aktdrer. En sddan
beskrivning dverensstimmer sirskilt med kundkedjorna i bageriforvirvet,
som lig bakom huvuddelen av de fall di realiseringen anpassades.
Kundkedjorna hade méjlighet att pa flera sitt paverka faktorer i
realiseringen. De hade krivt centrala forhandlingar for sortimenten och
hade stor méjlighet att bestimma vilka produkter som skulle tas in och till
vilket pris. De uppfattades frdin Marknadsinitiativet medvetet stinga ute
produkter for att pa sd vis sitta press pd leverantérerna. Deras férmaga att
forindra forutsittningarna for potentialerna menar jag vil 6verens-
stimmer med definitionen av hog férhandlingsstyrka. De aktoérer som
kunde framtvinga anpassningar i realiseringen kan didrmed beskrivas ha
stor forhandlingsstyrka.

Forhandlingsstyrkan menar jag ocksa kan foérklara de situationer da
potentialerna forindrades, men realiseringsledningen faktiskt inte
agerade. Det gillde bide di ICA inte lingre genomdrev de centrala
avtalen och did KF slutade att ta in nya produkter. Att ledningen i
initiativen inte &tminstone inte pi kort sikt motsatte sig detta kan
forklaras av bageriforetagets underlige ifriga om forhandlingsstyrka
gentemot kundkedjorna.

Det ir slutligen virt att notera att de férindringar i initiativens
genomférande som framtridde skilde sig mellan forvirven. 1 bageri-
forviarvet anpassade ledningen realiseringen framst med sinkt tempo.
Forindringar av potentialer med f6ljd att ledningen 6kade tempot i
realiseringen forekom endast i medicinteknikférvirvet. 1 inget fall
forekom diremot att leverantorer till de fusionerande foretagen krivde
anpassning av realiseringen.

I nigra situationer kunde realiseringen genomféras som planerat,

dir utvecklingen av ett gemensamt sortiment och nya produkter i
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Marknadsinitiativet skedde enligt plan, men dir effekterna i form av
virdeskapande hindrades av aktérer i omgivningen. Ocksd det nya
prissittningssystem som hade utvecklats internt men som inte
accepterades av kundkedjorna visar att lyckad intern integration alltsa inte
alltid medforde onskade effekter.

Sammanfattningsvis framtridde att vissa externa aktdrer kunde
paverka vilka mojligheter som forelag for att realisera synergier. I tabell 9:3
framgar att kunder var inblandade i huvuddelen av de situationer da
realiseringen var svir att genomfora. Detta kan sammanfattas som

studiens nionde resultat, nimligen:

Att externa aktorers forhandlingsstyrka kan innebira ett hinder for
realiseringen av synergier skiljer sig frin huvuddelen av process- och i viss
man dven fusionslitteraturen i stort. Férhandlingsstyrka har vanligen
forekommit som en mojlig synergi for fusionerande foretag och didrmed
vinst av samgienden (Kitching, 1967; Chatterjee, 1986; Seth 1990b;
Anand och Singh, 1997; Larsson och Finkelstein, 1999). 1 de hir
studerade forvirven framtrider alltsd att forhandlingsstyrka, da i hinderna

pa externa aktorer, kan utgora ett hinder for realiseringen av synergier.

Ledningens paverkan pa aktérer i omgivningen

Hittills har jag dgnat kapitlet &t situationer dir potentialen fér synergier pa
olika sitt forindrades pa grund av externa aktorer, och att detta i flera fall
ledde till anpassning av realiseringen. Ledningen framstod dir som
reaktiv. I flera situationer framstir emellertid ledningen som mera aktiv
gentemot omgivningen. Realiseringen riktades i nigra fall direkt mot att
paverka aktorer i de fusionerande foretagens omgivning. Genom att
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forsoka pdverka forhallanden utanfér de fusionerande foéretagen fanns
moijligheten att skapa en mera gynnsam situation fér synergipotential, och
dirmed virdeskapande. Detta skedde bide i rationaliserings- och i
investeringsinitiativ, och i bida forvirven. Det kan beskrivas som att
ledningen i de fusionerande foretagen forsokte gestalta omgivningen pa
ett f6r ledningen mera gynnsamt vis. Ett sitt att sortera dessa situationer
ir efter vilken relation de fusionerande foretagen hade till den aktér som

skulle paverkas.

Atgérder riktade mot direkta motparter i omgivningen

[ flera situationer forsokte ledningen paverka sidana aktorer i
omgivningen som utgjorde direkta motparter for utbyten. I bada férvirven
forsokte ledningen forhandla gynnsammare avtal med leverantérer, sdsom
avtalen med IT-konsulter i Administrationsinitiativet eller centraliseringen
av inkép av gemensamma delar i Tillverkningsinitiativet. Dessutom
genomfordes olika former av marknadsforing riktad mot de egna
kunderna. I bageriforvirvet skedde detta huvudsakligen i de forhandlingar
med kundkedjorna di nya produkter presenterades. I medicinteknik-
forvirvet fanns en stor marknadsféringsorganisation som arbetade med att
bearbeta kliniker. Detta skedde genom besdék och marknadsféring. Det
skedde ocksd genom att integrera megen med strilkniven. Genom att
dessa tvi tillsammans skulle hoja lonsamheten fér kundkliniken var
strdvan att “skapa en investering” for kunden.

Sadan verksamhet forekommer givetvis dven i lopande verksamhet i
foretag. Men att detta var realisering och synergier det gillde och inte
andra typer av vinster visas av att det krivdes integration mellan foretagen
for att na fordelarna. Det var forst nir inkopsansvaret for bada tidigare
foretagen koncentrerades till Skogaholms som IT-upphandlingen
koordinerades. Detsamma giller foér inkopsarbetet for ingredienser i
Produktionsinitiativet, liksom inkép av gemensamma delar i

medicinteknikférvirvets Tillverkningsinitiativ. S&dana férhandlingar
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gentemot direkta motparter, och da framst leverantérer, visade sig ocksa

framgangsrika.

Atgérder riktade mot indirekta motparter i omgivningen

[ bada forvirven forsokte ledningen ocksd paverka ytterligare andra
aktdrer. Detta var aktdrer ur fusionernas omgivning som inte var direkta
kunder, utan istillet utgjorde en form av tredje part.

I bageriforetaget riktades sidana Atgirder frimst mot brod-
konsumenterna. Sedan de centrala avtalen hade ingitts med kund-
kedjorna lastes pris och i viss min volym fér bageriforetagen. Medan
hojda priser stod i kontrast till kundkedjornas intresse gynnades dven de
av en hojd volym. I Marknadsinitiativet satsade man déirfor pa att forséka
paverka konsumenterna. Detta tog sig uttryck i kampanjer i
kundkedjornas butiker och i tidningar och TV fér att marknadsféra
produkter ur det gemensamma sortimentet.

Ocksa rekryteringen av nio ”"space management’-konsulter, vars
uppgift var att ordna kundbutikernas brodhyllor for 6kad forsiljning, var
en del i denna strivan. Detta uttrycktes med viljan att “silja ut ur butik”:
Skogaholms och Schulstad skulle alltsd skapa o6kad forsiljning for
kundkedjorna, for att pa sa vis sjilva na okad volym.

Produktutvecklingen i Marknadsinitiativet framstdr ocksd som
riktad mot omgivningen. Det var i det nirmaste omgjligt att férhandla
fram hojda priser pd gamla produkter. Genom integration mellan de
fusionerande foretagens produktutvecklings och marknadsférings-
kompetenser skulle nya produkter utvecklas som kundkedjorna inte lika
litt kunde avspisa som jimforbara med gamla. P34 si vis skulle hogre
marginaler komma inom rickhall. Ett exempel pa detta var satsningen pa
att utveckla produkter i linje med den hilsotrend som rddde, sisom brod
innehallande Omega 3.

Gemensamt for dessa aktiviteter dr att malet delvis var gemensamt
med kundkedjornas. Biade kundkerjorna och de fusionerande férviarven

skulle gynnas av 6kad volym. Samtidigt framstar det som en strivan efter
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att 6ka kundkedjornas beroende av bageriféretagets produkter. Att vara
en lonsam leverantor, och mer 16nsam in konkurrenterna, skulle medféra
en bittre forhandlingssituation i de centrala prisférhandlingarna.
Anstringningarna framstir pd si vis som forsok att ni en okad
forhandlingsstyrka gentemot kundkedjorna.

Aven i medicinteknikforvirvet framtrider att ledningen inom
ramen for realiseringen forsokte paverka indirekta motparter. Ett av
syftena med Marknadsforingsinitiativets kliniksamarbeten var att
forskningsresultaten skulle 6ka efterfrigan pa megdiagnos, med eller utan
strilknivsbehandling. En tredjepartsmottagare fér forskningsresultaten var
de amerikanska patientorganisationerna. Genom att Elekta hjilpte till
skapa evidens fé6r megens anvindbarhet skulle patientorganisationerna
driva krav pa att deras medlemmar fick diagnostiseras med meg hos
klinikerna, vilket i sin tur skulle 6ka efterfrigan och komma Elekta och
Neuromag till del som 6kningar i bade pris och volym.

Men samarbetet med klinikerna, och den forskning som skulle
genereras, hade ocksd en annan adressat. En variabel i kundklinikernas
lénsamhetskalkyler var vilken ersittning som forsiakringssystemen bjod for
en diagnos eller behandling. Ju hogre ersittning per diagnos av meg, desto
lo6nsammare blev det att behandla med megen, med foljd att
kundklinikerna skulle bli mindre priskinsliga. Myndigheterna grundade i
sin tur ersittningsnivierna pa forskningsresultat. Evidens frin
hjirnforskning megen skulle darfér fungera som argument for héjda
ersittningsnivier. Eftersom det skulle géra megen till en mera attraktiv

investering skulle detta 6ka efterfragan pa meg.

Mobilisering mot aktérer i fusionernas omgivning

I bada forvirven framtrider alltsi att realiseringen riktades mot att
paverka aktorer i fusionernas omgivning, dels direkta, dels indirekta
motparter. Sistnimnda bearbetades genom att paverka kundens kund,
vilket i slutindan skulle 6ka den egna efterfrigan. Produktutvecklingen

skulle vidare skapa produkter som de fusionerande foretagens kunder
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skulle kunna tjina mer pengar pi av sina kunder. Bide att "silja ut ur
butik” och "skapa en investering for kunden” framstir dirmed som
strategier for att paverka aktorer i fusionens omgivning.

Detta kan betecknas som produktutveckling och marknadsféring i
allminhet. Medan sadan verksamhet stindigt pagick i bada foretagen var
de hiir beskrivna atgirderna en del av realiseringen. Det framtrider bland
annat genom att utvecklingen av nya produkter i bageriforvirvet skedde i
Schulstad, oavsett om produkten skulle siljas under Schulstads eller
Skogaholms varumirke och med ékade resurser frin Skogaholms. Aven
marknadsforingssatsningen skedde i den integrerade marknadsforings-
funktionen. I medicinteknikfoérvirvet innebar satsningarna att integrera
megen i Elektas marknadsféringsorganisation och skjuta till okade
resurser frdn Elekta till Neuromags utvecklingsavdelning, samt att Elekta
dvertog ansvaret for marknadsféring och kliniksamarbete dven av megen.
Aven om liknande atgirder vidtogs fore de bida samgdendena, var alltsa
just dessa atgirder avhingiga fusionerna, och som sidana att betrakta som
realiseringsatgirder.

Dessa atgirder menar jag kan beskrivas som mobilisering mot
omgivningen. Genom realiseringen vidtogs atgirder med direkt syfte att
paverka aktorer utanfér de fusionerande foretagen. Ledningen var alltsa
inte endast anpassande och reaktiv, utan ocksi aktiv gentemot
omgivningen. | flera fall vidtogs atgirderna for att 6ka efterfragan eller
skapa forutsittningar for hojt pris pa de produkter som samgiendet hade
mojliggjort. Detta kan beskrivas som att forsoka skapa maojlighet for en
6kad synergipotential. Att ledningen inom ramen for realiseringen
mobiliserade for att paverka aktorer i omgivningen, och pa s vis skapa

gynnsamma forutsittningar for potentialer till synergier, blir studiens

tionde resultat.
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Detta tangerar resultat frin tidigare studier, om in vinklingen skiljer sig
nagot. Produktutveckling inom ramen for integration har berorts i flera
studier, och forskningsarbete och kunskapséverforing forekommer i flera
processtudier (Gerpott, 1995; Birkinshaw et al., 2000; Ranft och Lord,
2002; Greenberg och Guinan, 2004). Som nimnts har flera studier
dessutom behandlat olika typer av forhandlingsstyrkesynergier, sisom
Eccles et al. (1999). Mera sillan har tidigare processtudier beskrivit
realiseringen som forsok att paverka vissa utpekade aktorer ur fusionens

omgivning.

Fran forvaltande till féranderlig realisering

Utgingspunkten for detta kapitel har varit att tidigare processtudier av
synergirealisering frimst har riktat uppmirksamheten mot organisations-
interna faktorer. Studiens tredje forskningsfraga lydde dirfor: Vilken roll
har fusionens omgivning i realiseringen

Synergipotentialen i de studerade forvirven paverkades av flera
externa aktorer. Medan vissa forindringar framstir med ndrmast
slumpartad paverkan pa realiseringen framstod andra som tydligare
riktade mot de fusionerande foretagen. Forutom konkurrenter kom
myndigheter att paverka potentialen, medan leverantérer spelade en mera
passiv roll. De aktorer som i flest fall piverkade potentialen var kunder
som hivdades besitta stor forhandlingsstyrka.

Genom att potentialen for synergier kom att paverkas av externa
aktorer kom attraktiviteten for synergimal att forindras. I flera fall dé
potentialen forindrades, men inte alla, anpassade ledningen realiseringen
genom att sinka eller hoja tempot. Men realiseringens var inte endast
reaktiv i relation till omgivningen, utan ocksa aktiv i att paverka aktorer i
omgivningen. Ledningens mobilisering mot externa aktdrer framstar som

en strivan efter att 6ka de fusionerande foretagens forhandlingsstyrka.
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Detta skedde i flera fall genom att forsdka gora de egna produkterna
attraktiva for kundens kund vilket uttrycktes som att "silja ut ur butik”
och att "skapa en investering” for kunden.

Svaret pa kapitlets forskningsfriga kan dirfér formuleras som att
omgivningen bide ingriper i och utgdér malet for realiseringsanstring
ningar. Eftersom aktérer utanfér de fusionerande foretagen i flera fall
kom att Gverraska realiseringsledningen pekar resultaten i kapitlet bort
frin en syn pi realiseringen som ritlinjig och férutsigbar. Samtidigt
agerade ledningen for att paverka fusionens omgivning. Ledningens roll
blir dirmed bade reaktiv och aktiv i relation till en omgivning som i hog
grad framstdir som of6rutsigbar och bangstyrig. [ det hir kapitlet
framtrider en bild dir ledningens uppgift kan beskrivas som fordnderlig i
processer dir potentialer kan realiseras, men ocksi uppsta eller f6rsvinna

efterhand som realiseringen fortskrider.
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KAPITEL TIO

MOT EN UTVECKLAD TEORI FOR LEDNING AV
SYNERGIREALISERING | FUSIONER OCH FORVARV

En av studiens huvudpoinger ir att synergirealisering utgdérs av flera
parallella realiseringsinitiativ med forinderliga forutsittningar och vilka
ledningen driver i vixelverkan med aktérer bide utanfér och inom de
fusionerande foretagen. Medan potentiella synergier uppstir i
kombinationen mellan de fusionerande foretagens resurser och
verksamheter virderas synergiernas effekter i relation till samgiendets
konkurrenssituation. Denna férindras pdgiende men oregelbundet, ur
samgiendets perspektiv dels slumpartat, dels av externa aktdrers
strategiska svar pa realiseringen. Virdet pd potentialerna kan dirfor
forindras pa svarforutsigbara sitt. Realiseringen framstir som en
dynamisk strivan, dir ledningen fortldpande omprévar vilka synergimal
som erbjuder stort virdeskapande och vilka som ir mojliga att realisera.
Samtidigt som forindrade forutsittningar tvingar ledningen att reagera
och anpassa realiseringen agerar den ocksid genom att mobilisera for att
paverka aktorer i samgdendets omgivning.

Detta antyder att realiseringen i hogre grad an vad som ir brukligt
kan beskrivas som dynamisk. Potentialer kan uppstd, forindras och

forsvinna. Resultaten av studien visar att den situation som ledningen
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hade att hantera i flera fall paverkades av faktorer andra in ledningen.
Detta fick konsekvensen att synergimil som ledningen hade satt upp
efterhand kunde framstd som mindre eller svirare att nd in férvintat.
Samtidigt kunde forindringar leda till att nya synergier skapades. Som en
konsekvens kan bide potentialer och realiseringsprocesser beskrivas som
dynamiska.

Vidare framstir realiseringen som strategisk. Realiseringen syftade
till att l6sgora de potentialer som samgiendena hade skapat. I studien
framtridde dessutom att realiseringen forsokte skapa gynnsamma
forutsittningar for de synergier mellan foretagen som samgiendet
skapade. Realiseringen blir dirmed inte endast en friga om att ta tillvara,
utan ocksd om att skapa synergier. Det upploser dikotomin mellan
strategiskt skapande av potentialer och organisatorisk implementering for
att realisera dem. Realiseringen kan dirmed beskrivas som strategisk
genom att forma mojligheter for foretagets framtida virdeskapande.

