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Forord

Detta examensarbete har varit en resa i hogt tempo. Pa grund av diverse yttre
omstandigheter har arbetet tagit form under hogre tidspress an vanligt. Dock har vi
hela tiden forsokt arbeta under devisen att "hog hastighet kan aldrig ersétta fel
riktning”, med blandat resultat. Hastigheten hade dock aldrig varit mjlig att hallaom
inte samtliga viktiga resurspersoner stallt upp sa helhjartat som de gjort. For detta vill
vi tacka djupt och innerligt.

Forst och framst vill vi tacka véra handledare. Per Odenrick och Lars Bengtsson har
bada bidragit med sin djupa erfarenhet kring hur en akademisk uppsats bor vara
uppbyggd, och dessutom hjalpt oss att hitta relevant litteratur. Karin Jarl-Mansson har
varit en ovarderlig resurs pa Sydkraft Nat, d& hon har varit tillganglig for diskussioner
och fritt har 1&tit oss utnyttja hennes stora kontaktnét pa foretaget, vilket avsevart har
underl dttat arbetet.

Samtliga personer pa Sydkraft Nat har med kort varsel stallt upp helhjartat for att
hjélpa oss i processen med att skriva detta arbete. Av dessa vill vi forst ndmna Peter
Lundberg, for utan hans blixtsnabba agerande nér vi behdvde det som bést hade detta
arbete adrig blivit skrivet dverhuvudtaget. De personer vi har intervjuat fortjanar
aven de, var for sig, ett stort tack. Pa Sydkraft Nat i Malmo &r dessa: Carsten Ohlsson,
Anders Svensson, Thomas Thorkelsson, Inger Norrby, Anders Nilsson, Lars
Johansson och Mats Andersson. | Norrkoping hade vi formanen att fa ta del av
asikterna hos: Lasse Svensson, Marie Oxheden, Olof Eriksson, Jonas Hansson och
Goran Tunesson. | Orebro har féljande manniskor givit oss sin tid och engagemang:
Jorgen Grankvist, Bo Alsenmyr, Henrik Emanuelsson, Peter Eriksson, Jan Friberg,
Peter Karlstrém och Olle Sandholm.

Dessutom vill vi gérna tacka Anne-Marie Lindvall for biljetter, nycklar och kort sagt
allt som gjort var administrativa vardag njutbar.

Samtliga ovanstaende fortjanar ett stort tack for all hjalp. Ni har var och en bidragit
mer till detta arbetes framgang an vad ni §@va kanske alla ganger insett.

Vi vill, med det bemétande vi har fatt av Sydkraft N& i atanke, mycket varmt
rekommendera kommande examensarbetare att 6vervdga madjligheten att skriva sin
uppsats pa detta foretag! Sist, men inte minst, vill Daniel tacka Daniel, for en
synnerligen stabil insats under resans gang.

Daniel Grimberg Daniel Stromavist
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Att integrera eller fusionera foretag & ingen enkel uppgift,
vilket historien har visat. Det finns manga exempel pa fusioner
som pa forhand sett mycket lovande ut men nér
integrationsarbetet har tagit vid har resultatet inte blivit det
avsedda. Ibland har fusioner till och med resulterat i att de bada
foretagens vérde minskat. Samtidigt har processen kostat
mycket tid och pengar.

Det finns ocksa exempel pa fusioner som fallit val ut for bada
foretagen. Skillnaden mellan en framgang av detta slag eller en
smartsam  fard mot  vardeminskning och  tappade
marknadsandelar beror till stor del pa hur géva integrationen
genomfors.

Sydkraft Nét vill véxa. De har i nuldget 1 000 000 kunder och
malet & att det & 2005 skall finnas 2500 000 kunder till
bolaget Merparten av denna tillvaxt kommer att ske genom
forvarv. | dagslaget finns det ingen plan for hur Sydkraft Nét
skall integreraforvéarvade foretag i befintlig verksamhet.

Syftet med examensarbetet & att utreda hur en
integrationsprocess i samband med forvarv bor ga fill,
beaktandes relevant litteratur och Sydkraft och det forvérvade
foretagets forutsattningar, i syfte att forse Sydkraft med en
integrationsplan som passar foretaget och gor det mgjligt att
snabbare kunna fa tva enheter att arbeta effektivt tillsammans.

Vi har forst satt oss in i teorin pd omradet. Darefter har vi
skapat oss en bild av branschen foretaget verkar i for att sedan
skapa en hild av Sydkraft i allmanhet och Sydkraft N&t i
synnerhet. Déarefter har vi fordjupat vara kunskaper om



Slutsatser:

Nyckelord:

Sydkraft Néat och dess tidigare  genomfdrda
integrationsprocesser genom att genomfdra djupintervjuer med
en mangd personer som pa ett eller annat Sétt varit involverade
i dessa processer. | bdrjan intervjuade vi processagarna som
arbetar centralt i Sydkraft med den Overgripande
processtyrningen, for att fa deras syn pa vad integration innebér
och vad man kan dra for lardomar av de integrationer som
genomforts.

Darefter reste vi ut till de olika bolag som nyligen hade
genomfdrt en integration, och intervjuade bada de som hade
blivit integrerade och de som hade fétt nya arbetskollegor fran
ett forvarvat foretag. Pa detta sitt arbetade vi oss hela tiden
narmare sanningen om hur Sydkraft har skétt sina integrationer
hittills, vad man har varit bra pa och vad som kunde skétas
béattre.

Materialet som pa sa sitt framkommit har analyserats, vilket
lett fram till var modell 6ver hur Sydkraft bor arbeta med
integrationer i framtiden.

Sydkraft N&t bor ha ett verktyg som hjdlper dem att arbeta mer
strukturerat med integrationsprocessen i samband med forvarv.
Vi motiverar har aven varfor just var modell bor anammas,
utifran de problem som den loser. Forbéttrad kommunikation
och tydligare hantering av ledarskapsfragan ger hogre
hastighet, och darmed tidigare resultat. Forvantningarna pa
integrationen hamnar dessutom pa ungefar samma niva, genom
att man i kommunicerandet av integrationsplanen visar vad
berdrda parter har rétt att forvanta sig.

Hér fors aven en diskussion om var modells generella giltighet.
Trots att vi inte har testat den pa andra foretag an Sydkraft N&t
anser vi att det finns goda skél till att den kan vara till nytta
&ven i andra sammanhang. Ju mer situationen skiljer sig ifran
den som Sydkraft befinner sig i, desto mindre relevant blir
dock var modell.

Sydkraft Né&, fusioner och forvarv, forvarvsprocessen,
integrationsprocessen,  forandring, ledarskap, hastighet,
kommunikation, matrisorgani sation, huvudprocesser,
stédprocesser.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

De senaste aren har energibranschen genomgatt en strukturomvandling, d& branschen
har avreglerats och blivit konkurrensutsatt. Detta har medfort att agarstrukturen &r satt
i forandring. Utifrén dessa forutsittningar har Sydkraft N& omorganiserat sin
verksamhet och skapat en ny organisation som ar lampad for expansion. Kommuner
som tidigare &gt de flesta nétbolag véljer nu att satsa pa vard, skola och omsorg och
delvistill foljd av detta kan de ténka sig att sélja ut ndtbolag till privata aktorer. Det &
i denna miljé som Sydkraft Nét & och vill fortsétta vara en aktiv aktor.

Givet detta vill Sydkraft N&t vaxa. De har i nuldget en miljon kunder och malet &r att
det & 2005 skall finnas 2,5 miljoner kunder till bolaget. For att uppna detta mal méaste
tillvaxt ske med hjalp forvarv. En viktig orsak till varfor foretaget vill vaxa ér att det
finns stora kostnadsfordelar med att vara en stor aktor. Samtidigt som Sydkraft Nét
vill uppna rationell stordrift med forvarv vill de behdlla den lokala forankringen som
det forvarvade foretaget har.

Foretaget har utarbetat ett dokument for Vision, Affarsidé, Mal, Srategier (VAMS).
VAMS &r ett 6vergripande dokument som skall ligga till grund fér att den framtida
expansionen skall ske i rétt anda och riktning, en ledstjarna for hur verksamheten
skall bedrivas.

Ett mdlomrdde i VAMS & ”Integration av ny verksamhet”. De bakomliggande
strategierna for att uppna detta mal &r, enligt foldern, bland annat att " utveckla sattet
att arbeta for att mdjliggora en snabb och effektiv integration av nya enheter”.
Samtidigt menar Sydkraft att " det forvarvade foretagets kunskaper och erfarenheter &r
en viktig kala till var egen utveckling”. Parallellt med dessa strategiska mal skall
integrationen resultera i att det forvérvade foretaget skall vara helt integrerat i
Sydkraft N&ts huvud och stodprocesser inom ett ar.

Strategierna for denna integration & att utveckla bolagets sétt att arbeta sa att
integrationen skall ga snabbt och effektivt. Arbetet skall bygga pa basta lGsningar.
Denna process skall samtidigt innebéra att "persona som kommer till oss vid ett
forvéarv upplever forandringen som positiv’. Dessutom skall det finnas ”en konkret
och situationsanpassad integrationsplan” for varje forvarv.

| dagslaget finns det ingen plan for hur Sydkraft N& skall agera for att uppna
integrationsmalen enligt VAMS.
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1.2 Problemdiskussion

Att integrera eller fusionera foretag &r ingen enkel uppgift, vilket historien har visat™.
Det finns manga exempel pa fusioner som pa férhand sett mycket lovande ut men nér
integrationsarbetet har avdutats har resultatet inte blivit det avsedda. Ibland har
fusioner till och med resulterat i att de bada foretagens varde minskat, ett plus ett har
blivit mindre &n tv& Samtidigt har processen kostat mycket tid och pengar®. En viktig
nyckel till férvarvets potential finnsi hur val integrationen genomfors’,

Det finns ocksa exempel pa fusioner som fallit val ut for bada foretagen, dvs. ett plus
ett har blivit mer an tvd, vilket & den bakomliggande tanken i merparten av
foretagssammanslagningarna. Skillnaden mellan en framgang av detta slag eller en
smartsam fard mot vardeminskning och tappade marknadsandelar beror till stor del pa
hur galva integrationen genomfors. Det finns olika synsétt pa hur dessa integrationer
skall gatill, och vilket synsétt Sydkraft Nét skall tatill sig blir darmed mycket viktigt
for att det skall kunna uppna sina hogt stéllda mal. Att ta fram visioner, affarsidé, mal
och strategier (VAMS) & ett viktig forsta steg, dar ocksd integration av ny
verksamhet ingdr som ett malomrade. Nasta steg, att arbeta fram en andamd senlig
genomforandeplan, & minst lika viktig och kanske ocksa svérarei vissa avseenden.

For att Sydkraft N&t skall kunna folja planen enligt VAMS & det naturligtvis av
storsta vikt att hitta en bésta 16sning pa hur integrationen av forvarvade foretag skall
ga till. Detta & inte en helt okomplicerad uppgift, sarskilt med tanke pa att en bra
l6sning dessutom maste vara anpassningsbar fran forvarv till forvarv for att ha
forutséttningar att fallaval ut. Flexibilitet blir dérmed ett av ledorden.

1.3 Uppdraget som Sydkraft Nat gav oss

Sydkraft Nat framforde 6nskemd om att ta fram en modell for att kunna integrera
kommande forvarv effektivt. Initialt fanns det onskemd fran Sydkraft Nét sida att
nastan enbart fokusera pa harda faktorer pa bekostnad av mjuka, men samsyn i denna
fraga har erhdllits under resans gang. Viktigast for Sydkraft N&t var fragan om hur
processerna som finns i deras organisation pa ett effektivt satt skulle kunna stracka ut
ini nyaenheter.

Det senaste aret hade Sydkraft N& genomfort integrationer i Norrkdping och i
Orebro. Dessa kom att utgora viktiga kéllor i arbetet. Under arbetets gang har vi fétt
mojlighet att intervjua alla personer som vi 6nskat. Vi har blivit vanligt bemétta av
ala och det har inte funnits ndgon anledning till att misstanka att information har
undanhdllits oss. V& handledare pa Sydkraft N& har ocksa bidragit med mycket,
framforallt med att 6ppna ala dorrar som vi onskat for att vi skulle fa forutséttningar
att leverera hog kvalitet pa arbetet.

! Habeck, Max M. Krdger, Fritz. Tram, Michael R. ” After The Merger — Seven Rules for
Successful Post-Merger Integration”, Financial Times Prentice Hall, 1st edition, 2000

2 Det finns som namnts talrika exempel, bland annat fusionen mellan Volvo — Renault 1992.
3 Larsson et a " The Secrets of Merge & Acquisition Success”

10
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1.4 Mal

Malet med arbetet & ta fram grunder till en generellt hallbar integrationsmodell for
kommande forvérv. Integrationsmodellen skall fungera som ett verktyg for Sydkraft
Nét, och &r ténkt att liggartill grund for den situationsanpassade integrationsplan som
skall finnas enligt VAMS. Detta verktyg skall Sydkraft N& kunna anvanda varje gang
de skall integrera ett uppkopt foretag. Verktygets huvudsakliga anvandningsomrade
blir i arbetet med att fa forvarvade foretag anpassade till Sydkraft Néts befintliga
organisation s effektivt och smértfritt som magjligt. Forvarvade organisationer skall
kunna dockas till Sydkraft N& snabbt och effektivt, sd att de i forvarvskalkylen
medraknade skalfordelarna kan realiseras pa kortast mgjliga tid, med bibehdlen
kvalitet.

1.5 Syfte

Syftet med examensarbetet &r att utreda hur en integrationsprocess i samband med
forvarv bor gatill, beaktandes relevant litteratur, Sydkrafts och forvarvade foretagets
forutséttningar, i syfte att forse Sydkraft med en integrationsplan som passar foretaget
och gor det mgjligt att med rétt hastighet kunna fa tva enheter att arbeta effektivt
tillsammans.

1.6 Avgransningar

Inga finansiellt inriktade berdkningar eller analyser kommer att goras i arbetet.
Sydkraft Né& har utfort berdkningar som ligger till grund for forvarvet i
forvarvskalkylen. Dessa bergkningar samt de uppfoljningar som foretaget gjort &
dock inte huvudsyftet att studera i detta arbete. Underlaget for forvarvskalkylen
kommer daremot att varatillgangliga som input till arbetet och eventuellt kan utfallet
av detta arbete i forlangningen bli ytterligare en input i framtida arbete med
forvarvskakyler.

Ledarens personlighet vid integration utelamnas likasd. Den integrationsmodellen

som kommer att arbetas fram i detta arbete har en generell karaktar vilket innebér att
ledarens individuella egenskaper inte har varit foremal for granskning.

11
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1.7 Vart angreppssatt

En integrationsmodel|
till Sydkraft

Integration

Teorier :’> Sydkraft :ﬁi Integrationsplan

Forvérvatforetag

Bidrag till
kunskapsutveckling
inom omradet

1.7.1 Steg 1, Teorier

Litteraturstudier kring fusioner och foretagsférvary genomférs. Vi inforskaffar aven
kunskaper kring strategier i &mnet, samt undersoker vilka erfarenheter som tidigare
fusioner kan bidra med.

1.7.2 Steg 2, Sydkraft

L ara kanna foretaget med avseende p&
e Strategier, Visioner och Md
e Organisation
e Processer
e Ledning och styrning

Hur har forberedelserna infor fusioner gétt till? Det har inte funnits nagon
integrationsplan men nagra tankar kring hur man ville ga tillvaga maste finnas,
atminstone hos enskilda individer i foretaget. Det viktigaste ar att fa en klar bild 6ver
hur en lyckad integration ser ut i Sydkraft N&ts 6gon. Det & ocksa viktigt att finna
eventuella skillnader i synséttet kring integrationen i Sydkraft N&. Kan det finnas
nagon intressekonflikt inom foretaget som leder till hinder i ett eventuellt
integrationsarbete? Drar alla & samma hall?

1.7.3 Steg 3a, Integration
Vad & braoch vad kan bli béttre, framst avseende;

12
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Kommunikation

Hastighet

Tidigare resultat

Forvantningar av/hos olika parter, ev. intressekonflikter
Kulturella skillnader

Dessadelar & valda utifran teorier pa omrédet samt 6nskemal fran Sydkraft Nét.

1.7.4 Steg 3b, Forvarvat foretag

Hur har Sydkraft lyckats ta hand om féretagen man har kopt? Har de lyckats integrera
sina huvudprocesser enligt de malsittningar som finns? Har ett plus ett blivit mer an
tva? Vad tycker det forvarvade foretaget om agarbytet hittills? Vad har fungerat bra?
Vad kunde havarit béttre? Vilka &r de storsta skillnaderna?

1.7.5 Steg 4, Integrationsplan

Beaktandes vad som framkommer i foregaende punkter bygger vi sedan upp vart
fordag till integrationsplan. Malsdttningen &r att |6sa de problem som har identifierats
tidigare, samt att integrationsmalen som sétts upp i VAMS uppnas eller 6vertréffas.

1.7.6 Steg 5, Battre integration

Arbetet stravar hela tiden mot att skapa béttre integrationsprocesser. Detta kommer
forhoppningsvis att komma bade Sydkraft och Teorin tillgodo.

13
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2 Metod

For att en uppsats skall kunna géra ansprék pa att vara vetenskaplig maste vissa
grundlaggande kriterier uppfyllas. Dessa kriterier skall bland annat sakerstélla att
insamlingen och bearbetningen av data har skett pa ett godtagbart sitt, sa att saval
systematiska som dumpmassiga métfel kan avfardas, och darmed styrka riktigheten i
utfallet av rapporten. Detta kapitel syftar till att ge lasaren forstaelse for vilken
vetenskaplig metod/process/angreppssétt vi har valt att anvanda oss av i detta
examensarbete, samt varfor vi har valt att gora just sa.

2.1 Overgripande angreppssatt

2.1.1 Vetenskapligt synsatt

Det & viktigt att som uppsatsskribent vara medveten om att det finns olika
plattformar for vetenskapliga studier, for att kunna svara pa vilket forhallningssétt
som tillampas, och déarmed motivera anvandandet av valda verktyg. Tva sidana
plattformar & positivism och hermeneutik.

Positivismen menar att samhallsvetenskapen enbart skall &gna sig & det som &
verkligt och iakttagbart, med malet att soka orsak-verkan-samband som &r generellt
giltiga for likvardiga situationer®. Mé&et fér forskningen blir dérmed att observera
verkligheten for att hitta monster, sékerstéllda av repetitiva observationer. Déarefter
utvecklas teorier for att forklara monstret, med malet att kunna forutse liknande
skeenden. Slutligen prévas den skapade teorin genom att studera om konsekvenser
som uppkommer kunde férutses, sé kallad verifiering eller falsifiering?.

Tillvagagangssittet kan darmed tyckas ndgot omvant mot vad exempelvis en
Technology-Managementstudent i Lund & van vid. "Normalt” &r att forst genomfora
en litteraturstudie pa valt omrade, for att bygga sitt arbete pa vedertagen teori och att
forst darefter studera omvarlden. Visserligen prévas, sammanjamkas och ifragasitts
teorierna, men det & anda dessa som vanligen utgor grunden for en rapport.

Positivismen bygger pa att det finns en objektiv verklighet som det ar vetenskapens
uppgift att avbilda genom forenklingar som begrepp och modeller®. Vardet p& den
framtagna teorin bedoms efter dess formaga att gora korrekta forutsigelser,
oberoende av tid och rum’. Vetenskapsmannens roll & att vara en oberoende
observatdr, vilket tydligt indikerar den starka kopplingen till naturvetenskapen.

* Lundahl. U, Skérvad. P-H, " Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer” 1999, sid.
39.
® aa, s. 40.
®aa, s 41.
"aa,s. 42.
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Hermeneutiken anser att det & stor skillnad pa fysiska och sociala fenomen och att
forskning bara kan leda fram till tidsberoende kunskap, eftersom manniskans
vérderingar och uppfattningar hela tiden férandras®. Fenomen kan bara forstés i sitt
sammanhang, resultatet kommer att skilja sig beroende pa vem som utfor studien och
i vilket perspektiv den utfors. Faktaomdomen och véarderingsomdomen blir svara att
skilja pd, da det & forskarens uppgift att verkligen soka deltaga i de fenomen som
studeras’. Darmed férgas studien av forskarens personliga erfarenheter, och oavsett
tillvagagangssatt sd & det omgjligt att bedriva opartisk forskning inom
samhdllsvetenskapen. Forskning syftar inte bara till att forstd, utan aven till att
forandra.

V& studie bar drag av bada dessa plattformar. Malsdttnigen har varit, likt
positivistens, att forstka astadkomma en sa generellt giltig och objektiv studie som
mojligt. Det ges samtidigt begransad mdjlighet att testa utfallet genom verifiering
eller falsifiering, eftersom detta hade kravt att en pagéende integrationsprocess hos
Sydkraft kunde tillampa vara rekommendationer. Dessvéarre har nagon sadan lamplig
kandidat inte funnits under tiden for denna uppsats skrivande, utan
verifierings/falsifierings - processen har fétt inskranka sig till avstdmningar med
berorda parter paforetaget om utfallets rimlighet.

Vi har tagit avstamp bade i teorier och i den verklighet som Sydkraft befinner sig i.
Forhoppningen har varit att kunna soka stéd i teorin, samt i Sydkrafts verklighet, for
att kunna beskriva situationen och samtidigt erbjuda mgjligheter att foérandra den.
Darmed har véar forskning syftat till att forandra, vilket hermeneutikern vantar sig.
Paradoxen bestér i att verkligheten har anvants for att préva teorin, samtidigt som
teorin har anvants for att prova/studera/utreda verkligheten. Ett liknande forhdllande i
en réttssal hade varit helt otankbart, d& situationen kan jamforas med att tva &talade
for brott mot varandra samtidigt & varandras domare. Fullt sa svartvit & dock inte
verkligheten. Var malséttning har varit att fungera som utomstdende, opartiska,
Overdomare i den situation som ovan beskrevs. Va medvetna om problematiken har
vi genom vad vi anser vara konstruktiva resonemang och sunda avvégningar,
forhoppningsvis kommit sanningen néra, trots réttsproblematiken.

2.1.2 Induktion, deduktion och abduktion

Induktion innebér att férsbka dra slutsatser utifrén empiriska fakta™®. Syftet & inte att
belysa hdllbarheten i vissa teorier genom hypotesprévning utan att utveckla begrepp
om ett fenomen och att skaffa sig stérsta méjliga helhetsforstaelse av alla aspekter hos
fenomenet. Sittet att samla in data & inte bestamt pa forhand, dd man sa
forutsattningsl st som mdjligt nérmar sig problemet™.

8 Lundahl. U, Skérvad. P-H, " Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer” 1999, sid.
42
®aa, s 43.
10
aa, s. 40.
1 Halvorsen. K, " Samhél | svetenskaplig metod” 1992, sid. 78.
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Deduktion innebéar att forstka dra logiska slutsatser utifran teorier’?, samt att avsikten
& att bedéma héllbarheten hos valda teorier genom hypotesprévning™. Darmed
behover problemformuleringen vara precist utformad, och vetenskapsmannen maste
vara medveten om vad det & for information han soker, for att nd resultat™.

Abduktion utgor ett mellanting mellan de tva ovan namnda. Likheten med induktion
& att den utgdr fran empiriska fakta. Daremot avvisas inte pa forhand givna teorier,
vilket utgor ett slaktskap med deduktionen. Det & exempelvis enligt abduktionen
tilldtet att |&ta de empiriska studierna foregas av en teoristudie, for att pa sa sétt bygga
upp en referensram™.

Vart forhdliningssétt &, med hansyn taget till ovanstaende, framst att beskriva som
abduktivt. Vi har skapat oss en bild av vad forvérv och fusioner innebéar genom att
studera teorier inom forandringsprocesser i allmédnhet och integrationsprocesser i
synnerhet. Har har aven exempel pa vad som ofta gar fel i arbetet med att gora tva
foretag till ett, samt vad som bor goras for att undvika de vanligaste misstagen,
inhdmtats. Samtidigt ar litteraturen i amnet dessutom i de flestafall induktiv, eftersom
det oftast & féltstudier som har lett fram till teorierna.

Darmed har referensramen byggts upp av teorin. Vi har dock relativt forbehalsost
inhamtat empiriska fakta, framst genom Gppna intervjuer, dvs. inte | &tit teorierna styra
vart empiriska informationsinsamlande. Genom att vi pa detta sétt har givit empiriska
och teoretiska studier samma chans anser vi att kriterierna for abduktiv forskning &r
uppfyllda.

2.1.3 Kvalitativ och kvantitativ metod

Ytterligare ett végval som maste goras av den vetenskapligt korrekte forskaren ar
valet mellan kvantitativ och kvalitativ metod for att erhdlla data.

Kvalitativa metoder & observationer, ostrukturerade intervjuer och projektiva
tekniker. Man erhdller manga upplysningar om fa undersokningsenheter, och
forskaren deltar §av i insamlandet av data. Svaren behdlls ofdrandrade, dvs. icke
omkodade, och &erges genom valda citat™®.

Kvantitativa metoder & standardiserade intervjuer och enkéter med frageformular.
Svaren blir i form av att respondenten far vaja ett av flera aternativ, alternativt
rangordna olika givna fordag eller med en siffra indikera till hur stor del ett visst
pastdende Overensstammer med den tillfragades uppfattning. Har erhdlls fa
upplysningar om manga undersokningsenheter, svaren presenteras i form av

12| undahl. U, Skérvad. P-H, sid. 40.
B Halvorsen. K, sid. 79.
¥ Halvorsen. K, ” Samhallsvetenskaplig metod” 1992, sid. 79.
5 Alvesson. M, Skéldberg K, " Tolkning och reflektion — Vetenskapsfilosofi och kvalitativ
metod”, 1994, sid. 42.
% Halvorsen. K, sid. 82-86
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berdkningar och/eller diagram eller motsvarande visuella verktyg. Insamlad data kan
darmed tolkas med precision, vilket ger hég jamfoérbarhet”’.

Véar studie & utan tvekan kvalitativ. Vi har utfort relativt manga intervjuer och inte
vid ndgon av dessa har respondenten varit s hart styrd som om kvantitativa metoder
hade anvants. Det & var uppfattning att det inte hade varit mgjligt att nd hdlbara
resultat inom det omrade som studien behandlar genom att anvénda sig av
kvantitativa metoder. Detta beror framst pa att vi under resans gang har behovt
identifiera de specifika problem som just Sydkraft har vid sina integrationer. Fragor
av typen, "har den integration som du just har deltagit i fallit val ut, markera med 1-
5", ger inte ett underlag som gor det mojligt att bygga ett effektivt
integrationsverktyg.

Det kvantitativa angreppsséttet skulle méjligen ha kunnat ge vardefull information fér
att validera instrumentet. Vi har dock valt att anvanda oss av dialog med en mindre
population val insatta Sydkraftmedarbetare for att verifiera instrumentet. Detta séit
har valts for att minska risken for att stéla fel fragor och darigenom hamna fel i de
korrigeringar som har gjorts efter denna test. Dessutom har varje intervjuutfall stamts
av med respektive respondent, for att pa sa sétt sakerstdlla att ingenting av vikt har
feltolkats eller utel@mnats.

2.2 Aktionsforskning

Forskarens roll blir ofta ndgot kluven, eftersom det ofta finns mer @n en intressent i
det forskningsarbete som bedrivs. Speciellt sant & detta for forskare i dmnen som
foretagsekonomi, som oftast innebar ett studium av komplexa afférssystem i en
affarsdrivande verksamhet. Examensarbetaren brottas néstan altid med denna
problematik, da det i merparten av fallen & ett foretag inblandat som vill ha ett
problem 16st, inte sdllan mot ndgon form av erséttning. Samtidigt stéller handledare
fran universitetet krav pa att arbetet skall vara vetenskapligt och metodmassigt
korrekt upplagt. "Forskning skall ge bidrag till vetenskapen, konsultuppdraget till
uppdragsgivaren” 8. ” K onsulten behéver inte dokumentera sig sa att personer utanfor
processen skall kunna fdlja det som gjorts. Forskaren maste gora denna
dokumentation.”® Denna position beskrivs av Gummesson som “att g& djupare
genom att gav delta i en process. Na man intar denna roll bedriver man
aktionsforskning.”®

Aktionsforskning &r relativt omtvistat i den akademiska varlden, dad manga forskare
menar att detta inte & "rétt satt” att bedriva objektiv forskning. Man menar att
forskarens roll framst & att betrakta verkligheten, antingen genom anvandandet av

" aa, §d. 82-91

18 Gummesson, E., " Forskare och konsult — om aktionsforskning och fallstudier i
foretagsekonomi”, Studentlitteratur, 1985, sid. 104.

aa, sd. 105.

* aa, sid. 67.
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vedertagen teori, eller i syfte att skapa ny teori, beroende pa vilken sorts forskning
man vill &gna sig a. Det & sant att "[a]ktionsforskningsstrategin ar framfor allt
tillampbar i samband med férandring i sociala system.?” Samtidigt & det ofta svért
att i studiet av sociala system kunna fa en fullstandig forstaelse av strukturer,
orsakssamband och verkningar. Fordelen med att verkligen vara en del av den process
som studeras & att chanserna okar betydligt for att kunna erhdlla denna sorts
forstéelse, och fa access till information som man annars inte ens skulle komma pa att
leta efter”. " Forskaren har mycket att vinna pa att bli aktionsforskare, inte minst vad
gdler kunskapsintresset. Man 1&r sig helt enkelt mer pa att deltaga och forandra an pa
att studera saker och ting p& avstand. Forskaren férvérvar en slags upplevel seinsikt.*”

Mer kunskap & sdledes att forvanta som aktionsforskare &n som traditionell forskare.
Svérigheten & objektiviteten och att utfora studien sa att lasaren kan folja med i
tankebanorna. Nar man galv deltager i en process blir man per definition partisk,
eftersom studieunderlaget angdr en pa ett annat sitt an det som enbart pa hall
studeras. Detta kan till viss del rédas bot pa genom lopande dokumentation av
handelser och skeenden i projektet, i syfte att aterge en sa korrekt bild som mgjligt.
Gummesson uttrycker det pa foljande sétt: ” Projektet skall genomforas sa att |asaren
géav kan dra dlutsatser. [...] Kraven pa dokumentation borde forskaren i rollen av
forandringskonsult kunna uppfylla vid sidan av sin konsultroll. Har liksom vid andra
skillnader galler dock att forskaren/konsulten kan hamna i sSituationer da
forskarkraven och konsultkraven hamnar i konflikt. St ex kan tidspressen vara sddan
att forskaren/konsulten maste lagga al kraft pa att fa fram vissa bedut och inte
|6pande hinner dokumentera forloppet, avgransa problem etc. | denna konflikt maste
forskarrollen vika for konsultrollen.®”

Beskrivningen av aktionsforskning som har givits ovan goér att vi kan duta oss till att
det & denna sorts forskning vi &gnat oss a. Var roll hos Sydkraft har ménga likheter
med konsultens. Uppdraget ifran foretaget har varit att 16sa ett specifikt problem och
komma upp med en 16sning for hur arbetet med integrationer i Sydkraft skall gatill i
framtiden. Samtidigt har vi gjort ett examensarbete, med allt vad det innebdr av
akademiska krav pa korrekthet, sa att lasaren kan folja processen och dess utfdl. Vi
anser att kravet pa objektivitet och genomlysbarhet kan anses uppfyllt om den
oinsatte | &saren kan forsta och kanna fortroende for den process som har lett fram till
resultaten i detta examensarbete. For att skapa detta fortroende hos lasaren ar det
viktigt att det tydligt framgar hur man har gétt tillvéga for att na resultaten (detta &r
for dvrigt en stor del av syftet med att ha ett metodkapitel).

Utifran det underlag vi har byggt arbetet pa, bestdende av teori, empiri och en
sammanstélining av fynden i studien har vi med hjalp av teorin anayserat hur man
kan 16sa de problem som ofta uppkommer. Trots att varje integrationsprocess har

% Gummesson, E., " Forskare och konsult — om aktionsforskning och fallstudier i
foretagsekonomi”, Studentlitteratur, 1985,sid. 69.
% | bid.
= aa, §d. 71.
* aasid. 102-103
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unika forutsattningar finns det anda mycket som bor 16sas pa liknande sétt vid varje
tillfalle, varfor en beskrivning av vanliga problem med forslag pa l6sningar &r till stor
hjalp infor en integration. Efter att hatagit fram detta verktyg testade vi det genom att
|&ta de som vi tidigare intervjuat reflektera Gver utfallet, och komma med synpunkter.
Aven s&dana som inte tidigare varit involverade fick chansen att yttra sig, med mer
"oforstorda” ogon. Vart forslag modifierades sedan efter dessa synpunkter, av tva
anledningar. Dels ville vi givetvis skapa ett sa valanpassat verktyg som majligt, och
dels ansag vi det vara mycket viktigt att skapa del aktighet hos de personer som senare
kommer att anvénda sig av det vi har kommit fram till.

Vi har med hjdp av de teorier som vi har studerat byggt upp var teoretiska
referensram, vilken beskrivs med hjélp av isbergsmetaforen (se vidare avsnitt
"Teorianalys’). Senarei arbetet fors en diskussion om huruvida den modell vi foreslér
for integrationsarbete i Sydkraft Nat kan anses vara generdllt giltig, samt pa vilket st
den erhdllna kunskapen kan anses bidraga till redan kanda teorier p& omradet.

2.3 Validitet

Begreppet validitet kan dversittas med giltighet eller relevans®, alternativt beskrivas
som frénvaro av systematiska métfel®. Validiteten i en rapport kan delas upp i yttre
respektive inre validitet. Den inre validiteten sékerstélls om métinstrumentet man har
valt for sin datainsamling méter vad den avser att méta. Det & sdllan mojligt att
uppna fullstandig inre validitet, eftersom valda instrument oftast méater for litet, snett,
eller for mycket (dvs. registrerar saker som egentligen inte har sin grund i det
studerade fenomenet). Yttre validitet & beroende av 6verensstdmmelse mellan vald
indikator och det forhallandet som var tankt att bedoéma. Det behdver inte vara fel pa
matinstrumentet, enligt resonemanget kring inre validitet, utan kan bero pa sddant
som att intervjupersoner medvetet eller omedvetet inte talar sanning?’.

Métinstrumenten i var studie bestar av djupintervjuer med personer som har jobbat i
Sydkraft under en l&gre tid, samt av mer nyblivna Sydkraftare. Intervjuerna har varit
av Oppen karaktar. Det enda manus som har férekommit &r ett fatal relativt |0st styrda
frégor for att leda in pa rétt amne, men samtidigt inte riskera att missa nagon viktig
aspekt som vi vid hardare styrning kunde ha forbisett (se appendix). Vi anser inte att
det har funnits nagon anledning fér ndgon av de intervjuade att medvetet ljuga for oss.
Vissa kan mdjligen ha kéant ett behov av att framstdlla sig §alv och den
integrationsprocess de nyligen gétt igenom i nagot béttre dager. M6jligheten for de
intervjuade att forbli anonyma, en mojlighet som dock aldrig har efterfragats av
respondenterna, har varit ett sétt att minska dennarisk. Att stélla likvardiga fragor till
manga personer pa bada sidorna av integrationen har varit ett annat sétt att hitta en
forhoppningsvis sann blid av hur integrationen faktiskt har gétt till.

% Halvorsen. K, ” Samhéllsvetenskaplig metod” 1992, sid. 41

% |_undahl. U, Skarvad. P-H, " Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer” 1999,
sid. 150

“aasid. 150-151
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2.4 Reliabilitet

Med reliabilitet avses frnvaro av slumpméssiga métfel®®, dvs. hur pélitliga
métningarna &. Det & nodvandigt att ha hog reliabilitet for att kunna anvénda sina
data till att prova en uppstalld hypotes. Undersokningens utfall far inte paverkas av
vem som utfor den, och under vilka omstandigheter den utfors. For att kunna uppna
detta méste de olika leden i métprocessen vara precisa™.

De intervjuer vi har utfort har samtliga gétt till pa liknande sitt (for typexempel pa
intervjufrégor, se appendix). Vi har stélt mestadels 6ppna fragor, och har forsokt
sékerstédlla att intervjuobjekten inte har storts av andra moment, genom att ha avtalat
tid for intervjun pa respondentens kontor. En understkning paverkas dock alltid till
viss del av vem som faktiskt utfor den, atminstone i ett intervjuftrfarande som detta.
Vi har varit beroende av att fa en god kontakt med respondenten, vilket gor att god
manniskokannedom har varit en avgorande egenskap, for att fa respondenten att
kanna sig bekvam i situationen, och inse att det inte har funnits ndgot att vinna pa att
ge en inkorrekt bild av skeendena. Vi uppfattar gélva att vi har lyckats relativt bra
med detta, men givetvis hade intervjuare med andra personligheter &n de som
forfattarna av detta examensarbete besitter, fétt ett delvis annat resultat. Om detta
hade blivit béttre eller sdmre & onddigt att spekulera i, men det kan vara bra fér
|asaren att vara medveten om att sa & fallet.

2.5 Teorival

Organisatoriska forandringsprocesser med huvudinriktning pa integrationsprocesser i
samband med forvarv och fusioner utgor den teoretiska basen i detta arbete.

Teorin har genomgaende valts med syftets uppfyllande i dtanke. Det finns en risk att
vi ibland har gétt for snavt i véra val av teorier, men vi tror att denna risk har
begrénsats av utbytet med handledarna och att vi borjade med allménna sokningar i
databaserna for att forst darefter snéva in oss. De teorier som vi inte anser har varit
tillampbara i detta fall har inte redovisats i arbetet da det inte for |asaren, eller oss
gélva, ndrmare syftets uppfyllande. Att ta med en mangd teorier med enda syfte att
visa att man har |8st dem anser vi inte hdora hemma i ett examensarbete, och riskerar
endast att forvilla och kanske rent av traka ut |asaren.

2.6 Praktiskt angreppssatt

2.6.1 Informations och materialinsamling

Teori har inhamtats fran bocker, avhandlingar, artiklar, tidskrifter och Internet.
Bocker har framst sokts pa Lunds Universitetsbibliotek, med hjalp av sokmotorerna

% |undahl. U, Skarvad. P-H, " Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer” 1999,
sid. 152
% Halvorsen. K, ” Samhéllsvetenskaplig metod” 1992, sid. 42
Dibid
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Lolita och Libris. | forekommande fall har &ven handledarnas privata bibliotek varit
till stor hjdp. | vissafall har aven deras kunskaper i annet fungerat som sokmotorer
for att hitta lamplig litteratur. Artiklar och tidskrifter har hémtats pa Internet och pa
biblioteket. P& Internet har sbkmotorn Google™ varit flitigast anvand, tillsammans
med den stora samling artiklar som finns att hémta pd McKinsey Quarterly®.

Litteratursokningen har efterhand fordjupats, da den forst var mer allmant hallen och
efterhand som var kunskap vaxt blivit inriktad mot de omraden som har visat sig
tillforamest i ett arbete som detta.

Det foretagsinterna materialet bestdr av diverse broschyrer fran Sydkraft, samt
information pa Internet, framst foretagets intrand, och arsredovisningar. Mest
information om foretaget har vi dock fatt genom intervjuerna som genomforts, och
det material somi vissafall har dverlamnatsi samband med dessa.

