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Syftet med uppsatsen &r att redogdra for kommunikation som
instrument fér att hantera organisationskulturer  vid

integrationen i samband med en bankfusion.

Eftersom vi vill Oka forstdelsen av integrationsarbete vid
bankfusioner, leder var problemformulering och syfte till valet
av en kvalitativ undersokningsmetod. En kvalitativ ansats ger
mojlighet till mer innehdlsrik information jamfort med en
kvantitativ undersokningsmetod. | var undersokning anvander
vi ett analytiskt induktivt tillvagagangssétt.

Integrationsarbetet inom Nordea karakteriseras av tre faser.
Faserna visar pa hur Nordea har anvant kommunikation som
instrument for att hantera organisationskulturer  vid
integrationen. D& kommunikationen i samband med
integrationen formedlas via de befintliga kommunikations-
kanalerna innebér detta att &ven arbetet med integrationen sker
inom den befintliga organisationen. Nordea anvander sig alltsa
av sin egen organisation istédlet for att skapa en paralell
organisation.



Nyckelord:

Definitioner:

Bankfusion, Integration, Kommunikation och

Organisationskultur

Bankfusion: innebar att tva eller flera jamnstora banker gar
samman for att skapa en bank.

Integration: Det vi avser med integration i denna uppsats &r
séttet pa vilket banker sasmmanfor de fusionerande féretagens
organisationskulturer. Vi kommer att belysa det inledande
stadiet av integrationen, vilket stracker sig fran planering till
implementering.

Kommunikation: Vi ser kommunikation som ett mgjligt
redskap for hantering av organisationskultur vid integrationen.
Organisationskultur: & den uppsatning gemensamma
normer, varderingar och verklighetsuppfattningar som
utvecklas i en organisation ndr medlemmarna samverkar med

varandra och omvérlden.
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1 Introduktion

Det inledande stycket av kapitlet innehdller en bakgrund till amnesvalet. Darefter
specificeras malet med uppsatsen i form av problemformulering, syfte samt vilka
avgransningar vi har valt. Vidare presenteras fallforetaget och den malgrupp som
uppsatsen vander sig till. | kapitlets sista del redogérs for uppsatsens oOvriga

disposition.

1.1 Bakgrund

Under 1990-talet fram till idag har nastan ala branscher, nationella sava som
internationella, praglats av en kraftigt okad fusioneringsfrekvens. Trenden kan
narmast beskrivas som en fusionskavalkad, med nya rekordnoteringar for varje ar. |
Sverige har utvecklingen pekat i samma riktning med en 50-procentig 6kning fran
1999 till 2000. Da trenden spanner dver ala existerande branscher bertrs &ven
bankbranschen. Fusionstrenden inom bankbranschen bérjade internationellt med start
i USA pa 1980-talet i samband med avregleringen av den amerikanska
finansmarknaden. Avregleringen av den europeiska finansmarknaden tog fart under

1990-talet, vilket ledde till dkad fusioneringsvilja &ven hos europeiska foretag.

Den fusionsspecifika litteratur som har uppkommit och som speglar de senaste tjugo
arens fusionstrend utgar fran det tillverkande foretaget. Det priméara for fusionerande
foretag ar att de vill uppna synergieffekter. Ett tydligt exempel pa synergieffekter &r
effektivitetsforbattringar i produktionen, sa kallade skalfordelar. Skalfordelar uppnas
genom att produktionskostnaden minskar per producerad enhet. Jungerhem (1992)
anser att det &r svarare att se skalférdelar som ett motiv i bankfusioner da dessa ar
svdra att uppna och att méata i bankbranschen. Det framsta skalet till detta &r att en

! Ahnland, Lars, ” Fusionerna slér alla rekord” (2000-06-30)



bank &r ett tjansteforetag, vilket betyder att produktionsprocessen inte &r lika latt att
méta som hos ett varuproducerande féretag som kan koppla sina kostnader till en
fysisk produkt.? Larsson (1997) liksom Jungerhem pépekar att skafordelar i
bankbranschen inte &r tillréckligt framtrédande for att vara en forutsdttning for
fusonsmotiv. Det har visat sig att storre produktionsvolymer innebar
kostnadsnackdelar for en bank®. Larsson p&pekar dock att banker kan stalas infor
situationer med mycket stora engangskostnader, exempelvis vid en forandring av
makromiljon. Detta skulle innebara att det finns mojliga skalfordelar att na vid en

fusion.