Sammantaget menar jag att ledningen av realiseringsprocesser
fruktbart kan beskrivas som parallella, dynamiska och strategiska processer
i kamp om konkurrenskraft, formade av inflytandet frin olika aktorer
inom och utanfor samgiendet. Detta skiljer sig pd nigra sitt frin den
tidigare processlitteraturen. Dessa skillnader menar jag ocksid pekar pi
behovet av en utvecklad teori for ledning av synergirealisering. For att
mejsla ut vad som talar fér behovet av en sidan teori atervinder jag kort

till studiens empiriska resultat vilka jimfoérs med studiens utgingspunkter.

En aterblick pa studiens resultat

Studien tog utgingspunkt i att synergipotentialer som skapas i fusioner
och férvirv behover realiseras for att leda till langsiktigt virdeskapande.
Vidare gavs ledningen huvudrollen i realiseringen. Nagra processtudier
har framhévt anstilldas roll i att driva realiseringen (Empson, 2000;
Greenberg och Guinan, 2004). Men majoriteten av processtudierna har
funnit att ledningen spelar en avgérande roll for vilka synergier som
realiseras i fusioner och férvirv (Larsson, 1990; Nupponen, 1995;
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Birkinshaw et al., 2000; Ranft och Lord, 2002). Ledningens centrala roll
visade sig dven i de hir studerade forviarven, dir det i allt visentligt var
ledningsfunktionen som planerade, initierade och genomdrev
realiseringen. Trots en bred ansats i studiens datainsamling framtridde
inte nigra mera omfattande spontana realiseringsforsok frain andra
aktorer dn ledningen. Att ledningen hir framstod som drivande i
realiseringen ¢verensstimmer allts3 med tidigare processtudier.

P4 andra sitt skilde sig emellertid resultaten frin tidigare studier. I
kapitel sju applicerades studiens undersdkningsmodell for realiserings-
atgirder pd de sammanlagt itta ledningsledda realiseringsinitiativen i tva
forvirv. Jag visade att synergimal delegerades i ledningsfunktionen och att
realiseringen genomférdes som avgrinsade, ledningsledda realiserings-
initiativ riktade mot identifierade synergipotentialer. Realiseringen i de
atta initiativen uppvisade tydliga monster vilka sammanfattades i tre
generiska sitt att genomfora realiseringen vilka férekom oberoende av i
vilken verksamhetsfunktion eller bransch som initiativet genomférdes.
Dessa kallades initiativtyper och benimndes rationaliserings-, investerings-
och specialiseringsinitiativ. Jag foreslog att realiseringen kan beskrivas som
organisatoriskt avgrinsad och riktad mot identifierade potentialer,
genomford pé skilda vis beroende av vilka synergimil som efterstrivas och
vilka resurser, aktiviteter och rutiner som &verfors.

[ kapitel atta visade jag att genomférandet av realiseringsinitiativen
kunde knytas till en huvudsaklig strivan efter kostnads- eller
intiktssynergier. Realiseringen visades kunna ha effekter som bade
gynnar, ir neutrala och negativa for anstillda. Samtidigt var ledningens
hinsyn till anstillda selektiv, men inte frimst riktad mot de anstillda som
drabbades hardast av negativa effekter. Det var heller inte frimst
kompetenser i sig, sisom graden av utbildningsnivi i de verksamheter som
bedrevs, som avgjorde ledningens hinsyn. Istillet forklarades ledningens
selektiva hinsyn av hur kompetenserna skulle leda till okat virde i
realiseringen vilket inte behodver vara samma sitt som i den lépande
verksamheten. Detta argumenterades likna hur ledningen hanterade dven

andra resurser. Dirfor foreslog jag att en syn pid en balansging mellan
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realisering och hinsyn till anstillda istillet kan ersittas med en dir
ledningens hinsyn speglar strivan efter att realisera synergier och skapa
okat virde.

I kapitel nio visade jag att realiseringen anpassas efter férindrade
forutsittningar i omgivningen. Dessutom visades att ledningen
mobiliserar resurser for att paverka aktorer i omgivningen. Ledningens
roll framtridde dirmed som bade reaktiv och proaktiv i relation till
omgivningen. Eftersom aktérer i omgivningen kunde motsitta sig
realiseringen anférdes fothandlingsstyrka som forklaring till nir ledningen
hade framging i realiseringen. Jag foreslog att realiseringen kan betraktas
som forianderlig i viixelvis samverkan med aktorer utanfor de fusionerande

foretagen.

Behovet av en utvecklad teori f6r synergirealisering

Resultaten som gjordes i de tre senaste kapitlen utvecklades i diskussion
med tidigare litteratur. I flera fall skilde de sig frin den tidigare process-
litteraturen. Som avslutning pa de tre analyskapitlen drogs slutsatser for i
vilken riktning som studiens resultat skulle kunna utveckla den befintliga
processlitteraturen. Dessa majligheter kan knytas till de tre kinnetecken
som identifierades i 6versikten éver processtudierna. I tabell 10:1 visas
hur dessa kinnetecken kan férbindas med de slutsatser som har dragits i

de tre senaste kapitlen.
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Tabell 10:1. Summering av de gemensamma ké@nnetecknen for den tidigare
processlitteraturen och avhandlingens slutsatser
Kénnetecknen fér den
tidigare
processlitteraturen

Slutsatser ur avhandlingens empiriska studie

Betonar ledningens uppgift
att realisera synergier utan | Ledningens hansyn till anstéllda ar selektiv. Anstallda
att paverka anstallda | med for realiseringen viktiga kompetenser far storre

negativt, men inte framst | hansyn an andra.
hur detta gar till

Jimforelsen mellan kinnetecknen for den tidigare processlitteraturen och
studiens tre slutsatser menar jag antyder att studien har bidragit till att
utveckla processlitteraturen rorande realiseringens genomférande, hur
realiseringen paverkas av relationen till personalen och till aktorer i
fusionens omgivning. Jag menar att den sammanviigda bilden av studiens
resultat bide pekar pa behovet av att utveckla teorier om synergirealisering
och antyder i vilken riktning detta kan ske. Diskussionen har hittills forts
for att besvara de tre forskningsfrigor som stilldes, och endast kapitelvis.
Fortfarande saknas en syntetiserande diskussion som bide fogar ihop

slutsatserna sinsemellan, och sitter dem i ett storre ssmmanhang.

Ledning av synergirealisering som strategiska val

[ det foljande foreslds en utvecklad processteori for ledning av synergi-
realisering i fusioner och forvirv. Den kommer att ldna drag frin tidigare
processtudier, varfér den benimns utvecklad. Den teoretiska ramen
kommer emellertid att utgéras av den ledningsteori som presenterades i
avhandlingens tredje kapitel, nimligen Childs (1972; 1997) teori om

"strategic choice”. Det ir en mera allmin ledningsteori, och inte riktad
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specifikt till fusionsforskningen. Jag menar att den trots detta fruktbart
kan belysa realiseringen av synergier bide genom att ha gemensamma drag
med slutsatserna frin avhandlingens empiriska resultat, och ha vidare
implikationer. P4 si vis kan den bade knyta an till resultaten och utgéra
grunden for en diskussion som gir utéver studiens empiriska resultat. 1
det foljande tar jag darfér avstamp i teorin om “strategiska val” for att
beskriva huvuddragen for en utvecklad teori ledning av realisering av
synergier i fusioner och forviirv.

I likhet med tidigare processtudier ir det ledningen som har huvud-
rollen i att realisera synergipotentialer som uppstir i fusioner och férvirv
for att pa si vis bidra till 6kat virdeskapande. Att betrakta ledningen av
synergirealisering som strategiska val framhiver att ledningens uppgift om-
fattar férhillanden bide inom och utanfér de fusionerande foretagen,
samt vixelspelet mellan internt och externt. Detta har konsekvenser som
delvis skiljer sig frin processtudierna, bide avseende vilka potentialer som
uppstir, mojligheterna att realisera dem, vilka kompetenser som passar in
i realiseringen likviil som hur vil en anstillning i ett fusionerande foretag

passar in i anstillda individers situation.

Virdeskapandets tva dimensioner

En konsekvens av att betrakta realiseringen som strategiska val ir att
belysa vilka krav som vixelverkan mellan det interna och externa har fér
realiseringen av synergier. Internt kan foretagsledningen agera for att
paverka exempelvis vilken verksamhet som bedrivs och med vilka resurser.
Samtidigt har organisationen sin egen dynamik. P& samma vis kan
omgivningen bide paverka foretag, samtidigt som ledningen kan agera for
att paverka omgivningen. Detta ger upphov till vad Child (1997)
betecknar som en intern och en extern strukturering.

I diskussionen om ledning av realiseringen som strategiska val kan
det darfor vara limpligt att skilja mellan tvd dimensioner av realiseringen.

I det som kan kallas integrationsdimensionen ryms ledningens férmaga att
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genomfora atgirder och initiativ pid ett framgingsrikt sitt, medan
framgang i att nd dkat virdeskapande istillet kan betecknas dga rum i en
konkurrensdimension. Dessa motsvarar vad Child (1997) benimner
"goodness of fit” mellan aktivitetsniva, konfiguration av tillgingar som
personal, teknologi och s3 vidare, vilket leder till att nd hog produktivitet i
form av hég output med lig input. Konkurrensdimensionen omfattar
istillet hur vil denna produktivitet infriar omgivningens krav, vilket
benimns “performance” (Child, 1997:48). Att skilja mellan tva
dimensioner i realiseringen fir nigra visentliga konsekvenser for hur

realiseringsledningens uppgift och framging fruktbart kan beskrivas.

Realiseringens genomférande

I realiseringen kan flera inbérdes olika potentialer efterstriivas, och vilka
maél som efterstrivas beror av de kompetenser och resurser som foretagen
har med sig i samgdendet och hur integration mellan dessa leder till ékad
konkurrensférmiga och o6kat virdeskapande. Inte alla delar av de
fusionerande foretagen berdrs nédvindigtvis av realiseringen. Ledningen
organiserar och genomfér realiseringen som initiativ - avgrinsade
ledningsledda integrationsprojekt riktade mot identifierade synergi-
potentialer. Integrationsgraden kan dirmed bestimmas av antalet initiativ
som genomfors och deras omfattning.

Hur realiseringen paverkar foretagen bestims inte uteslutande av
vilket foretag som forvirvar och vilket som forvirvas. 1 likhet med Marks
och Mirvis (1998) kategorisering kan realiseringens genomforande istillet
forklaras utifrin de resurser och kompetenser som finns i de inblandade
foretagen. Realisering kan exempelvis genomféras som “absorption”, dir
malforetaget uppgir i forvirvande foretag, "best of both” i vilket biada
foretagens fordelar utnyttjas, eller “reverse takeover”, dir styrkorna i
malféretaget utnyttjas och det ir férvirvande foretag som genomgar storst
forindringar i realiseringen (Marks och Mirvis, 1998:71-73).
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Realiseringen organiseras inom initiativ vilka ledningen riktar mot
identifierade synergipotentialer. Initiativens genomférande kan beskrivas
utifrin vilka resurser, aktiviteter och rutiner som o&verférs mellan
foretagen for att nd hojda intikter och sinkta kostnader. Tre typiska
genomféranden dr rationaliserings-, investerings- och specialiseringsinitiativ.
Rationaliseringsinitiativ kiinnetecknas av att rutiner o6verfors till ett
foretag, aktiviteter 6verfors till det andra, foljt av neddragning av resurser i
det forsta, for pa sa att na sinkta kostnader. I investeringsinitiativ utdkas
verksamheten i ett av foretagen genom att resurser och aktiviteter tillfors.
Typiskt innebir det att dra nytta av specialistkompetenser i ett av
foretagen exempelvis i forskning och utveckling fér att na hégre intikter.
Specialiseringsinitiativ innebir att likartade uppgifter koncentreras till ett
av foretagen for att behilla men mer effektivt beligga resurser,
huvudsakligen for att né ligre kostnader.

Realiseringen i vixelverkan med samgéendets omgivning

Eftersom potential f6r synergier utgdér majliga forstirkningar i foretagens
konkurrensférmaga (Sirower, 1997) blir realiseringsledningens uppgift att
ta tillvara moijligheter till 6kad konkurrenskraft. Samtidigt kan externa
aktorer forsdoka motsitta sig detta. De forindringar som realiseringens
konkurrensdimension kan ge upphov till kan tvinga ledningen att anpassa
realiseringens genomférande. I de studerade forvirven skedde det genom
okat eller minskat tempo i realiseringen. Det kan illustreras med
medicinteknikférvirvets kostnadssinkande Tillverkningsinitiativ, som
tidigarelades som svar pa en prissinkning pa marknaden.

Férutom myndigheter kan aktérer i omgivningen paverka vilka
potentialer som ir mojliga att realisera. I de hir studerade forvirven hade
ledningen svirt att losgdra synergier mot kunder, allts3 framat i
virdekedjan. Detta dverensstimmer med resultaten frin tidigare studier
(Hakkinen; 2005:102). Andra har funnit att ledningen lyckas realisera
synergier bidde framit och bakit (Larsson, 1990:179; Nupponen;
1995:166). Att betrakta realiseringen som strategiska val pekar mot att
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inte frimst knyta formdgan till en viss position i virdekedjan. Istillet ar
det externa aktorer med stor férhandlingsstyrka gentemot de fusionerande
foretagen som kan forindra forutsittningarna for realiseringen. Aven om
det inte framtridde i de hir studerade forvirven kan ocksd starka
leverantorer forindra férutsittningarna for synergier. Liksom kunder kan
motsitta sig prisdkningar eller stilla krav pi sinkta priser skulle
leverantdrer med stor forhandlingsstyrka kunna stilla krav pa en del av
virdet av realiserade marknadssynergier. Férhandlingsstyrkan kan allts3,
men maste inte, sammanfalla med en viss position i virdekedjan relativt
samgiendet. Férutom att potentialer for synergier kan minska kan de dven
uppstd efterhand. Exempelvis kan forindrade efterfrigemonster gynna
fusionerande foretag, vilket skedde i medicinteknikférvirvet.

Att potentialer bdde kan minska och oka gor att realisering som
skall ta tillvara en stor del av potentialen kan behdva styra om initiativen
si att nya delar av organisationerna integreras. Realisering handlar
dirmed inte uteslutande om att uppné synergimil som kanske uttalades
tidigt i processen utan ocksid om att uppmirksamma férindringar och
omsitta detta i realiseringens genomférande.

En bristande foljsamhet gentemot férindringar i potentialen kan
medféra onddiga realiseringskostnader i form exempelvis av investeringar,
ombyggnationer, utbildning eller det extraarbete som integrationen
medfér (Sandler, 1991; Larsson et al, 2004). Att genomféra realisering i
delar som inte lingre utlovar potentialer kan dirfor innebira onédiga
kostnader. Vidare ir en uppenbar risk att samordning av verksamheter
som inte lingre rymmer synergipotential istillet leder till negativa
synergier (Ansoff, 1965). Slutligen riskerar en oférmiga att anpassa
realiseringen i integrationsdimensionen efter férindringar i konkurrens-
dimensionen att leda till att positiva synergier som har uppstitt inte
realiseras. En 6verdrivet stelbent realisering kan alltsi medféra en rad

negativa effekter.
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Ledningen och anstalida i realiseringsprocesser

Att betrakta realiseringen som strategiska val innebdr att synen pa
ledningens hantering av anstillda inte uteslutande kan beskrivas som en
balansging mellan realisering och hinsyn. Vissa kompetenser kan finnas i
overflod for att realisera synergier medan andra samtidigt 4r en bristvara.
Foretagets behov av anstillda och deras kompetenser kommer att kunna
forandras efterhand. Vissa grupper av anstillda kan bli viktigare, andra
mindre viktiga fér verksamheten om fusionens relation till omgivningen
forandras.

Samtidigt 4r en konsekvens av teorin att dven anstilldas lojalitet
eller vilja att vara anstillda i foretaget kan forindras. Child (1997)
refererar till Emerson (1962) som argumenterar att dmsesidiga beroenden,
sdsom i relationer mellan ledning och anstillda, ocksi paverkas av
tillgingliga alternativ. I anstilldas virdering av en anstillning kan di
laggas forindrade mojligheter pa arbetsmarknaden, exempelvis genom en
hoégkonjunktur. Nyckelkompetenser kan da limna foretaget - inte for att
realiseringen skéts klumpigt - utan for att de helt enkelt upplever sig fa
bittre anstillningsvillkor i en annan organisation. Processtudierna har
vanligen betonat vikten att ledningen realiserar med hinsyn till anstillda
for att undvika negativa effekter (Larsson, 1990; Nupponen, 1995, Ranft
och Lord, 2002). Till detta kan liggas en teoretisk implikation, nimligen
att personalens beroende av en anstillning i de fusionerande féretagen
inte nodvindigtvis dr statisk. Till ledningens 6vriga utmaningar liggs
dirmed att hantera att anstilldas motivation att tillhéra de fusionerande
foretagen kan variera dver tiden. Till exempel kan konjunkturékningar
som svinger oberoende av ledningens agerande paverka anstillda genom

att skapa nya mojliga anstillningar i andra foretag.