2.6.2 Bearbetning av information och material

Vi har forst satt oss in i teorin pd omradet, i form av bocker, artiklar,
universitetspublikationer och doktorsavhandlingar. Dérefter har vi skapat oss en bild
av branschen féretaget verkar i for att sedan skapa en bild av Sydkraft i allméanhet och
Sydkraft N&t i synnerhet, genom att Idsa in oss pa foretagsmateria, hemsidan och
intrandtet. Forst darefter har vi agnat oss & aktionsforskning, i ordets rétta betydel se.
Vi har fordjupat véra kunskaper om Sydkraft Nat och dess tidigare genomforda
integrationsprocesser genom att genomféra djupintervjuer med en mangd personer
som pa ett eller annat sétt varit involverade i dessa processer. | borjan intervjuade vi
processdgarna som arbetar centralt i Sydkraft med den 6vergripande
processtyrningen, for att fa deras syn pa vad integration innebér och vad man kan dra
for lardomar av de integrationer som genomforts. Efter att ha intervjuat ett antal
personer som jobbar centralt pd Sydkraft sammanstdllde vi vad som hade
framkommit, for att fa fram om de hade samma bild Gver situationen, om de lade
samma betydelse i uttryck som "total integration” och andra likartade begrepp som
flitigt anvéands av personer inom Sydkraft N&t, men som séllan eler aldrig definieras.

Darefter reste vi ut till Norrkoping och Orebro som nyligen hade genomfért
integrationer, och intervjuade bada de som hade blivit integrerade och de som hade
fétt nya arbetskollegor fran ett forvarvat foretag. Pa detta sitt arbetade vi oss hela
tiden nérmare sanningen om hur Sydkraft har skétt sina integrationer hittills, vad man
har varit bra pa och vad som kunde skétas béttre.

2.7 Kallkritik

Det & givetvis viktigt att ha ett kritiskt forhalningssitt nar man utnyttjar
sekundérdata, eftersom dessa ofta &r producerade i ett annat syfte. | vissa fall kan det

3 \www.google.com
3 \www.mckinseyquarterly.com
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rora sig om rena partsinlagor, vars huvudsakliga syfte ar att fa ett foretag, en
ingtitution eller foreteelse att hamna i god dager. Som uppsatsskribent géller det att
genomskada sadant genom att utforska kallan till informationen, alternativt att stélla
information med olika budskap mot varandra och sbka gemensamma namnare.

Respondenterna i vara intervjuer kan ibland ha haft ett intresse av att framstélla sig
gédlva och sitt foéretag i en béttre dager an vad som &ar objektivt korrekt. Dessutom
fortjanar foretagsintern information altid att behandlas varligt, eftersom det ofta finns
indag av marknadsforing pa hemsidor och i annan av foretaget distribuerad
information. | manga fall har vi dock inte haft ndgon annan majlighet att skaffa oss
information i &mnet an att intervjua personer pa Sydkraft. Det & omdjligt att fa en
korrekt bild av integrationsarbetet genom att studera externt validerade kéllor. Var
forhoppning och overtygelse & dock att mangden intervjuer skall ha hjélpt oss att
komma sanningen néra, eftersom vi har sokt jobba efter principen att samma
uppgifter maste komma fran tva olika respondenter for att kunna klassificeras som
sanna. Vid tillfallen da detta inte har varit mojligt har vi forsokt fordjupa fragorna pa
det aktuella amnet for att gatill botten med frégan.

Vi kan inte med absolut sdkerhet siga att alla kdllor i detta arbete klarar av
obj ektivitetskravet, men vi vet med sakerhet att vi har jobbat aktivt for att komma
sanningen sa nara som manskligt maojligt. De personer som vi har intervjuat har
exempelvis, da de har erbjudits méjligheten att kommentera den bild vi har fatt av
intervjun med respektive respondent, betett sig klart olika. Flertalet holl med om den
bild som framkommit, andra ville forstérka med mer politiskt inkorrekta synpunkter,
medan vissa ville ge en betydligt mer stromlinjeformad och intetsdgande bild. | dessa
fall har hansyn tagits till personligheten hos de som har svarat, for att aterge den bild
som vi med hansyn till objektivitetskravet anser vara korrekt. Detta for att inte
vilseledalasaren eler ledafel i analysen.

2.8 Metoddiskussion

Det hér arbetet har tagit form i hog hastighet. Detta har paverkat processen med att ta
fram detta arbete. Antalet timmar som har lagts ned & med stor sannolikhet ungefér
detsamma som vid vilket annat examensarbete som omfattar 20 akademiska poéng.
Dessutom har Sydkraft N&t varit mycket tillmotesgaende med att svara pa fragor och
tillhandahalla respondenter i en takt som gjort det mgjligt att trots allt fardigstala
examensarbetet pa utsatt tid. Daremot har det inte alltid funnits tillrackligt med tid for
att sa att siga, ta ett steg tillbaka i processen och reflektera Gver vilken riktning
arbetet har varit pa vag i. Vi har forsokt att planera forloppet noggrant fran borjan,
och processen har dessutom styrkts genom konstruktiv opponering fran savé
opponenter som handledare och examinatorer. Med deras hjalp har den roda traden
stérkts och tillvagagangsséttet har fortydligats.

Arbetet paborjades genom att vi fick i uppdrag av Sydkraft N&t att ta fram ett recept
for hur de skall arbeta med integrationer vid kommande forvarv. Att det & ett
uppdrag vi har blivit tilldelade, och inte en foreteelse i allmanhet som vi blivit extra
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intresserade av och darfor valt att férdjupa oss i med Sydkraft N&t som studieobjekt,
har sannolikt &ven det paverkat studien. Var roll som aktionsforskare, som diskuterats
tidigare, har i och med att ett specifikt problem skulle |6sas, tenderat att vaga Gver
mot konsultrollen pd bekostnad av forskarrollen. Dock har vi forsokt styrka
forskarrollen genom att validera modellen for hur Sydkraft Né bor arbeta, samt
genom att fora en diskussion kring modellens generella giltighet och under vilka
forutséttningar denna kan ténkas passa dven for andra foretag. Med anledning av vad
Gummesson skriver om att forskarrollen maste vika for konsultrollen i sadana
situationer anser vi galva att detta forfarande maste anses acceptabelt, sarskilt da de
olika malgrupperna for arbetet torde ha behdlining av vad vi kommer fram till i denna
studie.

Foretagen inom Sydkraft N&t som vi har besokt &, som tidigare namnts, Orebro och
Norrképing. Urvalet skedde helt enkelt darfor att det var héar som integration av
foretag senast hade skett, och att det darmed 1&g farskast i minnet hos de som hade
varit med om processen pa dessa stdlen. Dessutom visade sig forvéarven va
aterspegla de olika situationer som Sydkraft som forvarvare kan stéllas infor,
avseende storlek, typ av séljare och skotsel.

Stort eller litet forvérv avgdr hur den nya enheten organisatoriskt skall hanteras av
Sydkraft N&t, och samma galler i viss man om det & ett kommunalt eller ett privat
bolag man koper, eftersom ledningsfilosofin i dessa bolag tenderar att variera.

2.9 Metodkritik

Sakert finns det andra vagar att tatill sammamal. Vi har dock valt den metod som har
beskrivits i detta kapitel for att vi anser att den pa smidigast sétt leder till syftets
uppfyllande. Viktigast vid valet av metod maste vara att rapporten formas pa ett
"korrekt” sétt. Var bestamda uppfattning &r att detta krav uppfylls genom det sétt vi
har valt att arbeta for att uppfylla syftet.

Ett annat adternativ hade varit att forst sdtta sig in i vad Sydkraft centralt anser om
integrationer, for att sedan sétta samman en enkét och gora en undersdkning som hade
fangat en vasentligt stérre mangd personer. Darmed hade det skapats forutséttningar
att arbeta med hypoteser som sedan provas och forkastas, aternativt inte kan
motbevisas. Det & svart att utvardera om denna metod hade givit ett béttre resultat.
Allt som med sakerhet kan slas fast &r att det hade blivit annorlunda. Vi har valt att
halla oss sa Oppna som mdjligt igenom intervjuerna, for att inte ga miste om viktig
information som inte hade kunnat forutses. Fragan handlar om en avvagning mellan
kvantitet och kvalitet. Antingen far man kvantitet i svaren och darmed kvalitet i de
slutsatser man drar darifran, eller ocksa blir det tvartom. Vi vill dock inte pasta att
metodvalet i denna uppsats har givit en |8g kvalitet i Sutsatserna, eftersom vi har atit
personer med lang erfarenhet pa Sydkraft, som € varit involverade i processen,
komma med sina synpunkter innan den d utgiltiga versionen lades fast.
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2.10 Lasanvisningar

Den genuint intresserade |asaren ar valkommen att 1&sa hela rapporten. Da det ror sig
om en ganska ansenlig mangd sidor vill vi dock erbjuda ndgra aternativ.
Huvudanledningen till att rapporten i sin helhet inte & av lika stort intresse for ala a
att malgruppens utgangspunkt skiljer sig at. Uppdragsgivarna till arbetet kan sigas
vara bade uthildningsansvariga och handledare fran Lunds Universitet och Lunds
Tekniska Hogskola & ena sidan, och Sydkraft Nét och handledare Karin Jarl-Mansson
4 andra sidan. Dessa utgor aven malgruppen, tillsammans med studenter pa
Technology Management — programmet och oOvriga akademiker intresserade av
integrationer i samband med forvarv, samt alla pa Sydkraft N& som &r involverade i
integrationer, eller allmant intresserade av dmnet.

De olika malgrupperna kan med fordel 1&sa rapporten pa foljande satt:

o De akademiska handledarna forvantas | &sa rapporteni sin helhet.

e Studenter kan gdra motsvarande, alternativt lasa kapitel 1-4 kursivt, for att 1agga
storre vikt vid analysen och dutsatserna, dvs. vad vi verkligen kommer fram till i
dennarapport.

e Sydkraftmedarbetare bor, pa inrddan av var handledare, 14sa kapitel 4.5 — 4.6.8.
Dérefter kan ni hoppatill 5.2, for att darifran lasa dlutsatsen till slut.
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3 Teori

Som teoretisk bas for detta examensarbete har vi valt att anvénda teorier om
organisatoriska forandringar samt teorier om uppkdp och forvéarv. Detta har sedan
kompletteras med teorier om l&rande och komplexitetsteorier fOr organisationer. Detta
har gett en god och stabil grund till arbetet och utgér tillsammans med den kommande
empirin avstamp till analysen.

3.1 Forandringsstrategier

Hur skall man genomféra en forandring i ett foretag? Det finns bade praktisk
erfarenhet och teoretisk kunskap om hur féretag bor organisera arbete i den egna
organisationen, vilken kompetens som bor finnas och vilka tekniska hjépmedel som
skall stéllas till forfogande for att uppna goda forandringsresultat. Med bade teknisk
och praktisk erfarenhet borde det vara enkelt att planera och genomféra en forandring
i en organisation. Forsta steget &r att gora en analys dver nulaget och jamfora detta
med ett dnskat "bor-18ge” i branschen, nasta steg ar se vagen dit for organisationen,
for att dutligen ta hela foretaget till 6nskat |age. Tyvarr & det inte sa att man enkelt
kan forflytta sig mellan tva jamviktslage med hjdp av en god planering, denna
kunskap racker inte, utan man maste ocksa inse att transporten fran nuléget till ”bor-
l&get” & minst lika viktig som att inse att férandring & nédvandig. *

Att ha rétt forandringsstrategi & alltsa ett maste for att lyckas, att inse att vagen &
minst lika viktig som malet & ocksd en nodvandighet. De som anvéant fel strategier
och da ocksa fel forandringsmetoder har kannbart markt av att dennatyp av processer
kan sitta stora krafter i rorelse. Det &r vanligt att forandringar andrar pa den befintliga
och inarbetade maktbalansen som organisationen & van vid, vilket gor att
maktkamper kan uppkomma. Detta & nagot som alvarligt kan stora en effektiv
forandringsprocess, och att inte inse detta skapar stora problem. Konflikter mellan
olika perspektiv, ma och medel maste laggas pa bordet och accepteras som nagot
man inte kan planera bort. En vanligt forekommande asikt &r att férandringsprocesser
kan planera in i minsta detalj med klara deadlines och milstolpar spikade. Detta
angreppssitt stupar ofta pa att man underskattar de krafter som &r inneboende i de
ménniskor som skall genomgé férandringen.®

3.1.1 Motstand infor forandring

Manga méanniskor & generellt motstandare till forandring. Forandringsmotstandet
varierar emellertid fran fall till fall och frén person till person. Hur pass omvalvande
forandringen &r och hur féréndringsprocessen genomfors ligger till grund for hur stort

% Bruzelius, Lars H. Skarvad, Per-Hugo. " Integrerad organisationsl&ra studentlitteratur” 2000
*ibid
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motstandet till forandringen blir. Forandringsmotstandet tenderar att vara sarskilt
starkt i foljande situationer:*

Genomgripande och radikala férandringar

Pl6tsliga och ovantade férandringar

Dér manniskor upplever sig som forlorare vid forandringen

Om bakgrunden till férandringen inte & accepterad, eller saknar acceptans
Om man har negativa erfarenheter sedan tidigare féréndringar

Givetvis finns det personliga skillnader, samtidigt som det finns organisatoriska
skillnader. Vissa organisationer & vana vid att ha sténdiga forandringar medan andra
organisationer har en bristande erfarenhet till férandring. For att inte skapa en negativ
erfarenhet av forandringar & det viktigt att bara genomféra forandringar nér det
verkligen behdvs och da se till att det finns en acceptans och forstéelse infor
forandringen i hela organisationen. Man bor inte fala for frestelsen att genomféra
forandringar bara for att den senaste managementvagen for tillfalet kommer med
spannande nyheter. Historien & full av organisatoriska forandringar som aldrig skulle
ha genomforts, eller som skulle ha utforts pa ett annat sétt. Forandringar som inte bor
ske kan bland annat handla om féljande:®

e Felaktiga forandringar. Att fel forandringar genomforts. Kan bero pa att
okunskap €eller oskicklighet, men kan &ven bero pa att det finns altfér manga”ja-
ségare” i ledningen.

o Ej tillrackligt motiverade férandringar. Foradndringar genomférs utan att
organisationen haft tillrackligt med insikt och forstaelse till syftet och bakgrunden
till forandringen.

e Ytligaforandringar. Forandringar som kan verka omfattande men egentligen ar
begransade i sin omfattning. Stora planer paforandring leder oftatill nya parmar i
bokhyllan. Kanske skapas nya benamningar pa ansvarsomraden men det & ofta
fortfarande samma chefer som gor samma sak sominnan, i praktiken.

e For tidiga forandringar. En god och effektiv timing & viktig for att férandring
skall bli lyckosam.

e Frekventa forandringar. Om for frekventa férandringar genomférs finns det
risk att en forandringstrétthet breder ut sig i organisationen.

3.1.2 Motstand och drivkraft vid forandring

Om dessutom forandringen upplevs som merarbete for den enskilda individen dkar
motstandet till férandring ytterligare.®” Man bdr &ven ta hansyn till och skilja pa
individuella och organisatoriska faktorer nar man talar om forandring. Pa ett

* Bruzelius, Lars H. Skarvad, Per-Hugo. ” Integrerad organisationsl&ra studentlitteratur” 2000,
2000. sid. 370

% |bid sid. 371

37 Jacobsen, Ingvar. Thorsvik, Jan. Hur moderna organisationer fungerar, Introduktion i
organisation och ledarskap. Studentlitteratur 1998.
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individuellt plan sa handlar det om hur personen faktiskt kommer att paverkas. Vissa
véljer att se hot i forandringen andra fokuserar pa vilka majligheter som Gppnas.
Detta innebar att vissa far en drivkraft till att genomféra forandringen medan andra
forsoker trycka p& bromsen i férandringen.®

Angel6w* utvecklar detta vidare och funnit ett antal faktorer som péverkar individen
vid en forandring och analyserat varfor individer vakomnar eller motverkar en
forandring, enligt nedan atergiven tabell.

Faktorer Motstdnd mot férandring | Forandringen
beror paatt: accepter asivalkomnas da:

Socialakontakter | Regelbunden kontakt med | Férandringen kan ledatill béttre
arbetskamrater upphor, kan | social kontakter vilket kan
paverka vl befinnandet upplevas positivt.

Arbetsinnehall Mindre utvecklingsbara bara | Forandringen utokar
arbetsuppgifter. Mindre arbetsuppgifternatill det positiva,
inflytande Gver berikar/underl &ttar.
arbetsuppgifter.

Trygghet Den angtdllde riskerar att Medfor storre trygghet, kade
forlorar sitt arbete, leder till | utvecklingsméjligheter
oroskandlor

Information Ryktesspridning, Information som syftar till béttre
information i andra hand, forstéelse till forandringen ges
felaktig information direkt till mottagaren

Tidpunkt En forandring tidigare Forandringen kommer vid en

genomford med negativ
inverkan pa personal

tidpunkt som Gverrensstammer
med individers behov av
forandring

Forvantningar

Bristande tro pa att
forandringar ar
genomforbara pa ett bra sétt

Forvantningarna & positiva
vilket hj&per
forandringsprocessen

Sélvkansa Personen har I&g tilltro att | Utokade mdjligheter till att
kunna péverka forandringen | anvanda kreativitet och sin
och hdg personlig osakerhet | kompetens

Fortroende Individer har en negativ Individer har fortroende till

instéllning till féréndringen

forandringen och de méanniskor
som stér bakom den

% Bruzelius, Lars. Skarvald, Per-Hugo. Integrerad organisationsara, Studentlitterarur 1995.
% Angel6w, Bosse. Det goda férandringsarbetet, Om individ och organisation i férandringar.

Studentlitteratur 1991.
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Faktorer forts

Motstand mot forandring
beror paatt:

Forandringen
accepter asivalkomnas da:

Delaktighet

Individen har inte méjlighet
att paverka och deltai
utformningen av
forandringen

Individen far majlighet att deltai
utformningen av férandringen.
Individers kunskaper och
erfarenheter efterfragas

Forandringsvilja

Motivationen till
forandringen minskar nar
individen inte inser behovet
till férandringen

Individen har forstael seftill
forandringens betydel se

Status Forandringen kan ledatill Individens befogenheter okar
l&gre status, mindre samt stérre mojligheter till
befogenheter och inflytande | avancemang
for individen

FOrmaner Forandringens antas ge Forandringen kan tankas ge
upphov till férsémrade upphov till hégre och béttre
formaner, t.ex. 16n formaner.

Arbetsledning Omtyckt, fortroende och Individer & missndjdamed sin

kompetent chef byts ut

arbetd edning och férandringen
innebér att ledningen blir mer
kompetent.

3.1.3 Dimensioner av férandring

Forandringar kan beskrivas i tre dimensioner: vad som skall féréndras, hur
forandringen skall genomforas samt hur pass omvéaxiande forandringen ar. Forstaelse
och acceptans for férandringar har att géra med hur aspekterna, medan kvalitet i

|6sningar & koppladetill vad aspekten®.

Det finns ett starkt beroende mellan vad och hur aspekterna. Ett foretags potentiella

forandring &r altid beroende av hur férandringsarbetet 1aggs upp.

“0 Norrgren, Flemming. Férandringsstrategier i ” Att forandra och leda morgondagens arbete”,
Rendahl, Jan-Erik ,sid. 13
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EF = FF + AF + KL

EF = Effektiva forandringar

FF = Att forsta forandringen
AF = Acceptera forandringen Hur aspekter
KL = Kvalitet i I6sningarna Vad aspekt

Forstaelse for forandring & en nodvandig forutséttning for att medarbetarna ska
prioritera rétt typ av forandring. Nar manniskor far insikten eller ser ett samband
mellan de krav som omvérlden stéller pa foretaget och vad dessa krav innebér pa den
egna organisationen kan en effektiv forandring uppnas. Om de anstéllda inser att de
masta arbeta i enighet med afféarsstrategins inriktning kommer férandringen att leda
till ett positivt Slutresultat. Forstéelse kan darmed, som tidigare namnts, kopplas till
hur aspekter.

Acceptans & ocksd mycket viktigt att uppnd for att nd ett forvantat
forandringsresultat. Verklig acceptans for forandring uppnds da ménniskor &r
delaktigai utformningen av forandringen. Konstlad acceptans kan visserligen uppnas
genom olika typer av hot och beléningar, men detta innebér ofta att framtida
forandringsbendgenhet minskar. Acceptans & pa detta sitt ocksd kopplat till hur
aspekten®.

Kvalitet i [6sningarna ar dltid ytterst den hogsta ledningens ansvar. Precis som for
dvrig verksamhet i organisationen &r det ledningen som skall setill att det gar som det
bor. Detta & dock inte direkt kopplat till vilken forandringsstrategi som anvands.

3.2 Olika synsatt pa forandringsstrategier

Enligt Bruzelius och Skérvad™® finns det tre sétt att genomfora forandringar pd. De
relaterar dessutom dessa tre sétt till hur personalens inflytande dver forandring tas
hénsyn till. De tre synsétten &r:

o Expertmodellen
e Forankringsmodellen

“! Norrgren, Flemming. Férandringsstrategier i ” Att forandra och leda morgondagens arbete”,

Rendahl, Jan-Erik, sid. 13

*ibid

“3 Bruzelius, Lars. Skarvald, Per-Hugo. " Integrerad organisationsl&ra’, Studentlitteratur, 1995.
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e Organisationsutvecklig eller processmodellen.

Inflytande vid Inflytande vid Inflytande vid
organisations forankrings- expertmodellen
utveckling modellen

Diagnos- Besluts- Genomforande-

] fasen fasen fasen :>

Nar expertmodellen anvands f&r de som bertrs av forandringen inflytande forst nar
ala viktiga beslut redan & fattade. Detta innebér att deras méjlighet att paverka
forandringen minskar till att bara innefatta genomférandefasen. Denna metod stéter
ofta pa stort motstand eftersom personalen missar majligheten till att forstd och
acceptera forandringen.

Att forankras beduten tidigare Okar mgjligheten till inflytande fér den breda
majoriteten av arbetare. Detta kan uppnads genom att de anstéllda f& vara med att
véjafran ndgra principldsningar eller handlingsalternativ som presenteras.

Att ga ett steg till & att anvanda organisationsutveckling. Detta innebér att de berérda
redan i diagnosfasen av en forandring @& med och influerar férandringen. De &
delaktigai att stélla diagnoser av problem och utvecklar olika handlingsalternativ och
principldsningar kring problem. Detta angreppsatt tar mycket tid i ansprak och lampar
sig inte vid krissituationer.

3.2.1 Programmistisk férandringsstrategi

Denna strategi bygger pa att en forandring skall ske med maximal kontroll, att den
skall ga snabbt och innebara minimal storning. Man skall ha full kontroll Gver
forandringsprocessen och inte [amna négot oplanerat. Detta uppnads genom noggrann
planering, garna med hjdlp av externa experter. En utmérkande egenskap for
programmistisk forandringsstrategi &r att den fokuserar pa att ga fran ett lage till ett
annat. Végen mellan dessa bada lagen skall passeras sa att organisationen snabbt och
sikert kan transporteras till de nya mden. Avvikelser fran planen innebar
orosmoment som stor kontrollen, och skall darmed elimineras snarast mdjligt.
Strategin levererar ofta val genomtankta losningar med hjdlp av avancerade
analysmetoder®.

“ Norrgren, Flemming. Férandringsstrategier i ” Att forandra och leda morgondagens arbete”,
Rendahl, Jan-Erik. sid. 15.
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Avsikten med planeringen & att pa ett sa ordnat sitt som mgjligt forsoka fa
organisationen att ga fran ett jamviktslage till ett annat. Synsétt innebar en majlighet
att kopiera ett framgangsrikt recept. Har man va hittat en bra l6sning pa hur
forandringen skall gatill kan detta recept fdljas fler ganger. Det &, med detta synsétt,
till och med mgjligt att kopiera en konkurrents foréndringsprocess.

Det forsta steget i en programmistisk forandringsstrategi é kopplat till ledningen i
foretaget. Ledningen utformar sina mal och visioner med forandringen. Nésta steg &r
att formedla resurser till att planera féréndringen, konsulter kan tas in och experter
inom organisationen aktiveras. Denna arbetsgrupp utformar en handlingsplan fér hur
géava forandringen skall ga tillvaga. Hela forandringsplanen paketeras sedan i en
bestamd mall som pa pappret ser bra ut, utseendet pa paketet blir ofta viktigare an
gava innehdllet. Har blir det ofta problem. Det & bara ledningsgruppen for
forandringen och gadlva ledningen av foretaget som kanner till all viktig information
om forandringen. Ovriga i organisationen missar mangder av viktig information och
saknar darmed majlighet till forstdelse for forandringen. Fragor som "Varfor ser
forandringsprocessen ut som ledningsgruppen bestamt?’, dyker ofta upp. De gar
ocksa miste om majligheten att paverka och forandra processen, eftersom mallen som
styrgruppen tagit fram saknar majlighet for de anstéllda att diskutera galvainnehdllet
i férandringen, och de anstéllda darmed inte far mgjlighet att paverka denna process.
Detta leder till att medarbetarna blir passiva i forandringsarbetet, de reduceras till
mottagare av férandringsprocessen och &r inte delaktiga och engagerade §adva. Hela
forandringsprocessen tenderar att bli ett lufdott. Den framtagna planen som verkade
vara komplett resulterade barai ett antal pdrmar med nya synsétt, visioner och rutiner
som ingen anvander pé det séttet som planen féresprakade™.

De verktyg som genomfdrandeplanen innehdller & ofta av typen kampanjer och
informationsspridning av olika slag. Mer formella verktyg kan vara utbildning, nya
|6neformer eller administrativa system.*

o Resultatet

Den férdigarbetade genomférandeplanen kan verka helt vattentét. Alla risker &r
minimerade och allt & planerat in i mista detalj. Vagen till framgang verkar helt
Klar, inget kan ga snett. Detta borde teoretiskt innebara att resultatet bli enligt de
mal som satts upp. Erfarenheter av programmistisk forandringsstrategi ar tyvarr
inte s& framgangsrikt som man forst kan tro. Den totala forandringen uteblir, och
ofta blir féréndringen baralyckad i delar av organisationen. Vissa avdel ningar tar
till sig forandringen, men de flesta aergar forr eller senareftill ursprungslaget. Det
enda handfast bestdende &r de parmar med nya rutiner och informationsblad som
samlar damm pa hyllorna.

“> Norrgren, Flemming. Forandringsstrategier i ” Att forandra och leda morgondagens arbete”,
Rendahl, Jan-Erik. sid. 16.
* aasd. 17
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Att det blir pa detta st beror pa att organisationen missar tillfallet till att forsta
varfor forandringen & nodvandig. Hur forandringen skall ga till framkommer
men varfor den & nddvandig & mer osdkert. Der & inte ovanlig att personalen
kdnner sig utsatta for den senaste managementflugan som kommit upp, att
forandringen & till for forandringens skull och inte & kopplad till hur
branschférandringar paverkar deras arbetsuppgifter. Detta leder i sin tur till
bristande acceptans for forandringen, eftersom det upplevs som att férandringen
& ndgon annans angeldgenhet. Bisten pa forstdelse ar roten till varfor det kan
uppsta konflikter kring forandringsprocesser. Mottagarna av processen talar inte
samma sprék som de som har planerat processen”’.

o Ett exempel

Ett typiskt exempel pa programmistisk forandringsstrategi & nar
foretagsledningen beslutar att foretaget skall ga fran ett fokus till ett annat, t.ex.
fran fokus painre effektivitet till ett kundanpassat fokus. Ledningen av foretaget
skapar tillsammans med konsulter en utstakad vég som det sedan & upp till
organisationen att félja. Ledningen meddelar de anstéllda att de skall ha ett nytt
fokusi verksamheten och visar sasmtidigt upp den konsultgrupp som skall planera
hur férandringen skall ga till. Den grupp som & ansvariga for forandringen
tanker igenom alla steg i forandringen i forvag och man forsoker skapa en
kontroll 6ver forandringsprocessen i detalj. Alla oklarheter skall vara losta i
forvag vilket gor att riskerna kommer att bli sma eller obefintliga, att maximera
kanslan av kontroll och minimera osakerhet & nyckelord. Nagra veckor senare
nar planeringen & fardig & det dags for "kick-off” for den nya kundanpassade
fokusen, och de anstallda far nyarutiner att jobba efter. Nar planeringen & klar &r
det bara att Gvervaka sa att organisationen féljer planen och inte utfor oplanerade
moment som stor processen. Det & ofta just hér problemen borjar, eftersom
organisationen som inte har forstétt eller accepterat forandringen kommer att
stréva efter att atergatill utgangslaget.

3.2.2 Inlarningsstrategi for forandring

Inlarningsstrategi liknar paA manga sétt den programmistiska forandringsstrategin, men
skiljer sig pa ett par mycket vasentliga punkter. Den programmistiska strategin utgar
ifran att flytta organisationen fran ett lage till ett annat, medan inl&rningsstrategin
fokuserar mycket mer pa hur vagen mellan dessa tva légen ser ut. Detta innebar att
gavaforandringsprocessen ar betydligt viktigare i detta synsétt.

Foretagen lever i dag i en foranderlig omvérld. Konkurrenssituationen &andras
snabbare an forut, den tekniska utvecklingen ger méjlighet till nya grepp pa
marknaden, det sker hela tiden snabba vaxlingar i branscher, vilket gor att det som var
helt rétt for nadgra & sedan idag kan anses vara helt forkastligt. Detta innebér att
foretagen hela tiden maste anpassa sig till att leva i forandring. Programmistisk

“" Norrgren, Flemming. Férandringsstrategier i ” Att forandra och leda morgondagens arbete”,
Rendahl, Jan-Erik.,sid. 18
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forandring gar mellan tva lagen, vilket innebar att nér foretaget nétt det onskat 1age &r
det dags att sétta nya ma och genomfdra en ny forandring. Inlarningsstrategi syftar
till at lara sig leva med forandring, och att lara sig nagot pa géva
forandringsprocessen. Telias slogan uttrycker detta som ”Nothing changes,
everything is new”*. Om behoven av sténdig férandring och férbattring &r viktiga
konkurrensmedel maste bade foretagets ledning och dla andra anstédllda vara
bekvama med att finna motivation och trygghet i att leva med féranderlighet som en
positiv utmaning.*

For att uppna en kontinuerlig forandringsprocess maste alla i foretaget vara aktiva i
processen, det récker inte med att ledningen och en styrgrupp for féréndringsplanen &
helt insatta i hur och varfor forandringen skall ske. Att sétta mgjoriteten i foretaget
som mottagare av foérandringen & inte hallbart enlig inlarningsstrategin. Det skall
vara en bred medverkan av manga medarbetare direkt i processen. Att pa ett tidigt
stadium koppla samman ledningens utvecklig av centraa affarsidéer och
konkurrensformaga med hur de manga medarbetarnas arbetssétt gestatar sig, &r rétt
vég att g&>°

Inlarningsstrategin sétter manniskorna i organisationen pa en central roll. De skall
inte bara vara mottagare av fordndringen utan skall vara en bas i
forandringsprocessen. Pa detta sétt skaffar de sig en god forstaelse om vart foretaget
& pavag samt kanner att de & en vikig del av forandringen. Detta gor dem till aktorer
i processen igtdlet for mottagare som den programmistiska strategin gor géllande.
Denna till synes lilla skillnad ger stora effekter. Framforallt & risken for att
forandringen inte blir bestdende betydligt mindre med detta angreppssitt.
Forandringsmotstandet i organisationen blir ocksé avsevéart mindre™.

e Svérigheter med inl&rningsstrategi.

Ledningen for foretaget har visserligen som vanligt det yttersta ansvaret men
eftersom medarbetarna har ett stort inflytande i processen bér de ocksa ett ansvar.
Att involvera ett stort antal personer i processen innebér att féréndringen kommer
att ta langre tid, men det stéler framfor allt mycket storre krav pa ledarskapet.
Kravet pa samordning av processen &r viktig for att inte processen skall tappa
sparet. Av denna anledning & det vanligt att konsulter kallas in. De far dock en
helt annan roll i denna process an i en programmistisk forandring dér de
huvudsakligen hjélper till att planera forandringen®.

o Konsekvenser med strategin
Att sA stor del av foretaget &r aktivai processen & strategins storsta svaghet. Som
namnts tidigare stdller det stora krav pa ledarskap, ett ledarskap som ledningen

“8 www.telia.com. den 6 maj 2002
“9 Norrgren, Flemming. Forandringsstrategier i ” Att forandra och leda morgondagens arbete”,
Rendahl, Jan-Erik., sida 20.
*ibid.,
*' aa,sid. 20.
*aa,sd. 21
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inte altid & van vid. Bred medverkan innebér att manga asikter kommer fram,
och bakom varje asikt finns det en vilja och kraft. Det uppstar 1&tt |3sta situationer
och detta kan innebéra att stora resurser anvandes pa ett destruktivt sétt. Langa
diskussioner som kan skapa |&sta stélIningar kan uppkomma.

Eftersom végen till forandring & i fokus kan denna process ta léngre tid att
genomfdra an vad foresprakarna hévdar. Med denna bakgrund &r det extra viktigt
att ledningen och samordningen av processen & pa topp. Forandringsprocessen
kan ha en tendens att spara ur till en evig diskussionsklubb om inte den
kontrolleras korrekt. Alla parter i processen maste ha mdlet klart for sig, alla
maste veta att processen &r till for att na ett battre resultat for foretaget. Dessutom
ar inte gadva forandringen i sig en véardedkande aktivitet utan &r till for att pa sikt
forbéttra effektiviteten. Kostnaderna for férandringsarbetet skall ganska snart
betalaigen sig.>

Ledarskapet i denna miljo handlar om att malstyra, att paminna om att det & de yttre
faktorerna som tvingar féretaget till denna forandring och att férandringen ar ett
maste for att 6verleva pa sikt. | och med bredden av engagemang i foretaget kommer
ledarna att bli utsatta for manger av asikter som gar isar. De maste darmed vara
beredda pa att det kommer blasa kring Gronen ett tag innan processen hittat rétt. For
att underlétta detta arbete ar det viktig att identifiera de informella ledarna. Detta
betyder inte att god administrativ kontroll dver forandringsarbetet inte & viktig eller
att sakkunskap om vad som skall forandras saknar betydelse. Nyckeln & emellertid
tillracklig  administrativ.  och  innehdllsriktig  kompetens, inte  maximal
projektstyrning™, precis somi formeln EF = FF + AF + KL som visualiserats tidigare.

3.2.3 Larandet - en central roll

For att lyckas med inl&rningsstrategi & det vikigt att sétta [arandet i en centra roll.
Inlarningsstrategi bygger pa fyra element kring larande.

Psykologen Lewins forskningar kring larande har visualiserats av Kolb*®. Modellen
(se figur nedan) bygger pa erfarenhetsbaserat |arande, dven kallat |arandecykeln.

% Norrgren, Flemming. Férandringsstrategier i ” Att forandra och leda morgondagens arbete”,
Rendahl, Jan-Erik.,

®aasid 22.

*ibid.,

%% Kolb, D. "Experiental learning”. Prentice-hall 1984.
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Konkreterfarenhet ﬁ

Provande av begrepp i Obsevationer och
nya situationer reflektioner

Bildande av abstrakta

begrepp och
generaliseringar

Betydelsen av hur viktigt det & att ett larandearbete aldrig bryts inne i en
larandecykel pépekas av Dilschmann och Berg®. De menar att for att fa ett |arande
beteende hos de anstéllda sd maste de delta i planering, analys, genomférande och
uppfoljning av den egna uppgiften, men ocksa den del av foretagets verksamhet som
detillhor.

3.3 Isbergsmodellen

Formellt synligt
omrade

Ma
Teknologi
Struktur

Personella resurser
Ekonomiska resurse

Attityder

Véarderingar

Kénslor

Samarbete

Informellaroller Informellt
Gruppnormer dolt omrade

*" Dilschmamn, Angelika. Berg, Harald. "Har vi tid att |1&ra? Har vi r&d att 1&ta bli?’.
Arbetslivsinstitutet 1996.
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Isbergsmodellen visar hur ett foretag normalt & uppbyggt. Den synliga delen av
isberget utgdrs av de saker som normalt utvérderas och styrs i en
foretagsorganisation. Modellen vill belysa hur viktigt det & att vara medveten om de
delar som normalt inte syns utdt. Ofta har dessa ingredienser val sa stor inverkan pa
hur framgangsrikt ett foretag kan vara. Dessutom &r dessa delar svarstyrda, och det tar
tid att skapa forandringar pa detta plan. Dock & en forandring under vattenytan en
forutséttning for att skapa |&ngsiktigt héllbara férandringar™.

3.4 En organisations utvecklingsfaser

Enligt viss teori gar en organisation igenom olika utvecklingsfaser under sin livstid.
Detta beror bland annat pa att relationerna mellan medlemmarna forandras Gver tiden
och att organisationens behov och formaga att 16sa uppgifter darmed forandras.
Pionjarfasen, som & den forsta utvecklingsfasen, kénnetecknas av auktoritart
ledarskap och direktkommunikation. Marknaden och kunderna & véakénda och
arbetsstyrkan kanner sig som en stor familj. Arbetsséttet & improviserat och
organisationen &r personorienterad.

Denna fas utvecklar sig sedan till den dvermogna pionjarfasen, déar erfarenheten hos
ledningen inte langre racker till pa grund av mer komplexa arbetsuppgifter, vilket
leder till ledarskapskonflikter och att kunderna klagar. Kommunikationen blockeras,
vilket leder till att arbetsmotivationen gunker.

| differentieringsfasen sker standardisering och mekanisering av arbetsuppgifterna,
vilket i sin tur underl&ttar specialisering och koordination. Har bdrjar organisationen
f& en mer stabil struktur, efter en kaotisk inledning.

Den Overmogna differentieringsfasen karaktériseras sedan av stelhet i arbetsséttet,
bristande samordning, delvistill foljd av kommunikationsproblem. Stelheten leder till
innovationsbrister, d& strukturerna som borjade sitta sig i differentieringsfasen har
blivit litet val stela.

| integrationsfasen uppnds slutligen balans mellan det tekniska och mellan
ekonomiska och sociala system. Varje medlem av organisationen har méjlighet och
befogenheter att engagera tanke, kdnsla och vilja i sitt arbete. Darmed har slutligen
harmoni uppnétts efter den utvecklingsresa som organisationen har tagit sig igenom.

Denna beskrivning av organisationen utgér givetvis bara ett typexempel, och géller
intefullt uti dlafal. Dock, att vara medveten om vilken fas en organisation befinner

%8 Hela stycket bygger pa lektionsmaterial till kursen ” Arbetsorganisation”, Lunds Tekniska
Hogskola, http://www.eat.Ith.se/K urs/M aterial /M AM 025/material/Forel asning/ssmmPer.PDF,
2002-05-14
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sig i kan vara viktigt, da det i vissa fall kan forklara delar av beteendemonstret i
organisationen™.