Jungerhem utvidgar problemet betréffande uppfyllandet av skafordelar i
bankbranschen och anser att synergieffekter och inte enbart skalférdelar kan vara
svara att uppnd Enligt Jungerhem & det enbart ett fatal studier som visar pa
|6nsamhet vid bankfusioner trots att det i den generella fusiondlitteraturen framhdlls
att fusioner skall ge positiva effekter.* Aven Rhoades (1997) visar att fem av nio
bankfusioner pa den amerikanska marknaden inte lyckas uppnd de uppsatta

synergieffekterna’.

1.2 Problemformulering

Som tidigare ndmnts & det primara for fusionerande foretag & att de vill uppna
synergieffekter. For att om mojligt uppna synergieffekter vid en fusion av tva
tjansteproducerande  foretag maste integrationen av foretagens respektive
organisationer och dess anstéllda ske sa smidigt och snabbt som mgjligt. Den
anstéllde far darmed ses som en av foretagets viktigaste resurser, och det borde darfor
liggai foretagets intresse att de anstélldas kompetens tas tillvara genom en snabb och

smidig integration.®

2 Jungerhem, Sven, Banker i fusion (1992) s. 54.

% Larsson, Claes-Goran, "Bankfusioner kan de l6na sig? — En 6versikt av forskningen p& omrédet”
(1997) s. 231-232.

“ Jungerhem, Sven, s.23.

® Rhoades, Stephen, A., “The efficiency of bank mergers: An overview of case studies of nine mergers’
(1997) s. 286.

® Risberg, Anette, Ambiguities Thereafter — An Interpretive Approach to Acquisitions (1999) s. 40.
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Integrationen & det stadium av fusionsforloppet dar foretagens organisationer
praktiskt inlemmas i varandra. Integration &r ett problematiskt begrepp som definieras
paolika sétt av olika forskare. Da integrationsforloppet narmast kan betraktas som en
standigt pagéende process och darmed ar svar att verskada kommer vi att belysa det
inledande stadiet av integrationen, vilket stracker sig fran planering till
implementering. Risberg (1999) papekar att integrationen & vasentlig for foretagets
méjlighet att skapa synergieffekter’.

Risberg skriver att vid integrationsarbetet & kulturbegreppet av stor vikt och paverkar
utfallet av fusionen®. Vad som gor kulturfaktorn i integrationen problematisk & nér
tva foretagskulturers verklighetsuppfattningar, véarderingar och normer strider mot
varandra pa ett sddant satt att de hindrar det fusionerade "nya’ foretaget att na sina
mél °. Ytterligare en dimension av kulturen & na fusionen skrider &ver
nationsgranser. Risberg skriver att det da uppkommer nationella kulturskillnader,
lagar och regelverk, makrofaktorer och politiska skillnader som férsvarar
fusionsarbetet ytterligare. Det vi avser med integration i denna uppsats & hur banker

sammanfor de olika foretagens kulturer.

Martin & Meyerson (1991) delar upp kulturbegreppet  utifrén et
integrationsperspektiv, vilket innebér att varje organisation har en gemensam kultur.
Dérav betraktar vi kultur som organisationskultur, vilket definieras som den
uppséttning gemensamma normer, varderingar och verklighetsuppfattningar som
utvecklas i en organisation n& medlemmarna samverkar med varandra och
omvérlden®™. Utifran detta perspektiv & det mojligt att se kultur som ett socialt klister
som hdller ihop organisationens anstdllda.  Forskare har  utifran
integrationsperspektivet sett kommunikation som ett mgjligt instrument med vilket

organisationskulturen kan péverkas.™*

" Risberg, Anette (1999) s.76

® 1bid, s.76.

° Bang, Henning, Organisationskultur (1994) s. 31.
' |bid, s.23.