Realisering som skapande av potentialer

Samtidigt som omgivningen kan férindras oberoende av samgiendet kan
ledningen aktivt ocksi forsdka paverka sin konkurrenssituation genom

mobilisering av interna resurser. Child (1997) nimner att ledningen
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exempelvis kan besluta om intride pid en ny marknad, forsoka paverka
myndigheter eller forsoka skapa en &kad efterfrigan p3 egna produkter.
Det menar jag vil 6verensstimmer med mobiliseringen i de studerade
forvirven for att piverka bade direkta och indirekta motparter for
realiseringsledningen. Till exempel efterstrivades i Marknadsférings-
initiativet att genom forskningsevidens paverka de amerikanska
myndigheterna som beslutade om ersittningsnivierna fér megdiagnos. 1
Marknadsinitiativet forekom bland annat stravan att dka omsittningen av
egna varor i kundkedjornas butiker, eller "silja ut ur butik”.

En vidare konsekvens av att ledningen ocksid paverkade sin
omgivning 4r att realiseringsledningen dirmed framtrider som
medskapare av sin omgivning. Att ”sdlja ut ur butik” innebar att
realiseringsledningen aktivt vidtog Aatgirder fo6r att skapa en oOkad
efterfrigan pi de produkter som var resultatet av tidigare realisering,
nimligen nyutvecklade produkter. Det kan uttryckas som att
realiseringsledningen inte bara realiserade, utan dven var medskapare till
potential {6t synergier som redan hade realiserats.

En foljd av detta ir en sekventiell framstillning av hur
virdeskapande sker i fusioner och forviirv kan ifragasittas. Istillet for ate
all potential forst uppstar i kombinationen mellan féretagen i samgiendet
och direfter realiseras, kan ledningen av synergirealisering fruktbart
beskrivas som en process med aterféringar, dir ledningen bade vidtar
dtgirder fo6r att realisera synergier, anpassar realiseringen efter
forandringar, och samtidigt ir medskapande av mgjligheter fér nya

synergier.

En modell fér ledning av realisering av som strategiska val

Den diskussion som har férts ovan visualiseras i form av en modell i figur
10:1. Den utvecklade processteori for ledning av synergirealisering i
fusioner och foérvirv som har foreslagits ovan innehiller en rad begrepp
och samband. Medan den teori som utvecklas skall sammanfatta och

forklara verkligheten skall modellen illustrera teorin. Modellen ér allts3 en
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forenkling av den teoretiska diskussionen och skall sammanfatta och lyfta
fram centrala begrepp och samband.

Figur 10:1. En modell for ledning av synergirealisering i fusioner och forvarv som strategiska val

Realiseringens integrationsdimension

Realiseringens konkurrensdimension

Modellen i figur 10:1 visar de fusionerande organisationerna inom
fusionens omgivning, som ocksi rymmer externa aktorer. Modellen skall
belysa att realiseringsledningen sker i vixelverkan med omgivningen och
dess aktorer dir malet ir 6kad konkurrensférméga och virdeskapande.
Inom fusionen genomfors realiseringen i form av realiserings-
initiativ. Genomférandet av realiseringen i modellen ir av tre slag,
rationaliserings-, investerings- och specialiseringsinitiativ. Samtidigt som
realiseringen i initiativen pagar kan aktdrer utanfor samgiendet agera for
att forsvara eller omojliggora realiseringen. I realiseringen kan paverkan i
forhallande till aktérer i omgivningen ske i tva riktningar, dir ledningen i
fusionen kan anpassa sig till, men dven férsdka piverka externa aktorer
genom mobilisering. Externa aktorer kan exempelvis vara konkurrenter,
kunder och myndigheter med férméiga att forindra de fusionerande
foretagens konkurrenssituation. De foretag med storst inverkan pa

potentialen ir de som har stor forhandlingsstyrka gentemot de
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fusionerande foretagen. 1 figuren visualiseras tre sidana externa aktorer
men antalet kan givetvis variera, poiingen ir att ledningen i realiseringen
kan behover forhilla sig till ett flertal externa aktorer.

I modellen skilis mellan realiseringens integrations- och
konkurrensdimension. Integrationsdimensionen motsvarar hur wvil
initiativen leds och nar uppsatta realiseringsmil. Konkurrensdimensionen
motsvarar hur realiserade synergier virderas i fusionens omgivning, och
dirmed vilket virdeskapande som sker. For att nid okat virdeskapande
behover ledningen vara framgingsrik i att genomfdra realiseringen i
integrationsdimensionen av sidana synergier som leder till o&kat

virdeskapande i konkurrensdimensionen.

Intern och extern forhandlingsstyrka som mal och medel i realiseringen

Jag menar att diskussionen ovan later frigan om ledningens inflytande
6ver andra aktorer skina igenom pi flera stillen. Bland begrepp som har
anvints har beroenden, auktoritet, marknadsmakt och férhandlingsstyrka
forekommit.

[ det som i figur 10:1 benimndes realiseringens konkurrens-
dimension framtrider detta pa flera sitt. Tidigare knot jag sjilva synergi-
begreppet till en 6kning i foretagets konkurrensférmaga (Sirower, 1997).
Konkurrensformagan #r nira férbunden med foretagets forhandlings
styrka (Lindblom, 1948; Kuhn, 1964). 1 kapitel nio visade jag att
ledningens férmaga att realisera synergier i flera fall var férbunden med de
fusionerande foretagens forhandlingsstyrka gentemot externa aktorer. I
flera fall misslyckades ledningen att genomdriva virdeskapande pa grund
av att konkurrenter eller kunder motsatte sig detta. Samtidigt innebar
synergier mojligheter till en 6kad konkurrenskraft och férhandlingsstyrka.
Realiserade synergier medgav okat inflytande 6ver andra och didrmed
ekonomiska vinster. Som en foljd framtrider foérhandlingsstyrka och
konkurrenskraft som bide medel och mél i realiseringen i realiseringens

konkurrensdimension.
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Aven i realiseringens integrationsdimension framtrider ledningens
inflytande som en central variabel. Hos Child (1997) formuleras detta
som att ledningen av féretag i grunden ir politiska processer, dir aktorers
handlingsfrihet begrinsas, men ocksi kan utvidgas genom handling. Att
leda foretag blir di en friga om att agera for att paverka andra. I detta
lutar sig Child (1997) bland annat pA Empsons (1962) teori om 6mse-
sidiga beroenden som férenklat siger att den av tvd aktdrer som 4r mest
beroende av den andre ocksa befinner sig i ett maktunderlige. Ledningens
formaga att genomdriva realiseringen utmanades de gdnger som anstillda
kontrollerade kompetensresurser som var avgdérande for realiseringen.

Trots att begreppen for att beteckna inflytandet i konkurrens- och
integrationsdimensionerna har lanats ur olika teoretiska sfirer finns det
gemensamma drag som kan formuleras i den kritiska realismens
begreppsflora. Denna rér organisering, méjligheter och begrinsningar fér
handling. Aktorer i strukturer har tillging till skilda resurser, vilket gor att
de strukturellt ges olika férutsittningar att paverka de forutsittningar som
rider (Archer, 1995:205-208). Gemensamt for ledningens relationer till
olika aktorer ar att handlingar begrinsas av och méjliggors av strukturer.

Realiseringen kan di beskrivas som ledningens projekt dir
ledningens positionsmakt anvinds for att forma strukturer for handling
och pi si vis skapa ekonomiska vinster. Genom att ledningen inte ir
ensam agent kan strukturer forindras ocksid av genom andra agenters
forsorg, sisom anstillda med nyckelresurser, starka externa aktérer och
myndigheter. Den aktdr som lyckas vill kommer ocksa att kunna stirka sin
positionsmakt och ni vytterligare stirkt forméga att paverka forutsitt
ningarna for andras handling (Archer, 1995)

Den kritiska realismen kan alltsi framhiva gemensamma drag ur
begrepp som kommer ur teorier frin olika abstraktionsnivier. Realisering
utgor ett specialfall av en mera allmin ledningsuppgift, vilken i sin tur kan
beskrivas som en friga om struktur och agens. P4 motsvarande sitt utgor
processlitteraturen en teoribildning fér ledning i en viss empirisk
situation, vilken ryms inom teorier for ledning av foretag sdsom Child

(1997), vilken i sin tur fokuserar en typ av agent som befinner sig i och
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agerar inom, men #ven for att paverka, befintliga strukturer. Aktorens
inflytande, och dess begrinsningar, aterfinns silunda i alla tre teorierna.

Tabell 10:2 sammanstiller begreppen ur de olika begreppssfirerna.

Tabell 10:2. Begrepp for ledningens inflytande inom och mellan organisationer ur tre
teoretiska begreppssférer
Teoretisk begre

_______ Stategskaval |

Realiseringen och ledningens strukturella férutsittningar blir pa s vis tva
sitt att uttrycka samma sak: aktdrer med stor forhandlingsstyrka har ocksa
storre handlingsfrihet och mojlighet att paverka andra har ocksa storre
mojlighet att tillskansa sig ekonomiska vinster, in den med mindre
handlingsfrihet. P4 si vis blir realisering ett uttryck for strivan efter
ekonomiska vinster och 6kad handlingsfrihet frin aktorer i omgivningen

sasom konkurrenter, leverantérer och kunder.

Konsekvenser for litteraturen om fusioner och férvarv

Studiens syfte har varit att utveckla en ledningsteori for synergirealisering
genom att studera ledningsprocesser i samgienden for att pa si vis bidra
till kunskapen om virdeskapande i fusioner och forvirv. Utgingspunkten
for avhandlingen var att en viktig killa till virdeskapande i fusioner och
forvirv utgors av synergier. En forutsittning for att synergier skall leda till
virdeskapande ir att de realiseras genom organisatorisk integration. Detta
hivdas ofta vara ledningens ansvar. En forklaring till att minga fusioner
och forviry inte uppnar avsett virdeskapande ir att ledningen inte formér
tillvarata potential for synergier i integrationsfasen. Samtidigt som detta
har uppmirksammats i flera studier vilka har behandlat bade integrations-
fasen och ledningen fann jag skil att hivda att just realiseringens
genomforande fortjainar att belysas ytterligare. En okad kunskap om
realiseringsledningen skulle dirmed kunna bli en pusselbit i kunskapen

om hur virde skapas i fusioner och forvirv.
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Jag har i detta kapitel utarbetat en teori inom processynsittet for
ledning av synergirealisering i fusioner och férvirv som strategiska val.
Childs (1972; 1997) teori om strategiska val utgjorde en teoretisk ram for
diskussionen av resultaten frin avhandlingens empiriska studie. Genom
att diskussionen i hoég grad har byggt pa resultat frin tidigare
processtudier betecknas teorin som en utveckling av dessa. Med den teori
som har utarbetats menar jag att studiens syfte ir uppfyllt.

Teorin fir ett antal konsekvenser for flera aspekter av synergi-
realiseringen, och dirmed for villkoren for virdeskapande i fusioner och
forvirv. D3 begreppsutveckling dr en central del av vetenskaplig
verksamhet (Danermark et al., 2003:73-74) kan nigra bidrag fran studien
till processtudierna formuleras i en diskussion kring begrepp ur den
tidigare processlitteraturen. Diskussionen som férs kommer bitvis att
referera till modell 10:1. Dirvid avses inte endast sjilva modellen, utan
ocksd den utvecklade diskussion som har forts kring denna och ledningen

av synergirealisering.

Konsekvenser for bedémningen av synergipotentialer

En konsekvens av den teori som har foreslagits ar att mojligheterna till
viardeskapande i fusioner och férvirv kan forindras efter att beslut om
samgiendet har fattats. Ett resultat av studien var att potentialer kan vara
dynamiska. Trots att synergier bitvis har definierats som forstirkningar i
de fusionerande foretagens konkurrensférmaga (Sirower, 1997; Capron
och Pistre, 2002), har just forindringar i konkurrensen och de
konsekvenser det kan ha f6r potentialen, inte fitt nigon framtridande
plats i fusionslitteraturen.

Synergipotentialen forindrades i flera situationer i de hir studerade
forviarven. Flera ginger innebar det att potentialen f6r synerier minskade.
Om férindringar pd konkurrensutsatta marknader kan férvintas minska
ledningens méjligheter att realisera synergier vore det ett misstag att for
den skull sitta likhetstecken mellan férindringar och minskningar i

potentialen. Som visades av den 6verraskande 6kningen i efterfrigan i
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medicinteknikférvirvet kan ocksa positiva forindringar i potentialen ske.
Utover att ledningen inte nédvindigtvis kinner till alla potentialer som
uppstod i forvirvsdgonblicket (Larsson, 1990; Hikkinen, 2005) och att
potentialer dirfér uppticks efterhand (Graebner, 2004) liggs allts3 att
synergipotentialer uppstir efterhand till f6ljd av dynamik utanfor de
fusionerande foretagen. Oavsett om de minskar eller okar far det
konsekvenser for de modeller som har utvecklats for att bedéma
potentialerna i ett samgiende. Jag vill alltsi sla ett slag for att i den
strategiska bedémningen av synergipotentialer i fusioner och forvirv
beakta bide de mojliga synergier som foreligger vid forvirvstillfillet, och
vilka mojliga férindringar som kan intrida senare.

En mojlighet vore dirfor att utveckla de modeller och teorier for
potentialer som ar vanligt fdSrekommande inom litteraturen om fusioner
och férviirv. Som har visats star potentialen i fusionsstudier i flera ramverk
for graden av likhet mellan de fusionerande foretagen och de marknader
de betjinar. Begreppen overensstimmelse, eller “relatedness”, och
strategisk passform skiljer sig, men gemensamt fér hur de har anviints ar
att de ofta har statt just for graden av likhet. Aven om ramverken skiljer
sig en smula forenas de av att ofta rora skillnader och likheter mellan
produkter och marknader, sisom FTC-ramverket (Lubatkin, 1983) men
dven i andra ramverk (Shelton, 1988; Napier, 1989; Larsson, 1990;
Hikkinen, 2005) liksom i andra studier (Nupponen, 1995; Brush, 1996;
Hitt et al., 1998; Geng och Castafier, 2001). Genom att definieras utifrin
graden av likhet mellan féretagen kan potentialbegreppet i en stor del av
litteraturen sigas ha definierats utifrdn integrationsdimensionen.

Utifrdn de resultat som har gjorts och den diskussion som har forts
vore en mdjlig utveckling av sidana ramverk att i virderingen av potential
dven beakta det som i figur 10:1 benimndes fusionens
konkurrensdimension. Den motsvarade relationen mellan fusionerande
foretag och deras omgivning och specifikt till starka aktdrer med stor
forhandlingsstyrka. Konkret kan da 6verensstimmelsen i samgiendet,
alltsd integrationsdimensionen och de méjliga kombinationer som

uppstar mellan féretagens verksamheter och resurser, kompletteras med
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konkurrensdimensionen, vilken hinfér sig till fusionens konkurrens-
situation. Vilken potential som foreligger i fusioner och férvirv blir
dirmed ocksd avhingigt av vilken konkurrenssituation som rider och
vilka mojligheter som aktérer i omgivningen har att paverka potentialerna
for forvirvet.

I kapitel fem och sex gav jag exemplen pa uppnidda synergimili de
hir studerade foérvirven. Att ledningen i négra fall inda inte lyckades
uppnd o6kat virdeskapande kan forklaras av att framging i
integrationsdimensionen inte sjilvklar krons med virdeskapande i
konkurrensdimensionen. Vilka méjligheter som rader utanfér forvirv blir
dirfor visentligt att beakta.

Killor till férédndrade potentialer

Flera killor till att potentialer for synergier i fusioner och forvirv
forindras i positiv eller negativ riktning kan urskiljas. Allminna
forindringar i samhillet sisom trender, férindrade efterfrigemonster
(Nupponen, 1995; Meyer och Lieb-Déczy, 2003) eller makroekonomiska
svingningar (Loéwstedt et al., 2003) har visats kunna paverka utfall och
integration i fusioner och forvirv. Aven forindrad lagstiftning eller
ovintade politiska hindelser kan ha inverkan pi efterfrigan, och dirmed
pa vilka potentialer som erbjuder 6kat virdeskapande. Myndighetsbeslut
och férandrad regeltillimpning kan dirigenom paverka potentialerna. Det
har uppmirksammats sarskilt vid internationella férvarv, dir den politiska
risken kan inkludera expropriering eller drastiskt forindrade villkor for
foretag (se exempelvis Reid, 2005). Men myndighetsbeslut kan ocksa
medfora 6kad potential, exempelvis vid avreglering av marknader. En rad
forandringar i omgivningen ftill samgienden kan alltsd ocksd ha
konsekvenser for potentialerna. Sidana foérindringar kan férvintas
innebira att potentialen bade kan minska och 6ka.

Andra typer av foérindringar kan istillet férvintas vara frimst
negativa. | kapitel nio argumenterade jag att medan férhandlingsstyrka i

tidigare studier har framstillts som en méjlig vinst av samgienden kan
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externa aktorers forhandlingsstyrka istillet utgéra ett hinder. Ett av
studiens resultat var att externa aktdrer som ser sina intressen hotade kan
agera for att inskriinka realiseringsledningens manéverutrymme.