3.5 Fusioner och forvarv

Med fusioner och forvarv avses de handelser som leder till att tva foretag gar samman
till en organisatorisk enhet med en gemensam strategi, och ofta ett gemensamt
varumérke. Johnson & Scoles definierar det som att "Forvarv & nédr en organisation
utvecklar sina resurser och kompetenser genom att ta ver en annan organisation.®””
Grant pratar inte direkt om fusioner och férvarv, men konstaterar att det sarskilt i
mogna branscher &r en stor fordel att vara stor, for att uppna stordriftsfordelar. Ett sétt
att vaxa ar genom forvarv®,

3.5.1 Vad innebar fusioner och férvarv

Att foretag samarbetar med varandra & ingenting nytt. | en stor del av litteraturen
framstar det nastan som en forutsattning for att kunna lyckas, eftersom de foretag som
det egna bolag associeras med i diverse nétverk till lika stor del kan avgéra ens
framgang som de egna insatserna. Fusioner och forvarv innebar den starkaste formen
av samarbete, da det praktiskt och faktiskt innebér ett totalt, oftast odterkalleligt
sammangaende. Oavsett om det ror sig om en fusion eller ett forvarv, dér ett foretag
koper ett foretag av dess agare, handlar det om tva affarsmodeller som skall jamkas
samman till en. Det innebar arbete med allt fran organisatoriska fragor till data- och
redovisningssystem. | litteraturen jamstalls vanligtvis fusioner och forvarv, mycket pa
grund just av att det & likvardiga processer som maste gas igenom i bada fallen. Aven
en fusion har nastan alltid strukturen av ett férvarvande och ett forvarvat foretag, da
styrkeforhdlandena normalt & ojamna. En fusion mellan jamstarka parter & inte
heller att rekommendera. Bland annat Habeck et a menar att detta & en relativt saker
vég till misslyckande®.

Fusioner och férvarv innebar alltid stora forandringar for organisationerna som utsatts
for dem. En modell 6ver vad fusioner och forvarv kan innebéra aerfinns i Larsson
och Finkelsteins rapport, och &terges nedan™:

%9 Lunds Tekniska Hogskola,

http://www.eat.lth.se/K urs/M aterial/M AM 025/materi al/Forel asning/sammPer.PDF,
2002-05-14

€ Johnson, G. Scholes, K. " Exploring Corporate Strategy” , Hertfordshire 1999, sid. 337.
® Grant, R. " Contemporary Strategy Analysis’, Massachusetts 2000, sid. 296-299.

62 Habeck, M. Kroger, F. Tram, M. " After the Merger — Seven Rules for Successful Post-
Merger Integration”, London 2000, sid. 9.

8 Kalla Fritt efter Larsson och Finkelstein, 1995, Lund 1995, " Integrating Strategic,
Organisational, and Human Resource Perspectives on Mergers and Acquisitions: A Case
Survey of Synergy Realisation”, sid.8-9.
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En integrativ " Uppkdps och forvarvsmodel 1"

Siffrornai modellen ovan stér for olika hypoteser som forfattarna provar i sin studie.
Hypoteserna ser ut enligt foljande:

Ju storre kombinationspotential, desto storre synergiforverkligande.

Ju storre organisatorisk integration, desto storre synergiforverkligande.

Ju stérre motstand frén de anstéllda, desto mindre synergiforverkligande.

Ju stérre kombinationspotential, desto stérre organisatorisk integration.

Ju storre kombinationspotential, desto stérre motstand fran de anstéllda.

Ju stOrre organisatorisk integration, desto stérre motstand fran de anstédllda.

oukrwdE

Som synes utgér kombinationspotentialen enligt dessa hypoteser nyckeln till
framgang, enligt ett relativt raffinerat beroendeforhdllande. Samtidigt & de anstélldas
ingallning till fusionsplanerna direkt avgorande for att kunna uppnd synergier.
Svérigheten ligger enligt forfattarna i att klara av balansgangen som utgors av att
halla de anstélldas motstand pa en 13g niva och samtidigt fa ut sa stora synergieffekter
som mdjligt av fusionen.

Hypoteserna testas av forfattarna genom en kvantitativ undersokning, med resultatet
att det finns indikationer pa att samtliga hypoteser stammer, &ven om vissa hypoteser
inte erhdller ett statistiskt sakerstdllt stod. Detta géllde for samtliga hypoteser som
behandlar de anstélldas motstand (dvs. hypotes 3, 5 och 6).
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3.5.2 Varfor fusioner och forvarv

Det finns manga olika anledningar till varfor tvaforetag véljer att ga samman. Manga
av dagens mest framgangsrika foretag, inklusive Cisco Systems, anvander effektivt
fusioner for att Oka sin skicklighet. Andra, som Swiss Bank Corporation och Union
Bank of Switzerland, tillfor ny energi genom fusioner som fdljs upp med férvarv.
Affarer mellan kemiska och farmaceutiska foretag forandrar fundamentalt formen pa
dessa industrier, medan sammangaenden som de mellan America Online och Time
Warner, samt mellan Citicorp och Travelers Group skapar helt nya industrier®.
Bakomliggande anledningen till en fusion kan ofta hittas i en eller flera av foljande
punkter®:

e Baéttre resursutnyttjande, inom alt frén produktion, distribution och
marknadsféring till administration, forskning och produktutveckling. Dessutom
kan ofta foretagens resurser kombineras, sd att nya utvecklingsmojligheter
uppkommer.

e Battre marknadsposition och okad forhandlingsstyrka pa marknaden.
Genom den dkade storleken blir man en intressantare aktor att gora afférer med.
Dessutom finns det goda méjligheter att forhandla fram mer gynnsamma avtal
med leverantorer pa grund av storre inkopsvolymer.

e Battre Chefsforsorjning. En stérre organisation rymmer fler manniskor och
déarmed Okar aven urvalet for tillséttande av chefspositioner. Dessutom kan de
olika féretagens chefskompetenser komplettera varandra, vilket &ven det ger dkar
forutsattningarna for att faratt man eller kvinna parétt plats.

e Okad finansiel styrka och uthallighet. Detta uppkommer dels genom enkel
matematik, dvs. att tvA sammanslagna penningpungar tillsammans blir en storre,
vilket kan resultera i storre motstandskraft i motgangar och |agkonjunkturer.
Dessutom kan en storre balansrakning gora det |dttare att attrahera kapital fran
&gare och langivare.

Med andra ord handlar det alltid om ett Sitt att starka foretaget/foretagen pa minst ett
sétt. Mer &@n 80 % av féretagen som nyligen varit inblandade i fusioner angav tkad
storlek som den stérsta anledningen till fusionen. Pa en avlagsen andraplats terfanns
argumentet att man ville uppnd kostnadssynergier™.

Det finns &en en rent konkurrensstrategisk orsak till att forvarva foretag, som
handlar om att utgéra att trovardigt hot®”. Resonemanget gér ut pd att genom forvarv
eller organisk tillvaxt ta sig in pa konkurrenternas hemmamarknad, inte i forsta hand
for att tjdna pengar dér, utan just for att kunna utgdra ett trovérdigt hot. Om

% Fubini, D. " After the merger”, The McKinsey Quarterly, 2000 nummer 4, sid. 1.
(http://www.mckinseyquarterly.com/article_page.asp?tk=539739:942:5& ar=942& | 2=5& L 3=
4, 2002-03-18)
€ Bengtsson, L. Skérvad, P-H. " Féretagsstrategiska Perspektiv”, Lund 2001, kap 22
% Habeck, M. Kroger, F. Tram, M. " After the Merger — Seven Rules for Successful Post-
Merger Integration”, London 2000, sid. 3.
" Whittington, R. “What is Strategy, and does it matter?”

41



Véagen till béttre integrationer pa Sydkraft N&t. Teori

konkurrenterna ger indikationer pa att ge sig in pa den egna hemmamarknaden har
man genom denna strategi storre mojligheter att svara med samma medel. |
forlangningen kan det bli fraga om en bytesaffar, dar fortjansten av att lamnaifran sig
sin organisation pa konkurrentens hemmamarknad blir att dominansen p& den egna
hemmamarknaden blir &nnu storre, pa grund av foretaget som erhdllesi utbyte.

En annan, ur det vinstmaximerande foretagets perspektiv, svarmotiverad anledning
till uppkop kan vara for den hégsta ledningens personliga vinnings skull. Storre
foretag innebar fler manniskor att bestdmma Gver, och darmed mer makt och status. |
manga fall & &ven I6n och eventuell bonus till cheferna baserad pa
omsattningsstorleken. Ett storre foretag har normalt hdgre omséttning, varfor 16nen
for cheferna enligt detta resonemang tenderar att tka. Rent egoistiska motiv skulle
darmed kunna vara en forklaring, &ven om medvetna &gare med insyn i, och intresse
for, foretagets affarer borde borga for att detta fenomen inte & speciellt utbrett®.

| de flesta fall forefaler det dock intuitivt rimligt att anta att rent marknadsméssiga
beddémningar ligger bakom fusionerna. Detta antagande styrks bland annat av Fubini,
som sager: “Trots all aktivitet utmanar manga akademiker, analytiker och konsulter
véardet av fusioner. [...] Vi tror att fusioner skapar varde, men bara om rétt affér &r
genomfoérd och Kkorrekt utférd integration ing&r i losningen.”® Larsson med
medskribenter konstaterar dock i en helt ny artikel, som kommer att publicerasi juni i
ar att misslyckandegraden vid fusioner och forvérv fortfarande & sa htg som 50-75%.
De hévdar samtidigt att det & meningslost att fora en diskussion kring om fusioner
och forvarv ar bra eller daligt, utan att det racker att konstatera att de troligen ar de
mest komplicerade handelserna i ett foretags liv, och kan leda till sval fantastiska
synergier som vardeférstérande katastrofer™.

3.5.3 Problem vid fusioner och forvarv

Forutom de problem som enligt Larsson och Finkelstein kan uppkomma vi fusioner
och férvarv (indirekt diskuterat i stycket "Vad innebér fusioner och forvérv” ovan)
finns det &en andra. Atminstone erbjuder litteraturen i @mnet mer djuplodande
beskrivningar av de problem som kan uppkomma. Enligt en globa understkning
gjord av konsultforetaget A.T.Kearney, dtergiven i Habeck et a, & det absolut
vanligast att problem uppkommer efter det att §ava beslutet om ett sammangaende
har fattats, enligt figur 2 nedan”.

Déarmed anser Habeck et d att det ar viktigast att fokusera pa att fa denna fas rét.
Viktigt for att skapa forutsdttningar att lyckas har & att man litar pa erfarna chefer i
integrationsprocessen, vilket cirka 74 % av de framgangsrika foretagen i
A.T.Kearneys studie gjorde. Dessutom bor man "hala sig ndra hemmet” i termer av

% Whittington, R. “What is Strategy, and does it matter?”

% Fubini, D. " After the merger”, The McKinsey Quarterly, 2000 nummer 4, sid. 1.

" arsson, R. Brosseau, K Driver, M. Sweet, P. " The Secrets of Merger & Acquisition
Success: A Co-Competence & Motivational Approach to Synergy Realization”, 2002.
™ Habeck et a, sid. 4.
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att det forvarvade foretaget bor ha likartad inriktning som det férvarvande foretaget,
samt fokusera pa att skapa en stark kérnverksamhet. Ju mer lika de tva
sammangéende foretagen &r, desto storre strategisk kombinationspotential >, Det &
vidare att rekommendera att vara stark finansiellt i en fusion, och att till varje pris
undvika att fusionera jamstarka féretag™.

| vilken fas ar risken fér misslyckande storst?
% av de svarande

A
53 %
50
%
30 %
17%
>

Strategiutveckling Forhandling och Integration

Val av kandidat Avsiut efter fusionen

"Due Diligence’

Fusionens stadier

Kulturella skillnader hos de tva foretagen som skall slds samman & &ven det en
vanlig kdla till problem. Detta kan leda fram till starka forsvarsmekanismer och
kanslor av "vi mot dem”™. Stolthet hos det férvéarvade foretaget & relaterat till
kulturen, och & ytterligare en aspekt som bodr beaktas vid foretagsforvary.
Vé presterande fOretag tenderar att, férutom att de & dyra att kdpa, vara stoltare vilket
okar risken for skadligt medarbetarmotstand. Att vélja att kdpa upp bra foretag kan
darmed |tt ledartill en délig fusionsprocess™.

2 Larsson, R. Brosseau, K Driver, M. Sweet, P. " The Secrets of Merger & Acquisition
Success: A Co-Competence & Motivational Approach to Synergy Realization”, 2002.

3 Habeck, M. Kroger, F. Tram, M. " After the Merger — Seven Rules for Successful Post-
Merger Integration”, London 2000, sid. 8

™ Larsson et a 2002

*1bid



Véagen till béttre integrationer pa Sydkraft N&t. Teori

Ytterligare ett problem & att man i en fusionsprocess tenderar att hantera alla
manniskor lika. P4 ett plan & detta bra, men a andra sidan & alla manniskor olika.
Larsson med medskribenter definierar fyra olika sorters instélningar till arbete, som
ar kopplade till individens personligheter. Experten motiveras av trygghet och av att
bli uppskattad for sin expertis. Karridristen strévar efter att kléttra pa karriarsstegen
och motiveras darmed av makt och att na uppstallda mal. ” Spirdisten” tenderar att
flytta mellan relaterade avdelningar med fem till tio &rs mellanrum. Denne motiveras
av kreativitet och att f& véxa som person. ” Genomresaren”, som frekvent byter mellan
orelaterade arbetsuppgifter motiveras av variation och oberoende. Att tillfredsstélla en
av dessa personlighetstyper gor att de andra tre blir missngjda, i varje fall s lange
alabehandlas lika. Réttvisa behover inte nddvandigtvis innebéra att alla behandlas pa
samma sétt, utan snarare att alla far vad de behdver. Detta utgér en enorm utmaning
vid en integration”.

3.5.4 Losningar pa fusionsproblem

Habeck fortsitter med att konstatera att det som kan ga fel oftast gér fel. | boken
"After the Merger — Seven Rules for Successful Post-Merger Integration”, belyses
som titeln anspelar §u olika omraden som &r oerhort viktiga att hanterai arbetet med
att integrera tva foretag med varandra.

e Vison

Att etablera en tydlig vision med sitt forvarv ar ett maste for att forsakra sig om
framgangsrikt integrationsarbete. Visionen innebar att balansera drémmar och
verklighet, i syfte att uppnd ndgot som &r béattre an nulaget, pa vag mot droml &get.
Det & mdjligt att ta fram en realistisk vision endast om det genomfors en érlig
och objektiv analys av vad som fran det egna perspektivet bor goras, samt vad
foretagen gemensamt kan uppnd i termer av karnkompetenser och finansiella
resurser. Visionen skall, med avstamp i vad som framkommer av gjord analys,
vara framétriktad i termer av vad de tva foretagen stravar efter att kunna
astadkomma tillsammans i framtiden. Sammantaget handlar arbetet med visionen
om att definiera vad som & mdjligt i nuldget, vad som & oOnskvart (med
bibehdllen realism), att inte kopiera visioner eftersom de & situationsberoende
samt att kommunicera kontinuerligt”’.

o Ledarskap

Ordna ledarskapsfragan fort sd att ett ledningsvakuum undviks och
integrationsprocessen kan ga framét. En fusion som inte har ett starkt ledarskap
paplats fran de forsta dagarna— helst fore de forsta dagarna — kommer att flyta ut
och bli svarbeméstrad. Karisma och beslutsamhet hos ledaren hjalper till for att
undvika att ett vakuum uppkommer.

" Larsson, R. Brosseau, K Driver, M. Sweet, P. " The Secrets of Merger & Acquisition
Success: A Co-Competence & Motivational Approach to Synergy Realization”, 2002

" Habeck, M. Kroger, F. Tram, M. " After the Merger — Seven Rules for Successful Post-
Merger Integration”, London 2000, sid. 17-36
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En av de svéarare frégorna nar det géller ledarskap vid forvarv och fusioner &r att
nagon ofta maste ta ett steg tillbaka pa karridrstegen, ett problem som dock &r
vanligast vid en fusion av likar. Beslutet om vem som skall styra den nya enheten
ar det enskilt stdrsta som kan hjdpa eller stjélpa organisationen i fusionens tidiga
skeden. Ibland kan det vara en bra l6sning att handplocka en person utanfor de
tva organisationerna som & kapabel till att driva igenom fusionen. Darmed
undviks delvis de prestigestrider som annars stjd kraft och resurser fran det
huvudsakliga arbetet. Oavsett vem som utses for posten & hastighet i detta besut
avgorande, vilket ytterligare forstarker rekommendationen om att ha l6st
ledarfrégan redan innan sjévaintegrationsarbetet p&borjas’.

o Tillvaxt

Det finns tva sorters synergier vid fusionen, namligen inre effektivitet och
tillvaxt. Alltfor ofta & det att skdra kostnader som & fokus, vilket resulterar i att
tillvaxtmojligheter ignoreras. | synergihdnseende & det gavmord att ha
kostnadsreduktion som drivande kraft. Tillvaxtmajligheter maste vara det centrala
i enfusion for att skapavarde, i stéllet for att rasera det. Termen ” synergieffekter”
maste tillatas stracka sig bortom kostnadsbesparande inre effektivitet och aven
inkludera de positiva, tillvaxtorienterade aspekterna av fusionen. Samtidigt ger en
fusion oftast mgjlighet till kostnadsbesparingar, men dessa maste underordnas
mojligheterna till tillvaxtsynergier, &en om en skicklig ledning skapar utrymme
for att gora béda samtidigt”.

e Tidiga Vinningar

De flesta foretag stker enbart internt efter tidiga vinningar. Dessa foretag har
samtidigt en bendgenhet att forvaxla persona neddragningar med tidiga vinningar.
Personalneddragningar &r oftast nddvandiga, men de har samtidigt en tendens att
laggas for stor vikt vid, samtidigt som de tar for 1ang tid. Genom att fokusera for
hért p& kostnadsbesparingar uppstar risken att hamna i en nedatgaende spiral,
vilket & kontraproduktivt. Havstangseffekter vid en fusion kan dessutom hittas
bade internt och externt. Samla information om vad och hur genom att stélla
frégor och lyssna, samt kommunicera fardiga uppgifter snabbt och korrekt. Pa sa
sétt finns goda chanser att skapa tidiga vinningar®.

e Kulturdla skillnader

Ett foretags kultur kan forenklat beskrivas som de oskrivna reglerna for vilken
sorts beteende och agerande som & accepterat i organisationen. Dessa regler och
forhadllningssatt skapar en kéansla av "oss’ bland dem som kanner till och foljer
dem, medan de som inte fdljer reglerna automatiskt klassificeras som " de”.

8 Habeck, M. Kroger, F. Tram, M. " After the Merger — Seven Rules for Successful Post-
Merger Integration”, London 2000, sid. 37-50.

™ aa, sid. 51-61.

® aq, sid. 62-79.
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Kulturella skillnader & den vanligaste orsaken att uppge for en misdyckad
fusion. Kulturell integration &r kritiskt for att fusionera framgangsrikt. Det kan
genomféras som en definierad process, forutsatt att skillnaderna narmas pa ett
strukturerat sétt. Hanteras denna fréga fel kan det leda till att vardet av fusion
forstors, helt eller delvis. Ett sétt att ndrma sig den kulturella aspekten & genom
att utfora en kulturell studie. Denna kan exempelvis bertra en rad kulturellt
betingade fragor som de anstdlldai de bada foretagen far svara pa, bade gallande
det egna foretaget och for det andra foretaget i fusionen. Darmed erhdls en sorts
diagram som visar var potentiella kulturkrockar & mest sannolika att uppkomma.

Det maste finnas ett tydligt skal till varfor kulturen skall forandras, den nya
kulturen maste visa sig passa béttre i affarsmiljon an den gamla. Det & viktigt att
ha tdlamod i denna process. En kultur tar lang tid pa sig for att véaxa fram, och
darmed &ven 1&ng tid for att omforma®.

Larsson med medskribenter anser att det basta séttet att dverbrygga kulturella
skillnader &r att tilléta framvaxten av en gemensam kultur. Basta Séttet att pabdrja
denna framvéxt & genom sociala aktiviteter som att de anstallda tilldts bestka
varandra pa sina foretag, introduktions- och traningsprogram, jobbrotation och
liknande. Socialiserande mekanismer byggs pa detta sét in i kulturen, och
utvecklandet av dessa vid fusioner & darmed ett |angsiktigt stravande som kraver
att man éverkommer de kulturella forsvarsmekanismerna mot férandring. Detta
kraver dock hogt tempo i integrationsanstrangningarna, bland annat pa
individniva®.

e Kommunikation

Nastan samtliga foretag (86 %) i A.T.Kearneys studie medger att
kommunikationen vid fusionen &r/var otillracklig/ofullstandig. Dessutom &r
bristen pa engagemang hos de anstéllda ett av de storsta integrationshindren. Utan
kommunikation finns det inte goda mojligheter till att hdja graden av
engagemang. Djungeltelegrafen & den mest effektiva kommunikationskanaen i
foretaget. Ofta & det vid kaffeautomaterna och i korridorerna som rykten sprids
och missndje uppkommer. Ett effektivt sétt att minska ryktesspridandet & genom
att kommunicera och informera val. Darmed blir det &ven viktigt att forsta
behoven hos malgruppen. Att segmentera intressenterna och deras behov & en
bra utgangspunkt i arbetet med att upprétta en kommunikationsplan, dvs. sinda
rétt budskap viarétt kanaler.

Att forsta att samtliga mal for fusionen &r beroende av kommunikation & en god
start. Dessutom behdver kommunikationsmdlen vara klara, samtidigt som

8 Habeck, M. Kroger, F. Tram, M. " After the Merger — Seven Rules for Successful Post-
Merger Integration”, London 2000, sid. 81-99

8 | arsson, R. Brosseau, K Driver, M. Sweet, P. " The Secrets of Merger & Acquisition
Success: A Co-Competence & Motivational Approach to Synergy Realization”, 2002
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flexibilitet och lyhordhet premieras. Kom dessutom ihag att kommunikation alltid
pégér, &ven icke-kommunikation &r ett sétt att kommunicera®.

Larsson e a rekommenderar eft drukturerat sétt att ta Sig an
kommunikationsproblemet, kallat VIP, dar malet & att fa dla att kanns sig som
"Very Important Persons’. V:et star for "Voice’, och innebar inte bara snabb,
sann och extensiv kommunikation, utan dven att lyssna. " Involvement” utgor 1:et
i "VIP" och innebdr som ordet antyder att det ar viktigt att involvera de
forvarvade aven i kommunikationen, s att det inte bara blir ensidig information
frén forvarvaren. P stér for Precision i den dubbelriktade kommunikationen, aven
vad géller det faktum att olika sorters manniskor behdver olika sorters
information®.

Som synes ror det sig om en mycket svar konst att beharska, som samtidigt avgor
framgangen i fusionen, tillsammans med dvriga parametrar. Darmed bor mycket
kraft |aggas ned pa detta omréde for att uppna lyckad integration.

e Riskhantering

Viktigast vid riskhantering &r att vara pro-aktiv snarare an reaktiv, att hellre
forekomma eller forekommas. Korrekt riskhantering kan ledatill tidiga vinningar.
Med Kkorrekt riskhantering menas ait de olika projektens prioritetsordning
identifieras, varefter riskerna identifieras, kategoriseras, och lyftas upp. Detta
forfarande bor genomforas kontinuerligt som en iterativ process.

Riskerna i ett projekt tas fram genom att kategorisera relevanta fragor och gora
antaganden kring dessa. Dérefter bor riskerna kategoriseras, fordagsvis pa en
skda med hog — medium — 13g. Sedan attackeras riskerna som kan
hanteras’kontrolleras och minimera paverkan fran de risker som inte kan
beméstras™.

Forfattaren till boken fran vilket ovanstdende & hamtat kan inte nog poangtera hur
viktigt det ar att alla su faktorer for framgang i integrationen beaktas och efterlevs.
Han uttrycker det sdhar: “Om en affar har blivit missuppfattad kan ingen grad av
briljans i integrationsarbetet efter affaren stédda upp réran. Och &en om en affér &
valgenomtankt, kan deltagarna snubbla. Manga operationella nyckelbeslut maste
fattas under ménaderna efter tillkannagivandet, men det & l&tt hant att fastna i
upphetsningen och kraven kring sjdlva afférsuppgorelsen, och att dérmed misslyckas
med att tanka klart p& vad som kommer efter, "%

8 Habeck, M. Kroger, F. Tram, M. " After the Merger — Seven Rules for Successful Post-
Merger Integration”, London 2000, sid. 101-116
8 Larsson, R. Brosseau, K Driver, M. Sweet, P. " The Secrets of Merger & Acquisition
Success: A Co-Competence & Motivational Approach to Synergy Realization”, 2002
® aa, sid. 117-132
% Fubini, D. " After the merger”, sid. 1.
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Larsson med medskribenter menar att bade hastighet och langsiktighet & det som
avgor integrationens framgang. Det & inte bara det som gors omedelbart som avgor
synergiforverkligandet vid en integration. Operationella synergier realiseras
vanligtvis p&l1&ng sikt och & darmed inte n&got som man kan fixa snabbt®’.

Déarmed blir hastighet och tydlighet pa kort och Iang sikt de avgorande faktorerna for
att en integrationsprocess skall kunna lyckas.

8 Larsson, R. Brosseau, K Driver, M. Sweet, P. " The Secrets of Merger & Acquisition
Success: A Co-Competence & Motivational Approach to Synergy Realization”, 2002
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4 Empiri

Empirin beskriver branschen som Sydkraft verkar i, Koncernen i stort och Sydkraft
Nat mer specifikt. Darefter 1aggs fokus pa att genom intervjuer skapa klarhet i hur
Sydkraft har arbetat vid gjorda integrationer, samt hur olika personer pa foretaget
helst skulle vilja att integration gick till. De forvérvade enheter som granskats finnsi
Norrképing och i Orebro.

4.1 Elmarknaden

Eldistribution & i grund och botten en monopolverksamhet. Det & verksamhetens
karaktar som gor detta, da den ofta &r relaterad till ett naturligt och tekniskt monopol
pa grund av det fasta elné som kravs for leverans av el. El kan dessutom inte lagras
utan maste forbrukas samtidigt som den produceras. Detta far till foljd att
produktionen maste dimensioneras till den momentana forbrukningen. Variationer ar
svéra att prognostisera, dessutom &r svangningarna stora dver tiden. Detta har gjort att
det visat sig effektivt driva storskaligverksamhet i branschen. Det & for 6vrigt ocksa
en av anledningarnatill varfor storskalighet |6nar sig®.

Ovan namnda fysiska forhdllanden har gjort att ett samarbete mellan aktorer varit
vanligt. Samarbetet har framst géllt produktionsoptimering, avtal om att anvanda den
billigaste energikdllan for varje tillfalle samt riskspridning avseende variationer av
efterfrégan.

4.1.1 Reformen av elmarknaden

Hosten 1990 tog regeringen ett beslut som innebar att Vattenfall, som tidigare hade
varit ett afférsverk, kunde ombildas till ett aktiebolag. Férutom politiska motiv fanns
det aven marknadsmassiga. En strukturomvandling hade skett i branschen, bade i
Sverige och internationellt. Detta hade medfort storre krav pa affarsmassighet i och
med 6kad konkurrens™.

1992 bed ot riksdagen att genomféra en reform av elmarknaden. Denna 16d " att
genom Okad konkurrens na ett mer rationellt utnyttjande av produktionsresurserna
och tillférsakra kunderna flexibla leveransvillkor till |agsta méjliga priser”®. Detta
var ett av flera politiska beslut som den 1/1 1996 ledde fram till att den svenska
elmarknaden dutligen helt reformerades. Reformen var ett steg i att fa den nationella
gforsdrjiningen mer effektiv. Stamnétet gjordes t.ex. Oppet for konsumenter och
leverantorer att s vstandigt sluta kontrakt.™

8 sandhoff, Anders. " Resursbaserad konkurrenskraft, en analys av elleverantérers
konkurrensfordelar” 2002.
#950U 1995:14 Ny elmarknad. Stockholm: N&ringsdeparimentet.
% 50U 1993:68. Elkonkurrens med natmonopol. Stockholm: Nordstedts Tryckeri AB, sid. 21
1 SOU 1995:14 Ny elmarknad. Stockholm: N&ringsdeparimentet.
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Reformen innebar att den svenska elmarknaden konkurrensutsattes, bade géllande
forsdjning och produktion av e. For att undvika felaktigt uppkomna
konkurrensfordelar och korsvis subventionering avskildes natverksamhet fran handel
och produktion. Foér konsumenten innebar detta att priset delades upp i tva delar, ett
pris for den el som forbrukades och ett pris for leveransen av dennael.

Det var dock forst 1999 som kunderna praktiskt sett kunde utnyttja méjligheten att
byta elleverantor. Detta pa grund av att konsumenterna innan dess var tvungna att
kdpa ny métutrustning vid byte av elleverantér, till en kostnad av 2500 kr, vilket
medforde att det i praktiken var oekonomiskt att byta elleverantdr for en privatkund.
Begransningen togs sedermera bort™.

4.1.2 Elkraftsproduktion

Den totala eférbrukningen har stadigt stigit. Ar 2000 var den 146TWh vilket
motsvarade en okning pa 6 TWh fran 1990. Forbrukningen forvantas stiga med
ytterligare 8 TWhtill & 2010%

Den totala kraftproduktionen var 1999 uppdelad sa att 47% kom fran karnkraften och
en lika stor del kom fran vattenkraften. Resterande kraft produceras med hjdlp av
fossila branden och biobrénslen i varmekraftverk. Vindkraften stod endast for 0.35%
av den totala produktionen®. Vattenkraft har en produktionskostand p& 25kr/MWh,
medan kérnkraftens produktionskostnad & ungefar dubbelt sd hdg. Ovriga
produktionsmetoder & fyratill 16 ganger sa dyra som vattenkraftproducerad €.

Ett stort problem i produktionen &r att técka stora momentana toppar i forbrukningen.
K apacitetsbrist kan uppsta kalla vinterdagar. Finns det inte tillrackigt med effekt i
systemet for att klara hoga effekttoppar sa maste Svenska Kraft koppla bort kunder
for att undvika att nétet blir instabilt.

Eftersom producenterna stravar efter att ha sa hogt kapacitetsutnyttjande som majligt
innebér det stora kostnader att técka de tillfaliga toppar som endast uppkommer
under ndgra enstaka dagar om &ret. Detta gor det svart for en aktor att erhdlla
tillrackligt stora ekonomiska fordelar av att halla reservproduktion for att tacka de
bristkostnader som kan uppst&™. Detta och tidigare namnda problem & starkt
bidragande orsaker till att den svenska elmarknaden ser ut som den gor.

%2 sandhoff, Anders. " Resursbaserad konkurrenskraft, en analys av elleverantérers
konkurrensfordelar” 2002

% Energimyndigheten (2000a). Elmarknaden 2000, Eskilstuna.

* I bid.

% Energimyndigheten (1999). Svensk elmarknad 1998, Eskilstuna.
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4.1.3 Strukturforandring pa elmarknaden

Den svenska elmarknaden har de senaste fyrtio aren praglats av en stark horisontell
integration. | slutet pa femtiotalet hade Sverige 1600 eldistributorer for att vara
reducerad till 160st & 1999. Bakomliggande orsak till detta var det politiska beslutet
om att rationalisera elmarknaden. Viktigt har &ven varit att skapa tillréckligt stora
distributorer for att kunna tillgodose kunders krav pa drift, sakerhet,
stérningsberedskap, elkvalitet och service. Dessa krav har medfort hoga fasta
kostnader for elddistribution vilket ocksd bidrar till att myndigheterna anser att
foretagen bor haen ”viss storlek” for att kunna sakerstélla dessa krav®®.

Volymtillvaxt i branschen anses leda till effektiviseringar framst inom tre omraden:
skalfordelar, mojlighet att rekrytera kompetent personal samt oOkat finansiellt
utrymme for investeringar”. Bland nétféretag har de tre stérsta en markandsandel p&
47%. Antalet nétforetag som ager egna elnét ar (2002) 166st vilket & en minskning
med 50st sedan 1996. Vanligt &r att sma foretag kdps upp av stora och att kommunala
elhandel sholag integreras horisontellt. Under 2000 hade Vattenfall en elforsaljning pa
90 TWh, Sydkraft 29 TWh och Birka 24TWh. De nastkommande elva bolagen hade
sammanlagt lika stor forsaljning som Birka, vilket ger en tydlig bild av hur kraftig
dominansen frén de tre stora ar (sett ur ett nordiskt perspektiv).

En mer pragmatisk anledning till den dkade vertikala integrationen &r att kommuner
ofta har ddlig ekonomi. Genom att sélja sina energiforetag har de kunnat forbattra sitt
finansiella lage. Detta har visat sig speciellt viktigt dd kommunernas |aneskuld har
varit tungt belastande fér ekonomin, framst i form av substantiella rantekostnader™.

4.2 Sydkraft

Sydkraftkoncernen & Sveriges tredje stérsta elleverantdr i antal kunder réknat, efter
Vattenfall och Birka energi. Huvudverksamheterna & el- och gasdistribution.
Koncernen & uppdelad i fyra olika affarsomréden, enligt figuren nedan. Sydkrafts
affarsidé ar att dess produkter och tjanster inom energi, miljé och kommunikation
skall ge kunderna pa den nordeuropeiska marknaden dkad konkurrenskraft, komfort
och trygghet®. Visionen &r att vara kundens sjélvklaraval, att ha branschens starkaste
varuméarke, att vara en av de attraktivaste arbetsgivarna, samt att vara branschens

|6nsammaste foretag'®.

% Sandhoff, Anders. " Resursbaserad konkurrenskraft, en analys av elleverantérers
konkurrensfordelar” 2002
ipid
% aa, sid.21.
% sydkrafts &rsredovisning 2001, sid. 7.
100 http://www.sydkraft.se/index.asp?SECONDPARENT=74809& HIDENAVIGATION=
(2002-04-11)
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K oncernledningsfunktioner Koncernsamordning
- Ekonomi och Finans - Forvary

- Information - Inkép

- Personal -IT .

- Koncernjuridik - Varumarke

- Milié och Utveckli

. H
. .
Ao Produktion . PouEidiEeEh Ao Distribution H A [Komslicn Gely
FRForsaljning . Entreprendrer
. _

Sydkraft Sydkraft
Energy Trading Bredband

4.2.1 Affarsomrade distribution

Affarsomradet ansvarar for drift och underhall av €, vatten och gasnédt samt Gvriga
anléggningar som syftar till att transportera €l, naturgas och gasol till kunderna. |
dagslaget har detta affarsomréde cirka 810 000 elnatskunder i Sverige, med en kraftig
koncentration i sdradelarna av landet. | Norge har man 165 000 kunder. Pa senare ar
har elnédtsverksamheten vuxit genom de forvarv som har gjorts. Affarsomrade
Distribution arbetar aktivt for att forvérva ytterligare elndtforetag. Det mesta & av
intresse, men speciellt fokus l&ggs pa att forvarva natforetag i tétorter och nétforetag
som ligger i anslutning till de omréden man &ger idag. Aven storre nat som kan bli till
en egen affarsenhet, aternativt utgora grunden i framtida expansioner pa nya
geografiska omréden & hogintressanta'®,

Inom affarsomrédet distribution finns 14 elnétsbolag. Dessa bolag samverkar i en
organisation som benamns Sydkraft Nét.

101 sydkrafts &rsredovisning 2001, sid. 31.
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Morka omr&den markerar

w Sydkraft Nat
o P -

Organisatoriskt styrs Sydkraft Nat fran Malmo, dar den strategiska ledningen for
enheten finns, med VD Erik Axler i spetsen. Varje afférsenhet, i nuléget totalt 9
stycken, & dock organiserad som en egen affarsenhet, med en egen styrelse och chef.
Déarmed sdkerstélls det lokala engagemanget. For en Oversikt av organisationens
uppbyggnad, se bilden nedan.

Sydkraft Nét har skapat en matrisorganisation dér man har hittat en balans mellan
lokal nérvaro och lokalt engagemang och rationell stordrift.

Sydkraft Nt

Syelkralt Nat
Processledningl——

Kaneest

utveckling| | Lt
Projekt | it Anldggring
Kvalitet

s o

Affars- | | Affars- | | Affars- | | Affdrs- | | AfErs- | | AMErS- | |AffErs- Afffirs- || Affkirs- : Affars-
stiid enhet enhet anket enhet enhet | lanhet enhet ||enhet || enhet
Rugomat| | Skine | | Maima | | vast dst Malerdelon| | Bstit | |Mord | | viistho

e

Stiddprocesser

Persanal, IT, Ekanarmi

&) sydkraft

Bilden visar Sydkraft Nat organisations karta.
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Varje affarsenhet har ungefar 100 000 kunder, och & uppbyggd pa likvardigt sétt.
Huvudprocesserna marknad, drift och anléggning, liksom stodprocesserna, gar tvars
igenom afférsenheterna. Detta & Sydkrafts sdtt att ta hem stordriftsfordelar med
bibehdllen lokal nédrvaro. Rent praktiskt skots detta genom att man har en
procességare for varje process (&ven for stédprocesserna ekonomi, personal, IT) och
lokala processledare pad varje affarsenhet. Dessa har resultatansvar, men inte
personalansvar, och tréffas regelbundet i styrgruppsméten. Dé&r diskuteras
budgetfrégor, hur pengarna skall férdelas mellan de olika enheterna, samt vad man
forvantar sig for resultat fran dessa. Mdtena & samtidigt ett forum for larande, dar
man jamfor sig med varandra framst med hjalp av diverse nyckeltal sherékningar, och
sedan forsoker hitta sétt att bli lika bra pé varje stalle'®.

Efter att ha lokaliserat "best practise” inom ett omrade i denna jamforelse & avsikten
att hitta ett satt for de 6vrig att bli lika bra. Detta & en kontinuerligt pagaende process
dér affarsenheterna hela tiden forsoker bli béttre 6ver helalinjen av féretag genom att
sétt en sund press pa varandra och att sedan stodja varandra till att na gemensamt
uppsatta mal. Varje affarsenhet har frihet att vaja hur man vill arbeta med olika
frégor, inom ramen for det Sydkraftsméssiga. Det som fastslas pa dessa méten &r
"vadet”, "huret” far affarsenheterna géva utarbeta, &ven om de olika affarsenheterna

givetvis hjélper varandra aven dar'®.

Marknadsprocessen fokuserar pa foretagets intaktsstyrning och darmed utveckling
och kvalitetssdkring av den kundrelaterade verksamheten. Processens Gvergripande
mal & att styra och paverka de kundrelaterade aktiviteterna sa att kundndjdheten
uppgdr till minst 70 % med bibehallen Iangsiktig 16nsamhet. Marknadsprocessen
indelasi fyra delprocesser:'*

e Produkter/avtd - svarar for produktutveckling, affarsméssighet och
intdktsstyrning.

e Matning/avrakning - svarar for kvalitetssdkrade och debiterbara métvéarden.

e Debitering/fakturering - svarar for aktiviteter kopplade till kundfakturering.

e Kundservice - svarar for direkt kundrelaterade och kundinitierade aktiviteter

Anlaggningsprocessen & flodesorienterad, fran kundbehov via delprocesser till nojd
kund. For att 16sa detta flode sd smidigt som mgjligt & processen uppdelad i fem
delprocesser; Planering, Stationer, RGjning, Ledningar och Nétservice.

Process Anlaggnings huvudmd & att erbjuda kunderna en elleverans med
leveranskvalitet i nivd med andra jamforbara nétforetag och till en kostnad som
mojliggor en konkurrenskraftig néttariff och den avkastning pa anlaggningskapitalet
som kravs. Investeringar och underhallsinsatser i néten ska utga fran kundernas behov

192 | nformationen &r erh&llen frén diverse samtal p& Sydkraft, framst med handledare Karin
Jarl-Mansson

% ibid

10% Sydkrafts intrandt, http://intra.sydkraft.se/wmww/index.asp (2002-04-19)
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av kapacitet och leveranskvalité med beaktande av nétégarens krav pa avkastning och
de lagar och foreskrifter som styr verksamheten. Ma sétningen uppnds genom att
samordna del processerna pa ett kompetent och effektivt sétt och via samverkan med
Ovriga processer. Kundernas krav pa processen erhdlls i huvudsak via
marknadsprocessen men aven via direktkontakt med kunderna, via driftprocessen och
viamedier och myndigheter.

