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Oka kunskaperna om och belysa eventuella likheter och monster i
foretagsledningens agerande vid forandring av
organisationsstrukturen och det formella styrsystemet vid ett
foretagssamgaende.

Vi har valt att genomféra en explorativ undersokning och da
anvant oss av den induktiva metoden. Vi borjade saledes med att
samla in sa mycket information som mojligt for att kunna fa en
okad forstaelse inom ett specifikt omrade och valde att lagga
utgangspunkten i empirin for att sedan i slutsatsen utforma
hypoteser.

Efter genomford analys har vi genererat foljande hypoteser

e Vid samgaenden finns det en tendens till att kravet pa den
formella styrningen okar, vilket innebér ett stérre ansvar for
foretagsledningen.

e Vid samgaenden finns det en tendens till att foretagsledningen
relativt kort efter det faktiska samgaendet delegerar ut ansvaret
for integrations- och férandringsarbetet i organisationen.

e Vid samgaenden finns det en tendens till att foretagsledningen
beslutar om anvdndandet av uppbyggnadsmetoden vid
upprattandet av budget.

Foretagssamgaende,  organisationsforandring,  foretagsledning,
organisationsstruktur, formellt styrsystem
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Improve the knowledge about the corporate management actions
when changing the organisational structure and the management
control system in case of merging companies

We have chosen to use an explorative procedure and the inductive
method. At the beginning we collected as much information as
possible to achieve a greater understanding of the specific field.
We chose to take the starting point in empirical studies and then
developed hypothesis in the conclusion.

After accomplishing the analysis the following hypothesis were
developed

At a merger there is a tendency that the request of formal
management control increases, which consequently results in
an increased corporate management responsibility

At a merger there is a tendency that the corporate management
delegates the responsibility of the integration- and
development processes to lower levels in the organisation
relatively shortly after the merger

At a merger there is a tendency that the corporate management
comes to the decision to use the edifice method when drawing
up the budget

Mergers, organisational change, corporate  management,
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1 INLEDNING

| det forsta kapitlet ges en presentation av fallféretagen. Detta foljs sedan av en
problemdiskussion som i sin tur mynnar ut i uppsatsens syfte. Vi avslutar med att
redogdra for uppsatsens avgransningar.

1.1 Bakgrund

1.1.1 FOretagspresentationer

1.1.1.1 Cloetta Fazer

Cloetta grundades 1862 i Kopenhamn av tre schweiziska broder och etablerades 1901 i
Ljungsbro, dar karnverksamheten fortfarande bedrivs." Oy Karl Fazer Ab grundades i
Helsingfors 1891 av Karl Fazer. Foretaget kom sedan att besta av ett antal olika
divisioner varav Fazer konfektyr utgjorde en.?

1990 inledde Cloetta och Fazer en strategisk allians, vilken kom att introduceras med ett
nybildat produktionsbolag, Cloetta Fazer Produktion. Fabriker etablerades i Ljungsbro,
Falkoping, Malmo och i danska Kolding. Samtidigt inledde Cloetta och Fazer aven ett
samarbete med norska Brynildsen. Syftet med alliansens var att optimera
investeringarna i produktionsanlaggningarna samt att uppna specialisering och
skalfordelar genom produktionsutbyte. Intentionen var dven att uppna skalfordelar inom
forséljning genom att ha gemensamma forsaljningsorganisationer i Norge och Danmark.

Beslutet om samgaendet mellan Cloettakoncernen och affarsomradet Fazer konfektyr
fattades i december 1999 och konsolideringen forverkligades den 1 januari 2000.
Héarmed blev Cloetta Fazer det ledande konfektyrforetaget i Norden med ett mycket
starkt varumarke. Syftet med samgaendet var att uppna okad lénsamhet genom en
forbattrad marknadsposition, dkade skalférdelar samt synergieffekter pa kostnadssidan.®

Cloetta Fazers malsattning ar att uppna framgang pa marknaden, langsiktig lénsamhet
och ett dkat varde for aktiedgarna. Detta ska uppnas genom en stark organisationskultur,
bra organisationsstruktur och ett relevant beléningssystem.* Deras storsta tillgang &r
starka varumarken vilka i hdg grad &r etablerade hos de kdplojala konsumenterna.

! Cloetta &rsredovisning 1999, sid. 5

2 http:/iwww.fazer.se

® Cloetta rsredovisning 1999, sid. 5 f.

* Cloetta Fazer arsredovisning 2003, sid. 10



Cloetta Fazers karnvéarden som ska genomsyrar hela foretaget &r 6ppenhet, kompetens
och dynamik i en nordisk anda.

1.1.1.2 Deloitte

Deloitte Sverige tillndr den internationella organisationen Deloitte Touche Tohmatsu
och grunden lades i borjan av 1980-talet da fyra lokala revisionsbyraer gick samman.
Andersen Sverige tillhorde fore samgaende den amerikanska revisionsbyran Arthur
Andersen.

Efter Enronskandalen i USA 2002 bodrjade Andersen att leta efter en ny
samarbetspartner i Sverige pa grund av att de inte kunde fortsatta pa egen hand, da
manga av deras davarande stora internationella klienter valde att inte fortsatta
samarbetet. Forhandlingar skedde med de fyra storsta konkurrenterna och det bestdmdes
att Deloitte var bast lampade som samarbetspartner. Andersen fanns vid denna tidpunkt
pa tre platser i Sverige och arbetade mest med internationella foretag som ville etablera
sig i landet. Foretaget var kant for att enbart véxa organiskt och hade under sina trettio
ar pa den svenska markanden enbart gjort ett forvarv, Peters och ¢/o 1989. Till skillnad
fran Andersen hade Deloitte storre erfarenhet av samgaenden da de tidigare gjort ett
trettiotal forvarv av mindre revisionsbyraer runt om i landet. Dessa mindre byraer
andrades dock inte séarskilt mycket efter forvarven utan fortsatte att styras som tidigare
men under ett nytt namn, vilket resulterade i att det var svart att fa Deloitte att verka
som ett foretag.

Deloitte finns idag pa ett fyrtiotal orter i Sverige och &r verksamma inom revision,
finansiell radgivning, riskhantering, skatt, verksamhetsstyrning och outsourcing av
ekonomifunktioner.’

1.1.1.3 Féreningssparbanken

Den forsta Sparbanken bildades ar 1820 och den férsta Foreningsbanken ar 1905.
Sparbanksidén uppkom genom o6nskan att framja langsiktigt sparande samt att skapa
ekonomisk trygghet for kunden. FoOreningsbanken har emellertid sitt ursprung i
jordbrukskassorna. 1997 gick de tvda bankerna samman och bildade
Foreningssparbanken. Malet med samgaendet var att skapa en ny bank infor 2000-talet,
vilken skulle vara tillganglig nar kunderna énskade och ha den bésta interaktionen pa
marknaden mellan bank och kund. Malet var &ven att det skulle leda till
effektivitetsvinster som skulle gynna bada féretagen.® Sparbanken hade sedan tidigare

® Petterson, Per-Arne, intervju 041207
® Féreningssparbanken arsredovisning, 1998, sid. 12 f.
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erfarenhet av alliansarbete genom de samarbeten de har med fristdende sparbanker och
delagda banker.’

Samgaendet genomfordes i ett antal etapper. Under 1997 verkstalldes den forsta delen
som inriktade sig pa de interna forandringarna. Vérderingar och strategier sattes upp for
den nya banken samt styrelse och ledare valdes. Vid tidpunkten avyttrades &ven
Féreningsbankens huvudkontor och Féreningsbanken Data.? Under 1999 samordnades
de tva foretagens respektive datasystem till ett, dar alla bankens kunder idag finns
samlade.’

1.2 Fortydligande av amne

Fran borjan var undersékning enbart inriktad pa foretagsfusioner men efter att vi
studerat artiklar inom omradet insag vi dock att detta begrepps betydelse ofta &r mycket
tvetydigt. Manga ganger inkluderar litteraturen flera begrepp, exempelvis
sammanslagning och forvarv under bendmningen fusion. Detta har resulterat i att vi i
denna studie valt att benamna fenomenet for féretagssamgaende.

1.2.1 Definition av begrepp

1.2.1.1 Organisationsstruktur

Organisationsstrukturen ar ett satt for foretag att dels organisera de anstélldas aktiviteter
s att de tillsammans arbetar mot samma strategiska mal dels att organisera varje
funktions eller divisions aktiviteter s att vardet dessa skapar tillgodogérs fullt ut.*

1.2.1.2 Det formella styrsystemet

Det formella styrsystemet &r ett av ledningens viktigaste verktyg for styrning. Det syftar
till att reducera osakerhet i organisationen och att fungera som en informationskalla
mellan olika nivaer i foretag. Var uppsats omfattar tva delar av det formella
styrsystemet, budget och balanced scorecard. For storre foretag ar budget det mest
frekvent anvéanda styrverktyget men dagens krav pa ickefinansiella matt har bidragit till
att fler och fler foretag valjer att komplettera detta med ett balanced scorecard.

" Féreningssparbanken &rsredovisning, 1998, sid. 7

® Féreningssparbanken arsredovisning, 1998, sid. 12 f.
° Féreningssparbanken arsredovisning, 1999, sid. 13
19 Hill, Jones och Galvin, 2002, sid. 362 f.



1.3 Problemdiskussion

For att en organisation pa lang sikt ska kunna bibehalla och 6ka sin effektivitet samt
folja dagens utveckling med krav pa bland annat minskade omkostnader och forbattrad
kvalitet ar det viktigt att den standigt férnyas och forandras.'* Det &r nastintill omdjligt
for organisationer att bibehalla sin konkurrenskraft i dagens Okande globalisering
genom enbart organisk tillvaxt. Detta har bidragit till att fenomenet foretagssamgaende
okat dramatiskt och trots att sjuttio procent av alla stora foretagssamgaenden
misslyckats dr detta fenomen fortfarande en av de frdmsta anledningarna ftill
organisationstillvaxt.

En viktig del i forandringsprocessen vid ett samgaende ar ledarskapets agerande och
beteende samt hur detta p&verkar de samgéende foretagens forandringsarbete.'? Det &r
dven viktigt att ledningen kan hantera situationer pa olika nivaer inom organisationen
och samtidigt hantera den komplexitet forandringen medfér.”® D& tva tidigare
sjalvstandiga foretag med olika forutsattningar ska bilda en gemensam organisation
uppstar ofta en mycket komplex process och hog grad av anpassning kravs av bada
parter. Organisationsstrukturen spelar har en vésentlig roll i verksamheten da den tillater
fortaget att forverkliga den nya strategin som utformats. Det ar viktigt att den nya
organisationsstrukturen utformas pa sa satt att varje funktion ges mojlighet att utveckla
sin specifika kompetens pé ett s& effektivt sitt som mojligt.* Aven processen vid
forandring av det formella styrsystemet leder till stor komplexitet och krdver noggrann
planering fran foretagsledningens sida. Detta ar dock ett relativt outforskat omrade, trots
att det &r en betydande del av samgaendet.

Ledarskap, organisationsstruktur och styrsystem ar bade beroende av och paverkar
varandra. Det formella styrsystemet &r i stor utstradckning beroende av hur ledningen
framhaller olika styrverktyg och valet av dessa. Styrsystemet &r aven beroende av
organisationsstrukturen da denna speglar foretagets ansvarsmassiga forhallanden.
Organisationsstrukturen &r i sin tur beroende av styrsystemet da definitionerna av de
olika ansvarsomradena leder till olika beteenden.’

11 Bruzelius, Skarvad, 2000, sid. 369

12 Gadiesh, Ormiston, Rovit, 2003, sid. 35 f.
3 Alarik, 1982, sid. 217

Y Hill, Jones, Galvin, 2002, sid. 362 f.

15 Samuelson, red, 1992, sid. 29



Styrbarhet

v

Organisation

Anvandbarhet

Relationen mellan organisation och styrsystem'®

1.4 Syfte

Oka kunskaperna om och belysa eventuella likheter och monster i foretagsledningens
agerande vid forédndring av organisationsstrukturen och det formella styrsystemet vid ett
foretagssamgaende.

1.5 Avgransning

Vi har i studien utgatt fran att se forandringar av organisationsstrukturen och det
formella styrsystemet ur foretagsledningens perspektiv. Valet gjordes da vi, efter att ha
studerat artiklar inom d@mnesomradet, kommit fram till att flertalet av tidigare gjorda
studier utgatt fran personalens syn pa forandringar. Vi ansag det darfor mer relevant och
intressant att studera amnet fran det mer outforskade perspektivet.

Valet av fallféretag gjordes utifran ett antal kriterier, vilket det framsta innebar att
samgaendet inte skulle ha skett alltfor langt tillbaka i tiden. Dessa utformades noga for
att passa val in pa vart syfte. Kriterierna jamfordes sedan med ett relativt stort urval av
foretag, vilket kom att leda oss fram till de fallféretag som ar bast lampade for var
studie.

16 samuelson, red, 1992, sid. 73



2 METOD

| det andra kapitlet beskrivs de tillvagagangsséatt vi har anvéant oss av under studiens
gang och hur datainsamlingen har gatt tillvaga. Kapitlet avslutas med kritik av de
priméra och sekundara kallor vi har anvant.

2.1 Tillvagagangssatt

2.1.1 Explorativ undersékning

Da det problemomrade vi valt att underscka ar relativt outforskat foll det sig naturligt att
gora en explorativ undersokning. Syftet ar har att samla in sa mycket information som
mojligt inom ett specifikt omrade'’ for att sedan bringa klarhet i det valda
undersékningsomradet.’® For att oka var forstaelse for det valda &mnesomradet baseras
var studie framst pa intervjuer med personer pa hog niva inom de valda fallféretagen,
artiklar samt ovrig litteratur.

For att, i en explorativ undersokning, fa en okad forstaelse for vad ett fenomen ar
uppbyggt av identifieras ofta variabler som ar relevanta for studien.’® Vi vill i vér
undersokning belysa variablerna bakom foretagsledningens agerande vid foéréandring av
organisationsstruktur och det formella styrsystemet vid ett foretagssamgaende. Genom
okad forstaelse vill vi komma fram till ny kunskap inom @mnesomradet, vilket sedan &r
tankt att ligga till grund for fortsatta och utvecklande studier.

2.1.2 Induktiv och deduktiv ansats

Vid studiens borjan stod vi infor ett antal val om hur arbetet skulle struktureras. Valet av
arbetssatt vid utvecklandet av studien rorde framfor allt huruvida utgangspunkten skulle
tas i redan befintliga teorier eller om utgangspunkten i stéllet skulle ligga i empiriska
studier. Om valet hade fallit pa det tidigare arbetssattet hade vi utgatt fran tidigare
nedskrivna teorier, vilka sedan skulle ha prévats och sa smaningom lett fram till en
slutsats om det enskilda fenomenet. Eftersom syftet med var uppsats ar att beskriva ett
amnesomrade som tidigare forskning i mindre utstrackning behandlat, kandes det
naturligt att arbeta utifran det senare sattet och ta utgangspunkten i empirin med en
hypotesgenererande inriktning, vilket vanligen kallas for en induktiv ansats. Dock har

17 patel, Davidsson, 1994, sid.12
18 Jacobsen, 2002, sid. 72
19 Jacobsen, 2002, sid. 71f



studien inte enbart foljt denna ansats da vi, genom att studera artiklar och backer fore
den empiriska undersokningen, har fatt en viss forstaelse och kunskap om
amnesomradet. En risk med detta kan vara att denna kunskap har paverkat var
utformning av intervjufragor, vilket i sin tur kan ha vinklat informationen. Denna risk
var vi dock medvetna om och forsokte darmed att se problemomradet utifran en
objektiv uppfattning. En risk med de hypoteser vi formulerat kan dock vara att de enbart
baseras pé négra specifika situationer och kan darfor inte alltid anses vara generella.”’