1 Risberg, Anette (1999) s. 82.



Vi kommer i denna uppsats utga fran ovanstaende resonemang och se kommunikation
som en mojlighet att integrera organisationskulturer. Vad som &r viktigt ur bankens
perspektiv & hur den stéller sig till hur kommunikationen skall formedlias. Det &
genom formella informationssystem och rykten som de anstélida blir medvetna om
fusionen samt dess innebord for foretagen och de anstéllda. Forskning visar att de
anstélldas reaktion och instélining till fusionen kan vara avgorande for att uppsatta
fusionsmé&l ska kunna uppn&s*. Darmed blir kommunikation ett viktigt instrument vid
hanteringen av integrationsarbetet da den bade ger information till de anstéllda och

responstill ledningen.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & att redogora for kommunikation som instrument for att

hantera organi sationskulturer vid integrationen i samband med en bankfusion.

1.4 Avgréansningar

Den Overgripande avgrénsningen i var empiriska undersokning utgors av ett
fallforetag som kommer att belysas utifran dess integrationsarbete i samband med en
bankfusion. Avgransningar avseende teorin &r resultat av subjektiva bedomningar fran
var sida och vi kommer att ta upp de teorier och modeller som vi anser bast beskriver
integrationsarbetet vid en bankfusion. De valda teorierna och modellerna inom
fusions- och integrationsteori kommer enbart vara ett urval av det utbud som finns,
men vi tror att valet kommer att vara relevant och tillrackligt omfattande for att kunna

besvara uppsatsens syfte.

12 Buono, Anthony F., Bowditch, James L., The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989) s. 11.
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1.5Val av fallforetag

Vart intresse for Nordea grundar sig i att foretaget under en tidsperiod av fyra ar har
integrerat fyra olika banker i fyra olika lander vid bildandet av en koncern. Nordea ar
det forsta bankféretaget i Europa som fusioneras utanfér sitt eget lands granser med
jambordiga parter™. Var forsta kontakt med Nordea initierades genom ett mote med
Arne Bernroth, vice VD for Nordbanken Region Syd, vilket gav oss en évergripande
syn pa integrationsarbetet inom Nordea. De fem personer vi har intervjuat inom
Nordea & alla i ledningsbefattning inom olika delar av Nordeas affarsomraden.
Gemensamt for vara respondenter & att samtliga har arbetat med olika frégor kring

integrationsarbetet. Dessa personer &r:

Arne Bernroth, Vice VD Nordbanken Region Syd, Mamo

Timo Nikinmaa, First Vice President, Strategic Management Support Corporate
| dentity, Helsingfors

Thomas Nordquist, Head of Global Sales Nordea Region Syd, Malmo

Henrik Plantin, Aktiechef Nordea Securities Region Syd, Mamé

Henrik Priergaard, Head of Business Support of Asset Management, Kdpenhamn

1.6 Malgrupp

Denna uppsats har som huvudsaklig malgrupp personer med viss forkunskap inom
amnena strategi och styrsystem, samt inom organisation. Dessa personer kan vara
studenter och larare pa universitet och hogskolor, personer inom bankbranschen eller
andra intresserade som vill 6ka sin kunskap och forstéelse for kommunikation som
instrument for att hantera organisationskulturer vid en integration i samband med en
bankfusion. Dessutom vander vi oss till vart fallforetag, Nordea, som vi hoppas ska
kunna dra praktisk nytta av de slutsatser vi kommit fram till genom arbetet med denna
uppsats. Andra banker som star infér en eventuell fusion kan forhoppningsvis ocksa
finnaintressanta aspekter i denna uppsats.

3» Analys MeritaNordbanken - P& god vag” (1998-02-04).



1.7 Disposition

Kapitel 2 - Metod — redogor for vart grundlaggande metodteoretiska angreppssétt och
den undersokningsmetod vi valt, vilket fdljs av tillvagagangssittet for

datainsamlingen som ligger till grund for uppsatsen.

Kapitel 3 - Referensram - presenterar och forklarar amnets relevanta teorier och

bygger upp den teoretiska referensram som skall liggatill grund for anal ysen.

Kapitel 4 - Presentation av fallféretag — avser att ge lasaren en inledning och
bakgrund till det valda fallforetaget, Nordea, for att denne béttre skall tillagna sig
fallbeskrivningen i det foljande kapitlet.

Kapitel 5 - Fallbeskrivning — redogor och beskriver Nordeas integrationsarbete.