Viktiga framgangsfaktorer for anlaggningsprocessen & tillgang till kraftfulla I T-stod
med allt fran anléggnings- och geografisk information till besutsstédsmodeller och
projekthanteringssystem. Bra IT-stdd & en férutsdttning for optimal hantering av
anléggningarna och mojliggor likartad beddmningsgrund for hela nétet. Det skapar

siledes forutséttningar for ett gemensamt angreppssétt och gemensamma metoder'®.

De ingaende delprocesserna i huvudprocess Drift & driftplanering, operativ drift och
uppfoljning. Driftsprocessens ma & att optimera driften av Sydkraft Néts
anlaggningar sa att kundens onskemdl om elleverans tillgodoses. Detta ska ske pa ett
sadant st att det forenar kundnyttan, elsakerheten och ekonomin. Processen arbetar
for att de krav som néatagaren stéller pa leveranssikerhet uppfylls. Malsattningen
uppnas genom att samordna de tre del processerna Operativ Drift, Driftplanering och
Uppfoljning sa att driftétgarder utfors pa ett kompetent och kvalificerat stt. | sadant
fall dar elleveransen blivit stord, & det processens uppgift att initiera och pabdrja
felavhjalpningen sa att kundernas krav pa leveranssakerhet tillgodoses.

Viktiga faktorer for att na framgang ar tillgang till ett kraftfullt fjarrkontrollsystem
som majliggor korta avbrottstider vid stord drift, effektiva omkopplingsméjligheter
vid planerade kopplingar samt tillgang till en val fungerande beredskapsorganisation
for agarder ute i anlaggningarna. Genom tillgang till drifthistorik for analys av
drifthéndelser kan processen medverkatill att anléggningarna hela tiden férbéttras'®.

Stodprocesserna & Personal, Ekonomi och IT, som framgdr av figuren tidigare.
Stodprocess Personals roll ar att utifrén omvéarldsbevakning och affarsutveckling
driva frdgor om organisation och arbetssitt och att bevaka kommunikation och
forankring i forandringsprocesser. | detta ingdr ocksa att bidra till att 6ka chefernas
formaga att driva forandringar samt att delegera.

Till stddprocess ekonomi hdr den ekonomistyrning som sker inom Sydkraft N&t , med
andra ord den ekonomi som afféarsenheterna och processerna budgeterar,
prognostiserar, foljer upp och redovisar. D& verksamheten & matrisorienterad kravs

att aven ekonomin kan hanteras i matrisform'®”.

195 sydkrafts intranét,
http://intra.sydkraft.se/wmww/indextoc.asp?Blgl d=270& BlgK od=Sken& K Ort=M amo& K Ort
1d=67& Lnd=Sydkraft& L ndK od=SE (2002-04-19)
106 :ta;
ibid
197 sydkrafts intrandt, http://intra.sydkraft.se/wmww/index.asp (2002-04-19)
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4.3 Forvarvsprocessen i Sydkraft Nat

For att ge lasaren en bild 6ver de olika stegen som Sydkraft genomgar vid ett forvary
s aterges forloppet i nedanstdende figur. Huvudsyftet med denna process &r att skapa
en forvarvskalkyl. | kalkylen beréknas de vinster man har rétt att vanta sig pa att t.ex.
ta hem stordriftsfordelar. For att kopet sedan skall nd den berdknade avkastningen
maste integrationen ta hansyn till, och inrikta sig pa, att uppna dessa forvantningar.
Kalkylens huvudsakliga uppgift & dock att skapa ett underlag for det slutliga bud som
Sydkraft kommer att kunna ge pa verksamheten.

Detta arbetsitt fungerar enligt Sydkraft pa ett bra sétt, de checklistor som de tagit
fram técker ala de nddvandiga stegen in och ser till att inget gléms bort, vilket ger en
hog kvalitet i arbetet och sakerstéller att processen flyter p&®. Dessutom har de
genomgatt detta forlopp ett flertal ganger och fatt rutin i sitt arbetsétt. Uppgifterna ar
ocksa av den karaktéren att de gar att planera enligt ett visst monster. Steg for steg
skall bearbetas och ordningen i stegen faller naturligt.

Standigt leta efter nya
uppkopskandidater

Informations \
memorandum

Due dilligence

Arbetet med forvarvskalylen

borjar > .
FOrvarvsprocessen

Inforskaffa ytterligare
information om foretaget

Slutbud

Integrationsprocessen tar vid

4.3.1 Varje forvarv ar unikt

Det &r relativt stor skillnad pa de olika foretagen som forvarvas av Sydkraft. Detta
inneb&r naturligtvis att varje integrationsprocess & unik pa ett eller annat sétt. Ett litet
bolag som forvarvas, kanske med ett fatal anstéllda behandlas pa ett sitt medan
forvarvet av Norrkoping energi 800 anstédllda behandlades pa ett annat sétt. Vissa

1% |ntervju med Anders Svensson, Sydkraft, Benchmarking och Férvarv, Den 22 mars 2002
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affarer & bara inkramsforvarv och innefattar inga anstéllda, och bolaget kommer att
bli ett papparsbolag i Sydkrafts &go.

Det finns dock vissa aktiviteter som Sydkraft altid genomfér. Nedan foljer en
beskrivning av dessa standardaktiviteter. Anledningen till varfér férvarvsprocessen
ser ut som den gor & att Sydkraft skall kunna vérdera det sidljande bolaget pa ett
korrekt sétt. | denna process faler det dock ut en del betydelsefulla inglag till den
kommande integrationen'®.

Forvarvsprocessen ar det forsta steget Sydkraft genomfor vid kdp av ett féretag, den
ger ocksd kommande integrationsarbete mal att uppfylla. Processen ger underlag till
det dutbud som Sydkraft kan ge séljarna. Arbetet med att fa fram ett Sutligt bud ar
kravande for bade koparen och sdljaren. Mycket stir pa spel och misstag i detta
forlopp kan orsaka svidande och Gverraskande kostnader. Fran det sdjande bolagets
sida & det ocksa en ovan situation vilket gor att de ofta koper in konsulthjap i denna
process. Detta & nagot som Sydkraft ocksd anvander sig av, antingen i
forvarvsprocessen eller under hela forloppet.

4.3.2 Jakten pa nya uppkopskandidater

Innan gdlva forvarvsprocessen kan bdrja foreligger ett gediget forarbete. Sydkraft
bearbetar sténdigt potentiella sdljare. Detta innebér att besdka kommuner regel bundet
och visa hur Sydkraft bedriver sin verksamhet, belysandes de férdelar som
kommunen kan uppna med att silja. Har &r det viktigt for Sydkraft att kunna visa att
de & goda forvarvade, exempelvis genom att betona att de inte nodvandigtvis maste
avskeda personal vid ett forvary, utan att de istdlet vill bli starkare tillsammans med
det forvarvade foretaget, till gagn for bade kopare och sdjare. En vanlig
missuppfattning &r att det blir mycket dyrare med en privat égare, ndr det oftast &r

precis tvart om™.

4.3.3 Beslut om att sélja

Nér val en kommun har bestémt sig for att sdlja sin energiverksamhet brukar de, som
tidigare namnts, ta hjép av konsulter. Det forsta som hander &r att séljaren skickar ut
ett informationsmemorandum (IM) till alla potentiella kbpare. IM:et & en kortfattad
beskrivning pa ca 15 sidor, som ger information om vad forsdjningen gdler, vilka
enheter som skall sidljas och i stora drag vad som ingdr. Detta IM ndr en central
forvarvsgrupp pa Sydkraft, som sedan formedlar ut denna information vidare till den
del inom Sydkraftkoncernen som berdrs mest av ett potentiellt kdp. | de flesta forvary
som genomfors & flera olika affarsomréden inblandade fréan Sydkraft. Det
affarsomréde som vager tyngst hos uppkopskandidaten far huvudansvaret for
forvarvsprocessen. | detta skede sétter Sydkraft samman en specifik férvarvsgrupp

19 1ntervju med Anders Svensson, Sydkraft, Benchmarking och Férvarv, Den 22 mars 2002
"0ipbid
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som skall arbetamed forvarvet, for att i detta skede komma fram till ett indikativt bud
pa foretaget.™

4.3.4 Due dilligence

Efter att siljaren mottagit indikativa bud fran ett antal kdpare sa gor siljaren ett urval
som resulterar i att ett fatal potentiella kopare bjuds in till en narmare granskning av
foretaget, en sa kallad " due dilligence ”. Detta innebér att séljaren samlar al tankbar
information som kdpare kan tankas vara intresserade av i ett rum som gors tillgangligt
for varje koparkandidat under négra dagar.

Vid en due dilligence skall Sydkraft skaffa sig djupare informatiom om vad kopet
verkligen innebér. Hur har féretaget bedrivit sin veksamhet och vilken potential har
Sydkraft att forbéttra verksamheten i sin processorganisation? De tar reda pa vilka
avtal som foretaget & bundnatill, vilken profil personalen har, vilken profil lednigen
har, vilket skick som deras anléggningar befiner sig i, etcetera. Kort sagt ar syftet att
skapa sig en helhetshild av foretaget.

Till detta tillfélle sitter Sydkraft samman ett stort team med manniskor fran ala
omraden for att kunna granska foretaget noga pa alla plan. Det & alt ifrén jurister,
ekonomer, tekniker och ingenjorer som deltar. Efter dessa intensiva dagar
samanstéller teamet all den information som de inforskaffat. Det &r i detta skede som
Sydkraft borjar fa en bild av den potential som det siljande foretaget kommer att hai
Sydkrafts &go, och darmed vilket pris man kan betala™.

4.3.5 Djupare granskning

Efter genomford due dilligence & det dags att gora en djupare granskning. Vissadelar
behGver kompletteras, andra omraden har granskats for forsta gangen. | detta skede
analyserar Sydkraft ocksd de mjukare faktorerna djupare, som vilken potential den
befintliga ledningen besitter, forandringsbenégenhet i organisationen, och liknande.
Det kan t.ex. innebdra att en komplett profil dver cheferna pa foretaget utfors, att
intervjua dessa personer och se vilken potential de har i Sydkrafts ago. Vilka skall
vara kvar i foretaget, vilka kan anvandas béttre pa annat hall i Sydkraft, och vilka
passar intein alls? Har gors aven analyser pa vad det kostar att avveckla den tidigare
VD:n, om man finner det lampligt, och vem som skulle passa for att leda bolaget i
Sydkrafts regi, i en sa kallad management audit. Vilken nyckelkompetens far man
inte tappa och vilken kompetens méste man tillféra?"* Har kan det ocksa vara aktuel It
att t.ex. granska kvaliteten pa ledningsstolpar i elnétet eller klausuler i avtal med
kunder och leveranttrer som behévs studeras ytterligare™.

11 ntervju med Anders Svensson, Sydkraft, Benchmarking och férvarv. Den 22 mars

2002ibid

112
aa

113
aa
4 ntervju med Anders Nilsson, Sydkraft Nét, chef processledning den 28 mars 2002
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Nu granskas ocksa de tekniska delarna djupare. Vilka tekniska system finns och hur
kan dessa konverteras till Sydkraft Nét pa basta sétt? Vilken kvalitet har nétet? Maste
det eventuel It forbattras? Sadana frégor vill man hasvar pai denna del av forvarvet.

Allt detta gors for att fa en sa bra helhetsbild som majligt, och for att fa svar pa fragan
om hur mycket Sydkraft kan spara pa att driva verksamheten i sin regi. Efter denna
process har Sydkraft en dvergripande bild éver hur det forvarvade foretaget skall
dockas till Sydkraftsorganisationen, kort sagt om det skall bli till en ny affarsenhet
eller om foretaget skall inforlivas i en befintlig enhet. Man berdknar &ven vilka
investeringar som kommer att kravas. Vidare ser man pa vem som kan vara potentiell
ny VD och hur ledningsgruppen kommer att se ut. Framfor allt vet man vilken
majlighet Sydkraft har att ta hem stordriftsfordelar.

4.3.6 Vad kan Sydkraft erbjuda kommunen?
Varfor skall just Sydkraft f& kdpa bolaget? Detta & den viktigaste fragan for Sydkraft
att besvara till en sdljande kommun, eller bolag. Har kommer Sydkraft breda
koncernerfarenhet till nytta.
Tunga argument & ofta'™>:
o Rationalisera energiverksamheter na utan uppsagningar.

Kan genomforas genom att vissa enheter kan reduceras bort till forman for andra

stérre enheter. Samma personal kan pa sa sétt hantera en storre kundbas, eller et
storre nét.

e Oka personalens mgjligheter till utveckling.
Mgjliggbrs genom att ett storre ndtverk stdlls till den befintliga personaens
forfogande vilket ger storre mgjligheter till kompetensutveckling. Ortens
fackkunskaper kan anvandas i hela Sydkraftkoncernen vilket ger mdjlighet att
utveckla spetskompetenser for hela koncernen lokalt.

e Utveckla delokala energiaffarerna
Tillféra nyatjanster i den lokala energimarknaden som gor att de lokala kunderna
upplever en hojd servicekvalite.

e Begransariskernagenom att ga ur energiver ksamhet
Riskerna & betydande i elhandel dar sma felspekulationer kan ge stora
konsekvenser beroende pa de stora volymer som hanteras. Dessutom kan tekniska
risker i nybyggnadsprojekt och stora underhdllsprojekt hanteras béttre i en stor
organisation som genomfor ett stort antal sddana varje ar.

3 ntervju med Anders Svensson, Sydkraft, Benchmarking och Férvarv, Den 22 mars 2002
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Slutbudet innefattar inte enbart en képeskilling utan, som tidigare namnts, sédljaren ar
oftaintresserad av en helhetslGsning. Detta & nagot som brukar gynna Sydkraft som
har tillgang till ett brett spektrum av tjanster, i vad man gérna vill kalla en "multi
utility”. Detta kan vara sadant som bredband, eller att man dven kan ta hand om VA-
verksamhet. Det & &ven vanligt forekommande att ett antal politiska bedut kan styra
vem som far kopa. Att garantera anstéllningstrygghet for personaen & ett vanligt

forekommande krav pa att en kopare frén séljarens sida™™®.

4.3.7 Slutbud

| detta l&ge har Sydkraft al den information som de behdver till sin forvarvskallkyl.
Med stod fran kalkylen kan Sydkraft lagga ett slutbud. Detta bud innefattar alltid en
kopeskilling, ofta kompletterad med en helhetsl 6sning for séljaren.

K&pet innehdller vanligtvis ocksa politiska dtaganden. Det kan till exempel vara att
garantera anstallningstrygghet for personalen ett antal ar, eler att tillfora ett visst
antal arbetstilifdlen i andra bolag till kommunen, garanterat |&ga energikostnader,
eller att inte hoja kostnaderna for uppvarmning, & ocksa vaigt férekommande

krav'’

4.3.8 Kopet klart, integrationen kan borja

Om Sydkraft har dragit det langsta strdet i uppkopsprocessen och tagit
aktiemgjoriteten i det sdljande foretaget kan gélva integrationen av férvarvet
paborjas. Forvarvsprocessen & mer konkret &n den process som kommer att ske under
integrationen, da méanniskors enskilda situation kommer att forandras vilket medfor
ett mycket mer komplext forlopp. Trots att Sydkraft inte har ndgon utarbetad
integrationsplan finns det dock ett monster i detta tidiga skede som generellt sett
brukar féljas.

Nu stér Sydkraft i ett 1age dar de maste leva upp till de forvantningar som de har satt
pasig galvai forvarvskalkylen. Framfor sig har de foretag som inte kan dockas till
Sydkraft Né&ts organisation pa ett enkelt sitt. | nasta alla fall & den befintliga
organisationen inte direkt kompatibel med Sydkraft N&t. Det enda gemensamma drag
som organisationerna besitter & att de verkar inom samma bransch och att de har
agerat utifran gemensamma lagar och forordningar inom elbranschen. Detta innebar
exempelvis att natdelen & juridiskt skild fran forsaljningsdelen. Dessutom har de
bada foretagen faktiskt verkat inom samma bransch. Det finns ett visst sétt och en viss
kultur i branschen, de |6ser sammatyper av uppgifter. Den stora skillnaden &r i hur de
uppfyller kundens krav och 6nskemal.

S4 snart som mgjligt efter att forsaljningskontrakten ar paskrivna samlar Sydkraft
personalen i det uppkopta bolaget for ett informationsméte. Detta méte brukar ledas

18 1ntervju med Anders Svensson, Sydkraft, Benchmarking och férvarv. Den 22 mars 2002.
17 1ntervju med Anders Nilsson, Sydkraft Nét, Chef processledning den 28 mars 2002.
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av en hogt uppsatt chef t.ex. VD for Sydkraft N&t. Medverkar gor ocksa den som skall
ha hand om den kommande integrationen samt andra som medverkat under
forvarvsprocessen. Motet & av det informativa slaget, dar det meddelas vad som har
skett och i grova drag hur det kommer att paverka de anstdlda den narmsta framtiden,
samt dér de forvarvade hélsas valkomnai Sydkraft.

Nasta steg ar att dela upp den befintliga organisationen sd att den passar in i Sydkrafts
matrisorganisation. Har uppstér ofta problem. Forloppet fram till detta steg |Gper
vanligtvis ganska sméartfritt men det hér & en betydligt mer komplext uppgift att reda
ut.

For att ha ndgon mdjlighet att ta hem de stordriftsfordelar som de antagit i
forvarvskalylen maste foretaget delas upp sa att de passar in i Sydkraft Néats
organisation. Denna uppdelning gors for att det forvarvade bolaget |attare skall kunna
docka till Sydkraft Néts organisation. Sydkraft Néat forsoker héar ta tillvara de lokala
fordelarna i denna uppdelning, en uppgift som & fylld av kompromisser. Hur detta
upplevs & i hog grad relaterat till hur ngjd och stolt man i det férvarvade foretaget ar
over sittet foretaget skott sin uppgifter™®. | de fall dar de forvarvade foretaget inte har
varit ngjda med hur verksamheten bedrivits & det |&ttare att anpassa manniskorna till
Sydkrafts sétt att organisera sig. Om foretaget déaremot har ett koncept som de &r
stolta och néjda med & det betydligt svérare att kunna motivera Sydkraft Néats
koncept for dem. Speciellt svart & det om inte kan motivera varfor deras organisation
ar béattre och kraftfullare mer an att den & anpassad till en stor koncern och har stora
mojligheter till skalfordelar. | de fall bada organisationsformerna & |ampliga for
Sydkraft N&t & det upp till dgarna att bestdmma vad som skall galla™™®.

4.4 Integration i huvudprocesserna

Det &r i huvud- och stédprocesserna som Sydkraft skall plocka hem stordriftsfordel ar.
Darfor &r det ocksa mycket viktigt att dessa processer lyckas integrera sig effektivt for
att forvarvskalkylen skall hdlla. Ingen av huvudprocesserna har ndgon handlingsplan
for hur integration av den egna processen skall ga till for att ndin i den forvarvade
organisationen Gemensamt fér alla tre, drift, anldggning och marknad & att de
anvander samma styrform for att genomfora integration av processen. For att fa en
bra bild 6ver hur gjorda integrationen & genomforda sa & det viktig att fa en bild
Over styrformen for dessa processer.

4.4.1 Sastyrs processerna

Alla tre huvudprocesser har samma styrsétt. Det finns en processdgare for varje
process. Dessa processigare sitter samlade pa Sydkrafts kontor pa Nobelvagen i
Malmé. Gemensamt har de delat upp vilka aktiviteter som skall tillhdra de olika

18 |ntervju Anders Nilsson, Sydkraft N&t, chef processiedning den 28 mars 2002.
9 | ntervju Anders Svensson, Benchmarking och Férvarv den 5 april 2002.
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processerna. Gransdragning mellan dessa & dock ganska grov men det féreligger en

diskussion om att skapa en mer detaljeralista éver vad som skall tillfallavem'®,

Processerna skall tafram gemensamma l6sningar i Sydkraft Nét

Varje processdgare har byggt upp sin process pa sitt sétt (se avsnitt 4.2.1). | varje
affarsenhet finns det en lokal processledare. Dessa lokala processedare utgdr en
styrgrupp tillsammans med processagaren'?!. Denna styrgrupp har regelbundna
mabten. Procességarens idealbild & att de olika enheterna sedan skall jamforas mot
varandra. Den enhet som har bast varden i en nyckeltals amforelse far foregd med
gott exempel for de andra enheterna, och forklara hur de lyckats fa bast nyckeltal for
de andra, bade processigaren och lokala processigare. Genom denna interna
benchmarking skapas ett "best practice’'?. Sedan & det upp till alla andra lokala
processledare att ta med denna lardom till sin egen enhet och justera verksamheten
efter detta sa att de s vid nasta matning kan uppnd samma nyckeltalsvarde, eller
atminstone harort sig i rétt riktning.

Pa detta sitt & malet att kontinuerligt hitta ett "best practice” for varje del av
processen. Sydkrafts tanke & att det finns ett basta sdit och de vill hitta detta séit
genom att méta nyckeltal och sedan titta pa vad som ligger bakom goda métvarden.

Att integrera detta styrsitt pa en forvarvad enhet gors genom att en lokal
processledare utses, som skall representera enheten i processledningsméten. Detta
gdller endast om det forvarvade foretaget kommer att bli en ny affarsenhet i Sydkraft.
Om forvarvet gar upp i en befintlig enhet finns det redan en lokal processledare pa
plats. Det & dock upp till den lokala processedaren att se till att den verksamheten
faktiskt integreras och andras pa det sitt som processagaren har som onskemal.

Denna infasning brukar i allméanhet ta ganska lang tid. Forst géller det att fa de nya
medarbetarna att forsta det nya styrséttet och forst da kan man borja att steg for steg
andra pa den faktiska verksamheten s att den fasasin i Sydkrafts st att agera.

4.4.2 Huvudprocess Anlaggning

Mats Andersson &r processdgare for huvudprocess anléggning och har foljade tankar
och erfarenheter kring hur sin process bor agera for att plocka in nya enheter i
processen.

| tidigare integrationer har forvarvade foretag successivt anpassat sig till Sydkraft
N&t. Integrationen har gétt stegvis, man har gjort en liten del klar och sedan borjat pa
nasta. Detta har enligt Mats varit mycket ineffektivt. Mats ser att anpassning bor ske
relativt snabbt. Man skall sa tidigt som m6jligt visa hur spelplanen ser ut for de

120 | ntervju Mats Andersson, Sydkraft N&t, Processagare, Anléggning, den 2 april 2002.
12! Intervju Anders Nilsson, Sydkraft Nt, Chef processledning, den 28 mars 2002.

122 K arin Jarl-M&nsson Sydkraft N&t, den 26 mars 2002.
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nytillkomna och fa manniskor att jobba efter detta. Att galangsamt fram och integrera
del for del kan upplevas mycket frustrerande for den forvérvade personalen. Det &
inte ovanligt att de upplevs som att det aldrig kommer ta slut. ”Nu har vi gjort detta
med det récker tydligen inte utan det kommer mer hela tiden.” Detta & kénslor som
Mats detekterat i processen nér integration gatt langsamt.

Vissa frégor ar av stor vikt att genomféra som Sydkraft Nét vill, andra har karaktaren
att de kan diskuteras mer forutsattningsl 6st med det forvarvade foretaget. Att det & pa
detta sétt & ett budskap som tidigt skall kommuniceras. Det & béttre att veta vad som
gdler i ett tidigt skede an att tvingas spekulera for att senare f& besked om hur
Sydkraft har tankt. Den energi som atgar till spekulationer kunde istéllet 14ggas pa
den typen av fragor som & Gppna for en diskussion. D& skulle bada parter agera
effektivt for en bra helhetsl6sning.'

For att snabba upp integrationen bor styrsattet implementeras sd snabbt som mgjligt.
Forvarvade foretaget med dess anstéllda maste ocksa respektera styrsystemet. Skall
man vara med att paverka skall detta goras i den form som Sydkraft N& har byggt
upp. Man maste ocksa acceptera att man inte sitter pa den basta |Gsningen utan se
fordelen med Sydkrafts N&t helhetsperspektiv'®’. Det & viktigt att acceptans och
forstéelse finns for hur systemet & uppbyggt for att kunna anvanda det pa rétt sétt.

Integrationen av mindre forvarv skots helt av den lokala processedaren.
Huvudprocessledaren & bara inkopplad indirekt. Mats ser ett problem med att de
lokala processedarna blir hart belastade under integrationsarbetet. De har fullt upp
med vanliga arbetsuppgifter och hinner inte med att skota integrationen pa det sétt
som skulle behdvas. Integrationen tar tid, det forvarvade foretaget skall anpassatill ett
helt nytt synsétt, en ny organisation. De skall fa forstéelse for tankeséttet och ”kopa
konceptet”. Detta & uppgifter som tar tid att genomfdra och de lokala procességarna

har svart att klara allt detta parallellt med sina ordinarie arbetsuppgifter'®.

Mats tycker att det vore lampligt att aviasta de lokala processdgarna under det att
integrationen genomfors. Detta skulle kunna gora genom att befogenheter delegeras
till andra medarbetare, da framst rérande de dagliga arbetsuppgifterna. Att enbart
sdtta in resurser for att integrera & inte en bra losning enligt Mats. De lokala
processdgarna kanner sin personal och har den férankring som ar nddvandig for att
klara detta pa rétt sitt. De & ocksa denna arbetsstyrka som sedan skall upprétthalla
och arbeta tillsammans nér sammansl agningen ar genomford.

Det & mycket viktigt att integrationen resulterar i att det forvéarvade foretaget foljer
processens uppbyggnad och inte @ndrar godtyckligt i den. Ett viktigt moment &r att
granserna for nyckeltal blir helt korrekta, speciellt eftersom nyckeltalen sedan skall
ligga till grund for utvardering av enheten. Mats papekar vikten av detta ett flertal
ganger. For att granserna skall bli helt korrekta ar lojalitet till systemet viktigt.

123 Intervju Mats Andersson, Sydkraft Nét, Processagare Anlaggning den 2 april 2002
124 =
ibid
25 ibid
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Mats inser att Sydkraft fran centralt hll varit oklarai hur gréanserna skall dras. De har
definierat granserna pa 6vergripande niva, men bor vara tydliga mycket langre ner
och "skapatydligalistor”.
Total integration i anlaggningsprocessen innebar att'?®:
e Konceptet anvands
e Grénssnitten & klara och anvands
o Viljan att ldraav varandra r fast etablerad och nyttjas
For att n& total integration bér man tanka pd att*”:
e Lokala processledare skall predika konceptet for sin enhet. och garna fa fram
nagra nyckel personer som & budbérare av tankeséttet i processen.
e Berdtta och forklara noga och tidigt vilka problem som de kommer att méta
och att det finns hjalp att favid dessatillfalen fran Sydkraft centralt.
e Visavilka omraden de bor prioritera, det vill sdgai vilken ordning som saker
skall goras.
e Avlasta de lokala processledarna under integrationen. Alla de ledande chefer
kommer att ha ett pressat schema under integration.

4.4.3 Huvudprocess Drift

| driftsprocessen finns stora fordelar att hdamta hem med en lyckad integration. Det &r
alltsa en viktig process att integrera effektivt for att leva upp till forvantningarna i
forvarvskalkylen. | samband med att ett nytt driftledningssystem tasi drift (Eldorado,
planerad att inféras 14/2-03) kommer detta system anvandas i hela Sydkraft Nat.
Detta innebar att 19 system skrotas till forman for ett, vilket ger den fordelen att hela
Sydkraft Nét kan 6vervaka hela sitt elnét fran ett stalle. Man kan begransa antalet
dygnetruntbemannade kontrollplatser till ett fatal och pa ett storre antal platser endast
ha dagtidsbemanning (dagdriftsstélle). Dessa stora 6vervakningscentraler kan istéllet
kdpa in noggranna vaderprognoser och vid behov sétta persona i ett hogre
beredskapsldge om sa & nodvandigt. Detta kan ske vid till exempel vid risk for aska
eller storm.

| dagsléget har varje litet bolag sitt eget driftledningssystem, varfor de tankta
stordriftsfordelarna @nu inte nétt den potential som processen sd smaningom
kommer att besitta. Detta beror framst pa att de centrala driftledningssystem som
Sydkraft har kdpt in &nnu inte & klart.

Inom drift finns en stark kultur kring hur man skall agera i branschen, som &r relativt
svér att &ndra p&*®. Férandringen for den enskilde individen vid en integration till
Sydkraft kan i driftfallet altsa bli ganska omfattande, till skillnad fran de andra

126 -1
ibid
27 1ntervju Mats Andersson, Sydkraft Nét, Processagare Anlaggning den 2 april 2002.
128 |_ars Johansson, Sydkraft N&t, Processagare Drift 2002-04-18
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huvudprocesserna. Har kan det befintliga arbetsséttet radikat forandras,
bemanningspolicys har en helt annan potential i stordrift jamfoért med att agera enbart
lokalt.

Forvarven Nora och Osternarke som kom in i affarsenhet Sydkraft Maardalen
péverkade inte Lars Johansson'® speciellt mycket. Integrationen hanterades istéllet av
den lokala processledaren. Lars ser bara till att det blir utfort, den lokala
processledaren f&r utfora alt arbete p& egen hand. Den lokale processledaren utses
lokalt, men & samtidigt den som skall ansvara for integrationen ur processhanseende
tillagger Lars.

Lars Johansson anser att det underlé&ttar med en snabb process vid integration och tar
Mamo Energi som ett varnande exempel. Har holl integrationen pai 10 & och ingen
médde speciellt braav att dra ut p& sammanslagningen pa detta extrema satt™.

Larstycker att braintegrationer skall kénnetecknas av.™"

e Tempo, takt och tydlighet gallande avsikten med forvarvet.

o Det & viktigt med rétt ledarskap for att kunna dra in processen i den nya
enheten.

e Den lokale processledaren har uppgiften att trumma ut Sydkraftkonceptet i
organisationen med avseende pa gemensamma lGsningar, stordrift kontra
lokal nérvaro, etc.

e En viktig del for den lokala Processledaren & &ven att fora fram lokala
signaler till Processens styrgruppsmaten.

4.4.4 Huvudprocess Marknad

Processagare for marknadsprocessen @& Thomas Thorkelsson. Thomas har stor
erfarenhet inom marknadssegmentet pa Sydkraft. Nar Sydkraft N&t satte upp sin nya
organisationsform fick Thomas ett blankt papper och kunde skapa sin process som

han ville. Detta gjordes genom att forst slé fast foljande®*:

Vem & kund och vilken kundkrets finns?
Vad & marknadsprocessens produkt?
Tariffvillkor och prisséttningspolicy?
Hur storaintékter behovs?

1291 ars Johansson, Sydkraft N&t , Processagare Drift
1301 ars Johansson, Sydkraft N&t, Processagare Drift 2002-04-18
131 .
ibid
132 Thomas Thorkelsson, Sydkraft Nét, Processigare Marknad, 2002-03-27
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Dettaresulteradei att processen byggdes upp pa detta satt™>:

Produkter Métinsamling Debiterin
Kundbehov Avital Avrakning N¢jd kund
Kundservice

Allai branschen har en [6sning p& hur man gar fran kundbehov till en néjd kund men
hur man véljer att 16sa detta skiljer sig fran foretag till foretag. Sydkraft har valt att
|6sa detta med sina processer. Processens styrs sedan med att méta hur de olika
enheterna skéter processen, dar nyckeltal tas fram och jamférs mellan enheterna for
att kontinuerligt hitta en basta ldsning, precis som i de andra processerna. Affarsenhet
Ostnét (tidigare Norrkoping Miljo och energi) hade exempelvis 25% hogre kostnader
per kund an snittet.

Styrformen i marknadsprocessen & den samma som i 6vriga huvudprocesser med
lokal procesdedare och styrgruppsmaten. Det & enligt Thomas relativt hogt i tak och
en prestigel 0s stamning pa styrgruppsmatena.

For att lyckas integrera marknadsprocessen pa ett bra sétt anser Thomas att man bor
utse ansvariga snabbt. Dessa skall fa tydliga ansvarsomréaden under hela
integrationsforloppet. Detta ar extra viktigt eftersom det &r 1&tt att tappa kvalitet under
integrationen®. Tappad kvalitet & mycket svér att ta igen och tar I&ng tid att
aerstdlla.

Skalfordelar inom marknadsprocessen finns framforallt pa kundservicesidan. Den
befintliga kundorderenheten i marknadsprocessen kan med l&tthet utokas sa att fler
kunder kan tas in i systemet. Ett effektivt system gor att ett fétal personer kan serva
valdigt manga kunder. Detta innebér att i vissa forvarv kan det ha varit tio personer
som skotte kundservice men med Sydkraft system kan tva personer utféra samma
arbetsuppgifter.

Thomas™ & évertygad om att en integration bér g& relativt snabbt. Hastighet & en
viktig faktor for hur braintegrationen kommer att ga. Om nya enheter snabbt kommer
in i det rétta processtankande kan ocksa de ta del av och vara med och paverka den
utveckling som sténdigt sker inom processen. Thomas ser att det & mycket viktigt att

133 sydkraft intranat, http://intra.sydkraft.se/wmww/index.asp, 2002-04-29
3% Thomas Thorkelsson, Sydkraft Nt, Processigare Marknad, 2002-03-27
135 Thomas Thorkelsson, Sydkraft Nét, Processigare Marknad
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process edningen genererar ett larande till dvrigai processen och for att kunna ta del
av dettalarande maste man varadelaktig i systemet.

Integrering & ett kunskapsbyggande, slar Thorkelsson fast. Det &r viktigt att fa
acceptans for sina tankar. Darfor maste konceptet, som har utvecklats ur historiska
forvarv, forst kommuniceras ordentligt, for att det skall ges en mgjlighet att "landa’.

Thomas tror att det & betydelsefullt att vara 6dmjuk, att belysa det som &r bra hos
forvarvat foretag, samt att agera relativt snabbt. For att kunna hdlla onskvérd
hastighet bér man na ut med budskapen fort och hitta ett sétt att halla kvalitet i
verksamheten under gava integrationsprocessen. Det krévs stringens och tydlighet
avseende tid, ma och ramar for att skapa forutséttningar for att lyckas i detta
avseende.

4.45 Stodprocess ekonomi

Ekonomiprocessen & en stddprocess till huvudprocesserna men & aven till foér
affarsenheterna. Carsten Ohlsson & processdgare for denna process. | processen
jobbar man med att hitta bra gemensamma |Gsningar som stodjer verksamheten.
Viktiga gemensamma | 8sningar i ekonomiprocessen &r till exempel *:

Anvanda samma kontoplaner

Attestrutiner

Samma ekonomiska rapporter

Berakning av nyckeltal

Riskanalyser

L 6nsamhetskal kyler

Investeringskalkyler

Redovisningsprinciper, avskrivningstid, etc.
" Ekonomiska kartan” — orderstrukturen mm

Sydkraft har nyligen infort SAP vilket medfort mycket arbete for ekonomipersona
och controllers. Detta kommer troligtvis att bli den stdrsta omstéllningen for
personalen i de kommande forvérven (om de inte redan anvander SAP).

Carsten & med i ett tidigt stadium av i forvarvsprocessen. Han bidrar i diskussionerna
kring vilka lésningar och besparingar som kan goras vid forvérvet. Under gélva
integrationen anser Carsten att det &r viktigt att forst och framst forklara vad Sydkraft
Néts koncept innebér och hur processerna fungerar.

Ekonomiprocessen innebd& i alménhet stora forandringar for det forvarvade
foretaget. Det blir manga nya rutiner som skall séttas i bruk och foljaktligen ocksa

138 Hela stycket bygger pd en intervju men Carsten Ohlsson, Sydkraft N&t, Processagare
ekonomi, den 2002-03-21
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flera gamla som skall brytas. Integration kan tyckas enkelt men det & just detta som
gor det svart, att "man tror det ar |att” .

Carsten anser att det ar viktigt att dokumentera vad man vill f& utfort med
integrationen. Detta underl&ttar for bada parter da bada far en bild 6ver vad som skall
genomforas. Att tidigt utse vem som & ansvarig for integrationen & ocksa ett viktigt
steg. Har man sedan en handlingsplan for hur integrationen skall genomféras har man
kommit en lang bit pa vagen. Kan man dessutom avsitta pengar i en budget till
integration sa hjalper dettatill att fa integration pa agendan, bade fér Sydkraft och det
forvarvade bolaget (mer om dettai analysen).

I Norrkopingsfallet drog integrationen ut pa tiden, vilket géller ala processer. Detta
ledde till oklarheter och det tog lang tid innan ekonomer forstod Sydkraft Néts
ekonomiska karta och att de faktiskt ingick i en process. Carsten anser att det vore bra
att de som arbetar med ekonomiprocessen centralt i Mamo aker upp till det
forvarvade foretaget och presenterar processen for dem. Detta gor det mycket |éttare
att fa igang en bra kommunikation mellan dessa manniskor. Det ger ett stod for den
integrerade personalen, och det blir lttare for dem att fa svar pa frégor kring till
exempel nya bokslut eller kontoplaner.

4.4.6 Stodprocess personal

Personalprocessen & liksom ekonomiprocessen till for att vara ett stod foér
huvudprocesserna och affarsomrédena. Inger Norrby & processigare for denna
process.

Processen ser affarsenheterna som deras kunder och deras uppgift &r att tillgodose de
behov kunderna uttrycker och underlétta deras arbete inom dessa omraden. De har
ocksa ambitionen att tillse att afférsenheterna efterlever de regler och riktlinjer som
8laggs dem i lag och avtal, samt genom koncern- och foretagsdvergripande beslut.**’

Personal processen omfattar foljande fyra huvudsakliga omréden.'*®
o Kompetensforsorjning. Detta innefattar  behovsplanering, rekrytering,
kompetensutveckling, malstyrning och ledarforsorjning.
e Beloningar/loner. | begreppet ingdr bonussystem, forsakringar, individuella
anstalIningsférmaner, 16nesattning och andra bel Gningar.
e Ledning och verksamhetsutveckling
e Specialist och arbetsgivarforetrédare

Stodprocessens roll & att utifrdn omvarldsbevakning och affarsutveckling driva
fréagor om organisation och arbetssatt och att bevaka kommunikation och forankring i

137 sydkraft intranat, http://intra.sydkraft.se/wmww/index.asp, 2002-04-30
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forandringsprocesser. | detta ingar ocksa att bidra till att ¢ka chefernas formaga att
driva férandringar samt att delegera.'®

| stodprocessen arbetar specialister inom sitt verksamhetsomrédde som ska bista
organisationen i forhandlingar och tillampning av lag och avtal. Ytterligare exempel
pa detta &r att stodja organisationen i att etablera fungerande samverkansformer med
arbetstagarorganisationerna samt att faststalla en adtgardslista att arbeta efter, i
samband med att nyférvarv ska inlemmas i koncernens avta och
anstallningsvillkor.**

For att kunna fylla denna roll krévs ndra samverkan med afférsenheterna. Metoder
och tillvégagangssétt i arbetet utformas gemensamt i en styrgrupp for
personalprocessen, som utsetts av alla enheter inom Sydkraft Né&t. | detta arbete
samordnas personal processen med Gvriga processer.