2.1.3Val av referensram

Da var studie ar av explorativ karaktar och vi fran borjan av undersokningen samlade in
stora mangder av information om amnesomradet har vi med hjalp av den valda
referensramen lattare kunnat presentera informationen pa ett forstaeligt satt. De
modeller och begrepp vi anvént oss av har dven fungerat som en ram vid avgrénsning
samt vid uppdelning av informationen i olika huvudfragor. Var teoretiska referensram
utgor dven grunden for analysen av empirin.

2.2 Val av fallforetag

Vid val av fallféretag utgick vi fran ett antal kriterier. Dels skulle samgaendet inte ligga
alltfor langt tillbaka i tiden dels skulle integrationen vara av horisontell art och
inkludera tva foretag av ungefar samma storlek. Tidsperspektivet var extra viktigt da vi
hade for avsikt att kontakta personer i ledningsposition som varit aktiva under
samgaendet. Foretagen skulle vara bérsnoterade och huvudkontoren skulle helst ligga i
Skaneregionen, da vi var intresserade av att géra personliga intervjuer med personer i
ledningsposition. Da det var lattare sagt an gjort att finna foretag i Skaneregionen
bestdimde vi oss for att soka efter foretag utanfor regionen och darmed blev
telefonintervjuer var huvudsakliga intervjumetod. Eftersom vi ville undersoka
ledningens agerande under forandringsprocessen ville vi titta pa foretag av storre storlek
med forhoppning om att forédndringen berdrt en stérre del av organisationen. Vi
kontaktade ett flertal foretag vilka vi noggrant granskade och bedémde. Déarefter valde
vi ut de fallforetag som pa basta sétt passade in pa vara kriterier.

Fran start hade vi for avsikt att basera var undersokning pa ett foretag men insag snart
att informationen blev for otillracklig for att mojliga hypoteser skulle kunna utformas.
Vi bestamde oss darmed for att kontakta ytterligare tva foretag som kompletterande
informationskallor till undersékning. For att fa ett bredare perspektiv pa studien valde vi
tre olika typer av foretag vilka verkar inom olika branscher, ett produktionsforetag, ett
kunskapsintensivt foretag och ett inom tjanstesektorn.

2 patel, Davidsson, 1994, sid. 21
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2.3 Perspektiv

Vi har i studien wvalt att se till foretagsledningens perspektiv. om hur
forandringsprocessen vid ett samgaende ser ut. Den framsta anledningen till detta val
var att majoriteten av de artiklar vi studerat inom amnesomradet, vid undersokningens
borjan, ofta framhdll foretagsledningens viktiga roll i processen men lade stérst fokus
pa de anstillda och hur de uppfattat férandringen. Genom att utgd fran
foretagsledningens perspektiv &r vi medvetna om att informationen kan vara vinklad
och sedd fran ett perspektiv, dock skulle den risken dven ha uppkommit om vi utgatt
fran de anstélldas eller utomstaende personers synvinkel.

Sjalvfallet uppfattar dven vi som forfattare verkligheten pa olika satt beroende pa bland
annat tidigare erfarenheter och kunskaper. Detta har under undersékningens utveckling
visats sig da vi uppfattat fakta olika och darmed upplevt asiktsskillnader. Vi anser dock
detta vara av positiv effekt da vi pa sa satt fatt ett bredare perspektiv pa den information
vi samlat in och tolkat.?*

2.4 Datainsamling

Vid insamlandet av information har vi anvéant oss av ett flertal olika tillvagagangssatt
och det har varit viktigt att informationen varit betydelsefull for uppsatsens syfte. Vart
primara syfte ar att fa ckad kunskap om verkligheten, och &ven urskilja samband mellan
verkligheten och den teoretiska referensram vi har anvant.??

2.4.1 Primardata

Var primardata kommer fran en personlig intervju samt tre telefonintervjuer med de
utvalda respondenterna. Valet av intervjupersoner gjordes utifran ett antal kriterier dar
det huvudsakliga var att personerna skulle ha arbetat i ledningsposition pa nagot av
foretagen fore sjalva samgaendet sd att de var engagerade innan, under och efter
forandringsprocessen. Da respondenterna kommer fran tre olika foretag anser vi oss
kunna fa ett bredare perspektiv inom undersokningsomradet.

2.4.1.1 Intervjumetod

Vi har valt att anvanda oss av bade telefonintervjuer och personliga intervjuer. Valet av
telefonintervju gjordes da respondenterna befinner sig i Linkoping och Stockholm och
vi pa grund av tidsbrist, inte haft mojlighet att utféra intervjuerna vid ett personligt
besok. Vi fick dock mojligheten att gora en personlig intervju da en av respondenterna

21| undahl, Skarvad, 1999, sid. 62
22 Andersen, 1998, sid. 31
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arbetar i Malmo. Tva av intervjuerna bokades in genom kontakt med personernas
sekreterare medan de andra tva bokades via direktkontakt med personerna i fraga.
Intervjufragorna® forbereddes mycket noggrant och skickades till intervjupersonerna i
god tid sa att de skulle ha mojlighet att forbereda sig infor intervjutillfallet.
Telefonintervjuerna utfordes av en person medan de évriga tva lyssnade pa samtalet via
en hogtalartelefon. Vid den personliga intervjun hade vi dock mdojligheten att
tillsammans stalla fragor aven om det var en av oss som hade huvudansvaret for
intervjun.

Fragorna som stalldes var av oppen karaktar for att respondenten skulle fa méjlighet att
svara relativt fritt samt att vi skulle kunna stélla féljdfrégor under intervjuns géng.**
Nagot som kan uppfattas som negativt med telefonintervjuer ar att vi majligen gatt
miste om eventuella gester och ansiktsuttryck vilket kan ha resulterat i att vi tolkat
informationen pd ett annat satt &n vad respondenten menat.®® For att tydliggora
information fran intervjuerna och for att forbattra spraket har datan parafraserats.?

2.4.1.2 Studiens intervjupersoner

e Karsten Slotte, vd, Cloetta Fazer
e Curt Petri, vice vd och chief financial officer, Cloetta Fazer
e Per-Arne Pettersson, ansvarig for affarsomradet revision, Deloitte

e Mikael Inglander, regionchef Foreningssparbanken Stockholm

% Se hilaga 1-4

2 Lundahl, Skarvad, 1999, sid. 115 f.
% Lundahl, Skarvad, 1999, sid. 172

% Rienecker, Jargensen, 2002, sid. 145
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2.4.2 Sekundéardata

Den sekundérdata vi har anvant oss av ar inte primart insamlad for var studie?” och
bestdr darmed av material som &r insamlat av andra.”® D4 sekundardatan &r inhdmtad
vid tidigare tillfallen och har anvants for ett annat andamal an for var studie kan det
uppsta skillnader i tolkningen och anvandningen av informationen.”

Sekundardata kan Klassificeras i tre kategorier, processdata, bokforingsdata och
forskningsdata. Processdata ar det som uppstar pa grund av den I6pande aktiviteten i
samhéllet, till exempel tidningsartiklar. Bokforingsdata utgors bland annat av
foretagsredovisningar och offentliga register medan forskningsdata bestar av uppgifter
som &r insamlade av andra forskare genom till exempel intervjuer.*°

Var sekundardata ar inhamtad dels fran bocker dels fran olika forskningsdata sasom
artiklar, vilka vi har sokt via Lund Universitets artikeldatabas samt tidigare skrivna
kandidat- och magisteruppsatser. Vi har &ven anvént oss av bokfdringsdata i form av de
olika fallforetagens arsredovisningar. Vi ar medvetna om att det kan vara svart att
kontrollera tillforlitligheten hos sekundardata till skillnad fran den priméardata vi har
samlat in, dé vi pa egen hand har kontrollerat och granskat primardatan.®

2.4.3 Reliabilitet och validitet

Validitet innebar att informationen skall vara giltig och relevant. Med reliabilitet menas
att informationen ska vara tillforlitlig och trovardig.* Det finns tva aspekter av validitet,
inre och yttre. Med inre validitet menas samstammighet mellan modellens begrepp och
definitioner, vilket gor det mojligt att studera denna utan insamling av empirisk data.
Yttre validitet betecknar samstammigheten mellan verkligheten och de definitioner
modellen innefattar. *

Vid val av fallféretag tog vi hansyn till att samgaendena skulle ha skett relativt nyligen
for att uppgifterna skulle vara av sa relevant grad som majligt. Da fallforetagens
samgaenden realiserades under de tio senaste aren anser vi att uppgifterna kan
klassificeras som giltiga och relevanta. Det ar viktigt att den primardata vi samlat in ar
vasentlig, vilket vi har forsokt styra genom att stalla sa vélarbetade fragor som majligt
for att i sin tur forsakra oss om att ta del av den information vi behdvde for var studie.

2" Lundahl, Skarvad, 1999, sid. 131

% Lundahl, Skérvad, 1999, sid. 52

% Jacobsen, 2002, sid. 186

* Halvorsen, 1992, sid. 72

% Jacobsen, 2002, sid. 188

® Jacobsen, 2002, sid. 21

% Eriksson, Wiedersheim-Paul, 1991, sid. 28
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Da kunskap alltid ar relativ beroende pa vilka resurser som anvands &r vi medvetna om
att resultatet av var undersokning och de hypoteser vi formulerat ar speglade av de
metoder vi valt att anvénda.

2.5 Kallkritik

Kéllkritikens syfte ar att avgora om kallan ar valid, det vill siga om den undersoker det
som ar relevant, samt om den ar vasentligt for var fragestallning. Bedomning av kallor
sker utifran tre kriterier. Det forsta kriteriet, samtidskravet, innebar att informationen
inte far vara for gammal for att vara aktuell. Det andra, tendenskriteriet, anvands for att
se vilka egna intressen uppgiftslamnaren har i en fraga, vilket kan uttryckas genom valet
av ord eller urvalet av fakta. Det sista, beroendekriteriet, hjalper till att kontrollera om
kllorna ar beroende av varandra.>*

2.5.1 Primara kallor

Det var for uppsatsens syfte viktigt att beakta vilken position personerna hade under
sjalva samgaendet for att vi skulle kunna géra en bedémning av den information
kéllorna lamnat samt om den var relevant for var studie. Vi ar dock medvetna om att det
alltid finns en risk att information i efterhand skonmalas for att visa upp en béttre bild.
For att forsoka beddma trovardigheten har vi gjort en bedémning av den insamlade
informationen, genom att bland annat kontrollera vissa fakta med foretagens
arsredovisningar samt foretagsinternt material. Vi har i och med detta kunnat gora
bedémningen att informationen kan anses vara tillforlitlig. Det ar dock ofrankomligt att
datan &r vinklad da den kommer fran féretagsinterna personer. *

2.5.2 Sekundara kallor

Det ar viktigt att kritiskt granska sina kallor och sarskilt vid anvandandet av sekundara
kdllor. D& det inte ar vi sjalva som samlat in de data vi anvant kan vi inte vara
fullkomligt sakra pa att informationen &r vinklad, ofullstandig eller partisk. Det var
darfor extra viktigt att vi gjorde en kritisk beddmning av de sekundéra kéllor vi anvént
oss av®® da kallorna skall vara akta och tillférlitliga. Processen for att ta fram lampliga
kallor for studien kan delas in i tre delsteg. Arbetet borjar med sdkandet efter lampliga
kallor, darefter avgoras det om kallorna &r akta och till sist faststalls sanningshalten.*’

% Eriksson, Wiedersheim-Paul, 1991, sid. 82
% Lundahl, Skarvad, 1999, sid. 226
% Lundahl, Skérvad, 1999, sid.134
¥ Lundahl, Skérvad, 1999, sid.224
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3 TEORETISK REFERENSRAM

| det tredje kapitlet redogors for de modeller, teorier och begrepp vi har anvéant oss av
vid uppbyggandet av uppsatsen och som senare har fungerat som vart verktyg vid
tolkningen av de insamlade data.

3.1 Styrningens bestamningsfaktorer

Lednings-
filosofi

Formellt
styrsystem

Organisation

Verksamhet

Maluppfyllelse

Styrningens bestamningsfaktorer®®

3.2 Ledningsfilosofi

Ledningsfilosofi innebér hur ledningen vill styra foretaget och styrningen &r i stor
utstrackning beroende av denna bestamningsfaktor. En viktig del i filosofin ar darfor

% Samuelson, red, 1992, sid. 32
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valet av styrmedel, det vill siga om ledningen betonar det informella eller det formella
styrsystemet. | det senare fallet anvénder sig ledningen framst av faststéllda
sammantréden, rapporter och planer medan det informella styrsattet betonar personlig
kontakt mellan medarbetare och ledare.

Vilken grad av styrning som tilldmpas ar en annan elementar faktor som karaktariserar
olika ledningsfilosofier. Tva av de vanliga ar malstyrning och direktstyrning. 1 den
tidigare har medarbetarna fria hander att uppna de faststallda malen medan det i den
senare finns detaljerade planer for hur malen ska uppnas.

3.2.1 Foretagsledningen

Nar en organisation genomgar en stor férandring som vid ett samgaende stalls det hoga
krav pa hur ledningen bor agera. For att underlatta processen som foljer efter
samgaendet &r det viktigt att bada parter kommer Overens om och utvecklar
gemensamma riktlinjer och en gemensam strategi.*

Under processens gang utsatts ledningen for stora pafrestningar, da manga komplexa
problem ofta uppstar samtidigt som osékerheten i organisationen okar. Det ar viktigt att
ledningen &r samordnad, vilket skapar gynnsammare forutsattningar for utvecklingen av
den nya organisationen. Det dr &ven viktigt att ledningen fordelar och delegerar arbetet i
den lépande verksamheten, sa att de i sitt arbete kan fokusera pa att hantera de
spanningar och konflikter som eventuellt uppstar. For att vara forberedd pa de
forandringar ett samgaende innebéar for organisationen, ar det bra om nagon eller nagra
inom ledningen har tidigare erfarenhet inom detta omrade eller allmanna
organisationsforandringar.

