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Nyckelord: organisatorisk anpassning, foretags - forvarv/fusioner, synergier och
fOretagsanalys.

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att kartlagga praxis kring hur féretag analyserar
organisationernas anpassning vid forvarv.

Metod: Metodansatsen har varit deduktiv. Metoden har varit kvalitativ, davi vill séttaossini
och forsta hur foretagen gar tillvagavid sin analys av de tva foretagen och da ndrmare av de
tva foretagens organisatorisk anpassning.

Teoretiska perspektiv: Teoridelen tar upp olika aspekter av de analyser som enligt
vetenskapen bor gorasi samband med forvarv/fusioner mellan foretag vilka ar: kultur,
integration, principen om dverensstammel se, relativ storlek och Ansoffs tillvéxtstrategier.

Empiri: Det empiriska avsnittet bestar av redogorelse for tre intervjuer med en representant
fran de olika foretagen. Foretagen & Geveko AB, Sigma och Gunnebo. Vidare har gjorts en
telefonintervjun med en ledande profil inom svenskt naringsliv. De féretag vi valt att intervjua
ar noga utvalda efter kriterier vi satt upp, namligen storlek och antal genomforda forvérv.

Slutsats: Foretagsforvarv grundare sig i stor utstréckning pa kansla och erfarenhet. Detta
marks tydligt genom att det inte forekommer ndgra dokumenterade mallar for att analysera
anpassningen.
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Purpose: The purpose with this paper is to mapping praxis around companies analys of the
organizational fit of mergers and acquisitions

M ethodology: This study is deductive. Our method has been qualitative.

Theoretical perspective: We have studied theories that we saw as relevant for our purpose.
That are: Organizational culture, integration, relative size, and Ansoffs growing strategies.

Empirical foundation: Our empirical foundation is based on interviews with persons who
are responsible of acquisitions in each company.

Conclusions: Acquisitions are built on feelings and experience. It shows clearly because they
don’t use any documented manuals for the organizational analys.
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1 Bakgrund

Denna uppsats har sin utgangspunkt i foretagsforvarv och fusioner. Det finns flera olika
anledningar till att foretag forvarvar andra foretag. FOretag kops upp for att det kdpande
foretaget ska skapa tillvaxt, kopa kompetens, fa skalfordelar eller kanske rentav minska
konkurrensen. Kleppest6 (1993) menar att det vanligaste motivet till forvarv och fusioner ar
att skapa synergier.

| denna uppsats kommer vi inte titta nérmare pa de finansiella aspekterna for forvarven utan vi
lagger vart fokus pa att studera hur de bada organisationerna kan integreras, narmare bestamt
hur det kdpande foretaget analyserar den potentiella uppkdpskandidaten med tanke pa
integreringen av hur de bada organisationerna kan samarbeta.

| Sverige och resten av vastvéarlden &r foretagsférvarv och sammanslagningar en del av
vardagen. Foretagsforvarv i Europa omsétter stora summor, barai ar beréknas europeiska
foretag gora forvarv for cirka 7500 miljarder kronor (www.affarsvarlden.se). | Sverige finns
det ett forlag som sétter samman statistik kring hur ménga forvarv som utfors dar svenska
intressenter & inblandade. Forlaget heter forvarv och fusioner. Se nedanstéende.
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Figur 1. Forvarv med svenska intressenter 1994-2003 (www.forvarv-fusioner.nu)



Det finns ett flertal exempel pa dar svenska foretag forvarvar andra eller déar svenska foretag
blir forvarvade. Skandia ar formodligen det mest uppméarksammade just nu, ett forvarv déar det
sydafrikanska foretaget Old Mutual har lagt ett bud pa helaforetaget (www.di.se). Ett annat
storforvarv av ett svenskt foretag ar Ericssons kop av det engelska foretaget Marconi
(www.di.se). Detta ar baratva exempel pa pagaende forvarv och forvarv som intréffat de
senaste manaderna.

Schweiger (2002) menar att det finns tva sétt att skapa varde genom férvarv, antingen genom
att betala mindre an vad foretaget &r vart eller att utnyttja synergier som skapas mellan de
sammansl agna féretagen.

Flera artiklar tar sin utgangspunkt i att flertalet fusioner och forvarv blir misslyckade av en
eller annan anledning (Larsson & Finkelstein, 1999, Lubatkin, 1988, Kleppestg, 1993, Pablo
& Javidan, 2002, Cartwright & Cooper, 1993%). Cartwright och Cooper (1993?) havdar att
manga affarer presenterastill aktiedgarna som en vardeskapande strategi, trots det sa
misslyckas manga foretag att na de potentiella synergier som tidigare forutsags.

Chatterjee et al (1992) skriver att en anledning till att fusioner inte lyckas beror pafor stora
skillnader mellan foretagens organi sationskultur, vilket paverkar det finansiella resultatet som
I sintur drar ner det kdpande foretagets varde.

Att kopa ett annat foretag ar forknippat med stora risker. Ofta handlar det om substantiella
belopp och foretagen har inte réd att misslyckas. Darfor anvands ett antal olika kontrollsystem
i samband med foretagskop, dessa gar under samlingsnamnet " due diligence”. Detta & en
process som bade kan utforas av det kdpande foretaget och det foretag som " vill” bli uppkdpt.
Due diligence utfors framforallt av tva parter, dels en revisionsfirma och del's en advokatbyra.
Dessa bada gor en genomgang av foretagets ekonomiska (finansiell due diligence) samt legala
(legal due diligence) férehavande. Ibland gor foretaget aven en kommersiell due diligence,
dettainnebdr i korta drag att marknaden analyseras, for att darigenom kunna se om foretaget
har négon potential att na framgang. (intervju med KPMG Mamo) Det var i korthet vad som
sker i en due diligenceprocess. Det som inte sker i en due diligence &r att foretagen forsoker
se hur pass vél organisationerna fungerar tillsammans. Det vill séga, hur val passar t.ex.
foretagskulturerna, organisationsstrukturerna etcetera tillsammans. Vi tror att detta kan vara
en av anledningarnatill att mangaforvarv och fusioner misslyckas. | siniver att skapatillvaxt
sa glommer foretagen bort att studera om det gar att implementera de organisatoriska
forandringar som behovs for att potentiella synergier skall uppsta. Vi har letat och sokt efter
foretag som anser sig arbeta med analyser kring foretags anpassning och
organisationsstrukturer, vi har endast i ett fall funnit en konsultbyra (Bain & Company) som



séger sig sysslamed vérdering av organisationsstrukturer och liknande. | detta fall uttrycks
det som en form av strategisk due diligence. Revisionsbyraer sysdar i stort sett bara med den
finansiella analysen, det finns nagra som utfor en sakallad kommersiell due diligence, négot
som vi redan beskrivit ovan. Managementkonsulterna verkar i stor utstrackning anvandas
efter affaren, de informerar om att de har konsulttjanster inom organisation, change
management och andra tjénster som kan komma val till pass efter ett uppkop (KPMG,
Mamo).

Utifran denna bakgrund kommer vi att titta pa hur féretag analyserar den organisatoriska
anpassningen mellan det egna foéretaget och den potentiella uppképskandidaten.

1.1 Problemformulering
Hur resonerar foretag nér det galler organisatorisk anpassning innan de forvarvar ett annat
foretag?

1.1.1 Syfte
Syftet med denna uppsats &r att kartlagga praxis kring hur foretag analyserar
organi sationernas anpassning vid forvarv.

1.1.2 Begreppsdefinitioner
Organisatorisk anpassning — Hur bra passar det forvarvade foretaget det egna. Hur bra de
bada organisationerna vid ett forvarv kan samarbeta och integreras.

Synergi - Samverkan mellan tva eller flera faktorer som, positivt €ller negativt paverkar en
process pa ett sadant sétt att den sammanlagda verkan av faktorerna blir stérre &n summan av
verkningarna av faktorernavar for sig.

Synergieffekt — Inom ekonomi ofta férekommande term for samordningsférdelar som kan
uppnas mellan olika foretag eller verksamhetsgrenar avseende inkop, tillverkning,
marknadsforing med mera genom béttre utnyttjande av till exempel kompetens, forskning och
utvecklingsinsatser, kapital eller arbetstid. | uppsatsen har vi likstallt begreppen synergi och
synergieffekt och inte gjort ndgon atskillnad dememellan.

Forvarv - overlatelse genom kop, gava etcetra



Fusion — | naringslivet sammanslagning av tvaeller fleraforetag eller verksamhetsgrenar med
syfte att férandra och samordna &gande och kontroll éver ekonomiska resurser.

(Nationalencyklopedin)



2 Metod

2.1 Amnesval

Denna uppsats behandlar hur ett forvarvande foretag fore ett foretagsforvarv analyserar och
varderar foretaget vilket de avser att kopa med avseende pa synergieffekter, finansiella
effekter, organizational fit med mera.

2.2 Metodansats

| valet av ansats finns det i princip tva vagar; induktiv metod och deduktiv metod. Induktiv
metod har sin utgangspunkt i empirin, det vill saga verkligheten och praxis. Det finns vissa
data som ska behandlas med teori, begrepp och modeller. Den gér fran det speciellatill det
generella. Deduktiv metod anvands i teoretiska arbeten, dér teorier anvands for att
rationalisera sig fram till svar pavissafragor. Dettainnebar att man har en teori som prévas
och bekréftas eller avvisas pavissadata. Den gar fran det generellatill det speciella.
(Rienecker och Stray Jorgensen 2002) Malet med denna uppsats &r att undersoka hur foretag
analyserar det foretag det tanker forvarva och da speciellt angdende organizationa fit med
narmare avseende pa de delar som dtergesi teoridelen av det foretag de tanker forvarva,

For att uppna malet & den deduktiva ansatsen mest |ampad, da avsikten &r att préva om teorin
tillampas. For att gora dettavill vi faeninsikt i hur genomforda foretagsforvarv hanterats och
har darfor valt ut ett antal representativa foretag for intervjuer angaende de forvarv de gjort.

Risken med att anvanda en deduktiv ansats &r att vi far fram begrénsad information eftersom
en sadan upplaggning praglas av att forskarna, vi, i undersokningen far fram det vi letar efter.
(Jacobsen, 2000) Konkret &r risken att vi tror sa starkt pa var teori att vi ser bara de svaren
som styrker den och forbiser det som talar mot den.

2.3 Deskriptiv

Syftet med var utredning & en kartlaggning av praxis angaende analysen foretagen gor vid en
forvarvssituation, av hur féretagen passar ihop. (Lundahl & Skérvad, 1992) Det
problemomréade vi valt att undersoka finns det redan kunskaper om, som till vissdel &r
systematiserade i form av modeller och dérmed kommer understkningen vara en beskrivning
av praxis. Dennatyp av undersokningar kallas deskriptiva. Det vi kommer att beskriva ar
forhallande som existerar just nu det vill siga beskrivningar av nutid. Vid en deskriptiv
understkning undersoker man inte hela fenomenet utan begransar sig till att understka négra
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aspekter av det valda fenomenet som man & mer intresserad av. | vart fall har vi begréansat det
till att undersoka och beskriva den analys foretagen i en forvarvssituation gor av detva
foretagens organisatoriska anpassning. Vi har gjort dessa beskrivningar sa grundliga och
detaljerade vi haft majlighet till och har darfor forsokt gora en beskrivning av varje aspekt,
som vi anser viktigast och darfor valt att tamed, var for sig och avslutat kapitlet med en
beskrivning av var referensram av de valda aspekterna och sambanden mellan de olika
aspekterna. (Patel & Davidsson, 1991)

2.4 Undersokningsmetod

Det finns tva huvudsakliga teorier om datainsamlingsmetoder inom samhéllsforskning.
Kvantitativa data & sddana som & métbara, det vill séga som kan uttryckasi siffror, tal eller
andra mangdtermer, sa kallade harddata. Kvalitativa data & data som beréttar ndgot om de
kvalitativa egenskaperna hos undersokningsenheterna, sa kallade mjukdata. Det & metoden
som avgor vilken typ av data man far. (Halvorsen,1989). Kvalitativa metoden |ampar sig bast
for var undersokning, eftersom vi vill sitta ossin i och forsta hur foretagen gar till vagavid
sin analys och vilka eventuella problem som kan férekomma samt hur vé de gor en analys av
de tva foretagens organizational fit. Att hamajligheten till att tatillvara pa den intervjuades
asikter och varderingar blir darfor viktig for att kunna gora en s& bra och verklighetsenlig
analys som mgjligt.(Bryman & Bell, 2003)

En explorativ problemstalining som den problemstalining vi valt kréver ofta en metod som
gér pa djupet, far fram nyanserade data, & kanslig for ovantade forhallanden och darmed
oppen for kontextuella aspekter. Detta medfor ofta ett behov av att koncentrerasig panagrafa
undersokningsenheter, som vi kan kallaintensiv upplaggning. Metoder som denna lampar sig
for insamling av kvalitativ data. (Jacobsen, 2000)

Den kvalitativa metoden & ofta sammanknuten med en induktiv ansats och férhallandet
mellan teori och praktik for att fa ett tydligt och konkret svar. (Bryman & Bell 2003) Vi har
dock valt att kombinera en deduktiv ansats med en kvalitativ metod. Att utféra en kvantitativ
understkning och presentera kvantitativa resultat utifran var fragestallning skulle inte kunna
ge oss relevanta svar pa den problemformulering vi valt. Vi vill namligen fainsikt i hur
foretagen gar tillvaga nar de gor en analys av foretaget de tanker forvarva

Problemformul eringen och amnet vi valt anser vi inte kan behandlas korrekt med en djupare
forstael se utan resonemang och redogorel ser samt diskussion och analys. En kvantitativ
redogorel se av var undersokning skulle inte visa hur féretag resonerar infor ett
foretagsforvarv. En kvantitativ undersokning skulle inte passa @mnet och vara forklarande
eftersom uppsatsen ar forstael seinriktad.
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2.5 Data

2.6 Primar — sekundardata

Det kvalitativafokus vi har i var uppsats |agger grunden till var datainsamling. | uppsatsen
har vi anvant oss av bade primér — och sekundérdata. Primardata & sadant vi samlat in galva,
vilket i vart fall bestér av ett antal intervjuer. Sekundardata & det material andra producerat,
som i var uppsats utgors av de teorier vi redovisat och som skaliggatill grund fér analys av
de data vi fatt fram genom intervjuerna. (Lundahl & Skérvad, 1992) Ett problem med den
sekundardata vi samlat in &r att den & insamlad for ett annat andamal med en annan
problemstallning an den vi vill belysa. (Jacobsen, 2002) Det innebér att kravet pa oss att vara
kritiska vid dennainformationsinsamling ckar for att endast fa med det som verkligen &
relevant for var undersokning. Vid framtagande av sekundérdata vet vi inte alltid vilka
metoder forfattarna anvant sig av i sitt arbete och déarmed vilken grad av relevans det har for
var undersokning.

Uppgiften blir att jamfora empiri med teori - for att klarlégga hur forvarvande foretag
analyserar och resonerar infor ett foretagsforvarv.

2.7 Kallkritik

De foretag vi studerat och intervjuat &r inte verksammai samma bransch och ar déarmed inte
konkurrenter till varandra, vilket gor att de intervjuade inte kénner, att den information de ger
oss kan komma konkurrenter till del och vi far darmed en mer réttvisande bild. Det innebér
dock inte, att risken for att foretaget inte ger oss en helt réttvis bild av sin analys & helt
eliminerad. Eftersom vi kommer till foretaget med fragor som & underbyggda med teorier om
hur det enligt litteraturen bor gatill nar de gor sina dvervaganden infor ett foretagsforvary,
och som de kanske inte fullt ut foljer. Intervjupersonerna kan uppfatta detta som att vi &
kritiskt instélldatill dem och att de davinklar svaren sa att de framstar pa ett béttre sétt och
svaret blir inte helt réttvisande.

2.8 Intervjuer

2.8.1 Standardiserade och Ostandardiserade
Typen av intervju skiljs efter graden av standardisering. Vid intervjuer med hog grad av
standardisering & frageformuleringen samt ordningsféljden mellan frégorna paforhand
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bestamd. Frégeformuleringen och ordningsfdljden mellan fragorna ska ske pa samma sétt
under alaintervjuernai undersokningen. Vid ostandardiserade intervjuer kan man vélja
frageformulering och ordningsfdljd mellan fragorna merafritt. Intervjuerna blir darmed mer
flexibla och situationsanpassade. Manga intervjuer kan dock inte kategoriseras som helt
standardiserade eller helt ostandardiserade, vilket kallas semistandardiserade intervjuer.
Dennatyp av intervju innebar att man pa forhand har bestamt vissa fragor som féljs upp med
foljdfragor. (Lundahl & Skéarvad, 1992) Varaintervjuer kan forst verka standardiserade men
vi anser de vara semistandardiserade davi har haft en intervjuguide (se bilaga 1 dér den
atergesi sin helhet) med 6vergripande fragor som stélltstill allaintervjuade men sedan olika
foljdfragor och ordningsfoljd beroende pa svaret. Standardiseringen med vissa dvergripande
fragor som stallts till allaintervjuade hade vi for att senare |&ttare kunna jamfora och
analysera svaren och komma fram till slutsatser. Med ostandardiserade f6ljdfragor kunde vi
fanga upp nagot den intervjuade sa och stalla mer ingaende fragor for att fa en djupare
kunskap, vilket & meningen med en kvalitativ metod.

2.8.2 Strukturerade och fria intervjuer

Forutom att skilja mellan standardiserade och icke standardiserade intervjuer skiljer man
mellan strukturerade och ostrukturerade intervjuer. Standardiserade intervjuer ar alltid
strukturerade. Icke standardiserade intervjuer kan vara bade strukturerade och ostrukturerade.
Vid en strukturerad intervju vet intervjuaren vad som ska uppnas med intervjun och foljer en
systematisk ordning. Vid en ostrukturerad intervju ligger fokus pa ett bredare omréde dar man
forsoker forsta intervjuobjektets varderingar, till skillnad fran den strukturerade som har till
syfte att farenafakta. (Lundahl & Skérvad, 1992). Graden av strukturering handlar om vilket
svarsutrymme som intervjupersonen far. (Patel & Davidson, 1991). | féregaende avsnitt har vi
angivit att intervjuerna var semistandardiserade, vilket medfor att det faller sig naturligt att de
inte heller var antingen helt strukturerade eller ostrukturerade utan innehdller delar av bada.
Vid intervjuerna har vi forsokt identifiera bade likheter och skillnader mellan foretagens sétt
att analysera foretaget fore forvarvet samtidigt som vi har varit faktaorienterade. Intervjuerna
har darfor haft de strukturerade intervjuernas faktaorientering samtidigt som vi under
intervjutillfalet behdllit de friaintervjuernas fortskridande. Genom den intervjuade personens
svar har vi forsokt att tolka och komma fram till hur de gor en analys och vad de anser & det
basta séttet att analysera ett foretag pa, vilket de skall férvarva. For att gora detta pa basta sétt
har vi anvant oss av dppna fragor det vill sdga dvergripande frégor utan angivna
svarsalternativ dar respondenten har haft frihet att jalv formulera svaret. Vissa fragor har
dock haft karaktaren av att vara slutna, namligen de fragor vi stéllt om respondentens egna
tidigare erfarenheter och &ven vissa foljdfragor.(Havorsen, 1992)
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2.8.3 Intervjuerna

Detre vanligaste metoderna for datainsamling & personlig intervju, telefonintervju och
enkéter. (Lundahl & Skéarvad, 1992). Vi har genomfért tre personligaintervjuer och en
telefonintervju. Enk&undersokning har vi valt att inte gora, eftersom vi vill haen djupare
forstaelse och bild av vad och vilka variabler de férvarvande foretagen beaktar i sin analys av
foretaget de tanker forvarva. Att draslutsatser utifran kvantitativ data som enkater anser vi
inte kan ge oss en djup forstael se och bild av analysen foretagen gor.