En gang om aret gor personalprocessen en utvardering av i princip ala anstélda,
aminstone alla cheferna. Detta gors for att fa fram vad de anstallda har for personlig
mal sattning med sitt arbete, samt givetvis hur de har lyckats med jobbet. Ett av malen
for personalprocessen &r att 50% av alla viktiga befattningar skall ha en lamplig
ersittare, i stallet for litet drygt 20% som det & nu. Ett annat mal & att ha 25%
kvinnliga chefer eller chefsdmnen mot nuvarande 12%. Dessutom hdller man
utvecklingssamtal med malséttningen att 75% av de anstallda skall vara mogna for
mer kvalificerade jobb.***

Vid forhandlingarna i ett forvarv gar personalfunktionens uppgift forst ut pa att
bedéma den personella potentialen i forvarvet. Fragor som maste fa svar & vad man
skall gbra med befintlig VD i det férvarvade bolaget, samt andra viktiga chefsposter
eller nyckelbefattningar. Behtvs det kanske en ny ” Sydkraftduo” i form av controller
och VD som har det rétta ténket, eller har befintlig VD rétt forutsdttningar for att géra
ett brajobb pa Sydkrafts sétt?

Efter detta géller det att hantera 6vrig personal. Hur sysselséttning skall 10sas & en
viktig fraga. Sydkraft tar i detta fall over alla avtal och &aganden frén det silda
bolaget. Har forekommer ocksa troligen dtaganden i och med forvéarvet att bibehdlla
befintlig persona i sysselsdttning en viss tid framat. Detta brukar resultera i att
Sydkraft erbjuder anstélining till personalen i det férvarvade foretaget. Enligt EU har
man rétt att behdlla sina kollektivavtal i 12 manader efter ett sadant byte av
arbetsgivare, om inte avtalet gar ut under tiden.

Vid kop av kommunala bolag brukar Sydkraft normalt kunna erbjuda béttre 16n men
samre villkor vid semester och uppségning. Sydkraft har utarbetat rekommenderade
[@sningar i en form av grundmodell for hur man bor agera i en facklig férhandling

139 sydkraft intrangt, http://intra.sydkraft.se/wmww/index.asp, 2002-04-30
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11 Inger Norrby, Sydkraft N&t, Processdgare personal, 2002-04-18
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med nyforvarvade foretag. | forhandlingsrunda ett blir alltsa alla Sydkraftanstéllda. |
forhandlingsrunda tva skrivs avtalen och arbetsspecifikationerna om. Detta resulterar
i en mangd fackliga forhandlingar for Inger och hennes medhjél pare.

Det svaraste vid en integration & att inte ge efter for mycket. Man vill undvika
prejudikat som leder till en trissande spiral, eftersom det begrénsar handlingsfriheten,
och givetvis gor férvérven stegvis dyrare.**

| frégan om att behandla alla anstallda lika, oavsett vilket foretag inom koncernen de
hamnar pa, sager Inger att det nog ofta vacks ont blod i ontdan. Exempelvis har
Elektro Sandberg andra marknadsférutsdttningar an t ex ett ndtbolag. Detta kan leda
till olikheter i anstallningsforhdllanden som upplevs oréttvisa av berdrd personal.
K &nslan kan férstérkas om inte olikheterna férklaras och motiveras.**

Inger och hennes kollegor &r viktiga i integrationsprocessen. Deras agerande slar an
tonen for resten av arbetet. Om de lyckas vinna de anstélldas fértroende & mycket
vunnet. Tvartom & ocksa sant. Inger anser sig beharska de uppgifter som behovs vid
ett forvarv nu, oavsett storlek, vilket givetvis & en enorm tillgang vid framtida
forvary.'

Inger tror att tydlighet &r en viktig nyckel till en lyckad integration. Det & lika viktigt
att vara tydlig nér det géller goda som mindre goda nyheter for den integrerade
personalen. Dessutom &r det viktigt att visa att det & lika for alla, att alla behandlas
réttvist av Sydkraft. Man vill inte ha ndgra solitarer med undantagstillstand inom
koncernen. Dessutom maste man visa vem man & och helt enkelt bjuda litet pa sig
gédlv. Inger tror att de integrerade aldrig far samre villkor, och ofta béttre &n vad de
hade tidigare. Vad de daremot ibland kan vara missngjda med & att styras fran
Malmo.

Inger anser att ett verktyg for integrationen maste bade behandla alt fran mjuka
faktorer géllande hur man hanterar personal, till hdrdare och mer konkreta saker som
till exempel e-post, ekonomiska rapporter och varumérke.

4.4.7 Sammanfattning

Alla pa Sydkraft som ansvarar for processer centrat har samstammighet i ett antal
frégor kring integration av forvarv.

Samtliga som vi intervjuat har framhallit att htg hastighet &r viktigt vid integration.
Ingen mar bra att dra ut for mycket pa tiden och forvarvskalkylen blir svar att halla
om man vantar for lange med att plocka hem de skalfordelar som man avser realisera.
Den enda faktorn som motverkar detta &r fackliga forhandlingar. De finns avtal som

142 1nger Norrby, Sydkraft N&t, Processdgare personal, 2002-04-18
3 ibid
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gor att man inte kan forcera denna del hur mycket som helst. Vad hdg hastighet
innebér & beroende fran fall till fall, men alla vill ga snabbare frami alla led an vad
som gjorts vid tidigare integrationer.

Lika enade & de om vikten av tydlighet. Att vara tydlig i sina asikter och att tidigt
lagga alla korten pa bordet underl&tar i forlangningen integrationen. Detta gor att den
forvarvade personalen vet vad som komma skall, och minskar dérmed risken for
spekulationer och onddig turbulens.

I linje med tydlighet kommer ledarskapsfragor. Att tidigt upprétta ett stabilt ledarskap
& en forutsattning for att klara ovanstdende. Detta & nagot som ocksa verkar vara en
gemensam asikt hos Sydkraft centralt.

For att klara ledarskapet pa ett bra sétt, inte bara toppledarskapet utan att det finns en
tydlig ledare for integrationen i alla led kraver att det finns erséttare att sitta in pa
ordinarie tjanster. Detta & ocksa en asikt som &r spridd bland annat genom Sydkrafts
"VAMS' och i personal processen.

De gemensam namnare for alla intervjuer som vi genomfort &r att allai Sydkraft Nat
centralt vill ha en agenda for integration, for att fa upp integration nagra nivaer pa
dagordningen. Allavi talat med har genomtankta asikter om hur integration skall ga
till, men anda verkar dessa kloka tankar inte tillvaratas fullt ut nar val en integration
skall genomféras. Allt det som & nddvandigt genomfors forr eller senare, men den
sista delen som gor att forvarvskalkylen kan hallas missas av nagon anledning manga
ganger.

4.5 Nyligen gjorda integrationer

Vi har valt att granska genomférda integrationer i Norrkoping och i Orebro. Detta &r
de senast genomfdrda integrationerna som Sydkraft Néts har utfért.

| Orebro var det tva mindre bolag som integrerades till Sydkraft N&t. | Norrkdping var
det ett stort kommundgt bolag som bildade en ny enhet i Sydkraft Nd som
integrerades. | fallet Norrkoping sa har aven ett stort elnétsomrade senare integrerats.
Dennaintegration innefattade dock ingen personal.

Vi har valt att granska dess tva fall framst av tva anledningar. Dels skiljer de sig &t i
storlek vilket kommer att ge oss en bred bild av olika typer av integration. | och med
att de & de senaste integrerade enheterna erhdller vi dessutom aktuellast information.

4.6 Norrkoping

Norrkoping Energi AB bildades 1994, da Norrkoping Kraft AB och Norrkdping
Energi AB dlogs ihop. 1997 blev detta bolag, tillsammans med kommunal
renhdlning, VA-verksamheten och stadsentreprenaden ombildat till Norrkoping
Miljo & Energi AB (NME). Genom dessa omstruktureringar fick organisationen en
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viss vana av integrationen och sammangdenden. Tanken var att kunna
kretsloppsanpassa energi, avfall. NME hade arbetat mycket med att fa till ett enligt
dem sjdlva bra "multi utility”'* Kunden métte pa detta sétt endast ett foretag for
samtliga behov inom dessa omraden, vilket gav synergier internt, samtidigt som
kunden fick ett professionellt bemottande. | slutet av ar 1999 kopte Sydkraft 49% av
detta bolag, med option pa att kdpa resterande 51%. Denna option utnyttjadesi borjan
av & 2000,

4.6.1 Affarsenhetschef, Lasse Svensson

Lasse har en bakgrund fran Sydkraft men har varit anstélld i olika chefpositioner i
NME under ca 10 & innan uppkdpet'’. Dessférinnan (84-92) var han anstalld pa
Sydkraft.

Bakgrunden till uppkopet & att kommunen som tidigare &gde NME behdvde pengar
till andra omraden som skola, vard och omsorg. Den optionsméjlighet som Sydkraft
hade utnyttjades efter ungefar ett ar vilket medforde att Sydkraft tog kontrollen Gver
fOretaget i januari

e Innan kopet
Gemensam Ett gemensamt

administration kundgranssnitt

|__Elhandel

| Elna

KUND

| vame

| VA/renhdllnin

VYV

Denna organisation gav enligt Lasse synergieffekter som var mycket starka
Kunden hade en gemensam kundtjanst och kunderna fick pa sa sétt ett enhetligt
kundgréanssnitt. NME var stolta 6ver hur deras organisation var uppbyggd. Den
fungerade enligt dem sjédva va. Enligt Lasse hade kunden l&ttare att fa en
enhetlig bild av foretaget da samma kund hade ett foretag att vanda sig till for att
kunna kopa manga olika produkter.

5 Multi utliity: skapar ett gemensamt kundgrans for alla féretagets produkter och tjanster.
146 Hela stycket bygger p& OH-material, tillhandahallet av Goran Tunesson, 24/4 2002.
%7 Hela stycket fram till nasta rubrik bygger p&intervju med Lasse Svensson 26/3 2002.
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Dagen efter att afféren var klar hade Sydkraft ett stort personalméte i Norrkdping
dér de meddelade hur allt skulle bli. Motet togs emot med varm hand av
personalen som hade varit orolig for att nagon annan konkurrent skulle kopa dem
och att de skulle mista jobben.

Tiden efter kopet

Leif Bergstrom, VD Sydkraft Syd, fick en uppgift att pa fyra manader stycka ner
den befintliga organisationen i bitar som skulle passa Sydkraft befintliga
organisation. Sydkraft var i allmanhet mycket tydliga med vad som skulle handa,
och agerade ocksa snabhbt. Dettagav ett intryck av handlingskraft.

Nackdelen med detta agerande var att Sydkraft inte hade tid att lyssna pa NME.
De upplevde det som att alt var férutbestdmt och att de saker som var bra av det
de gava hade att erbjudainte vann ndgot gehtr. En av anledningarnatill detta var
enligt Lasse att uppdelningen skulle vara genomford pa sa kort tid som fyra
manader, vilket gjorde att Sydkraft ibland blev daliga lyssnare. Lasse anser att
NME hade en fungerande "multi utility” innan styckningen. Den snéva tidsramen
ledde till att Sydkraft inte tog tillvara pd de goda saker som NME (numera
affarsenhet Ostnat, SKON) hade att erbjuda. Som exempel namner Lasse att de
miste vissa kompetenser medan de fick dubbel kompetens pa andra omraden. Den
organisation som nu finns kallas ibland litet foraktfullt for ” stuprdrsorganisation”
eftersom vissa i Norrkoping anser att det numera & vattentdta skott mellan de
olika affarsomradena.

NME:s ndtdel passade ganska bra till Sydkraft N&t, medan VA-delen var ny for
Sydkraft. Den hamnade i Sydkraft Nét eftersom den till sin uppbyggnad av
infrastrukturen liknar nétverksamheten.

Samtidigt som denna integration paborjades sosatte Sydkraft N&t sin nya
matrisorganisation. Detta medforde att timingen var extremt daligt vald. Sydkraft
Nét var inte helt skra pa hur organisationen skulle fungera och kunde darfér inte
heller visa detta for NME. En fordel var enligt Lars att de salva kunde paverka
hur strukturen skulle se ut innan den hade tagit sin dlutgiltiga form.

Nya forvarv for SKON

Under ett mycket handelserikt & for Ostnét integrerades de i Sydkraft Nét
samtidigt som de & va bytte organisation, och samtidigt som de aven genomfort
en integration av tva relativt stora bolag till sin egen enhet. | samband med en
affar mellan E.ON Energie AG och Vattenfall tillfoll tva bolag Sydkraft Ostnét,
Forskraft och Vikbolandet. Dessa bolag var tillsammans ca tre fyra ganger sa
stora som gamla NME, till ytan réknat. | denna affér koptes endast inkramet i
bolagen. Integrationsprocessen vid dessa forvarv hade dérmed inte samma
karaktdr som nér hela NME férvérvades.

Erfarenheter
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Lasse menar att det ar viktigt att inte ga for snabbt fram. Nar olika kulturer méts
maste man fa tid att anpassa sig. Genom att skynda langsamt ges tid for att lara
Sig bra saker av varandra. Det & dock oerhort viktigt att hela tiden vara tydlig i
sitt budskap, och att klart visa vad man vill, och varfér. Nackdelen kan vara att
handlingskraft gar forlorad, i vissa fall ocksa kompetens. Den som tror att man
har den basta |6sningen och inte ger sig tid att forbehdllslost utvardera forvarvade
foretag ar illa ute. Man méste lara sig av det nya bolaget och tatill sig godbitarna
fran dem.

4.6.2 Lokal processledare for Marknadsprocessen, Olof Eriksson

Norrkdping har tidigare gétt igenom en hel del organisationsforandringar, aven innan
Sydkraft tog dver som &gare. Olof anser att den organisation som fanns innan
Sydkraft férvarvade bolaget inte fungerade'®®. D& fanns det en utpraglad toppstyrning.
Nu ndr ansvaret ut i organisationen, vilket gor det |&ttare att forankra, och dessutom
fatta mer valgrundade bedlut. Dock hade man tidigare ett ndtbolag som hade alla nét
inom sig, och det var dar man hittade sina synergier. Olof anser att Sydkraft dverlag
har haft en filosofi som mer har gatt ut pa sund integration &n att till varje pris fasin
viljaigenom och kora Over de lokala medarbetarna. Han anser dessutom att detta ar
valdigt viktigt, sd att man forankrar tankeséttet hos de man tar dver.

Sydkraft maste sdlja in sig, garna med hjdlp av nagon hogt uppsatt person, som
forklarar avsikten med forvarvet och visar Sydkrafts goda avsikter. Budskapet bor ga
ut pa att man vill bli starkare tillsammans med de man forvarvar, sa att det klart
framtrader att det forvéarvade foretaget blir en viktig kugge i Sydkraftmaskineriet.
Claes Jacobsson var den som beréttade vad som géllde for personernai Norrkoping,
sA att de fick kanna sig betydelsefulla och forstod processen. Sedan kom Leif
Bergstrom upp och delade upp bolaget i olika enheter, dar Olof menar att Norrkdping
fick relativt bra gehdr for sina idéer. Norrképing delades upp i femton olika
ansvarsomraden, vilket nog inte & sd normalt, men som delvis forklaras av att detta
var forsta gangen Sydkraft blev VA-agare. Olof tror att det accepterades Gverlag att
organisera pa det nya séttet.

Olof menar att processtanken inom nétorganisationen har goda forutséttningar att bli
framgangsrik. Den bor dock utvecklas fran nulaget, vilket skall ses som en
kontinuerlig process. Né Olof blev utsedd till processledare upplevde han att han
blev mottagen med 6ppna famnen. For honom var det ett utomordentligt stéd med
Sydkrafts resurser i ryggen. Andra kan méjligen ha andra synpunkter pa hur det
skottes och skots, men marknadsprocessen har givit och ger sitt fulla stdd. Det ar
framst tillgangen till expertis och erfarenhet som han uppskattar med Sydkrafts
Overtagande.

| och med att Olof var ny pa posten (kom fran kundtjanst pa fjarrvarmesidan) kan han
inte riktigt redogora for forandringen fran hur hans enhet skottes tidigare. Han anser

148 Hela stycket fram till nasta rubrik bygger p&intervju med Olof Eriksson, 24 april 2002
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dock att de uppe i Norrkdping absolut ser sig gjalva som Sydkraftare nu. Den
forandringen gick smidigt och snabbt, alla har nog "képt det” nu. Informationen man
fick var bra, aven om den hade kunnat vara annu béttre. Medvetandet om de nya
tingens ordning byggs over tid, varfor Olof anser att ju forr integrationen paborjas
desto béttre. Det har inneburit fordelar ur rekryteringssynpunkt att heta Sydkraft i
stallet for Norrkoping Miljo & Energi, eftersom manga hellre vill jobba for ett stort
och valkant foretag.

Det ingdr i Sydkrafts affarsidé att vara lokalt forankrade, men vad innebar egentligen
det? Olof menar att processerna bér erbjuda sitt stéd, men dock undvika att tvinga
fram ett annat arbetssitt an det som &r lokalt forankrat, for att fa basta jamvikt mellan
stordrift och tanken om det lokala.

Olof menar att det som framfér allt blev brai och med integrationen var att man fick
nya kollegor att utbyta erfarenheter med, samt att man nu f& in SAP. Ett sddant
system hade det inte funnits ekonomiska forutsdttningar att kdpa in till Norrkdping
utan en stark agare. Bland det som kunde ha gjorts battre ndmner Olof ocksa SAP,
eftersom det skulle ha varit igang forra hosten. Den tidsramen verkar dock vara
baserad pa planer gjorda mot béttre vetande. Det & dock tveksamt om detta har med
gédva integrationen att gora, aven om det paverkar de integrerades bild av Sydkraft
att det blir strul med inférandet av ett nytt system, precis nar de inforlivas i
verksamheten. Man maste enligt Olof hitta ett smidigt sétt att fain nya enheter i SAP,
sd att man forbereder systemet for att dockatill nya enheter.

Budgetarbetet har inte heller kénts bra. Dei Norrkoping tvingas bygga sina prognoser
pa antaganden, eftersom det inte finns nagon vettig ekonomisk uppfoljning att basera
estimaten pa. Dessutom lyfter Olof fram att Norrkoping kom in medan Sydkraft
forandrades internt, dd processorganisationen infordes. Dock finns det delvis
mojlighet att paverka en forandring om man som Norrkdping integreras medan den
genomfaors.

Olof tror att det infor framtida integrationer & viktigt att &gna sig & nagon form av
lobbying, sA att de som forvarvas skall vilja bli Sydkraftare. H6jd 16n & altid en
trevlig morot, och en sddan morot delades ut i Norrkdpingsfallet.

4.6.3 VA-strateg, Goran Tunesson

| det gamla Norrkoping energi var Goran varmeverkschef, déaremellan
kraftverkschef, men blev teknikchef nér Norrkdping Energi omorganiserade sig 1997
och blev Norrképing Miljo & Energi AB™. | och med denna omorganisation
rationaliserades 200 personer bort, sd att Norrkopingsenheten totalt hade 730 personer
anstéllda. Under senare delen av NME:s existens bytte Goran tjénst ytterligare en
gang, och blev nu chef for Vatten och avfallshanteringen. Nu jobbar Géran med
strategiska fragor rorande VA-verksamheten i Norrkoping i nulaget, och for Sydkraft

19 Hela stycket fram till nasta rubrik bygger paintervju med Géran Tunesson, 24 april 2002
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i framtiden. Han drar fram lardomar och strategier fér hur en privat &gare av VA-
verksamhet boér ténka och agera, vilket Sydkraftkoncernen i stort sannolikt kommer
att ha stor anvandning for i framtiden.

Enligt Goéran hade man i Norrkdping ingenting alls att siga till om vid
uppstyckningen av Norrkoping. Sydkraft tog i denna process inte als tillvara pa
erfarenheten som fanns i bolaget, da strukturen lades fast centralt. Det hade kanske
varit rimligt att diskutera om inte Norrkdping kunde ha kvar ett lokalt ortskoncept,
eftersom de var en fungerade "Multi Utility”. Stordriftstanken gavs enligt Goéran
aldeles for mycket foretrade framfér den lokala forankring som Sydkraft sger sig
varna. Han menar att man tidigare skapade synergier internt och métte kunderna som
ett bolag, dar vinsten lades pd i slutdndan, men att nuvarande organisation ger ett
samspel mellan olika enheter som alla behGver en egen vingt, i ett "vinst pa vinst” —
tankande.

Sydkraft var dock verkligen valkomna som &gare i Norrkdping. Det fanns, och finns
fortfarande, inte nagra motsattningar mot Sydkraft som &gare. Den nya organisationen
har dock byggt murar i den tidigare valfungerande " multi utility” — verksamheten. Det
blev enligt Goran sdmre organisatoriskt @& vad man hade kunnat vénta sig, da
Sydkraft med sitt organisationskoncept har raserat en del varde. Han vill samtidigt
betona att Sydkraft & en bra agare, och att manga nog tycker att forandringen har
varit bra. Cheferna har 6verlag haft en acceptans och forstaelse for varfor man gjorde
Som man gjorde.

Angdende VA:s placering i den nya organisationen anser Goran att det finns
argument som haller for att man har valt denna I6sning. Man kan méta argumenten
som elnét tidigare mott vid privatiseringen av detta. Dessutom finns det méjligheter
till framtida synergier mellan néten, tror Goran, som sdger att VA-lagen just nu &r
kundernas vérsta fiende, eftersom agaren av néaten i nulaget knappt ens kan vara saker
pa att fa kostandstackning vid investeringar. Det far namligen inte férekomma nagra
vinster for agaren av VA-anlaggningar, varfor effektiviseringar som hade kunnat
komma bade kunder och &gare tillgodo inte blir genomférda.

Angadende integrationen av Forskraft och Vikbolandet menar Goéran att det nog &r
integrerat nu. Det som var krangligt i detta fall var att det samtidigt fanns ett
rekryteringsbehov, eftersom Sydkraft enbart kopte séva nétet och Vattenfall alltsa
beholl personalen pa omrédet. Utforandet kops dock av ElektroSanberg och Vesab
(Vattenfalls motsvarighet till ElektroSanberg).

Goran anser att Sydkraft var for snabba pa beslutet géllande styckning. Han vet inte
heller riktigt hur Sydkraft vill att matrisorganisationen skall fungera, for "har & VD
ansvarig, inte processedarna’, som han sager. Pa fragan om total integration fragar
Goran vad det & for ndgot, for om total integration innebar att man skall varainne i
processerna, jobba efter dem och forstd dem, tror Goran inte att nagon affarsenhet
inom Sydkraft Nét & integrerad.
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Infor framtida integrationer menar Goéran att det ar viktigt att sétta sig in ordentligt i
for- och nackdelarna med det som finns i férvarvat féretag samt hur det &
organiserat. D& maste dock Sydkraft vara 6ppna for aternativ. Ar man inte beredd att
ge avkall pa stordriftstanken i processerna kan Sydkraft lika gérna gora pa samma sétt
som i Norrkdping. Han menar ocksa att det inte hade varit nodvandigt att vara last till
den existerande personalstyrkan, dvs. foretaget hade inte behovt ga fullt s varligt
fram. Har fanns synergier att hamta, men da hade kanske & andra sidan Sydkrafts
rykte som en god forvarvare hotats.

Goran avslutar med att sdga att han trots alt inte skulle vilja vrida klockan tillbaka
om han erbjéds majligheten. Dock anser han att Sydkraft har mycket att lara frén
Norrkdpingforvérvet, som bor tas med till nasta forvéarv sa att inte samma misstag
gors en gang till.

4.6.4 Driftsingenjor Jonas Hansson

Jonas har jobbat pA NME sedan 1996. Hans nuvarande arbetsuppgifter &ar i
driftprocessen som driftsingenjor. Arbetsuppgifterna & i stort sett desamma nu som
devari NME.

Innan Sydkraft kdpte NME s& hade det varit rykten om att Vattenfall skulle kopa
dem™. Dessa rykten grundades pd att Vattenfall dgde andra € nét i nérheten av
Norrképing. Nér det val offentliggjordes att det var Sydkraft som forvérvade
upplevdes kopet positivt bland de anstéllda. Den allménna kanslan var samtidigt att
nu kommer jéten Sydkraft som vet hur allt skall gatill och &r jétteduktiga pa att driva
el-relaterad verksamhet.

Samtidigt som Sydkraft forvarvade NME kom &ven Forskraft och Vikbolandet in i
den enhet som numera heter affarsenhet Ostnét. Detta skedde samtidigt som Sydkraft
Néa andrade organisation. Sammantaget innebar detta tre stora andringar, att bli
forvarvad, att forvarva och att justera organisation efter en matrisorganisation som
inte var fardig, som personalen fick genomga samtidigt.

Jonas tycke att integrationen har gétt bra. Han kanner sig nu som en Sydkraftare. Det
som kunde ha varit béttre & hastigheten. Snabbare & béttre. Det & ocksa viktigt att fa
med detaljerna, eftersom det kan vara detaljerna som avgor att medarbetarna slutligen
kanner och tanker Sydkraft. Jonas ndmner t.ex. logotyper pa brevpapper, att helt byta
varumérke pa en gang och inte litet da och da, samt att fa en e-post som slutar med
" @Sydkraft.se”.

Kdpen av Forskraft och Vikbolandet (sammantaget 45000 kunder) var en stor affar
for Sydkraft Ostnét. NME-nétet hade totalt 65 000 kunder innan férvarvet. Den totala
ytan paforvarvade nét var dock 4-5 ganger storre &n NM E-nétet. Detta, samt att ingen

%0 Hela stycket fram till nasta rubrik bygger pa telefonintervju med Jonas Hansson, 23 april
2002.
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personal ingick i kdpet, ledde till att personalen fick mycket att géra. Deras ansvar
blev ocksd mycket storre. Sedan dessa kop lider de av att vara underbemannade pa
manga poster. De hinner inte med allt administrativt arbete och andra
omkringuppgifter, utan maste hela tiden jobba hart for att hinna med sina ordinarie
arbetsuppgifter. Ett exempel pa detta & att de har varit svart att faihop semestern till
sommaren.

Jonas upplever att Sydkraft har lyssnat pa de forbéttringsforslag som de i Norrkoping
har framfort. Fran borjan kéndes det som att Sydkraft skulle vara betydligt mer
professionella pa alla punkter, att de var storre, starkare och béttre pa allt. Sa var dock
inte fallet. Det finns alltid saker som kan goras béttre, &ven inom Sydkraft. Det &
accepterat att komma med forbéttringsférslag, och Sydkraft tar normalt till sig dessa
pa ett bra sitt.

4.6.5 Ekonom, Marie Oxheden

Marie har jobbat i Sydkraft sedan juni 2000 som Controller™®!. Frén bérjan var hon p&
davarande Affarsomradet Vatten & Avfall i Norrkdping Miljo & Energi (NME). | maj
2001 flyttades hon 6ver till det nya bolaget Sydkraft Ostnét AB (bestdende av
vatten/aviopp samt el- & va-nét). Fran manadsskiftet november-december jobbade
hon med SAP-inférandet i OstNat, dock fortfarande halvtid som ekonom. Hon har
manga ganger haft det mycket hektiskt i sitt jobb p& Sydkraft. Fran 1 april, 2002, har
hon gétt dver till att vara anstalld av Sydkraft Service Partner (SSP), och jobbar som
internkonsult med sina gamla sysdor (de som avser SAP). Detta upplagg gor att det &ar
léttare for henne att ha en normal arbetsbelastning, eftersom hon nu inte ska jobba
med ekonomirapporteringen (som &r oerhort tidskrévande)

D& Sydkraft kopte &erstdende 51% av NME, tillsattes Leif Bergstrom som tf. VD
(frén Sydkraft Varme syd AB) och Leif Ericsson som tf. Controller pA NME. Deras
uppdrag var da att anpassa bolaget i Sydkraftvanliga delar och d& hade man endast tva
befintliga stabscontrollers som bollplank, vilket enligt Marie var synd. Detta
resulterade namligen i att nér uppdelningen val bestdmdes kéndes det inte som att hon
och hennes kollegor fick ndgra klara direktiv for hur de rent praktiskt skulle dela upp
enheterna och tiden for att géra detta var mycket knapp. Enhetscontrollers hade sedan
ett jattejobb med att dela upp sina enheter, bl. a skulle den enhet Marie da jobbade for
delas upp i tre olika delar som nu skulle in patre olika bolag i den nya organisationen.
Ekonomerna och sekreterare tillhdrde dessutom de som var mest ovissa om sin
framtida organisationstillhdrighet, eftersom de flesta andra personer tillhdrde storre
grupper som flyttades till olika nya Sydkraftbol ag.

Det fanns manga redovisningstekniska fragor i uppdelningen. Hur skulle Marie till
exempel gora nér de skulle backa redovisningen, eftersom uppdelningen skulle gélla
retroaktivt fran 1/1 men inte blev bedutad forréan i april? Det skulle ha funnits
utrymme for mer stéd/bollplank till henne och de andra ekonomerna. Ibland kéndes
det nastan som att de tvingades g pa "best guess’ i fordelningen av de ekonomiska

1 Hela stycket fram till nasta rubrik bygger p&intervju med Marie Oxheden, 24 april 2002
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posterna, eftersom det inte fanns nagot stéd. Hennes fordag skulle man kunna kalla
"activity based”, dvs. att varje aktivitet fick béra sin egen vinst och kostnad, och
sedan blev det bara en frdga om var denna aktivitet skulle hamna i den nya
organisationen. Efter uppdelningen pa enheten gjordes dock en annan uppdelning pa
sista raden da det rédde viss oenighet mellan de tva mottagarna av
avfallsverksamheten. Hur denna slutliga uppdelning blev kom inte feedback pa.

Marie hade dessutom velat ha avstdmningar och uppféljningar i arbetet, men det
fanns det inte tid till. Hon konstaterar att i manga tekniska foretag, har ekonomer
altid valdigt mycket att gora, eftersom det finns f& som har forstéelse for deras
situation och vad olika beslut far for konsekvenser for dem. Integrationen for henne
kan forenklat uttryckt sigas ha bestétt av fyra manaders ovisshet och védigt lite
information, foljt av ndgra fa veckors extremt hektiskt arbete med uppdelningen, efter
att klara besked hade kommit om att de skulle delas upp, men inte exakt hur.

Hennes rekommendation & att det maste komma snabbare besut, alternativt ges mer
tid for inférande. Det saknades respekt for den tid det tar att genomféra en
bolagshildning eller annan typ av forandringen avseende ekonomihanteringen.

Vad som ovan har beskrivits géller, som ndmnts i inledningen, integrationen nar
Norrképing Miljo & Energi koptes upp till 100% av Sydkraft. Utover detta har det
skett en integration av det elndtomrade som Sydkraft kopte av Vattenfall, som skulle
inforlivas i samma organisation som det nybildade affarsenhet OstN& AB. Nar det
gdller den integrationen, av Forskraft och Vikbolandet, anser Marie att det var valdigt
dalig information. Aven har var det 1&ng véntan innan négonting hande, eftersom
afféren gjordes upp pa mycket hog niva, och nér beslutet sedan kom var det valdigt
svart att f& uppgifter till en fullstandig Balansrakning och Resultatrakning. Dessutom
skulle man gora en halvérsrapport, arsbudget samt prognoser, utan att inneha
tillracklig historik. For att kunna l6sa detta pa ett bra sétt behdvdes information fran
Vattenfall, och &en om samarbetet var gott mellan bolagen var de naturligtvisinte de
hogst prioriterade uppgifterna hos V attenfall.

Vad hade da kunnat goras for att underl&tta situationen for ekonomernai det skede de
befann sig? Marie anser att man borde ha " gett ekonomerna en tidigare vink” om vad
som komma skulle. Om ekonomerna hade blivit insldppta i planeringen hade deras
arbete kunnat forenklats, eftersom man da genom att paverka datumet for
konverteringen hade Suppit att gora halvarsbokslut (aternativt fatt dispens fran
Sydkraft Ekonomi & Finans med rapportering), och samtidigt kunnat forbereda sig
och planerainfor kommande arbete.

Sydkraft var “inne” i Norrkdping Miljd & Energi langt innan gava
Sydkraftsanpassningen pabdrjades, man kunde darfor ha forberett/forutsett denna
process tidigare, och utnyttjat den insyn som Sydkrafts &garandel pa 49% gav. D&
kunde man i hogre grad tagit sig tid att se vad Norrkdping Miljé & Energi hade som
var braoch daigt innan férandringsarbetet pabdrjades.
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Det hade behovts stéd ifrén Malm6 av nagon duktig ekonom som kéande till vilka
personer inom koncernen som kan vad och som dérmed hade kunnat guida de olika
fragorna rétt, t ex vem som ansvarar for bankkonton, internbank etc. Likasa var all
information stod att finna, t ex Ekonomihandboken som vissa NM E-ekonomer fick ta
del av véaldigt sent.

Ett starkt 6nskemdl hade varit att man sammanstélt en intern kontaktlista med
personer som kunde svara pa olika fragor. Ekonomiprocessen borde kanske till och
med kunna tillhandahdlla ambassadorer/faddrar fran Sydkraft centralt som stoder
ekonomerna i arbetet med integrationen, och som tidigare har varit med om
motsvarande och vet vad som behover goras. Marie kan Sav tanka sig att st pa en
sadan lista 6ver kontaktpersoner att ringa till, for den sorts problem som hon har
tvingats l6sa i integrationerna hon har varit med om. Hon uppskattar att 50% av
problemen de hade skulle ha 16st sig bara genom att de kénde att de hade den
tryggheten i ryggen och slapp ringa runt till simangaolika

Fran Sydkrafts sida maste man forstd att ett litet bolag har andra
uppgiftsbeskrivningar for sina ekonomer an vad som &r fallet i en storre firma. Nu
stélls det oerhtrt mycket storre krav pa rapportering, och den férekommer ocksa mer
frekvent. Marie uppskattar att ekonomerna i OstN& &gnar vardera tio dagar i
manaden &t rapportering av olika slag. Balans- och Resultatrakningen innefattar nu
20-25 blanketter, vilket & langt mer &n den rapportering man hade tidigare.

4.6.6 Sammanfattning

Bland de positiva synpunkterna som framkommit finns bland annat att Sydkraft var
tydliga och snabba, men att de trots detta inte kdrde 6ver medarbetarna. Tvéartom
lyssnade man, och de forvarvade fick gehor for sina asikter. Sydkraft var valkomna
som &gare, och gav de anstdllda Overlag hdgre 16n. Vissa tycker att de fick bra
information om vad som skulle ske, medan andra & mest ndjda med de resurser de
fick tillgang till genom att nu tillhtra en mycket storre koncern.

Det som kunde ha gjorts béttre var bland annat timingen, som enligt manga var dalig.
D&alig timing ndmns dock av olika anledningar, vissa syftar pa att Sydkraft Nat
samtidigt omorganiserade sig internt, medan ekonomen tanker pa att datumet for
konverteringen var illa valt ur hennes perspektiv. Kopplat till detta & kommentarer
om att Sydkraft Nét forklarade integrationsprocessen for sent. Vissa tyckte, som ovan
namnts att Sydkraft var goda lyssnare, medan andra inte &r lika imponerade. De som
tycker att man inte lyssnade syftar framst pa den fungerande "muilti utility” som fanns
dér uppe, och att man inte gavs mdjlighet att forklara fordelarna med att fortsétta vara
organiserade pa det sittet. De som &r av den asikten anser att Sydkraft Nt har byggt
murar i en organisation som tidigare fungerade bra. Dessutom vet de flesta
fortfarande inte hur Sydkrafts matrisorganisation &r tankt att fungera, framst avseende
huvudprocesserna.
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Det Sydkraft enligt intervjuutfalet bor ténka patill nasta gang &r att inte ga for snabbt
fram, alternativt ge tydlig och detaljerad information om sina avsikter snabbare.
Tydligheten som efterfrégas géller dven detaljer, man vill att Sydkraft skall g& hela
vagen i att forklara vad som skall géras. Dessutom bor Sydkraft annu tydligare sélja
in sitt koncept, genom starkare lobbying. Ett bra st att gora detta pa & genom att
erbjuda erfarna Sydkraftfaddrar till de som sa onskar av de nytillkomna
medarbetarna.

4.7 Orebro

Orebro & centralort i den affarsenhet som Sydkraft har dopt till Affarsenhet
Malardalen. Inom denna enhet har man en |ang tradition av forvarv och integrationer,
eftersom det i olika etapper har férvarvats och integrerats foretag som tillsammans nu
utgor affarsenhet Malardaen. Orebro Energi var fran borjan ett kommunalt bolag som
forvarvades av Sydkraft 1997. Dérefter har detta foretag anvénts som bas for
Sydkrafts expansion i omrédet. De senast forvarvade foretagen & Osternarkes Kraft
AB (OKAB) och Nora Bergslags Energi AB (NBEAB), som bada tillfoll Sydkraft vid
érsskgget 2000 — 2001. OKAB hade vid forvarvet 8000 kunder och NBEAB hade
60007,

4.7.1 Affarsenhetschef, Jorgen Granqvist

Chef for elnatsenheten i Malardalen & sedan fem & tillbaka Jorgen Grangvist. Han
har jobbat i Orebro i 14 &, och har darmed varit med under alla de férvary som har
gjorts. Uppdraget som han fick av Sydkraft centrat nar forvarven av de bada

foretagen var Klart var foljande™:

e Integrera verksamheterna i Osterndrke och Nora i Sydkraftkoncernen snarast
majligt

e Tafram de synergier som férvantasi samband med kdpet

e Tillvarata och utveckla den kunskap och kompetens som finns i foretagen, pa
basta sétt

| dettafall startade integrationen med att Jorgen &kte ut till de forvarvade bolagen och
presenterade sig och Sydkraft for dem. Han férklarade att de nu ingick i
Sydkraftkoncernen och i korta ordalag vad detta skulle komma att innebéra, och vad
som nu skulle ske. Dérefter tillsattes en projektgrupp for vardera foretag, med en
projektansvarig for varderaintegration. Dessa projektgrupper hade tre manader pasig
for att komma fram till en plan for integrationen av foretagen. En person fran
Sydkraft och en person frén det forvarvade foretaget, inom respektive omrade, satte
sig ned och diskuterade arbetssétten i de olika foretagen samt vad som borde géras for

152 Hela detta stycke bygger paintern information fran Sydkraft Nat Malardalen, samt vad som
framkom under de intervjuer som genomférdesi Orebro den 9/4 2002.
153 Stycket fram till nésta fotnot bygger pd intervju med Jorgen Grankvist, Enhetschef Sydkraft
Né&t Mélardalen, den 9/4 2002.
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att integrera pa ett bra sétt. De omraden som var forema for denna granskning var
ekonomi, drift/beredskap, anldggning, marknad, métning, dokumentation, inkdp/avtal,
samt | T/data.

Viktigast ur Jorgens perspektiv i detta lage var att inga ansvarsomraden blev
hangande fritt, utan att varje person i respektive foretag behdll sitt gamla
ansvarsomrade tills ett nytt hade utarbetats. Eftersom det & hogspanning man arbetar
med och eftersom det finns kunder i slutandan var detta ett omréde som pa inga
villkor fick asidoséttas.

Man beholl de bada foretagen som juridiska enheter, men i formen av pappersbolag
utan anstdllda. Detta & en vanligt férekommande konstruktion inom elbranschen, och
har med prisséttningen att gora. Samtliga medarbetare i forvarvade foretag erbjods
dock nytt jobb av Sydkraft, med huvudsaklig placering innei Orebro.

Jorgen upplever att bade Nora och OKAB visade en forsiktig optimism vid beskedet
att de blivit uppkopta for att faen langsiktigare stabilitet.