Efter det att samgaendet har genomforts ar det nédvandigt for ledningen att tanka éver
hur den nya ledningen ska utformas. Det passar inte alltid bra att tillsatta nagon av de
samgaende foretagens ledare som vd for det nya foretaget, da denna kan ha svart att
bortse fran invanda maonster och forestéallningar och forsoker anpassa det nya foretaget
efter de. Personen kan dven ha svart att anpassa det nya foretaget efter den nya storleken
och den komplexitet som uppstatt och laser sig latt vid den gamla
organisationsstrukturen. For att fa en sd relevant helhetshild som mojligt av
foréandringen ar det viktigt att utforma en bra sammansatt ledningsgrupp och inte enbart
forlita sig p& en ledares kompetens.*°

% Alarik, 1982, sid. 218
40 Alarik, 1982, sid. 217 ff.
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3.3 Organisationsstruktur

For att styra en organisation behovs vissa verktyg och riktlinjer, vilka kan definieras
som foretagets styrsystem. Detta kan beskrivas som den standigt pagaende processen i
ett foretag, i vilken ledare paverkar andra organisationsmedlemmar att arbeta for
organisationens kort- och langsiktiga strategiska mal.** Varje foretag, i flera fall dven
olika delar av ett foretag, utvecklar sin egen form av styrning da det inte finns nagon
specifik teknik som kan anses vara tillamplig for alla. Styrningen ar till stora delar
beroende av foretagets organisationsstruktur och maste darfor utvecklas utifran sin
organisatoriska omgivning.* Ett foretag kan organiseras p& flera olika sitt och en
uppdelning kan ske efter olika kannetecken sa som, organisationsstruktur fordelning av
beslut och metoder for att koordinera foretaget.*

Organisationsdesign  innebdr  att  foretaget  utformar  kombinationen  av
organisationsstruktur och styrsystem, vilket tillater foretaget att utveckla dess strategi pa
det mest effektiva sattet. FOr att varje enskild funktion i foretaget ska kunna utveckla
den kompetens som kravs for att 6ka effektiviteten maste de struktureras sa att de kan
utveckla dessa fardigheter. Organisationsstrukturens roll &r saledes att utgora ett medel
genom vilket ledare kan koordinera aktiviteter i de olika funktionerna eller enheterna for
att utnyttja deras fulla kapacitet och kunskap.**

En forandring av den organisatoriska strukturen foranleder &ven en foréndring i
styrsystem. Det anses vara relativt latt att i teorin férdndra en organisatorisk struktur
men i praktiken &r det vasentligt svarare att fa det att fungera pa ett effektivt satt. Da det
kan vara svart att genomféra forandringar av styrsystem slépar ofta denna utveckling
efter, vilket leder till irritation inom organisationen.*

Organisationsstrukturen & uppbyggd utifran tva grundlaggande “byggstenar”,
differentiering och integration. Det fOrsta innefattar hur foretaget fordelar personal och
resurser for olika uppgifter sa att véarde skapas och det senare hur foretaget koordinerar
personal och funktioner for att utfora organisatoriska uppgifter. FOr att lattare skaffa sig
en Overblick av organisationsstrukturen kan differentiering delas upp i s.k. vertikal och
horisontell differentiering.*

Vertikal differentiering beskriver foretagets rapporteringsforhallande mellan personal,
uppgifter och olika funktioner pa olika nivaer inom organisationen, vilket dven
innefattar fordelningen av de beslut som sker i foretaget. Beslutsratten bor fordelas

*1 Anthony och Govindarajan, 2001, sid. 6 ff.
*2 Lindvall, 2001, sid. 27 ff.

3 Samuelson, red, 1992, sid. 22

* Hill, Jones och Galvin, 2002, sid. 362 ff.
* Samuelson, red, 1992, sid. 90

“® Hill, Jones och Galvin, 2002, sid. 363 ff.
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utifrén den struktur féretaget valt.*” En organisationsstruktur dar alla storre beslut fattas
pa ledningsniva betecknas som en centraliserad struktur. | en decentraliserad
organisationsstruktur daremot delegeras beslutsfattandet ut till lagre nivaer. De tre
framsta fordelarna med decentralisering innefattar att ratt beslut fattas av personer med
tillgang till ratt sorts information. Decentralisering Okar ocksa motivationen och
ansvarstagandet pa lagre nivaer da ledarna har kanner att de fatt ett fortroende. Det
minskar dven behovet av personer som ser dver de lagre nivaernas arbete, da cheferna
pa dessa nivaer ges ratten att fatta viktiga beslut rorande verksamheten, vilket leder till
lagre kostnader.*®

Nér ett foretag Okar decentraliseringen krdvs det &ven en 0kning av samordning. | ett
foretag som &r indelat i resultatansvarsenheter kan samordning ske inom till exempel
produktionsavdelningen  genom  gemensam tillverkningsteknik, inkbp  och
marknadsforing.*

Horisontell differentiering handlar om vilken typ av organisationsstruktur som bast
stimmer Overens med organisationens strategier. De tre vanligaste formerna av
organisationsstruktur &r funktionsindelad struktur, matrisstruktur och resultatenhets-
eller divisionsstruktur™.

I en funktionsindelad struktur ar personalen uppdelad i olika funktioner antingen utifran
deras kunskaper och erfarenheter eller utifran deras resursanvandning.®® Strukturen for
aven samman liknande aktiviteter inom olika funktioner vilka ar starkt beroende av
varandra.>

Matrisstrukturen utvecklades fran bérjan inom hogteknologiska branscher och i denna
typ av struktur &r personalen indelad efter bade funktions- och produktionsansvar. Detta
resulterar i tva typer av rapporteringsansvar, dels till den avdelningsansvariga och dels
till den projektansvariga. Matrisstrukturen &r relativt platt med fa hierarkiska nivaer, da
teammedlemmarna ansvarar for sig sjalva i projektet.>

Den divisionaliserade organisationsstrukturen utvecklades som ett svar pa den ¢kade
divisionaliseringen under 1900-talet. Personalen &r har indelad i avdelningar utifran
produkt- eller geografisk marknad och potentialen for decentralisering ar stérre i denna
typ av struktur jamfort med ovanstiende. For att underlatta for ledningen i

4" Samuelson, red, 1992, sid. 22

8 Hill, Jones och Galvin, 2002, sid. 369

9 Samuelson, red, 1992, sid. 184

* Samuelson, red, 1992, sid. 22

L Hill, Jones och Galvin, 2002, sid. 371

*2 Grant, 2001, sid. 206

>3 Hill, Jones och Galvin, 2002, sid. 378 ff.
> Grant, 2001, sid. 207
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organisationen vid uppféljning och kontroll av varje enskild enhet kan avdelningarna
delas upp i olika ansvarsenheter.

3.4 Formellt styrsystem

For att styrningen ska fungera ar det ndédvéndigt att utveckla system som stddjer den
utformade organisationsstrukturen och férdelning av ekonomiskt ansvar kan anses vara
en av de elementara styrfragorna. En fordel med styrsystem ar att foretaget bli mindre
beroende av enskilda element. Framst utmarks foretagets styrsystem av den ekonomisk-
administrativa styrningen, vilket kan antas vara generellt och innebar saledes att
ansvariga chefer kan antas kunna leda vilka verksamheter som helst.*

3.4.1 Budget

Den vanligaste kritiken géllande de traditionella ekonomistyrningsmetoderna ar framst
riktad mot produktkalkylering och budgetering, vilka tillhér de &ldsta och &r ofta de
mest centrala verktygen inom traditionell ekonomistyrning. | denna uppsats kommer vi
dock att fokusera pa den senare. Budgeten utgdr ofta en jamforelsegrund gentemot
vilken det verkliga utfallet sedan jamfors.*®

| ett styrsystem &r det viktigt att behandla tva typer av informationsfloden. Dels ett
neratgaende flode i vilken malen for de organisatoriska enheterna ar behovsbaserade,
dels ett uppatgaende dar malen utgors av sammanforda forslag och synpunkter, vilka
ingar i planer och budgeter for storre enheter i foretaget. For sjalva budgetprocessen
brukar tva alternativ urskiljas.

Den forsta &r uppbyggnadsmetoden, vilken innebér att budgeten boérjar sin utformning
pa foretagets lagsta nivd och tar sin utgangspunkt i den strategiska planen och
verksamhetsplanen. Efter forsta fasen sammanstélls forslaget och diskuteras med
berdrda personer inom den narmast 6verliggande nivan. Efter eventuella omarbetningar
fortsatter processen pa samma satt anda upp till hogsta niva dar vd och styrelse slutligen
faststaller budgeten. | denna process ar det framst budgetansvariga pa lagre nivaer som
dominerar utformandet.

Den andra, nedbrytningsmetoden, innebér att budgetarbetet istallet borjar pa hogsta niva
med styrelsen, vd och de nadrmaste medarbetarna, vilka satter upp budgetarets
ekonomiska mal och kan darfor sagas vara de dominerande. Processen gar sedan nedat i
organisationen tills den nar lagsta niva, dar den sedan véander och gar uppat igen. Den
storsta skillnaden mellan de tva metoderna ar dock att inom uppbyggnadsmetoden &r det

% Lindvall, 2001, sid. 41
%6 |_indvall, 2001, sid. 169
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meningen att medarbetarna inom varje niva ska definiera budgetforslag och vilka mal
som forvéntas bli uppfyllda.

De olika metodernas anvandningsomrade beror ofta pa foretagets I6nsamhetssituation.
Den nedbrytningsorienterade metoden ar att foredra da foretagets lonsamhet ar pressad.
Ar lonsamheten istéllet god kan uppbyggnadsmetoden vara bra att anvanda, dd den
lamnar utrymme fér nya idéer och initiativtagande.>

Aktorer Uppbyggnadsmetoden Nedbrytningsmetoden

Styrelse &
VD O O O

Divisions- O

Avdelnings- O/

/4

Lagsta
budget-
ansvarig
> >
Tid Tid

Uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden>®

3.4.1.1 Ekonomiska ansvarstyper

En budget ska utifran ekonomiska termer illustrera vad de olika enheterna ansvarar for.
Det &r dven viktigt att enheterna kan paverka detta ansvar. Paverkan kan galla alltifran
bevakning till styrning av ett verksamhetsomrade. | budgetsammanhang talas det om
"att utfora avtalade arbetsuppgifter™®, att ansvara for det som presenteras. De framsta
huvudtyperna av ekonomiskt ansvar ar intaktsansvar, kostnadsansvar, resultatansvar och
investeringsansvar. Om en enhet har intdktsansvar relateras inputen till outputen, vilken
mats i monetara termer. Marknadsfunktionen &r ett exempel pa en enhet som tilldelas
intéktsansvar. Kostnadsansvar delegeras exempelvis till tillverkningsfunktionen och
innebér att inputen mats i monetéra termer men relateras inte till outputen. Om en enhet
har resultatansvar mats bade inputen och outputen i monetara termer och skillnaden

5" Samuelson. Red, 1992, sid. 152 f.
%8 Samuelson. Red, 1992, sid. 153
%9 Samuelson. Red, 1992, sid. 155
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mellan dessa utgor resultatet. Vanligt &r att resultatansvar delegeras ut till
affarsfunktioner. I en investeringsansvarsenhet mats inputen och outputen, precis som i
resultatansvarsenheter, i monetdra termer men har sétts resultatet &ven i relation till det
kapital som sysselsatts.

Dessa huvudtyper passar bra att anvandas vid utformningen av en viss enhets budget.
Vid faststallandet av ansvar &r det dock mer rimligt att utga fran enhetens uppgifter och
utifran dessa utforma en modell 6ver hur enhetens ekonomi kan planeras och féljas upp.
Om den utformade modellen inte stammer Overens med nagon av de fyra
ansvarstyperna finns det dock inget att gora. Det &r inte alltid teorin stimmer Gverens
med verkligheten.®

3.4.1.2 Budgetens funktion

Hur en budget anvénds varierar mellan olika foretag. Vissa foretag anvander den som en
plan, i vilken de planerade aktiviteterna for det kommande aret preciseras och vilka mal
som satts upp for olika investeringar beskrivs. Andra kan anse plan vara ett starkt ord
och anvénder budgeten mer som en prognos, vilken anvénds som en végledning i den
dagliga operativa verksamheten. Prognosen kan upprattas antingen var tredje manad
eller for ett ar framat. Ett mer grundlaggande synsatt pa budgetens anvandningsomrade
ar som en beskrivning av verksamheten i ett foretag. Budgeten kan beskriva dels
forutsattningar for en verksamhet dels konsekvenser av verksamheten.®

3.4.2 Balanced scorecard

Den 6kade medvetenheten om att siffror inte ar ndgra absoluta sanningar, utan enbart
representation, har bidragit till att det blivit viktigare att vara insatt i hela foretagets
verksamhet for att forstd den ekonomiska informationen.®* For att komplettera bristande
kunskaper om verksamheten &r det inte ovanligt att chefer utokar den administrativa
kontrollen genom att infora fler matetal. Idag anvander foretag i huvudsak den modell
som Robert S. Kaplan och Robin Cooper utvecklade under 1990-talet, balanced
scorecard. Inneborden av modellen &r att foretaget bor fokusera pa flera olika
perspektiv, for att styrningen ska uppna en acceptabel relevansniva utifran det interna
perspektivet. Budskapet ar att ett fatal men viktiga faktorer ska matas och valet av
matetal bor utgd fran foretagets strategi. Vad som ar viktigt att notera om balanced
scorecard dr att arbetet Kaplan och Cooper bedriver klassificeras, enligt dem sjalva, som
ett standigt pAgaende utvecklingsarbete.®®

¢ Samuelson. Red, 1992, sid. 155
1 Wideback, 1973, sid. 49

62 Lindvall, 2001, sid. 42

8 Lindvall, 2001, sid. 208 ff.
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Enligt balanced scorecard ska varje affarsenhet tilldelas olika mal och sedan matas
utifran fyra olika perspektiv. Genom att anvanda sig av olika perspektiv vid utvardering
av de anstéllda uppmuntras de att arbeta for organisationens basta och darmed uppnas
malkongruens mellan de olika perspektiven. Det hjalper ocksa foretaget att forbattra
kommunikationen i organisationen, utforma mal och att tillhandahalla feedback pa
foretagets strategi.®*

3.4.2.1 Utvecklings- och larandeperspektivet

Perspektivet &r utformat for att motverka de tendenser till kortsiktighet som ofta finns
naturligt i foretagets traditionella ekonomiska styrning. Denna kortsiktighet kan
medfora att chefers agerande skadar foretagets utveckling pa lang sikt da de forsoker
uppehalla den kortsiktiga finansiella avkastningen och det arliga resultatet. For att
snabbt och enkelt forbattra den kortsiktiga I6nsamheten undviker ledare att investera,
vilket pa lang sikt kan skapa stora problem. Perspektivet betonar det betydelsefulla i
foretagets formaga att skapa tillvéxt, vilket leder till 6kad l6nsamhet samt att driva
utvecklingen av produktivitet och effektivitet framat. Det ar viktigt att utvecklas och att
lara sig nya saker for att battre kunna maéta kundens behov samt att 6ka produktiviteten.

3.4.2.2 Internprocessperspektivet

Internprocessperspektivet har for avsikt att uppmarksamma foretagets arbete for inre
effektivitet. Har mats de interna aspekterna i verksamheten, vilka &r viktiga for att
foretaget ska kunna tillfredsstélla sina kunder och &gare. Perspektivet ger organisationen
en mojlighet att fokusera pa fler delar i foretaget och inte enbart beakta uppfoljningen
av produktionen, vilket traditionell ekonomisk styrning har en tendens till att gora.
Vanliga nyckeltal kan avse matning av ledtider och kvaliteten i de olika processerna.

3.4.2.3 Kundperspektivet

Inom kundperspektivet uppmarksammas och mats fOretagets yttre effektivitet och fokus
ligger har pa vad kunden varderar och uppskattar inom foretagets verksamhet. Da den
tillgangliga informationen om kunderna tidigare var begrénsad till att enbart mata 6kade
intakter ges nu foretagen, i och med utvecklingen av balanced scorecard, en mojlighet
att komma verksamheten ndrmare. Det &r viktigt att uppmarksamma de nyckelfaktorer
som skapar vérde for kunden, vilka i allt hogre grad handlar om att lagga stor vikt vid
kundens uppfattning om verksamhetens kvalitativa aspekter. Nyckeltalen handlar darfor
ofta om i vilken utstrackning varor och tjanster levererats i tid och med ratt kvalitet. Det
kan dock &ven vara viktigt att anvénda nyckeltal som beror foretagets 6kning/minskning
av marknadsandelar.