Kapitel 6 — Analys — granskar utifran den teori och kommunikationsmodell som
presenteras i referensramen, samt den modell som lyfts fram i fallbeskrivningen, hur
Nordea anvander kommunikation som ett instrument for att hantera

organisationskulturer vid integrationen.



2 Metod

Da vi i foregaende kapitel har redogjort fér denna uppsats problemformulering och
syfte kommer vi i detta kapitel att inleda med en beskrivning av var personliga
referensram som sedan foljs av en diskussion och motivering till studiens ansats.
Dérefter klargor vi vart metodteoretiska angreppssatt for att sedan ga vidare med att
diskutera understkningens kvalitet. Avslutningsvis kommer vi att redogora for
insamling av data som sedan foljs av kéllkritik och en beskrivning av vart satt att

tolka och analysera data, for att slutligen na framtill en utvardering av var metod.

2.1 Personlig referensram

Den personliga referensramen i vart uppsatsarbete & de forutsdttningar och
begransningar vi har som individer. Vara samlade kunskaper, normer och varderingar
styr dessa forutséttningar och begransningar. De kunskaper som framst préglar
uppsatsen ar baserade pa vara studieinriktningar i amnet foretagsekonomi, strategi och
styrsystem samt organisation. Referensramen inverkar pa det sétt vi véljer att beakta
fallforetaget vi undersoker, och pa det satt vi bearbetar och tolkar insamlat material i
amnet. Det paverkar aven vart forhdliningssétt till undersokningen, sammanstalining

av empiri och det sétt vi valjer att tolka och analyserainsamlad data.'*

4 Wiedersheim-Paul, Finn, Eriksson, Lars Torsten, Att, Utreda och Rapportera (1989) s.39-40.



2.2 Valet av ansats

Valet mellan kvantitativ och kvalitativ ansats bestams till stor del av undersokningens
problemstallning. Kvalitativ metod |ampar sig i forsta hand for fragestaliningar som
syftar till att forstd hur exempelvis personer och grupper upplever eler forhdller sig
till skilda fenomen som lénesystem och arbetsorganisation™. Eftersom vi vill oka
forstaelsen av just en sddan fragestalining, integrationsarbete vid bankfusioner, leder
vart syftetill valet av en kvalitativ undersokningsmetod. Vi véljer en kvalitativ ansats
for att den ger mojlighet att uppna 1&g formalisering. Foljden blir att man far mer
innehallsrik information jamfort med om man hade valt en kvantitativ ansats.

2.3 Val av metodteor etisk angr eppssatt

Enligt Lundahl och Skarvad (1999) finns det tva vanliga sitt att utforma
undersdkningar namligen genom analytisk induktion och grundad teori’®. | vér
undersokning anvander vi ett analytiskt induktivt tillvagagangssétt. Med detta avses
ett arbetssétt dar problemet forst formuleras och avgrénsas. Dérefter preciseras
studieobjektet och det perspektiv undersbkningen avser att ha Kvadlitativa
undersbkningar innebér ofta mer dppna problemstdlningar som kan férandras i takt
med forstaelsen av studieobjektet, och som foljd av detta kan undersbkningen styras
av problemstallningen. Det & ocksa viktigt att vi i egenskap av forskare inleder var
studie utan forutbestamda asikter och meningar. Wiedersheim-Paul och Eriksson
(1989) poangterar dock att i beskrivande och forklarande undersokningar &r
forutséttningar nodvandiga och att utredningsarbetet sker utifran utgangspunkter av
olika slag"’. Nésta steg &r att hitta relevanta och pdlitliga k&llor som kan bidra till att
Oka kunskapen om integrationsarbetet vid bankfusioner. Det avslutande steget vid den
analytiska induktionen &r att analysera data genom tolkning och reflektion.

15 Lundahl, UIf, Skarvad, Per- Hugo, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer (1999) s.
101.

®1hid, s. 103

" Wiedersheim-Paul, Finn, Eriksson, Lars Torsten (1989) s. 63.



2.4 Under sokningsmetod

Kvalitativa studier foresprakar anvandningen av fallstudier som undersokningsmetod.
Inom organisatoriska och foretagsekonomiska studier & fallstudien en vanligt
forekommande metod.™ Vi har valt att studera ett fall, dels p& grund av méjligheterna
att fa tillforlitliga kéllor och dels pa grund av att vi anser att Nordea &r ett ovanligt
fall. Nordea anses vara den forsta internationella fusionen av jamlika parter i Europa
inom bankbranschen™. Vi anser att v&r undersokning & en kvalitativ, beskrivande
falstudie.