Tempo och tydlighet & enligt Jorgen oerhort viktigt for att kunna genomdriva en
integration framgangsrikt. Det kan dock finnas ett motsatsforhdlande mellan
tempo/tydlighet & ena sidan, och delaktighet/att 1&ra sig fran forvérvat foretag & andra
sidan. Jorgen sdger att det &r viktigt att vara anpassningsbar, genom att balansera
lyhordhet mot tempo och tydlighet.

En viktig fréga &r ledarskapet, att behandla de tidigare cheferna pa rétt sitt, da deras
installning till forvarvande foretag med kommande integration &t sprider sig i
organisationen. Samtidigt kommer den som var VD i ett forvdrv som detta
automatiskt att tappai makt och anseende, eftersom hans enhet inte finns kvar. Manga
i chefsbefattning hade dock tanken att de "inte ville trampa ndgon annan pa tarna’
och avstod darfor sitt chefskap i den nya organisationen. Ingen har dock fatt sin 16n
sankt i och med forvarvet, vissa personer har fatt |16nelyft pa grund av mer ansvar i
Sydkraft &n i gamla foretaget. Jorgen vet inte om nagon l6neavund fran de personer
inom Sydkraft som fick kollegor som i vissa fal fick hogre 16n trots att de var/ar
nykomlingar. Den mest framtrédande kdnslan har annars varit den ” 6dmjuka radsla’
som nykomlingarna visat infor uppgiften.

Sydkraft fick omedelbara synergier vid forvarven i Madardalen, pa grund av att det
fanns luckor att fylla i huvudféretaget. Dessa fylldes nu av erfarna arbetare, som
skotte hela det nya omradet, i stélet for bara sin lilla del som tidigare. Resultatet
tyngs dock av lokalhyror som man inte blir av med forrén om cirka fem ar. Dessutom
kommer det alltid en liten puckel med engangskostnader som inte finns budgeterade i
forvarvskalkylen, sd éaveni dettafall.

Jorgen fick inget stod i processen fran centralt hdll, men han verkar inte heller ha
velat ha det. Han fick draned litet p& engagemanget i det egna bolaget under tiden for
forvarvet. Stottning hade varit trevlig att & fran Orebro, t.ex. genom att ha n&gon att
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delegera Over vissa sysdor till, men han klagar inte. Dessutom tycker han det var
béttre att kdratva integrationer samtidigt &n en i taget.

Integrationen som helhet gick bra, och man har uppnétt en god Sydkraftacceptans.
Han tror att framgangen beror pa bra personligt engagemang och patydligariktlinjer.
Det som hade kunnat goras béttre &r att stotta den befintliga personalen, men da hade
nog en person behdvt jobba heltid som huvudansvarig for integrationerna.
Ansvarsomradena hade dessutom gérna fatt 1aggas fast tidigare. Vem som skall vara
integrationsansvarig skall till exempel fastslas tidigt. Det underl&ttar for ala parter.

4.7.2 Lokal processledare for anldggningsprocessen — Peter Karlstrém

Peter var ansvarig for integrationen av Osternérke Kraft, och hade déarmed stor del i
det budskap som kommunicerades frén Sydkrafts sida™”.

Integrationen gick relativt bra dverlag. Det var bra aterkoppling och bra I6pande
synlighet dar ute (pa det forvarvade foretaget i form av honom salv en gang i
veckan). Dessutom satte han ihop informationsblad och var med och hdll i intervjuer
med de anstdllda, intervjuer om syftade till att fa en insikt i vad personalen hade for
onskemd om arbete samt vilken kompetens de innehade. Det hade gétt battre med
hogre tempo och tydlighet, eftersom integrationen fortfarande inte &r helt klar.

Matrisorganisationen som infordes samtidigt inom Sydkraft ser Peter som en kraftigt
forsvarande faktor i integrationsarbetet. De oklarheter som fanns i processernas
verksamhetsinnehdll 2001 och de fragor som uppkom kring organisationen under
integrationen stdllde till bekymmer. Integrationen & avslutad, men organisationen
blev inte klar. Om mallar, instruktioner roller, och rutiner hade varit klara innan
integrationen tog fart sa hade processen varit avslutad pa ett halvar. Det har hittills
inte varit nagon uppfdljning/utvarderig av integrationsprocessen, men Peter tror att
Nora har fatt litet mindre info vilket har gjort dem mer osikra. Man maste vaga vara
mer tydlig som férvérvare én vad man var i det falet.

For att integrationer skall kunna I6pa smidigare i framtiden behéver man en stabil
grund att sta painom Sydkraft, vilket hdller pa att ske eftersom matrisorganisationen
haller pa att falla pa plats ordentligt. 1 och med den finns stérre forutséttningar idag
for att arbeta gemensamt och skapa gemensamma varderingar och angreppssétt inom
Sydkraft. Det & dessutom viktigt att ha rétt person pa rétt plats i en integration, en
person som kan lyssna och kommunicera. Idag finns stod for integrationsarbete i form
av SAP, ekonomi och redovisningssystem. Nu vet man hur man skall hantera ett
" pappersforetag” administrativt.

For nyckelpersoner & det oerhort uppskattat om tid kan frigoras till
integrationsarbetet, exempelvis genom att nagon annan tar 6ver en del av |Gpande

%% Hela stycket fram till nasta rubrik bygger paintervju med Peter Karlstrém Anléggning
/Avdelningschef, den 9/4 2002
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verksamheten. Hade den hjé pen funnits tillhands tror Peter att han hade kunnat géra
ett annu béttre jobb i fallet OKAB.

4.7.3 F.D. VD Osternarke, Bo Alsenmyr

Bo var i egenskap av VD informerad under hela férhandlingsprocessen'. N&r
forhandlingen var avslutad var han 6verens med Jorgen om att informera alla, vilket
gjordes klockan 07.00 dagen efter. Beslutet togs emot bra av medarbetarna, delvis pa
grund av att alla visste att de forr eller senare skulle bli inforlivade i ndgon av de tva
stora garna, Birka och Sydkraft. Det hade tidigare férekommit pajkastning mellan de
bada dgarna, och det var skont att fa harett ut det.

Bo anser att integrationsarbetet rullade p& bra. Han hade bara en liten 6verordnad bit,
samt sag till att den dagliga verksamheten fl6t pa som tankt. Vissa specifika delar
hade dock Bo hand om. Exempelvis slutade dukig ekonom i Osterndrke nar forvarvet
offentliggjordes, sd Bo och sekreteraren fick |6sa den biten tillfalligt.

Hans arbetsuppgifter har givetvis forandrats. Nu jobbar han med att ansvara for att se
Over nyinvesteringar, och tycker inte att hans kompetens tas tillvara fullt ut. Bo satt
kvar i Skollerstad (Osternarkes centralort) till november, vilket var mycket bra,
eftersom han da kunde sdkra den dagliga verksamheten och se till att kunderna
forblev néjda. Han & fortfarande VD formellt, men vet inte ndgonting om vad som
hander i pappersforetaget. Trots att han inte far tillracklig information forvantas han
skriva under arsberéttelser. Detta forhdllande skall andras, och han vill avsiga sig
V D-posten.

| stort sett skoéttes integrationsarbetet bra, men mycket hade kunnat géras béttre.
Integrationen var aldeles for toppstyrd, vilket enligt Bo ledde till forseningar. En
integration maste ga fortare, den ar inte slutford annu. Besluten hade behdvt delegeras
ned fortare, men har tog man inte hjalp av handlaggarna som skétte arbetsuppgifterna.
Som exempel namns |6nesystemet, som blev vadigt struligt att flytta dver, pa grund
av att man inte tog tillvara kompetenserna som fanns pa detta omréde i géva
integrationsprocessen.

Bo foreddr en konkret forbéttring, som bestar av att man borde ge varje ny
medarbetare en Sydkraftfadder. Det som blev bra tycker han var att opinionen mot
forvarvaren var ganska svag. De anstdllda accepterade 6verlag. Anledningen till att
det gick som det gick anser Bo vara " personliga bitar”. Han medger samtidigt att om
man inte toppstyr sa kan det g& valdigt snett. Fortfarande finns dock tankar om att " sa
har gjorde vi p& Osternarke” kvar. De tar tid att integreras fullt ut, men han tror att de
flesta ser sig som Sydkraftare idag.

155 stycket fram till nésta rubrik bygger paintervju med Bo Alsenmyr, Anlaggning / Projekt,
den 9/4 2002.
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| framtiden bor man avsétta en handledare/handldggare som &ar ansvarig for all
information och kommunikation rérande integrationen. Da underléttas dven eventuell
toppstyrning.

4.7.4 F.D. Fackligt ombud i Osternarke, Henrik Emanuelsson

Osternarke Kraft var ett tag dotterbolag till Gullspéng (nuv. Birka) som &gde 51% av
rosterna. Resterande del &gdes av Sydkraft. Det var forst i december 00 som kopet
gick igenom, och man blev ett helagt dotterbolag till Sydkraft, som déarmed vann
dragkampen om bolaget. Sedan oktober 01 jobbar Henrik pa Anlaggningsavdel ningen
i underhdllssektionen™®. Det & en relativt stor férandring for honom, eftersom han nu
skapar underlag fér ElektroSandbergs™ montdrer och sév har ett kontrollansvar,
istallet for att vara ute pa faltet som montor och §alv handfast 16sa problemen.

Det var mycket snack i korridorerna nar kopet offentliggjordes, & bada hallen, men
med en liten dvervikt & det positiva hdllet. Henrik tycker att perioden 1/1 — 1/6
skottes valdigt bra av Sydkraft. Man fick mycket och tydlig information da. Efter 1/6
gick det dock véldigt sakta Integrationsarbetet & fortfarande inte avslutat enligt
Henrik. Efter semestern kom det plétsligt ingen info alls fran Sydkraft. Han menar att
man kan ha forstdelse for att processen stannade av under semestertiden, men att
arbetet inte kom igang igen efter sommaren.

Henrik menar att de ute i Osternérke trodde mer om Sydkraft som det stora foretaget
med resurser. | sjdva verket visade det sig att de skétte manga saker béttre ute i
OKAB. Som exempel namns att Sydkraft M&ardalen inte har nagot fungerande och
almant anvant system for att folja upp genomforda besiktningar och for att halla koll
pa vad som har blivit besiktigat och vad som stér pa tur. Henrik tycker att det var
vadigt ménga punkter som denna dar OK AB var béttre dn Sydkraft.

Sydkraft tog bara delvis tillvara de personella kompetenserna, enligt Henrik. Vissa av
hans tidigare arbetskollegor har hamnat vadigt fel. Alla som hamnade p& Elektro
Sandberg kdnner sig som B-laget. Som exempel ndmns att beredskapsvakter anstéllda
pa Sydkraft N&t far extra betalt for detta, vilket de som har blivit anstdlda av
ElektroSanberg ¢ fér, trots att det ror sig om samma jobb. Han sdv ville till drift,
men hamnade pa anlaggning. ElektroSanberg hamnade inte i Skollerstad
(huvudkontoret for OK AB) som de &ldre montérerna hade blivit lovade. Nu stér dessa
lokaler tomma och kostar hyra, utan att de har fatt nagon hallbar forklaring till varfor
dessainte skall anvéandas.

1% Hela stycket fram till nasta rubrik bygger paintervju med Henrik Emanuelsson,
Anl&ggning / Underhdll 9/4 2002

57 ElektroSandberg &r ett helagt dotterbolag till Sydkraft. ElektroSandberg &r ett ledande
service- och entreprenad- foretag med |8ng tradition inom el, energi, tele och mekanik.
Framover kommer i arbetet kommer Elektrosandberg ibland férkortastill ES
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Nu gér integrationen fruktansvart langsamt, det finns inga tydliga direktiv léngre, och
integrationsarbetet verkar inte langre finnas pad dagordningen. Sydkraft ser
integrationen som avslutad, men manniskorna fran det forvarvade foretaget ser att det
fortfarande finns |6sa trédar som skulle behtva fastas innan integrationen kan ses som
avslutad. Forvisso kénner de sig integrerade, men arbetet & inte avslutat for det. De
skulle ha ett feedbackméte efter integrationen, men det har de inte haft énnu, vilket
Henrik anser styrker hans uppfattning att integrationen inte & avslutad. Han &r
personligen glad med kdpet, men vet att det finns andra som inte & det. Nér det galler
att léra sig av det forvarvade foretagets arbetssétt menar han att hans nya kollegor ar
valdigt intresserade av hur de jobbade, men att det samtidigt inte finns tid.

Henrik tycker ssmmanfattningsvis att forarbetet skdttes bra, men att nér forandringen
val genomfors maste det ga snabbare an vad det gjorde. Dessutom bor man slutféra
innan man som forvarvare kan vara nojd. Dessutom skall man ha samma
personalpolitik 6ver hela linjen, vilket inte géllde for de som fick anstdlning hos
ElektroSanberg. Han tror att det som gick fel berodde pa for 1anga bed utsvégar och
for mangatyckare.

4.7.5 F.D. fackligt ombud Osternéarke, Olle Sandholm

Olle jobbar med beredning och projektering idag, vilket motsvarar de arbetsuppgifter
han hade innan forvérvet, dock har han idag en mer projektledarliknande
befattning™®. Han tycker att arbetsuppgifterna har forandrats till 30-40 %, jamfort
med tidigare.

Efter att beslutet om forvarvet hade offentliggjorts hande ingenting pa ett halvar. Olle
tycker att det var mer negativa @n positiva kommentarer i korridorerna nér bedutet
sldpptes, och menar att det var dalig samordning i processen. ElektroSanberg kom
igdng snabbare dn Sydkraft N& med att erbjuda nya platser for den nyférvarvade
arbetskraften, och tilldela nya arbetsuppgifter. Samtidighet i denna delprocess hade
varit onskvart, eftersom det skapar osdkerhet och diskussioner i korridorerna nar
nagra av arbetskollegorna vet vad som géller, medan andra tvingas ga och vanta. Det
gick trogt att fa information om vart man skulle, enligt Olle. Dessutom upplevdes det
som turbulent med organisationsomstrukturering pa Sydkraft samtidigt som de skulle
integreras.

Olle har inte lart sig alla rutiner &nnu, och kénner sig fortfarande inte riktigt inne. Det
kénns fortfarande som att man inte har satt en tydlig punkt, ala bitar har inte riktigt
falit pa plats, varken for honom personligen eller for hans gamla kollegor Gverlag.
Men, integrationen & nog avslutad nu. Det var bra att beslutet om kopet togs och
offentliggjordes, eftersom man lange hade gétt och vantat pa ett beslut i &garfrégan i
OKAB. Darmed kéndes det positivt att f& veta vad som skulle handa med dem.
Negativt var att alla inte fick sutgiltiga besked samtidigt, samt att de som hamnade
hos ElektroSanberg kanner sig &sidosatta efter integrationen.

%8 Hela stycket fram till nasta rubrik bygger p&intervju med Olle Sandholm, 9/4 2002
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Ur det forvarvade foretagets perspektiv menar Olle att det &r viktigt med saklig och
sann information. Samtidighet i informationen lyfter han flera ganger fram som
viktigt, samt att det &r rétt personer som skoter integrationen. Viktigt infér framtida
integrationer & att hitta en som haller i trédarna, som sitter som spindeln i nétet, och
ansvarar for informationsflodet. Han tycker att Noras forhandlingar prioriterades och
att beslut och information kom fér sent.

4.7.6 F.D. facklig ombud Nora, Peter Eriksson

Peter fick tidigt uppfattningen att Sydkraft skulle skjuta till pengar s att bolaget
kunde levavidare i sin ddvarande form™. De som jobbade i Nora visste ocksA att det
fanns ett hyreskontrakt pa fastigheten de verkade i som |6pte ytterligare fem ar.

Peter har i dag liknade arbetsuppgifter som innan med den skillnad att det tidigare var
storre bredd pa uppgifterna. Pa formiddagen kunde han vara pa forsajning for att ga
till anlaggningsuppgifter pa eftermiddagen. Peter har dv inte haft nagra problem
med att anpassa sig till Sydkraft, men menar att det varit svérare for de ddrei Nora

Den allménna uppfattningen om integrationen &r, enligt Peter, att den har gétt bra,
speciellt i borjan. Sava flytten till Orebro kunde ha skétts béttre. Det datum som
forst var utsatt blev framskjutet, forst en manad och sedan en till. Nar de va flyttade
in hos Sydkraft fanns inget kontor fardigt utan de fick 1&naihop mébler galva. Bland
annat detta gjorde att de kande att det fysiska valkomnandet kunde ha skotts béttre.

De i Nora som hamnade pa ElektroSanberg har fétt det samre @n de som kom till
Sydkraft Nét, detta & mycket markligt enligt Peter, speciellt eftersom de tillhor
samma koncern.

Den almanna uppfattningen om integrationen &r att den till en bérjan gick bra, trots
att det inte blev som de hade tankt sig. Den kunde ha gétt fortare. Dessutom hade det
varit skont att métas av nagon form av vakomstkommitté nér de flyttade in pa
Sydkraft, eller &minstone att praktikaliteterna hade varit lo6sta. Det kunde dven ha
varit bra med ett faddersystem, dar varje nytillkommen kunde fa en erfaren
Sydkraftare tilldelad. Hade man gjort pa detta sétt skulle vilsenheten hos de nya blivit
mindre och de hade snabbare kunnat séttasig in i arbetsrutiner och liknande.

Sammantaget menar Peter att det & en utopi att fa ala nojda vid en integration.
Samtidigt menar han att alt tog for lang tid och att det stundtals kéndes som att
befinna sig pa en transportstracka. Det gér att ha Gverseende med forseningar, sa
lange korrekt information om detta gar ut, vilket inte altid var fallet. De som
hamnade pa ElektroSanberg har stérre anledning att kénna sig missngjda én de andra.
Peter anser galv att han ar inforlivad/integrerad i Sydkraft nu.

1% Hela stycket fram till nasta rubrik bygger p&intervju med Peter Eriksson, 9/4 2002
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4.7.7 Sammanfattning

Overlag forefaller det som att integrationernai Orebro har skétts relativt bra. Ingen av
de vi har pratat med har varit dverdrivet negativa. Forsta halvaret av integrationen
verkar informationen ha varit bra. Fran Orebros synvinkel var det positivt att integrera
tva foretag samtidigt, och man upplever dven att man fick bra &terkoppling och att en
bra Sydkraftssynlighet uppehdlls ute pa de forvarvade foretagen under
integrationsfOrl oppet.

Integrationen hade kanske kunnat g& annu battre om Sydkraft hade erbjuda mer
stéttning & de som arbetade med integrationen. Darmed hade &ven befintlig persona
kunnat stéttas mer, eftersom |6pande verksamhet ibland fick nedprioriteras till forman
for integrationsarbetet. Processen hade aven forbéttrats av att tidigt ha utsett en
integrationsansvarig. Hogre tempo efterlyses ocksd, liksom &nnu mer, och tidigare,
information och tydlighet. Man anser samtidigt att inte alla kompetenser har tagits
tillvara pa basta sétt, kanske beroende pa integrationsarbetet var for toppstyrt, vilket
medforde |anga beslutsvagar. Dessutom var samordningen inte altid vad man hade
onskat sig. Ett faddersystem hade kunnat 16sa manga problem, kanske &ven det
fysiska valkomnandet. Arbetsplatserna var ju inte iordningstallda nér de flyttade in till
Orebro, trots forsening. Integrationen anses vara avslutad nu, men organisationen &
faktiskt inte helt klar an.

Lardomarna som har dragits i Orebro infor framtida forvarv handlar pa ett
Overgripande plan om att hitta ett st att balansera lyhdrdhet mot tempo och
tydlighet. Ledarskapsfragan maste altid hanteras, och den skéttes bra i detta fall.
Dessutom blir det vid alaintegrationer en puckel med engangskostnader som inte &r
medtagen i forvarvskalkylen. Kanske vore det bra infor framtiden att ha med dennaii
estimaten. Man maste vid varje integration ha forstaelse for att det & en annan kultur
i det forvarvade foretaget, samt behandla alla ménniskor lika. Samtidighet i beskeden
ar ett steg i rétt riktning. Att utse en person som integrationsansvarig i ett tidigt skede,
i kombination med ett system med faddrar/ambassadorer skapar goda férutsattningar
for en lyckad integration. Slutligen bor integrationen féljas upp né& den anses
avslutad, eventuellt kan utvarderingen i sig bli till ett tydligt avslut. Manga anser att
det skapade ontdig turbulens i och med att Sydkraft gava omorganiserade sig
samtidigt. Det sager sig galvt att det dltid & enklare att integrera ett féretag in i en
organisation som inte féréndrar sig under arbetet.
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5 Analys

Analysen tar avstamp i empiri och teori. Den mynnar ut i vart forslag pa recept for
hur Sydkraft bdr agera vid kommande integrationer. Detta verktyg kommer
forhoppningsvis att hjdlpa Sydkraft att genomfdra integrationer &nnu béttre i
framtiden.

5.1 Teorianalys

Teorin som har redovisats i kapitd 3 i detta arbete innehdler en del
motsatsforhalanden. Den programmistiska forandringsstrategin talar exempelvis om
forandring som ndgot som pa forhand kan planeras i minsta detalj och skall
implementeras genom direktiv uppifran for hogsta effektivitet. Tvart emot detta
synsatt star inlérningsstrategin i vissa avseenden, da den mer lyfter fram att "det &
vagen som & modan vard”, och att organisationen sa gott som mgjligt bor forberedas
for en kontinuerlig resa i forandringens tecken. Formeln for effektiva forandringar,
EF = FF + AF + KL, visar att det i det ndrmaste & en nddvandighet att medarbetarna
gava a med och paverkar/utformar en forandring for att den skall ha forutsattningar
att bli 1angvarigt bestdende, och for att de resultat som fran borjan avsags skall kunna
uppnas. Det forefaller intuitivt rimligt att inlarningsstrategin & det langsiktigt bésta
valet av dessa tva, vilket ocksd & uppfattningen hos forfattaren till boken, dar dessa
teorier beskrivs.

5.1.1 Det teoretiska ramverket

Vid en fusion av tva foretag har ett beslut blivit taget pa htgsta ledningsniva som de
anstéllda helt enkelt maste rétta sig efter. Nér tva bolag skall bli ett & det ingen som
fragar exempelvis en driftstekniker vad han/hon tycker om det. Darmed skapas per
definition en situation liknande den som den programmistiska forandringsstrategin
har som utgangspunkt. Integrationsarbetet tar enligt teorin ocksd i forsta hand detta
avstamp. Forvisso lyfts det organisatoriska motstanden fram som en springande punkt
i viss teori. Dock kommer dennateori inte upp med ndgralGsningar, utan visar mer pa
att man vid planerandet av en integration maste vara medveten daven om de mjuka
aspekterna, i likhet med den allménna teorin om organi satoriska férandringsprocesser.
Losningsfordagen hittar man i stéllet i teori av den typ som bland annat presenteras i
" After the merger - Seven rulesfor sucessful post-merger integration”.

Det & alméant kant att vastvarldens foretagsperspektiv i nuldget inte sdlan per
definition blir kortsiktigt, eftersom det ofta & ekonomiskt kortsiktiga égares intressen
som varnas. Dessutom skulle ett foretag som har for avsikt att géra manga forvarv
dver tid, visa negativt resultat under manga & om inte ett visst tempo uppréatthalls i
integrationsprocessen, sa att de synergier den & tankt att ge upphov till kan
forverkligas. Darmed blir det fullt forstdligt att man vill forverkliga synergieffekter
snabbare an vad en organisation som star infor forandring kanske egentligen upplever
sig klara av. Det ar viktigt att ha respekt for att det forhdller sig pa det séttet, och att
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kopande foretag vid ett forvarv nastan altid har tagit fram en forvarvskalkyl som inte
haller om inte synergier realiseras snabbt. Sannolikt & det med detta resonemang i
bakhuvudet som den |dsningsorienterade litteraturen pa omradet framst inriktad pa
hog hastighet, tidiga vinningar, etcetera.

Innebar da detta att man bor bortse frén att organisationen inte hanger med och att
man riskerar att bygga upp ett onddigt stort motstand mot forandringen? Nej, riktigt
sd enkel &r sdllan verkligheten att det bara finns ett ratt svar. Som sa ofta & fallet
racker det inte med svart och vitt, utan graskalan maste ocksa anvéandas. Den ena
teoretiska basen grundar sig litet forenklat i organisationen och den férandring som
medarbetarna maste forsta och acceptera for att uppna effektiva och bestdende
forandringar. Den andra skolan pa omradet for forandringsprocesser och integrationer
tar i stallet i forsta hand sin utgangspunkt i det kortsiktiga ekonomiska resultatet.
Genom konsulters forsorg faststélls vilken sorts organisationssétt och arbetsform som
ar det for stunden optimala for att méta marknadens behov. Déarefter genomférs denna
forandring. Litet pa det sittet & det med fusioner, och darmed &en med den
integrationsprocess som maste folja.

Dock hanterar bland annat de su reglerna for framgang aven delvis mjuka
organisatoriska parametrar, eftersom en av dessa regler behandlar kulturen. Har
konstateras att bristande forstael se och hantering av kulturskillnaderna riskerar att helt
raseravérdet av en fusion eller ett forvarv.

Hur bor integration ga till enligt teorin? De fragor som framfor allt behandlas &
sadant som loser den synliga delen av isberget, men kanske & detta inte sa dumt?
Forvisso sager teorin att det & svart att fa nagon bestdende forandring till stand utan
att borja nedifran/inifran, men nar nu en forandring s tydligt har blivit iscensatt
uppifran behover ofta hela organisationen just klara direktiv, ledning och riktning.
Trots att styrmekanismerna pa detta sétt framst angar toppen kanske hela berget kan
flytta sSig genom denna manover? Metaforiskt sett & det fullt mgjligt att tdnka sig att
genom att kraftigt dra i toppen pa isberget & ett hall, for att sedan hdlla fast i den
position dar bergets nya placering ar tankt, man faktiskt kan fa hela berget att flytta

sig.
5.1.2 Var syn pateorin

For att ge lasaren en bild av den syn vi har pa teorierna pa omradet och hur vi anser
att de skall tillampas pa den specifika situation vi har studerat har vi tagit fram en
modell for hur forandringsprocesser i samband med integrationer bor behandlas.
Modellen tar sin utgangspunkt i isbergsmetaforen som beskrivits tidigare. Denna visar
att det som traditionellt management i forsta hand fokuserar pa & den synliga delen
av isberget, men att den stora dolda delen som innehaller kanslor, varderingar och
liknande & den mest avgdrande och samtidigt den mest bortglémda. Trots detta
foresprékar vi att man "drar i toppen” av isberget genom att paborja den konkreta,
"harda’, integrationen forst (for en visualisering av hela forloppet, se nasta sida).
Dock finns det risk att isberget, metaforiskt talat, bryts sbnder om den dolda delen
helt gloms bort nar isbergets position skall forandras. For att undvika att s sker ar
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information och kommunikation viktigt. Nar forandringen & genomford maste den
mjuka integrationen ges utrymme. Det & den, tillsammans med fortsatt tydlighet i
kommunikationen kring varfor man gjorde som man gjorde som hindrar isberget fran
att glida tillbaka till sitt utgangslage. Genom att det ges tid for att bearbeta kénslor
och att emotionellt forlika sig med, och vaxa in i de nya forutséttningarna, kommer
den stora nederdelen att sakta glida i lage. Forst da & hela integrationen fullstéandigt
avslutad.

Optimalt & om det finns tid for att behandla detta som en iterativ process, dvs. att
forst ta ett steg av den tankta integrationen genom styrning uppifrén for att darefter
erbjudatid for organisationen att dterhamta sig. Dérefter tas nasta steg pa samma Sétt,
for att pa sd sét successivt arbeta sig narmare malet, som & att kunna avsluta
integrationen. Om det inte finns mgjlighet, framst av tidsrelaterade och ekonomiska
skél, att angripa integrationsprocessen p& ovan beskrivet sitt, stéls stora krav pa
lyhordhet under processens gang. Karnan &r att oavsett vilken modell som véljs for
styrning av integrationen maste &ven den dolda delen av isberget ges mojlighet att
folja med. Detta illustreras i bilden pa nasta sida, vilken som tidigare namnts, dven
kan betraktas som en iterativ process.
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Pilen symboliserar
forandringskraven pa
organisationen, "isberget”

En yttre patvingad kraft paverkar
organisationen &t en riktning. | detta
fall & det Sydkraft som forvarvat ett
foretag och paborjar omorganisering
for att ta hem stordriftsfordelar i
forvarvet.

Sydkraft tvingar genom
"hérd” integration
organisationen att anpassa
sig efter de nya kraven pa
hur verksamheten skall
bedrivas.

Hard integration har
dragit i toppen pa
isberget. Mjuk
integration haller
kvar toppen och far
den stora botten pa
isberget att flytta sig
till dnskat lage. Den
motverkar déarmed
kraften som vill
tillbaka till
utgangsl aget.

Den mjuka integrationen som
paborjas efter att den harda
avslutats haller toppen pa plats
och gor att organisationen sa
smaningom stéller in sig efter
Sydkraft yttre krav.
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5.1.3 Hard integration

Tanken om forvarv och fusioner initieras uppifran, som tidigare diskuterats. Det &
ledningen dler dgarna som, ibland med hjélp av konsulter, vacker tanken om att ett
specifikt foretag bor forvarvas, alternativt att en strategi utformas som gar ut pa att
vaxa med forvarv. Givet dennatanke finns det hjalp i litteraturen, exempelvis genom
de su aspekterna for framgangsrika integrationer som behandlas i teoriavsnittet, for
hur en integrationsprocess bor genomdrivas. Dessa rad baseras i huvudsak pa det
faktum att forandringen &r initierad pa detta sétt, och kraver snabba atgarder for att
kunna bli lyckad. Den enskilt storsta risken vid ett forvarv kan enligt denna skola
anses vara brist pd planering for integrationen, samt for langsam hastighet i
implementeringen, vilket blir priset man far betala for att inte ha tankt igenom ala
aspekter innan integrati onen paborjas.

Hard integration, eler forandring uppifrén, spelar en centra roll i detta
examensarbete, i synnerhet i de kommande avsnitten. Vi vill darfor tydliggora for
lasaren vad vi menar med hard integration, som & det uttryck som kommer att
anvandas fran har och framat.

e Definition: Med hérd integration avser vi integration som styrs uppifran, av
ledningen, och dar det & deras tankar som genomsyrar arbetet. Hard integration
& vidare, med var definition, i forsta hand inriktad pad handfasta, konkreta,
forandringar. Hard integration utesluter inte helt, men skapar inte heller optimala
forutsattningar for, att delaktighet skall uppnas.

5.1.4 Mjuk integration

Viss litteratur kring integrationer i samband med fusioner tar &en upp de
organisatoriska aspekterna som de dverlagset viktigaste. Larsson med medskribent,
som citeras i teoriavsnittet, tar exempelvis avstamp i ett antal hypoteser som just
bygger pa organisationens motstand mot den forandring som ett foretagskop ger
upphov till. All férandring utgor ett hot, och ju stérre mdjligheter till synergier
foretagsledningen ser vid ett férvarv desto storre hot upplever de anstéllda.

Precis som hard integration & mjuk integration ett viktigt begrepp i denna uppsats
frambver. Dérmed anser vi att det & finns ett behov av att definiera &ven detta
begrepp, som annars kan bli litet for abstrakt.

o Definition: Mjuk integration i forandringsprocesser avser férandringar som
kommer inifrén, dar medarbetarna har majlighet att paverka forandringsarbetet
vilket dédrmed skapar delaktighet. Den mjuka integrationen lyfter mer markant
fram delaktigheten hos se som &r forema for forandringen. Mer svardefinierade
saker som kulturskillnader, kdnslor och vérderingar lyfts tydligare fram i den
mjuka integrationen.

5.1.5 Delkonklusion
Varjeintegration & unik, varfor en fordefinierad pappers 6sning inte oforandrad |ater

sig appliceras pa ett specifikt foretag. Vad teorin daremot tillfor i rik méangd &r olika
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aspekter som inte far glommas bort om integrationen skall bli framgangsrik. Eftersom
mal sattningen for detta arbete i forstahand &r att ta fram ett verktyg for Sydkraft Nét i
forsta hand har de teorier som & bast tillampbara pa foretagets situation i
fortséttningen bereds foretréde. Dettaillustreras bland annat genom var illustration av
isberget som forflyttar sig genom att man forst drar i toppen och sedan ger den dolda
delen forutséttningar att folja efter. Genom att utvérdera vad dessa aspekter innebar
for varje specifik integration och vidta atgarder for att minimera konsekvenserna av
dessa kan processen optimerasi varje enskilt fall.

Det viktigaste &r att det ges tid for organisationen att stélla om, men eftersom en
programmistisk forandringsstrategi redan har paborjats vid ett besut av uppkop bor
denna fa avslutas pa basta sétt. Detta beteende efterfrdgas av organisationen som
befinner sig i féréndringen, precis som tid till reflektion, eftertanke och insikt. Var
sak har dock sin tid, och den mjuka integrationen maste i de flesta marknadsmassigt
drivna foretag ge vika for det som praktiskt maste |6sas i borjan. Darefter bor dock
gott om tid ges for uppfdljningar, utvdrdering och anpassning. Detta blir
organisationens lakningsprocess efter det kirurgiska ingrepp som precis har
genomforts, av "kirurger” i form av foretagsledning och konsulter.

5.2 Empirianalys

Gjorda integrationer har givetvis uppfattats pa olika sétt av olika personer i Sydkraft.
Detta beror framst pd om man varit mottagare eller genomforare av integrationen. Pa
ena sidan finns processledningen och Sydkraft N&ts ledning som har genomfort
integrationen, pa andra sidan all persona i det forvarvade foretaget. Dessa bada har
olika onskemd om hur integration skall ga tillvaga, men manga av kraven
sammanfaller ocksd. Det &r lika viktigt som det & for processledningen att fa in den
nya personalen i Sydkraft som de anstéllda att fa besked om vad de skall jobba med.

Inledningsvis kan det finnas vissa motséttningar och tvivel, framst beroende pa
osakerheten vid en sa stor forandring som ett forvarv innebér. Med facit i hand och
integrationen avslutad har dock denna turbulens varit begransad till en viss period.
Dock &r all ovishet ett orosmoln somi den bésta av vérldar helt elimineras.

Vid integration mots olika foretagskulturer, detta méte kan ibland bli en krock med
smartsamma skador som foljd. Den kan ocksa astadkomma konstruktiva férandringar
som ger bada parter ett uppfriskande nytillskott. Det & dock viktigt att man styr
denna sammanslagning sa att den inte blir en krock utan ett langsiktigt halbart
sammangaende. Denna uppgift & kanske inte sa &t att genomfora, det visar flera av
Sydkrafts genomforda integrationer. Hur man an gor kommer nagra manniskor att
kommai kldm, och det & géalvklart de som protesterar mest.

Inom elnétsbranschen & kulturskillnaderna inte s stora. Foretagen utfor samma
uppgifter, dock pa olika sit. Det som kan stédla till problem & att
forandringsbendgenheten kanske inte altid har varit sa stor i forvarvade kommunala
bolag, aen om det finns undantag. Denna faktor tillsammans med att de flesta i ett
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tidigt stadium upplever att férandringen kommer bli mycket mer omvalvande én den i
de allra flesta fall faktiskt blev gor att manga kanslor vécks till liv sa fort "jatten”
Sydkraft har kopt foretaget.

5.2.1 Processledningens syn

Nastan ala personer som vi intervjuat fran Sydkraft N&t centralt har med
samstammighet utryckt tva asikter om hur en integration skall ga till. Dessa tva ar
hastighet och tydlighet.

Alla i processedningen ser en stor fordel i att vara tydlig i sitt budskap. De vill
formedla viktig information sa tidigt som mgjligt. De inser att detta & bra bade for
dem gjdva och for mottagarna av budskapet, men just i detta avseende har Sydkraft
kunnat vara béttre, enligt dem sjdva. De har intagit en alltfér avvaktande roll, vantat
for lange med att visa hur de hade ténkt att saker och ting skulle I6sas, till exempel
inte tidigt nog forklarat hur de Onskar att processerna och matrisorganisationen skall
verka och fungera. Att fatadel av viktig information gor att spekulationer och onodig
turbulens bland personalen minskar. Nér val Sydkraft har visat hur spelplanen ser ut
ar reaktionen néastan enbart positiv.

Med tydlighet menas ocksa att de salva bor ha en gemensam klar bild 6ver hur de
skall agera. Att de har en gemensam asikt om tydlighet innebar dock inte automati skt
att de har en gemensam plan for hur denna tydlighet skall formedlas. Det finns inga
planer for hur de skall sprida dennainformation eller nér detta skall goras. Daremot &r
de dvertygade om att det bor ske snabbt, vilket leder in pa nasta gemensamma asikt.

Samtliga som vi intervjuat i ledningen har framhallit att hog hastighet &r viktigt vid
integration. Primért & detta en viktigt faktor for att kunna uppfylla de forvantningar
som finns i forvarvskalkylen. Detta & ocksa det dvergripande kravet som Sydkraft
Néts ledning staller paforvarvet, att s snabbt som méjligt kunna fa processerna att na
ini det forvarvade foretaget och plocka hem de stordriftsférdelar som kalkylerats.

Ingen mé& bra av att dra ut for mycket pa tiden i onddan, detta galler bade
processledningen och det forvarvade foretaget. Hog hastighet minskar ocksa risken
for onddiga och krévande spekulationer. Hastighetens baksida &r att det ibland inte
finnstillrackligt med tid for att lyssna.

Dessa béda faktorer, hastighet och tydlighet, kan ges béttre forutséttningar med hjdp
av att etablera ett bra ledarskap. Att finna och inrétta ett val anpassat |ledarteam &r
ocksa en asikt som uppkommit ett flertal ganger under arbetets empirifas. Arbetet
med att finna det rétta ledarskapet for den givna situationen kréver energi och
eftertanke fran Sydkraft sida. Urfasning av de befintliga cheferna kan innebéra att
viktig kunskap gar forlorad, men att bibehdlla desamma kan forsvara
Sydkraftanpassningen. Ledarskapets karaktar skiftar ocksa fran fal till fal. | de
foretag som innan Sydkraft forvarvat dem har varit misskotta eller dragits med nagon
kommunal skandal fran ledningen har det varit mycket |&ttare att fa acceptans for
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Sydkraft. Om foretaget istéllet har varit stolta Over vad de presterat sa har
integrationsprocessen varit betydligt kandigare att genomfora.

Att klara ledarskapet pa ett bra sétt kraver att det finns erséttare att sitta in pa dessa
ledares ordinarie tjanster, da integration & resurskravande. Detta & ocksa en asikt
som & spridd, bland annat genom Sydkrafts VAMS och i personal processen.

L edarskapsfrégan ror dock inte bara toppledningen av integrationen (dven om denna
a mycket viktig), det galler att hitta informella ledare som kan hjdpa till att fa med
hela det forvarvade foretaget in i Sydkraft. Om de informella ledarna hamnar i fel
lager, dvs. motverkar och hindrar denna forandringsprocess kommer
integrationsarbetet bade ta langre tid att genomfora och vara svérare att nd anda fram
med.

Hur kan det komma sig att samtliga ledare anser att ovan namnda fragor ar viktiga,
men att man samtidigt medger att man vid upprepade tillfdlen inte varit tillrackligt
bra pa det? Troligtvis foljer detta av att det aldrig har satts hogt nog pa dagordningen.
Ingen agenda eller plan har funnits for integration. Den erfarenhet som Sydkraft har
fran tidigare forvarv har inte tagits tillvara pa ett tillrackligt strukturerat sétt. Alla har
fullt upp med ordinarie arbetsuppgifter och att integrera och planera for en integration
tar tid. Allt genomfdrs forr eler senare men det som gor att férvarvskalkylen kan
hallas missas manga ganger.