Foretagen vi intervjuade kontaktade vi forst genom telefon och forklarade kortfattat vart
drende och bestamde sedan datum for intervju. Nagra dagar fore intervjuerna skickade vi en
upplysning om de 6vergripande omrade som vi skulle komma att ta upp under intervjun sa att
intervjupersonernai forvag skulle haen bild av vad vi ville veta och kunna férbereda sig. Vid
intervjuerna borjade vi med att redogora lite mer for uppsatsen och vara studier for att skapa
en bild av vad det gér ut pa. Det ger dessutom en mer avsl appnad stamning. N&r intervjun
borjade var alainsattai avsikten och vad vi ville ha ut av intervjun. Det ledde till att det
kunde bli mer som en diskussion och medférde att vi kunde fa fram djupare och mer
specificerad information @n vad en strikt intervjuform hade gjort.

Telefonintervjun vi genomforde var dock lite annorlunda pa grund av skl vi inte kunde
paverka. Respondenten hade innan intervjun mailats de dvergripande amnenavi skulle fraga
om. Respondenten ringde dock upp oss utan att ha avtalat tid vilket innebar att vi inte var sa
forberedda som vid de personligaintervjuerna. En skillnad mellan telefonintervjun och de
personligaintervjuernavar att diskussionen var mellan en av 0ss och respondenten snarare an
en gemensam diskussion som vid de personliga intervjuerna.

2.8.4 Dokumentation

For att fa ut sd mycket som majligt av intervjuerna spelades dein for att sedan skrivas ut,
vilket & vanligt vid kvalitativaintervjuer eftersom kvalitativa forskare ofta & intresserade av
bade det intervjupersonerna sager och hur de sager det. (Bryman & Bell, 2003). Att vi spelade
in intervjuerna medforde en storre frihet under intervjuerna eftersom vi visste att vi skulle fa
med allt. Vid utarbetandet av uppsatsens empiriska avsnitt var inspelningarna ett stod, da vi
kunde ga tillbakatill inspelningen om vi var osdkra pa vad respondenten sagt eller tolkningen
darav.

2.8.5 Intervjuareffekt
Intervjuareffekt innebér, att intervjuarens nérvaro kan medféra att intervjuobjektet inte
upptrader som vanligt. Intervjuobjektet kan observeraintervjuarens kroppssprak,
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ansiktsuttryck och liknande och om denne till exempel kanner sigillatill mods eller uttrakad
kan intervjuobjektet snabbt hitta pa ndgot svar for att goraintervjuaren néjd och vise versa.
(Jacobsen, 2000). Egenskaper eller saker som omedvetet eller medvetet har gjorts under
intervjun kan ha paverkat respondentens svar. (Bryman & Bell 2003). Den uppfattning
respondenten haft av oss fore intervjun kan ha paverkat de svar vi fétt. Foljden av dettakan ha
varit att respondenten har anpassat svaren till det han tror vi vill hora.

Det finns tva huvudgrupper av intervjuplatser - en situation som ar konstlad for
intervjuobjektet och en som &r naturlig. (Jacobsen, 2000). Véaraintervjumiljoer har fran
respondentens sida varit naturliga, eftersom intervjuerna har tagit plats pa hans kontor
forutom en som skedde pa en neutral plats, eftersom respondentens kontor ligger pa annan ort
och han skulle bestka Skane och passade da pa att genomforaintervjun. Detta kan ha medfort
att respondenterna kant sig mer avslappnade och darmed tillmotesgdende. Hade intervjuerna
skett exempelvis pa ekonomicentrum i Lund kan tankas att respondenten inte hade kant sig sa
bekvam som i sin egen miljé och darmed varit mindre tillmétesgdende. Att respondenterna
sav fatt vajatid och plats kan &ven ha medfort att de varit mer tillmétesgaende.

Vid deintervjuer vi gjort, kom den representant fran varje foretag som bade vi och foretaget
ansag vara mest |ampad for intervjun och som med stérst sannolikhet kunde besvara véra
fragor. Respondenterna & dessutom betydligt mer erfarna av dennatyp av situation an vi,
vilket kan ha medfort att de blir mindre paverkade av oss och déarmed har intervjuareffekten
minskat. Genom att vara medvetna om dessa negativa effekter har vi forsokt minska dem.

2.8.6 Validitet och reliabilitet

En undersokning med hdg validitet kénnetecknas av franvaro av systematiska métfel. Vid
analys av validitet skiljer man mellan inre och yttre validitet, vilket vi aven valt att gora.
(Lundahl & Skarvad, 1992, Bryman & Bell, 2003).

Den inre eller interna vaiditeten utvarderar hur métinstrumentet som i vart fall & intervjuer,
maéter vad det & avsett att méta. (Lundahl & Skérvad, 1992). For att prova den interna
validiteten finns det enligt Jacobsen, (2000) tva sétt att gatillvaga, vilkavi ocksa kommer att
anvanda oss av. Det forsta séttet ar att kontrollera understkningen och slutsatser mot andra,
vilket vi kommer att gbra genom att kontrollera det vi kommit fram till i intervjuernamed
varandra men aen mot de teorier vi har tagit upp. Det andra séttet &r att kritiskt granska
sévaresultaten. Var inre validitet bedomer vi vara hog davi anser vi haft en god kontakt och
diskussion med de personer vi intervjuat, vilka & vara primérakallor samtidigt som de varit
insattai var understkning. De foretag vi valt att intervjua har noggrant valts ut genom att vi
satt upp kriterier att de ska varaav en viss storlek och ha genomfort ett visst antal forvarv.
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Personerna pa féretagen som vi intervjuat har varit de som ar ansvariga for forvarv pa
respektive foretag och dessutom har de haft nagra ars erfarenhet, vilket gor att de & val insatta
i problem med mera. Risken ar dock att de & mycket préaglade av det senaste férvarv de
arbetat med pa det foretaget de nu arbetar for, s att de inte svarar helt korrekt angaende
tidigare forvarv de varit med om att genomféra under sin verksammatid.

Den yttre eller externa validiteten méater hur va undersokningen & genomférd och hur val
resultaten fran undersokningen stammer. Lundahl & Skarvad, 1992, Bryman & Bell, 2003).
Den externa validiteten bedomer &ven hur relevanta de individer och foretag vi valt ut &r for
understkningen. (Bryman & Bell, 2003). For att fa en hogre extern validitet skulle man
behovaintervjuafler foretag. Pagrund av begransad tid och geografisk lokalisering har det
dock inte varit mgjligt. Genom att valjaenligt vér mening representativa foretag har vi okat
den externa validiteten. Om vi endast valt ett foretag och tittat pa hur de gor skulle det bli
svart att se likheter och skillnader och da forsoka dra slutsatser utav det vi kommit fram till.
Resultaten fran de olikaintervjuernainnehdller delar som &r relativt likavilket indikerar pa att
vi valt foretag som &r representativa for det vi har velat undersoka vilket Okar den externa
validiteten.

Undersokningens reliabilitet innebér huruvida resultaten fran en undersokning som i vart fall
&r intervjuerna skulle bli desamma om vi genomférde dem pa nytt, eller om de paverkats av
slumpmaéssiga eller tillfélliga betingelser. (Bryman & Bell, 2003). Hog reliabilitet betyder att
oberoende métningar ska ge identiska svar. (Halvorsen, 1989). Eftersom det resultat vi fick
genom intervjuernavar relativt lika bedoémer vi att reliabiliteten ar ganska htg. Att genomféra
samma intervju annu en gang vid ett senare tillfalle tror vi inte hade gett oss annorlunda svar
eller gett oss en djupare forstael se for hur foretagen agerar vid forvarv. Risken hade istéllet
varit att vi fatt simre svar eftersom intervjupersonerna ansett att de redan svarat pa fragorna
en gang. Att intervjua en annan person i foretaget som ocksa ar involverad i de respektive
forvarven skulle kunna vara intressant och hojareliabiliteten genom att se om de har samma
uppfattning om hur det gar till. Detta & dock mycket svart att géra med tanke pa den tidsbrist
foretagen har. Hade vi utfort enkatundersokningar med betydligt fler respondenter hade ett
sadant test varit mer relevant.
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3 Introduktion och definition

Forvarv och fusioner &r tva centrala begrepp i denna uppsats vi gor dock ingen skillnad pa
forvarv och fusioner. | defall dér det finns skillnader mellan forvérv och fusioner kommer vi
att klargora att det endast géller det ena eller det andra.

Vad som ocksa bor beaktas & de lagar och regler som géller for ett foretagskop. | Sverige
maste ett foretagsforvarv rapporterastill Konkurrensverket. Om deras krav inte f6ljs kommer
affaren inte att fa genomforas. | och med att vi & medlemmar i EU saregleras vissa forvarv
&ven av EU-bestammelser. (Holtstrom, 2003) Ett exempel pa detta & affaren mellan Volvo
och Scania som stoppades eftersom den ansdgs hamma konkurrensen.

3.1 Typ av forvarv

Walter (1986) namner fyra olikatyper av forvarv vilka &r horisontella, vertikala, koncentriska
och konglomeratiska forvarv. Skillnaden mellan horisontella och vertikalaforvarv ar att
horisontellaforvarv sker nér ett foretag forvarvar ett annat foretag med liknande produkter pa
samma eller olika marknader, det vill saga att foretagen innan forvarvet ar direkta
konkurrenter med varandra. Dettatill skillnad fran ett vertikalt forvarv som intréffar nér det
finns en relation mellan de bada foretagen som kdpare och séljare som det forvarvande
foretaget vill integrerai sitt nuvarande foretag, det kan till exempel varaett forvéarv av en
leverantor. Det behtver dock inte finnas en sidan relation den dagen kdpet sker, men det ska
vara anledningen till att kdpet sker. (www.ftc.gov) Anledningen till att féretagen gor ett
horisontellt férvarv menar Walter (1986) kan vara att foretaget vill konsolidera produktionen
och darmed sanka kostnaderna eller kan det vara for att foretaget vill skapa en stérre marknad
och darmed bli starkare tillsammans. Anledningarnatill ett vertikalt menar han &r att foretaget
vill minska sitt beroende gentemot leverantdrer eller savill de minska sdrbarheten och/eller
kostnaderna for sin verksamhet.

Koncentriska forvarv innebér att foretagen ser ungefér likadana ut vad det géller produktion
och distributionsteknologi. Koncentriskaforvarv ar lika horisontella forvarv. Skillnaden
ligger i att koncentriskaforvarv inte integrerar fysiska delar av foretaget. Det som integreras
kan vara gemensamma varuméarken eller andra symboler for foretaget.
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Konglomeratiska forvarv innebér att foretagen inte har ndgra liknande produkter, delar inga
distributions- eller produktionsteknologier det finns inte heller négon relation som kopare och
sdljare. Foretagen har ingen relation till varandra vilket gor att méjliga synergier ar nastintill
omajliga att finna. Externt forandras inte organisationen sa mycket. Internt ligger fokus pa
finansiell rapportering och liknande. Det innebér ofta att mer fokus laggs pa finansiell
rapportering och mindre fokus pa marknadsforings eller human resource aktiviteter.

3.2 Kultur

Far att vi ska forsta organisatorisk anpassning bor vi studera det kulturella perspektivet av
forvarv. Det kulturella perspektivet handlar om hur gruppen, i dettafall foretaget, hanterar
och reagerar pa uppkdpet. Vi tankte borja med att definiera vad vi menar med ordet kultur,
darefter ténkte vi presentera en modell for hur féretag kan hantera kulturen i det forvéarvade
foretaget. Forst skavi dock tala om vissa begransningar som finns da vi beskriver kulturen i
ett foretag. Kleppestd (1993) talar om att skilja pa kulturen som en struktur eller som en
process. Han menar att strukturen skulle kunnavara en produkt av de anstédlldastidigare
handlingar, deras erfarenheter och de tolkningar de gjort. Darfor anser han att processen, det
som leder fram till strukturen, &r det viktiga. For att empiriskt och kognitivt kunna studera
kulturen som ett fenomen sa &r strukturen viktig eftersom det sager saken om processen.
Sammanfattningsvis menar Kleppest6 (1993) att processen & handlingen, tolkning,
kommunikationen och skapandet av den organisatoriska verkligheten och strukturen &r
betvingade egenskaper som finns i organisationen. Han gor alltsa en distinktion mellan
organiserande och organisation.

| litteraturen aterfinns olika definitioner av kultur. Nahavandi och Malekzadeh (1988)
definierar kultur enligt féljande " culture is defined as the beliefs and assumptions shared by
members of an organization”. De s&ger aven att foretag kan ha en dominerande kultur, men att
det finns subkulturer inom organisationen och dessa lever i symbios med den dominerande
foretagskulturen. Vi véjer att definierakultur i likhet med Nahavandi och Malekzadeh, det
vill saga att kultur & en samling forestallningar och antaganden som delas av medlemmarnai
organisationen. Genom att vélja denna definition véljer vi ocksa bort att gain och titta pa
vilka subkulturer som finns i de organisationer vi studerar. Vi séger ocksa att vi & mer
intresserade av att se vilka strukturer som finns an processen for att skapa dessa.

Kultur och organisationskultur &r tva begrepp som inte &r helt synonyma dven om de ofta
forekommer i samma sammanhang. Organisationskultur kan definieras som:
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" Organization culture is the pattern of basic assumptions
that a given group has invented, discovered or developed in
learning to cope with its problems of external adaptation and
internal integration, which have worked well enough to be
considered valid, and, therefore, to be taught to new members
as the correct way to perceive, think, and feel inrelation to
those problems.” (Schein, 1984, p. 31 Adler & Jelinek, 1986)

Flertalet studier tar upp kultur och hur det paverkar de anstéllda, Di Cesare och Sadri (2003)
har gjort en studie om kultur och motivation. Townsend (2004) diskuterar hur
managementkulturen paverkar de anstalldas motstand i servicefirmor. Hoogervorst et al.
(2004) menar att budskapet inte kommunicerasi en neutral kontext utan den anstéllde &
fargad av foretagskulturen och déarmed paverkar foretagskulturen de anstélldas tolkning av
kommunikationen pa foretaget.

3.3 Ackulturation

Vid ett forvarv innebér det att tva olika foretagskulturer ska sammanfogas. Det begrepp som
anvands for att beskriva detta & ackulturation som innebar kulturpaverkan, kulturell
forandringsprocess som uppstar i métet mellan samhéllen med olika kulturella traditioner.
(Nationalencyklopedin) Med samhéllen menar vi i dettafall de foretag som ingar i
forvarvsprocessen. Berry (2005) har studerat ackulturation pa tva nivaer, dels en individuell
och dels en kollektiv niva Paden individuella nivan handlar det om att individen maste andra
sitt kulturella spel. Pa den kollektiva nivan handlar det om férandringar i den sociala
strukturen.

Nahavandi och Malekzadeh (1988) har utvecklat en modell (figur2) som bygger pa Berry
(1983, 1984) antagande att det finns fyra typer av ackulturation, integration, assimilering,
separation och deculturation. Modellen beskriver hur de tva foretagen skall studeras for att
kunna avgora om det gar att sa samman de tva organisationerna utan att forandringen moter
for stort motstand fran de anstédllda.

Integration innebér att de anstéllda vill bevara sin egen kultur. Nahavandi och Malekzadeh
(1988) menar att integration kommer ledatill att bada grupperna kommer forandras eftersom
ingen av gruppernaforsoker dominera den andra. London (1967) menar att aven om de
anstallda pa det uppkdpta foretaget inte vill tatill sig den nyakulturen fullt ut, utan vill

behalla delar av sin egen kultur sd kommer det fungera sa lange uppkoparen tilldter en sadan
gavstandighet.
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Assimilering kontrasterar till integration da det i dettafall &ar s att de anstdlldai det uppkdpta
foretaget vill tatill sig identiteten och kulturen i det uppkdpande foretaget. Anledningen till
detta kan vara att foretaget ar misskott eller att |edningsfilosofin pa det nya foretaget passar
béttre for de anstéllda. (Nahavandi & Malekzadeh 1988)

Separation intréffar nar det uppkopta foretaget vill behalla sin egen kultur och forsoker
darmed vara en egen separat enhet, savstandig i forhallande till det kdpande foretaget. Den
kulturellaintegrationen & darmed minimal. Tilldter det kdpande foretaget detta kommer det
uppkopta foretaget fungera som en egen enhet i organisationen. (Nahavandi & Malekzadeh
1988)

Deculturation intréffar nér de anstéllda pa det uppkopta foretaget inte vill behdllasin egen
kultur, men de vill inte heller tatill sig det kdpande foretagets kultur. Detta kan skapa en
frustration och stress hos de anstéllda och leder oftast till ett misslyckande vad det galler att
integrera de bada foretagen. (Nahavandi & Malekzadeh 1988)
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Uppkopt foretag Kdépande féretag
Kultur: tolerans for

Onskan att bevara den egna mangfald och
kulturen och rutinerna multikulturalism
Attraktivitet mot kdparen Diversifiering

Strategi: graden av
"relatedness’ mellan

foretagen
A
/ A
Typer av ackulturation Typer av ackulturation
- Integration - Integration
- Assimilering - Assimilering
- Separation - Separation
- Deculturation - Deculturation
Kongruens
»  Ackulturativ stress [«
Framgangsrik implementering i en
> sammanslagning <

Figur 2 Ackulturationsmodell for implementering vid sammanslagningar (Nahavandi & Malekzadeh 1988)

Ovanstaende modell skulle fran det kdpande foretagets synvinkel kunna fungera som et
instrument for att studera vilka mojliga utfall forvarvet har. Ar det sa at det foretag som kops
& misskatt av nuvarande ledning sa & det mojligt att de anstéllda pa det uppkopta foretaget
tar till sig det kopande foretagets kultur. Det kan dven vara sa att foretaget kops pa grund av
att de & marknadsledande inom sin nisch och lever darfor i tron att de har den basta kulturen
for att nd framgang.

Nahavandi och Malekzadeh (1988) delar upp foretaget i tre grupper: pluralistiska
organisationer, multikulturella organisationer och unikulturella organisationer. Den
pluralistiska organisationen har flera olika kulturer pa foretaget och kan l&tt misstolkas for att
vara multikulturell. Forfattarna gor dock en skillnad p& dessa och menar att om ett foretag ar
multikulturellt s vardesatter foretaget kulturella skillnader, vilket inte galler om kulturen &
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pluralistisk. | ett unikulturellt foretag vardesétts istéllet konformitet till det ena foretagets
kultur.

Nésta steg i modellen & kongruens som Nahavandi och Malekzadeh (1988) menar handlar
om att det kopande och det kdpta foretagen kommer dverens om vilken typ av ackulturation
som de ska arbeta efter. Vdjer foretagen att integrera, assimilera, separeraeller dekulturera
det nyaforetaget i den befintliga organisationen. | de fall dar foretagen kommer 6verens om
hur organisationerna ska ackultureras menar forfattarna att den ackulturella stressen kommer
bli signifikant mindre och ledatill en enklare implementering.

3.3.1 Internationella forvarv och fusioner

Att studeraforvarv och fusioner som sker mellan foretag i olikalander &r extraintressant.
Weber et a. (1996) har kommit fram till att organisationskulturen och den nationella kulturen
bor studeras som tva olika enheter. Ovanstdende studie &r intressant for de kommer fram till
att den nationella kulturen har en starkare positiv association till bade stress och negativa
attityder till sammanslagningen i forhallande till vad organisationskulturen hade.