2.5 Undersokningens kvalitet

Validitet skapas genom att ha flera informationskéllor; det vill ségaintervjuer av flera
personer, organisationsspecifika dokument och genomgang av tidigare
forskningsresultat.® Vi har sskrat validiteten i vér studie genom att intervjua fem
personer i ledningsbefattning inom olika delar av organisationens affarsomraden.
Dessutom har vi tagit del av publicerat foretagsspecifikt material och studerat relevant
empiri inom omradet. Lundahl och Skérvad (1999) definierar validiteten som
franvaron av systematiska métfel och ser validiteten som ett méatinstrument. Med
andra ord: méts det som avses att mata®™? Ett problem med v&r studie & att vi som
intervjuare utgdr métinstrumentet och darmed & det vi som avgor studiens validitet.
Vi stérker validiteten genom att val definiera och avgrénsa begreppet, integration.
Déarmed minskar intervjuarens och respondentens diskripens géllande begreppet

8Yin, Robert K, Case Sudy Research: design and methods (1994) s. 1.
19» Analys MeritaNordbanken - P& god vag” , 1998-02-04.

2 Yin, Robert K (1994) s. 33.

2! Lundahl, UIf, Skérvad Per-Hugo (1999) s. 150.



Lundahl och Skérvad beskriver reliabiliteten som "frénvaron av slumpméssiga
métfel”. Detta betyder att 5jdva méatningen inte paverkas av vem som utfor den eller
de omstandigheter under vilka den sker.?? Reliabiliteten beaktar vi genom att |&ta
respondenterna vélja tid och plats s att varje respondent kanner att intervjun passar
honom val. Pa detta sitt anser vi att ala har likvardiga méjligheter att svara pa
fragorna. Reliabiliteten handlar &ven om studiens generaliserbarhet. En fallstudies
resultat & svara att generalisera over till andra fall. Vi kommer inte att forsoka
generalisera slutsatser och resultat av var falstudie angaende integrationen i Nordea
till andra bankfusioner, daremot kan vi utféra anaytiska generaliseringar. Detta

betyder att vi generaliserar resultatet av var studie till var referensram.”

2.6 Datainsamling

Vi har anvant oss av personliga besoksintervjuer for insamlandet av primérdata till
studien. Fordelarna med bestksintervjuer &r att de gar snabbt att genomfora och ger
stort utrymme for komplicerade frégor och fdljdfrégor. Intervjuareeffekter har vi
forsokt minska genom att ha flera intervjuare pa plats sa att erfarenheter och
uppfattningar kan utbytas.** Intervjufrdgorna & grundligt genomtankta i grupp for att
sa langt som mojligt garantera att vi staller rétt fragor och ges mojlighet att stélla
djupare foljdfragor. Av intervjuaren kravs en forstaelse av och insikt i integrationen
vid bankfusioner och den relaterade teorin for att upptécka viktiga led under

intervjuns gang.”

For att respondenten ska ges mdjlighet att tala fritt och kunna férdjupa vissa
resonemang har vi valt att utforma en semistrukturerad intervjuguide. Utformningen
av frageformuléret bestér av ett antal huvudfragor med tankbara led till foljdfragor (se
Bilaga 1: Intervjuguide).?®

%2 |_undahl UIf, Skarvad Per-Hugo (1999) s. 152.

% Yin, Robert K. (1994) s. 36-37.

2 \Wiedersheim-Paul Finn, Eriksson, Lars Torsten (1989) s. 85-86.
% Yin, Robert K. (1994) s. 56-509.

% |bid, s. 69-74.
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Eftersom vart syfte & att beskriva och belysa kvalitativa aspekter anser vi att valet av
semistrukturerad intervju & va grundat. Semistrukturerade intervjuer ger
respondenterna frihet till bredare svar och ger foljaktligen oss intervjuare majligheter
till djupgaende foljdfragor och styrning av intervjusituationen. Flera intervjuare finns

narvarande under intervjutillfallet for att f& ut mer av intervjun®’.