P4 samma vis som fusioner och férvirv kan vara en strategi for att
né synergier som bade 6ka den egna vinsten och stinger andra aktdrer ute
fran vinster (Sirower, 1997, King et al., 2004:195), kan externa aktérer da
forvintas reagera pa fusioner och forvirv. Fusionslitteraturen har tidigare
visat att forindringar kan utldsa samgdenden i foretags affirsnitverk
(Dahlin, 2007) och att fusioner och forvirv kan utlésa en obalans som
besvaras med vytterligare samgienden (Pfeffer, 1972). Samgienden i
omgivningen kan silunda vara en respons pa tidigare forvirv. I de har
studerade forvirven framtridde andra typer av gensvar pa samgiendet: nya
och hérdare krav frin kunder och prissinkningar frin konkurrenter. Att
externa aktdrer med stor férhandlingsstyrka inskred for att kringskira
mojligheterna till realisering av synergier riktar uppmirksamheten mot att
omgivningen kan rymma aktdrer som aktivt agerar for att hindra

realiseringen av synergier.

Foranderliga krav pa realiseringen f6r virdeskapande

En konsekvens av att synergipotentialer forindras 4r att vinsterna av
samordning mellan olika delar av fusionerande foretag kan forindras.
Vissa kan helt forsvinna och andra kan tillkomma, och ytterligare kan
finnas kvar men i forindrad storlek. Ovan diskuterades att sddana
forindringar kan inkluderas i virderingen av samgienden. I de studerade
forviarven framtridde att de ocksia kan leda till behov av att anpassa
realiseringen vilket skedde genom att tempot i realiseringen minskades
eller 6kades. Detta ir i linje med processlitteraturens betoning bade av
potential och realisering och organisatorisk integration som forutsittning
for virdeskapande genom synergier.

Processlitteraturen har vanligen fokuserat skapandet av okad
integration och samordning. Men krav pa virdeskapande i en férinderlig

omgivning kan férutom okat integrationsbehov ocksa leda till minskat
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integrationsbehov inom fusionerande féretag. Férutom att potentialer till
mojliga synergier kan férindras éver tiden blir en konsekvens av den
foreslagna teorin att dven de ekonomiska effekterna av redan utférd
samordning kan f6rindras nir foéretagens situation forindras. En
konsekvens av att betrakta realiseringsledningens uppgift som i
vixelverkan mellan internt och externt #r dirigenom att realiseringen
forutom att medféra férindrade krav pd okad samordning mellan
foretagen ocksd kan stilla krav pa att ledningen léser upp den. Det
sammanfaller med att ledningen av foretag kontinuerligt kan behéva
anpassa vilken samordning som sker for att ni synergier inom foretaget
(Eisenhardt och Galunic, 2000).

For fusioner och forvirv blir en konsekvens pi en mera
overgripande niva foljer av detta att forvirvade foretag, likvil som andra
delar av organisationer, kan avyttras om de inte lingre erbjuder
vardeskapande. Exempelvis foljer av detta att avyttringar av tidigare
forvirv inte behéver uppfattas som tecken pd ett misslyckande. Det
forvirv. som i en konkurrenssituation erbjuder synergier och

virdeskapande behéver inte gora det for alltid.

Lang- eller kortsiktigt virdeskapande genom synergier?

Det ir emellertid inte sikert att organisationen har mojlighet att anpassa
realiseringen eller organisationens verksamhet i &vrigt i takt med
forandringar. Ocksa sjilva realiseringen kan skapa hinder for detta. Den
lediga kapacitet som utgdér potential for flera typer av kostnadssynergier
motsvarar begreppet "slack”. Slack har i andra sammanhang identifierats
vara nddvindig for att bevara organisationens flexibilitet (Teece, 1982:57).
Att avyttra alltfor stora resurser och nd en minskad grad av slack vid
realisering av kostnadssynergier kan da ocksd minska den organisatoriska
anpassningsférmagan, vilket kan leda minskad mojlighet till framtida
virdeskapande.

Det kan formuleras som att synergirealisering pd kort sikt kan

behéva vigas mot fordelar pd lingre sikt. Det stoéds av den tidigare
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forskning som har framhivt risken med att genomféra alltfér kraftiga
rationaliseringar i fusioner och férvirv. Det medfér nimligen risken att
std utan forméga att ta tillvara 6kade mojligheter pd marknaden, sdsom
vid konjunkturuppgingar, vilket i flera studier fsrbundits med uteblivet
virdeskapande pa lingre sikt (Meyer och Lieb-Doczy, 2003; Shayne Gary,
2005; Krishnan et al., 2006).

Mot bakgrund av en allmiin diskussion i samhillet om ekonomisk
kortsiktighet och kvartalskapitalism blir en bland flera mojliga
forklaringar till uteblivet virdeskapande att synergier realiseras med
bristande hinsyn till langsiktiga effekter. De senaste ren har en allmin
diskussion tagit vid om sérskilt borsbolagens krav pi snabba vinster. Detta
har bland annat hivdats vara foljden av en mera fragmenterad Agarkar,
vars gemensamma mal centreras kring kortsiktigt virdeskapande i takt
med 6kad distans till och inblick i verksamheten (Sjéstrand, 2004). I den
man kortsiktiga vinster leder till alltfér starka kostnadsminskningar kan
det lingsiktiga virdeskapandet hotas. Virdeskapande i fusioner och
forvirv blir pa sa vis delvis en funktion av vilka potentialer fér synergier
som finns tillhands for ledningen att realisera, hur vil ledningen forméar
att gora detta, och pd vilken tidshorisont de skall bidra till ©kat
virdeskapande.

Férslag till praktisk ledningen av realiseringsprocesser
De bidrag och den begreppsutveckling som hittills har diskuterats har

frimst riktats till teorier om ledning av synergirealisering, och
fusionslitteraturen i stort. Sddana teorier ir inte alltid kinda fér en
bredare allméiinhet eller ens fér de personer i fusionerande foretag med
uppgift att realisera synergier. Samtidigt menar jag att studiens bidrag
beror aspekter virda att beakta just for ledningspersoner med praktiskt
ansvar for synergirealiseringen. Darfér formuleras nedan nagra av studiens
lirdomar direkt riktade mot en praktiskt orienterad publik. Jag har

medvetet undvikit snirkligt akademiska omskrivningar och formulerat
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dem som relativt raka rad. Forhoppningen ir att de pa s3 vis bade skall bli
lasta och kunna vara personer inblandade i fusioner och férvirv till hjilp.

Pa grund av att dessa forslag riktas till en publik som kanske inte
har dgnat alla delar i avhandlingen samma uppmirksambhet ir det virt att
ater kort nimna nigot om studiens genomférande. Studiens slutsatser
grundas i 57 intervjuer i tvid forvirv svenska forviarv. Intervjuerna
genomfdérdes under det att realiseringen av synergier pagick. Ibland
forkastas mojligheten att uttala sig generaliserande utifrdin endast tva
fusioner. For att resultaten kan vara relevanta dven i andra sammanhang
talar att resultaten kommer fran férvirv i tva vitt skilda branscher - bageri
och medicinteknikbranscherna. Att resultaten #ndd uppvisar stor
overensstimmelse talar for att de kan vara giltiga 4ven i andra fusioner
och branscher. Vidare har slutsatserna formats i dialog med en stor del av
den tillgingliga forskningen om integration och ledning av foérvirv i
fusioner och férvirv. De forbinds alltsd indirekt med studier av en stor
mingd studier av fusioner och forviry.

Detta sagt kan studiens slutsatser och praktiska lirdomar for
ledningen av synergirealisering och skapandet av virde i fusioner och

forvarv sammanfattas pa féljande sitt:

®* Formulera precisa synergimil. Realisering forutsitter integration
mellan foretagen som tillsammans erbjuder synergieffekter. Det
innebdr i sin tur férindringar i de fusionerande foretagens
organisationer. Bade kostnader, férlorad arbetstid och risken att
andra, nira angrinsande verksamheter hindras eller skadas av
forindring talar f6r att genomfora realiseringen i vil definierade,
projektliknande initiativ. Vil genomtinkta och precist genomférda
férindringar i form av realiseringsinitiativ kan gynna realiseringen
av potential for synergier.

= Planera férvirv med hiinsyn till dynamiska potentialer. Potential for
synergier medfér mojligt  virdeskapande genom  dkad
konkurrenskraft. Samgiendet kan bemétas och motarbetas av

externa aktorer, sisom konkurrenter eller kunder. Sidana som har
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en dominant stillning och hog férhandlingsstyrka utgor ett sirskilt
hot mot mdjligheterna att realisera synergier. Planering for
dynamiska potentialer i form av en kinslighetsanalys, dir
synergipotentialens virde kompletteras med risken att férindras,
och pa vilken tidshorisont, kan bidra till att identifiera sidana
synergier som erbjuder langsiktigt virdeskapande.

Agera mot omgivningen. Realiseringen innebir en strivan att 6ka
foretagets konkurrensformiga. 1 detta kan mojligheter att
mobilisera féretagens gemensamma resurser gentemot omgivningen
vara viktiga. Marknadsforing for att oka efterfrigan pa sidana
produkter som samgiendet har méjliggjort och bearbetning av
intressentgrupper kan o©ka virdet bide pi potentialen och
realiserade synergier. Att offensivt forsoka paverka foretagets
omgivning kan bide 6ka méjligheten att ta tillvara synergier och
skapa potential for nya.

Uppmirksamma forindringar och realisera foljsamt. Férindringar i
omgivningen kan leda till att vissa potentialer kan férsvinna och
andra uppstd, vilket gor att framgingsrik realiseringsledning
behover vara foljsam. Att hirdnackat genomdriva all planerad
realisering kan innebdra att efterstriva férsvunna potentialer, men
forsumma nya synergier. Foljden kan bli bide negativa synergier
och missade chanser till virdeskapande. Aven interna forut
sattningar kan forindras. Anstilldas vilja att stanna kvar i
fusionerande foretag kan paverkas av tillgingligheten pi alternativa
anstillningar. Att l6sa upp samordning i organisationen kan vara
lika viktigt som att skapa ny.

Vig kortsiktigt virdeskapande mot lingsiktigt. Realisering av
sidana synergier som erbjuder virdeskapande pa kort sikt kan pa
ling sikt skapa begrinsningar i de fusionerande foretagens
handlingsfrihet. Sirskilt allvarligt ir hotet nir det giller sidana
formagor och resurser som ir svira att snabbt aterskapa om de en

ging har gitt férlorade.
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Férslag till framtida studier

Denna studie har genomférts som en inbidddad flerfallsstudie (Yin,
2003:40). I likhet med ett fatal tidigare processtudier (Hikkinen, 2005;
Schweizer, 2005) har visats att realiseringen inom samgiendena
genomfdrdes pa olika vis. Realiseringen genomférdes i de hir studerade
forvirven pid tre sirskiljbara vis, nimligen som rationaliserings-,
investerings- och speciliseringsinitiativ. Genomférandet uppvisade stora
likheter dver bada de studerade forvirven, trots skillnader vad giller bland
annat storlek och bransch. Genomférandet knéts vidare till huruvida
kostnads- eller intiktssynergier efterstrivades. En kvantitativ studie skulle
kunna klarligga huruvida de tre initiativtyperna forekommer ocksad i
andra fall.

Den studie av realiseringsledningens &tgirder som har legat till
grund fér denna studie kan betecknas som verksamhetsnira. Det finns
skil att anta att en nidrmare integration mellan den litteratur som
behandlar verksamhetsledning, eller “operations management”, kan
tillhandahalla begrepp for att utveckla hur realiseringsledningen forséker
realisera synergier. Den vig som Skold (2007) har slagit in pa framstar
dirmed som fruktbar. Korsbefruktning iven med férindringslitteratur
kan férmodas belysa de aspekter av realiseringen som foljer i fusioner och
forvirv vilket dven har foreslagits av Larsson (1990:273).

Slutligen finns det méjligheter att utveckla de teoretiska ramverk
som anviinds for att beteckna fusioner och férviarv. Mot bakgrund av den
betydelse som omgivningens aktdrer har visats ha i denna studie finns skal
att utveckla kunskapen om detta, bide huruvida det finns skillnader
sasom mellan branscher, och hur férhandlingsstyrkan pa ett fruktbart sitt
kan beskrivas i modeller som later sig tillimpas biade forskning och
praktik.

346



ENGLISH SUMMARY

Mergers and acquisitions (M&A) are often claimed not to create sufficient
value to owners. Several studies show that M&A do not, on average,
increase shareholder value. Despite this, M&A are prevalent in many
Western countries and statistics point to increasing merger activity both in
Sweden and the EU over the last few years.

One source of value creation in M&A is synergies. These are effects
of coordinating the merging firms’ resources and activities, resulting in
strengthened competitive capacity and costs reductions or revenue
enhancement.

It is commonly acknowledged that potential for synergies is created
in the combination of the merging firms. It is however during integration
that these can be realised, thus contributing to increased value. Organisat-
ional integration is defined as the merging of the two firms’ organisations,
resources and activities. Synergy realisation is defined as organisational
integration with the specific aim of increasing the value of the firm.
Management, here defined as the entire hierarchy of managers from top
management to foremen, has been identified as an important actor in
realising synergy.

Thus, M&A often perform pootly. One explanation is that synergy
potential is not realised. The key actor in realising synergy is the manage-
ment function. The purpose of this study, therefore, is to develop a process
theory for the management of synergy realisation by studying management
processes in M&A to contribute to the understanding of how value is
created in M&A.

The second chapter starts with a definition of value creation in
M&A as longterm benefits to owners. It is thus separated from other
forms of value changes, such as value capture, raider acquisitions, or
monopolistic gains. An overview of the synergies most often found in
M&A literature is presented. These synergies are then systematised
according to whether their main effect is decreasing costs or increasing

revenues. The former include economies of scale, scope, learning effects,
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and bargaining power. The latter include crossselling, bundling,
knowledge transfer, and bargaining power.

Several findings from M&A literature highlighting the problems in
reaching value creating in M&A are presented chronologically as they
occur in M&A processes. To increase value in M&A, not only must
potential synergies exist, but the premium should not exceed the value of
potential synergies, and the integration phase should allow for these
synergies to be realised.

Chapter three contains a review of the most relevant literature on
realisation processes in M&A. The 15 process studies representing close
empirical studies of the management of synergy realisation in M&A are
found to have three features in common. Firstly, most studies have focused
integration on the acquisition level. Secondly, the vast majority of the
studies emphasise the importance of avoiding negative impact on
employees, and many phrase this as balancing synergy realisation against
employee considerations. Lastly, most studies focus on what can be called
internal focus, largely disregarding influence from factors outside the
M&A.

Despite their obvious benefits these studies have revealed relatively
little about what management actually does to realise synergy, how the con-
cern towards employees affect realisation, and how the competitive
situation influences the realisation process. In light of this, the purpose
can be broken down into three research questions: how the realisation is
organised and implemented, how the realisation is affected by
management’s concern for employees, and what role factors outside the
M&A play in realisation.

The theoretical framework of the study is founded in Child’s (1992;
1997) theory of strategic choice. The framework puts management as a
collective actor at the centre. As realisation is defined as the actions taken
to realise synergy potential, the research model focuses on managerial
actions. Actions contributing to or crossing the previous boundary
between the merging firms are put at the centre, and are broken up into

three categories depending on whether they primarily affect resources,

348



activities, or routines. These in turn refer to with what, what, and how
something is done in merging firms.

In chapter four the methodology and method of the study are
presented. The theoretical underpinnings of the study are found in critical
realism. The study is conducted as an embedded comparative case study of
the realisation initiatives in two acquisitions. Realisation initiatives are
defined as management initiated combined efforts directed toward
realising identified synergy potentials. The study is based primarily on 57
semi-structured interviews. Interviews were held at several levels in the
management hierarchy in both acquisitions, spanning top management to
non-managers, focusing on middle management. Interviews were
transcribed and analysed using NVivo software.

The presentation of the empirical foundations of the study starts in
chapter five, where the realisation in the bakery acquisition is presented.
This acquisition took place early in 2003 when Cerealia acquired the
Danish bakery company Schulstad The study is limited to the integration
between Skogaholms and Schulstads’ Swedish fresh bread divisions. The
overall aim was to increase effectiveness in operations and gain strength on
the Swedish fresh bread market against the dominating three strong retail
companies. Four realisation initiatives were set off. These are termed the
Administration, Marketing, Logistics, and Production initiatives. In several
initiatives clear examples were found where synergy goals were reached.

The synergy realisation in the medicine technology, or medtech,
acquisition is presented in chapter six. It was initiated during the spring of
2003, when Swedish treatment company Elekta bought the small Finnish
diagnostics company Neuromag. The general ambition was to continue a
lucrative business as distributor for the Neuromag diagnosing device, the
meg, in Asia, but also to allow technical integration between the meg and
Elekta’s own treatment products. Four initiatives were started. These were
the Quality, Sales, Development, and Assembly initiatives. Several synergy
goals were reached.