Om ovanstaende forskning stammer skulle det vara sa att internationella forvarv och fusioner
& svarare att genomfora an nationella. Detta blir naturligtvis extraintressant for oss som bor i
ett sa litet land som Sverige. For att skapa tillvaxt sd maste foretag forr eller senare bege sig
utanfor Sveriges granser. Vdjer foretagen att expandera genom forvarv utomlands sd kommer
de att fa uppleva bade den nationella kulturen och foretagskulturen i det land respektive
foretag handlar i. Dablir det viktigt att fundera 6ver foretagskulturen, men &ven den
nationella kulturen for att lyckas med etableringen. Aven om det skulle vara enklare att
genomfora nationella an internationella forvarv sa far vi inte glomma att det & svart att
genomfora en lyckad ackulturation &ven vid en nationell afféar. (Larsson & Lubatkin, 2001)

Adler och Jelinek (1986) har skrivit en artikel som fragar om organisationskulturen &r fargad
av den nationella kulturen? De menar att foretagens ledning maste anpassa sin
organisationskultur utefter de forutsattningar som rader i den nationella kultur foretaget
befinner sigi. Det handlar alltsd om att forsta den omgivningen som foretaget befinner sig i
och anpassa sig till den. Dettainnebér enligt forfattarna att foretagen kan samarbeta med
kulturen i stéllet for att hamnai konflikt med den.
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3.4 Relativ storlek

Vilken storlek foretagen har i forhadlandetill varandra har en avgorande betydelse for hur val
integrationen mellan foretagen fungerar. Walter (1986) argumenterar for att nér det kdpande
foretaget &r storre an det uppkopta foretaget sd kommer de ménskliga aspekterna att hamnai
klam. Det & mycket vanligt att det kopande foretaget inte tar fragor om integration och
manskliga behov pa allvar, vilket medfor att det uppkopta foretaget blir Gverkort. Att vara det
i relation mindre foretaget kan varavaldigt svart och att bli felaktigt behandlad kan skapa
utanforkanslor hos personalen.

Att stora kopande foretag glommer bort de manskliga aspekterna vid kop av mindre foretag ar
naturligtvis ett problem. Hambrick och Cannella (1993) menar att ju storre det kOpande
foretaget &r i forndllande till det kopta foretaget & chansen desto storre att chefer |amnar det
uppkopta foretaget. For att beskriva kénslan som kan infinna sig gor de en liknelse. Att vara
ett litet foretag & som att varaen liten grodai en liten damm, nér det blir uppkopt blir de den
mycket lillagrodan i den stora dammen. Dennaliknelse forklarar vél hur det kan vara att
hamnai en stor organisation, det & helt enkelt |&tt att kanna sig vilsen.

Det finns &en forskning som har testat hypotesen att ju mindre det uppkopta foretaget ar i
forhallande till det kdpande, desto mindre chans att na ackulturation. Det som forskarna kom
fram till var att den relativa storleken inte paverkar om foretagen utévar stor social kontroll.
Social kontroll innebér att foretaget |agger resurser pa gemensam socialisering och att de
anstdllda far dela erfarenheter med varandra. (Larsson & Lubatkin, 2001).

Den relativa storleken mellan foretagen i forvérvet eller fusionen har helt klart en betydelse
och vi bor inte negligera detta faktum. Dérav kanns det angel 8get att studera hur féretagen
stéller sig till fragor som ror storleken. Det paverkar ocksa hur de ser pa organisatorisk
anpassning. Det & av storsta vikt att se hur foretag ser pa sina forvarv och se hur de tanker
inkorporera det uppkopta foretaget.

3.5 Organisatorisk integration

Med ett foretagsforvarv vill foretaget bli storre och uppna fordelar gentemot konkurrenterna.
Det forvarvande foretaget vill helt enkelt na en position som det inte har idag. For att
synergieffekterna, bade de direkt synliga och de mindre synliga, ska ge positiva effekter och
maximeras kravs det att de tva foretagen som gar samman integreras med varandra, det vill
séga organisatorisk integration mellan foretagen. Larsson & Finkelstein har valt att definiera
organisatorisk integration enligt foljande " as the degree of interaction and coordination
between the two firmsinvolved in a merger or acquisition ” och anses vara vanlig att tanka pa
under processen. Som &en Buono & Bowditch 1989, Pablo 1994, Shrivastava 1986, Y unker
1983 definierar det. | uppsatsen har vi valt att anvanda oss av denna definition. | sin artikel
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namner Pablo (1994), Kitching (1967, 1973) som menar att dalig integration har varit den
avgorande faktorn till att forvarv misslyckas.

Nivan av integration skiljs & med hog respektive [ag niva. Undersokningar som gjorts visar
att interaktion och koordination mellan foretagen som gar samman & nodvandig for att
exploatera de mojliga strategiska fordelarna mellan foretagen. Nivan av integration mellan
foretagen anses dock betydelsel0s.(Larsson & Finkelstein 1999) Pablo (1994) anser det
nodvandigt att folja upp ett forvary med integration. Han menar @ven att nivan av
integrationen &r en kritisk faktor for resultatet, eftersom dver- eller underintegration kan
resulterai ett misslyckandetill att skapa vérde eller annu véarre forstora det skapade vardet. En
htg niva av integration menar han 6kar chansen till synergier men kan éven ledatill negativa
synergier i form av Okade koordinationskostnader och en 6kad risk fOr interorganisatoriska
konflikter.

Nivan av integration mellan foretagen menar Mirvis & Marks (1992) bestams av de
operationella och finansiella synergierna foretagen sinsemellan. Vilken niva av integration
foretagen véljer ger implikationer av den 6nskade relationen mellan de tva foretagen. Full
integration & vanligast nar foretag koper inom sin industri. Lagre nivaav integration ar vanlig
nér forvarvet & en finansiell investering, som innebér att foretagen integreras i bankavseende,
réttsligtavseende for att hoja aktievardet men |ater ledningsstrukturen och det vardagliga
arbetet vara avstandigt i de tva foretagen. Partiell integration & vanlig nér det kbpande
foretaget vill bredda sin produktgrupp eller nd nya marknader. (Mirvis & Marks 1992)

Forutom integration mellan de tva foretagen som helhet kréavs det &ven integration mellan de
olika avdelningarna. Som till exempel vid utvecklandet av nya produkter da det kréavs
integration mellan personalen pa marknadsforings -, forskning - och utvecklingsavdel ningarna
for att kunna sétta nya produktmal och identifiera nya marknadsmajligheter med mera. Nér
marknaden och tekniken & osaker kréavs det att dennaintegration ar av en hog nivartill
skillnad frén nar markand och teknik ar forutsagbar och kan bli till rutiner, och det krévs en
|3g niva av integration. En hog niva av integration mellan marknadsforing, forskning och
utveckling kan dock kravas for att lyckas ndr marknaden och tekniken kannetecknas av hog
osakerhet. Ledarna ska stréva efter att matcha hog/I&g niva paintegrationen beroende pa hur
hog/lag marknadens och den tekniska osakerheten &r for att maximera organisationens
kostnadseffektivitet och da speciellt vid utvecklandet av nya produkter. (Souder, Sherman &
Davis-Cooper, 1998)

Pablo 1994 menar att det finns tre koordinations- och kontrollfunktioner for integration vilka
ar uppgiftens kannetacken, kulturens kannetecken och politiska kannetécken.
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Uppgiftens kannetéacken bestar av strategiska och organisatoriska kannetecken. For att
potentialen i synergierna ska framsta kravs det att de strategiska - och organisatoriska uppgifts
kannetecknen & uppfyllda och da aven for att fa den rétta nivan paden interna
koordinationen. Strategiska uppgifterna kan definieras som det lyckosamma utbytet av de
kritiska resurser som skapar vérde. De organisatoriska uppgifterna ar bibehdllandet av de
unika karakteristiska forhallanden hos det forvarvade foretaget som ar en nyckelkallatill de
strategiska formagorna.

Kulturella kannetecken vid forvarv har en stark koordinerings- och kontrollfunktion. Ett
multikulturellt foretag tolererar och kanske till och med att uppmuntrar kulturell diversifiering
och kommer troligtvis att |1ata det forvarvade foretaget behdlla sina egna varderingar,
antaganden och dess ageranden. Ett foretag som & mindre multikulturellt hade istéllet anvant
kulturen som ett kontrollsystem for att minimera foretagets egna varderingar, antaganden och
agerande. Nivan av multikulturalism blir darmed en faktor som bestammer nivan av
integration mellan de tva foretagen.

Politiska kannetecken bestar av tva delar, némligen anpassning av organisationerna och makt
olikheter som ger forutsagel ser till vilken nivaav integration som skavéljas. Vid ett forvarv
dér visionen av forvarvets anpassning & hog &r nivan paintegrationen |13g eftersom det
forvarvade foretaget med stor sannolikhet inte kommer presentera ndgra utmaningar for det
forvarvande foretagets handlingar och mal. Denna faktor eliminerar effekternaav en hog niva
av maktolikheter som ensamt kan resulterai en hdg niva av integration eftersom ett oberoende
gor att makt anvands nar den &r tillganglig. Nar anpassningen &r 1ag och maktolikheterna &r
hoga, fullfoljs en hog niva av integration, eftersom det & bade nddvandigt och méjligt. Nar
bade anpassningen och maktolikheterna ar |dga kommer behovet av integration, for att
forsakra de forvarvade foretagens samtycke angaende deras preferenser, ligga pa en moderat
niva. Detta eftersom preferenserna kommer att sittas ur spel pa grund av brist pa
organisatorisk formaga att tvinga fram samtycke mellan foretagen.
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Figuren nedan visar hur dessa tre kannetecken samverkar for att uppna en nivaav integration.

Model of Hypothesized Relationships

Strategic Task
Needs l
Organizational Task q
Needs
. . Level Of
M uI]tcl cultur.allsm » Integration
Of Acquirer Chosen
Compatibility of >
Acquisition Visions
Power T
Differentia

Figur 3. Pablo A. L. (1994) Determinant of Acquisition Integration Level: A Decision — Making Perspective.

L arsson och Finkelstein (1999) menar att organisatorisk integration kan delasini tva
kategorier 1. nivan av interaktion och utbytet mellan de tva féretagen med avseende pa
material, reparation och liknande, 2. den utstrackning av arbete av koordinationen mellan
foretagen for att forbéttra kvaliteten av integrationen med hjélp av till exempel speciella
integrerare. Bade kvalitet och kvantitet pa organisatorisk integration mellan de samgaende
foretagen kommer att ge positiva effekter pa synergiuppkomsten, eftersom lite interaktion och
koordination inte kommer att ge kraftfulla sammanslagningsfordelar.

Konflikter inom foretaget kan skapas nér toppchefer inte kan komma éverens om en generell
vag for foretaget att g& Oftare uppkommer dock konflikter pa grund av att personalen och
divisionscheferna har olika uppfattningar om vad foretaget vill ha ut av ett forvéarv. Finns det
stora skillnader i uppfattningen av hur foretaget ska agera och vad de vill ha ut av férvarvet,
kanske integration mellan de tva foretagen inte gar att realiserai verkligheten. Darfor &r det
viktigt att nar foretaget letar efter ett potentiellt foretag att forvarva, att de da utvecklar ett
ramverk som identifierar organisatoriska faktorer som &r kritiska for att kombinationen och
integrationen av de tva foretagen ska bli lyckad. Finns det utrymme kan foretaget integrera
denna undersokning i sin due diligence. (Mirvis & Marks 1992).

De framsta orsakernatill integration mellan féretagen innan forvarvet & att mer effektivt
kunna utnyttja existerande resurser. Det forvarvande foretaget kan reducera
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styckproduktkostnaden, markandsféring, reklam och distribution genom att integrera liknande
avdelningar och funktioner i sitt foretag. Att foreta integrationsarbete innan forvarvet, ar
bundet till malen foretaget har med forvarvet. Ar forvarvet en del av en strategi av relaterad
diversifiering och ska medféra synergifordelar som till exempel hojd effektivitet eller
skalekonomi krévs en hog niva av integration. Alternativt kan forvérvet vara av ett orelaterat
foretag da motiven ar att 6ka vinstandelen per sld enhet eller 6ka forsajningstillvaxten som
kraver lite eller ingen integration. | teorin skaintegration medfdra fordelar men i verkligheten
&r det inte altid sa. Impidament som f6ljer med integrationen av det forvarvade foretaget kan
medfora att det forvarvande foretaget inte pa ett effektivt sitt kan styraintegrationen av det
forvarvade foretaget. Detta &r speciellt sant nér organisationsolikheter existerar inom omraden
som ledningsstilar, organisationsstruktur eller organisationskultur. Detta & olikheter som
negativt paverkar mojliga fordelar med férvarvet. Om olika ledningsstilar existerar kan det
vara svart att uppratthallaintegrationsprocessen samtidigt kommer konflikternatroligtvis att
bli fler och dessutom forsvara arbetet att koordinera integrationsarbetet innan forvarvet (Datta
1991).

For de anstéllda innebéar ett foretagsforvarv en stor omstéllning som de antingen kan se som
positiv och da som en majlighet eller negativt pa grund av réadsla for vad som kommer att ske
med dem. | en milj6 dér medarbetarna ser det som negativt ar det vanligt att de kanner sig
motarbetade, Overarbetade, & syniska med mera, detta gor i Sin tur organisationen &nnu mer
sarbar &n tidigare. Darfor & det viktigt att vid implementeringen av férandringar bli mer
personalmedveten och kommunicera for att undvika rykten, spekulationer, 1ag moral hos
personalen vilket leder till 18g produktivitet. Skulle detta ske mister foretaget sina kritiska
resurser personalen, och till slut tappar personaen tron paledaren och dennes férmaga att
leda. Att leda och styrainnebér att framja kommunikationen, framjateam arbete, delegera
ansvaret, beskriva beslutsprocessen och utforma prestations utvardering. Det & endast nér
dessa kriterier ar uppfyllda som organisationen kan maximera sina synergier som skapas
mellan méanniskor eller grupper. Interaktionen mellan de anstallda & nodvandig for att fa de
fordelar som ligger utanfor vad en enskild individ eller grupp kan skapa (Day, 1990)

En integrerad organisation & en organisation som maximerar Sina synergier nar resurserna ar
organiserade efter entreprendriska linjer. Ledningen skai dennatyp av organisation utveckla
natverk av relationer inom foretaget. For att utveckla dessa foretagsrel ationer maste ledaren
|ara sig identifiera gemensamma mal, bibehalla gemensamma varderingar och lara sig hur
respekt skapas genom bidragande till organisationen och visa att de litar pa sina medarbetare,
som & nodvandiga for att bibehalla relationernainom foretaget. Utmaningen i den nya
organisationen &r att leta efter synergier i och mellan de olika teamen. Day (1990) namner i
sin artikel Rosabeth Moss Kanter som menar att de kritiska faktorernafor att synergier ska
uppsta ar att erbjuda forum for ledarna att identifiera méjligheter utanfor deras eget omrade,
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erbjudaincitament och bel6ning for team arbete, ge bel 6ning for samarbete mellan olika
projekt och framjarelationer och kommunikation. Detta kommer hjdlpa medarbetarna att léra
kanna varandra och utbyta information mellan avdelningar. (Day, 1990)

Ettlie och Reza (1992) tar i sin artikel upp hur organisatorisk integration har utvecklats genom
tiderna och refererar till féljande personer. Follet (1933) menade att det finns tre sétt att
bestdmma skillnader i ett foretag vilka & dominans, kompromiss och integration. Integration
innebdr att man ska hitta en tredje vég, den smarta vagen. Follet (1993) definierar integration
som ett system av krossfunktioner och en kdnsla av kollektivt ansvar. Det innebér att foretaget
maste hitta en design som tillgodoser bade tillverkare och konsumenter. Ingen av
intressenternas behov far &sidoséttas, en tredje basta vag maste finnas. | motsagel se till detta
menar Barnard (1938) att meningen med organisationer & att skapa opersonliga system av
koordination av personers anstrangningar och den mest universellaformen av samarbete &r att
prata och kommunicera. Thompson (1967) utvecklade detta och tillade att bade naturliga
system och rationella modeller av att organisera de tva foretagen forutsag oberoendeskap
mellan de olika delarnai foretagen. Contingency modeller & de mest valkanda teorierna av
organisatorisk integration. Nagra som anvant sig av contingency modeller & Lawrence &
Lorsch (1967) som menar att bade differentiering och integration mellan avdelningar &r
nodvandigt for att foretaget skalyckasi en turbulent omgivning. Allteftersom forutsdttningar i
miljon har andrats andras orsaker till att foretag forvarvar och da dven sittet att integrera
foretagen med varandra. Teorier och modeller kommer darfor ocksa att forandrasi samma
takt. Lawrence & Dyer (1984) har pa grund av utvecklingen reviderat Lawrence & Lorsch
(1967) modell genom att flytta fokus till informations komplexitet och resursbrist.
Organisationer som befinner sigi en foranderlig miljo kréver balansi de méanskliga
resurserna, policy, vertikal och horisontell integration och nya strategier. Scott (1990) tar upp
samma problem, hans slutsats var att med hogt internt tekniskt oberoende behdvs mer resurser
for att koordinera de olika avdelningarna. (Ettlie & Reza 1992)

3.6 FOretagens 6verensstammelse

| en process dar tva organisationer skall integreras och dar det skall skapas synergieffekter ar
det mycket viktigt att de manga delsystemen stéammer Gverens. Tva System som integreras och
med detta stodjer varandra och forstérker varandra detta betyder att det finns en
overensstammelse. Daremot om tva system integreras och dessa sedan visar sig skapa
problem och stérningar for den nya sammanséttningen kallas detta for bristande
Overensstammel se.

For att foretaget skall fungera maste samtliga delar inom detta passaihop, det handlar om en
mangd olika delar, dessa kallas for delsystem. Exempel pa delsystem som maste stamma
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Overens kan vara att personalen har den kompetens, vilken kravs for den typ av arbete som
skall utforas.

Det finns flera olika definitioner av system och delsystem, nedan definierar vi inneborden av
strukturella system och funktionella system.

Srukturella system forklaras genom sina komponenter. Exempelvis, hur organi sationen &r
uppbyggd, vilka komponenter som finns med.

Funktionella handlar daremot om vad systemet ger for resultat. Vad ger produktionssystemet
for produkter, exempelvis att underhallssystemet underhaller fabrikens maskiner.

Detta sager att det & mycket viktigt for ett foretag, vilket analyserar en potentiell
uppkdpskandidat att 14gga stor vikt pa att delsystemen hos de bada foretag som skall
integreras stammer Gverens for att darigenom kunna skapa de tankta synergieffekterna.
(BruzeliusL.H & Skérvad P.H. (2000) )

3.7 Ansoffs tillvaxtstrategier

Igor Ansoff (1965) har utvecklat en modell for att analyseratillvaxtstrategier hos foretag. For
uppsatsen & modellen anvandbar till att definiera och kategoriseravilken typ av forvarv ett
foretag gjort. Modellen gar ut pa att ta hénsyn till forhallandet mellan foretagets nya och
gamla produkter gentemot foretagets befintliga och nya marknader. N&r vi gér in och tittar pa
foretag som forvarvar andra foéretag kan denna modell varatill hjalp for att reda ut vilken
strategi foretaget anvant for forvarvet. Ar syftet att skaffa sig nya produkter som de kan sélja
pa sinaredan befintligamarknader eller gick forvarvet ut paatt slasig in pa nya geografiska
marknader men fortfarande med sina gamla produkter. Ansoffs modell &r en till anvandandet
enkel modell, vilken kan ge svar pa manga fragor kring foretags strategi. Det & en modell
som varit med under de senaste fyrtio aren och att den da fortfarande &r aktuell ser vi som ett
tungt bevis pa dess breda och relevanta anvandningsomrade. Nedan visar vi hur modellen &
illustrerad:
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Figur 4. Ansoff H. . (1965). Corporate Strategy, McGraw — Hill, USA.

Genom dennaillustration visar Ansoff att han forst delar in strategin i tva olika kategorier
vilka han véjer varsin axel for:

Produkt
Den horisontella axeln innehdller kategorin produkt. Med produkt menar Ansoff att med

vilken produkt/produkter skall foretaget konkurrera. Den horisontellaaxeln & i sin tur
uppdelad i tvatyper, vilka ar nuvarande produkt och ny produkt. Detta & alternativen till
valet av produkt for foretagets markand.