Andersson (1994) betonar att intervjun & en interaktionsprocess déar bada parter
paverkar varandra. | semistrukturerade intervjuer & det problematiskt att samtidigt
stélla fragor, lyssna, beakta respondentens kroppssprak och bestdmma foljdfragornas
innehdll och riktning.?® Intervjuerna antecknas och spelas in p& band under
intervjutillfalet och darefter sammanstéler vi vara intryck. Intervjuerna utgor vara
primérdata.

Vi har dven anvéant oss av sekundart material bestdende av tidningsartiklar och
arsredovisningar. Tidningsartiklarna har inhamtats fran AffarsData och det
foretagsspecifika materidlet har vi  erhdlit fran Nordea Kompletterande

foretagsspecifikt materia har &ven samlats in via koncernens hemsida pa Internet.

2.7 Kallkritik till primar och sekundardata

Né&r insamling av data sker genom intervjuer av personer i ledningsposition blir
intervjuerna speciella pa grund av respondenternas befattning. Dessa respondenter
kraver forberedelser fran intervjuarna, eftersom de ar vana vid att fa uppméarksamhet
och respekt, att fora talan, tainitiativ, ge order och fatta beslut. Intervjupersonerna ar
ocksa vana vid att sitta i forhandlingar, diskutera sina svar och forsvara sina asikter.
Intervjuaren ska forvanta sig att fa manga diplomatiska och luddiga svar fran personer
paledningsnivai stora organisationer. Endast ett fatal av alla intervjuer gar exakt som
planerat och som intervjuare ska man vara beredd pa mindre eller storre avvikelser

frén intervjuguiden. %

" Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, val av samhallsvetenskaplig metod (1998) s. 176.
%8 Andersson, Beng-Erik, Som man fr&gar f&r man svar (1994) s.169-170.
» Andersen, Ib (1998) s.176.
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De sekundéra kéllor vi anvant oss av kan i vissafall kritiseras for att varaforadrade. |
de fall teorier och modeller & gamla har vi noga Overvagt valet av dem foér att
forsdkra oss om att de fortfarande & relevanta och anvandbara. Det material vi
inhamtat direkt fran Nordea & elektroniska dokument och arsredovisningar som
beskriver koncernens verksamhet. Kritiken mot detta material & framst att de enbart
visar Nordea fran en positiv sida och darmed & vinklade, men genom att vara fullt
medvetna om detta anser vi 0ss kunna reducera storre delen av denna missvisning.
Tillforlitligheten hos tidningsartiklar och elektroniska dokument funna pa Internet ar
altid svér att avgora. Forfattarnas objektivitet till det som skrivs méaste ifragasittas.
Dessa kallor har anda anvants, med forsiktighet, for att de tillfor en mer nyanserad

bild och nya perspektiv.

2.8 Fallbeskrivning och utformning av tolkningskriterier

En fallbeskrivning &r sdllan ett slutresultat, utan har mer karaktar av delmdl. Lundahl
och Skarvad (1999) skriver att utgangspunkten for analys och tolkning &r
fallbeskrivningen. Den stora utmaningen vid fallstudier &r att fa ut nagonting av stora
mangder data® Genom en sammanstallning av data har vi tagit bort éverflédig
information och koncentrerat oss pa den information som ar mest vasentlig for var
studie. Tolkning av data innebar att ga bortom deskriptiva data, tydliggora vad saker
och ting betyder, skapa forstaelse for handelseférlopp och resultat, samt att dra
slutsatser och |ardomar. Tyngdpunkten ligger p& att belysa och férstd>! Genom att ha
en balans mellan fallbeskrivning och tolkning kan lasaren lattare forsté grunden for
tolkningen och genom denna forsta innebdrden av vara beskrivningar, for att slutligen

dra egna slutsatser.

% |undahl, UIf, Skarvad Per-Hugo (1999) s. 194.
% 1bid, $195.
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2.9 Metod utvardering

Antalet intervjuer vi fatt mojlighet att genomfora kan anses vara alltfor begransat for
att kunna ge en fullsténdig bild av problematiken i var uppsats. Vi anser dock att de &r
tillrackliga for att kunna besvara vart syfte. Vi har noterat att personer i
ledningspositioner & svara att intervjua. Problemen som vi beaktade har till viss del
forverkligats under intervjuerna. Flera av respondenterna har velat styra diskussionen
och de har i viss utstréckning forberett sina svar. N&r vi stélt obekvama fragor har
respondenterna svarat mangtydigt och vagt de egna svaren sa att deras asikter
emellandt blivit oklara.