& Anthony, Govindarajan, 2003, sid. 496
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3.4.2.4 Finansiella perspektivet

Det finansiella perspektivet handlar framst om att mata forhallanden inom den
traditionella ekonomistyrningen. Har menar Kaplan och Cooper att de olika matetalen
som foretaget anvander bor vara utformade med hénsyn till foretagets strategiska
situation och att ett okat fokus maste laggas pa riskfragan, vilken far en allt viktigare
betydelse. %

Perspektiv

Utvecklings- och
larande nersnektivet

Matt

Kunskaper inom
tillverknina

'

Internprocess- Avkastning pa forsta ledet
perspektivet
Kundosrspektivet Overvakning av
iv . )
tndperspeitive kundtillfredsstéllelse

'

Tillvaxt av
forsalininasintakter

Finansiella perspektivet

Orsak-verkan relationer mellan matt®®

3.5 Organisationsforandringar

For att en organisation pa lang sikt ska kunna bibehalla sin effektivitet ar det viktigt
med fornyelser och fordndringar som medfor forbattringar. En viktig ledningsuppgift
bestar av att identifiera behovet av och genomfora en forandring som exempelvis ett
foretagssamgaende. Infor fornyelser kan det rada motstand inom organisationen, vilket
kan vara extra strakt da det handlar om stora anpassningar och da medlemmarna inom
organisationen har stort fortroende for det som ska forandras.®” Nar en férandring ska
genomforas i en organisation gar den igenom ett antal forandringsfaser.

® Lindvall, 2001, sid. 215 ff.
¢ Anthony, Govindarajan, 2003, sid. 499
®" Bruzelius, Skarvad, 2000, sid. 369 f.
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Enligt Charles Handy, en av grundarna till London Business School, genomgar en
organisation fem olika steg vid en forandring.

e Kris: Ofta en bakomliggande faktor till att ett foretag vill genomga en
forédndringsprocess

e Nya ansikten: Det ar ofta nédvandigt att nya ménniskor kommer in i
foretagsledningen for att férandringen ska genomféras

e Nya fragor: Den nya foretagsledningen ser pa organisationen pa ett
annorlunda satt och kan komma med foérslag till forbattringar och nya
mojligheter

e Nya organisationsformer: Omorganisering av organisationen sker genom
omfordelning av arbetsuppgifter och ansvar. Skapar mdjlighet for nya
effektiva arbetslag

e Nya mal och arbetsmetoder: Nya mal formuleras for organisationen och
aven nya arbetssatt for att uppna dessa mal®®

For att forebygga motstand och minska osakerheten i organisationen ar det viktigt att
foretagsledningen informerar hela organisationen om skélet till fordndringen, dess
innebdrd och dess betydelse for de anstallda. FoOr att skapa fortroende bor informationen
ske genom personlig kontakt.®® Efter ett genomforande av en férandring ar det viktigt att
den snabbt ger positiv effekt for att starka kraften av férandringsprocessen.”

John Kotter, kdnd forskare inom organisations- och ledarskapsforskning, har delat in
den strategiska forandringsprocessen i atta delsteg som klassificeras under tre faser:
forberedelsefasen, genomfoérandefasen och fullfoljandefasen.

e Forberedelsefasen

Det ar har viktigt att skapa en forandringsinstinkt i organisationen genom att minska
sjalvbelatenhet, lyssna pa kritiska roster, hoja ambitionsnivan och fa organisationen att
forsta att det ar brattom samt visa pd forandringsidéns positiva effekter. | denna fas
skapas visionen for forandringsarbetet. Visionen ska vara klar och tydlig, uppnabar samt
latt att formedla. Under forberedelsefasen bildas ett forandringsteam som har ratt
kompetens och trovardighet.

8 Bruzelius, Skarvad, 2000, sid. 379
% Bruzelius, Skarvad, 2000, sid. 369 f.
0 Bruzelius, Skarvad, 2000, sid. 380 ff.
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e Genomforandefasen

| denna fas formedlas forandringsintentionen. Det &r viktigt att halla det enkelt och att
kommunicera genom flera olika kanaler. Det ar dven viktigt att vara lyhord och lyssna
pa organisationen da kommunikation alltid gar i tva riktningar. For att skapa delaktighet
i hela organisationen &r det viktigt att delge den visions som skapats under
forberedelsefasen och att klart uttrycka forandringsbehovet samt att ha en 6ppen dialog
med medarbetarna. For att visa pa forandringsidéns styrka ar det viktigt att tidigt uppna
resultat samt att stdrka motivationen och moralen for forandringsarbetet genom positiv
feedback och beldningar.

¢ Fullféljandefasen

Forandringsarbetet i denna fas bestar av att eliminera kvarvarande motstand mot
forandringen. Orsaker till detta motstand kan vara radsla for det okanda,
missuppfattningar eller bristfalligt fortroende for fordndringen. Foréndringsarbetet
slutférs genom att forandringen bekraftas med det resultat som fordndringen har lett till
samt att organisationens nya beteendeménster forstarks.”

3.5.1Vardeskapande vid foretagssamgaende

Orit Gadish, ordforanden for konsultforetaget Bain & Company, har tillsammans med
tva medarbetare skrivit en artikel om hur maximalt véarde och effektivitet uppnas vid ett
foretagssamgaende. | artikeln presenteras tre grundlaggande skeden som foretagen
genomgar vid ett samgaende. Efter det att foretagen genomgatt det forsta stadiet, dar
foretagsledningen i de samgaende foretagen tar hansyn till de strategiska utmaningar de
stéllts infor, &r det viktigt att ta itu med en aktiv styrning av de tre olika faserna av
integrationsarbetet vilka sedan lagger grunden for det nya foretaget.”

”Set the stage”

Har bor ledarskapet faststalla en 6vertygande vision for de tva samgaende foretagen.
Innan tillkénnagivandet av samgaendet bor de &ven utse det ledningsteam som ska
fungera som styrande i forandringen. Dessa atgarder dr tankta att fungerar som en hjalp
under processen och ska svara pa vanliga fragor som kan uppkomma under forloppets
gang, “vart ar vi pa vag”, "vem ska leda oss mot malet”, "vilka hinder kan vi méta pa
vagen”?

™ Bruzelius, Skarvad, 2000, sid. 389 f.
2 Gadish, Ormiston, Rovit, 2003, sid. 40
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’Design the new company”’

Efter det att foretagen genomgatt den fosta fasen och kungorelsen av samgaendet ar
annonserad &r det viktigt att involvera hela organisationen i det forandringsarbete som
foljer, vilket sker i olika steg. Forsta steget innebadr en uppdelning av managers mellan
de som styr Gvergangsprocessen och de som styr verksamhetsprocessen och att satta upp
specifika mal for var och en att strava efter i arbetet. | steg tva formas den nya
organisationen och nya verksamhetsplaner, vilka syftar till att uppna den nya visionen
samt att skapa vérde.

”Make it happen”

Nar avtalet val har skrivits under av bada foretagen kan den nya organisationen angripa
de utmaningar som uppkommer under sjadlva genomforandet av férandringsprocessen
och implementeringen av den nya visionen. De forsta dagarna domineras av
grundldggande uppgifter med alltifran forandring av telefonsvararmeddelande till
receptionistens halsningsfras. Efter ndgra veckor bor alla storre kungorelser vara gjorda,
exempelvis om huvudkontoret for nagot av foretagen har flyttats eller fabriker behover
stangas. | denna fas ar det viktigt att inte undanhalla de daliga nyheterna, da dessa kan
tolkas som varre om de inte kommer fram i tid. Efter tre till fyra manader borde det nya
foretaget fungera som ett foretag pa vag att skapa varde.”

8 Gadish, Ormiston, Rovit, 2003, sid. 40
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3.6 Konklusion
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3.6.1 Utveckling av styrningens bestamningsfaktorer

For att utveckla den inledande modellen har vi valt att &ven illustrera vikten av
uppféljning och utvérdering av organisationsstrukturen och det formella styrsystemet
samt kommunikationens betydelse.

3.6.2 Organisationsstrukturen

For att foretagen i ett samgaende ska uppna de dnskade effekterna ar det oundvikligt att
organisationsstrukturen i respektive foretag fordndras. Det ar viktigt att den nya
organisationen utvecklas utifran de tva foretagens forutséattningar och kompetenser,
vilket innebdr en stéandig process som tar mycket tid och resurser.

Viktigt att notera i en forandringsprocess ar betydelsen av kommunikationen mellan
foretagsledningen och den dvriga organisationen, vilken bor ske i lika stor utstrackning i
bada riktningar. Det ar minst lika viktigt att foretagsledningen later hela organisationen
ta del av de beslut som fattats pa hogsta niva som att dessa tar del av den utveckling
som sker i organisationen. Det ar &ven viktigt att foretagsledningen utvérderar de
forandringar som genomforts samt utvarderar de anstdlldas asikter om
forandringsprocessen for att utvecklingen ska bli sa effektiv som majligt.
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3.6.3 Det formella styrsystemet

Da en strukturférandring manga ganger leder till upprattandet av nya ansvarsenheter
och férandring av beslutsbefogenheter medfér denna ofta en utveckling av det formella
styrsystemet. Aven har blir det viktigt med uppféljning och utvérdering av
foretagsledningens beslut for att utvecklingen ska bli sa effektiv som majligt. Behovet
av standig uppféljning och utvérdering okar dven kravet pa nya rapporterings- och
styrverktyg.
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4 EMPIRI

| det fjarde kapitlet presenteras resultaten av de intervjuer vi har utfért. Har ges en
utforlig beskrivning av den empiri vi erhallit fran fallféretagen Cloetta Fazer, Deloitte
och Foreningssparbanken.

4.1 Cloetta Fazer

Foljande empiriavsnitt behandlar den information vi erhallit via telefonintervjuer med
Curt Petri den 26 november och Karsten Slotte den 6 december pa Cloetta Fazer. Vi har
valt att i texten inte ange vem som har sagt vad, utan redogora for bada intervjuerna
samtidigt. Karsten Slotte har arbetat pa Fazer sedan 1997 och tog 2002 éver vd-posten
for Cloetta Fazer. Curt Petri har varit anstalld pa Cloetta sedan 1988 och &r nu vice vd
och chief financial officer pa Cloetta Fazer.

4.1.1 Samgaendet

Da konfektyrbranschen ar en mogen och Gveretablerad bransch var det enda sattet for
Cloetta Fazer att uppna framgang att oka marknadsandelarna och darmed uppna
skalfordelar. En utmaning foretag inom denna bransch star infor ar den konsolidering av
kunder, det vill saga aterforsaljare, som for tillfallet pagar. For att kunna behalla sina
kunder ar det viktigt att ha maojligheten att erbjuda dem ett sa komplett sortiment som
mojligt. Dessa var de primara motiven till samgaendet mellan Cloetta och Fazer, vilket
kom att medfora att foretaget nadde ut till en bredare marknad, 6kade skalfordelar inom
framst produktion och forséljning, fick ett mer attraktivt sortiment samt en mer nordisk
profil da Cloetta ursprungligen var svenskt och Fazer finskt.

Efter forhandlingar mellan bada parter beslutades att det nya huvudkontoret for Cloetta
Fazer skulle ligga pa neutral mark, vilket innebar att det etablerades i Stockholm. Har
kom sedan framst marknadsfragor och koncernkopplade ekonomifragor, sa som
koncernredovisning, extern rapportering och grupprelaterade skattefragor att utarbetas.
Omraden rorande produktnyheter och varumarket hanteras aven de i Stockholm. |
Ljungsbro och Vanda etablerades lokala marknadsfunktioner, vilka skoter
marknadsforingen samt arbetet mot butiker. Lokala ekonomer etablerades ocksa pa
olika fabriker, vilka framst arbetar med budgetprocessen.

4.1.1.1 Malsattningar

Fore samgaendet lag fokus framst pa de ekonomiska malsattningarna. Efter
forandringsprocessen kom det dock att fokuseras mer och mer pa marknadsmassiga
malsattningar, vilka framfor allt rorde varuméarkesrelaterade mal, marknadsandelar och
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produktstrukturen. For att oka effektiviteten och darmed uppna skalfordelar
genomfordes aven rationaliseringar gallande antalet fabriker, vilket resulterade i att fem
fabriker som tillverkade liknande produkter slogs samman till en. Syftet med
rationaliseringarna var att en produkttyp endast skulle tillverkas pa en fabrik.

4.1.2 Foretagsledningen

4.1.2.1 Ledningsteam

Efter samgaendet fick intervjupersonerna behalla samma position, men deras ansvar
Okade. | borjan av forandringsprocessen bildades ett ledningsteam som bestod av tio
personer, vilket drev utvecklingen och arbetade med integrationsprocessen. | teamet
ingick Cloettas vd och vice vd, divisionschefen for Fazer Konfektyr samt dennes
narmsta medarbetare. De Ovriga bestod av finansiella och juridiska radgivare, vilka
anlitades fran Handelsbanken Finans och Carnegie.

Tack vare ett bra sammansatt ledningsteam under foérandringsprocessen gick
integrationsarbetet mycket bra och de ekonomiska mal som satts upp fore samgaendet
gallande besparingar uppnaddes genom synergieffekter. Da det var viktig med en stark
central syn vid forandringsarbeten sags ledningens stora ansvar som nagot positivt.

4.1.2.2 Ledarstil

Da det redan fore samgaendet var kant att Cloettas vd Lennart Bohlin skulle pensioneras
inom ett par ar, beslutade foretagens styrelser att Fazer Konfektyrs divisionschef
Karsten Slotte skulle ta 6ver som vd efter honom. | och med skiftet av vd forandrades
ledningsstilen, vilket framst berodde pa de olika ledarnas personlighet men aven pa de
olika kulturella skillnaderna. Aven det faktum att foretagets storlek okade markant efter
samgaendet medférde krav pa andra former av samordning och beslutsforum. Da &dven
den  geografiska  marknaden expanderade skapades nya former av
kommunikationsproblem vilket ocksa bidrog till att den formella styrningens roll 6kade
vasentligt och resultatet blev att det nu krdvdes mer formalia &n tidigare.

Efter det att foretagsledningen beslutat om ansvarsfordelningen i det nya foretaget
utsags de personer som var tankta att driva foretagets verksamhet. Dessa blev dven
ansvariga for att implementera den nya organisationsstrukturen samt att besluta om de
olika funktionernas utseende.

Da Cloetta tidigare varit inblandade i samgaenden, bland annat med Candelia, hade de
tidigare erfarenhet om liknande forandringsprocesser. Da detta samgaende var mycket
lyckat, I6nsamhetsmassigt sett, ifragasattes inte dessa tidigare erfarenheter utan sags
enbart som positiva. Det tidigare samgaendet hade dven givit Cloettas ledningen en hog
grad av branschforstaelse, vilket medforde att de lattare kunde urskilja de moment som
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var nodvandiga for att lyckas med samgaendet. De tidigare erfarenheterna hjalpte dven
det nuvarande ledningsteamet att skapa fortroende i organisationen.

4.1.2.3 Projektgrupp

Da ledningsteamet hade avslutat integrationsprocessen med den nya organisationen
tillsattes en projektgrupp i vilken anstallda fran bada Cloetta och Fazer ingick. Gruppen
utgjordes av tio medlemmar varav en projektledare, en styrgrupp och flera
delprojektledare. Tillsammans bidrog dessa med underlag for beslut till
foretagsledningen och var inblandade i fordndringen av den operativa verksamheten. De
var saledes valinformerade om vilka beslut som togs av foretagsledningen och kunde
fora informationen vidare ut i organisationen. Exempel pa ett projekt var utformningen
av det svenska forsaljningskontoret och séljledningen for bade Cloettas och Fazers
sortiment efter samgaendet. Projektgruppen pagick under ett ars tid och var mycket
effektivt under forandringsprocessen.