Relatively little is known about how management realises synergy

potential in M&A. The seventh chapter aims at answering the first
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research question of the study, namely how realisation is organised. The
first empirical result is that realisation in both firms was organised in
initiatives: collective efforts directed towards realising synergy potentials,
which were limited in time and only affected certain parts of the
organisations. The second empirical result is that the management of the
eight empirical initiatives can be summarised in three initiative types.
These are called rationalisation, investment, and specialisation.

The answer to the research question is that realisation is conducted
in organisationally bounded realisation initiatives, aiming at potential
synergies. Thus, the results in this chapter suggest shifting from a view of
realisation as evenly spread out and homogeneous, to limited and directed,
and performed in different ways.

One of the main issues raised in earlier process studies is how not to
let realisation impact negatively on employees. The eighth chapter aims at
answering the second research question, namely how the realisation is
affected by management’s concern for employees.

Using the synergy framework of the study it is shown that the realis-
ation in most initiatives can be clearly attributed to one of the two synergy
types, cost or revenue synergies, which is the third empirical result. The
fourth is that the realisation had clear negative effects for some groups of
employees, but that others were not affected, while others gained in terms
of job security, investments, and wider areas of responsibility. The fifth
empirical result shows that management attempts to reduce negative
impact were selective. Management did not, as could be expected from
previous theories, appear to primarily avoid the most negative impact.
Instead, management expressed the largest concern for employees in those
initiatives with the most positive effects. Sixth, in accordance with some
theories, management efforts to reduce negative impact on employees were
concentrated to initiatives with relatively high knowledge intensity. As
realisation can lead to reductions also in knowledge-intensive departments,
this chapter thus provides an answer to the research question that
management is considerate primarily towards groups of employees

considered important for the value creation in realisation. This suggests a
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shift away from a balance between consideration of employees and value
creation, towards a sole focus on value creation.

The main focus of process studies has been on factors internal to
M&A. Therefore the ninth chapter aims at answering the third research
question: what role does the external environment play in realisation?

The seventh empirical result shows that potential synergies are fluct-
uating and are affected by factors external to the merging firms. The eighth
result is that management in many cases adapts to such changes, either by
slowing down or increasing the speed of realisation. Ninth, the external
actors who affected realisation speed were identified as having high
bargaining power relative to the merging firms. The tenth and last
empirical result is that management not only reacted to external change,
but actively took measures to influence external actors as an integrated
part of the realisation. These measures were identified amongst other
things to strive for increasing synergy potential.

The suggested answer to the third research question is that
management performs realisation in constant interaction with external
actors. This suggests shifting the view from stable and predictable
realisation processes towards dynamic, unpredictable and contested
processes.

Chapter ten contains a synthesising analysis built on the results
from earlier chapters. The main contribution of the thesis is to stress that
synergy realisation takes place in constant competition and ongoing but
discontinuous change. This has several implications for theories on synergy
realisation. A view of potentials as stable is replaced with a dynamic view,
and by influencing the merging companies’ competitive situation,
realisation management becomes strategic in the sense of acting with and
against external actors and framing future potentials for value creation.
The strategic choice theory of Child (1972; 1997) highlights several of
these aspects.

The main contributions of the study can be summarised as adding a
dynamic dimension to realisation, both goals and implementation. Synergy

potentials can be expected to change relative to time between acquisition

351



and realisation, and proximity to the interest spheres of external actors
with high bargaining power. Put differently, potentials which are realised
long after the acquisition and occur at the expense of strong external
actors can be expected to be challenged more than other potentials.
Dynamic potentials make stubborn execution of realisation plans
potentially dangerous, as it might result in negative, rather than positive,
synergies. As a consequence, successful realisation can be expected to
consist of continuous re-evaluation of possible disappearance of old, and
scanning for new synergy potentials. Lastly, synergies that create value in
the short term might turn out to be creating negative synergies when the
competitive landscape changes.

These findings are formulated as suggestions for practitioners in

M&A. Possible avenues for future research are suggested.

352



APPENDIX A. Sammanstallning av processtudierna

[ tabellen nedan sammanfattas huvuddragen for de 15 processtudier som
redovisas i litteraturdversikten i kapitel tre. Tabellen rymmer studiens
fraga, vilket av utrymmesskil ir en syntes av respektive studiens syfte eller
kirnfraga. I nista kolumn anges kortfattat vilka data och analysmetoder
som har anvints for studien. Hur realiseringens genomférande framstills
foljer i nista kolumn. I den sista kolumnen behandlas samgéendet och
dess relation till omgivningen, vilket konkret berér huruvida studierna
behandlar samgidenden frimst som en helhet, eller mera detaljerat, samt
huruvida variabler ur omgivningen utgér underlag for studien eller inte.

Det ér frimst i kapitel tre som avhandlingen refererar till denna tabell.

[Oversikt ver processtudierna
Forfattare Anvinda data och Framstallning av Samgaendet och
och ar | Studiens fokus metoder realiseringen omgivningen

Larsson
(1990)
Avhandling

Greenwood

Utveckla
konceptuellt
ramverk for
synergirealisering i
samgaenden

Kvalitativ analys av
intervjuer i tva
svenska forvarv

En fusion mellan tva_

' Kooinerings-

mekanismer behdver
balanseras mot
anstalldas reaktioner
("business” kontra

Testa hypoteserna Stort behov att beakta Forvarvet

etal., (1994) | attledningen kanadensiska anstalldas 6nskemal vid | behandlas som

Bokkapitel | fokuserar merpa | konsultforetag. integration av helhet, och

strategiska mal an | Grundas pa professionella omgivningens
pa anstéllda, och | intervjudata tidnsteforetag. paverkan studeras
att otydligeter i insamlade i fyra faser | Kommunikation med inte.
forhandlingarna anstéllda ar central.
leder till senare
konflikter

Slutsatser dras for
forvarvet som
helhet, faktorer ur
omgivningen
studeras inte
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Birkinshaw
et al. (2000)
Artikel

Ranft och
Lord (2002)
Artikel

Undersdka hur
ledningens
integrationsme-
kanismer paverkar
integration av
forskning och
utveckling

Att studera
processer som
skapar det varde
som forvarvande
foretag efterstravar

Overforing av tyst
kunskap i fusioner
och forvarv i
kunskapsintensiva
verksamheter

Kvantitativ analys av
enkatdata fran 92
kunskapsintensiva
forvarv pa den tyska
marknaden

Integration av tre
internationella forvarv
med fokus pa
forsknings- och
utvecklingsenheter.
Intervjuer och
enkatdata.

Sju forvarv i
hogteknologiska
branscher. Grundas
pa ett fatal intervjuer
med ledningen per
fall.
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Atgarder for att gynna
dverforing av kunskap

Integrationen bor
inledas med atgarder
for att hantera anstallda
("human integration”),
folit av atgarder for att

Behov av att integrera
foretagen samtidigt som
integration kan hota
kunskapsoverféringen
leder till behov att
balansera integration
mot autonomi fér
malféretaget

Soker generella
forklaringar inom
forvarv, faktorer ur
omgivningen
studeras inte

Soker generella
forklaringar inom
forvarv, faktorer ur
omgivningen
studeras inte

Huvudsakligt fokus
pa att finna
gemensamma
drag, faktorerna
inbordes storlek
och [onsamhet
tillskrivs
integrationens
kontext




Graebner | Undersoka hur Grundad teori Mélforetagets ledning Foreslar att
(2004) | malféretagets baserad pa intervjuer | bidrar genom att sétta integrationen kan
Artikel | ledning paverkar | av atta forvarv, parvis | konkreta mal och gynnas av flera
vérdeskapandet fordelade i fyra mediera realiseringen, | integrationspunkter
under hégteknologiska ofta av hansyn till medan faktorer ur
integrationsproces | branscher anstallda omgivningen ej

sen

Bland annat kan
integrationen hota
entreprendrsandan i
sma foretag

Hur Baserad pa ett fatal
lakemedelsforetag | intervjuer med
integrerar ledningen i fem
biotechféretag for | forvarv.

attna
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studeras

Forsknings- och
andra delar
integreras i olika
tempo, faktorer ur
omgivningen
studeras inte




APPENDIX B. Studiens intervjuguide

Exempel pi den intervjuguide som anvindes vid intervjuerna. Samtliga
intervjuer strukturerades enligt samma sex dmnen. Inom varje dmne
stilldes ett antal frigor. Intervjuguiden rymde dven forslag pa foljdfragor.
Den anpassades efter intervjupersonens position i foretaget. Nedan-

stdende ir ett exempel pi en intervjuguide som anvindes for intervju av

bagerichefer.

Formalia Forutsattningar

Presentation av mig Beskriv din bakgrund i féretaget

Syftet med studien/Fokus Beskriv situationen fore fusionen?

Anonymitetsfragor = Organisationen/ Enheters storlek

Tillitelse att spela in samtalet och sammansattning/ Verksamhet

Mal Genomforande

Vilka méal skulle man/du n&? Hur sag produktionen ut fére? (dokument)
»  Oka intakt Vilka férandringar har genomforts?

= Sanka kostnad
= Annat (kompetens/ marknad...)
Hur initierades arbetet/ Hur fick du
uppdraget?
= Via diskussion/ Som ‘order’? Hur
maéttes dessa?
= ’Headcount’/ SEK/ Aktiviteter/ Annat

= Nedlaggning/ utdkning/Flytt av
verksamhet/ personal
Hur gick man praktiskt tillvaga?
Hur organiserade man for att n malen?
= Projekt/Team/Grupper/Personligt
medbestammande?
Vad har underlattat/ férsvarat arbetet?
Hur leddes forandringen?
= Tidsplan/ Uppgifter/
Ansvarsfdrdelning/ Resurser
Férandrades forutséttningarna fér
uppgiften?

Maluppftéljning
Hur fbljs férandringsarbetet upp?

= Uppfdljning/ Utvardering/ Métning
Gick alit som planerat?
Vad skulle du ha gjort annorlunda om du fick
gbra om?

Fortsatta kontakter

Ovriga dokument/ tidsplaner

Kan du tipsa om fler att tala med?
Ok att aterkomma med fler fragor?
Fragor till mig?
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APPENDIX C. Intervjuer i bageriforvarvet

Behandlat
Tidigare Huvudsakligen geografiskt
anstalld i behandlat omrade

Skogaholms Bakgrund/ : Hela férvarvet
Administration

Skogaholms Administration/ Hela forvarvet

Produktion

6 | Skogaholms | Bakgrund 2004-02-25 Hela forvarvet

Skogaholms Administration/ Hela férvarvet

10| Skogaholms 2004-04-07 | Ja__|Mellan |

2004-01-23 Nej

|12 | Skogaholms 2004-04-15
|14 | Skogaholms [ Logistik 2004-04-21 | Ja__ [Mellan |
|16 | Skogaholms | Produktions/ Logistik

18| Skogaholms | Produktion/ Logistk | 2004-04-29 | Ja_|Syd |
20 |Schustad |logistk | 20040430 | Ja [Syd |
"2 | Schustad | Produkion | 20040430 | Ja |Syd |
26 | Skogaholms | Bakgnd | 2004-05-19 | Ja | Hela forvarvet |
28 [Schustad | Marknad | 2004-05-11 | Nej | Hela forvarvet |
%0 |Schustad | Marknad | 2004-06-14 | Ja | Syd/Molan |

Uppféljning/utfall

Skogaholms 2007-06-19 Nej Hela forvarvet
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APPENDIX D. Intervjuer i medicinteknikférvarvet

Tidigare
anstalld i Huvudsakligen behandlat

2 | Elekta | Kvalitet/Bakgrund 2004-05-24

|_4 | Neuromag __| Marknadsforing __| _2004-06-21
|_6__| Neuromag __| Marknadsforing ______| 20040621 | __Ja____
|_8 | Neuromag | KvalitetUtveckling __| 20040622 | __Ja___
| 10 [ Flekta _____[Bakgund ___________| 20040623 | _Ja___|
| 12 [FElekta _____[Kvalitet | 2004-0813 | _Ja_ |

| 14 [ FElekta ____[Bakgrund | 20040819 | _ Ja___|
| 16 ] Elekta _____[Tillverkning ________| 2004-09-01 | _Ja___|
| 18 | Elekta [ Marknadsforing | 20040902 | _Ja____
| 20 |Elekta ____[Utvecking | 20040906 | Ja |
| 22 | Elekta | Kvalitet/Bakgrund___| 2004-09-21 | __ Nej |
| 24 | Elekta _____JUthall | 20050525 | _Ja_ |
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APPENDIX E. Urval av studerade dokument

Dokument

Mbtesanteckningar och —
protokoll fran
integrationsméten 17
februari, 10 mars, 24
mars.

Innehall

Arbetsgrupper for
initiativen, tidsplaner for
aktiviteter, budgetmaterial

Kommentar och antal sidor

Visar hur processen fortskrider
inom det som blir de fyra
realiseringsinitiativen. Mal bryts
ned och konkretiseras i

Direktiv for legala fragor. Rérande bolagets legala
strukturférandringar

Tidplan for
implementering IT-
administration.

Presentation av
Schulstad 20 januari
2003.
Presentationsmaterial.

Logistikplaneringstabell
bageriomrade Mellan

Organisationsstruktur,
aktivitetsplanering,
kalkyler, datasystem

Organisation, omséttning,
marknadsstrategi etc.

Logistikplanering fér nya
rutter i den gemensamma
organisationen

Tydliggér mal och uppfattningar
om synergier, avvagningar,
planerade atgarder samt de
datasystem som anvandes i
bada foretagen. 34 s.

Antal lastbilar efter
logistikintegrationen i
bageriomrade Mellan.
Exceldokument, ca 3 s.
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APPENDIX F. Nodstruktur fér kodning av
datamaterialet

Nedan visas den nodstruktur som anvindes i NVivo exemplifierat med
noderna for analys av det transkriberade materialet ur bageriforvirvet. De
21 noderna befann sig pa tva nivder. Forsta nivins noder var kronologiskt
indelade i fore, integrationen, samt utfall. Andra nivins noder gav en mer
detaljerad bild av realiseringen. Nodstrukturen fér medicinteknikforvirvet
uppvisade endast ett fital skillnader mot denna.

Andra nivans

Forsta nivans noder | noder Innehdll bland annat

Integration och Allméan data om integrationen samt
centrala méten information om de centrala métena som
hélls innan realiseringsinitiativen inleddes.
Administration Administrationsrelaterad realisering
Marknad Marknadsrelaterad realisering
| Logistik Logistikrelaterad realisering
Produktion Produktionsrelaterad realisering
Konkret Exempel pa nar ledningen delegerade
management och | ansvar och agerade gentemot personalen
medbestimmande
Férdrjanden och Situationer dar ledningen stod infor

svarférutsagbara situationer och
ouliartwet realiseringen bromsades
Korsberoenden Beroenden mellan initiativen

Externa Externa faktorer som paverkade
beroenden realiseringen
Tidsférhallanden | Datum och tidpunkter fér intraffade
och tempo handelser

Beskrivningar av tekniska eller
Sa funkar det branschspecifika faktorer

Svarigheter Hinder for realiseringen
Organisation Organisationsstruktur och positioner
Trade-offs Avvagningar mellan olika synergimal

360



LITTERATURFORTECKNING
Alarik, Bjorn. 1982. Fusioner. Goteborgs Universitet.

Amburgey, Terry L. och Anne S. Miner. 1992. Strategic Momentum: The
Effects of Repetitive, Positional, and Contextual Momentum on Merger
Activity. Strategic Management Journal. 13(5): 335-348.

Amihud, Yakov och Baruch Lev. 1999. Does Corporate Ownership
Structure Affect Its Strategy Towards Diversification? Strategic
Management Journal. 20(11): 1063-1069.

Anand, Jaideep och Harbir Singh. 1997. Asset Redeployment,
Acquisitions and Corporate Strategy in Declining Industries. Strategic
Management Journal. 18(Special Issue): 99-118.

Anderson, Helén, Virpi Havila och Asta Salmi. 2001. Can You Buy A
Business Relationship? On The Importance of Customer and Supplier

Relationships in Acquisitions. Industrial Marketing Management. 30(575-
586.

Angwin, Duncan. 2001. Mergers and Acquisition across European
Borders: National Perspectives on Preacquisition Due Diligence and the
Use of Professional Advisers. Journal of World Business. 36(1): 32-57.

Ansoff, Igor H. 1965. Corporate Strategy. An Analytic Approach to Business
Policy for Growth and Expansion, McGraw-Hill Book Company: New York.

Archer, Margaret S. 1995. Realist Social Theory: The Morphogenetic Approach,
Camebridge University Press: Cambridge, UK.

Bailey, Elizabeth E. och Ann F. Friedlaender. 1982. Market Structure and
Multiproduct Industries. Journal of Economic Literature. XX(September):
1024-1048.

Barley, Stephen R. och Gideon Kunda. 2001. Bringing Work Back In.
Organization Science. 12(1, January-February): 76-95.

Barney, Jay B. 1991. Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage. Journal of Management. 17(1): 99-120.

Barney, Jay B. 2001. Resource-based Theories of Competitive Advantage: A
ten-year Retrospective on the Resource-based View. Journal of

Management. 27(6): 643-650.