Marknad
Den vertikala axeln innehaller kategorin marknad. Har sker valet om vilken marknad foretaget

skall konkurrera pd med de valda produkterna. Den vertikala axeln & ocksa uppdelad i tva
typer och &ven har handlar det om nuvarande markand eller om foretaget skall agerapaen
helt ny marknad.

Med hjdp av dessa kategorier, markand och produkt har féretaget en bra mojlighet att
anpassa sina forvarv utifran den valda strategin. Foretagen kan genom ett rétt hanterande av
diversifieringen uppna effekter som exempelvis kostnadsbesparingar genom
synergiutnyttjande.

Marknadspenetration
Inom rutan for marknadspenetration handlar det om att med foretagets existerande produkter

kunna utveckla forsaljningen pa den nuvarande marknaden. Utifran vart fokus pa uppsatsen
kommer vi inte analysera fOretag med en strategi som ligger inom denna rutan.
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Produktutveckling
Produktutveckling handlar om att pa den befintliga marknaden borja erbjuda nya produkter

och kunna véxa genom att bredda sitt sortiment. For att lyckas med dennatyp av breddning
ligger ett forvarv ofta ndratill hands. En variant till detta kan vara genom att kdpain
kompetens angdende just den nya produkten till foretaget och sedan 1&ta gamla delar ta Gver
mycket av exempelvis de administrativa delarna.

Marknadsutveckling
Genom denna strategi ger sig foretaget in pa nya marknader men med sina gamla produkter.

Aven har & det vanligt férekommande att ett foretag inom samma bransch blir genvagen till
denna utveckling. Med denna typen av forvarv kan kunskap, persona och kanske éven
maskiner kunna utnyttjas fran det befintligatill det nyforvarvade foretaget.

Diversifiering

Foretag med en diversifieringsstrategi véljer att bade ge sig in paen ny marknad och att pa
denna marknad erbjuda en ny produkt. Detta kan manga ganger vara mycket komplicerat att
genomfora helt pa egen hand. Att forvarva ett foretag kan manga ganger vara grunden till att

kunna bedriva dennatyp av strategi.

3.8 Sammanfattning av referensramen
Sammanfattningsvis vill vi knyta samman den teori vi beskrivit ovan for att |&ttare kunna visa
vad vi skall titta pa och hur de olika delarna hénger samman.

Vi borjar med att titta pa vilken typ av forvarv de olika foretagen har gjort for att genom detta
fortydliga att samma process inte nodvandigtvis géller for allatyper av forvarv. Analysen
horisontella kanske skiljer sig fran vertikala forvarv.

For att vi ska forsta organisatorisk anpassning ska vi studera det kulturella perspektivet av
forvarv. Det kulturella perspektivet handlar om hur gruppen, i dettafall foretaget, hanterar
och reagerar pa uppkopet. Vi har valt att definiera kultur som en samling forestéllningar och
antaganden som delas av medlemmarnai organisationen. Ackulturationsmodellen for analys
av de tvaforetagen for att avgora om de tva foretagen gér att sla samman utan att
forandringarna méter for stort motstand hos de anstélldaingar i var referensram. Anledningen
till att vi har med dennamodell som en del av var referensram &r inte att vi ska analysera
foretagen i varje steg. | stéllet & det sa att vi vill visa pa olika steg som foretag kan tankai.
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Inom var referensram har vi med om det finns nagra skillnader nér det géller att kdpaforetag i
Sverige jamfort med att gora internationellaforvarv? Det kan handla om att det finns olika
kulturer i olikalander vilket kan férsvaraintegrationsprocessen.

Den relativa storleken kan ocksa paverka hur lyckad integrationsprocessen kan bli. Med den
relativa storleken menar vi hur storleken skiljer sig mellan det kdpande foretaget och det
uppkdpta foretaget. Vi vill med denna bakgrunds teori analysera vidare om hur foretag ser pa
detta fenomen.

Organisatorisk integration har vi definierat som nivan av interaktionen och koordination
mellan de tva foretagen, vilka & involverade i forvarvsprocessen. Vi tar upp hog respektive
|3g nivaav integration och vid vilkatillfalle det skall anvéandas hog eller 1&g.

Principen om dverensstammel se syftar till att det & viktigt for foretagen att analysera hur bra
det gamlaforetaget stammer Gverens med den potentiella uppkdpskandidaten.

For att vi skall kunna definieraforetagens tillvaxtstrategier har vi valt att anvanda oss av

Ansoffs modell for tillvaxtstrategier, vilken innehaller fyra olika strategier:
marknadspenetration, produktutveckling, marknadsutveckling och diversifiering.
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4 Empiri

| detta kapitel foljer en presentation av de foretag vilkavi har haft som underlag och utfort
intervjuer hos.

Vi har i var utredning haft hjdp av tre stycken foretag och en framstéende aff arsman vilket
skall liggatill grund infér analysen av hur foretag arbetar och analyserar ett foretag infor ett
eventuellt forvarv. For att besvara var fragestalining om hur foretag resonerar nar det géller
organizationa fit innan de forvarvar eller fusioneras med ett annat foretag har vi fort en
diskussion med de intervjuade. Nedan foljer en presentation av de tre foretag, vilka vi har
intervjuat och darefter kommer vi in pavad som diskuterats under de intressanta intervjuerna,
samt foljer aven en sammanstéllning av det viktigaste som intervjuerna gav oss.
Sammanstallningen &r ihopsatt utifran en intervjuguide med stodpunkter. Under intervjun
foljde vi dock inte denna men samtliga delar berordes och utifran detta &r det |4ttare samt
tydligare att arbeta med intervjuernatill en senare analys.

Deintervjuade foretagen &r:
Geveko AB

SigmaAB

Gunnebo AB

Utdver detta har vi gjort en telefonintervju med Investors styrel seordf érande, Jacob
Wallenberg.

| uppstartsfasen genomforde vi en kortare intervjiu med KPMG i Malm6. Dennaintervju gav
oss relevant bakgrundsinformation om analysen kring forvarv. Detta var dock bara
bakgrundsinformation vilken ledde oss in pavar fragestdning.

4.1 FOretagspresentationer:

4.1.1 Geveko AB

Geveko AB kallar sig gélvafor att vara ett blandat investmentbolag. Deras verksamhet
bestar av att férvalta den onoterade helagda industrirdrel sen och att férvalta vardepapper.
Det & industrirérel sen som ar foretagets huvudsakliga syssel séttning. Industrirérel sen
genererar goda kassafl 6den genom dess ledande marknadsposition i branschen med hog
konkurrens och stora omstruktureringar.
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Industrirorelsen bestar av tva stycken affarsomraden, det helt klart storsta aff arsomradet &r
vagmarkeringar som stér for ca 90 % av industrirérel sens omsattning. Inom vagmarkeringar
tillhanda halls bade tillverkning av fargen och utlaggningen av den pa vara véagar, resultatet
blir de vitalinjer, vilkabidrar till en 6kad trafiksékerhet. Affarsomradet vagmarkeringar &r
uppbyggt av fem stycken bolag, vilka bildar en koncern. De resterande 10 % utgors av ett
affarsomrade som heter KemTek. KemTek & uppdelat i tva bolag, dessa bolag utvecklar,
tillverkar och marknadsfér sprayfarger for markning, markering och rostskydd samt &ven
tillverkning av industri- och husfarg. KemTek & verksammai Storadelar av Europa, savél
vast som Ost.

Affarsornrade

W agrnarkeringar

| | | | |
Cleanosal  LKF Vejrnarkering Plastidrum | | Sewveko Industri Geweko Oy

Omsi352 mkr Oms 209 mkr Omz 145 mke| Smsi ST mkr oms: 47 mkr

Anst: 134 Anst 97 Anstz 130 Anst 23 Anst: 138
Plastiroute Roadcare

oms: 124 mkr s 101 mkr

Anst 29 Anst: 70

4.1.2 Affarsidé

Gevekos Industrirorel se tillverkar och marknadsfor Vagmarkeringar utvecklade for att
tillgodose trafikmiljons vaxande krav pa funktion, sakerhet och miljdanpassning. Koncernen
tillverkar &ven kemiska special produkter fér Markning och Ytskydd i synergi med
huvudafféren.

4.1.3 Strategi

Genom effektiv produktion i allaled samt malmedveten satsning pa utvecklandet av nya och
béttre produkter ska Affarsomrade V agmarkering skapa langsiktig konkurrenskraft och
darmed uthalig lonsamhet . Genom stora volymer uppnas industriella skalfordelar vilket
bidrar till 6kad produktivitet. Geveko skall vara aktiv i branschens nddvandiga strukturering.
Affarsomrédet KemTek skall verkainom smala, starkt kundanpassade segment.

4.1.4 Personlig intervju med Geveko AB

Intervjuperson: Hans Ljungkvist, Verkstdllande Direktor

Som inledning till intervjun fragade vi om Hans kunde ber dtta lite allmant om
fOretaget och dess strategi kring forvérv:

Det forsta som Hans ville poéangtera &r att de i branschen har en mycket stark position och
att produktionskapaciteten & dubbelt sa stor som den kapacitet som utnyttjas. Med detta



som bakgrund menar Hans att det leder till hard kostnadskonkurrens. Markanden i vastra
Europa vaxer med ungefar 1-2 % per & medan den i Gstra Europa vaxer med mellan 5-9 %
per ar. Geveko opererar enbart i Europa.

Vilken typ av férvarv har ni under den senastetid utfort?

Detvasistaforvarven har varit nér vi kdpte upp NCC:s vagmarkeringsrorelse i Sverige,
Norge, Danmark och Polen. Denna rorelse har samma karaktar som var gamla men genom
ett uppkop bidrog det till fler kunder och det gav oss stora synergieffekter inom
kostnadssidan. Det andra forvérvet var ett Tjeckiskt vagmarkeringsforetag.

Vad har er strategi varit infor dessa forvarv?

Vér strategi har varit att utvidga och utnyttja var kunskap inom foretagets karnverksamhet.
Som tidigare namnts préaglas branschen av hard kostnadskonkurrens vilket i sin tur leder till
att foretagen maste utvidga sig och pressa sina kostnader genom exempelvis synergieffekter.
Foretagets strategi pa kort sikt &r att vara kostnadseffektiv. Inom foretagets styrning skiljer
vi oss mycket fran vara konkurrenter. Konkurrenterna bestar av stora stabsorgani sationer
medan vi bara & fem stycken fran moderbolaget som rattar hela denna organisation. Vi har
valt att trycka ner beslutsfattandet pa de enskilda bolagen. Det dnda som skots fran
moderbolaget & hur pengarna hanteras och beslut om forvéarv och avyttringar. Strategin pa
lang sikt har varit att samtidigt som vi tjanar pengar kunna vara med och strukturera
branschen. Var fordel med detta & da att vi tjanar pengar samtidigt som konkurrenterna
tjanar lite eller inget vilket leder till storre rorel sefrinet gentemot konkurrenterna.

Har ni forvarvat ett foretag for att kopa kompetens eller for att nd nya marknader ? Ar
det viktigt att foretaget ni koper liknar de ni har idag?

De forvarv vi har gjort beror som tidigare papekats pa att skapa kostnadsfordelar inom var
karnverksamhet. Vi koper inte foretag for att kopa kompetens, kompetensen inom omradet
besitter vi redan, vi & mer ute efter nya marknader att appliceravar kompetens pa. Foretag i
olika lander ser lite olika ut och detta maste man ha respekt for. | huvudsak ser de hyfsat lika
ut, de erbjuder ssmma tjanster.

Anvande ni er av en Duediligence? | sa fall anvande ni konsulter till detta?

Javi utfor alltid en Due diligence, detta gors av revisorsforetag. Vid utlandska forvérv
anvander vi experter inom foretagets marknad for att gora en legal due diligence.
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Koper ni féretag for att integrera dem med ert nuvarande?

Det forekommer fall av bada arterna. Vid forvarv av ett foretag pa en marknad dér vi idag
redan & verksamma, da ser vi en integrering som ett maste eller mer ett motiv till kopet. Att
tacka samma kundgrupp men med betydligt mindre bade fasta kostnader och rérliga
kostnader. Exempelvis behover vi dainte langre tva depaer i Falun och inte heller fem plus
fem anstéllda utan det kanske racker med sju till atta stycken.

Hur mycket understker ni kring de potentiella foretagets kultur ?
Byter ni ut ledningen i det nya foretaget?

Detta & valdigt viktigt, det & en av de forsta sakernavvi tittar pa. Vi koper inte ett foretag
som har en kultur, vilken vi inte tror passar ihop med var egen, detta skapar bara problem.
Vi avstod frén att kopa ett mycket stort foretag i branschen pga. att vi kande att det inte
stammer inom den kulturella biten, vi hade inte samma syn pa branschen. Kanner vi att
kommunikationen med den nya ledningen inte fungerar byter vi ut den omgaende. Vi har
ungefar bytt ledning i halften av varaforvarv.

Har du kant att storleken pa deforetag vilka ni forvarvat har haft betydelse?
Exempelvis om det kan vara svarare att forvarva ett foretag som ar stérre an det egna
for etaget.

Nej det har jag inte kant, vi har vagmarkeringar som var kérnverksamhet och vi har vid ett
par tillfallen kopt ut bara den delen fran ett betydligt stérre foretag men eftersom vi haft det
som karnverksamhet blir vi s.k. experter inom omrédet. Personalen far en helt annan
uppmérksamhet frén oss an vad de fick fran de tidigare foretaget. Jag kan dock tanka mig att
om vi skulle kdpa en stor konkurrent som ocksa har det som karnverksamhet skulle detta | &t
kunnaledatill osékerhet om vem som styr skeppet.

Slutligen, vad ser du som viktigast vid en forvérvssituation?

Att fran borjan vara plast och om det inte kanns helt okej maste ledningen kunna backa ur
processen och inte blunda for de problem som dyker upp. Att goraen riktig koll in i minsta
detalj pa vad man koper. Kannaatt kulturen mellan speciellt ledningsteamen stammer
overens. Nar man val har tagit 6ver foretaget skall man ha en fardig korplan med sig pa
precis vad som skall goras. Allt som skall goras skall vetas om redan innan. Utfora
forandringarna direkt efter Gvertagandet, inom ca 1-2 manader skall det varaklart.
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4.1.5 Sigma
Sigma ér ett foretag med omkring 860 medarbetare placerade i Sverige och Danmark. Sigma

levererar I T-lGsningar och konsulttjanster till utvecklingsintensiva kunder. Foretaget ar
uppdelat i tre olika affarsomraden, vilka ar: Business Solutions, IT Solutions och Information
Solutions. Sigma & noterat pa Stockholmsborsens O-lista.

Sigma har som Overgripande strategi satt upp féljande punkter:

+ ldentifiera de satsningsomréden och marknadssegment med tydligast
utvecklingspotential inom IT-omradet.

«  Utveckla, paketera och etablera koncept inom dessa omraden och segment.

« Fortsatt utveckling av Sigmas verksamhet i de |okala dotterforetagen med fokus pa
|6nsamhet och organisk tillvaxt.

+ Fortsatt effektivisering av kompetens- och resursutnyttjande inom koncernen med
fokus pa ckade intakter.

« Vidareutveckla en kundnéra, entreprendrsdriven organisation som ger medarbetarna
frihet att utvecklas.

«  Utveckla samarbeten med internationella partners som majliggor stérre ataganden till
konkurrenskraftiga priser.

Sigma &r en koncern som bestar av sexton olika bolag.

Affarsidé

Sigmalevererar IT-l6sningar och konsulttjanster till utvecklingsintensiva kunder. Med djupt
verksamhetskunnande, entreprendrsanda och teknisk spetskompetens okar foretaget
kundernas konkurrenskraft.

Sigma bestar av som vi tidigare namnt tre olika affarsomraden och verksamheter. Varje
verksamhet har sin tydliga inriktning.

Business Solutions

Inom Business Solutions finns det tva verksamhetsomraden, vilka &r: Affarssystem och
Strategi & Kommunikation. Under verksamheten afférssystem erbjuds bade konsulttjanster
och &en mindre afférssystem som av Sigma ar egenutvecklade. Den andra verksamheten
inom Strategi & Kommunikation & i Danmark inriktad pa strategiradgivning. | Sverige
arbetar denna delen med finansiell information samt kommunikationstjanster inom bland
annat varumarkesprofilering.
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IT Solutions
Inom denna gren bestér verksamheten i huvudsak av systemutveckling, systemintegration,
systemfdrvaltning och managementtjanster.

4.1.6 Personlig intervju med Sigma AB
Intervjuperson: Lars Sundqvist, Chief Financial Officer

Som inledning till intervjun fragade vi om Lars kunde beratta lite allmant om
foretaget och dess strategi kring forvérv:

Foretaget bildades pa 80-talet och borsintroducerades -96. Efter borsintroduktionen har
foretaget vuxit valdigt mycket ca 80 % per & fram till 2001. Dennatillvaxt grundar sig pa
en mangd forvarv. 2001 delades Sigma upp i fyraolika delar for att fatillbaka den
entreprendriella kansla och forméagan. Vi halverade personal styrkan mellan 2003-2004 och
darefter brukar vi séga att vi har borjat om.

Vilken typ av forvérv har ni under den senastetid utfort?

Det senaste forvarvet vi gjort ar nar vi for ett halvar sedan forvarvade RK S, ett noterat bolag
precis som vi. Efter 2001 har vi inte gjort nagrainternationella forvarv.

Vad har er strategi varit infor dessa forvarv?

Bolaget idag har en klar tillvéxtsstrategi. Vi skall bade véxa organiskt och viaférvarv. For
ett noterat bolag ar storleksokning en véardeskapare. Manga ganger kraver marknaden att
foretaget maste vaxai storlek, darfor ingar oftaforvarv i strategin, speciellt i it branschen.

Har ni forvéarvat ett foretag for att kopa kompetens eller for att nd nya marknader ?
Ar det viktigt att foretaget ni koper liknar deni har idag?

Eftersom vi verkar inom konsultbranschen sa & var framsta styrka personal ens kompetens.
Né&r vi koper ett bolag koper vi den know-how, vilken personalen besitter. Vi ser ingen vinst
i att kopa ett foretag som &r precisidentiskt med det vi har idag. Ett kop maste ge oss négot
slag av dverlappning av tjanster. Vi vill & deras kunder och darmed kunna erbjuda dem fler
tjanster samtidigt som vi skall kunna anvanda nya tjanster av dem pa vararedan befintliga
kunder.

Anvande ni er av en Duediligence? | sa fall anvande ni konsulter till detta?

Javi utfor altid en Due diligence, detta gors av revisorsforetag.
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Koper ni féretag for att integrera dem med ert nuvarande?

Det gor vi till valdigt stor del. Koper vi ett foretag som har kontor i samma stad som vi har
kontor d& & det mycket viktigt att dessa kontor sldsihop, att vi sammanfor
personalstyrkornatill en samhorig enhet. | var bransch ar det relativt enkelt att byta kontor,
personalen behdver endast sitt skrivbord, sin dator och sitt Know-how med sig. Vi vet dock
inte vilkaforandringar som kan goras och vilka synergierna blir innan kopet.

Hur mycket understker ni kring det potentiella foretagets kultur?
Byter ni ut ledningen i det nya foretaget?

De foretag som vi kdper upp har varit vara konkurrenter under en langre tid, darav kanner vi
till dem val. Vi bedémer om foretagen har en liknande syn pa branschen, om vérderingarna
ar liknande.

Har du kant att storleken pa deforetag vilka ni forvarvat har haft betydelse?
Exempelvis om det kan vara svarare att forvarva ett foretag som ar stérre én det egna
for etaget.