Dessa enkla synpunkter kan tyckas okomplicerade att dtgarda. Man utser en bra chef
och bygger upp ett integrationsteam, agerar snabbt och tydligt och sedan & man en
bra bit pa vagen. | praktiken géler det dock att finna tid och personella resurser som
har kompetensen att klara detta. Sydkraft har naturligtvis inga méanniskor med denna
kompetensen pa lager klara att anvéandas, utan alla har sina vanliga arbetsuppgifter att
skota. Om Sydkraft Nét lyckas uppfyllasinamal i VAMS om att det skall finnas en
stéllforetradare till varje nyckelbefattning ar en viktig faktor sakrad for att klara av
integrationen pa ett bra satt i framtiden.

5.2.2 Lokala enheternas syn

| de lokala enheterna har samstdmmigheten inte varit lika dvervéldigande som i
Sydkraft Nat centralt. Vissa har varit valdigt positiva och har mer eller mindre ett bra
minne om allt som skedde under integrationen av just deras enhet. Andra har varit
betydligt med negativt instélldatill hur saker och ting skétts under samma integration.

Detta har givetvis en forklaring, dels kan det vara den personliga
forandringsbenédgenheten som ger utslag med det kan ocksd innebéra att man fakti skt
tyckte det var béttre innan Sydkraft kom in i bilden. En annan logisk forklaring till
detta fenomen & om personen i fraga vunnit eller forlorat i makt, status eller 16ni och
med integrationen. Detta & en mycket viktig faktor att ta hansyn till vid integration.
Om en tidigare chef som bade varit formell och informell ledare far ta ett steg tillbaka
mot sin egen vilja sa kommer denna person aldrig vara n6jd med integrationen. Det &
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alltsa mycket viktigt att hantera denna parameter med stor insikt, speciellt med tanke
pa at de informella ledarna & viktiga for integrationsprocessen. Det & inte bara
chefer och ledare detta berdr. Flera ganger under var tid pa Sydkraft har vi fatt hora
att det varit en skillnad mellan de som hamnat pa Sydkraft Nét efter ett forvarv mot
de som kommiit till Elektro Sandberg.

Bortsett fran att vissa & vinnare och andra blir forlorare i en sammanslagning av tva
foretag sa finns aven har genensamma asikter. En majoritet vill exempelvis ha ett
hogre tempo under integrationen, men bara for att man vill ha en snabbare process sa
innebér inte det att felsteg accepteras. Detta framkom med all tydlighet under véra
intervjuer med enhet Sydkraft Mdardalen. Har fick man flytta fram en planerad
datum for 6vergangen for de anstallda med en manad. Detta uppledes som mycket
jobbigt, da det uppkom en méangd spekulationer som stérde arbetet. Trots att vi
genomforde intervjuerna ganska lang tid efter att detta hade hant kom det pa tal ett
flertal ganger under véara intervjuer. Foljande ger alltsa stod for den gamla devisen
"hog hastighet kan aldrig ersétta fel riktning”. Alltsd, hellre ganska snabbt och rétt an
snabbt och ganska rétt.

Hogre tempo innebédr dock annu hogre krav pa tydlighet och kommunikation. Att
tidigt klart f4 veta vad som galler kan inte nog poangteras. Man kan inte
kommunicera for lite. M anniskor som genomgar en forandringsprocess soker stéd och
information fran ala hdl. Detta betyder inte att det & en optimal Iosning att
presentera en fardig 16sning (se forandringsteorier). Dock bor man vara medveten om
att det foreligger ett stort informationsbehov vid en integration. Manniskor & osakra
pa vad som skall handa och vill sa snabbt som majligt fa klara besked. Sydkraft bor
darfor anvénda sig av s& manga och effektiva informationskanaler som mgjligt. Av
detta kommer ocksa att man onskar ha en tydlig ledare nér forandringens vindar
bl&ser i organisationen, en ledare som bade lyssnar och visar vagen.

Manga har ocksa efterfrégat ett stod fran Sydkraft. Bade ett mentalt stod vid
inflyttning till Sydkraft kontor, ett valkommande som ger stod ar praktiska ting, men
dven ett stod i form av att ha nagon att frdga hur man skall l6sa sina nya
arbetsuppgifter pa det sétt som Sydkraft har 6nskemd om. Detta skulle gora att
anpassningen till Sydkraft skulle ga lattare, da flera sma saker sammantaget kan
upplevas som ett stort hinder. Detta & nagot som mycket enkelt skulle kunna dtgérdas
fran Sydkraft sida, genom en insats som bade &r hillig, snabb och har stor positiv
inverkan.

Vid de integrationer som skett under enhet Sydkraft Malardalen genomfordes
personliga intervjuer med all personal i de forvéarvade foretagen. Detta var mycket
uppskattat frén deras sida, da det kandes som att de hade en mojlighet att paverka sin
egen situation. Det gav samtidigt de ansvariga mdjligheten att ta tillvara deras
kompetenser pa ett bra sitt. Detta beteende visade pa insikt och lyhordhet fran
Sydkraft sida. Just lyhdrdhet & nagot som efterfragats gang pa gang, och som pa sétt
och vis stér i kontrast till tempo och tydlighet.
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5.2.3 Delkonklusion

Flera gemensamma 8sikter har funnits. Det som har varit patagande klart & 6nskemdl
om att finna ett stéd nagonstans under integrationsprocessen. Manniskor vill,
oberoende av var i Sydkraft de befinner sig, fa klarhet i vad som kommer att héanda.
De flesta vill dessutom att det skall ga snabbt. Detta &r lite av en integrations
dilemma.

Langt ifran alt & givet vid en integration. Vissa saker kan och skall inte planeras i
forvag utan skall hitta en 16sning under integrationsprocessens gang. Allt kan inte
varaklart fran dag ett utan skall |6sas efterhand tillsammans mellan Sydkraft och det
forvarvade bolaget. Det & precis s3 man finner ndgot positivt i granslandet mellan det
tva foretagskulturerna.

Detta faktum, att processen tar tid maste kommuniceras tidig vid en sammanslagning.
Framforallt visar detta pa insikt och ger personalen indikationer om vad som komma
skall. Alla & paett eller annat Sitt viktiga for att integrationen skall ga bra. Den som
bara tror att det & att sitta sig ner och vanta pa att ndgot skall hénda far téanka om.
Inledningsvis ligger mycket av arbetet pa hogre chefer men ganska snart kommer
storadelar av organisationen att paverkas av denna stora forandring.

Om Sydkraft tidigt gar ut med detta budskap minskar forvantningarna pa att nagon
skall komma med klara och snabba besked om vad som kommer att hénda. Det visar
ocksa pa insikt och forstaelse for processen samtidigt som Sydkraft visar att de
faktiskt kommer att lyssna pa det forvarvade foretaget. Kombinerar man detta med att
tidigt faktiskt visa de saker som &r agarens privilegium vid ett kop nér man en bit till.
Sydkrafts matrisorganisation kan tyckas okomplicerad, men att forsta styrkan och
majligheterna kanske inte & helt enkelt. Detsamma géler for hur processerna
fungerar. Varfor de finns och hur de styrs & viktiga fragor att ge svar pa, speciellt
med tanke pa hur viktigt det & att manniskor forstar och accepterar detta system.

Detta gdller &ven i hog grad det stdd som kommer i samband med att Sydkraft trader
in pa arenan. Sydkraft kan erbjuda ett stort stod for det forvarvade foretaget. Det finns
massor av kunskap att ta del av for den intresserade, och det & Sydkrafts uppgift att
vackaintresset. Under integrationsarbetet géller det att visa upp detta ndtverk, och ge
manniskor mojlighet att radfraga de som arbetar pa Sydkraft. Detta ar viktigt i framst
tva avseenden, dels for att finna stod for frégor i alméanhet hos Sydkrafts personal
som har befunnit sig i liknade situationer, men aven for att fa hjap och réd med sina
arbetsuppgifter, som delvis kan vara nya.

Hastighet och tydlighet vill bade forvarvare och de forvarvade i stor utstrackning ha.
For att kunna uppna det kravs det dock att alla pa ett tidigt stadium far samma bild av
integrationen. Man maste vara &rlig med att integrationen forst i huvudsak kommer att
vara hérd, for att darefter stegvis bli alltmer mjuk. Samtidigt &r det givetvis en fordel
att kommunicera &ven de positiva sidorna av integrationen, bade for den enskilde och
for de béda foretagen. Allaindivider har olika forutséttningar infor en integration, och
som integrationsansvarig bor man vara medveten om att det bade finns vinnare och
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forlorare pa en integration, och att reaktionerna fran medarbetarna delvis darfor
kommer att variera mycket. Ytterligare en mycket viktig punkt & att kontinuerligt
sdlja in Sydkraft Nats koncept, och att gérna bdrja tidigt med detta, eftersom
processerna har visat sig vara ett mycket vagt begrepp for altfér manga respondenter.

Hur skall Sydkraft Nét ga tillvaga for att kunna forbéttra integrationernai framtiden i
enlighet med vad som har framkommit i teorin och de intervjuer som har genomforts?
Vért fordag presenteras i nasta stycke i form av en modell som vaver samman de
olika lardomarna och & tankt att fungera som recept mot de sjukdomar som kan
drabba de tva organisationerna som star infor en integration i Sydkrafts regi.

5.3 Modellen fér lyckad integration i Sydkraft
5.3.1 Modellens karaktar

Med hénsyn taget till vad som framkommit i empirin, dér i princip samtliga &r
Overens om att det maste hallas ett hogt tempo i integrationsprocessen, och att det inte
altid har halits ett tillrackligt hogt tempo i genomforda integrationer, bereds den
teori som stodjer detta tillvagagangssatt foretrade initialt i den modell som presenteras
i nésta stycke. Detta betyder inte att vi inte anser att det ar viktigt att fa organisationen
med pa den forandring som kommer, utan snarare att den férandring som paborjats i
programmistisk andainte skall avslutas lika drastiskt som den paborjades.

Att inte helt byta forandringsstrategi frén programmistisk till inlarningsstrategi finns
det tva starka skl till. For det forsta & forvarvets kostnad berdknad pa att man snabbt
skall integrera verksamheten och ta hem de stordriftsfordelar som kan goras. Man kan
altsd inte vanta for lange med detta. Om man under forvarvsprocessen i stéllet hade
grundat berdkningarna pa att langsamt integrera verksamheten tillexempel enligt
riktlinjer fran inlarningsstrategi s hade Sydkraft inte kunnat ge samma bud och da
kanske forlorat budgivningen till en konkurrent.

Det andra argumentet for att inte drastiskt avbrytain den paborjade vagen hittar man i
fusionsteorier. Att integrera verksamheter ar en sa stor forandring att den kraver en
fast hand som stod. Att inte gora detta kan ledatill sméartsamma bakslag.

Hur man &n vrider och vander pd samma mynt sa finns det altid en baksida. Snabbt
och toppstyrt & ena sidan, €ller delaktighet & andra sidan som pa sikt &r béttre dven ur
ekonomisk synvinkel. Att bygga en férandring pa delaktighet &r trots allt det basta for
alapasikt.

Dessa olika sidor av hur man kan integrera gor att vi vat att bygga en
integrationsmodell som forst utgdr fran ett besut om integration i programmistisk
anda, vilket det i Sydkrafts fall altid & (ndgra hoga chefer fattar ett beslut om att
kopa och integrera verksamheten). Men, istéllet for att fullfolja detta indagna spar sa
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valjer vi bygga en modell som sakta, steg for steg, fasar over till mer delaktighet i
integrationen.

Att integrera pa detta sétt innebar att vi bade kan ta hénsyn till de ekonomiska
forvantningarna som finns pa kort sikt men &ven kunna fa integrationen hdllbar och
ekonomiskt gangbar i ett langre perspektiv.

A
Toppstyrd Hur karaktéren i
integrationsmodellen
andrar sig Over tiden
Delaktighet
>
Tid

Dessa argument gor att vi har valt att bygga en modell som &r ténkt att vara ett stod
for den specifika integrationsplanen.

Den bild som har kommit fram i empirin visar dessutom pa att det réder olika
uppfattningar om ifall integrationen & avslutad eller . Darmed méste aven ett tydligt
avslut komma till sténd. Innan integrationen kan anses avslutad maste &aven
organisationen ha erhdllit en forstéelse och acceptans for forandringarna som ar i sitt
slutskede.

Kraven som stélls pa en modell for lyckade integrationer i ett specifikt foretag, i detta
fall Sydkraft N&t, & manga. Givetvis bor modellen beakta de svarigheter som teorin
flaggar for, och samtidigt ta hjdp av de Idsningsférslag som forfattare till olika
bocker i amnet foresprakar. Minst lika viktigt &r det att en sddan modell tar hansyn till
det specifika foretagets forutsittningar och behov, sa att 16sningarna som modellen
kommer fram till bygger pa att |6sa korrekt identifierade problem. Det & med dessa
avsikter och tankar i bakhuvudet som modellen som beskrivs i nésta avsnitt har tagit
form.
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5.3.2 Modellens struktur

Modellen bygger patre olika element.
1. Femolikafaser

2. Ett antal aktiviteter i varjefas.

3. Milstenar som avdlutar varje fas.

Nedan kommer strukturen pa varje fas beskskrivas och langre fram kommer
aktiviteterna och milstenarna beskrivas.

Modellens fem faser:

1. Forvarvsprocessfasen — Integrationen paborjas. Integrationsteamet utses redan
innan forvarvet &r klart, for att paborja planeringen och skapa forutsattningar for
en smidig integrati onsprocess.

2. Individfasen — "rétt man pa rétt plats’. Har skall den struktur skapas som gor att
manniskor hittar sin roll i Sydkraft. Detta & en forutsittning for att den harda
integrationen kan paborjas. Med hard integration avses att faktiskt stalla om det
forvarvade foOretagets séit att arbeta, kort sagt att rationalisera enligt
forvarvskalkylen.

3. Processintegrationsfasen — Processerna padborjar sitt integrationsarbete. Detta
avslutas med att med en uppfoljning och avstémning sa att eventuella brister kan
atgardas.

4. Uppfdljningsfasen — Avslutning och uppfoljning. Har avslutas den konkreta delen
av integrationsprocessen, och eventuella misstag som har begétts under vagen till
malet réttas till. Det & oerhort viktigt att sitta denna gemensamma punkt for
arbetet.

5. Mjuk integration fortsétter. Detta foljer av teorin om att "mjuk integration tar
langretid an hard ”.

Varje fas avslutas men en milsten. Varje fas baddar for den efterfdljande fasen och for
att sakerstélla att foregdende fas har avslutat sin del efter planen si kommer detta
stammas av i en milsten. Detta innebér ocksa att varje fas kommer att ha en start och
sutdatum vilket & ett incitament for att hdlla den totala tidplanen for hela
integrationen. Dessutom kan det fungera som en drivarei en diffus process.

| varje fas finns ett antal aktiviteter som fdljer efter varandra, alternativt dverlappar

eller 10per pardlellt med varandra. Vad som sker i varje aktivitet beskrivs langre
fram.
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5.3.3 Modellens giltighet och validitet

Modelen & tankt att fungera som en mall for alla Sydkraft Nats kommande
integrationer. Eftersom det & stor skillnad i storlek pa de forvarv som Sydkraft
genomfor kommer de resurser som behovs i aktiviteterna att variera stort. Dock &r
det samma faser, aktiviteter och milstolpar i varje integration som Sydkraft Né&t
genomfor som skall passeras vid alaintegrationer.

Den specifika integrationsplan som skall finnas for varje forvarv tar denna modell
som ett stéd vid utformandet av denna plan. De som utformar den specifika
integrationsplanen gor planeringen i detalj av hur mycket resurser som varje aktivitet
behover. Detta & omdjligt for oss att ta hansyn till i den generella modellen eftersom
variationerna & si stora mellan forvarven. De forvarv som innan kdpet har varit
misskétta eller skandaldrabbade pa négot sitt kréaver mindre resurser for att bli
integrerade, medan stolta och valmaende bolag kommer att krava mer resurser for att
bli integrerade. Detta tar alltsd inte var modell hansyn till utan detta skall justeras i
den specifika integrationsplanen.

Modellens validitet har testats internt i Sydkraft N&t. En person som i skrivande stund
ar mitt uppe i ett integrationsarbete har utvarderat hur val modellen skulle hjalpa och
stédja integrationsprocessen. De Overgripande betyget var att den skulle fungera och
hjalpa till vid integrationen. Modellen har ocksd granskats av var handledare pa
Sydkraft samt handledare pa universitetet som opponentgrupper och examinatorer.
Alla ménniskor som vi intervjuat har framfort olika forbéttringspotentiaer pa olika
omraden aven efter gava intervjutillfalet. Med dessa fordag som en ny input till
arbetet har modellen forfinats och &ndrats till detta slutliga resultat.

5.3.4 Ettintegrationsteam bildas

For att hela integrationsprocessen och stodet fran integrationsmodellen skall fungera
kommer det att krévas att ett integrationsteam utses tidigt, innan integrationen kan
borja.

Detta team utses fran Sydkraft N&t centralt och kommer sannolikt att besta av nagra
erfarna chefer fran Sydkraft. Teamet kommer att spelaen central och viktig roll under
hela integrationen, dock kommer deras roll vara viktigare i de férsta faserna. En
viktig roll for dettateam &r att leda och styraintegrationen.

Integration & resurskrévande, den som tror ndgot annat kommer att bli forvanad dver
hur langsamt integrationen gar, speciellt om inte rétt resurser finns att tillga under
processen. Integrationsteam skall delvis 16sa resursfrdgan och ovanstéende
ledarskaps.

Integrationsteamets uppgifter kommer i korthet att vara féljande'®:

180 N&gra av punkterna férklaras hér, andralangre frami analysen.
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e Vara spindeln i ndtet under integrationen, samordna resurser och aktiviteter
under integrationen

e Ansvaraochinitiat ledaintegrationen

o Sikerstdllaatt tidplanen foljs

e Ansvarafor att information spridsi rétt tempo samt kunna svara pa frégor om
integration som uppkommer fran alanivaer i organisationen

e Anaysera behov av stbd for ordinarie arbetsuppgifter for personal som
kommer att fa integrationsuppgifter

o Upprétta specifik integrationsplan

e Ansvarafor att integrationsbudgeten halls

e Vaaddaktigai forvarvsprocessen

Ett integrationsteam bOr vara sammansatt av ndgra erfarna personer fran
Sydkraftkoncernen. Storleken pa teamet ar beroende pa forvarvets komplexitet. Vid
vissa mindre forvarv kan det racka att teamet bestdr av en person, i andra storre fall
kan upp till tre personer behovas.

Vilken kompetens som behdvs i teamet & dven det situationsberoende. Sydkraft har
erfarna och rutinerade ledare som skulle kunna ansvara for detta team. Eftersom
gruppen skall utses under forvarvsprocessen (eller tidigare) & det inte aktuellt att
blanda in persona fran det forvarvade foretaget i detta skede. Det kan dock bli
aktuellt att uppdatera integrationsteamet med kompetens fran det forvarvade bolaget
sa snart som detta & mojligt. Genom att blanda personal pa detta st sékerstéller man
att bada sidor far varamed och paverka planeringen av integrati onsférl oppet.

Genom att aktivera integrationsteamet under forvarvsprocessen okar chanserna for att
lyckas genomfora en braintegration. Teamet ges da béttre forutsattningar till att agera
framgangsrikt och far framfor alt tidigt ta del av viktig information kring forvarvet
for den kommande integrationsprocessen. De ges &ven tid att forbereda de kommande
uppgifterna

Sydkraft har sedan tidigare en vision om att personer som varit aktiva
forvarvsprocessen &ven skall vara delaktiga i den kommande integrationen. Tyvarr
har denna tanke ofta brustit. Detta kan beror pa att ingen i forvarvsprocessen har fatt
ett klart uppdrag att folja forloppet in i integrationsprocessen, Detta uppdrag skall
integrationsteamet f3, att ansvara for den kommande integrationen

Att tidigt utse ett integrationsteam under forvarvsprocessen kan ocksa tka kvaliteten i
denna process. Teamet skall setill att kostnader for integration hanteras pa ett korrekt
sétt, samt gora en beddmningen Over vad integrationen kommer att kosta att
genomfora. Onskvart & att en budget for integration uppréttas. Denna budget blir
sedan ytterligare en parameter i forvarvskalkylen. Budgeten kommer att hantera de
engangskostnader som uppkommer vid integration. Dessa & inte helt enkla att
uppskatta, men erfarenheter fran de forsta integrationsbudgetarna som uppréttas kan
vara ett s6d for kommande budgetarbete pa samma tema.
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Integrationsteamet 16ser initialt ledarskapsbehovet som bade teori och empiri gett
uttryck for. Teamet kommer att vara officiellt ansvariga for integrationen. Personalen
kommer att kunna fa béttre och framforallt snabbare information om vad som
kommer att ske. Att det finns nagon som formellt & ansvarig for integration innebér
ocksa att det finns nagon att fraga om behov skulle uppsta.

5.4 Visualisering av modellen
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5.5 Fdrvarvsprocessfasen
Dennafasinnehdller bara en aktivitet.

Nar val Sydkraft har forvarvat ett foretag finns det forvantningar fran bada sidor pa
att Sydkraft skall agera snabbt och tydligt. Med stod fran de teorier som vi studerat
och inte minst fran de personer vi intervjuat & det Onskvart att paborja
integrationsplanerandet tidigt for att sékerstdlla hdg hastighet, ett [ampligt sétt att
starta en integration.

Tidigare har Sydkraft dagen efter kopet haft ett stort informations méte hos det
forvarvade foretaget. Detta har varit mycket uppskattat men ocksa vackt manga
fragor. Efter detta mote har Sydkraft sedan dragit sig tillbaka en aning for att
mobilisera krafter till den kommande integrationen. Detta har uppfattas som att inget
har hant med integrationen, att den sttt stilla, vilket lett till annu fler fragor. Det vore
onskvart att redan fran borjan hdlla ett lagom hogt tempo, men ocksa att
integrationsarbetet flyter pa i jamn hastighet utan perioder dar inget sker & bra, for
alainblandade parter vid integrationen.

For att fa ett béttre och jamnare flyt i integrations processen och inte minst kunna
forse omgivningen med den information som personalen kréver &r det troligtvis bra
att redan innan kopet &r klart forbereda den kommande integrationen.

Om  Sydkraft redan i forvérvsprocessen forberedde den kommande
integrationsprocessen sa skulle denna process lattare fa upp ett bra tempo snabbt
under integrationen, samt inte minst viktigt bibehalla denna under hela forloppet. Det
skulle innebara att Sydkraft krav pa att vara fullstéandigt integrerat inom ett & skulle
bli 14ttera att hdlla. Detta forarbete i forvarvsprocessen gors till viss del redan idag
men kan utdkas, forbéttras och forfinas ytterligare.

Integrationsteamets uppgift i forvarvsprocessen blir déarmed foljande (mer om varje
punkt nedan):

o Setill att en integrationsbudget uppréttas

e Uppréttain specifik integrationsplan

e Ha full insikt i vilka férvantningar som finns i forvarvskalkylen samt veta
vilka parametrar och antaganden som ligger bakom den.

Att upprétta en integrationsbudet ar ett bra sit att fa fokus pa integration under
forvarvsprocessen, men den ar &aven bra for att organisationen skall fa lattare att
bibehdlla fokus pa integration under hela integrationsprocessen. Detta tillsammans
med att utse ett team redan i detta tidiga stadium gor att integration kommer att
uppmarksammas mycket mer under forvarvsprocessen. Redan idag & integration
uppe for diskussion under forvéarvsprocessen med dessa aktiviteter kommer att stérka
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integrationen betydel se under denna process. Dessutom kommer integrationsbudgeten
att vara en input till forvarvskalkylen vilket kommer att gora att forvéarvskalkylen blir
mer exakt i det slutliga resultatet. Integration kostar pengar och detta faktum kommer
upp pa agendan pa detta Stt.

Eftersom integrationsteamet kommer att vara aktivt under stOrre delen av
forvarvsprocessen sd kommer detta team att ha full insikt i vilka forvantningar som
ligger med i forvarvskalkylen. De kommer att veta vilka underlag och vilka
antaganden som gjordes och veta vilka krav som integrationen kommer att verka
under. | framtiden kommer teamet att hatillgang till tidigare gjorda integrationer och
kan pa sa sitt gora sa att forvarvskalkylen far hogre precision, med bibehdllen eller
mindre arbetsinsats.

Glappet mellan férvarvsprocessen och integrationsprocessen kommer darmed att
minska. Tidigare har detta glapp bitvis varit vadigt stort, och de kunskaper som
forvarvsfolket har skaffat sig har inte tagits tillvara pa ett bra sétt alla ganger. Risken
for att detta skall handaigen minskar med detta agerande.

Ytterligare en viktig uppgift som hamnar pa integrationsteamet & att upprétta den
specifika integrationsplanen som skall finnas enligt Sydkrafts direktiv. Detta gors
med denna modellen som stod. Teamet skall uppratta denna plan sa att den & fardig i
god tid innan kopet a klart. Detta skapar forutsattningar fOr att tidigt kunna ge
information om hur och nér saker skall ske, nar kopet val & klart. Pa detta sétt &
Sydkraft N&t beredda att borjaintegrera frén dag ett. Genom att teamet i forvag tanker
igenom de olika aktiviteterna och & férberedda innan de startar sékerstdller Sydkraft
Nét att det kommer finnas kvalitet i 16sningarna vilket & viktigt enligt de teorier vi
studerat. Denna forberedelse gor att teamet far tid att ge |6sningarna hog kvalitet,
nagot som hade forsvarats om det skulle agera under tidsbrist. Eftersom det finns en
eller flera erfarna Sydkraftchefer pa omradet sa forstarker Sydkraft ytterligare
kvaliteten pa den specifika integrationsplanen.

5.6 Individfasen

Denna fas syftar till att rétt man skall hamna pa rétt plats. Den skall ocksa se till att
alla personliga osékerhetsfaktorer for den enskildaindividen klaras upp.

5.6.1 Information och kommunikation, en aktivitet

Nu & vi inne pa den forsta aktiviteten i individfasen. Denna aktiviteten borjar hér
men fortsétter igenom alla faser (se visualisering av modellen) . Det som &r specifikt
for vad som skall ske under denna fas éterges nedan.

Vid tidigare forvarv har Sydkraft dagen efter, eller ndgon dag efter att kopet ar klart
informerat om vad som skett i det férvarvade foretagets lokaler. Detta har varit
uppskattat bland personalen men samtidigt har det skapat méangder av nya
fragetecken.
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Redan i detta skede skall integrationsteamet spela en viktig roll. De har den specifika
integrationsplanen fardig och kan dérfér formedla vad som kommer handa vid detta
mote. De har @en en bra uppskattning kring vilken tid de kommande aktiviteterna
kommer att ta att genomféra. Detta skapar forutséttningar for att kunna ge den
forvarvade personalen ndgorlunda klara besked om vad och nér saker och ting
kommer att ske, samt att visa att det finns en utarbetad integrationsplan for just denna
integration.

Redan hér skall integrationsteamet borja sdljain Sydkraftkonceptet, framfor allt pa en
dvergripande nivd. Man bor fokusera pa att visa att Sydkraft Nat blir starkare
tillsammans med dem, samt vilka m6jligheter Sydkraft kan ge bade personal och
bolaget som sadant. For att minska orosmomentet samt visa pa initiativrikt ledarskap
kan man ocksd meddela vart man skall vanda sig med fragor om integrationen.

Vidare skall integrationsteamet seftill att de kommer ut veckobrev om vad som hander
i integrationen till alla anstéllda som berdrs. Detta kan ske via mail eler intranet om
mojligheten finns. Integrationsteamet ansvarar for att dessa och ala andra
kommunikationsvagar som &r aktuella i det specifika fallet gors tillgéngliga och
anvands for uppdatering.

5.6.2 Ambassadorer, en aktivitet

Tidigt efter forvarvet, nagra dagar till nagon vecka efter att kopet & klart sa bor
integrationsteamet till sétta ambassadorer hos det forvarvade foretaget.

En ambassador skall gora en insats for bade integrationsteamet och personalen i det
forvarvade bolaget. Dess huvuduppgifter &r att:

e Lyssna. Skall lyssna av snacket i korridorerna & integrationsteamet sa att denna
information nar fram till de som & ansvariga for integrationen. Denna typ av
information har annars svart att na till ledningen inom rimlig tid. Detta kommer
att underlétta for integrationsteamet att férse personalen med den information
som de 6nskar. De kan ocksa vara ett stort stod for integrationsteamet genom att
identifierade informellaledarna

e Sdlja in konceptet. En ambassador skall ocksd agera som en sdjare av
Sydkraftkonceptet. Sydkraft ger manga majligheter och tar emot alai ett forvarv
med Oppna armar. Det &r viktig att formedla detta gang pa gang.

Sydkrafts koncept & inte heller helt enkelt att forsta vid en forsta anblick.
Matrisorganisationen, huvudprocesser, stodprocesser med mera kréver en viss
eftertanke ocksd for en som & mer van att hantera organisationsfragor vilket
verkligen visar hur viktigt det &r att noga informera om konceptet. For att na en
effektiv forandring maste man uppna forstéelse for forandringen. Ambassadorer
underl&ttar i detta avseende.
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e Svarapafragor. Diskussionerna runt fika bordet efter kopet & sakert livliga och
fulla av fragor, aven fast integrationsteamet férhoppningsvis gett svar pa de flesta
vid det stora informationsmétet. Dock, manniskor kan inte ta till sig hur mycket
information som helst pa sa kort tid. For att kunna ge svar pa dessa ofta ganska
enkla fragor kan ambassaddrerna anvandas. De kanner Sydkraft sedan innan efter
som de jobbat i koncernen ett antal &, och kanner till rutinerna i foretaget
tillrackligt val for att paett enkelt sétt formedla detta.

Ambassadorerna skall har sina kontor hos det forvarvade féretaget. De kan skéta sina
ordinarie arbetsuppgifter fran detta kontor och har inget annat med integration att
gora an ovanstaende.

En ambassador visar pd Sydkraftnarvaro fran borjan. En Sydkraft-bil kanske stér
parkerad p& kontorets parkeringsplats och en ny Sydkraft-manniska syns i
fikarummet. Pa detta sétt blir integrationen tidigt pataglig for de forvarvade.

Dessa ambassadorer kommer ocksa att underldtta skapandet av goda
kommunikationskanaler. De blir en del av det informationsfl6de som maste finnas for
att en integration skall bli lyckad enligt de teorier vi studerat.

Det kan varalampligt att till sdtta en ambassaddr per process om mdjligheten finns.

5.6.3 Kvalitetsteam, en aktivitet

Kvalitetsteamet &r skilt fran integrationsteamet. Detta team bildas av personer bade
fran Sydkraft N&t och det forvarvade foretaget. De har till uppgift att sammanlanka de
bada verksamheterna pa ett sa bra sétt som majligt, framforallt p& praktisk niva De
skall utfora ett forarbete till den kommande processintegrationen. Kvalitetsteamets
aktivitet verkar parallellt med personalaktiviteten. Skillnaden mellan de bada & att
personalaktiviteten & inriktad pa individerna medan resursteamet har fokus pa de
tekniska delarna. Det &r inte tankt att de primért skall hantera processfragor, dock
skall de setill att verksamheten fungerar under detta skede av integrationen.

Teamet har en viktig uppgift i att sékerstélla ansvarsbiten. Det & latt hant att det
uppkommer ett glapp i olika ansvarsomréden vid en integration Detta glapp &r tufft att
ta igen. En skadad kundrelation tar |ang tid att reparera. Det & latt hant att
ansvarsomraden gloms bort nar manniskor byter till nya tjanster. Kunderna skall fa
sin e och sina rékningar &en under en integration. Detta skall kvalitetsteamet
sékerstélla.

Att tillvarata och utveckla den kunskap och kompetens som finns i de bada foretagen
pa basta sitt & oerhort viktigt for att skapa en lyckad integration. | detta avseende
spelar Kvalitetsteamet en viktig roll. Det & l&tt hant att uppenbara, € planerade
synergier missas om man inte letar efter dem. Kvalitetsteamen skall forsoka hitta och
tillvarata de synergier som forvantadesi samband med kopet.
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Omraden som kvalitetsteamet skall Gvervaka och hainsikt i & exempelvis:

Ekonomi

Drift
Anléggning
Maétning
Dokumentation
Inkop/avtal
IT/data

Omradena varierar dock nagot beroende pa hur det forvarvade foretaget valt att
organisera sig, men inom varje omrade bor en representant fran vardera bolaget utses.
Teamet skall sedan arbeta igenom del for del och forsoka hitta bra [Gsningar for hur
integrationen av varje del skall gatill.

Kvalitetsteamet skall @ven se till att processerna far den resurser som de kréver,
eventuellt skall teamet &ven utse kandidater till blivande lokala processledare.
Matrisorganisationen kréver dven att det finns en lokal resurdedare, dven hér skall
resursteamet ta fram lampliga kandidater (om férvarvet & av den typen att det
behovs, dvs. stort).

5.6.4 Personalfragor, en aktivitet
Denna aktivitet utfors av ménniskor fran personalprocessen i Sydkraft Nét.

En mycket viktig del i dennafas &r att de anstélldas anstélIningsfragor hanteras pa ett
bra sitt. Detta ar en nyckelfaktor for en bra integration. Hanteras denna typ av fragor
illa finns det en Gverhdngande risk att negativa orosmoment sprider sig bland de
anstallda vilket forsvarar integrationen avsevért.

Sydkraft har riktlinjer for hantering av "human resource” fragor. Dessa riktlinjer ar
val utarbetade och genomtankta och finns i tillgangliga pa Sydkrafts intranét. De
hanterar de viktiga steg som méste behandlas, till exempel fackliga forhandlingar om
kollektivavtal, om Gvergangen av personal kommer att ske etappvis eller samtidigt,
anstélIningsvillkor for de nya medarbetarna, med mera. | detta skede skall det fordelar
somfinnsi att varaanstélld i en koncern som Sydkraft lyftas fram.

| denna aktivitet skall &ven den " personal-audit” som paborjades i forvarvsprocessen
avslutas. Tidigare var det bara chefer som utvarderades. Nu bor s& manga som mgjligt
fa chansen att fora fram sina 6nskemal om hur de ser pa framtiden och framforallt fa
yttra sig om vad de vill jobba med. Detta gors genom att varje individ tillfragas om
vilka 6nskemd de har, framst da vilka arbetsuppgifter som &r intresserade av. Detta
ger personalen mojlighet att paverka sin egen situation. Det okar ocksa Sydkrafts
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mojlighet att fa rétt person pa rétt stélle, och att helt enkelt matcha kompetenser mot
behov i Sydkrafts organisation.

En viktig del av processen & att hitta de informella ledarna. Dessa kan vara
nyckelpersoner i en integration, bade pa gott och ont. Av just denna anledningen &
det viktigt att veta vilka dessa manniskor &r, och Sydkraft Nét far pa s sétt béttre
kontroll dver integrationsprocessen.

5.6.5 Konverteringsdags, en aktivitet

Om forvérvet & av den karaktér att personalen i det forvarvade foretaget skall byta
kontor till Sydkrafts lokaler bor &ven detta planeras i den specifika
integrationsplanen. Skall ala flytta pa en gang eller ndgra & gangen? Hur skall
valkomnandet ga till? Vad blir faddrarnas uppgift i denna aktivitet? Detta ar frégor
som integrationsteamet skall svara pa och planera.

Viktig & dock att de som kommer till Sydkraft skall kdnna sig valkomna. Att ndgon
har engagerat sig i detta och tar emot pa ett bra sétt, & en enkel men viktig atgard.
Trots att det kan tyckas vara en enkel atgard har det missats vid tidigare integrationer.

| denna aktivitet skall foljande utforas:
e Ny mail,” @Sydkraft.se”
e Nytt anvandar-id med tillhdrande intranetbehdrighet
o Allavarumérkesreaterade saker éndras till Sydkraft, till exempel brevpapper
och dokumentmallar
e Anordnar en valkomstkommitté, géller endas ndr den forvarvade personalen
skall flyttatill intill Sydkraft Nt befintliga kontor (smaforvarv).

I denna aktiviteten skall personalen bérja anvanda alla de formella rutiner som en
Sydkraftmedarbetare skall arbeta med. De far ett nytt Sydkraftkontor (om sa & fallet),
ett Sydkraft-mailkonto finns reda att anvénda. Alla dokumentmallar och Sydkraft
layouter anvands frén och med nu. Ett nytt anvandar-id med tillhérande intranetkonto
finns ocksa klart att anvanda.

Manga av dessa paraktiska saker kan integrationsteamet ha valt att verkstéllatidigare
i integrationsprocessen, vilket i sa fall bara ar bra, speciellt om teamet tagit till sig
modellens rekommendationer om att ha en tydlig kommunikation under hela
forloppet. Om det dock inte & gjort tidigare skall det genomforas nu.

Man ger helt enkelt en klar och tydlig signal om att fran och med nu anvander man
Sydkrafts interna hjdlpmedel i sitt arbete. Alla gamla varumarken slangs till férman
for det nya. Det vore 6nskvart om man kunde frigora tid till att ha ndgon form av
kick-off i samband med varumarkesbytet, si att personalen associerar positivt till
detta.
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Vid integrationer i samband med stora forvarv byter man normalt inte kontor, utan da
genomfors allt annat, utom g éva flyttprocessen.

5.6.6 Ny anstallning, en aktivitet

Om personalprocessen lyckats i sin roll & det nu inga problem for de angtéllda att
acceptera en angtallning i Sydkraft. Alla férhandlingar ar férhoppningsvis klara med
facket och den fordjupade personal-audit som genomforts har legat till grund for
vilken tjanst som &r aktuell for var och en av den nya personalen. Personal processen
har ocksd samarbetat med resursteamet och kommit fram till vilka behov som
Sydkraft har i resursvég. Dessa behov fylls nu i och med att Sydkraft anstéller
persona pa dessa tjanster.

Personalen i det forvarvade foretaget far i och med detta anstallning i Sydkraft. De far
ett nytt kollektivavtal med en ny I6n och eventuellt andra vilkor &n innan.
L 6neutbetal ningarna kommer fran och med nu fran Sydkraft.

5.6.7 FOorsta milstolpen

Nu &r det dags for den forsta avstdmningen i processen. Integrationsarbetet fram till
detta steg bor inte ta mer &n tre manader, men exakt datum &r bestamt sedan tidigare
enligt den specifika integrationsplanen. Vid denna milstolpe skall en avstdmning ha
gjorts sa att alla forberedelser & gjorda och att processintegrationen darmed har alla
nodvandiga forutséttningar for att klara sin den av integrationsforl oppet.

Nu kontrolleras att alla kompetenser och resurser som behovs finns pa plats och &
klara att borja jobba med processintegration. Det & ocksa viktigt att alla kanner till
Sydkraftkonceptet, och forstar hur organisationen &r tankt att fungera. De behdver
inte veta detaljer men skall kannatill och forsta helheten, styrkan och fordelarna med
sittet Sydkraft & organiserat pd. Det & nodvandigt att alla oklarheter pa individniva
& avklarade innan man g&r pa nasta steg i processen. Alla tjanar pa att detta ar
avklarat innan integrationen gar in pa nésta steg i integrationen som har ett storre
fokus pa organisationen.

Né&r milstolpen & na&dd innebér det att det finns goda forutséttningar for att klara av
nasta fas som tankt. Sjalva syftet med milstolpar & just att ha nagra kontrollpunkter
pavagen i en lang process.