361



Bergh, Donald D. 2001. Executive Retention and Acquisition Outcomes:
A Test of Opposing Views on the Influence of Organizational Tenure.
Journal of Management. 27(5): 603-622.

Bhaskar, Roy. 1978. A Realist Theory of Science, Harvester P.: Hassocks, UK.

Bild, Magnus. 1998. Valuation of Takeovers. Doktorsavhandling.
Handelshogskolan i Stockholm.

Birkinshaw, Julian, Henrik Bresman och Lars Hikanson. 2000. Managing
the Post-Acquisition Integration Process: How the Human Integration
and Task Integration Processes Interact to Foster Value Creation. Journal

of Management Studies. 37(3): 395425.

Bjursell, Cecilia. 2007. Integration through Framing. A Study of the Cloetta
Fazer Merger. Doktorsavhandling. Linképings Universitet.

Bjorkman, Ingmar. 1989. Foreign Direct Investments: An Empirical Analysis of
Decision Making in Seven Finnish Firms. Doktorsavhandling. Svenska
Handelshogskolan.

Blake, Robert R. och Jane Srygley Mouton. 1964. The Managerial Grid: Key
Orientations for Achieving Production through People, Gulf Publishing
Company: Houston, Texas.

Borglund, Tommy. 2006. Aktiedgarvirden i fokus. Doktorsavhandling.
Handelshogskolan i Stockholm.

Brush, Thomas H. 1996. Predicted Change in Operational Synergy and
Post-Acquisition Performance of Acquired Businesses. Strategic
Management Jowrnal. 17(1): 1-24.

Buono, Anthony F., James Bowditch L. och John W. III Lewis. 1985.
When Cultures Collide: The Anatomy of a Merger. Human Relations.
38(5): 471-500.

Cabrera, James C. 1982. Takeovers... The Risks of the Game and How To
Get Around them. Management Review. 71(11): 44-50.

Capron, Laurence. 1999. The long-term performance of horizontal
acquisitions. Strategic Management Journal. 20(11): 987-1018.

Capron, Laurence, Pierre Dussage och Will Mitchell. 1998. Resource
Redeployment Following Horizontal Acquisitions in Europe and North
America, 1988-1882. Strategic Management Journal. 19(7): 631-661.

362



Capron, Laurence och Nathalie Pistre. 2002. When Do Acquirers Earn
Abnormal Returns? Strategic Management Journal. 23(9): 781-794.

Cartwright, Sue och Cary L. Cooper. 1990. The Impact of Mergers and
Acquisitions on People at Work: Existing Research and Issues. British

Journal of Management. 1(65-76.

Cartwright, Sue och Cary L. Cooper. 1993. The Role of Culture
Compatibility in Successful Organizational Marriage. Academy of
Management Executive. 7(2): 57-70.

Cartwright, Sue och Cary L. Cooper. 1995. Organizational Marriage:
"Hard" Versus "Soft" Issues? Personnel Review. 24(3): 32-42.

Cartwright, Sue och Richard Schoenberg. 2006. Thirty Years of Mergers
and Acquisitions Research: Recent Advances and Future Opportunities.
British Journal of Management. 17(1-5): 2006.

Caves, Richard E. 1981. Diversification and Seller Concentration:
Evidence from Changes 1963-72. Review of Economics & Statistics. 63(2):
289.293.

Chandler, Alfred D. 1990. Scale and Scope. The Dynamics of Industrial
Capitalism, The Belknap Press of Harvard University Press: Cambridge,
Massachusetts.

Chatterjee, Sayan. 1986. Types of Synergy and Economic Value: The
Impact of Acquisition on Merging and Rival Firms. Strategic Management

Journal. 7(2): 119-139.

Chatterjee, Sayan. 1992. Sources of Value Creation in Takeovers: Synergy
or Restructuring - Implications for Target and Bidder Firms. Strategic
Management Journal. 13(4): 267-286.

Chatterjee, Sayan och Michael Lubatkin. 1990. Corporate Mergers,
Stockholder Diversification, and Changes in Systematic Risk. Strategic
Management Journal. 11(4): 255-268.

Child, John. 1972. Organization Structure, Environment, and
Performance - The Role of Strategic Choice. Sociology. 6(1): 1-22.

Child, John. 1997. Strategic Choice in the Analysis of Action, Structure,
Organizations and Environment: Retrospect and Prospect. Organization

Studies. 18(1): 43-76.

363



Child, John, David Faulkner och Robert Pitkethly. 2000. Foreign Direct
Investment in the UK 1985-1994: The Impact on Domestic
Management Practices. Journal of management Studies. 37(1): 141-166.

Coase, Ronald H. 1937. The Nature of the Firm. Economica. 4(16): 386-
405.

Coff, Russell W. 1999. How Buyers Cope with Uncertainty when
Acquiring Firms in Knowledge-Intensive Industries: Caveat Emptor.
Organization Science. 10(2): 144-161.

Cyert, Richard M. och James G. March. 1963/1992. A Behavioral Theory of
the Firm (2 utg.), Prentice-Hall, Inc.: New Jersey.

Dagens Nyheter Ekonomi. 2007-12-22. Virldens fusionsfeber. sid. 2. Pia
Gripenberg.

Dahlgren, Géran och Per Witt. 1988. Ledning av fusionsforlopp.
Doktorsavhandling. Handelshégskolan i Stockholm.

Dabhlin, Peter. 2007. Turbulence in Business Networks. A Longitudinal Study of

Mergers, Acquisitions and Bankruptcies Involving Swedish IT-companies.
Doktorsavhandling. Milardalens Hogskola.

Daily, Catherine M., Dan R. Dalton och Albert A. Jr. Cannella. 2003.
Corporate Governance: Decades of Dialogue and Data. Academy of
Management Review. 28(3): 372-382.

Danermark, Berth, Mats Ekstrom, Liselotte Jakobsen och Jan Ch.
Karlsson. 2003. Att forklara samhallet (2 utg.), Studentlitteratur: Lund.

Das, T.K och Teng Bing-Sheng. 2000. Instabilities of Strategic Alliances:
An Internal Tensions Perspective. Organization Science. 11(1): 77-101.

Das, T.K och Bing-Sheng Teng. 1998. Resource and Risk in the Strategic
Alliance Making Process. Journal of Management. 24(1): 2142.

Datta, Deepak K. 1991. Organizational Fit and Acquisition Performance:
Effects of Post-Acquisition Integration. Strategic Management Journal.

12(4): 281-297.

Datta, Deepak K., George E. Pinches och V.K. Narayanan. 1992. Factors
Influencing Wealth Creation from Mergers and Acquisitions: A Meta-
Analysis. Strategic Management Journal. 13(67-84.

364



Davis, Rachel och L. G. Thomas. 1993. Direct Estimation of Synergy: A
New Approach to the Diversity-Performance Debate. Management Science.

39(11): 1334-1346.
Eccles, Robert G., Kersten L. Lanes och Thomas C. Wilson. 1999. Are

You Paying Too Much for That Acquisition! Harvard Business Review.
July-August 1999(136-146.

Eckbo, B. Espen. 1983. Horizontal Mergers, Collusion, and Stockholder
Wealth. Journal of Financial Economics. 11(Special Issue): 241-273.

Eisenhardt, Kathleen M. 1989. Building Theories from Case Study
Research. Academy of Management Review. 14(4): 532-550.

Eisenhardt, Kathleen M. och D. Charles Galunic. 2000. Coevolving. At
Last, A Way to Make Synergies Work. Harvard Business Review. 78(1): 91-
101.

Emerson, Richard M. 1962. Power-Dependence Relations. American
Sociological Review. 27(1): 31-41.

Empson, Laura. 2000. Mergers Between Professional Service Firms: Exploring
An Undirected Process of Integration. I Cary L. Cooper och Alan Gregory
(Red.). Advances in Mergers and Acquisitions, Vol. 1: 205-237. JAL:
Amsterdam.

Enquist, Tor och Hakan Javefors. 1996. Huvudmannaskapets dialektik.
Doktorsavhandling. Handelshogskolan vid Géteborgs Universitet.

Ericson, Mona. 1991. Iggesundsaffiren. Doktorsavhandling.
Handelshégskolan i Stockholm.

EU-kommissionen. 2008. European Merger Control - Council Regulation
139/2004 - Statistics. (Red.), Vol. 2007. EU Commission

Faulkner, David, Robert Pitkethly och John Child. 2002. International
Mergers and Acquisitions in the UK 1985.-94: A Comparison of
National HRM Practices. International Journal of Human Resource

Management. 13(1): 106-122.

Fleetwood, Steve. 2005. Ontology in Organization and Management
Studies: A Critical Realist Perspective. Organization. 12(2): 197-222.

Fleishman, Edwin A. och Edwin F. Harris. 1962. Patterns of Leadership
Behavior Related to Employee Grievances and Turnover. Personnel

Psychology. 15(1): 43-56.

365



Forsgren, Mats. 1983. Foreign Direct Investment in a Resource Dependence
Perspective. Working Paper. Uppsala Universitet.

Frommer, Ranja. 2001. Between Expectation and Experience - An Analysis of
Post-Merger Integration in Two Mergers. Doktorsavhandling. KTH.

Frostenson, Magnus. 2006. Legitimationskontrollen. En studie av etiska
vérderingars roll i gransoverskridande forvdrv och fusioner, EFI: Stockholm.

Fugate, Mel, Angelo ]. Kinicki och Christine L. Scheck. 2002. Coping
With An Organizational Merger Over Four Stages. Personnel Psychology.
55(4): 905-928.

Geng, Mehmet E. och Xavier Castafier. 2001. Where do Synergies Come From
in Mergers and Acuisitions? The Role of Similarity and Complementarity.
Discussion paper 235, Strategic Management Research Center,
University of Minnesota.(143.

Gerpott, Torsten. J. 1995. Successful Integration of R&D Functions after
Acquisitions: An Exploratory Empirical Study. R&D Management. 25(2):
161-178.

Goldberg, Walter H. 1983. Mergers: Motives, Modes, Methods, Nichols
Publishing Company: New York.

Gort, Michael. 1969. An Economic Disturbance Theory of Mergers. The
Quarterly Journal of Economics. 83(4): 624-642.

Graebner, Melissa E. 2004. Momentum and Serendipity: How Acquired

Leaders Create Value in the Integration of Technology Firms. Strategic
Management Journal. 25(8/9): 751-777.

Greenberg, Danna och P.]. Guinan. 2004. Mergers and Acquisitions in
Technology-Intensive Industries: The Emergent Process of Knowledge Transfer. 1
Amy L. Pablo och Mansour Javidan (Red.). Mergers and Acquisitions.
Creating Integrative Knowledge: 135-155. Blackwell Publishing Ltd:
Malden, MA.

Greenwood, Royston, C.R. Hinings och John Brown. 1994. Merging
Professional Service Firms. Organization Science. 5(2): 239-257.

Gugler, Klaus, Dennis C. Mueller, Burcin B. Yurtoglu och Christine
Zulehner. 2003. The Effects of Mergers: An International Comparison.
International Journal of Industrial Organization. 21(5): 625-653.

366



Haldi, John och David Whitcomb. 1967. Economies of Scale in Industrial
Plants. Journal of Political Economy. 75(4): 373-385.

Haleblian, Jerayr och Sidney Finkelstein. 1999. The Influence of
Organisational Acquisition Experience on Acquisition Performance: A
Behavioural Learning Perspective. Administrative Science Quarterly. 44(1):

29-56.

Hambrick, Donald C. och Albert A. Jr. Cannella. 1993. Relative Standing:
A Framework for Understanding Departures of Acquired Executives.
Academy of Management Journal. 36(4): 733-762.

Harrison, Jeffrey S., Michael A. Hitt, Robert E. Hoskisson och Duane R.
Ireland. 1991. Synergies and Post-Acquisition Performance: Differences
versus Similarities in Resource Allocations. Journal of Management. 17(1):

173-190.

Haspeslagh, Philippe C. och David B. Jemison. 1991. Managing
Acquisitions: Creating Value through Corporate Renewal, Free Press: New
York.

Haunschild, Pamela R. 1994. How Much Is That Company Worth?
Interorganizational Relationships, Uncertainty, and Acquisition
Premiums. Administrative Science Quarterly. 39(3): 391411.

Hayes, Robert H. och Steven G. Wheelwright. 1979. The Dynamics of
Process-Product Life Cycles. Harvard Business Review. 57(2): 127-136.

Hayward, Mathew L.A. och Donald C. Hambrick. 1997. Explaining the
Premiums Paid for Large Acquisitions: Evidence of Hubris.
Administrative Science Quarterly. 42(1): 103-127.

Hellgren, Bo och Svante Schriber. 2003. Nordic Research on Mergers and
Acquisitions. Doctoral Dissertations Between 1990 and 1999. Nordiske
Organisasjonsstudier. 5(1): 102/111.

Hirschmann, Winfred B. 1964. Profit From the Learning Curve. Harvard
Business Review. 42(2): 125-139.

Hitt, Michael, Jeffrey Harrison, Duane R. Ireland och Aleta Best. 1998.
Attributes of Succesful and Unsuccessful Acquisitions of US Firms.
British Journal of Management. 9(2): 91-114.

Holmén, Martin. 1998. Essays on Corporate Acquisitions and Stock Market
Introductions. Doktorsavhandling. Handelshégskolan vid Géteborgs
Universitet.

367



Holtstrom, Johan. 2003. Suppliers in Mergers and Acquisitions. A Study of
Relationship Changes and Synergy Realisation. Licentiatavhandling.
Link6pings Universitet.

Homburg, Christian och Matthias Bucerius. 2006. Is Speed of Integration
Really A Success Factor of Mergers and Acquisitions! An Analysis of the
Role of Internal and External Relatedness. Strategic Management Journal.

27(4): 347-367.

Hubbard, Nancy. 2001. Acquisition Strategy and Implementation (2 reviderade
utg.), Palgrave: Houndmills, UK.

Hunt, John W. 1990. Changing Pattern of Acquisition Behaviour in
Takeovers and the Consequences for Acquistion Process. Strategic
Management Journal. 11(1): 69-77.

Hunt, John W. och Stephen Downing. 1990. Mergers, Acquisitions and
Human Resource Management. International Journal of Human Resource
Management. 1(2): 195-209.

Hikkinen, Lotta. 2005. Operations Integration and Value Creation in
Horizontal Cross-Border Acquisitions. Doktorsavhandling. Turku School of
Economics and Business Administration.

Invancevich, John M., David M. Schweiger och Frank R. Power. 1987.
Strategies for Managing Human Resources During Mergers and
Acquisitions. Human Resource Planning. 10(1): 19-35.

Jakobsson, Maria. 2007. Empirical Studies on Merger Policy and Collusive
Behaviour. Doktorsavhandling. Stockholms Universitet.

Jemison, David B. och Sim B. Sitkin. 1986. Corporate Acquisitions: A
Process Perspective. Academy of Management Review. 11(1): 145-163.

Jensen, Michael C. 1987. Takeovers: Folklore & Science. Harvard Business
Review. 62(6): 109-121.

Jensen, Michael C. 2000. Value Maximation and the Corporate Objective
Function. I Michael Beer och Nitin Nohria (Red.). Breaking the Code of
Change: 35-57. Harvard Business School Press: Boston, MA.

Jick, Todd, D. 1979. Mixing Qualitative and Quantitative Methods:
Triangulation in Action. Administrative Science Quarterly. 24(4): 602-611.

368



Johannisson, Bengt. 1980. Den organisatoriska smdltdegeln - Kompetens och
handikapp vid foretagssamgdende. Doktorsavhandling. Géteborgs
Universitet.

Johnson, Phil och Joanne Duberley. 2000. Understanding Management
Research, SAGE Publications Ltd: London, UK.

Jonsson, Tor. 1995. Value Creation in Mergers and Acquisitions: A Study of
Swedish Domestic and Foreign Takeovers. Doktorsavhandling. Uppsala
Universitet.

Katz, Daniel och Robert L. Kahn. 1966. The Social Psychology of
Organizations, John Wiley & Sons, Inc.: New York.

King, David R., Dan R. Dalton, Catherine M. Daily och Jeffrey G. Covin.
2004. Meta-Analyses of Post-Acquisition Performance: Indications of
Unidentified Moderators. Strategic Management Journal. 25(2): 187-200.

Kitching, John. 1967. Why do Mergers Miscarry! Harard Business Review.
45(6): 84-101.

Kleppesto, Stein. 1993. Kultur och identitet vid féretagsuppkép och fusioner.
Doktorsavhandling. Lunds Universitet.

Kogut, Bruce och Udo Zander. 1992. Knowledge of the Firm,
Combinative Capabilities, and the Replication of Technology.
Organization Science. 3(3): 383-397.

Konkurrensverket. 2008. Beslut och diarium. (Red.), Vol. 2008: Stockholm.
Krishnan, Hema A., Michael A. Hitt och Daewoo Park. 2006. Acquisition

Premiums, Subsequent Workforce Reductions and Post-Acquisition Performance.

Journal of Management Studies (OnlineEarly Articles): 1-24 Hamtad: 22
Jan. 2007.

Kristensen, Henrik. 1999. En studie i prisférhandlingar vid féretagsforvir.
Doktorsavhandling. Lund.