Vi kénner att vi inte vill kopa for sma foretag eftersom vi tycker att vi far mer f6r pengarna
om vi véjer storre bolag. Storleken pa bolaget anser jag inte ha sa stor inverkan pa kopet.
Jag tycker dock att det & svart att kopa ett foretag som &r allt for framgangsrikt eller har en
mycket stark kultur. Om foretaget & framgangsrikt kan det vara farligt att bryta ner det utan
da maste vi tahansyn till deras framgangsrecept.

Slutligen, vad ser du som viktigast vid en forvérvssituation?

Skall det utforas storre forandringar i det uppkopta foretaget maste dessa forandringar ske
omedelbart, inom 1-2 manader. Vi koper foretag for att framst uppna kostnadssynergier.
Sasom lokaler, borskostnader samt administration. Intaktssynergier & mycket svarare att
bedéma pa forhand, har handlar det mer om magkéansla. Nagot annat som jag anser som
mycket viktigt &r att alla & positivatill kopet, att det uppkopta foretagets ledning & positiva.
Skulle inte detta vara fallet blir det en tung uppforsbacke att arbete utifran.

4.1.7 Gunnebo

Gunnebo &r idag en internationell sékerhetskoncern med 110 bolag i 32 lander | samtliga
varldsdelar. Forsaljning sker till ytterligare 100 marknader som sker genom agenter och
distributtrer. Omsattningen uppgar till 7 900 Mkr per &r. Gunnebos sakerhetsverksamhet
omfattar i huvudsak brand och inbrottsskyddande skap, sakerhetsprodukter for banker och
kontanthantering, elektroniska sdkerhetssystem, brandskydd, skerhetsentréer och
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passagekontrollsystem, larmcentraler och yttre och inre omradesskydd. Gunnebo forfogar
over ndgra av de ledande varumarken inom sakerhet: Chubbsafes, Fichet-Bauche,
Rosengrens, Ritzenthaler, Garny, Leicher, Troax och Elkosta. Gunnebo Industrier har ledande
marknadspositioner inom lyft- och fastsystem.

Divisionerna

Koncernen &r indelad i fyra olikadivisioner vilka ar :

Physical Security dar afféarerna bedriv inom de tre afférsenheterna séker forvaring som
innefattar bankvalv, valvdorrar och brand- och inbrottsskyddande skap, bankautomation
utvecklar, marknadsfor och sdljer Gunnebos |6sning pa den sjad vbetjanande banken och
sakerhet i butik som innefattar bland annat det integrerade kontanthanteringssystemet Safe
Pay samt varularmslésningar fran Geteway.

Integrated Security verksamheten &r indelad i sex affarsomraden Electronic Security,
Entrance Control, Interlocking Doors, Enclosure Security, Monitoring och Integrated Safes
Activities. Affarsfokus ligger pa att arbeta med projekt i direkt samarbete med slutkunden.
Perimeter Security ar indelad i tva afférsenheter, Gunnebo Perimeter Protection med
verksamhet inom yttre omradesskydd till exempel stangsel och grinder dels Gunnebo Troax
med verksamhet inom inre omradesskydd till exempel nétskydd och plétvaggar for industri
och byggsektorn.

Asia Pacific & koncernens division for den samlade sakerhetsverksamheten i regionen
AsialPacific som strécker sig fran Pakistan i vast till Japan i 6st. | produktsortimentet
aterfinns framforallt produkter for fysisk sakerhet, integrerad elektronisk sakerhet och
brandskyddssystem.

Den senaste tiden har Gunnebo gjort tva stora forvarv namligen franska Eurofence 2005 och
Telesteps AB 2004. Forvéarvet av Eurofence var ett led i Gunnebo Perimeters Protections
strategi att uppna en marknads edande position inom yttre omradesskydd i Europa.
Produktionsutbudet bestar huvudsakligen av svetsade stangsel, stolpar och grindar som
tillverkasi Frankrike. Huvuddelen av produktionen siljs pa den franska markanden, dar
Gunnebo Perimeter Protection idag har en begransad forsaljning och en mindre del gér pa
export. Forvarvet 6kade dock Gunnebos marknadsandel i Frankrike med 10%. Inom ramen
for den strategiska utarbetade planen for Perimeter Protection var detta ett viktigt forvarv.
Dels erhdll Gunnebo en betydande marknadsposition i Frankrike, dels ett delvis nytt
produktsortiment som med fort att de nastan férdubblat omsattningen i Perimeters Protection.
Eurofence kommer att utgora en plattform for fortsatt tillvaxt pa den franska marknaden dels
genom att de kommer att kunna salja Eurofences tunga och létta, svetsade nét pa 6vriga
marknader.
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Telesteps AB tillverkar och marknadsfor tel eskopiska stegar som baseras pa en engel sk
patenterad uppfinning som forvarvades 1997 tillsammans med forsaljningsrattigheternadi
Europa, Afrika, Mellandstern och Asia Pacific. FOr narvarande marknadsfors ett sortiment
avsett for proffsanvandare och ett nyutvecklat sortiment for konsumentmarknaden har nyligen
lanserats. Telesteps AB kompletterar Gunnebo Industriers nuvarande verksamhet genom att
tillfora ett nytt produktomrade med en stark utvecklingspotential. Gunnebo anser med detta
att de har den finansiella styrkan och industriella kompetensen for en fortsatt snabb expansion
pa de globala marknaderna. Det finns dven vissa synergieffekter mellan Telesteps produkter
och deras breda program inom Gunnebo Fastening nér det géller byggvaruhandeln i norra
Europa.

4.2 Personlig intervju med Gunnebo

Intervjuperson: Lars Wallenberg, Ansvarig forvéarv

Som inledning till intervjun fragade vi om Lars kunde bertta lite allmant om for etaget
och dess strategi kring forvéar vet:

Det Lars menade var viktigast vid forvarv &r att ta hand om det man kopt pa rétt sétt. Det
maste finnas en strategisk plan och en passform for de tva foretagen och genom det forsoka fa
ner antalet legala enheter och darmed bli mer effektivai sitt beslutsfattande. FOr att detta ska
bli bramaste det oftast tillforas nagot som till exempel att infora och integrera affarsrutiner
for att effektivisera och skapa synergier som exempelvis kan kapa kostnader. Ar det ett
tillaggsforvarv, ett forvarv i ett annat land eller for att fatag paen helt ny produkt anser Lars
att det egentligen inte uppstar nagra synergier. Det & inte for synergiernas skull féretaget gor
ett tillaggsforvary utan for att nd nya marknader och f& en okad forsaljning. Ar det dock ett
forvarv som overlappar den verksamhet foretaget har sedan tidigare medfér det synergier. De
typiska synergier som da vill uppnas & de som forstarker den nuvarande rorel sen exempelvis
nya distributionskanaler och rationaliseringsvinster.

Vilken typ av forvérv har ni under den senastetiden utfort?

De tva senaste forvarven vi genomfort & franska Eurofence och Telesteps AB. Forvarvet av
Eurofence var ett led i var strategi att uppna en marknadsl edande position inom yttre
omradesskydd i Europa. Telesteps AB kompletterar nuvarande verksamhet genom att tillfora
ett nytt produktomrade.
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Vad har er strategi varit infor dessa forvarv?

Innan forvarvet gor vi en enkel analys av foretaget for att se hur snabbt vi kan inforliva
foretaget i organisationen och silja produkterna. Ar det forvarvade foretaget liknande leder
det till att de fordelar som uppstar maste integreras. Fordelarna kan vara 6verlapp som till
exempel en for stor produktkapacitet vilken kan uppsta och ledatill att fabriker kan slas
samman och méjligheten att kapa kostnader uppstar. For att integrationen ska bli lyckad kréavs
det att det innan forvarvet har utvecklats en integrationsplan om hur de tva foretagen ska slés
samman, vilka avdelningar som ska g& samman, vilka poster som forsvinner/tillkommer och
darigenom skapa synergier. Affaren ska annonseras nér den utfors, annars kan det skapa
oroligheter bland personalen. De férandringar som kdparen skall gora maste inforlivas senast
en manad efter forvarvet. Precis efter det att forvarvet gt rum och foretagen skaintegreras
med varandra &r personalen mer dppen for forandringar. Om det inte hant ndgot inom en
manad finns det risk att personalen agerar defensivt till forandring. Detta géller bade i det
kopande och det kopta bolaget.

Har ni forvarvat ett foretag for att kopa kompetens eller for att na nya marknader ?
Ar det viktigt att foretaget ni koper liknar de ni har idag?

For att synergier ska uppsta vid ett forvarv kréavs det att de tva foretagen nastan &r
konkurrenter. Det kravs dven att det forvarvade foretaget bryts ner och integreras med det
andra foretaget. Risken & annars stor att féretagen forblir konkurrenter och konkurrensen
forstérks. En annan effekt av att bryta ner foretaget &r att det blir |&ttare att fordela resurserna
pa béasta sétt och darmed &ven anvanda dem pa ett mer effektivt Sétt.

Anvander ni er av Duediligence? | sa fall anvander ni konsulter till detta?

Vid analys av forvarv anvander vi inga utomstéende. Det vi gor & en formell Due diligence
som innebér en statisk granskning eller analys av foretaget vid en viss tidpunkt. Det & en
granskning av foretagets bokslut, kontrakt, aktiebrev, lagfartshandlingar, lagervardering och
liknande. Granskningen gors av egen personal med hjélp av externa konsulter. De externa
konsulter vi koper in &r revisorer, jurist tjanster och konsulter angaende miljoproblem om risk
foreligger. Internt gor vi &ven en kommersiell Due diligence med avseende pa passform,
kommersiella kvaliteter, personal, produkt och teknisk kompetens. Due diligencen gors forst
nér vi & overens.
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Koper ni féretag for att integrera dem med ert nuvarande?

Ja det jobbar vi mycket pafor att géra. Utan att integrera ar det nastintill omajligt att fa ut
nagra synergier. For att integrationen skall fungera pa basta sétt utvecklas en
integrationsplan.

Hur mycket undersoker ni kring det potentiella for etagets kultur?
Byter ni ut ledningen i det nya foretaget?

| analysen har vi inte kulturen som en punkt men vi forvantar oss dock samma kultur i vast
det vill séga de nationella kulturerna &r snarlika och dérmed &r éven foretagskulturernalika,
genom att de nationella kulturerna dterspeglasi foretagskulturerna. Kultur &r ingen stor fraga
det kan dock paverka hur foretaget presenterar nagot till exempel att en person fran ett visst
land far gora presentationen. Landsspecifika kulturer med avseende pa de réttsliga
forhallandena sd som arbetslagen paverkar dock integrationen, vilka atgarder foretaget kan
vidta och hur forvarvet skafortga. | vissalander &r det dock |&ttare att andra pa saker i
foretaget somi till exempel Storbritannien och i andrafall & det svarare som exempelvisi
Frankrike. Det foretaget vill gora efter forvarvet & att flytta samman sa mycket som majligt
till ett och samma stélle. Regelverket i de olikalanderna paverkar viljan att forandra.
Regelverket paverkar tidsplanen och kan till och med ledatill att foretaget inte gor en afféar
med ett foretag i ett land med ett starkt regelverk eftersom det tar for lang tid, & for krangligt
och darmed blir for dyrt. Det paverkar séttet foretaget gor affarer pa men framforallt beslutet
att gora afférer.

Har du kant att storleken pa deforetag ni forvarvat har haft betydelse?
Exempelvis om det kan vara svarare att forvarva ett foretag som ar stérre @n det egna

for etaget.

Ett lyckat forvarv och integration forutsétter att kbparen ar bra, kompetent ledning och
personal. Jag havdar att det krévs att kdparen bryter ned det foretag man kopt. Det & dock
svarare att kopa ett storre foretag. Management kontrollen &r viktig, spelar roll dven nér det
foretag som kops ér storre. De foretag vi forvarvar & ofta familjedgda som antingen vi hittar
eller sa hittar de oss. Saljaren ar en privatperson som siljer for att de borjar bli gamla och har
ingen som vill ta 6ver. Séljprocessen & av privata ska darfor & det inte marknaden som
bestdmmer nar de ska sélja utan de privata skdlen. Vi kontaktar de vilkavi vet att dar finns en
rimlig chanstill att de vill sélja. Innan vi kontaktar dem samlar vi pa ossinformation savi vet
hur &garen ser ut. Utav de foretag vi anser vara av intresse vid forsta anblicken & det ungefér
10 procent som det blir affér av. Orsaken till att det inte blir affar ar att foretaget inte ser ut
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som de séger att der gor, foretaget & samre én vad de sager eller att vi inser svarigheterna
med en integration mellan de tva féretagen och genom detta inte kunna tillgodogtra oss de
efterstravande synergierna.

Slutligen vad ser du som viktigast vid en forvarvssituation?

Att ta hand om det man kopt pa rétt sitt och utfora en strategisk passform for de tva foretagen.
Utvarderig av forvarvet ar viktigt det & dock inte |&tt att genomfdra en utvardering, det man
kan utvardera hur pass mycket specialiseringsgraden har 6kat och hur mycket det har varit
mojligt att skara ner pa det administrativa. Forutséttningarna fora att genomfora en
utvardering &r att det i forvag har planerats val och att det finns specificerade planer pavilka
effekter kdparen vill faut av forvarvet och att rétt atgarder vidtas. Utan en detaljerad
actionplan ar det nastintill omgjligt att méta hur val afféaren har lyckats. Vi har inte historiskt
sett varit sarskilt duktiga pa att utvardera hur lyckade vara forvarv har varit och hur stor del av
synergiernavi lyckats forverkliga. Efter att var nyaVD har tilltrétt kommer vi arbeta hardare
inom detta omradet genom V D:ns introducerande av |6pande métningar inom detta omrade.

4.3 Telefonintervju
Intervjuperson: Jacob Wallenberg, styrelseordférande Investor AB

Vér intervju med Jacob Wallenberg var i egenskap av hans person och syftar inte pa hans
representation av Investor AB. Intervjun innehdll darav inte samma fragor och tiden vi fick
disponera var inte av samma storlek som de 6vrigaintervjuerna. Vi ville med dennaintervju
faen bild av Jacobs syn pa det viktigaste att tanka pa vid en forvarvssituation med tanke pa en
lyckad integrationsprocess.

Vad anser du vara det viktigastei en forvarvssituation?

Storleken pa foretagen som agerar i en forvarvssituation har stor betydelse. N&r det
forvarvande foretaget koper ett mindre foretag tenderar afférerna att bli mer lyckade. Detta
beror pafleraolikafaktorer men framforallt pa att vid dessa forhdlanden &r det helt klart vem
som bestammer. Om foretagen &r lika stora leder det oftatill att [anga och jobbiga
forhandlingar skall avgdra vems system som passar bast. Det &r ocksa sa att de system som
det egna foretaget har ar oftast bast havdar datill exempel respektive foretagsledare. Det &r
ocksa manga ganger svarare att forandra rutiner och uppfattningar hos stora foretag, da de
kanske inte kanner sig uppkdpta pa samma sétt, personalen far en kénda av att det fortfarande
& samma foretag och skall utstrdla samma foretag men att det bara har hant négot i ledningen.

| ett litet foretag finns det oftast mycket storre potentia till att véxa och att 6ka lonsamheten.



5 Analys

Vi har nu utfért varaintervjuer och darmed samlat in den empiri, vilken vi behover till att
redogora praxis for hur foretag resonerar nér det géller organisatorisk anpassning innan de
forvarvar ett annat foretag? Analysdelen har vi strukturerat upp genom att vi féljer samma
ordning som teori delen, vilket gor det |&ttare for lasaren att gatillbakartill teorin och hitta de
stycken vi analyserat utifran. De tre personligaintervjuerna som aerfinnsi empiri avsnittet
har vi ssmmanfattat med frégor vilkavi anser relevantafor analysen. De fullstandiga
intervjuernaligger som bilagor till uppsatsen.

5.1 Typ av forvarv

Detre foretagen vilkavi har intervjuat har i huvudsak utfort forvarv av typen horisontella
forvarv. Sigma AB har dock gjort nagra koncentriska férvéarv, detta om de inte haft nagot
kontor eller verksamhet i en stad och da koper ett bolag med liknande verksamhet och efter
det satt sitt varumarke pa bolaget. Eftersom var empiri bygger paforvarv av typen
horisontella kan vi endast dra slutsatser utifran dennatyp av forvarv.

5.2 Kulturell analys

Den definition av kultur som vi valde utgick ifran Nahavandi och Malekzadehs (1988) syn pa
kulturen. Denna definition menar att kultur & en samling forestaliningar och antaganden vilka
delas av medlemmarnai organisationen. Var utgangspunkt efter att halast in oss pa @amnet var
att nar tva organisationer skall ga samman beror utfallet mycket pa hur kulturen i de bada
organisationerna passar ihop. | empirin har vi tagit fram information om hur de tre bolagen
arbetar med analyseringen av kulturanpassningen i de tva organisationerna. Nedan analyserar
vi for varje bolag hur de utifran var empiri tittar pa kulturen hos de tankta
uppkopskandidaterna.

5.2.1 Geveko AB

Geveko anser sig tycka att kulturen hos uppkdpskandidaten &r av stor relevans. De poangterar
att detta &r det forsta som tas hansyn till i analysprocessen. Trots att foretaget anser kulturen
sa pass viktig gors det inte nagra grundligare analyser pa hur de skulle passain i den nya
organisationen. Det anda som utfors ar att ledningen kanner av hur samarbetet med nya
bolagets ledning fungerar, har de samma syn pa branschen och pa foretagande i allmanhet.
Eftersom Geveko inte anvander sig av nagra nedskrivna mallar eller liknande & det mycket
svart att bedoma hur mycket av kulturen som kan avlasas. Det handlar om erfarenheterna hos
Gevekos ledning. Geveko utfor sin kulturella avliasning hos ledningen for uppkopskandidaten
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och utgdr fran att denna kultur &ven genomsyrar resten av bolaget. Geveko anser att det max
far ta 1-3 manader fran det att kOpet gick igenom till det att samtliga integrationer och
forandringar & genomforda. Dennafas a den som Nahavandi och Malekzadeh (1988) kallar
for Kongruens fasen i sin modell. Detta kan tyda pa att Geveko i sin process anvander sig av
nagon liknande modell men att deras enbart & uppbyggd pa erfarenhet och att den aldrig
dokumenteras.

5.2.2 Sigma AB

De flestaav Sigmas uppkdpskandidater har varit konkurrenter till dem under en langre tid.
Utifran detta anser Sigma att de kanner till och vet hur dessa foretag arbetar och vilken kultur
det rader inom bolaget. Sigma anvander sig inte av ndgra dokumenterade modeller for
analysering av kulturen. Analysen inom detta omréde utgar aven hos Sigma fran erfarenhet.
Uppmérksammar ledningen hos Sigma nagot konstigt eller att de inte kan kommunicera med
den andraledningen tar de detta som ett forsta tecken pa att kulturen kanske inte passar ihop.
Det hander valdigt sillan eller mer réttvist sagt aldrig att ett kop avbryts pa grund av att
kulturen inte passade.

5.2.3 Gunnebo AB

Gunnebo papekar att kultur inte ligger med som nagon punkt i analysen av
uppkdpskandidater. De havdar och utgér ifrén att samtliga foretag i vast arbetar enligt
liknande foretagskulturer dérav behdvs ingen ytterligare analys. Nar forhandlingar skall
inledas med ett internationellt foretag tar Gunnebo hansyn till hur detta land arbetar. Utifran
erfarenhet finns det lander vilka & mycket |étta att forhandla med samtidigt som det finns de
lander déar det alltid tar 1ang tid, bade beroende paregelverk och pa kultur. Landskulturella
aspekter kan dock paverka hur integrationen av organisationerna kommer att se ut.