4.1.3 Organisationsstruktur

Fore samgaendet bestod Cloetta av en organisation med decentraliserade dotterbolag
med sjélvstandiga dotterbolagschefer som drev den operativa verksamheten i en form av
projektorganisation. Fazer konfektyr utgjorde en division i Karl Fazer AB. Da detta var
ett familjeforetag anvandes har mer operativ och mindre formell styrning. Vid
samgaendet var det inte bara integrationen av de tva foretagen som ledningen var
tvungen att ta hansyn till, utan dven de externa krav som stélldes pa grund av att Cloetta
var noterat pa Stockholmshdrsen.

For att underlatta samgaendet och helhetsoptimera den nya verksamheten utformades
den som en matrisorganisation och en tydlig omfordelning av ansvar genomfordes. De
geografiska marknaderna tilldelades resultatansvar och samtidigt utsdgs en
resultatansvarig marknadssaljare i Finland, Polen, Sverige respektive Danmark. FOr att
samordna de geografiska marknaderna och se till att de arbetade enligt samma policy,
tilldelades supportavdelningarna ansvar for samtliga geografiska marknader. Den nya
organisationen fick fler beslutsnivder &n tidigare och de enskilda enheternas
beslutsbefogenhet ©kade, vilket bidrog till en mer komplicerad process.
Decentraliseringen ledde dock till en 6kad flexibilitet.

Vid implementeringen av den nya strukturen gick organisationen fran en juridisk
struktur mot en mer operativ och malet var att fa hela foretaget att arbeta pa samma satt.
Fokus flyttades fran produktionsprocessen till slutaktiviteterna i vérdekedjan for att
skapa mervarde for kunden och konsumenten, vilket ledde till att bade marknadsforings-
och inkdpsfunktionens ansvar dkade vésentligt.
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4.1.3.1 Delegering av ansvar

Redan vid bérjan av fordndringsprocessen tkade ledningens ansvar. Utformandet av
den nya matrisorganisationen var helt och hallet ledningens uppgift, vilket gjordes utan
nagon medverkan fran de anstallda. 1 och med implementeringen av den nya
matrisorganisationen nagot ar senare, delegerades ansvaret for det operativa arbetet mer
och mer ut till de lagre nivaerna i organisationen och ledningens arbetsomrade dvergick
till det strategiska arbetet.

Redan i samband med att projektgruppen avslutades Overlats ansvaret for den operativa
verksamheten till organisationen, &ven om den nya organisationsstrukturen inte annu
var inford. | teorin var fordndringen redan genomford men i praktiken var
forandringsarbetet inte avslutat, vilket resulterade i att ledningens ansvar 6kade i och
med projektgruppen upphédvdes samt att deras arbete med den operativa verksamheten
tilltog.

4.1.4 Formellt styrsystem

4.1.4.1 Budget

Cloetta Fazer anvander sin budget som ett planeringsverktyg, i vilken de tydligt
beskriver hur foretagets énskemal och visioner ska uppnas och vilka satsningar inom
olika aktiviteter som ska genomféras, exempelvis mediesatsningar och
nyhetslanseringar. Budgeten ar &ven ett verktyg for att de anstéllda ska veta vad som ar
viktigt att fokusera pa samt vilka aktiviteter som ska genomfaras av vem. Det ar viktigt
att budgeten speglar foretagets strategi, da det ofta ar lattare att krava resurser an att
precisera deras anvandningsomrade och ata sig att uppna nagot specifikt. Cloetta Fazers
malsattning ar inte langre kopplade till de ekonomiska talen i budgeten utan idag
fokuseras det istallet pa standiga forbattringstankar och malet ar att bli battre for varje
ar.

Da Cloetta och Fazer fore samgaendet hade olika syn pa hur budgeten bor uppréttas ar
deras nuvarande system for utformning av budget véxlande mellan
uppbyggnadsmetoden och nedbrytningsmetoden. Vid samgaendets start anvande de sig
av nedifran och upp systemet, vilket dock ledde till att anslagstankande uppstod i
organisationen, vilket i sin tur resulterade i onddig éverkonsumtion. De senaste tva aret
har dock Cloetta Fazer gatt mot en kombination dar utformandet borjar hogst upp i
organisationen for att sedan arbeta sig nedat. Ledningen ger har de anstallda de
spelregler och malsattningar de bor utga ifran da de kommer med forslag pa hur malen
kan uppnas och vilka resurser som kravs.
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4.1.4.2 Balanced scorecard

Fore samgaendet anvande varken Cloetta eller Fazer balanced scorecard pa ett sa
strukturerat satt som idag men da organisationen véxte i och med samgaendet, 6kade
behovet av att se till fler perspektiv an bara det finansiella vid utvardering av de olika
aktiviteterna i verksamheten. Vid samgaendet flyttades &ven fokus fran
produktionsprocessen till kunden och konsumenten, vilket bidrog till det 6kade behovet
av fler perspektiv. Det blev viktigare att folja upp och diskutera bland annat
konsumenttrenderna och konsumentbeteendet. Det nya systemet utarbetades av
foretagsledningen, vilka utformade en mall med en minsta niva for nyckeltalen och vid
implementeringen utformades de specifika nyckeltalen for de enskilda enheterna av de
lokala resultatansvariga. Dessa nyckeltal foljdes sedan upp och utvérderades med fokus
pa hur problemen eller utmaningen har angripits och med vilken systematik.

Cloetta Fazer kom efter samgaendet framst att fokusera pa kundperspektivet och trots
att de nu vet vad kunderna tycker om foretaget &r det viktigt att hela tiden uppdatera sig,
vilket gors pa olika satt. Det ar viktigt att mata kundngjdheten for att de anstéllda ska
forsta att den har en stor betydelse for organisationen.

Exempel pa nyckeltal inom internprocessperspektivet ar vilken niva leveranssakerheten
ligger pa, om ledtiderna halls, hur lang tid produkten har kvar pa béast fore datumet nar
den nar butiken och om produkten fortfarande ar farsk nar den nar konsumenten.

Problematiken med anvindandet av balanced scorecard vid utvérdering av
verksamhetens aktiviteter ar att det kan vara svart att mata det foretaget vill mata. Da
foretaget lyckats utforma nyckeltal och utvarderingen gjorts &r det viktigt att
sammanstélla de siffror som framkommit. Siffrorna kan dock vara valdigt svara att
analysera, vilket ocksa tar mycket tid och resurser. Detta kan leda till att foretaget
anvander systemet utan att det egentligen skapar nagot varde. Det var dock viktigt att
utforma ett balanced scorecard da det sander signaler till personalen om vad som &r
viktigt att fokusera pa, trots att det inte alltid gar att mata. For att gora personalen
medveten om att styrverktyget existerar och for att fa de att anvanda det vid
utvarderingar &r det viktigt att vara envis och bevisa att det anvands. Den storsta vinsten
med utformandet av balanced scorecard var att starta en diskussion och fa medarbetarna
att forsta att kundperspektivet ar mycket viktigt. Det har blivit ett satt att fa
medarbetarna att gemensamt samlas och prata om vad som &r viktigt infor framtiden.

4.1.5Problem vid samgdaendet

Under forandringsprocessen genomgick personalen olika faser. Den forsta fasen var
osakerhetsfasen dar spekulationer, ryktesspridning och maktkamper uppstod. Den andra
fasen kan bendmnas struktur och uppsattningsfasen, i vilken nya strukturer skapades och
medarbetarna ka&nde sig ndjda med den nya organisationen. Slutligen uppstod
ogillandefasen, i vilken medarbetarna bérjade kdnna sig missndjda med hur den nya
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organisationen utformats och upplevde att det fortfarande var tva foretag. Missforstand
uppstod bland annat pa grund av kulturella skillnader och forandringar i arbetssattet.

Under processer med stora forandringar sprids det alltid oro. Det var dock svart att
redan fran start informera personalen om vad som ska handa, da foretagsledningen inte
visste sakert hur organisationen skulle komma att se ut.

4.1.5.1 Atgéarder

For att minska osékerheten i fordndringsprocessen informerade ledningen de anstallda
regelbundet och forsokte att vara oerhort tydliga for att motverka ryktesspridning. Det
var dven extra viktigt att vara tydlig med vem som var ansvarig for vad, vilket bland
annat gjordes av delprojektledarna i projektgruppen. De anstéllda informerades aven via
veckoblad i vilka nya fordndringar meddelades. Det fanns &ven ett antal olika
informationstillfallen under forandringsprocessen. Dels gick ledningen runt och pratade
personligen med medarbetarna pa de lagre nivaerna dels fanns det fragelador och e-
postkommunikation dar de anstallda kunde vara anonyma. Dessa fragor besvarades
sedan pa formella informationsmoten.

4.1.6 Lyckat samgaende

Da lénsamheten efter samgaendet har 6kat och det nya foretaget har "levererat vad de
lovat” upplever Cloetta Fazer att samgaendet i stort sett varit mycket lyckat. Det finns
dock mycket de skulle ha kunnat gora annorlunda nar de i efterhand ser tillbaka pa
processen. Exempelvis hade de i god tid behovt ta hand om de kéansliga fragor och
problem som uppstod pa grund av de kulturella skillnaderna.

4.2 Deloitte

I kommande avsnitt sammanfattas den personliga intervjun den 7 december med Per-
Arne Pettersson som sitter med 1 Deloittes ledningsgrupp for revision och é&r
divisionsansvarig for revisionsavdelningen pa Deloittes Malmokontor. Respondenten &r
dven delagare i foretaget vilket kom naturligt da han tidigare var deldgare inom
Andersen. Informationen vi erhallit svarar endast for Deloittes Malmokontor da
personen vi intervjuat enbart arbetat dar.

4.2.1 Samgaendet

Fore samgdendet bildade Andersen fyra olika forhandlingsgrupper vilka skotte
forhandlingarna med de fyra storsta konkurrenterna och utredde vilket foretag som
skulle vara bast lampat som samarbetspartner. Dessa grupper redovisade sedan vad
konkurrenterna erbjod i form av makt, pengar och stod ifrdn den internationella
organisationen pa partnerméten, dar alla delagare medverkade. En stor fraga for

34



Andersen var om de skulle valja att samarbeta med ett stort foretag med ekonomisk
trygghet vilket dock skulle leda till mindre makt fér Andersen eller om de skulle valja
en samarbetspartner med mindre ekonomisk trygghet men dar de skulle fa mojlighet att
paverka i storre utstrackning. Beslutet fattades av Andersens deldgare via omrdstning.

Aven Deloittes delagare hade en forhandlingsgrupp och en omrdstning om samgaendet
skulle verkstéllas eller ej. Dock var en stor anledning till att samgaendet forverkligades
den press som stalldes fran Deloittes internationella styrelse. Denna var inte helt néjd
med Deloitte Sveriges ekonomiska resultat och sag nu mgjligheten att, genom ett
samarbete med Andersen, fa en stabilare ekonomi och ta del av deras internationella
Klienter.

Under forhandlingarna var fordelningen av ledningsposter en viktig fraga och vid
omrgstningarna var det redan bestamt vem som skulle tilldelas de specifika posterna i
den nya organisationen.

4.2.1.1 Malsattningar

De finansiella malen samt utvecklingsmalen for personalen blev relativt snabbt
anpassade efter Andersens tidigare struktur da Deloittes tidigare finansiella mal inte
accepterades av Andersens deldgare eftersom skillnaden i ersattningen till dessa var
alltfor stor. Dock hade Deloitte mer utvecklade mal géllande human resources och gav
bland annat mycket storre utrymme for equal opportunities. Vid utformandet av de nya
malsattningarna forsokte foretaget att se till det basta fran varje.

4.2.2 Foretagsledning

Foretagsledningen delegerade relativt kort efter samgaendet ut ansvaret for
integrationsarbetet i organisationen. Vid annonseringen av samgaendet var det den
ansvariga for varje affarsenhet som fick skéta kommunikationen med de anstéllda.
Kontakten skedde bland annat genom personliga samtal med de anstallda dar det
forklarades vad som hant och varfor. Detta upplevdes som ett komplicerat moment da
foretagsledningen inte gett nagra klara direktiv om hur kommunikationen skulle skétas
utan enbart framhallit att de ansvariga for varje affarsenhet skulle ta kontakt med
personalen sa fort som majligt. De skulle dven ta hand om de anstéllda och samtidigt
hantera de eventuella kulturskillnader som skulle kunna uppkomma. | den nya
organisationen blev det viktigare att ta mer hansyn till personalen an vad som tidigare
hade gjorts, att integrera de olika organisationerna trots att det var en tidskrdvande
process samt att de ansvariga fran bada foretagen skulle halla samman. Ledningen var i
stort satt enig om hur forandringsprocessen skulle drivas och visade utat sett en enad
front, &ven om det internt uppkom meningsskiljaktigheter.
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Foretagsledningen, inklusive vd som tidigare arbetat pa Andersen, bestar av tre personer
fran Deloitte och fyra fran Andersen. De som tidigare arbetat for Andersen i
foretagsledningen styr det affarsmassiga inom organisationen och arbetet utat mot
klienterna medan det administrativa ansvaras av tidigare Deloitteanstallda. Bada
foretagen hade i olika utstrackning tidigare erfarenhet av samgaenden. Andersen
Sverige hade bara varit med om ett samgaende medan Deloitte hade genomfort ett
trettiotal.

4.2.2.1 Kommunikation i integrationsprocessen

Forandringsprocessen  diskuterades under moten med deldgarna och externa
expertkonsulter inom omradet. Dessa moten fungerade framst som ett forum dar
deltagarna fick majlighet att uttrycka sina asikter och funderingar kring samgaendet och
pa sa satt reda ut eventuella fordomar. Informationen som diskuterats pa ledningsnivan
spred sig sedan langre ner i organisationen. Moétenas regelbundenhet varierade mellan
de olika nivaerna i foretaget fran varannan till var tredje manad pa ledningsniva medan
de langre ner i organisationen utlysas mer séllan. Att informera de olika kontoren om
forandringsprocessen var de avdelningsansvariga partnernas ansvar och de fick sjélva
bestamma hur dessa méten skulle se ut och nér de skulle hallas.

4.2.2.2 Delegering av ansvar

Internationella Deloitte ar relativt centraliserade, dock upplevdes foretaget vara mer
decentraliserat pa de svenska lokala kontoren fore samgaendet. Andersen hade ett
relativt centraliserat beslutsfattande, vilket géllde for hela verksamheten. Det var dock
lattare att kontrollera deras lokala kontor da det bara fanns tre i Sverige till skillnad fran
Deloittes fyrtio. For Andersens del har inte ansvarstagandet, pa de stérre kontoren,
forandrats nagot efter samgaendet. For de mindre lokala kontoren inom Deloitte innebar
det dock en forandring av minskade befogenheter efter det att beslutsfattandet sags over.

Da Deloitte i och med samgaendet tog 6ver Andersens stora internationella kunder blev
det vanligare att arbetsteamens storlek dkade vilket bidrog till att det blev viktigare med
en tydlig och klar ansvarsférdelning inom teamen.

4.2.3 Organisationsstruktur

Efter samgaendet fortsatte det nya foretaget att arbeta pa samma satt som Deloitte
tidigare gjort med samma affarssystem. Da Deloitte ar ett internationellt foretag med
etablerad policy om hur foretaget ska arbeta gentemot klienter fick Andersen anpassa
sig till detta. Den storsta forandringen for Andersen var anpassningen till Deloittes
metodik, vilket frdmst innebar nya data- och rapporteringssystem. Att lara upp
Andersens personal var nagot den internationella organisationen sag som viktigt samt
att informera om vilka policies och etiska regler som galler. Tvda manader efter
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samgaendet holl ledningen en tredagars utbildning och efter denna informerades
organisationen efter hand om vad som skulle dndras.