Krug, Jeffrey A. och Harvey W. Hegarty. 1997. Postacquisition Turnover
among U.S. Top Management Teams: An Analysis of the Effects of
Foreign vs. Domestic Acquisitions of U.S. Targets. Strategic Management
Journal. 18(8): 667-675.

Kuhn, Alfred. 1964. Bargaining Power in Transactions: A Basic Model of
Interpersonal Relationships. American Journal of Economics and Sociology.

23(1): 49-63.

369



Larimo, Jorma. 1993. Foreign Direct Investment Behaviour and Performance.

An Analysis of Finnish Direct Manufacturing Investments in OECD Countries.
Doktorsavhandling. School of Business Studies, Vasa Universitet.

Larsson, Rikard. 1989. Organizational Integration of Mergers and Acquisitions.
A Case Survey of Realization of Synergy Potentials. Doktorsavhandling.
University of Southern California.

Larsson, Rikard. 1990. Coordination of Action in Mergers and Acquisitions:
Interpretive and Systems Approaches towards Synergy. Doktorsavhandling.
Lunds Universitet.

Larsson, Rikard. 1993. Barriers to Acculturation in Mergers and

Acquisitions: Strategic Human Resource Implications. Journal of Business
Education. 2(2): 1-18.

Larsson, Rikard och Sidney Finkelstein. 1999. Integrating Strategic,
Organizational, and Human Resource Perspectives on Mergers and

Acquisitions: A Case Study of Synergy Realization. Organization Science.
10(1): 1-26.

Larsson, Rikard, Kenneth Brosseau, Michael ]. Driver och Patrick L.
Sweet. 2004. The Secrets of Merger and Acquisition Success: A Co-Competence

and Motivational Approach to Synergy Realization. I Amy L. Pablo och

Mansour Javidan (Red.). Mergers and Acquisitions. Creating Integrative
Knowledge: 3-19. Blackwell Publishing Ltd: Malden, Massachusetts.

Larsson, Rikard och Michael Lubatkin. 2001. Achieving Acculturation in
Mergers and Acquisitions: An International Case Survey. Human
Relations. 54(12): 1573-1607.

Leonard-Barton, Dorothy. 1990. A Dual Methodology for Case-Studies:
Synergistic Use of A Longditudinal Single Site with Replicated Multiple
Sites. Organization Science. 1(3): 248-266.

Likert, Rensis. 1961. New Patterns of Management, McGraw-Hill Book
Company, Inc.: New York.

Lindblom, Charles E. 1948. "Bargaining Power" in Price and Wage
Determination. Quarterly Journal of Economics. 62(3): 396-417.

Lindgren, Ulf. 1982. Foreign Acquisitions: Management of the Integration
Process. Doktorsavhandling. Handelshogskolan i Stockholm.

Lindvall, Jan. 1991. Svenska industriforetags internationella foretagsforvdrv.
Doktorsavhandling. Uppsala universitet.

370



Lloyd, R. A. 1979. 'Experience Curve' Analysis. Applied Economics. 11(2):
221-234.

Lohrum, Cami. 1996. Post-Acquisition Integration: Towards an Understanding
of Employee Reactions. Doktorsavhandling. Svenska Handelshogskolan,
Helsingfors.

Loughran, Tim och Anand M. Vijh. 1997. Do Long-Term Shareholders
Benefit From Corporate Acquisitions? The Journal of Finance. 52(5): 1765-
1790.

Lubatkin, Michael. 1983. Mergers and the Performance of the Acquiring
Firm. Academy of Management Review. 8(2): 218-225.

Lubatkin, Michael. 1987. Merger Strategies and Stockholder Value.
Strategic Management Journal. 8(1): 39-53.

Lundbick, Magnus. 2004. Managing the R&D Integration Process After An
Acquisition - Ford Motor Company's Acquisition of Volvo Cars.
Doktorsavhandling. Luled University of Technology.

Lonroth Langhoff, Helle. 1995. Acquisition Appraisal: A Stock Market and an
Acquiring Company Perspective: Exemplified with Danish International
Acquisitions 1988-1992. Doktorsavhandling. Handelshogskolan i Arhus.

Lowstedt, Jan, Annika Schilling, Marie Tomicic och Andreas Werr. 2003.
Managing Differences in Post-Merger Integration: The Case of a
Professional Service Firm. Nordiske Organisasjonsstudier. 5(1): 11-36.

Manne, Henry G. 1965. Mergers and the Market for Corporate Control.
Jouwrnal of Political Economy. 73(2): 110-120.

March, James G. och Herbert A. Simon. 1958/1993. Organizations (2 utg.),
Blackwell Business: New York.

Marks, Mitchell Lee och Philip H. Mirvis. 1998. Joining Forces. Making One
Plus One Equal Three in Mergers, Acquisitions, and Alliances, Jossey-Bass
Publishers: San Francisco, CA.

Meredith, Jack. 1998. Building Operations Management Theory through
Case and Field Research. Jowrnal of Operations Management. 16(4): 441-
454.

Merriam, Sharan B. 1988. Fallstudien som forskningsmetod (Bjorn Nilsson,
6vers.), Studentlitteratur: Lund.

371



Meyer, Christine. 1996. The Process of Organisational Integration in Mergers
and Acquisitions. Doktorsavhandling. Norges Handelshojskole.

Meyer, John W. och Brian Rowan. 1977. Institutionalized Organizations:

Formal Structures as Myth and Ceremony. American Journal of Sociology.
83(2): 340-363.

Meyer, Klaus E. och Lieb-Déczy Enese. 2003. Post-Acquisition
Restructuring as Evolutionary Process. Journal of Management. 40(2): 459-
482.

Mintzberg, Henry. 1993. Structure in Fives. Designing Effective Organizations,
Prentice Hall: Englewood Cliffs, N.J.

Mirvis, Philip H. och Mitchell Lee Marks. 1992. The Human side of
Merger Planning: Assessing and Analyzing "Fit". Human Resource

Planning. 15(3): 69-92.

Moeller, Sara B., Frederik P. Schlingelmann och René M. Stulz. 2005.
Wealth Destruction on a Massive Scale? A Study of Acquiring-Firm
Returns in the Recent Merger Wave. The Journal of Finance. LX(2): 757-
182.

Mueller, Dennis C. 1969. A Theory of Conglomerate Mergers. Quarterly
Jowrnal of Economics. 83(643-659.

Nahavandi, Afsaneh och Ali R. Malakzadeh. 1988. Acculturation in
Mergers and Acquisitions. Academy of Management Review. 13(1): 79-90.

Napier, Nancy K. 1989. Mergers and Acquisitions, Human Resources
Issues and Outcomes: A Review and Suggested Typology. Journal of
Management Studies. 23(3): 271-289.

Nilsson, Fredrik. 1997. Strategi och ekonomisk styring: en studie av hur
ekonomiska styrsystem utformas och anvinds efter foretagsforviry.
Doktorsavhandling. Linképings Universitet.

Nupponen, Pertti. 1995. Post-Acquisition Performance: Combination,
Management, and Performance Measurement in Horizontal Integration.
Doktorsavhandling. Helsinki School of Economics and Business
Administration.

Olie, René. 1994. Shades of culture and institutions in international
mergers. Organization Studies. 37(4): 381-405.

372



Pablo, Amy L. 1994. Determinants of Acquisition Integration Level: A

decision-Making perspective. Academy of Management Journal. 37(4): 803-
836.

Panzar, John C. och Robert D. Willig. 1977. Economies of Scale in Multi-
Output Production. Quarterly Journal of Economics. 91(3): 481-493.

Panzar, John C. och Robert D. Willig. 1981. Economies of Scope.
American Economic Review. 71(2): 268-272.

Penrose, Edith. 1959/1995. The Theory of The Growth of the Firm (2 utg.),
Oxford University Press: Oxford.

Perrow, Charles. 1986. Complex Organizations. A Critical Essay (3rd utg.),
McGraw-Hill, Inc.: New York.

Peteraf, Margaret A. 1993. The Cornerstones of Competitive Advantage:
A Resource-Based View. Strategic Management Journal. 14(3): 179-191.

Pettigrew, Andrew M. 1990. Longitudinal Field Research on Change:
Theory and Practice. Organization Science. 1(3): 267-292.

Pfeffer, Jeffrey. 1972. Merger as a Response to Organizational
Interdependence. Administrative Science Quarterly. 17(3): 382-394.

Pfeffer, Jeffrey. 1987. Bringing the Environment Back In: The Social Context of
Business Strategy. I David ]. Teece (Red.). The Competitive Challenge.
Strategies for Industrial Innovation and Renewal: 119-135. Ballinger
Publishing Company: Cambridge, Massachusetts.

Pfeffer, Jeffrey och Gerald R. Salancik. 1978. The External Control of
Organizations. A Resource Dependence Perspective, Harper & Row,
Publishers: New York.

Porter, Michael E. 1980. Competitive Strategy. Techniques for Analyzing
Industries and Competitors, The Free Press: New York

Prahalad, C.K. och Gary Hamel. 1990. The Core Competence of the
Corporation. Harvard Business Review. 68(3): 79-91.

Ranft, Anette L. och Michael D. Lord. 2002. Acquiring New Technologies
and Capabilities: A Grounded Model of Acquisition Implementation.
Organization Science. 13(4): 420-441.

Reed, Michael 1. 1997. In Praise of Duality and Dualism: Rethinking
Agency and Structure in Organizational Analysis. Organization Studies.
18(1): 21-42.

373



Reed, Mike. 2000. The Limits of Discourse Analysis in Organizational
Analysis. Organization. 7(3): 524-530.

Reid, Click W. 2005. Financial and Political Risks in US Direct Foreign
Investment. Journal of International Business Studies. 36(4): 415-575.

Richtnér, Anders. 2004. Balancing Knowledge Creation. Organizational Slack
and Knowledge Creation in Product Development. Doktorsavhandling. EFL.

Risberg, Anette. 1999. Ambiguities Thereafter. Doktorsavhandling. Lunds
Universitet.

Risberg, Anette. 2003. The Merger and Acquisition Process. Journal of
International Business Literature Review:

http://copenhagen.jibs.net/LitReview/2003/2003 2001 2034.pdf
Hiamtad: 2006-06-07.

Roll, Richard. 1986. The Hubris Hypothesis of Corporate Takeovers.
Journal of Business. 59(2): 197-216.

Ropella, Wolfgang. 1989. Synergie als strategisches Ziel der Unternehmung,
Walter de Gruyter & Co: Berlin.

Rumelt, Richard P. 1986. Strategy, Structure, and Economic Performance (2
utg.), Harvard University Press: Boston.

Rydén, Bengt. 1971. Fusioner i svensk industri. Doktorsavhandling.

Sales, Amy L. och Philip H. Mirvis. 1984. When cultures collide. I John R.
Kimberly och Robert E. Quinn (Red.). Managing Organizational
Transitions.

Salter, Malcolm S. och Wolf A. Weinhold. 1979. Diversification through
Acquisition. Strategies for Creating Economic Value, The Free Press: New
York.

Sandler, Guido Georg Rudolf. 1991. Synergie: Konzept, Messung und
Realisation - Verdeutlicht am Beispiel der horisontalen Diversifikation durch
Akquisition. Doktorsavhandling. Hochschule St Gallen fiir Wirtschafts-,

Rechts- und Sozialwissenschaften.

Santala, Riku. 1996. Post-integration of Strategic Management in an MNC.
Avhandling. Handelshogskolan Abo.

Saunders, NK Mark, Philip Lewis och Adrian Thornhill. 1997. Research
Methods for Business Students, Financial Times Management: London.

374



Sayer, Andrew. 2000. Realism and Social Science, SAGE Publications:
London.

Schein, Edgar H. 1992. Organizational Culture and Leadership (2 utg.),

Jossey-Bass Publishers: San Francisco.

Schilling, Annika. 2008. Kan konsulter fusionera? En studie av betydelsen av

identitet vid en fusion mellan konsultforetag. Doktorsavhandling.
Handelshogskolan i Stockholm.

Schmidt, Sascha L., Patrick Vogt och Svante Schriber. 2005. Ansitze und
Ergebnisse anglo-amerikanischer M&A-Forschung. Journal fiir

Betriebswirtschaft. 55(4): 297-319.

Schoenberg, Richard. 2000. The Influence of Cultural Compitability Within
Cross-Border Acquisitions: A Review. I Cary Cooper och Anthony Gregory
(Red.). Advances in Mergers and Acquisitions, Vol. 1: 43-59. Elsevier
Science Inc.: Greenwich, Connecticut.

Schweiger, David M. och Angelo S. Denisi. 1991. Communication With
Employees Following a Merger: A Longitudinal Field Experiment.
Academy of Management Journal, 34(1): 110-135.

Schweiger, David M. och Philip K. Goulet. 2000. Integrating Mergers and
Acquisitions: An International Research Review. I Cary L. Cooper och Alan

Gregory (Red.). Advances in Mergers and Acqusitions, Vol. 1: 61-91.
JAIL: Amsterdam.

Schweiger, David M. och James P. Walsh. 1990. Mergers and Acquisitions:
An Interdisciplinary View, JAI Press: Greenwich, CT.

Schweizer, Lars. 2005. Organizational Integration of Acquired
Biotechnology Companies into Pharmaceutical Companies: The Need
for A Hybrid Approach. Academy of Management Journal. 48(6): 1052-
1074.

Seth, Anju. 1990a. Sources of Value Creation in Acquisitions: An
Empirical Investigation. Strategic Management Journal. 11(6): 431-446.

Seth, Anju. 1990b. Value Creation in Acquisitions: A Re-examination of
Performance Issues. Strategic Management Journal. 11(2): 99-115.

Shayne Gary, Michael 2005. Implementation Strategy and Performance
Outcomes in Related Diversification. Strategic Management Journal. 26(7):

643-664.

375



Shelton, Lois M. 1988. Strategic Business Fits and Corporate Acquisition:
Empirical Evidence. Strategic Management Journal. 9(3): 297-2817.

Shleifer, Andrei och Robert W. Vishny. 1991. Takeovers in the '60s and
the '80s: Evidence and Implications. Strategic Management Journal.
12(Special Issue): 51-59.

Shrivastava, Paul. 1986. Postmerger Integration. Journal of Business Strategy.
17(1): 65-76.

Singh, Harbir och Cynthia A. Montgomery. 1987. Corporate Acquisition
Strategies and Economic Performance. Strategic Management Journal. 8(4):

377-386.

Sirower, Mark L. 1997. The Synergy Trap - How Companies Lose the
Acquisition Game, The Free Press: New York.

Sjéstrand, Sven-Eric. 1987. Organisationsteori, Studentlitteratur: Lund.

Sjostrand, Sven-Erik. 1997. The Two Faces of Management. The Janus Factor,
Thomson Learning: London.

Sjéstrand, Sven-Erik. 2004. Om vertikala och horisontella organiseringsprocesser
i foretag. I Johnny Lind och Walter Schuster (Red.). Redovisningens
teori, praktik och pedagogik. En vinbok till Lars Ostman: 255-272. EFI:
Stockholm.

Skold, Martin. 2007. Synergirealisering. Realisering av produktsynergier efter

foretagssammanslagningar. Doktorsavhandling. Handelshégskolan i
Stockholm.

Slusky, Alexander R. och Richard E. Caves. 1991. Synergy, Agency, And
The Determinants of Premia Paid In Mergers. The Journal of Industrial
Economics. XXXIX(3): 277-296.

Stake, Robert E. 2000. Case Studies. | Norman K. Denzin och Yvonna S.
Lincoln (Red.). Handbook of Qualitative Research, Vol. 2: 1065. Sage
Publications, Inc.: Thousand Oaks.

Stigler, George J. 1968. The Organization of Industry, Richard D. Irwin, Inc.:
Homewood, Illinois.

Strauss, Anselm och Juliet Corbin. 1998. Basics of Qualitative Research.
Techniques and Procedures for Developing Grounded Theory (2 utg.), SAGE
Publications: Thousand Oaks, CF.

376



Teece, David J. 1982. Towards an Economic Theory of the Multiproduct
Firm. Journal of Economic Behavior and Organization. 3(1): 39-63.

Teerikangas, Satu och Philippe Very. 2006. The Culture-Performance
Relationship in M&A: From Yes/No to How. British Journal of
Management. 17(31-48,

Tienari, Janne. 1999. Through the Ranks, Slowly: Studies on Organizational
Reforms and Gender in Banking. Doktorsavhandling. Helsingfors
Universitet.

Trautwein, F. 1990. Merger Motives and Merger Prescriptions. Strategic
Management Journal. 11(4): 283-295.

Tsoukas, Haridimos. 1989. The Validity of Idiographic Research
Explanations. Academy of Management Review. 14(4): 551-561.

Tsoukas, Haridimos. 1994. What is Management! An Qutline of a
Metatheory. British Journal of Management. 5(4): 289-301.

Tsoukas, Haridimos. 2000. False Dilemmas in Organization Theory:
Realism or Constructivism? Organization. 7(3): 531-535.

UNCTAD. 1993/1996. Definitions Foreign Direct Investments (FDI).

Utterstrom, Carl. 1980. Organizational Visions, Ideologies and the Cooperative
Myth: A Study of Mergers among Farmer Cooperatives in Sweden.
Doktorsavhandling. Sveriges Lantbruksuniversitet.