5.2.4 Sammanfattning fran de tre bolagen

Kultur & nagot som samtliga av de bolagen ovan tar hansyn till. Inget av bolagen har nagot
dokumenterat kring analysering av kulturen, de tittar inte heller pa hur organisationen skall
kunna integreras utan de kénner mer av om stdmningen tilltalar dem, kan de komma 6verens
med bol agskandidatens ledning. Hos dessa foretag anvands till mycket stor grad den
erfarenhet ledningarna skaffat sig under sin verksammatid.
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5.3 Relativ Storlek

Som vi skrivit i teoriavsnittet finns det samband mellan storleken pa organisationerna och hur
de integreras med varandra. Vi har tittat pa hur varaintervjuobjekt ser pa detta pastaende och
vilken erfarenhet de besitter i annet.

5.3.1 Geveko AB

Hans Ljungqvist pa Geveko AB anser sig inte ha nagon erfarenhet av att den relativa
storleken pa organisationerna har nagon storre betydelse. Daremot hévdar han mer att
expertisen @ av stor vikt. Geveko har vagmarkeringar som sin kérnverksamhet och har vid ett
par tillfallen kopt ut vagmarkeringsdivisioner fran andra bolag, i dessafall agerar Geveko som
experter och far da ett mycket storre gehor fran det nya bolaget.

5.3.2 Sigma AB

Sigma AB har inriktat sig pa att kopa storre bolag, de anser sig fa ut mer av pengarna genom
kop av storre organisationer jamfort med mindre organisationer. Med detta menar han att ett
storre konsultbolag som exempelvis bestér av femtio anstéllda ger mer i forhalande till priset,
jamfort med ett bolag som bestar av tio anstéllda. Den relativa storleken pa organisationerna
ser deinte nagot problem med, men dven Sigmatycker att expertisen och kulturen paverkar
en lyckad integration. Vid kop av ett bolag som besitter en langre tids framgang maste Sigma
tahansyn till detta och tillata att den gamla kulturen far finnas kvar.

5.3.3 Gunnebo AB

Gunnebo poéangterar att om integrationen mellan organisationerna skall kunna bli riktigt bra
maste den nya organisationen brytas ned och beblandas med den gamla organisationen. For
att detta skall lyckas anser Gunnebo att koparen maste vara mycket duktig inom sin bransch
och bistd med en kompetent ledning. Vad géller den relativa storleken mellan foretagen anser
Gunnebo, precis som Walter (1985) pastar i vart teoriavsnitt att de oftare lyckas battre med
integrationen om det kdpande foretaget &r storre an det kopta. Utifran detta arbetar Gunnebo
med strategin att képa mindre bolag men déremot fler.

5.3.4 Jacob Wallenberg

Jacob Wallenberg anser att den relativa storleken &r den viktigaste biten att ta hansyn till, att
det blir en svér integrationsprocess beror oftapa att det kpande bolaget antingen ar betydligt
mindre an det kopta eller att de bada bolagen &r av liknande storlek. Han anser att ndgot av
bolagen maste ha den sja vklara makten att styra dver hur integrationen skall ske. N&r bolagen
ar likastora blir det ofta problem med vem som skall bestamma. Det slutar manga ganger
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med foérhandlingar, vilket kanske inte alltid leder till att de bésta systemen anvands utan det
blir systemen fran den organisationen, vilken vinner férhandlingen.

5.3.5 Slutsats fran relativ storlek

Utifran dessa fyra empiriska kallor fanns det asikter som bade bekraftade och mot sa paverkan
av relativ storlek. Att kulturen och foretagens framgang hade stor paverkan pa vem som fick
makten i integrationsprocessen havdades fran nagra hall. Foretagen havdade att makt inte bara
kom fran den relativa storleken utan &ven fran expertisi branschen.

5.4 Organisatorisk integration

Enligt de rad vi &erfinner i teorin ar integration nodvandig for att synergieffekterna ska
maximeras &ven integration mellan de olika avdelningarna anses viktigt. Teorin skiljer pa hog
respektive 1&g niva av integration och menar att vid en osaker och ostabil omgivning ska
integrationen vara hog, vid en saker och stabil omgivning skall den varalag. En hog niva av
integration Okar chansen till synergier och & vanlig nér foretaget koper inom sin industri.
Teorin ger réd om integration mellan foretagen innan forvarvet for att mer effektivt kunna
utnyttja existerande resurser.

5.4.1 Geveko

Néar Geveko forvarvar inom sin industri dér de redan idag & verksamma ser de integration
som ett maste eller ett motiv till forvarvet. Vid dessaforvarv & nivan av integrationen hog da
de vill skapa synergier genom att ticka samma kundgrupp med |agre bade fasta och rérliga
kostnader. Vid ett forvarv pa en marknad dar de sedan tidigare inte varit verksamma sker
ingen eller obefintlig integration det vill ségaen 1&g niva av integration.

5.4.2 Sigma

Sigmaforvarvar i stor utstrackning for att integrerar det férvarvade foretaget med sitt egna.
Det de vill uppna med forvarven &r framst kostnadssynergier sa som lokaler, borskostnader
och administration. De anser att om de forvarvar ett foretag i samma stad som de har kontor i
att det da ar viktigt att & ihop dessa kontor och sammanfora personalstyrkornatill en
samhorig enhet. Sigma har genom detta en hog niva av integration genom att de rent fakti skt
integrera foretagets kontor med varandra och dess olika delar. De integrerar aven den nya
personalen med den gamla personalen for att skapa en enhet istdllet for tva. Day (1990) tar
upp att foretagsforvarv innebér en stor omstallning for de anstéllda antingen positiv eller
negativ. Hon menar med detta att implementeringen av forandringen ska vara
personalmedveten och kommuniceras for att undga rykten, spekulationer med mera. Dessa
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negativa konsekvenser motverkas da Sigma skapar en enhet av personalen och darmed &r
personal medvetna och &ven kommunicerar férandringarna tydligt.

5.4.3 Gunnebo

Gunnebo arbetar for att integrera foretagen med varandra. De har en hog niva av integration
dade vill uppna synergier och anser galva att det nastan & omojligt att uppna dessa synergier
utan att integrera. For att integrationen ska bli lyckad och fungera anser de att det maste goras
en integrationsplan. Integrationsplanen kommer att hjapatill att kommunicera
integrationsarbetet till personaen. Lars Wallenberg pa Gunnebo papekar att hans uppfattning
&r att ménga av de synergier som det skrivs om infor ett kop enbart forekommer i
forhandlingsléget, de &r till for att kunna motivera aktiedgare och andraintressenter till att
kopet & brafor foretaget. Nar val kopet ar utfort blir det i mangafall sd att de forandringar
som skulle goras blir aldrig gjorda, vilket i sin tur leder till att tankta synergier adrig
uppkommer.

Gemensamt for de tre foretagen &r att de genom integration vill skapa synergier, och da
speciellt om de forvarvar inom sin industri. Detta medfora att de tre foretagen har en hog niva
av integration. Gemensamt for foretagen &r éven att de anser att de féréndringar som ska ske
och déarmed till viss del integrationen mellan féretagen sker inom 1 — 3 manader efter
forvarvet skett eftersom det &r storaforandringar som sker. Direkt efter ett forvarv anser de att
personalen & mer 6ppen for forandring efter en tid blir de mer kritiska mot forandringar. De
synergier som blir viktigast efter att en affaren & gjord &r oftast kostnadssynergierna,
exempelvis att ldihop tva avdelningar och 1&ta ndgra anstéllda lamna foretaget. Dessa
synergier &r |&ttast att hitta och att atgarda

5.5 Analys av O0verensstammelse

Samtliga foretag tycker att det ar viktigt att den potentiella uppkopskandidaten i huvuddrag
skall likna det egna foretaget. Analysen som gors inom detta omrade bestar till stor del av att
kontrollera vilka materiellatillgangar som kan pusslasihop, vad har vi och vad har de samt
vilkatillgangar kan vi anvanda och vilkatillgangar gér att sélja. Foretagen tittar &ven pa hur
liknande avdelningar pa respektive foretag skulle kunnaintegreras och passaihop. Dock sa
laggs storsta fokus pa hur de kan sldihop avdelningar och minska personal styrkan. Geveko
AB &r starkt inriktad pa sin karnverksamhet, vilken & vagmarkeringar och inom detta omrade
ser processerna mycket lika ut mellan féretagen, darav gér det oftavaldigt smartfritt for
organisationer att slasihop. Sigma AB koper aven foretag med liknande struktur och tjanster
vilket ocksd medfor att organisationerna,vilka de slér ihop ofta stdmmer bra Gverens.
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Gunnebo AB kdper foretag som de bryter ner och integrerar till storre grad, darav kommer de
materiellatillgangarna att vara den viktigaste delen som skall stdmma 6verens. Sjavklart &
det viktigt for samtligabolag vi intervjuat att dverensstammelsen av de anstallda stammer in,
att de besitter den kompetens som behévs for verksamheten.

5.6 Ansoff analys

Ansoff modellen & som tidigare ndmnts ett verktyg for att analysera tillvaxtstrategier hos
foretag. Modellen grundar sig pa forhallandet mellan foretagets nya och gamla produkter
gentemot foretagets befintliga och nya marknader. Fallforetagens strategier bakom sina
forvarv har varit lite olika, dock strategin att skapa marknadstillvéxt genom forvarven varit
den samma.

5.6.1 Geveko AB

Geveko AB: s senaste forvarv var nér de forvarvade NCC: s vagmarkeringsrorelse i Sverige,
Norge, Danmark och Polen. Forvérvet anser vi vara av typen marknadsutveckling da de
genom forvarvet gav sig in pa en ny marknad med fler kunder men med sammatyp av
produkter. Strategin ar att pa kort sikt vara kostnadseffektiva och att inte forvarva kompetens
eftersom de anser att de redan besitter kompetens inom omrédet utan strategin &r istéllet att
applicera sin kompetens pa nya marknader. | avseende pa att vara kostnadseffektiva kan
strategin vara korrekt da de forvarvar foretag som &r snarlika och pa sa sétt kan fa ut storre
synergier genom att ssld samman olika avdelningar, dra nytta av kunskaper mellan foéretagen
med mera. Dessutom kan det gora dem mer konkurrenskraftiga da de far tillgang till mer och
bredare kunskaper.

5.6.2 Sigma AB

Sigma AB har enligt dem sjdva en klar tillvaxtstrategi som till stor del grundar sig paforvarv.
De menar att marknaden kraver att foretaget blir stérre och forvarv ingdr oftadai strategin.
Sigma AB: stillvaststrategi anser vi vara diversifiering, da de genom férvéarven kan erbjuda
nya produkter till nya marknader. Ur ett strategiskt synsétt ar forvarven bra da de. Forvarven
innebar da att de kan erbjuda sina kunder fler tjanster och darmed i vissafall helhetsl Gsningar
som underl&ttar och spar tid for kunden. De skapar ett stort beroende gentemot kunden genom
att kunna bistéd med ett mycket brett utbud av produkter. Samtidigt sétter det stor press pa att
leverera bralosningar eftersom om en kund blir missngjd och véljer att [amnaforetaget
forlorar de mycket da de erbjuder manga tjanster till en och sammakund. Det &r ett
omsesidigt beroende som skapas vilket innebér att bada parter kommer att gora sitt basta for
att framjarelationen.
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5.6.3 Gunnebo AB

Gunnebo AB: s strategi & ocksatill viss del att véxa genom forvarv. Som tidigare sagts har vi
utgdtt ifrén och titta lite nérmre pa de tva senaste férvarven Eurofence och Telesteps AB.

Efter att ha utgétt fran de tva forvarv anser vi att Gunnebo AB: sforvarv kan kannetecknas av
diversifiering. Strategin bakom forvarvet av Eurofence var att nd en ny marknad, forvarvet var
ett led i att uppna en marknadsl edande position inom yttre omradesskydd inom Europa.
Forvarvet innebar inga nya produkter men dock en ny marknad némligen Frankrike som de
inte verkat patidigare. Strategin bakom forvéarvet av Telesteps AB var att komplettera
nuvarande verksamhet med en ny produkt genom att tillfora ett nytt produktomrade pa den
marknad dér de redan verkar.

5.6.4 Sammanfattning fran analys av Ansoff
Samtligafallféretag har klara uttalade forvarvsstrategier dels att de ska véxa genom forvarv
delsvilken typ av forvéarv de ska gora for att kunna véxa.

Efter att vi har tittat narmare pa fallforetagens senaste férvarv kan vi konstatera att alla
forvarven varit horisontella som innebér att tva foretag med liknande produkter pa samma
eller olika marknader gar samma. Om det beror pa slumpen eller att det inte finns behov
eftersom de leveranttrer med mera de anlitar & sa pass sakra att det inte finns behov att gora
ett vertikalt forvarv av dem. Koncentriska och konglomeratiska forvarv ar inte heller nagot
fallforetagens senaste forvarv kan kannetecknas vid. Koncentriska och horisontellaforvérv ér
lika de horisontella kan anses som koncentriska vid en forsta anblick. Detta kan varafallet till
viss del men vi anser dock att de inte fullt ut & koncentriska da de inte integrerar
gemensamma varumérken eller andra symboler for foretagen. Orsakernatill att fallforetagens
forvarv inte varit av detta slag varken kan eller kommer vi forstka analysera vidare da
uppsatsens fokus intet ligger pa detta. Strategin bakom de horisontella forvarven & sannolikt
att skapa en storre marknad och bli starkare pa denna marknad.
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6 Slutsatser

6.1 Typ av forvarv
Defallforetag som vi intervjuat har endast gjort horisontellaforvarv, darav kan vi endast dra
slutsatser som ror dennatyp av férvarv.

6.2 Kulturell slutsats

Som vi tidigare i analysen namner ser vi tydligt att kulturen &r ett &mne som foretagen sager
sig att de lagger ner stor vikt i vid analystillfallet. De anser att detta & en av de viktigaste
delarna. De anvander sig inte av nagra dokumenterade mallar eller andra forbestamda
tillvagagangssétt utan allt gar bara genom kanslaoch rutin. Nér vi laste in oss pa amnet
hittade vi mycket forskning kring hur viktig analysen av kulturen & nér det galler
sammanslagningar av organisationer.

Det handlar till stor del om hur mycket tid och resurser som kan laggas ned pavarje férvarv.
Det kan ocksa vara sa att det i praktiken inte & sa latt att utlasa hur kulturen ser ut hos
uppkdpskandidaten, spekulanten far inte alla ganger den chansen att prata med arbetare i
fabriker och liknande p.g.a. att om inte affaren gar i 13s vill inte bolaget réra om och oroa de
anstallda.

Kultur har med andra ord en stor betydelse men i flerafall kan det bli allt for kostsamt att
analysera denna fullt ut. Det kan ocksa som ovan sagts vara sa att tillgang inte tillats.

6.3 Relativ storlek

Att den relativa storleken skulle ha stor betydelse pa en integrationsprocess anser teorin. Efter
att ha diskuterat detta med de representanterna fran bolagen vi intervjuat har de bade bekréftat
och motsagt betydel sen av organisationernas storlek. Att storre foretag som koper mindre
foretag skulle lyckas battre med integrationen p.g.a. att det da skulle vara helt klart vem som
styr och har makt i processen &r ett pastéende. Det som samtliga foretag & enigaom &r att det
ar | dttare att integrera organisationer med varandra om samtliga medverkande vet vem som
bestammer. Daremot kommer inte makt bara fran storleken pa foretagen utan minst lika
mycket frén expertis och framgang i branschen, detta anser ndgra ge samma effekt till

Integrati onsprocessean.
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Eftersom vi valde att utfora kvalitativa undersokningar for att dérigenom faen bild av hur
foretag tanker och resonerar kring detta. For att fa en klarare bild kring just denna punkt
skulle vi vara tvungna att genomfdra en kvantitativ undersokning som visar utfallen pade
olika metoderna.

6.4 Slutsatser dverensstammelse

Samtliga foretag anser att Gverensstammelsen mellan de béda organi sationerna ar mycket
viktig. Vissadelar & mycket konkreta och enkla att analysera och dokumentera, sa som
vilken kompetens personalen besitter och vilkatillgangar de bada organisationerna har.
Utifran detta analyserar foretagen hur 6verensstammelsen blir. Analysernablir valdigt
konkreta, foretagen |aser av dverensstammel sen pa ett Gverskadligt satt.

6.5 Slutsatser organisatorisk integration

Geveko

Geveko gor forvarv bade for att integrera foretaget med sitt egna men de gor aven férvarv av
foretag som de |&ter vara for sig savt utan négon integration als. Vid de forvarv dar de
integrerar det nya foretaget med det gamla &r nivan av integrationen hog. Det de gor &r att
integrera samman avdelningar pa de tvaforetagen till en avdelning for att tdcka samma
kundgrupp med mindre kostnader.

Sigma

Sigmaintegrerar de forvarvade foretagen i den utstréckning det gér, det vill séga, de
integrerar de foretag som har kontor pa samma ort som de sialva. D& har de en hog niva av
integration da de bokstavligen talat slar samman avdelningarna, och personalen, fran de tva
foretagen till en enhet. Integrationen forenklas genom att det i Sigmas bransch &r enkelt att
byta kontor eftersom personalen endast behdver sitt skrivbord, dator och Know-how med sig
Vid de foretagen som forvarvas och inte befinner sig pa orten sker en |&g niva av integration
mellan foretagen eftersom det rent geografiskt blir svart att integrera foretagen.

Gunnebo

Gunnebo jobbar mycket pa att integrera foretagen med varandra. De integrerar for att fa ut
synergier av forvarvet. Det Gunnebo gor till skillnad frén de andra foretagen &r att de utfardar
en integrationsplan. De utfor &ven en strategisk passform for de tva foretagen.Gunnebo
poangterar att samtliga atgarder for integreringsprocessen maste utforas inom de forsta
manaderna.

53



6.6 Slutsatser Ansoff

Samtligafallféretag har klaratillvaxtstrategier som séger att de ska vaxa och bli mer
konkurrenskraftiga pa marknaden genom férvéarv. Ett gemensamt drag som kan sesi
foretagens tillvaxtstrategier forutom att de vill bli storre & att de allavill gesigin panya
marknader dels geografiskt och dels genom nya produkter i sitt ” sortiment”. Men aen om de
vill hanya produkter i " sortimentet” satsar de pa sin karnverksamhet da de nya produkterna ar
en ny typ av de redan befintliga produkterna.

Strategin de tre foretagen anvant vid sinaforvarv med avseende pa Ansoffs fyra kategorier,
marknadsutveckling, produktutveckling, marknadspenetration och diversifiering, & dock
olikafran foretag till foretag.

6.7 Summering av slutsatsen

Efter att ha studerat hur foretag resonerar kring organisatorisk anpassning innan de férvarvar
ett foretag har vi kommit fram till ndgra slutsatser, vilkavi anser vara de mest framtradande i
uppsatsen. Som vi ovan har skrivit finns det inga dokumenterade mallar for hur en analys av
kulturen pa uppkopskandidaten skall genomforas utan detta genomfors enbart av erfarenhet
och kénsla. Den kulturella analysen star inte som nagon punkt i analyseringsplanen.

Att kopa ett foretag med en viss storlek har i sig ingen stérre betydel se men att kdpa ett
foretag med mindre makt &n det egna ar desto viktigare. Att det star klart vem som bestémmer
I integrationsprocessen bidrar till en klarare och béttre integration.

Det |aggs mer tid pa att analysera vilka materiella tillgangar som finns hos
uppkdpskandidaten, och hur dessa kan séttas ihop med de materiellatillgangar som foretaget
redan har an vilken tid som &gnas &t att analysera hur de nya personalstyrkorna skulle kunna
samarbeta.

Samtliga foretag &r Gverens om att de under de forsta manaderna maste utfora de forandringar
och den integration, vilken de vill &. For att skapa synergier kravs det att nivan pa
integrationen ar hog.
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7.4 Intervjuer
KPMG, Johan Nilsson, 10 nhovember 2005

Jacob Wallenberg, 27 november 2005, telefonintervju
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Sigma AB, Hans Sundqvist, 1 december 2005

Geveko AB, Hans Ljungkvist , 2 december 2005

Gunnebo AB, Lars Wallenberg, 9 december 2005
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8 Bilagor

8.1 Intervjuguide

Inledning
- Berétta om foretaget? Vilka verksamhetsomraden?
- Hur ser foretagets strategi ut? Hur vaxer ni? Tillvaxt strategi?