Rent strukturmadssigt forandrades ingenting fér Andersens anstéllda. Deloittes
medarbetare hade tidigare arbetat sjalvstandigt och var inte vana vid att arbeta i stora
team da deras kunder enbart var av mindre skala. De flesta av Andersens kunder var
dock stora internationella foretag som ofta hade véldigt krdvande uppdrag. Andersens
anstéllda kunde tidigare ha fem stora klienter medan Deloittes anstallda hade betydligt
fler men mindre uppdrag for varje klient.

Den informella styrningen blev i och med att organisationen véaxte vid samgaendet
otillracklig, vilket resulterade i att det stalldes hogre krav pa den formella styrningen.
Nar en organisation tredubblas ar det svart att halla kvar vid den informella styrningen.
Efter samgaendet har den formella styrningen sakta narmat sig de metoder Andersen
tidigare anvande.

4.2.4 Formellt styrsystem

4.2.4.1 Budget

Upprattandet av budgeten forandrades inte i och med samgaendet utan den fortsatte att
upprattas nedifran av de olika avdelningsansvariga, godkandes sedan av ledningen for
de olika affarsomradena och gick sedan upp till foretagsledningen for beslut. Dock
infordes ett nytt satt att budgetera och nya system borjade anvéandas efter samgaendet.
Det viktigaste i processen som kom att férandras var prissattningen mot klienten, vilken
anpassades efter Andersens tidigare system. Andersen var vana vid att rétta sig efter
vem Klienten var och det varde den utférda tjansten hade, medan Deloitte hade ett pris
oavsett klient och uppdrag. Detta paverkade budgeten starkt da det blev en stor skillnad
pa hur kostnader och intakter skulle budgeteras.

Budgeten anses vara ett oerhort viktigt verktyg och de olika afféarsavdelningarna har
numera kostnadsansvar och tillsammans har deldgarna ett intédktsansvar for varje kontor.
Det &r den avdelningsansvariga som har ansvaret att se till att de nédvandiga resurserna
finns tillgangliga och att kostnaderna halls nere.

4.2.4.2 Balanced scorecard

Det viktigaste nyckeltalet, som klassificeras under internprocessperspektivet, ar antalet
debiterbara timmar. Vid méatningen av dessa far de fram en debiteringsgrad som visar
hur hart organisationen arbetat varje manad. Deloitte har ett mal att komma upp i en viss
procentsats av de debiterbara timmarna i relation till det totala antalet arbetstimmar.
Alla medarbetare har ett eget ansvar for de arbeten de utfér och varje avdelning ar aven
ansvarig for sin egen fakturering samt har ett I6nsamhetsansvar som jamférs med de
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mal som tidigare satts upp. Utformandet av dessa mal sker med hjalp av I6nsamhetskrav
som foretagsledningen satter upp och som stracker sig 6ver en tre till femarsperiod,
vilka har diskuterats fram med de olika delagarna. Malen utformas sedan lokalt pa varije
kontor.

Deloitte arbetar aven mycket med kapitalbindning och kassafldde, for att inte binda upp
for mycket upparbetade timmar i lager. Det ar darfor viktigt att fa in pengarna sa fort
som mojligt efter utfort uppdrag.

Det ar idag ingen skillnad, gentemot fore samgaendet, pa hur Deloitte mater
kundngjdheten, vilken faller inom kundperspektivet. Efter avslutat uppdrag foljer
teamet upp hur kunden har uppfattat det utférda arbetet, om de &r ndjda och om de har
fatt vad de onskat. Pa de femton storsta klienterna, de sa kallade key accounts, gors en
clients satisfaction review. Da besoker en person som inte har arbetat med uppdraget
klienten och diskuterar hur uppdraget har fungerat.

4.2.5Problem vid samgaendet

Ett problem under samgaendet var de radande skillnaderna mellan hur Andersen och
Deloitte arbetade. Medan Andersen hade ett hardare klimat i organisationen dar
klienterna var i fokus satsade Deloitte mer pa personalen och sag till att de skulle vara
sa nojda som mojligt. Stor osakerhet radde dock hos de anstdllda pa Deloittes
Malmokontor da de redan efter en manad fick flytta in pa Andersens gamla kontor.
Flytten ansags dock valdigt viktig da den underlattade integrationsarbetet av
organisationen i helhet.

En brist under integrationsarbetet var att ledningen delegerade ut for mycket ansvar till
de divisionsansvariga for tidigt utan att ge dem konkreta direktiv att folja. Klagomal
som kom fran de anstallda nadde dessutom inte &nda upp till den hogsta ledningen utan
fick stanna vid varje avdelningsansvarig. Det var dven en svar process att skéta den
operativa verksamheten samtidigt som integrationsarbetet skulle genomféra. Redan ett
ar efter samgaendet ansag ledningen att integrationen var fullandad och avslutade
uppfoljningen, vilket dock inte stamde dverens med hur verkligheten sag ut.

4.3 FOoreningssparbanken

| foljande avsnitt sammanfattas telefonintervjun med Mikael Inglander den 9 december,
som fore samgaendet arbetade pa Sparbanken Sverige AB men arbetar nu som
regionchef for Foreningssparbanken Stockholm, vilken bestar av ett sextiotal kontor.
Anledningen till att detta empiriavsnitt & mindre omfattande &n de tva tidigare ar att
respondenten vid intervjutillfallet befann sig under tidspress. Vi har dock valt att ta med
informationen da den bidrar till att starka vara slutsatser.
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4.3.1 Samgaendet

Da de tva bankerna var konkurrenter fram till den dagen da de faktiskt slogs samman
uppréttades, vad bankerna kallar for, ett forandringssekretariat. Denna grupp arbetade
enbart med forandringsarbetet och verkade vid sidan av de ordinarie
foretagsledningarna, vilka de kontinuerligt rapporterade till om arbetets progression. De
holl aven i utvecklingen av grundstrukturen av den nya organisationsstrukturen som
utarbetades i och med samgaendet. Sparbanken hade sedan tidigare erfarenhet av
alliansarbete men det var dock en ny process for Féreningsbanken.

Nar samgaendet var annonserat och bankerna gatt samman i fysisk bemérkelse borjade
planeringsarbetet for hur strukturen av de nya gemensamma affarsomradena skulle se
ut. Detaljerna for de nya strukturerna utformades gemensamt av bada bankernas
ledningsgrupper  for  de  specifika  affarsomradena, exempelvis  skulle
betalningsverksamheterna for de bada bankerna slas samman och bilda en avdelning.
Ledningsgruppernas forslag presenterades sedan for den Oversta foretagsledningen som
i sin tur godkénde forslagen.

4.3.2 Foretagsledning

Foretagsledningen bestod efter samgéaendet bade av medarbetare frdn Sparbanken och
fran Foreningsbanken. Dessa utarbetade de Gvergripande inriktningarna for det nya
foretaget betraffande organisationsstrukturen samt strukturen for det operationella
genomforandet. Foretagsledningen utarbetade aven inriktningarna for den operativa
verksamheten. Ledningsgrupper fran varje affarsomrade fick dven komma med
verksamhetsforslag i den man det hade ndgon strategisk paverkan pa foretaget men dock
var forslagen tvungna att konsulteras med foretagsledningen innan de kunde
implementeras i organisationen. Ledningen la vid samgaendet dven mycket tid pa
samordning av enheterna i foretaget for att uppna de 6nskade synergieffekterna.

4.3.2.1 Delegering av ansvar

Vid samgaendet var det den ansvariga for varje affirsomrade som ansvarade for
integrationsprocessen av sin enhet. De affarsomradesansvariga hade till uppgift att
tillsatta en ledningsgrupp med de representanter som var bast lampade att utfora
integrationsarbetet. Det var foretagsledningen som satte upp den nya huvudsakliga
organisationsstrukturen medan detaljerna for varje avdelning utarbetades av de
enhetsansvariga pa lagre niva.

4.3.3 Organisationsstruktur

Vid samgaendet fanns det en forandringsvilja fran bada bankerna da de tidigare arbetat
ganska traditionellt. Bada bankerna var tidigare pd vag att gora forandringar i sina
interna strukturer och inom ansvarsfordelningen men da ingen av dem hade kommit
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sarskilt langt i utformningen av den nya strukturen foll det sig naturligt att fortsatta
gemensamt. Sarskilt da de i grunden hade relativt lika syn pa hur organisationen skulle
struktureras. Betraffande ansvarsfordelningen utformades en helt ny struktur och nya
resultatenheter inférdes for det nya foretaget, vilket hanterades av ledningen.

Fore samgaendet var bade Foreningsbanken och Sparbanken i stor utstrackning
decentraliserade och trots att antalet resultatenheter efter samgaendet minskade, dkade
beslutsbefogenheterna pa varije lokalt kontor.

4.3.4 Formellt styrsystem

4.3.4.1 Budget

Fore samgaendet upprattade de bada bankerna arliga budgetar och dessa utformades pa
liknande satt med hjalp av uppbyggnadsmetoden, vilken d&ven anvandes efter
samgaendet. Varje enskilt kontor &r nu en resultatenhet som utformar sin egen budget,
vilken sedan godkanns av foretagsledningen. Vid samgaendet togs hansyn till de bada
bankernas systemunderlag géllande bland annat rapporteringssystem och darefter valdes
det som var skalbart for den nya organisationen.

4.3.5Problem vid samgéaendet

Den storsta utmaningen med samgaendet var att bevara de bada tidigare bankernas
lokala préagel och deras tva helt olika natverk. Dessa natverk var oerhort viktigt da de
var betydelsefulla for lonsamheten. Denna process krdavde manga diskussioner och
mycket tid bade fran foretagsledningens sida och fran de lokala ledningsgrupperna.
Yiterligare en utmaning var att samordna de bada bankernas it-system och da
Sparbankens var mest funktionellt valde de att implementera detta &ven i den nya
gemensamma organisationen.
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5 ANALYS

| det femte kapitlet kommer vi att analysera foretagsledningens agerande vid forandring
av organisationsstrukturen och det formella styrsystemet genom att jamfora den
inhamtade empirin med studiens teoretiska referensram.

5.1 Samgaendet

Vid ett samgaende mellan tva foretag ar det viktigt att dessa anpassar sig till varandra,
vilket bidrar till att en mycket komplex situation uppstar. Forandringsprocessen leder
ofta till stor oro och osakerhet i foretaget, vilket resulterar i stora pafrestningar for hela
organisationen. Foretagsledningarna i respektive foretag var alla dverens om att
samgaendena innebar ett stort 6kar ansvar.

Charles Handy menar att en organisation genomgar ett antal olika steg vid en férandring
och forsta steget beskriver den bakomliggande faktor till varfor foretaget genomgar
forandringen. Anledningen till att de fallforetag vi studerat genomfort ett samgaende &r
en forhoppning om att 6ka marknadsandelarna vilket pa sikt leder till 6kade skalfordelar
och dkad I6nsamhet.

John Kotter och Orit Gadish menar att vid ett samgaende kan det urskiljas tre faser som
foretagen gar igenom, vilka aven kan liknas med Charles Handys olika steg i
forandringsprocessen. Det finns ett klart samband mellan de fallféretag vi studerat och
de tre faser dessa forfattare havdar existerar, aven om foretagen inte genomgatt dessa
faser pa ett fullt s markant sétt som i modellerna.

| forsta fasen menar bade Kotter och Gadish att det ar viktigt att skapa en
forandringsinstinkt och utse ett ledningsteam som har ansvaret for sjalva
integrationsprocessen. Vid tidpunkten for det faktiska samgaendet ansag alla tre foretag
att det var viktigt att skapa gemensamma malséttningar for den nya organisationen och
ansvaret for utformningen av dessa foll naturligt pa foretagsledningen. De fick aven
ansvara for att pad ett detaljerat och utforligt satt utforma planerna for sjalva
integrationsarbetet. Vid samgaendet bildades det pd bade Cloetta Fazer och
Foreningssparbanken ett sa kallat ledningsteam, vilka bestod utav bade foretagsinterna
personer och externa expertkonsulter inom omradet.

| den andra fasen betonar Kotter och Gadish kommunikationen mellan
foretagsledningen och organisationen, vilken bor ske genom flera olika kanaler. | detta
stadium &r det dven viktigt att involvera hela organisationen i fordndringsarbetet. Nar de
overgripande planerna for forandringsarbetet var fullbordade i Cloetta Fazer och
Foreningssparbanken delegerades implementeringen av dessa ut till det tillsatta
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ledningsteamet. Kommunikationen mellan foretagsledningen och organisationen gick
via dessa ledningsteam och aven, i Deloittes fall, via de avdelningsansvariga. Pa Cloetta
Fazer tillsattes en sa kallad projektgrupp som utgjordes av nyckelpersoner inom den
operativa verksamheten, vilka blev ansvariga for att skéta kommunikationen mellan
foretagsledningen och organisationen i bada riktningar. Informationen formedlades i
samtliga fall framst genom formellt utlysta moten. Pa Deloitte forekom dessa formella
moten varannan till var tredje manad, medan de pa Cloetta Fazer dgde rum mer
frekvent.

| den tredje fasen menar Kotter och Gadish att forandringsarbetet ar slutfort och att det
nya foretaget nu fungerar som ett foretag pa vag att skapa varde. Samtliga
foretagsledningar i fallféretagen medgav att efter ett ar ansags integrationsprocessen
vara avslutad. Detta var dock inte helt dverensstimmande med verkligheten, vilket
foretagsledningen var medvetna om. De menade dock att nagonstans maste de dra en
grans for hur lange processarbetet skulle paga.

5.2 Organisationen

5.2.1 Formell styrning

Nar ett foretag vaxer organiskt vanjer sig bade foretagsledningen och de anstallda
successivt vid den 6kade storleken. Detta kan innebéra att foretaget inte kdnner samma
krav pa okad formell styrning som vid ett samgaende, da foretagets storlek dkar mer
drastiskt vid en specifik tidpunkt. Da det var viktigt att hela organisationen fick ta del av
den information som rorde forandringsarbetet ansag samtliga foretag att kravet pa
formell styrning 6kade. Detta da det var svart att na ut till hela organisationen genom
enbart informella moten och traffar. Deloitte hade tidigare natt ut till sina anstéllda
genom gemensamma fikapauser under vilka vasentlig information diskuterades. Detta
forum upplevdes dock inte lika effektivt da organisationen véxte till mangdubbel
storlek. Cloetta Fazer ansag dven att den geografiska expansionen bidrog till det 6kade
kravet pa mer formell styrning.

Bjorn Alarik betonar i sin bok om samgaenden hur viktigt det &r att den nya
foretagsledningen ar samordnad och visar en enad front utat vid en stor forandring. Da
den nya foretagsledningen inom Cloetta Fazer bestod utav tva personer fran vartdera
foretaget kunde dessa i forhandlingsprocessen ta hansyn till bada foretagens starka och
svaga sidor. Aven om foretagsledningen pa Deloitte inte alltid kom Gverens visade de
utat sett en enad front.

Alarik menar dven att for att foretagsledningen ska vara forberedd pa eventuella
problem som kan uppstda ar det bra om ndgon har tidigare erfarenheter av
organisationsforandringar. Inom Cloetta Fazer var det Cloetta som hade tidigare
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erfarenheter och da deras tidigare samgdenden ansags mycket lyckade var
erfarenheterna enbart av positiv effekt. Vid samgaendet mellan Deloitte och Andersen
var det framst Deloitte som hade tidigare erfarenheter av organisationsférandringar och
vid samgaendet mellan Foreningsbanken och Sparbanken bidrog Sparbanken med de
storsta kunskaperna om samgaenden. Alarik anser aven att det inte alltid ar lampligt att
tillsatta nagon av de samgaende foretagens ledare som vd for den nya organisationen.
Detta da denna kan ha svart att anpassa sin ledarstil till det nya foretaget och den
komplexitet som uppstatt i samband med forandringsprocessen. Detta &r dock nagot de
fallforetag vi undersokt inte tagit hansyn till da de som tilltratt som ledare for de nya
foretagen tidigare varit i samma position pa ett av de samgaende foretagen. Detta menar
dock inte foretagen har varit negativt, utan de har ansett det som positivt da
foretagsledningen har haft god kdnnedom om bade verksamheten och branschen.