Vaara, Eero. 1999. Towards a rediscovery of Organizational Politics.
Helsingfors Universitet.

Vaara, Eero, Janne Tienari och Risto Sintti. 2003. The International
Match: Metaphors as Vehicles of Social Identity-Building in Cross-
Border Mergers. Human Relations. 56(4): 419-451.

Wallsten, Lennart. 1985. Foretagskop med utfallsforbehdll.
Doktorsavhandling. Handelshogskolan i Stockholm.

Walsh, James P. 1988. Top Management Turnover Following Mergers and
Acquisitions. Strategic Management Journal. 9(2): 173-183.

Walter, Gordon A. och Jay B. Barney. 1990. Management Objectives in
Mergers and Acquisitions. Strategic Management Journal. 11(1): 79-86.

van de Ven, Andrew H. och George P. Huber. 1990. Longitudinal Field
Research Methods for Studying Processes of Organizational Change.
Organization Science. 1(3): 213-219.

377



van Dick, Rolf, Johannes Ullrich och Patrick A. Tissington. 2006.
Working Under a Black Cloud: How to Sustain Organizational
Identification after a Merger. British Journal of Management. 17(1): 69-79.

Varaiya, Nikhil P. och Kenneth R. Ferris. 1987. Overpaying in Corporate
Takeovers: The Winner's Curse. Financial Analysts Journal. 43(3): 64-70.

Weber, Max. 1919/1983. Ekonomi och Samhiille (Agne Lundquist, évers.),
Argos: Lund.

Weber, Yaakov, Oded Shenkar och Adi Raveh. 1996. National and
Corporate Cultural Fit in Mergers/Acquisitions: An Exploratory Study.
Management Science. 42(8): 1215-1227.

Wernerfelt, Birger. 1984. A Resource-Based View of the Firm. Strategic
Management Journal. 5(2): 171-180.

Very, Philippe, Michael Lubatkin, Roland Calori och John Veiga. 1997.
Relative Standing and the Performance of Recently Acquired European
Firms. Strategic Management Jowrnal. 18(8): 593-614.

Williamson, Oliver E. 1975. Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust
Implications. A Study in the Economics of Internal Organization The Free
Press: New York.

Woodward, Joan. 1967. Industriell organisation (Vera Olinder, 6vers.),
Bokforlaget Prisma: Stockholm.
Voss, Chris, Nikos Tsikriktsis och Mark Frohlich. 2002. Case Research in

Operations Management. International Journal of Operations & Production
Management. 22(2): 195-219.

Yin, Robert K. 2003. Case Study Resarch. Designs and Methods, Sage
Publications, Inc.: Thousand Oaks, California.

Yukl, Gary. 1989. Managerial Leadership: A Review of Theory and
Research. Journal of Management. 15(2): 251-289.

Zollo, Maurizio och Harbir Singh. 2004. Deliberate Learning in Corporate
Acquisitions: Post-Acquisition Strategies and Integration Capability in
U.S. Bank Mergers. Strategic Management Journal. 25(13): 1233-1256.

Oberg, Christina. 2004. On Customers in Mergers and Acquisitions.
Licentiatavhandling. Link6pings Universitet.

378



EFI — Ekonomiska Forskningsinstitutet

En foérteckning 6ver EFl:s samtliga publikationer finns pad www.hhs.se/efi
Bocker och avhandlingar ér publicerade pa det sprik som anges av titeln.
Alla bestillningar skickas via e-post till: EFI.Publications@hhs.se

Publikationer sedan ar 2004

2008

Avhandlingar

Kviselius, Niklas Z. Trust-Building and Communication in SME
Internationalization. A study of Swedish-Japanese Business Relations.

Schilling, Annika. Kan konsulter fusionera? En studie av betydelsen av identitet
vid en fusion mellan konsultféretag.

2007

Bocker

Andersson, Per, Ulf Essler and Bertil Thorngren (eds). Beyond Mobility.
EFI Yearbook 2007. EFl/Studentlitteratur.

Samuelson, Lennart (red). Bénder och bolsjeviker. Den ryska landsbygdens
historia 1902-1939.

Wijkstrom, Filip och Torbjérn Einarsson. Analysmodell for
sektorsoverskridande statistik. Fallet vdrd och omsorg.

Avhandlingar

Abhlersten, Krister. Empirical Asset Pricing and Investment Strategies.

Alexius, Susanna. Regelmotstdndarna — om konsten att undkomma regler.

Andersson, Magnus. Essays in Empirical Finance.

Berg, Bengt Ake. Volatility, Integration and Grain Bank. Studies in Harvests,
Rye Prices and Institutional Development of the Parish Magasins in Sweden
in the 18™ and 19* Centuries.

Bianchi, Milo. Of speculators, migrants and entrepreneurs: Essays on the
economics of trying your fortune.

Brodin, Karolina. Consuming the Commercial Break: An Ethnographic Study of
the Potential Audiences for Television Advertising.

Elger, Max. Three essays on investmentspecific technical change.

Hagberg, Axel. Bankkrishantering: Aktérer, marknad och stat.



Hinnerich, Mia. Derivatives Pricing and Term Structure Modeling.

Hjalmarson, Hanna. En vixande marknad: Studie av nojdheten med
konsumtionsrelaterade livsomrdden bland unga konsumenter.

Hjelstrém, Tomas. The Closed-End Investment Company Premium Puzzle -
Model development and empirical tests on Swedish and British data.

Kraus, Kalle. Sven, inter-organisational relationships and control - a case study of
domestic care of the elderly.

Lindqvist, Erik. Essays on Privatization, Identity, and Political Polarization.

Macquet, Monica. Partnerskap for hallbar utveckling — Systrar av Oikos och
guvernanten som blev diplomat.

Melian, Catharina. Progressive Open Source

Nilsson, Daniel. Transactions in Cyberspace: The Continued Use of Internet

Banking.

Petrelius Karlberg, Pernilla. Den medialiserade direktoren.

Portnoff, Linda. Control, Cultural Production and Consumption: Theoretical
Perspectives, Empirical Dilemmas, and Swedish Music Industry Practices.
Skold, Martin. Synergirealisering: Realisering av produktsynergier efter foretags-

sammanslagningar.
Sonnerby, Per. Contract-theoretic analyses of consultants and trade unions.
Tyrefors, Bjorn. Institutions, Policy and Quasi-Experimental Evidence.
Valiente, Pablo. Re-innovating the Existing. A study of Wireless IS Capabilities
to Support Mobile Workforces

2006

Bécker
Lundeberg, Mats, Piar Martensson and Magnus Mihring (eds) IT &

Business Performance. A Dynamic Relationship. EFI Yearbook 2006.
EFI/Studentlitteratur.

Thodenius, Bjorn. Organisering av kunskap. En studie av Wallenberg
Consortium North.

Wijkstrom, Filip och Torbjérn Einarsson. Frdn nationalstat till ndringsliv?
Det civila samhiillets organisationsliv i fordndring.

Wijkstrém, Filip, Einarsson, Stefan och Larsson, Ola. Staten och det civila
samhiillet. Idétraditioner och tankemodeller i den statliga bidragsgivningen till
ideella organisationer.

Ostman, Lars. Lysande égonblick och finansiella kriser. Dramaten under ett
sekel.



Avhandlingar

Argenton, Cedric. Quality provision in duopoly.

Beckerman, Carina. The Clinical Eye. Constructiong and Computerizing an
Anesthesia Patient Record.

Borglund, Tommy. Aktievirden i fokus — internationell pdverkan pd
intressentrelationer vid férvérv och fusion.

Breman, Anna. The Economics of altruism, paternalism and self-control.

Edquist, Harald. Technological breakthroughs and productivity growth.

Eklund, Jana. Essays on Forecasting and Bayesian Model Averaging.

Frostenson, Magnus. Legitimitetskontrollen — en studie av etiska vdrderingars
roll i granséverskridande fovvirv och fusioner.

Gaspar, Raquel M. Credit Risk and Forward Price Models.

Gustafsson, Peter. Essays on Trade and Technological Change.

Hopkins, Elisabeth. Is a higher degree of local currency pricing associated with
lower exchange rate pass-through? A study of import pricing in 51 Swedish
industries.

Kling, Ragnar. Developing Product Development in Times of Brutal Change.

Langenskiold, Sophie. Peer Influence on Smoking: Causation or Correlation?

Lychnell, Lars-Olof. "Och fungerar det inte, gér vi pd ndgot annat sitt” — En
klinisk fallstudie av ITxelaterat fordndringsarbete i smdféretag

Meitz, Mika. Five Contributions to Econometric Theory and the Econometrics of
Ultra-High-Frequency Data.

Mendicino, Caterina. Financial Market Imperfections, Business Cycle
Fluctuations and Economic Growth.

Ovanfors, Anna. Essays on Nonlinear Time Series Analysis and Health
Economics.

Paltseva, Elena. Essays on Commitment and Inefficiency in Political Economy.

Rogberg, Martin. Den modefiljande organisationen. Om acceptansen av TQM
och andra populdra managementmodeller.

Silvennoinen, Annastiina. Essays on Autoregressive Conditional
Heteroskedasticity.

Sjogren, Ebba. Reasonable Drugs. Making Decisions with Ambiguous
Knowledge.

Slinko, Irina. Essays in Option Pricing and Interest Rate Models.

Wilander, Fredrik. Essays on Exchange Rates and Prices.

2005
Bocker



Andersson, Per, Susanne Hertz and Susanne Sweet (red). Perspectives on
market networks — boundaries and new connections.

Charpentier, Claes. IT inom omsorgen. Férvdntade effekter av inforande av IT-
system for utférarna inom dldre- och handikappomsorgen.

Dembrower, Maria. Entreprendrskap i industriella nétverk.

Lind, Johnny och Géran Nilsson (red). Ekonomistyrningens metoder,
sammanhang och utveckling - En védnbok till Lars A Samuelson.

Samuelson, Lars A. Organizational governance and control - a summary of
research in the Swedish society.

Svedberg Nilsson, Karin, Roger Henning och Karin Fernler (red). En

illusion av frihet? Féretag och organisationer i regelsamhdllet. EFIs Arsbok
2005. EFI/Studentlitteratur.

Avhandlingar

Andersson, Martin. Making a Difference — Project Result Improvement in
Organizations.

Arvidsson, Per. Stymning med beléningssystem — Tvd fallstudier om effekter av
beléningssystem som styrmedel.

Bems, Rudolfs. Essays in International Macroeconomics.

Berg-Suurwee, Ulrika. Nya trender, nya ndmnder — effekter av en
stadsdelsndmndsreform inom kultur och fritid.

Bjorkman, Hans. Learning from members — Tools for strategic positioning and
service innovation in trade unions.

Bodnaruk, Andriy. Essays in Empirical Corporate Finance and Portfolio
Choice.

Clapham, Eric. Essays in Real Estate Finance.

Dareblom, Jeanette. Prat, politik och praktik — Om individers méten med
strukturer i en kommunal satsning pd kvinnors féretagande.

Fromm, Jana. Risk Denial and Neglect: Studies in Risk Perception.

Hjelstrom, Anja. Understanding International Accounting Standard Setting - A
Case Study of IAS 12, Accounting for Deferred Tax.

Hortlund, Per. Studies on Swedish Banking 1870-2001.

Lindahl, Therese. Strategic and Environmental Uncertainty in Social Dilemmas.

Linnarsson, Hikan. Alliance for Innovation. A structural perspective on new
business development in cooperative ventures.

Madestam, Andreas. Developing Credit Markets.
Nilsson, Roland. The Market Impact of Short-Sale Constraints.



Nordfilt, Jens. Is consumer decision-making out of control? Non-conscious
influences on the consumer decision-making process for fast moving consumer
goods.

Nordin, Fredrik. Externalising Services - Walking a Tightrope between
Industrial and Service Logics.

Parmler, Johan. Essays in Empirical Asset Pricing.

Simbanegavi, Witness. Price Discrimination, Advertising and Competition.

Thodenius, Bjérn. Anvindning av ledningsinformationssystem: en longitudinell
studie av svenska storforetag.

Tolis, Christofer. Framing the Business — Business Modelling for Business
Development.

Ostberg, Per. Corporate Disclosure and Investor Recognition.

2004

Bécker
Ahrne, Géran och Nils Brunsson (red). Regelexplosionen.

Lind, Johnny. Strategi och ekonomistyrning. En studie av sambanden mellan
koncernstrategi, affirsstrategi och ekonomistyrning.

Lind, Johnny och Walter Schuster (red). Redovisningens teori, praktik och
pedagogik. En vinbok till Lars Ostman.

Sevon, Guje och Lennart Sjoberg (red). Emotioner och vérderingar i
néiringslivet. EFIs Arsbok 2004.

Wijkstrom, Filip and Stefan Einarsson. Foundations in Sweden - Their scope,
roles and visions.

Avhandlingar

Anderson, Anders. Essays in Behavioral Finance.

Balsvik, Gudrun. Information Technology Users: Studies of Self-Efficacy and
Creativity among Swedish Newspaper Journalists.

Blix, Magnus. Essays in Mathematical Finance — Modelling the Futures Price.
Gonzalez Gémez, Andrés. Nonlinear dynamics and smooth transition models.

Grongqyist, Erik. Selection and Moral Hazard in Health Insurance: Taking
Contract Theory to the Data.

[varsson Westerberg, Anders. Papperspolisen — varfor skar administrationen i
moderna organisationer.



Jutterstrém, Mats. Att paverka beslut — foretag i EUs regelsdttande.
Jonsson, Kristian. Macroeconomic Aspects of Capital Flows to Small Open
Economies in Transition.

Larsson, Par. Fordndringens villkor. En studie av organisatoriskt lirande och
fordndring inom skolan.

Lagerwall, Bjérn. Empirical Studies of Portfolio Choice and Asset Prices.

Malmsten, Hans. Properties and Evaluation of Volatility Models.

Marshall, Cassandra. Dating for Innovation. Creating and Recognizing

Opportunities through Collaborative Interorganizational Relationships in Fluid
Environments.

Mattsson, Susanna. Pd grdnsen mellan ordning och oordning - tingens betydelse

vid marknadsombildningar. En studie av svenska postvisendets ombildning
under 1990-talet.

Nilsson, Charlotte. Studies in Environmental Economics: Numerical Analysis of
Greenhouse Gas Policies.
Nilsson, Hans. Medborgaren i styrsystemet — beskrivning av VAD och HUR i

styrning av kommunal verksamhet.

Nystedt, Jens. Competition, Regulation and Integration in International
Financial Markets.

Pajuste, Anete. Corporate Governance and Controlling Shareholders.

Richtnér, Anders. Balancing Knowledge Creation. Organizational Slack and
Knowledge Creation in Product Development.

Salabasis, Mickael. Bayesian Time Series and Panel Models — Unit Roots,
Dynamics and Random Effects.

Sandberg, Rickard. Testing the Unit Root Hypothesis in Nonlinear Time Series
and Panel Models.

Skallsjo, Sven. Essays on Term Structure and Monetary Policy.

Strikholm, Birgit. Essays on Nonlinear Time Series Modelling and Hypothesis
Testing.

Séderstrém, John. Fran Produkt till Tjdanst. Utveckling av afférs- och
miljéstrategier i produktorienterade foretag.

Talia, Krim. The Scandinavian Currency Union, 1873-1924 - Studies in
Monetary Integration and Disintegration.



Svante Schriber ar verksam som
forskare vid Ekonomiska Forsk-
ningsinstitutet (EFI), institutionen
for foretagande och ledning vid
Handelshdgskolan i Stockholm.
Han undervisar i organisation och
ledning samt i managementkonsul-
tation och ar forfattare till ett antal
vetenskapliga artiklar om vardeska-
pande, ledning och synergirealise-
ring i fusioner och férvarv. Svante
Schriber har tidigare arbetat som
managementkonsult i Tyskland.

Hur realiserar féretagsledningen synergieffekter i fusioner och for-
varv? Manga féretagssamgaenden resulterar inte i forvantat varde-
skapande. En forklaring ar att ledningen inte lyckas ta tillvara mdjliga
synergieffekter i integrationen mellan féretagen. Denna bok handlar
om ledning av synergirealiseringsprocesser.

| boken systematiseras de olika typer av synergier som vanligen f6-
rekommer i forskningen om fusioner och forvarv. | tva forvarv, ett i
livsmedelsindustrin och ett i medicinteknikbranschen, studeras hur
ledningspersoner pa olika nivaer arbetar med att férsdka realisera sy-
nergier.

Det visas att ledningen i flera fall uppnar uppsatta synergimal. Mycket
av svarigheten i att na 6kat vardeskapande framtrader i relation till ak-
torer i samgaendets omgivning. Eftersom de fusionerande féretagens
konkurrenssituation kan férandras over tiden betonar studien vikten
av att realiseringsledningen uppmarksammar férandringar i synergi-
potentialen, samt gér avvagningar mellan vilka synergier som skall
realiseras for att skapa varde — pa kort och pa lang sikt.

Boken behandlar fragor av intresse bade for forskare och for personer
i foretagsledningar som vill na 6kat vardeskapande genom fusioner
och forvarv.
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