5.7 Processfasen

Nu skall processerna pa allvar rullas ut i den forvarvade enheten. Under individfasen
har Sydkraft borjat att séljain sitt koncept och sin organisationsform med processer.
Nu & det dags att skrida till verket och verkligen inféra processer i det forvarvade
bolaget.
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5.7.1 Processintegration, dvergripande

Det & forst nu som det dags for processintegration. Denna fas kan maximalt fa ta sex
manader om tidsramen pa ett & skall halla. Det & dock viktigt att denna del far tatid
eftersom framgang i denna fas & helt avgérande for att kunna uppna Onskade
stordriftsfordelar. Vid en forsta anblick kan det tyckas som att denna fasen kunde
starta tidigare, men det ar forst nu som det rétta forutsdttningarna finns for att lyckas
med processintegration. Individfasen har 16st upp alla personliga orosmoln och nu
kan personalen fokusera pa sitt faktiska arbete och processerna.

Kanske kan det tyckas méarkligt att den del som av Sydkraft centralt prioriteras hogst
skall vanta sd lange pa att bli upplyft. Det & dock en viktig forutséttning att
personerna som berdrs av integrationen far nagon form av kontroll p& sin vardag
innan man fullt ut kan forklara férdelarna med Sydkrafts matrisorganisation och
tanken med processerna i denna. De intervjuer som vi genomfort visar ocksa tydligt
att detta &r ett steg som helt har uteblivit i tidigare integrationer. Manga anser sig nu
vara Sydkraftare, men frégan & vad de menar med det, eftersom de samtidigt inte har
en tydlig bild 6ver vad processorgani sationen innebér.

Frén Sydkraft centralt & den dominerande uppfattningen att processintegrationen,
aminstone vid mindre forvarv, & de lokala enheternas ansvar. Intervjuerna visar dock
tydligt att detta &r att begéra for mycket av de lokala processedarna. Man méste hai
atanke att matrisorganisationen med genomgaende huvud- och stodprocesser, inte &
speciellt gammal. Tanken bakom finns det inte mycket att invanda mot, eftersom det
som tidigare ndmnts helt enkelt handlar om att ta hem stordriftsfordelar med
bibehdllen lokal sarprégel och nérvaro. Bade lokalt alvstyre och stordriftsfordelar
skulle var for sig kunna optimeras béttre i en annan organisationsform, speciellt
utformad med detta syfte. Matrisformen & dock en kombination av att bade ha lokal
nérvaro och stordriftsférdelar.

For att processerna skall kunna integreras och strécka ut i nya enheter pa det sitt som
Sydkraft onskar & givetvis grundkriteriet att det finns en forstaelse for hur dessa
processer & tankta att fungera och verka. Det & dock kring denna fraga som det ar
storst variation i intervjusvaren. Frén processedarna som verkar centralt levereras en
relativt samstammig bild, men sd & det definitivt inte ute i enheterna. Detta kan
enkelt tydliggoras genom att dterigen citera Goran Tunesson i Norrkdping, som
menar att " Jag vet inte hur processerna & tankta att fungera, men har & det i varje fal
VD som bestdmmer hur vi skall arbeta. Om det &r ett krav for att vara integrerad i
Sydkraft att man skall forsta och arbeta efter processerna sa tror jag inte att nagon
enhet & fullt integrerad.” Aven om denna synpunkt utgor extremen & Goran langt
ifran ensam om sina synpunkter. Helt klart & att man fran Sydkraft centralt inte har
avsatt tillréckligt med resurser och tid for att kommuni cera processernas budskap.

| b&de Norrkoping och Orebro, som &r de orter vi har besokt for intervjuer till detta
arbete sitter den lokale processledaren for varje process pa tva stolar i organisationen,
da denne bade &r processledare och operativ chef for sin del. De lokala processledarna
for anlaggningsprocessen & exempelvis dven ansvarig for anlaggningsenheten, bade i
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Norrkoping och Orebro. Frédgan & om inte detta gor att dynamiken som &r den
bakomliggande tanken med matrisorganisationen darmed rubbas? Kanske kan detta
val att organisera sig i forlangningen ytterligare styrka tesen att enheterna som utgor
Sydkraft N&t inte har forstatt processorganisationen. Detta bor i s& fall fungera som
téndvétska for Sydkraft centralt att agera, eftersom man har misslyckats i sin
kommunikation i denna fraga.

Salvklart finns det stora férdelar med att tilldta lokalt dvstyre, precis som tanken &r
med det sdit Sydkraft har valt att organisera sig. Dock bor de lokala enheterna vélja
organiseringsform efter insikten kring Sydkraft Néts matrisorganisation och tanken
med genomgripande processer. Som nu ar fallet baseras valet i stéllet pa att det finns
ett krav fran Sydkraft centralt pa att det skall finnas en lokal processledare for varje
process, att denne skall medverka i styrgruppsmoten och utvérdera sin verksamhet
efter pa forhand definierade nyckeltal. Forstéelsen och en djupare insikt sett till hela
den lokala enheten &r dock uppenbart bristfallig, vilket torde missgynna hemtagandet
av stordriftsfordelar pa det sétt som Sydkraft har téankt sig. Eftersom det forhaler sig
pa detta sitt i enheter som har varit i Sydkrafts dgo under relativt |ang tid, finns det
goda skal att misstanka att utfallet blir pA motsvarande sétt i enheter som integreras i
framtiden. Darfor & vart fordag till processintegration uppbyggt enligt féljande
aktiviteter.

e Processdefinition. Processdgarna skall definiera vad som skall integrerasi varje
enskild process.

Utbilda och informerai hur Sydkraft Nét vill att processerna skall fungera.
Utselokala processledare

Gekontinuerligt stod.

Utvéardera om processtanken har fatt faste.

5.7.2 Processdefinition, en aktivitet

For att Gverhuvudtaget kunna integrera processerna sa maste man veta vad som skall
integreras. Processagarna maste var for sig ta fram definitioner pa vad som skall
integreras i just deras process. Denna lista skall naturligtvis vara utarbetad sedan
innan men bor kanske genomga en modifiering for det specifikafallet.

Att det klart och tydligt framgdr vad integration av processerna innebar okar
m6jligheten for att processtanken skall fafastei det forvarvade foretaget.

5.7.3 Utbilda och informera, en aktivitet

For att processtanken verkligen skall da rot maste Sydkraft N& noga utbilda och
informera om hur de har ténkt att processerna och matrisorganisationen skall fungera.
Om man inte lyckas férmedla organisationens och processernas teoretiska potentia
kommer Sydkraft N& aldrig att uppna de effekter som detta managementkoncept
besitter.
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Ansvaret for att detta budskapet formedlas ligger pa processledarna. Tidigare har den
lokala process edaren ensam fatt bara detta ansvar och procességaren har baraindirekt
varit delaktig i detta (vissa variationer forekommer dock, framst beroende pa storlek
paforvarvet).

Mest logiskt & dock att processagarna utses till ansvarig i denna fas. Dessa bor nér
milstolpe ett & uppnddd resa ut till den forvarvade enheten for att hdlla ett nytt
informationsmote, av liknande slag som det som hdlls da Sydkraft precis hade
forvarvat enheten. Mdlet & &ven nu att informera och kommunicera ett viktigt
budskap till organisationen. Fokus ligger nu i stéllet pad vad organisationen kan
astadkomma tillsammans. Mycket av presentationsmaterialet kan vara standardiserat
och deranvandas fran forvarv till forvarv, medan en del kommer att fa anpassas till
varje presentation.

5.7.4 Utse lokala processledare centralt, en aktivitet

Den centrala processledningen maste ta ett storre ansvar for integrationsarbetet. De
kan inte som i nulaget skjuta Over merparten av ansvaret pa den lokale
processledaren, som i vissa fall aen & nyutnamnd och gav hdler pa att lara sig
Sydkraft Nats matris med dess processer. Centrala resurser med god kannedom om
Sydkraft Nat skall utses och aktiveras under fas ett av integrationsmodellen, s3 att de
kommer igang snabbt och smidigt nar dennafas & avslutad.

Eftersom del lokala processledaren & en mycket viktig del i processorganisationen sa
bor denna person véljas med stor omtanke. En person som tidigare varit stolt dver sitt
gamla sétt att arbeta kanske inte & den mest |ampade att ansvara for den lokala enhets
inforande av processer. Man kan dra en parallell med hu Sydkraft Nét brukar resonera
kring hur den befintligaVD:n skall hanteras efter integrationen, fast pa en annan niva.

5.7.5 Erbjud kontinuerligt stdd, en aktivitet

Som tidigare namnts & integration resurskravande pa mer an ett sitt. Dels stéller
integration stora krav pa kommunikation vilket tar tid, men integration kréver ocksa
andra resurser, exempelvis for ala praktiska saker som skall utféras. Detta ger att det
vore lampligt att se till att det finns ett stod att fa fran Sydkraft Nét centralt, vid
behov. Detta stod kan dels bestd i att externa kunskaper som finns i Sydkraft kan
goras tillgangliga, bland annat genom specialister pa olika omraden. Ett annat stod ar
att ge avlastning i ordinarie arbetsuppgifter till de manniskor som belastats hart av
integrationsarbetet. Har géller det att gora en avvégning rorande vilken form av stéd
som lampar sig bast fér den specifika situationen. Det viktigaste ar att det finns ett
stod att tillgd vid behov. Om man inte ger detta st6d & det stor risk att
integrationsarbetet blir lidande till férman for de ordinarie arbetsuppgifterna.

5.7.6 Utvardera om processtanken har fatt faste

Det bor kontinuerligt utvérderas om tanken med processerna har satt sig i den
forvarvade organisationen. Detta kan exempelvis goras genom en Kkort
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enkatunderstkning med personalen via e-post, aternativt personliga intervjuer med
ndgra slumpmassigt utvalda personer. Kanske kan detta verka toppstyrt och
Overarbetat, men eftersom processtanken & det som gor Sydkraft till ”en firma’ och
sakerstdller att ala kunder behandlas likvardigt och att varumérket star for samma
karnvarden 6ver hela landet far detta inte underskattas. Dock & det viktigt att vara
medveten om att detta kan uppfattas som toppstyrning fér de nytillkomna, om detta
inte hanteras rétt. Det viktiga &r att informera och kommunicera, inte att bestdmma
exakt hur saker och ting skall skétas. Enligt tanken med lokal nérvaro ar ju detta upp
till enheterna gélva.

5.7.7 Andra milstolpen

Denna milstolpe, som det precis som for évriga ingredienser i integrationsplanen har
satts ett datum for nar integrationen borjar, & nadd nar processintegrationen kan anses
avslutad. Vid denna milstolpe skall det forst och framst utvarderas om processerna nu
kan anses ha ndtt ut i den nya organisationen. Detta visar sig genom att samtliga
medarbetare forstar varfor Sydkraft & organiserat som de &r, och att de flesta dven
accepterar att SA &r fallet. For att processerna skall kunna anses ha stréckt ut pa bor
&ven den nya enheten ha borjat jobba parétt sitt. Med detta avses att nyckeltalen méts
som foreskrivet for varje process, samt att forandringsarbetet ar paborjat mot att
narma sig den enhet som har ”best practise” inom respektive omrade.

5.8 Uppfoljningsfasen

5.8.1 Avslutning, en aktivitet

Det &r oerhort viktigt for alla berorda parter att integrationen far en tydlig avslutning.
| de fal vi har studerat har gransdragningen varit vag rérande om integrationsarbetet
verkligen var slut. | samband med avslutningen bor helaintegrationsforl oppet, fran att
beskedet kom ut att Sydkraft hade forvarvat foretaget till det att processerna anses
integrerade, utvarderas. Varje anstalld bor ges méjligheten att fyllai ett standardiserat
formular rérande processen. Bland fragorna som bor stéllas kan namnas:

e Hur upplever du att integrationen har forlopt?

e Ar det ngonting som har skétts sarskilt bra? Forklara?

e Ar det ndgot specifikt som borde ha kunnat hanteras béttre? Har du i sa fall
fordag pa hur det hade kunnat hanteras?

e Har Sydkraft lyckats formedla budskapet pa ett bra sitt?

e Har du fétt relevant information i rétt tid av oss? Om inte, vid vilka tillfélen
har det brustit?

e Forstdr du dina nya arbetsuppgifter? Kan du jobba effektivt under de
forhalanden som nu rader?

e FEtc.
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Materialet som pa detta sétt inhamtas bor ligga till grund for det avslutningsméte som
skall hdllas. Dar kommer Sydkraft att forklara annu en gang varfér man gjorde som
man gjorde. Speciellt fokus |aggs pa de fragor som enligt enkéten skottes samst under
integrationen. Genom att alla i detta |age far goda chanser att gora sin rost hord kan
sannolikt eventuella misstag som har begétts bli forlatna/utredda.

Dérefter skall det som har gatt fel réttas till. Om det exempelvis visar sig att vissa
medarbetare inte anser sig ha forutséttningar for att gora et bra jobb, maste denna bit
ses Over en gang till. P4 samma sitt g&r man igenom alla de punkter som har
uppkommit, for att verkligen férsékra sig om att ingenting ldmnas oavslutat.
Korrigerandet blir en valdigt viktig punkt, eftersom man i och med
avslutningsaktiviteterna har begért in synpunkter, asikter och kommentarer. Om dessa
i sluténdan l&mnas ojusterade/okommenterade riskerar |aget att forvarrasi stéllet for
att stabiliseras, som tanken fran borjan var. Nar alt som uppkommit i
avslutningsaktiviteten &r forklarat och korrigerat kan uppfdljningsaktiviteten ta vid.

5.8.2 Uppfdljning, en aktivitet

Héar forvantas de som har varit ansvarig fOr integrationen stélla samman ett rapport
dér det beskrivs hur processen forlopt. Vidare skall detta dokument innefatta de
punkter som man misslyckades med. For varje sddan punkt bor en kommentar om
varfor finnas med, och helst ocksa ett forslag pa l6sning, sa att man slipper gora
samma misstag en gang till. Givetvis skall dven pa samma sétt de saker som gick bra
finnas med i detta dokument, med motsvarande mativeringar och kommentarer.
Dessa dokument bor sedan for varje integration finnas tillgangliga pd intranétet, eller
om Sydkraft anser att denna information & for kandig, forvaras av namngivna
personer pa Sydkraft centralt.

Fordelen med detta & att den som star infor en integration vet vart denne skall vanda
sig for att hamta erfarenhet. Man har aven forsdkrat sig om att denna viktiga
information finns inom bolaget for framtiden, och blir darmed inte sd beroende av
enskilda nyckelpersoner. Samtidigt blir detta till en bekréftelse for Sydkraft centralt
att den handfasta delen av integrationen verkligen odiskutabelt & avslutad. | vissafall
har det visat sig att det inte har ratt samstammighet pa denna punkt vid tidigare
integrationer, varfor denna effekt av ett sadant dokument € bor negligeras.

Viktigast & dock att lara infor framtiden, sd att Sydkraft successivt blir en allt béttre
forvéarvare. Tanken om att |éra av tidigare integrationer for att hela tiden forbéttra sig,
liknar den bakomliggande grundtanken i Sydkraft N&ts matrisorganisation. Aven dar
handlar det om att férst hitta objektiva grunder for jamforelse, for att sedan lara av
varandra och kontinuerligt férbéttra sig dver helalinjen.

5.8.3 Avslutande milstolpe
| och med att alla aktiviteter i projektplanen & dutforda har man nétt fram till den
avslutande milstolpen. Den "harda’ delen av integrationen kan darmed anses
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avdutad. Att komma fram till denna milstolpe leder inte till nagon specifik aktivitet.
Milstolpen & forst och framst att betrakta som ett startskott for den mjuka
integrationen, som nu ges fritt spelrum.

5.8.4 Mjuk Integration

Vissa skulle pasta att integrationen & avslutad i och med foregdende punkt. Andra att
det & nu som den verkliga integrationen borjar. Processen fram till nuldget har
fokuserat pa att fa alla bitarna pa plats for att kunna ta hem forvarvskalkylen genom
att skapa forutséttningar fOr stordriftsfordelar genom processernas utbredning.
Darmed har det funnits begransat med tid och forutsattningar fraén att lara fran det
forvarvade foretaget, vilket & en punkt som inte bor negligeras, varken enligt teorin
eller enligt Sydkraft géva.

Pa sétt och vis har det anda funnits viss méjlighet till |arande aven tidigare, trots att
detta inte har varit prioriterat. Frémsta |&randemgjligheten har funnits i
kvalitetsteamet, déar den forvarvade enheten har granskats av personer bade fran
Sydkraft och frén det kopta foretaget. Dessutom har varje ny medarbetare intervjuatsi
syfte att reda ut vad varje person har for kunskaper, fardigheter och 6nskemdl. Nu bor
dock larandeaspekten lyftas fram till en mer central roll. Modellen har till viss del
tagit hansyn till |arande men nu f&r denna aspekten ett helt annat fokus.

Sydkrafts organisationsform skapar frihet for varje enhet att 10sa uppgifterna pa eget
sétt. Det & langt ifran omgjligt att det forvarvade foretaget pa vissa omréden hade
béttre fungerande procedurer for att f& samma sak gjort. Om dessa identifieras och
lyfts fram kan det i basta fall leda till en forandring i hela Sydkraft Né&t, via
styrgruppsmotena for processledarna. Dessutom & det ett utmérkt sitt att stérka
delaktigheten hos de nyintegrerade att verkligen visa att Sydkraft trots sin storlek och
sina manga forvarv fortfarande inte & perfekta, utan tvartom valkomnar larande och
forandring till det béttre.

M etaforiskt maste dven den stora delen av isberget, som befinner sig under vatten, ges
mojlighet att hamna i 1&ge. Organisationslivscykeln har ocksa blivit stord i och med
integrationen. Det finnsi teorin inga givna svar rérande om hela organisationen borjar
om i rutaett i och med férandringen. Dock bor ala genom stéttning ges majlighet att
komma in i organisationen dven pa ett djupare plan, sa att effektiva team kan bildas.
Om integrationen har varit av den art att faddrar har utsetts bor deras arbete inte anses
avdlutat forrén allaindivider &ven kdnslomassigt ar integrerade i organisationen.

Integrationen hittills har dock inte helt utedutit mjuk integration. Man skulle till och
med kunna pasta att integrationen som har genomforts fram till detta lage har baddat
for mjuk integration. Malsittningen for den mjuka integrationen & att skapa en
gemensam kultur i enheten, s att de nyforvarvade i sluténdan far ett ” Sydkrafthjarta’
och inte dtar att man tycker det var béttre forr. Kulturen jamkas samman av lérande
och tid. Larandet innebar att béda parter tar och ger, vilket gor att nagot gemensamt
skapas som alla kan kdnna tillhdrighet till.
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Teorin pa omrédet rorande forandringsprocesser i almanhet och integrati onsprocesser
i synnerhet kommer fram till olika forsdag pa hur dessa fragor bor hanteras. Vi har
dock funnit stod, sérskilt med hénsyn taget till studieobjektet Sydkraft Né&t, for att
"hard” integration bor forega "mjuk”. Det ligger inga varderingar i denna indelning,
utan avsikten & helt enkelt att integrationsprocessen som helhet skall ge upphov till
basta mgjligaresultat i det enskildafallet. Var modell for integration i Sydkraft, givet
dessa forutsdttningar, bér tydliga drag av att forst och framst vara en projektplan.
Tanken har varit att utforma detta verktyg for att bli sd precist som mgjligt, utan att
for den skull ga sa djupt att de personer som skall anvanda sig av verktyget inte
kénner igen sig.

Som tidigare ndmnts & varje integration unik. Trots detta finns det vissa generella
steg och aspekter som vid varje tillfalle maste behandlas och tas héansyn till. Hur
omfattande arbetet blir med varje delaktivitet kommer att variera fran integration till
integration. Det & dock viktigt att kunna bocka av é&ven de aktiviteter som eventuel It
inte kréver sd mycket arbete i ett specifikt fall. Dessutom kan det i vissafal visasig
att det finns aktiviteter som behtver hanteras med som inte finns med i den generella
projektplanen. Déarféor kommer modellen endast att kunna anvandas som
utgangspunkt, som mall, for det arbete som integrationsteamet/integrationsansvarig
st&r infor i borjan av integrationen. Deras viktigaste uppgift blir, med
integrationsplanen som hjéalpmedel, att avsétta tid till varje aktivitet som behdvs i det
specifikafallet, och att identifiera eventuella aktiviteter som bor laggastill.

Verktyget som vi har foreslagit & inte s hart som det vid en forsta anblick kan
tyckas, i varje fal om man med detta menar att mjuka aspekter helt uteldmnas.
Exempelvis & resursteamet bade sammansatt av personer fran forvarvaren och de
forvarvade, for att kunna skapa samsyn i hur man bor ga tillvaga. Dessutom har varje
enskild medarbetare chans att paverka sin egen situation i och med den audit som
genomfors med varje medarbetare. Dock ligger huvudfokus pa att fa delarna pa plats
och att fa enheten att fungera under de nya forutséttningarna, varfor den mjuka delen
av integrationen bor ges tid innan integrationen kan anses vara helt avslutad. Denna
finns ocksa med i var modell, men &r inte sd utvecklad och detaljerad som dvriga steg,
delvis beroende pa att detta & an mer specifikt fran forvarv till forvarv.

Teorin pa omrédet fusioner och forvarv behandlar till 6vervadigande del den rent
finansiella biten, och & framst inriktad pa de tva forsta delarnaii ett forvarv, dvs. gar
inte djupare in pa galvaintegrationsprocessen. | den litteratur som trots allt behandlar
denna viktiga fas & tempo en ingrediens som verkligen betonas och lyfts fram. Detta
har &ven varit en springande punkt hos de personer vi intervjuat pa Sydkraft. Darmed
ar verktyget som analysen leder fram till i fOrsta hand att ses som en garant for att ett
visst "driv” i processen uppehdlls, med stod bade fran teori och empiri. God planering
i form av en vélfungerande, situationsanpassad, projektplan ger just denna effekt.
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6 Slutsats

Slutsatsen summerar arbetet, och ger Sydkraft svar pa varfor de bor agera s som vi
har foreslagit i var modell. Vi for aven en diskussion kring lardomar av studien, samt
av var modells generella giltighet.

Integrationsarbete & komplext. Tva olika organisationer med olika kulturer skall slés
samman och skapa mervéarde tillsammans, det kan man adrig komma ifran, och att
tro eller hoppas ndgot annat &r att lura sig §alv. Det géller darmed att inse detta och
agera konstruktivt dérefter.

Sydkraft har visat sig vararelativt bra pa att genomféra integrationer, i synnerhet med
tanke pa att det inte har funnits nagon plan for hur integrationer skall gatill. Givetvis
finns det saker som har kunnat goras béttre, och manniskor som kanner sig
felbehandlade, men vid genomférandet av oplanerade integrationer finns det goda
forutséttningar for att misslyckas totalt, vilket Sydkraft Nét har undvikit. Teorin pekar
med onskvard tydlighet ut vilka falor man kan ga i, men de riktiga misstagen har
trots detta uteblivit. Dock blir risken i en integration on6digt hog utan att ha en plan
att folja Genom att anvénda sig av mer genomtankt planering i framtiden kan
integrationsarbetet i Sydkraft ga annu béttre, och risken for misslyckanden minskar
avsevart. Detta verktyg bor ta upp ala aspekter av integration, men maste speciellt
belysa de delar som har varit bristféliga vid tidigare arbeten. Det & darmed sa vi har
haft for avsikt att bygga upp den modell som presenteratstidigare i detta arbete.

6.1 Varfor modellen?

Modellen &r ett verktyg for att hantera situationen pa ett kreativt sétt. Den bryter ner
integration till enklare aktiviteter vilket innebar att det blir |&tare att fa grepp om och
hantera uppgiften. Sydkraft far en 6verblick pa vad som behdver goras och i vilken
ordning som saker skall ske. Modellen rangordnar dessutom dessa aktiviteter i den
ordning de bor utféras for att integrationen skall ga sa smidigt som mgjligt.

Det faktum att det finns en integrationsplan att folja & den enskilt storsta
forbéttringen for Sydkraft. Att det finns en modell sétter fokus pa att det &r viktig med
integration, bade for Sydkraft och det forvarvade bolaget. Dessutom tvingar det
Sydkraft att planera kommande integrationer i forvag.

Utbver den Overordnade rollen ger modellen Sydkraft Nét ett konkret verktyg att
jobba med. Det blir léttare att delegera ansvar med modellen som stod, dels
huvudansvar men ocksd ansvar for mindre delar av integrationsarbetet. Det blir 1&ttare
att se var extra insatser behdvs mm. Framférallt ger den vagvisning i hur man skall
styra integrationen. Detta gor exempelvis att ledarskapsfragan som & mycket viktig
blir |&ttare att hantera pa ett korrekt Sétt.
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6.2 Vad loser modellen?

Modellen tar avstamp i ndgra mycket viktiga variabler som en integration maste ta
hansyn till. Var och en av dessa delar krdver mycket arbetet, men med denna
uppdelning blir det |éttare att styra arbetsinsatserna till de stéllen dar det gér mest
nytta.

De genomgripande huvudingredienserna &r:

L edarskapet

Tempo

Tydlighet

Tid

Kommunikation

Overskadlighet

Uppfoljning, erfarenhetsbyggande och l&rande

Forbattrad kommunikation och tydligare hantering av ledarskapsfrégan ger hogre
hastighet, och darmed tidigare resultat. Forvantningarna pa integrationen hamnar
dessutom pa ungeféar samma niva, genom att man i kommunicerandet av
integrationsplanen visar vad berérda parter har rétt att férvanta sig. Sammantaget ger
detta béttre riskhantering, eftersom de risker som kan férutses finner en 1osning i
integrationsplanen. Den ger ocksa végledning om vilket fokus integrationen bor ha i
olika faser, forst forvarvsfokus, sedan individfokus, darefter processfokus, féljt av
uppfoljning/larande och slutligen fokus p& mjuk integration.

Detta gor att de resurser som Sétts in i integrationsarbetet kommer att fa en béttre
overblick pa vad den faktiska uppgiften just for stunden gér ut pa. Betydelsen av att
veta i vilken ordning integrationen kommer att ske & mycket viktig att faststélla for
ala Ha kommer var modell som innehdller har en klar och tydlig projektplan att
utgora ett bra stod.

Modellen & ocksa ett stod for kommunikationen under integrationen, ala som tar del
av projektplanen kommer att veta vilka aktiviteter som pagar och nar de olika
milstolparna passeras. De empiriska studierna har med all tydlighet visat att det finns
ett stort behov av att veta vad som kommer att ske, samt nar det kommer att beréra
dem gdlva. Ickekommunikation &r forvisso ocksd kommunikation, men &r inte att
rekommendera nar manniskor vill ha reda pa vad som galler. Modellen kommer att
visa bada sidor dagordningen under integrationen och darmed ocksa kommunicera
|&get i integrationen.

Att sedan hela integrationsforloppet kommer att féljas upp och att detta tidigt
formedlas ar viktigt ur ledningshanseende. Sydkraft Nt kan ge tydliga order om att
genomfdra en integration, att anvand detta verktyg som stéd och checklista, att var
klar inom utsatt tid, och att sedan félja vi upp hur det gétt och forbéattrar processen till
nasta gang.

121



Vagen till béttre integrationer pa Sydkraft Né&t. Slutsats

Man kan siga att organisationerna ar forberedda pa en forandring vid ett forvary, det
finns forvantningar pa att nagot skall ske. Darfor & det bra att smida medan jarnet &r
varmt. Hér & modellen till stor hjalp, integrationsteamet har planerat integrationen i
forvag och & beredda att paborja arbetet. Det & viktigt med en bra start, da det ger
signaler om att har kommer det handa saker snabbt och effektivt, bade for ledningen i
Sydkraft N&t och for 6vrig personal. Aven ur rent ekonomisk synvinkel ar hastighet i
ett tidigt skede Onskvart, samt for att det uttalade tidsmdlet i VAMS skall kunna
hdllas. N&r val den harda integrationen & avslutad maste dock den mjuka tilldtas
fortsétta.

Sydkraft har ambitioner att ldra sig av forvarvade féretag. Denna ambition &r i
verkligheten ndgot annat an vad den forst verkar vara. Sydkraft vill lara sig, men pa
sinavillkor och i sin takt. Forst och framst vill de plocka hem stordriftsfordelar och
inget annat. Forst darefter ges riktig eftertanke pa vad de kan larasig av forvarvet. Da
har redan den organisationsform som man eventuellt hade kunnat l&ra sig av
monterats ned till forman for Sydkrafts organisation.

Att infora ett sd komplex moment som larande i en redan komplex integration kanske
inte &r det basta séttet att lyckas halla forvarvskalkylen pa. Det & dock mycket viktigt
att inte rasera varde och kompetens vid en integration. Modellen innehaller aktiviteter
dér detta tas tillvara, bland annat en utokad "personal-audit” som sakerstéler att
kompetenser tastillvara pa ett bra sétt. Modellen fokuserar |&rande pa den niva som &
realiserbart vid en integration. Att sikta hogre an sa innebér att helt andra tidsramar
och kostnader an vad Sydkraft har som utgangspunkt, maste accepteras.

Detta medfor att Sydkraft inte heller bor ga ut med ett budskap om lérande som de
inte vill folja fullt ut. Daremot kan de lara pa en lokal niva ute i processerna, vilket
ocksa bor kommuniceras. Om Sydkraft trots alt vill fortsitta att ha den hoga
ambitionen att |&ra pa dlanivaer bor de vara beredda pa att det & en kostsam process,
forvarvskalkylen bor definitivt ta med hur mycket resurser som Sydkraft skall 1agga
pa att |ara sig organisatoriskt. Med en hogre form av |arande anser vi att Sydkraft i sa
fal maste vara beredda att d&ppa tanken pa att ala enheter maste passa in i
matrisorganisationen. | forlangningen bér man i sa fall dven vara beredda att géva
omorganisera sig efter en battre modell som eventuellt aterfinnsi ett forvarvat bolag.
Frégan & om det & |6nar sig att ha en sd Oppen instalning till ett forbehdlldost
l&rande av de forvarvade foretagen.

6.3 Kommande arbete for Sydkraft Nat

Det ar var forhoppning att framtagandet av den modell som denna uppsats har mynnat
ut i utgor en god grund for Sydkraft Nét att arbeta vidare pd i kommande
integrationer. P& grund av att varje forvarv, som tidigare namnts, & unikt kommer
dock modellen delvis att behtva modifieras fran gang till gang. Varje gang som
modellen anvands for att ta fram den specifika projektplanen kommer den att kunna
forbéttras. Ett viktigt steg & ju de lardomar som man drar vid genomférda
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integrationer. Dessa lardomar anvands for att bli béttre till nasta gang, och darmed
modifieras modellen till det béttre.

Att genomfdra ytterligare test, implementera och forfina modellen &r ett arbete som
aterstdr. Det kommer att bli en kontinuerlig resa mot att sténdigt 6ka kunskaperna
kring integrationsprocesser och att forbli en god forvarvare. Vi tror att arbetet med att
implementera modellens tankesatt kommer att underléttas av att vi i framtagandet av
instrumentet har skapat delaktighet och intresse for dennafraga. | princip alla som har
intervjuats & intresserade av detta, och vill garnata del av utfallet. De har dessutom
under arbetets gang fatt majligheter att komma med ytterligare input av saker som vi
vid férstaintervjun har missat.

6.4 Modellens generella giltighet

Ar modellen som vi har tagit fram for Sydkraft Nt méjlig att anvéanda aven for andra
foretag, och under andra forutsattningar an de som galler har? Det & svart att med
sakerhet havda ndgonting sadant, eftersom detta inte har varit det huvudsakliga syftet
med examensarbetet att tareda pA Savklart passar den darfor bast pa Sydkraft Nét.
Dock forefaller det intuitivt rimligt att modellen i hogre eller 1agre grad kan tillampas
dven i andra situationer, som pa ett eller annat sétt liknar den som Sydkraft Nat
befinner sig i. Man skulle exempelvis kunna ténka sig att andra foretag i elbranschen
skulle ha nytta av modellen, alternativt foretag som forvarvar kommunala bolag.
Ytterligare tankbara situationer & da processorienterade foretag forvarvar mindre
foretag, alternativt att modellen skulle kunnavara giltig generellt vid forvérv.

Att andra foretag i elbranschen skulle ha nytta av var modell vid forvarv ar fullt
mojligt, men lang ifrén sakert. Det & inte produkten i sig som har utgjort nagon form
av ram for modellen, utan styrsystemet pa Sydkraft N&t. Nyttan for konkurrerande
aktorer kommer darmed an pa ifall de ocksd & processorienterade och om aven de
anser att forvarvade foretag Gverhuvudtaget skall integrerasi befintlig verksamhet.

Foretag som forvarvar kommunala bolag har troligtvis inte storre nytta av att anvanda
modellen an vad foretag har i allmanhet. Vi har inte i huvudsak fokuserat pa att det
just & kommuner som sdljer né&r modellen har arbetats fram. Séljarens preferenser har
vi upplevt ha storst betydelse i gélva forvarvsprocessen, for att veta vilka argument
som biter och vilken sorts erbjudande som blir svart for siljaren att tacka ng till. Det
& sannolikt sd att kulturen i kommunala bolag till viss del skiljer sig fran kommunala
bolag, men det & inte heller detta som & huvudanledningen till att var modell ser ut
som den gor.

Andra processorienterade féretag som foérvarvar mindre féretag i syfte att integrera
dem tror vi kan ha stor behdlining av var modell. Processtanken & en viktig del i
modellen, och att genom dessa kunna skapa stordriftsfordelar med rétt hastighet &r ett
av huvudmadlen med modellen. Viss anpassning behover sannolikt goras, men
grundtanken borde rimligtvis vara densamma.
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Kan rent av foretag som forvarvar andra foretag i allmanhet |&ra sig nagot av att
studera var modell? Eftersom vi manga ganger har framhallit att varje integration ar
unik och att integrationsprocesserna darmed maste tillétas vara unika, tror vi inte att
modellen i sig &r tillampbar i ala situationer, enligt resonemanget ovan. Hade den
varit det sd hade ju varat arbete till stor del varit forgaves. Generella modeller och
punktlistor finns ju redan. Dock tror vi att den sorts inventering som ligger bakom
framtagandet av modellen haller generellt, oavsett foretag.

6.5 Lardomar av examensarbetet

Det & inte manga forandringar som &r storre for en organisation an att forvarva eller
forvarvas. Integrationsprocessens oerhtrda dynamik och komplexitet & darmed en
viktig lardom att ta med sig. Tro inte att det racker med ndgra vackra
skrivbordslGsningar for att hantera dessa fragor, for det gor det inte. Planer och tankar
i forhand maste kombineras med flexibilitet i §alva genomférandet. Varje forvarv &
unikt, men det |6nar sig dock att tanka efter fore, framst avseende att kunna hélla ett
hogre tempo och att minimerarisker.

Sydkraft & som namnts 6verlag en god férvarvare, men man vill bli béttre. Genom att

ha den ambitionen anser vi ocksa att det finns forutséttningar for dem att lyckas med
detta, och hoppas pa att detta arbete kan varatill god hjap.
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7 Forslag till vidare forskning

Den brist pateori for den specifika foreteelse som vi har studerat, vilken vi delvis har
sokt avhjépa genom var teori om hur isberget skall kunna flyttas, behover ytterligare
stod for att kunna anses vara tillrackligt giltig for att det gar att bygga framtida
forskning pa den. Modellen har testats internt i det féretag som studierna har gt rum
i. Dock vore det mycket onskvart att kunna applicera detta tankesétt pa en integration,
for att sedan folja den fran borjan till slut. Basta séttet att gora detta pd & sannolikt
genom att applicera var modell for framtida integrationer pa ett forvarvat féretag som
skall inforlivas, for att sedan kunna dra slutsatser kring om isberget verkligen flyttar
sig som tankt, eller om det rent av bryts sonder.

En féljd av detta blir &ven att en djupare studie av det som vi har valt att kalla " mjuk
integration” blir intressant. Hur skall denna process planeras och laggas upp pa basta
sétt fOr att uppnd dnskat resultat, dvs. att faisberget att glidai lage?

Ytterligare stod for tankarna kring hur lyckade integrationer kan uppnas skulle ges
om man finansiellt jamforde tva likvardiga forvarv och integrationen av dessa. Ett av
dessa bor ha styrts utan en genomarbetad plan, som tidigare varit fallet i Sydkraft,
medan den andra skall ha styrts s& som vi foresprékar i detta arbete. Genom att
jamfora det ekonomiska utfallet, i relation till forvarvskalkylen for de bada forvarven,
skulle man med storre sékerhet kunna faststélla om integrationsarbete pa det sétt som
vi foresprékar bevisligen ar att foredra &ven ur rent finansiell synvinkel. Optimalt
hade varit att géra denna studie 6ver tid, for att kunna analysera hur |angtgdende
effekterna blir av att hantera integrationsfrégan pa ett genomtankt satt.

Dessa spannande uppgifter lamnar vi dock med varm hand till kommande
examensarbetare och forskare.
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9 Appendix

9.1 Appendix A — Typexempel intervjufragor till person i Sydkraft

centralt

1. Beskriv dinroll i forvérvsprocessen:
Innan sammanslagningen

Under sammansl agningen

Efter sammansl agningen

2. Hur har dennaintegration lyckats i Nora, Osternérke, Vikbolandet, Forskraft,
samt vid Norrképingsforvarvet som helhet?

Vad blev bra?

Vad kunde ha gjorts béttre?

Varfor tror du att det blev som det blev?

3. Vad anser du vara viktigast for att kunna inforliva framtida féretagsforvarv i
den takt som &r tankt, pa ett bra sitt?

Ur Sydkrafts perspektiv.

Ur det forvarvade foretagets perspektiv.

4. Vad & det som skall integrerasi huvudprocesserna enligt forvarvskalkylen?

5. Ser man pa det forvarvade foretagets mojligheter att lyckas anpassa
organisationen till Sydkrafts huvudprocesser vid férvarvet? Raknar man med
att en kund till det forvarvade foretaget inte skall kosta mer &n ndgon annan
Sydkraftskund? Tar man hansyn till att det kan medféra kostnader for att
lyckas integrera till 100 %? Om man rdknar med integrationskostnader, vilka
& de, och hur utvarderar man dem?

6. Vilkafunktioner &r viktiga att lyckas integrera ett foretag i Sydkraft?
Mal?

Tid?

Potential ?

Styrsystem hos forvérvat foretag?

Redovisningssystem?

Ledningensroller?

Foretagskulturen i forvarvat foretag?

Annat?
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7. Finns det n3gra likheter i de problem som uppkommit? Finns det négra
skillnader? Kan man knyta dessa skillnader eller likheter till det forvarvade
fOretagets struktur?
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9.2 Appendix B - Typexempel intervjufragor till personer i
forvarvat foretag

1. Hur togs bedutet emot néar det framkom att Sydkraft skulle forvéarva bolaget som
du tidigare jobbade hos?

Hur upplever du att integrationsprocessen har forflutit hittills?
Innan sjalvaintegrationen paborjades?

Under integrationsprocessen?

Efter? Kénner ni er integrerade nu?

e o o l\)

3. Vad blev bra?
Vad kunde ha gjorts béttre?
Varfor tror du att det blev som det blev?

4. Vad anser du vara viktigast for att kunna inforliva framtida foretagsforvary pa ett
bra séit?

Ur Sydkrafts perspektiv?

Ur det forvarvade foretagets perspektiv?
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