5.2.2 Ansvarsdelegering

Da det ofta uppstar oro och osékerhet vid en organisationsférandring ar det enligt Alarik
viktigt att ledningen delegerar ut och fordelar det dagliga arbetet i den operativa
verksamheten. Genom att delegera ut mycket av ansvaret i organisationen kan
foretagsledningen fokusera pa att hantera de konflikter som eventuellt uppstar. |
samtliga fallforetag var det foretagsledningen som utformade helhetsbilden och den
Overgripande strukturen for den nya gemensamma organisationen. Efter det att nya
avdelningsansvariga utsetts delegerades arbetet med implementeringen av det nya
arbetssattet och de nya malsattningarna ut till dessa, vilka da blev ansvariga for den
faktiska omorganiseringen som skedde. Aven beslutsfattandet delegerades ut till lagre
nivder och organisationen blev kort efter samgaendet relativt decentraliserad.
Decentralisering 6kar motivationen hos de anstéllda och dessa kanner att de far ett
fortroende, vilket ocksa kan medfora att oron och osakerheten i organisationen minskar.

Bade Deloitte och Foreningssparbanken tillampade vid samgdendet en form av
malstyrning da de respektive foretagsledningarna delegerade ut riktlinjer for vad som
skulle goéras inom organisationen men i mindre utstrackning hur detta skulle
genomforas. | Cloetta Fazer daremot anvande de sig mer av direktstyrning da ledningen
tillsammans med den, vid samgaendet, tillsatta projektgruppen kom fram till hur saker
skulle forandras. Oavsett hur foretagsledningen véljer att delegera ut arbetet &r det vid
forandringsprocesser véldigt viktigt att kommunikationen mellan foretagsledningen och
de ansvariga pa olika nivaer i organisationen fungerar i bada riktningar. Ett
kommunikationsproblem inom Deloitte var att de klagomal som kom fran de nedre
nivaerna aldrig nadde ledningsnivan.
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5.2.3 Struktur

I Handys modell om olika foréandringsfaser handlar det sista stegen om utformningen av
en gemensam organisationsstruktur, omférdelning av ansvar och nya arbetssatt i det nya
foretaget. Samtliga foretag skapade, i mer eller mindre utstrdckning, en ny
organisationsstruktur efter samgaendena och det gar dven att urskilja en tydlig
omfordelning av ansvar, vilket medférde stora forandringar i bade den vertikala och
horisontella differentieringen. Den storsta omstéallningen genomfordes i Cloetta Fazer
dar en helt ny matrisorganisation utformades istallet for de strukturer féretagen anvande
sig av fore samgaendet. Foretagsledningen ansvarade for utformandet av den
évergripande strukturen utan nagon medverkan fran de anstéllda. Daremot var det de
ansvariga for varje avdelning som utformade detaljerna och implementerade dessa i
organisationen. P&  Foreningssparbanken och  Deloitte  forandrades inte
organisationsstrukturen i samma utstrackning. FOr Foreningssparbanken innebar den
storsta utmaningen att samordna de olika it- och affarssystemen. For Deloitte innebar
samgaendet framst en forandring betraffande arbetssattet. Overtagandet av Andersens
stora internationella klienter innebar att arbetsteamens storlek dkade till véasentligt storre
omfattning &n de tidigare Deloitteanstéllda var vana vid.

5.3 Det formella styrsystemet

5.3.1Budget

Vilken metod som anvénds vid upprattandet av budgeten varierar féretag emellan och
beror ofta pé& foretagets Ionsamhetssituation. Ar lonsamheten pressad &r det vanligt att
foretagsledning vill ha kontroll 6ver kostnadssidan och budgeten uppréttas da genom
nedbrytningsmetoden. Den komplexitet som uppstar i en organisation och den osékerhet
som infinner sig hos de anstallda och foretagsledningen vid ett samgaende kan liknas
vid den situation ett foretag befinner sig i vid pressad I6nsamhet. Samtliga fallféretag
upprattade dock budgeten genom uppbyggnadsmetoden direkt efter samgaendet, vilket
innebar att de ansvariga inom varje resultatansvarsenhet utformade de ekonomiska
malen for det kommande aret. | Cloetta Fazer ledde dock anvéandandet av
uppbyggnadsmetoden till anslagstdnkande och dverkonsumtion i organisationen.

Hur budgeten anvands varierade mellan fallforetagen. En gemensam syn &r att det av
alla foretag anses vara ett viktigt styrverktyg. Inom Deloitte och Fdreningssparbanken
anvands budgeten som ett verktyg vid delegering av ansvar. Da den beskriver vilken
funktion, de efter samgéaendet uppréttade, kostnads- och resultatansvarsenheterna har i
organisationen, kan den ses som en beskrivning av verksamheten. Inom Cloetta Fazer
anvands budgeten mer som en plan, vilken specificerar vad i verksamheten det ska
fokuseras pa under det kommande aret och vilka aktiviteter som ska genomforas.
Budgeten ska har spegla de enskilda avdelningarnas forutséttningar och finansiella mal.
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5.3.2Balanced scorecard

For att ett samgaende ska bli sa effektivt som majligt ar det viktigt att foretagsledningen
ar val insatt i hela foretagets verksamhet och att de forstar den ekonomiska
informationen. Da samgaendet mellan Cloetta och Fazer medférde ett okat krav pa
formell styrning och uppféljning samt att fokus flyttade fran produktionsprocessen till
kunden och konsumenten blev det naturligt att upprétta ett balanced scorecard.
Upprattandet handlade inte enbart om att utforma nya ickefinansiella mal utan dven om
att formedla foretagets nya intentioner och kundens och konsumentens betydelse.
Balanced scorecard anvandes framst som ett verktyg for att skapa en diskussion i
organisationen och inte som en utvardering av de anstélldas effektivitet, da det ansags
svart att méta det som foretaget 6nskade mata.

Aven Deloitte ans&g att samgdendet medforde storre fokusering av uppféljning och
utvardering, men i deras fall frimst av de anstélldas effektivitet. Detta ledde till
fokuseringen pa internprocessperspektivet med antalet debiterbara timmar i relation till
det totala antalet arbetstimmar som fradmsta nyckeltal.

5.4 Problem vid samgaendet

Kotter beskriver i den sista fasen i forandringsprocessen att motstand kan uppsta i
organisationen, vilket kan bero pa radsla for det okanda eller bristfalligt fortroende for
forandringen. Samtliga foretagsledningar i respektive fallféretag medgav att det uppstod
bade oro och osékerhet, vilket framst grundades i spekulationer och ryktesspridningar.
Inom Deloitte ansags det dven som en svar uppgift att kombinera arbetet av
integrationsprocessen med hanteringen av den operativa verksamheten. Det var
nodvandigt att integrera den operativa verksamheten direkt efter samgaendet for att inte
forlora de externa intressenternas fortroende.
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6 SLUTSATS

| det sjatte kapitlet redogors for de hypoteser vi, utifran analysen av var teoretiska
referensram och empiri, utvecklat och avslutas med forslag till fortsatta studier inom
omradet.

6.1 Forord

Efter det att vi studerat de tre fallféretagen och jamfort den empiri vi inhdmtat vid de
genomforda intervjuerna med var teoretiska referensram har vi kunnat urskilja ett antal
likheter. De likheter vi anser ha varit tydligast innebar ett uttryck for att syftet med
uppsatsens tillgodosetts, det vill sédga att 6ka kunskapen om och belysa eventuella
likheter och monster i foretagsledningens agerande vid férandring av
organisationsstrukturen och det formella styrsystemet. Med denna kunskap som bas har
vi kunnat dra vissa slutsatser och redovisat de som ténkbara och rimliga hypoteser.
Trots att foretagssamgaenden skett vid olika tidpunkter under olika forutsattningar kan
hypoteserna anses vara av allmangiltig karaktar da de speglar situationer som intraffat
vid samgdendena i samtliga fallféretag. Slutsatserna bekraftar aven delar av de
teoretiska fakta vi tidigare redovisat i referensramen.

6.2 Organisationen

6.2.1 Formell styrning

e Vid samgaenden finns det en tendens till att kravet pa den formella styrningen
Okar, vilket innebar ett storre ansvar for foretagsledningen.

Ett problem vid 6kad formell styrning kan vara att den i viss man ersatter den informella
styrningen och darmed finns det en risk med att informationsflodet i organisationen
minskar. Den informella styrningen innebédr ofta fler tillfallen att spontant utbyta
information och om dessa ersatts kan det leda till att osdkerhet och oro uppstar i
organisationen.

6.2.2 Ansvarsdelegering

e Vid samgaenden finns det en tendens till att féretagsledningen relativt kort efter
det faktiska samgdendet delegerar ut ansvaret for integrations- och
forandringsarbetet av den operativa verksamheten till organisationen.
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Fordelarna med decentralisering kan vara att chefer och medarbetare langre ner i
organisationen kanner sig mer motiverade da de far storre ansvar, vilket ofta okar
vinstmedvetenheten. Foretagsledningen befrias dven fran dagligt rutinarbete och
hastigheten pa beslutsfattandet okar. Det finns dven nackdelar med att decentralisera
kort efter samgaendet. Da det &r viktigt med en stark central syn pa organisationen efter
samgaendet kan delegering av ansvar leda till att féretagsledningen forlorar kontrollen
over verksamheten. Det kan dven vara svart for foretagsledning att efter en
omorganisering veta vilka medarbetare som besitter den kompetens som kravs for
beslutsfattandet.

En forutsattning for att en decentraliserad organisation ska fungera effektivt ar en vél
fungerande kommunikation mellan foretagsledningen och den Ovriga organisationen
samt att informationsflodet fungerar i bada riktningar.

6.3 Det formella styrsystemet

6.3.1 Budget

e Vid samgaenden finns det en tendens till att foretagsledningen beslutar om
anvandandet av uppbyggnadsmetoden vid upprattandet av budget.

Tillampningen av uppbyggnadsmetoden direkt efter ett samgdende kan innebéara ett
problem. Den som tilldelats ansvaret for utformningen av budgeten vid en specifik
resultatansvarsenhet kanske inte alltid har haft tillgang till den information som kréavs
for att kunna uppratta en realistisk budget. Det kan dven vara svart for den enskilda
enheten att anpassa, de av foretagsledningen, uppsatta malen och arbetssétten for den
nya organisationen. Nedbrytningsmetoden daremot ger foretagsledningen mer kontroll
vid utformningen av budget, vilken darfor ofta ar att foredra da foretaget befinner sig i
en pressad situation. Vi kan dock inte se nagon koppling mellan vilken metod foretaget
anvander vid uppréttandet av budgeten och vilken funktion den utgér som styrverktyg.

Anvandandet av uppbyggnadsmetoden direkt efter samgaendet kan dock tala emot den
centralisering av organisationen som sker vid det faktiska samgaendet. Detta, anser vi,
skulle kunna forklaras 1 att budgetupprattandet verkar ligger utanfor den
integrationsprocess av den operativa verksamheten som foretagen genomgar. Ytterligare
en forklaring skulle kunna vara att foretagsledningen anser att de som har mest kunskap
om budgetuppréattandet finns ute i organisationen och darmed delegeras
budgetupprattandet ut till ansvariga for respektive resultatansvarsenhet.
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6.4 Utvecklingsfaser vid samgaendet

Med hjalp av empirin har vi dven kunnat bekrafta vissa delar av den teoretiska
referensramen. Da denna slutsats inte kan anses vara av nyskapande karaktar har vi valt
att inte redovisa den i hypotesform.

En tydlig likhet som aterkommer i samtliga fallforetag ar att foretagsledningen
utvecklar den nya organisationen i tre olika faser. | forsta fasen skapas en
forandringsinstinkt och ett ledningsteam utses. | andra fasen ar det viktigt att involvera
hela organisationen i forandringsarbetet och kommunikation mellan foretagsledningen
och organisationen satts i fokus. | sista fasen fungerar det nya féretaget som ett foretag
pa vag att skapa vérde.

En fordel med att integrationsprocessen sker successivt ar att bade foretagsledningen
och de anstéllda hinner anpassa sig till den nya organisationen under utvecklingens
gang. Foretagsledningen har aven en mojlighet att under tiden utvérdera den utveckling
som sker och implementera eventuella forbattringar.

6.5 FOrslag till fortsatta studier

Vid intervjuerna med foretagsledningen pa Cloetta Fazer framkom det att samgaendet
mellan foretagen varit sa pass lyckat att det nu anvands som benchmarking vid andra
foretagssamgaenden. Ett forslag till fortsatta intressanta studier skulle vara att
undersoka vilka faktorer som speglar ett lyckat foretagssamgaende och hur en
foretagsledning bor agera for att uppna optimal effekt av samgaendet.
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BILAGOR

BILAGA 1 - INTERVJUFRAGOR CLOETTA
FAZER

1) Presentation av intervjuobjekt; arbetsuppgift; bakgrund och erfarenheter av arbetet
pa Cloetta Fazer?

2) Vill du beskriva samgéaendet mellan Cloetta och Fazer?
a) Nér informerades de anstéllda?
b) Har huvudkontoren flyttat geografiskt lage?

3) Vilken var din roll under samgaendet?

4) Fick du ett 6kat ansvar under och/eller efter samgaendet?

5) Hur manga fran varje foretag sitter i den nuvarande ledningen? Har dessa kvar
samma positioner eller har deras positioner forandrats efter ssmmanslagningen?

a) Tillsattes nya ledare efter ssmmanslagningen?
b) Har ledningsstilen foréandrats efter ssmmanslagningen?

6) Hade ni under sammanslagningsprocessen/har ni fortfarande ledningsteam eller en
enskild ledare som var/ar ansvarig for organisationsforandring och foréandring av de
traditionella ekonomiska styrsystemen?

a) OmJA:
b) Varfor valde ni ledningsteam?
c) Hur fungerade/fungerar det?

d) Var det nagon i ledningen som hade tidigare erfarenheter av
organisationsforandringar?

e) Om JA: Hur paverkads detta samgaende av dessas erfarenheter?

f) Togs det in utomstaende for att leda processen, exempelvis konsulter?
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g) Vid valet av teammedlemmar, utgick ni da fran de olika personernas
kompetenser, eller anvandes speciella kriterier?

h) Vilka var ansvariga for valet av dessa?
i) Var medarbetare fran hela organisationen representerade i dessa team?

j) Uppstod det nagra problem med dessa ledningsteam? Exempelvis: uppstod det
konflikter inom gruppen pga. olika asikter eller liknande?

7) Var de bada foretagens svagheter och styrkor uppmarksammade av ledningen vid
sammanslagningen och forandringsarbetet?

8) Hur skedde kommunikationen mellan ledningen och mellanniva cheferna?
9) Hade ni dven informationsméten med de anstéllda pa organisationens lagre nivaer?

a) Hade ni veckomodten under processens gang som informerade om
organisationsstrukturen och styrsystemet (om forandring av styrsystem innebar
att de paverkades)?

b) Fanns det nagot forum for de anstéllda att uttrycka sina asikter och vad hande
med dessa asikter? Hur utvarderades de?