Bakgrundstankar kring forvarv?
- Vilkaforvérv har ni gjort? Varfor?

- Internationella forvarv?

- Strategi for dessaforvarv?

- Olika strategi vid olikatyper av forvarv?

- K&pa kompetens?

- Ar det viktig att foretaget liknar det kopandet foretaget om man koper kompetens?
- Bredda sitt produktutbud, skapa synergier mellan produkter, sélja mer?

- Nanya marknader? Vad innebar detta? Tanker ni annorlunda om ni koper foretag utanfor
Sverige?

- Hade ni satt upp kriterier for hur ett foretaget som ni skulle kdpa ser ut?

KULTUR
- Hur gjorde ni for att studera den organisation ni skulle kopa?
Due diligence — konsulter?

- Vad visste ni om deras:
Foretagskultur? Tolerans fOr det andra foretagets kultur?
Managementteam?
Organisationsstruktur?

- Kopte ni foretaget for att integrerar det med nuvarande foretag?
| sddanafall hur?

- Har ni funderat pa storleken pa de forvarv ni gjort, har det paverkat hur ni integrerat
foretaget?

- Problem med ett forvarv? Vilka problem anser ni & det vanligaste? Hur ser ni pa de problem
som uppstar? Ar det ndgot som ni funderar painnan forvarvet?

- Hur forbereder ni de anstéllda pa uppkopet?
TACK!!
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8.2 Intervju med Geveko AB
Hans Ljungkvist, Verkstallande Dir ektor

Fraga: Vi & mest intresserade av industrirorelsen. Framforallt NCC forvarvet och det
forvarvet i Tjeckien, det & val de tva senaste forvarven ni gjort. Allt som har med forvéarv att
gora helt enkelt.

Hans: Ja.

F: Savi kan borjamed att du far berétta lite allméant om foretaget och forvarv.

Hans: Alltsa forvarven har en karaktéren och séttet pa vilket vi réknar & baserat pa hur hela
affaren ser ut. Var industrirérel se omsatter ungefar 1 miljard, vi opererar enbart i Europa,
Europa ar var marknad. Vi & om inom omradet horisontella vagmarkeringar som &r de vita
stracken i vagbanan, dér &r vi storst i Europa. Vi har en produktion i férhadllandetill vara
konkurrenter pa ungefar 50000 ton farg/ar. Tvaan ligger pa 25-30000 ton / per &r. Det finns
fyrastoraforetag i branschen som dominerar. Det &r vi, det &r ett dsterrikiskt foretag, ett
engel skt foretaget och ett franskt foretag. Vi ar starka pa nordiska marknaden, 6sterrikarna ar
starkai centraleuropa, fransméannen & starkai latinlanderna och engelsmannen &r starka pa
den brittiska sidan.

Marknaden for vagmarkeringar kannetecknas da i vastra Europa av att vara mogen. Den vaxer
inte mer &n 1-2 % per &r. Det & en valdigt stor 6verkapacitet i branschen. Pa vissa marknader
har man ett forhallande mellan produktionskapacitet och efterfragan pa 2 till 1. Dubbelt sa
stor kapacitet. Utav dettafoljer da att det ar valdigt hard priskonkurrens.

Nar man daformar en strategi med denna omvérldsbilden sa har vi tagit slutsatsen, var
strategi & pakort sikt att vara kostnadseffektiv. Kostnadseffektivitet & alltsa nummer 1 pa
kort sikt, annars klarar man inte den har korta, den miljon man lever i just nu. Vi har satt
internama om att vi skavarabést i klassen. Savi benchmarkar oss dad mot de andra, vara
konkurrenter och ser till att vi ska vara snabbast och effektivast och allt det dar som gor att
man kan visa ett braresultat. Det & vi. Vi korde ett ganska tufft program i var organisation
for fyra ar sedan dar vi drog ner kostnaderna valdigt mycket. Vi stangde fabriker, vi slog ihop
enheter, vi drog ut kapacitet pa contractingsidan som vi inte behdvde. Sen har vi da bestamt
oss for att jobbai, vart arbetssétt skiljer sig fran vara konkurrenter vadigt mycket.
Konkurrenterna har valdigt stora HQ och stora staborgani sationer och ett beslutsfattande hogt
upp i organisationen. Vi har gjort precistvart om, i moderbolaget &r vi tre anstéllda, sen har
jag tva stycken i industrirorelsen, satillsammans ar vi 5 anstallda som rattar hela den har
organisationen. Vi har tryckt ut allt operativt ansvar ut i bolagen. Jag har sagt till
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bolagscheferna att det &r tva saker jag bestéammer Gver, det ena & pengarna och det andra &
forvarv och avyttringar. Allakundkontakter, alla operativa fragor skoter ni savautei
bolagen. En orsak till att vi har tagit detta beslutet & att marknaderna har valdigt olikalogik.
Man gor affarer med vagmarkeringar pa ett sétt i Sverige, ett helt annat satt i Danmark ett
tredje sétt i England och ett fjardei Tyskland. D& har vi sagt att da ar vi snabbast, mest
flexibla, kan rora oss bast i terrangen och kan anpassa oss till kundernas 6nskema om vi har

samycket kraft som majligt ut i organisationen. Detta stéller dakrav paatt vi har vadigt bra
rapporteringssystem sa att det har vi byggt upp under nagra arstid. Jag anser att jag har
valdigt stor koll pavad som hander ute i bolagen. Sen har vi vuxit ganska mycket dd, men pa
kort sikt &r alltsa strategin kostnadseffektivitet.

Palite langre sikt, det funkar inte att kora det nar kapaciteten ser ut som den gor, 2 till 1.
Marknaden maste pa ndgot st strukturerats. Att bara kéra med kostnadseffektivitet blir
nagon form av anorexia man kan halla pad med da och det & nog inte riktigt palang sikt. Sdda
kommer vi inte pa branschstrukturering. D& har vi sagt att om vi ar duktiga pa det har med att
driva operationen kostnadseffektivt och haen [6nsamhet trotts att omvérlden ser ut som den
gor. D& skapar vi ocksa forutsattningar for att delta aktivt i en branschstrukturering for da
tjanar vi ju pengar. Medan de andra inte tjanar pengar, €ller tjanar lite pengar. Da har vi ju sa
smaningom ett |age dér vi kan ha storre rorel sefrihet an vara konkurrenter. Det & det som har
hant da nér det galler de forvéarv vi har gjort hér under senare ar. Sa har vi alltsa kopt, da
kommer vi inte pa det har med NCC. Vi kopte NCCs rorelser i Sverige, Norge, Danmark och
Polen. Det har vi gjort med utgangspunkt for att strukturera branschen. De synergier eller de
effekter vi kan faut av det sadant forvéarv ligger enbart pa kostnadssidan. Alltsa blir
forvarvskalkylen valdigt kostnadsorienterad, det [agger vi in i kalkylen. Det réknar vi pa nér
vi presenterar det for var styrelse. Vi kan inte rékna med att hoja priser eller ta storre
marknadsandelar, vi far de vi kdper in. Salange omvarlden ser ut som den gor sa lurar man
sig sav om man tror att man ska fa upp priserna eller ta marknadsandelar. Det &
kostnadsorienterad forvarvskalkyl.

Dafar man studera hur den hér operationen ser ut i Sverige, Norge, Danmark och Polen. Vad
har vi, vad har dom? Om vi slar ihop pasarna, hur manga fabriker, depder, hur manga
utl&ggningsmaskiner, hur mycket personal har de och hur mycket overhead. Sen for vi
samman och ser vad behover vi d&? Sa ser vi vad vi behover och vad som blir 6ver och sa ser
vi kostnaden per & och sen har vi kalkylen. Nu gor jag det valdigt enkelt. Ungefar s gar det
till.

F: Det & ungefar dar vi har vart fokus. Hur det gar till.
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Hans. Det som &r viktigt att sdga att det hér séttet att réknainte &r rétt i allalagen, for alla
branscher. Jag har varit med i andra sammanhang dar vi har gétt in och kopt ett foretag som ar
i en branschi valdigt stor tillvaxt. D& ar det ju ett helt annat scenario. Detta & en bransch helt
utan tillvéxt och da maste man ga pa kostnadssidan, kostnadssynergier i huvudsak.

F: Vi tankte gain padet har med internationella forvarv. Upplever du det som nagon skillnad
att goraforvarv internationellt eller samma principer som géaller.

Hans: Det & ungefar samma sak tycker jag. Det & klart att man fér ju nér man gor ett forvarv
utomlands, sarskilt i "nya’ lander i 6steuropa. Da far man varalite extra noggrann nar man
gor en due diligence. Legala aspekter, de kan ha lagstiftning som inte & anpassad till EU sa
det &r valdigt att man gor due diligence noggrant. | vart fall har vi anvant konsulter som, t.ex.
I det Tjeckiskaforvarvet har vi anvant konsulter som kan tjeckisk lagstiftning, kan tjeckisk
redovisning sa att vi inte springer pa nagon mina dar.

F: Vi &r intresserade av manskliga aspekter, t.ex. foretagskultur. Vi &r intresserade av att se
om det forandras om man drar bort en massa kostnader och se vad som héander d&?

Hans: Det & valdigt viktigt, det &r en av de forsta sakernavvi tittar pa. Alltsavi koper inte ett
bolag som har en kultur vilken vi tror inte passar oss, da blir det bara problem, da avstar vi
hdlre. En av de storre aktorernai branschen var tillsalu for ett ar sedan, de hade 20-22%
marknadsandelar av contracting och farg produktion vi var nere och kollade pa dettai
Frankrike men vi kande da att det stammer inte, vi pratade liksom inte samma sprak inte bara
att det var Franska och Svenska utan rent foretagsmassigt hade vi inte samma syn pa bransch
och det s3g vi svarigheter med att inleda ett samarbete med. Riskerna blir for stora, det ar
valdigt viktigt att den kulturella fitten finns dar. Nar det géller rationaliseringar maste man
vara arlig bade mot sig 5alv och mot de man forvarvar. Bedomer vi att det gér att gora
rationaliseringar maste detta komma fram innan kopet, att vi redovisar hur mycket folk vi
behdver och hur rationaliseringen skall gatill. Arligheten tycker vi att man béde skall ha och
att man ocksa vinner paden.

F: Nér ni har forvarvat ett bolag, brukar ni da ofta byta ut ledningen?

Hans: Jadet kan vi gora, det &r lite olika. Om vi tittar pa de senaste forvarven sa har vi gjort
det i ungefér hdlften av fallen.

F: Hur fungerar det med strukturen pa NCC, &r det fyra enskilda bolag eller hur ser det ut?
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Hans. De var divisioner nér vi kopte dem. Vi kopte ut de enskilda rérel serna med fastigheter,
inventarier, kontrakt, kundfordringar och leverantorsskulder, jainkramsforvarv och sjavklart
personalen ocksa.

F: Ligger deidag under samma bolag eller hur har ni organiserat det?

Hans: Ngj Det visade sig da nér vi kdpte s var personalen anstalldai fleraolika NCC bolag.
Med tanke pa personalen sa gar vi igenom vadigt noga varje anstéllds kontrakt, innefattande

fodelsedr, antal semesterdagar jaallt som finns kring varje anstélld. Lika noga galler det aven
for maskiner, personer skickas ner pa plats och gor besiktningar paallt som finns sa att vi vet
precis vad vi har kopt och vilken skick det ar pa sakerna, anda ner till minstalilla sl&pvagn.
Dessa besiktningar maste ocksa goras av rétt folk, de som kan sakerna de besiktigar. Efter
detta har vi ett bra underlag ndr man skall férhandla med motparten.

F: Nar ni har bytt ut ledningen, vad ligger det féranledningar bakom?

Hans: ”Man kan inte ha tva tuppar pa en skitstack” brukar jag saga. Antingen far var ledning
gaeller safér den nya ga, man kan inte hatvaledningar.

F: Vi tankte att om den sittande ledningen inte har sasmma varderingar som ni har kanske det
ar tvunget att byta ut ledningen.

Hans: Javisst & det s3, och dafér man bara byta, detta hander ju ganska ofta. Det kan bero pa
olika anledningar t.ex. rent kulturella som att vi hade en tysk chef som helt enkelt var for
mycket Tysk for oss. Detta maste tasi sa fort det bara ga annars blir det valdigt jobbigt att
rotai senare. Det galler att fa det nyaforetaget att forsta det arbetssétt vilket vi tillampar.
Salvklart maste vi ocksa vara anpassningsbara, och inte bara stévlain som en elefant. Det
maste inte vara s att var kultur skall gallai alalagena. Detta har vi ju markt, inte minst i Ost
landerna, Rumanien, Ungern och Tjeckien. Detta &r stora bolag med manga anstédllda, da gar
det inte bara att skicka ner en svensk och kora det efter svensk modell utan dar maste man
anpassasig.

F: De affarsomraden ni har &r de fristdende eller integreras de ihop?

Hans: Négj, vi har tva affarsomréden inom industrirorel sen, det ena & vagmarkeringar och det
andra & Kemtek. Kemtek star for bara 10% av omséttningen sa det kan man fora at sidan. Om
vi datittar pa vagmarkeringar. Vagmarkeringar stér for ett antal bolag som vi har delat upp i
geografiska ansvarsomraden. Tex satar cleanosol i Kristianstad hand om rapporteringen av de



polska bolaget. Darmed sa blir det | &ttare for ossi Goteborg att kunnata emot och
sammansétta all rapportering.

F. Dakan de skapa synergier tillsammans genom att man kan sldihop olika avdelningar, och
att man kan lagga ner vissai de nya bolagen.

Hans. Det viktiga ar att man innan forvérvet och tilltradandet vet vilka synergier som detta
kommer att ledatill och vilka atgarder som skall goras. Nar foretaget &r kopt har Geveko

redan gjort en s.k. korplan for saker som skall goras s att alla vet vilka éandringar som skall
ske. Detta kallas for en actionplan vilken ar valdigt konkret, de kan exempelvis sdga: sténg

depan i Falun, sag upp hyreskontraktet i Stockholm. Allt detta presenteras dag ett, sen
gavklart om det hittas fler synergier &r ju det bara positivt.

F: Vad gér vagmarkeringsbiten ut pa? Ar det att malalinjer eller &r det bara att framstélla
farg?

Hans: Ungefar 50% &r contracting, alltsa att vi lagger ut fargen pavagen, malar linjernaresten
ar framstallning av materialet.

F: P4just contracting kanske det inte finns s mycket synergier att skapa?

Hans: Jo det gor faktiskt det. Eftersom vi tacker hela Sverige och har darmed depder pa ett
antal platser, &ven NCC tackte hela Sverige i och med detta kunde vi sténga ner ett antal
depder och gora oss av med flera bilar och dven en del personal. Nésta grej som ocksa ar
mycket brai och med att vi har vuxit sa mycket. Vi finnsidag i Ungern, Polen, Rumanien,
Ukraina, Tjeckien, Turkiet och Ryssland. Dé&r har vi en annan karaktar pa marknaden, den
bestar av en tillvéaxt pa 5-9% per ar beroende pa vilket omréde vi tittar. Denna efterfraga drivs
av att det ar ett okat krav pa trafiksakerhet, idag dor ungefar 5 ganger mer folk per
hundratusen invanare i Gstra Europa jamfort med vad det gor i Sverige. Landerna ar stéttade
av EU med bralan, dessalan gér till storadelar till att bygga upp infrastrukturen i landerna.
EU vet att detta & en grundbult for ekonomisktillvéxt. Om vi idag har en Gverkapacitet i
ovriga Europa da kan vi fora 6ver denna och anvanda den i 6st Europa. Nér vi koper foretag i
ovriga Europa som exempelvis NCC fick vi maskiner 6ver som vi da skickade Gver till o<t
renoverade dem dar av billig arbetskraft och anvande dem sedan dér. Tittar vi pd Rumanien sa
kommer varenda maskin fran vastra Europa

F: Vilka problem upplever du i samband med forvarv, finns det ndgra standigt
aterkommande?
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Hans: Vi ser det som att ju mer palast du & innan och ju klarare strategi du har desto enklare
ar det att goraett forvarv. Ar du daligt pdlast eller inte riktigt vet hur du vill hadet, da blir det
ofta struligt. De senaste forvarven vi har gjort, da har vi inte stétt pa nagra stora problem,
savklart tar det |ang tid nér man sitter i alaforhandlingar.

F: Utifran artiklar som vi har |ast finns det flera foretag som inte lyckats utvinna de synergier
som de hade tankt sig forran flera & senare, efter att de tagit hjalp av konsulter. Ar detta ndgot
som du k&nner igen?

Hans: Datror jag att man har varit lite daligt pdlast och det finns ocksa en risk att man
blundar f6r problemen och istéllet forstorar mojligheterna, det &r saroligt att gora forvarv,
foretaget blir sd mycket storre, aktiemarknad kanske blir tanke pa och eventuellt kommer det
nagon liten notisi Dagens industri. Det &r inte tillatet att |&ta sig luras av dessa effekter, da
maste de ténkas pa att det kommer en dag i morgon ocksd. D& sitter du dar med alltihop och
maste betalaranta palanen och 16n till personalen. | mangafall kravs det erfarenhet innan
man verkligen l&r sig att hantera dessa krafter. Det kan ocksa handa att det i varan bransch ar
|&ttare att gora forvarv, jag kan tanka mig att det & svérare att gora ett lyckat forvarv i
exempelvis kunskapsforetag. Allt handlar valdigt mycket pa att varatydlig i
kommunikationen fran borjan.

Jag ser det som att efter tilltrédandet till det nya bolaget sd har du 1-2 manader pa dig att
utfora de forandringar, vilka du tankt géra. Under dennatiden & personalen beredda pa att en
forandring skall ske men kommer det inte ndgon da kan det senare bli mycket svart att fa
personalen med sig till forandringar.

F: Detta med storleken paforetagen, vilkani forvarvar har du kant att det exempelvis kan vara
svarare for ett mindre foretag att forvarva ett betydligt stérre?

Hans: Ngj det har jag inte upplevt att det skulle kunnavara. Vi har vagmarkeringar som véran
karnverksamhet medan det har varit flera exempelvis NCC som haft denna del som baraen
mycket liten del av deras verksamhet, daleder det till att vi blir experter inom detta omrade
och ocksa mycket stora. Detta gor att personalen som vi forvarvar far en helt annan
uppméarksamhet hos oss @n vad de fick hos NCC. Det skulle daremot vara jobbigare om vi
skulle ta 6ver nagon konkurrent som ocksa &r stor och har detta som karnverksamhet.

F: De foretag som ni forvarvar & det alltid s att ni har kant till dem innan eller hur har det
sétt ut?
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Hans. Denna bransch &r ju inte jéttestor, totalt sétt i Europa & har den 6-8 miljarder i
omséttning per &. Vi har varit i branschen under 50 arstid. Detta gor det ju hyfsat |t for oss
att |ara kanna foretag. En stor konkurrensfordel for oss ar att vi & stora och har detta som var

karnverksamhet.
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8.3 Intervju med Sigma AB
Lars Sundqvist, Chief Financial Officer

Fréga: Vi studerar forvarv och fusioner, ndr man integrerar foretag. Vad man téanker painnan
forvarvet sker. Vi gor en lite jamforelse pa hur man ser pa kulturfragor i tjansteforetag och i
producerandef tretag.

Lars: Jag tror det skiljer mycket emellan tjanstesektorn och tillverkningssektorn med tanke pa
forvéarv och organisationers sasmmanslagningar.

F: Du fé&r garna borja med att berétta lite om Sigma och din syn pa dess bransch.