¢) Hur informerades de om forandringarna i organisationsstrukturen som berérde
dem personligen?

10) Har den formella organisationsstrukturen forandrats efter samgaendet? Hur sag de
tva tidigare organisationerna ut?

a) Hur utformades integrationen av organisationsstrukturen?
b) Vilken roll spelade ledningen i denna integration?

11) Vilka stora problem har ni sttt pa under forandringsarbetet?
a) Med organisationsstrukturen
b) Med styrsystemet

12) Hur omfordelades ansvaret inom organisationen efter sammanslagningen,
exempelvis omfordelning av ansvar & nya arbetslag

a) Infordes nya ansvarsenheter, t ex nya resultatansvarsenheter eller kostnads- eller
intaktsansvarsenheter?

b) Om JA: varfor gjordes detta?
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d)
e)
f)

Fick ledningen mer ansvar eller delegerades detta ut i den nya organisationen
efter processen?

i) Hur har ansvarsfordelningen mellan ledningen och anstéllda utvecklats efter
samgaendet?

ii) Har ledningen fatt ett 6kat helhetsansvar efter samgaendet?
Har nagon funktion inom organisationen fatt minskad/dkad betydelse?
Har den nya organisationen fler beslutsnivaer an de tidigare?

Har nya mal & arbetssatt inforts?

13) Anvander ni er av budget? Gjorde ni det dven fore samgaendet?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Varfor?

Hur ser budgetprocessen ut?

Hur har denna process forandrats i och med sammanslagningen?

Ar det samma personer som utfor arbetet med budgeten som tidigare?
Vilken roll spelar den?

Hur sker uppféljningen ut?

14) Anvander ni er av Balanced Scorecard

a)
b)

c)

d)

e)
f)

9)

Hur ser ert Balanced scorecard ut?
Har ni bytt styrverktyg pga. sammanslagningen?

Varfor bytte ni? Hur kom ni fram till vilket system ni skulle inféra? Hur mycket
styrde ledning beslutet?

Vilka perspektiv fokuserar ni pa och vilka nyckeltal inom dessa perspektiv?
Vilken roll spelar dessa?
Vem utformar de olika perspektivens nyckeltal?

Hur ser uppféljningen ut?

15) Har ni haft problem i verksamheten pga. férandring av styratgarder?

a)

Har det uppstatt problem vid forandringen?

53



16) Hur har ni foljt upp férandringen?
a) Har ni haft moten &ven efter omorganiseringen?
b) Har ni infort nagon frekvent uppfoljning?

17) Hur upplevde du resultatet av samgaendet?

a) Vad var det framsta ni tog hénsyn till vid férandringsprocessen av just
organisationsstrukturen och styrverktygen?

b) Fanns det nagot ni borde ha gjort annorlunda, nagot som “glomdes bort” i
processen?
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BILAGA 2 - INTERVJUFRAGOR CLOETTA
FAZER

1)

2)
3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Presentation av intervjuobjekt; arbetsuppgift; bakgrund och erfarenheter av arbetet
pa Cloetta Fazer?

Vilken var din roll under samgaendet?

Fick du ett 6kat ansvar under och/eller efter samgaendet?
Har ledningsstilen férandrats efter sammanslagningen?
Under samgaende processen hade ni ett ledningsteam,

a) Hur fungerade/fungerar det?

Var det nagon i ledningen som hade tidigare erfarenheter av
organisationsférandringar?

a) Om JA: Hur paverkads detta samgaende av dessas erfarenheter?
Hur skedde kommunikationen mellan ledningen och mellanniva cheferna?
Hade ni aven informationsmoten med de anstallda pa organisationens lagre nivaer?

a) Hade ni veckomodten under processens gang som informerade om
organisationsstrukturen och styrsystemet (om férandring av styrsystem innebar
att de paverkades)?

b) Fanns det ndgot forum for de anstallda att uttrycka sina asikter och vad hande
med dessa asikter? Hur utvarderades de?

¢) Hur informerades de om fordndringarna i organisationsstrukturen som berérde
dem personligen?

Har den formella organisationsstrukturen forandrats efter samgaendet? Hur sag de
tva tidigare organisationerna ut?

a) Hur utformades integrationen av organisationsstrukturen?

b) Vilken roll spelade ledningen i denna integration?

10) Vilka stora problem har ni st6tt pa under forandringsarbetet?
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a) Med organisationsstrukturen
b) Med styrsystemet

11) Hur omfordelades ansvaret inom organisationen efter sammanslagningen,
exempelvis omfordelning av ansvar & nya arbetslag

a) Infordes nya ansvarsenheter, t ex nya resultatansvarsenheter eller kostnads- eller
intdktsansvarsenheter?

b) Om JA: varfor gjordes detta?

c) Fick ledningen mer ansvar eller delegerades detta ut i den nya organisationen
efter processen?

1) Hur har ansvarsfordelningen mellan ledningen och anstéllda utvecklats efter
samgaendet?

ii) Har ni i ledningen fatt ett okat helhetsansvar efter samgaendet?
d) Har ndgon funktion inom organisationen fatt minskad/okad betydelse?
e) Har den nya organisationen fler beslutsnivaer an de tidigare?
f) Har nya mal & arbetssatt inforts och vem har uppréttat dessa?
12) Hur upplevde du resultatet av samgaendet?

a) Vad var det framsta ni tog héansyn till vid foréandringsprocessen av just
organisationsstrukturen och styrverktygen?

b) Fanns det nagot ni borde ha gjort annorlunda, nagot som “glémdes bort” i
processen?
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BILAGA 3 - INTERVJUFRAGOR DELOITTE

1)

2)

3)
4)

5)

6)

Presentation av intervjuobjekt; arbetsuppgift; bakgrund och erfarenheter av arbetet
pa Deloitte?

Vill du beskriva samgaendet mellan Deloitte och Andersen Sverige
a) Nér informerades de anstéllda?

b) Har huvudkontoren flyttat geografiskt lage?

Vilken var din roll under samgaendet?

Fick du ett 6kat ansvar under och/eller efter samgaendet?

Hur manga fran varje foretag sitter i den nuvarande ledningen? Har dessa kvar
samma positioner eller har deras positioner forandrats efter ssmmanslagningen?

a) Tillsattes nya ledare efter ssmmanslagningen?
b) Har ledningsstilen foréandrats efter ssmmanslagningen?

Hade ni under sammanslagningsprocessen/har ni fortfarande ledningsteam eller en
enskild ledare som var/ar ansvarig for organisationsforandring och forédndring av de
traditionella ekonomiska styrsystemen?

a) OmJA:
b) Varfor valde ni ledningsteam?
c) Hur fungerade/fungerar det?

d) Var det nagon i ledningen som hade tidigare erfarenheter av
organisationsforandringar?

e) Om JA: Hur paverkads detta samgaende av dessas erfarenheter?
f) Togs det in utomstaende for att leda processen, exempelvis konsulter?

g) Vid valet av teammedlemmar, utgick ni da fran de olika personernas
kompetenser, eller anvandes speciella kriterier?

h) Vilka var ansvariga for valet av dessa?

i) Var medarbetare fran hela organisationen representerade i dessa team?
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j) Uppstod det ndgra problem med dessa ledningsteam? Exempelvis: uppstod det
konflikter inom gruppen pga. olika asikter eller liknande?

7) Var de bada foretagens svagheter och styrkor uppmarksammade av ledningen vid
sammanslagningen och forandringsarbetet?

8) Hur skedde kommunikationen mellan ledningen och mellanniva cheferna?
9) Hade ni dven informationsméten med de anstéllda pa organisationens lagre nivaer?

a) Hade ni veckomodten under processens gang som informerade om
organisationsstrukturen och styrsystemet (om férandring av styrsystem innebar
att de paverkades)?

b) Fanns det nagot forum for de anstéllda att uttrycka sina asikter och vad hande
med dessa asikter? Hur utvarderades de?

¢) Hur informerades de om forandringarna i organisationsstrukturen som berérde
dem personligen?

10) Har den formella organisationsstrukturen forandrats efter samgaendet? Hur sag de
tva tidigare organisationerna ut?

a) Hur utformades integrationen av organisationsstrukturen?
b) Vilken roll spelade ledningen i denna integration?

11) Vilka stora problem har ni sttt pa under forandringsarbetet?
a) Med organisationsstrukturen
b) Med styrsystemet

12) Hur omfordelades ansvaret inom organisationen efter sammanslagningen,
exempelvis omfordelning av ansvar & nya arbetslag

a) Infordes nya ansvarsenheter, t ex nya resultatansvarsenheter eller kostnads- eller
intdktsansvarsenheter?

b) Om JA: varfor gjordes detta?

c) Fick ledningen mer ansvar eller delegerades detta ut i den nya organisationen
efter processen?

i) Hur har ansvarsfordelningen mellan ledningen och anstéllda utvecklats efter
samgaendet?
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d)
e)
f)

ii) Har ledningen fatt ett 6kat helhetsansvar efter samgaendet?
Har nagon funktion inom organisationen fatt minskad/dkad betydelse?
Har den nya organisationen fler beslutsnivaer an de tidigare?

Har nya mal & arbetssatt inforts?

13) Anvander ni er av budget? Gjorde ni det dven fore samgaendet?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Varfor?

Hur ser budgetprocessen ut?

Hur har denna process forandrats i och med sammanslagningen?

Ar det samma personer som utfor arbetet med budgeten som tidigare?
Vilken roll spelar den?

Hur sker uppféljningen ut?

14) Anvander ni er av Balanced Scorecard

a)
b)

c)

d)

e)
f)

9)

Hur ser ert Balanced scorecard ut?
Har ni bytt styrverktyg pga. sammanslagningen?

Varfor bytte ni? Hur kom ni fram till vilket system ni skulle inféra? Hur mycket
styrde ledning beslutet?

Vilka perspektiv fokuserar ni pa och vilka nyckeltal inom dessa perspektiv?
Vilken roll spelar dessa?
Vem utformar de olika perspektivens nyckeltal?

Hur ser uppféljningen ut?

15) Har ni haft problem i verksamheten pga. férandring av styratgéarder?

a)

Har det uppstatt problem vid foérandringen?

16) Hur har ni foljt upp férandringen?

a)
b)

Har ni haft moten &ven efter omorganiseringen?

Har ni infort ndgon frekvent uppféljning?
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17) Hur upplevde du resultatet av samgaendet?

a) Vad var det framsta ni tog hénsyn till vid férandringsprocessen av just
organisationsstrukturen och styrverktygen?

b) Fanns det nagot ni borde ha gjort annorlunda, nagot som “glémdes bort” i
processen?

60



BILAGA 4 - INTERVJUFRAGOR
FORENINGSSPARBANKEN

1)

2)

3)
4)

5)

6)

Presentation av intervjuobjekt; arbetsuppgift; bakgrund och erfarenheter av arbetet
pa Foreningssparbanken?

Vill du beskriva samgaendet mellan Sparbanken och Féreningsbanken
a) Nar informerades de anstallda?

b) Har huvudkontoren flyttat geografiskt lage?

Vilken var din roll under samgaendet?

Fick du ett 6kat ansvar under och/eller efter samgaendet?

Hur manga fran varje foretag sitter i den nuvarande ledningen? Har dessa kvar
samma positioner eller har deras positioner forandrats efter sammanslagningen?

a) Tillsattes nya ledare efter sammanslagningen?
b) Har ledningsstilen férandrats efter sammanslagningen?

Hade ni under sammanslagningsprocessen/har ni fortfarande ledningsteam eller en
enskild ledare som var/ar ansvarig for organisationsférandring och forandring av de
traditionella ekonomiska styrsystemen?

a) OmJA:
b) Varfor valde ni ledningsteam?
c) Hur fungerade/fungerar det?

d) Var det ndgon i ledningen som hade tidigare erfarenheter av
organisationsférandringar?

e) Om JA: Hur paverkads detta samgéaende av dessas erfarenheter?
f) Togs det in utomstaende for att leda processen, exempelvis konsulter?

g) Vid valet av teammedlemmar, utgick ni da frdn de olika personernas
kompetenser, eller anvandes speciella kriterier?

h) Vilka var ansvariga for valet av dessa?
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i) Var medarbetare fran hela organisationen representerade i dessa team?

j) Uppstod det nagra problem med dessa ledningsteam? Exempelvis: uppstod det
konflikter inom gruppen pga. olika asikter eller liknande?

7) Var de bada foretagens svagheter och styrkor uppmarksammade av ledningen vid
sammanslagningen och forandringsarbetet?

8) Hur skedde kommunikationen mellan ledningen och mellanniva cheferna?
9) Hade ni dven informationsmoten med de anstéllda pa organisationens lagre nivaer?

a) Hade ni veckomodten under processens gang som informerade om
organisationsstrukturen och styrsystemet (om forandring av styrsystem innebar
att de paverkades)?

b) Fanns det nagot forum for de anstéllda att uttrycka sina asikter och vad hande
med dessa asikter? Hur utvarderades de?

¢) Hur informerades de om forandringarna i organisationsstrukturen som berérde
dem personligen?

10) Har den formella organisationsstrukturen forandrats efter samgaendet? Hur sag de
tva tidigare organisationerna ut?

a) Hur utformades integrationen av organisationsstrukturen?
b) Vilken roll spelade ledningen i denna integration?

11) Vilka stora problem har ni sttt pa under forandringsarbetet?
a) Med organisationsstrukturen
b) Med styrsystemet

12) Hur omfordelades ansvaret inom organisationen efter sammanslagningen,
exempelvis omfordelning av ansvar & nya arbetslag

a) Infordes nya ansvarsenheter, t ex nya resultatansvarsenheter eller kostnads- eller
intaktsansvarsenheter?

b) Om JA: varfor gjordes detta?

c) Fick ledningen mer ansvar eller delegerades detta ut i den nya organisationen
efter processen?
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d)
e)
f)

i) Hur har ansvarsfordelningen mellan ledningen och anstéllda utvecklats efter
samgaendet?

ii) Har ledningen fatt ett 6kat helhetsansvar efter samgaendet?
Har nagon funktion inom organisationen fatt minskad/dkad betydelse?
Har den nya organisationen fler beslutsnivaer an de tidigare?

Har nya mal & arbetssatt inforts?

13) Anvander ni er av budget? Gjorde ni det dven fore samgaendet?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Varfor?

Hur ser budgetprocessen ut?

Hur har denna process forandrats i och med sammanslagningen?

Ar det samma personer som utfor arbetet med budgeten som tidigare?
Vilken roll spelar den?

Hur sker uppféljningen ut?

14) Anvander ni er av Balanced Scorecard

a)
b)

c)

d)

e)
f)

9)

Hur ser ert Balanced scorecard ut?
Har ni bytt styrverktyg pga. sammanslagningen?

Varfor bytte ni? Hur kom ni fram till vilket system ni skulle inféra? Hur mycket
styrde ledning beslutet?

Vilka perspektiv fokuserar ni pa och vilka nyckeltal inom dessa perspektiv?
Vilken roll spelar dessa?
Vem utformar de olika perspektivens nyckeltal?

Hur ser uppféljningen ut?

15) Har ni haft problem i verksamheten pga. férandring av styratgéarder?

a)

Har det uppstatt problem vid foérandringen?

16) Hur har ni foljt upp forandringen?
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a) Har ni haft moten &ven efter omorganiseringen?
b) Har ni infort nagon frekvent uppfoljning?
17) Hur upplevde du resultatet av samgaendet?

a) Vad var det framsta ni tog hénsyn till vid férandringsprocessen av just
organisationsstrukturen och styrverktygen?

b) Fanns det nagot ni borde ha gjort annorlunda, nagot som “glémdes bort” i
processen?
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