Lars: Grundades pa 80-talet och borsintroducerades -96. Fran borsintroduktionen fram tills
ungefar 2001 véxte it delen med omkring 80% per ar. Tillvéxten bestod i stor del av forvarv.
2001 delades foretaget upp i fyramindre delar, man tyckte att bolaget hade blivit for stor, den
entreprendriella kanslan forsvann. Fran borjan bestod foretaget av ca 3800 medarbetare och
efter delningen bestod min del, it delen av ca 1300 anstéllda. Denna omorganisering tycks nu
i efterhand i vara bast timad med tanke pa vad som hande inom it sektorn strax senare. ldag &r
Sigma ett renodlat konsultforetag. Vi halverade personalstyrkan till arsskiftet 2003-2004 och
darefter borjade vi om, kan man siga. Vi har efter detta forvarvat ndgra enheter. Nu har vi en
klar tillvaxtstrategi i bolaget. Vi skall nu véxa bade organiskt och viaférvarv. Organiskt
genom att ta marknadsandelar. Vi & inom it branschen kanda for att ha gjort manga forvarv,
och ryktet sager att vi mesta dels har gjort lyckosamma forvérv.

F: Kan du forklara utifran nagot exempel hur eraférvary gar till. T.ex. genom att visa utifran
senaste forvarvet.

Lars: Det senaste forvarvet var RKS, ett noterat bolag precis som vi. Vi var vid dettatillféllet
drygt 650 personer och de var ca 240 stycken. Detta gjordes for ett och ett halvt ar sedan. For
ett noterat bolag &r storleksokning en stor vardeskapare, manga ganger kraver marknaden och
varderar foretaget hogre om de vaxer i storlek, darfor ingdr manga ganger forvarv i strategin,
detta speciellt i it branschen. En storre personalstyrka leder ocksatill att fler bidrar till
fOretagets fasta kostnader, vilket man kan se som en viktig synergieffekt.

F: Hamnar allaforetag som ni forvarvar under varuméarket Sigma?
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Lars: Ja, vi har en mérkesstrategi.
Vér organisationsform &r ju holdingbolag. Var framsta styrka ar varumarket och den know-
how som finns inom féretaget.

F: 1 vilken grad integrerar ni foretagen?

Lars: Det gor vi till valdigt stor del. Om vi borjar med att titta pa ett kop av ett foretag med
kontor i Goteborg, da ser vi absolut till att flyttaihop dessa kontor. | var verksamhet som
bestar av kunskap &r det mycket l&tt att S ihop personalstyrkor eftersom de endast behover
en dator och sitt skrivbord. Vi behdver ingen anpassad lokal i jamférelse med ett
producerande foretag. Med andra ord ser vi det som mycket viktigt att de i samma stad skall
k&nna en samhorighet.

F: Vilka synergieffekter kan man se innan férvarvet och hur vérderas dessa?

Lars: Forst och framst & det kostnadssynergier som vi fokuserar pa exempelvis lokaler.
Mycket synergier kan skapasi administration, tittar vi pA RK'S som &r ett noterat bolag finns
det mycket synergier kring kostnaderna att vara noterad. Den andra delen ar pa
intaktssynergier. Dennadel & mycket svarare att pa forhand bedoma, dar far man mer ga pa
kansla. Det kan finnas flera olika anledningar till kopet, det kanske bygger pa kundrel ationer,
inom denna bransch bygger féretagen mycket pa detta. Det kan varaen kund man vill & och
for att f& denna maste man kdpa konkurrenten. Det vi kdper vill vi inte att det skall vara precis
likadant som det vi har idag utan att det skapas ett Gverlapp pa ett antal tjanster. Med detta
menar jag att vi kan erbjuda det kopta foretagets kunder ett antal nyatjanster fran var gamla
portfolj och till varagamlakunder kan vi erbjuda ett antal nyatjanster fran det forvarvade
foretaget. Dennaintaktssynergi ar mycket svar att méta och med andra ord sa gor vi inget
forsok till ndgon métning heller.

Tittar vi pA RKS forvarvet igen gav det oss mycket styrka pa omraden dér vi inte innan varit
speciellt starka, efter att ha slagit ihop tvarelativt sma styrkor till en storre ledde dettatill att
vi genast blev en riktigt stark spelare pa nya geografiska omraden. Det handlar alltsa bade om
tjansteutbud och geografisk styrka.

F: De féretag som ni forvarvar, ar det foretag som ni kéant till sedan innan?

Lars: Detta & vadigt olika, en del foretag har vi konkurrerat med under en langre tid och
genom detta kanner vi till dem mycket val.

F: Hur viktig & deras struktur, hur deras kultur ser ut?
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Lars: Har foretagen liknande syn pa branschen, varderingar m.m. Hur ser bel 6ningssystem ut?
Detta & mycket viktigt eftersom allainom samma féretag méaste ha samma system att bel6nas
utifran, detta kan vara en svér och kéandlig del.

F: Nér sker dessa forandringar?
Lars: Lite olika, sist var vi fardiga med forandringarna efter cafem manader.

F: Om ni har behovt sparka folk vi ndgon sammanslagning, har det da varit nagot speciellt
inom detta som ni upplevt jobbigt?

Lars: Skall man gora stérre ingrepp maste detta ske direkt. Det &r viktigt att fran borjan vara
valdigt tydlig pa vad som kommer handa.

F: Vet ni vilkaforandringar som skall goras innan kopet &r gjort?

Lars: Ngj det vet vi inte. Vi forbereder oss sd gott vi kan och tar tag i vad som skall goras nér
vi val kommit samman. Ofta ar det sd att vi behdller konsulterna men vi skar ner pa bade
séljare och administrativ personal.

F: Har ni gjort nagrainternationella forvarv?

Lars: Jafram till 2001 har vi gjort ett par stycken i Danmark, Schweiz och Tyskland men idag
har vi barakvar delen i Danmark. Vi kunde inte finna ndgra synergier i att habolag i
Tyskland och Schweiz. Danmark kan |étt samarbeta med Ma moregionen. Synergier med
utlandska forvarv kan vara produkter som inte kommit till Sverige @énnu. Vi kopte ett bolag i
Finland som hade utvecklat en plattform, vilken vi sedan kunde anvandartill allavarakunder i
Sverigeistallet for att |agga massvis med pengar pa att sjava utveckla en egen plattform.

F: Har storleken pa de foretag som ni koper nagon betydel se?

Lars: Kdp av ett storre bolag bidrar till att man far mer for pengarna. K oper vi ett bolag som
a mer framgangsrikt och har en starkare kultur an vad vi har maste vi agera med mer hansyn
och tilldta denna kultur finnas kvar till viss del. Vi vill inte gdin och andra pa ett vinnande

team. Den som ar bast blir oftast mest dominerande.

F: Ar det ofta &erkommande problem som uppstar?
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Lars: Tydligheten, alltid folk som tycker att deinte blivit informerade. Det gar inte att
forbereda de anstdlldai ett borsnoterat bolag, vi far inte det.

F: Anvander ni er av konsulter?

Lars: Till en Due dilligence anvander vi konsulter, en corporate finance firma, jurister. Inte
for verksamhetsorienterade fragor. Nu har vi managementkonsulter sjdlva som en tjanst.

Det &r svart att veta hur kulturen inom foretaget &r eftersom man inte kan ga inne pa foretaget
och kdnna av pagrund av att vi inte far meddela att ett forvarv ligger inom tiden.

Tror inte 6vriga aktiesgare och det intressanta fOretagets ledning pa kopet &r det ingen idé att
arbeta vidare pa affaren, det blir bara en uppforsbacke. Du riskerar att tappa hela ledningen
for det nya bolaget och all den kompetens de besitter. Detta skulle kunna fungera om de
kopande foretaget vill &t en produkt som séljaren har i sin portfdlj.
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8.4 Intervju med Gunnebo AB

LarsWallenberg, Ansvarig forvarv

Fréga: Vad &r viktigt att tanka pd angaende det foretag man ska forvarva och vilken &r
strategin bakom de foérvarv ni gjort?

Lars: Att man har en strategiskplan och att det finns en passform som stdmmer 6verens med
det egnaforetaget. ar det ett till&ggsforvary det vill sdgaett forvarv i ett annat land eller en
helt annan, ny typ av produkt. Vid tillaggsforvarv uppstar inga synergier men det ar inte for
synergiernas skull man gor ett tillaggsforvary utan for att nd nya marknader. Ar det ett forvary
som Overlappar den verksamheten man har sedan tidigare medfor det synergier. De typiska
synergiernaman vill uppnd & synergier som forstarker den nuvarande rorel sen exempelvis
nya distributionskanaler och rationaliseringsvinster. Tillaggsforvarvet gor man for att faen
Okad forsaljning.

F: Vilken typ av analys gor ni av féretag som ni kan tanka er att kbpa?

Lars: Vi gor en enkel analys av foretaget for att se hur man snabbt ska kunnainférliva det
forvarvade foretaget i organisationen sd att vi snabbt kan sédlja de produkterna ocksd. De ska
varaldtt att se vad det & som sdljer. Koper man ett liknande foretag leder det till att man
maste integrera de fordelar som uppstér det kan vara rena 6verlapp exempelvis kan en for stor
produktkapacitet uppsta det vill sagafor manga fabriker som man kan sld samman och
dérmed kapa kostnaderna. Det leder till att produktion och forsdljning integreras. Det du
koper & en konkurrent, fler fabriker for att kunna kapa kostnaderna eller ett till&ggsforetag.

F: Vad ar det som avgor om ett forvarv blir lyckat?

Lars: En lyckad integration kréver att man innan forvarvet har utvecklat en integrationsplan
som innehdller hur de tva foretagen ska slés samman, vilka avdel ningar som ska ga samman,
vilka poster som forsvinner/tillkommer och dérigenom uppnér synergier. Integrationsplanen
skavaraklar den dag man tilltrader. Att kalkylera pa synergier for att sedan sétta en prislapp
ar dock fel sétt.

F: Hur gor ni for att uppna dessa synergier?
Lars: Vi gor en noggrann analys innan forvérvet och integrerar ordentligt med hjalp av
utbildningsprogram, rationaliserar bort onddiga poster, avdelningar mm for att uppna storsta

maojliga synergier.

F: Nar ska detta ske?
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Lars: Afféren ska annonseras nar den gors annars kan det skapa onodiga oroligheter och
spekulationer eftersom personalen inte vet vad som kommer att hdnda dem. De férandringar
som kommer att ske maste annonseras och inforlivas eller i varje fall paborjas, det kan tankas
att det tar mer &n en manad att genomfora forandringarna men man maste paborja

forandringarna. Precis efter att ett forvarv gjort och féretagen ska integreras med varandra ér
personalen Oppna for forandringar. Hander det inget blir de efter en manad defensivatill
forandring. Villigheten att forandranér det gamla har satt sig &r liten, bade i det forvarvade
foretaget och det foretaget som forvarvar. Darfor &r det sa viktigt att man gor en ordentlig
analys av foretaget och planering hur man ska gatillvaga.

F: Vad visste ni om deras kultur och gjorde ni nagon analys av kulturen fér att se om den
passade ert foretass kultur?

Lars: Vid en analys av foretaget har man inte kulturen med som en punkt men man forvantar
sig dock samma kultur i vast det vill séga de nationella kulturerna &r snarlika och dérmed &r
aven foretagskulturerna det eftersom foretagskulturerna aterspeglasi de nationella kulturerna.
Kultur & ingen stor fréga det kan dock paverka hur man presenterar ndgot till exempel att en
person fran ett visst land far gora presentationen. Landsspecifika kulturer med avseende pa de
réttsliga forhallandena sa som arbetslagen paverkar dock integrationen, vilka atgarder man
kan vidta och hur det helaskafortgd. | vissalander & det |éttare att andra pa saker somii till
exempel Storbritanien och i vissa ar det svarare somii till exempel Frankrike. Det man vill
goranar forvarvet ar klart & att flytta samman sa mycket som majligt till ett och sammastélle
och till exempel gafrén en produkt matris organisation till en matrisorganisation. Regelverket
i de olikalanderna paverkar viljan att forandra. Regelverket, det som gér att géra paverkar
tidsplanen det kan till och med bli sa att man inte gor en affar med ett foretag i ett land med
ett starkt regelverk eftersom det tar for lang tid, & for krangligt och darmed for dyrt. Det
paverkar sittet som man gor affaren pa men framforallt besl utet.

F: Efter forvarvet vilka dtgarder gor ni dafor att realisera synergierna?

Lars: For att ett forvarv ska medfora synergier krévs det nastan att man ar konkurrenter. Det
man maste gora for att synergierna ska uppsta &r att bryta ner det forvarvade foretaget och
integrera det med det andra foretaget. Annars forblir man konkurrenter och konkurrensen
forstarks. Pa grund av nyamoment i foretaget maste man bryta ner naturliga konflikter i bada
organisationerna for att fa synergier. For att fa synergier och bli mer effektiva ska man delade
tvaforetagen i tillexempel produktdel och marknadsdel och dérefter fordela resurserna och
anvanda dem pa ett mer effektivt sétt. De flestaforeta gor fel eftersom de behdller det gamla
narde kopt ett nytt foretag vilket leder till att synergier inte uppkommer.
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F: Har ni funderat pa storleken pade forvarv ni gjort, har det paverkat hur ni integrerat
foretaget?

Lars: Ett lyckat forvarv och integration forutsétter att koparen & bra, kompetent mm eftersom
man maste bryta ner det man kopt. Det & dock svért att kdpa ett storre féretag. Management
kontrollen &r viktig, spelar roll &ven om det foretaget man koper &r storre.

F: Hur gjorde ni for att studera den organisation ni skull képa, Due Diligence konsulter?
Lars: Vi Anvander inga utomstéende vid analys av forvarv. Det vi gor & en formell Due
Diligence som innebér att vi gor en statisk granskning eller analys av foretaget vid en viss
tidpunkt. Det innebér att vi gor en granskning av foretagets bokslut, kontrakt, aktiebrev,
lagfartshandlingar, lagervardering och liknande. Den gors av egen personal med hjélp av
externa konsulter. De externa konsulter vi kdper in & revisorer, jurist tjanster och konsulter
angaende miljoproblem om det finns risker, for att granska och kontrollera. Internt gor vi &ven
en kommersiell Due Diligence med avseende pa passform, kommersiella kvaliteter, personal,
produkt och tekniskkompetens. Due Diligencen gors forst nér vi ar 6verrens. Orsaken till att
vi hyr in vissa konsulter &r att vi har en hog frekvens av foretagsforvéarv och behdver darmed
snabba tjanster och dalampar det sig att hyrain konsulter pa dessa omraden. Orsaken till att
vi inte har de sjéva vilket kan tyckas hade gétt annu snabbare &r att forvarven &r sa pass
geografiskt utspridda sa da hade vi behovt ha flera stycken utlokaliserade.

F: Hur hittar ni de foretag ni forvarvar, & det pa nagot speciellt sét?

Lars: De foretag vi forvarvar &r ofta familjedgda foretag som antingen vi hittar eller sd hor de
av sig till oss antingen gévaeller genom en méklare. Sdljaren &r oftast en privatperson som
sdljer fOr att de borjar bli gamla och har ingen som vill ta 6ver. De orkar inte mer och vill
sdljafor att gora andra saker innan det &r for sent. De gor det inte fOr pengarna och ser det inte
som ett stort klipp. Processen ar av privata ga darfor &r det inte marknaden som bestammer
nér de ska sédlja utan de privata sjdlen. De ser séljandet som att kliva ur problem som till
exempel storainvesteringar for att kunna folja utvecklingen. Sjalva kop processen ser dock
olika ut beroende pa séljaren. Oftast har vi och sdljaren en dialog en tid innan forsaljningen
nar det &r ett familjesgt foretag som séljer av privatasjal. Ar det ett riskkapital bolag som
séljer kan processen bli upp till fem ar dar man planerar for att séljaforetaget i precis rétt
stund. Forsoker bygga foretagets attraktivitet och séljer det pa en auktion for att trissa upp
priset. Fabriksbesok mm & mycket noga planerade, information man far & mycket planerad
och koncentrerad. De ger ut ett kompendium fullt med information om féretaget som kdparen
far tva dagar pasig att lasainnan de ska besluta om de ska ga vidare. Till skillnad fran nér det
ar privata sdljare dainformations insamlingsprocessen & |ang och man tréffas mer privat
kanske i siljarens vardagsrum eller liknande och far nastan dra ut informationen.

F: Vilkaforetag & det dani kontaktar?
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Lars: Vi kontaktar de som vi vet att det finns en rimlig chans att de vill sélja som att de borjar
bli gamla och inte har ndgon som vill eller kan ta éver. Innan vi kontaktar den ténkbara
sédljaren samlar vi pa oss information om honom savi vet hur dgaren ser ut. For att senare
kunnainleda en diskussion i vénlig anda for att se om de gjort rétt analys.

F: Hur ser forhallandet ut mellan antalet foretag ni tittar pa och antalet ni forvarvar?

Lars: Forhallandet mellan antalet foretag vi tittar pa och foretag vi koper &r litet. Vi far cirka
ett forslag pa foretag att forvarvai veckan av foretag som vill sdlja. Det medfor att det géller
att vara snabb i bedomningen av om foretaget passar oss och i safall gavidare. Utav de
foretag vi anser varaav intresse vid férsta anblicken &r det ungefér 10 procent som det blir
affar av. Orsakernatill att det inte blir affér ar att man vi inte kommer 6verens om priset,
fOretaget ser inte ut som de séger att det gor, foretaget & samre &n vad de sager, inser att det
inte kommer att fungera att integrera de tva foretagen och dainte fa ndgra synergier. Stora
bolag kan lagga mer tid pa analys av det foretag de tanker forvarva och da speciellt om det &
ett storre foretag som de ténker forvéarva. Ju storre foretaget & som man forvarvar desto stérre
utslag ger det bade positivt och negativt vilket 6kar betydelsen av att gora en rétt analys.

F: Gor ni nagon utvardering av de foretagen som ni forvarvat?

Lars: Det man kan utvardera & hur pass mycket specialiseringsgraden har 6kat och hur
mycket det har varit mojligt att skéra ner pa det administrativa. Det & dock inte | &tt att
genomfora en utvardering, forutsattningen &r att man tidigare planerat val och detaljerat vilka
effekter forvarvet ska ge och att man vidtagit de atgarder man sagt ska vidtagas. Utan en
detaljerad plan gér det inte att méata eftersom det da inte finns nagot att utgaifrén och jamfora.
Vi har inte varit sa bra pa att utvardera. Nu har vi dock fatt en ny VD som har introducerat att
vi ska gora en |6pande métning av de synergieffekter som uppkommit genom forvéarvet, sa vi
skabli battre pa det. Eftersom det & svart att utvardera och méata effekterna av tva foretag
som integrerats har vi endast gjort utvardering av de foretag dar man bibehdltt enheternavar
for sig eftersom resultaten blir tydligada. Vi har stora brister pa utvérdering av
investeringskalkyler.

F: Sammanfattningsvis vad & det alraviktigaste att tanka pa nar vid ett férvarv?

Lars: Att tahand om det man kopt parétt sétt. Utfor en strategisk passform for der tva
foretagen. Att forsokafar ner antalet legala enheter och darmed blir mer affektiva och fatta
beslut snabbare. Oftast maste man tillfora nagot for att det skabli bra, att inféra och integrera
affarsrutiner for att effektivisera och skapa synergier som till exempel kapa kostnader.

F: N&grafragor om dig och foretaget, hur manga & ni, vad & dinatidigare erfarenheter mm?

Lars: Pa huvudkontoret i Goteborg ar vi 20 stycken. Min bakgrund &r en jurkand efter det satt
jag ting och borjade efter det som bolagsjurist pa Boliden. Trelleborg kdpte sedan upp
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Boliden och da blev jag bolaggjurist dar och fick ta hand om forvarven eftersom jag var den
enda med lite erfarenhet. Gick sedan over till Gunnebo for att ha hand om deras forvéarv. Har
aven varit i USA tva &r och arbetat med forvarv.
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