En fordel med intervjuerna har dock varit respondenternas vana att tala infor
manniskor och deras férmaga att formulera sina svar val. Vissa foljdfragor har inte
behovt stédllas eftersom respondenterna tankt framét och svarat. Vi anser att det &r
viktigt att ha fleraintervjuare for att kunna fa ut mer information fran respondenterna,
eftersom de & vanavid férhandlingar och diskussioner. Utan flera intervjuare hade vi
troligen blivit "Overkérda’ av respondenterna. Att spela in intervjuerna har visat sig
vara fordelaktigt, da det har gett oss mdjlighet att reflektera dver vad som sagts i
efterhand. Samtliga respondenter har godkéant inspelningen av intervjun. Vi anser att
svaren inte paverkats av inspelningen da de har varit hogst medvetna om sina

formuleringar.

Av praktiska skal har intervjun av respondenten fran Merita, Finland, genomforts via
telefon. Intervjun spelades in och trots att en av forfattarna & finsksprakig holls
intervjun pa respondentens begdran pa engelska (se Bilaga 2: Interview guide). En
telefonintervju & annorlunda jamfort med en personlig besoksintervju med fyra
intervjuare, da endast en person kan stélla fragor. Samtidigt finns det inte nagon
mojlighet att kunna tyda respondentens kroppssprak..

13



3 Referensram

Utifran forra kapitlets diskussion om valet av metod ar nasta steg i uppsatsen att
presentera var referensram. Vi inleder kapitlet med en presentation av olika
fusionstyper vilket, leder vidare till vilka motiv som kan tankas ligga bakom en fusion.
Dérefter koncentrerar vi oss pa kulturproblematiken vid integrationen av tva foretag,
som sedan féljs av hur kommunikation kan anvandas som ett instrument for att
hantera organisationskulturen vid en integration. Sutligen visar vi en mgjlig
kommunikationsmodell for ett mer praktiskt tillvagagangssétt for integrationsarbetet.

3.1 Definition av fusionsbegr eppet

For att undvika missforstand vill vi pdpeka att vi inom denna uppsats kommer att
anvanda oss av ordet fusion for att forklara olika sorters sasmmanslagningar av foretag.
Forskare inom fusions- och forvarvsomradet anvander samma teorier for att beskriva
forvarvs- och fusionsforlopp. Buono & Bowditch (1989) papekar att orden fusion,
forvarv och konsolidering anvands for att beskriva samma handelse trots att de
definitionsméassigt avser olika sorters sammanslagningar®. Strikt definitionsméassigt
betyder forvarv att ett annat foretag koper ett annat foretags aktier éler tillgangar, och
pa sa st far tillgang till deras verksamhet. Fusion betyder att tva jamnstora foretag
g&r samman for att skapa ett foretag™.

¥ Buono, Anthony F., Bowditch, James L., (1989) s. 60.
¥ Lindgren, UIf, Internationella foretagsforvarv (1981) s.11.
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3.2 Olika fusionstyper

| fusiondlitteraturen presenteras olika typer av fusioner. De olika fusionstyperna kan

generellt delas upp i vertikala, horisontella och konglomerat.®*

Vertikala fusioner innebér att ett foretag slds samman med ett led, antingen framfor
eller bakom i foradlingskedjan. Om sammanslagningen sker bakét i foradlingskedjan
slés ett foretag samman med dess leverantér av exempelvis delkomponenter till
produktionen. Vertikal fusion framé innebér att foretaget Slds samman med
exempelvis en derforsdjare for att pa sa sétt knyta starkare band till sin marknad och
kunder. En horisontell fusion innebér att ett foretag gar samman med ett liknande
foretag, foretagen ar saledes konkurrenter med likartad marknad och verksamhet. Den
horisontella fusionen anses vara mindre riskfylld da man sl&r sig samman med nagon
man kanner till verksamhetsmassigt. Ett konglomerat definieras som en

sammanslagning av foretag med olika produkter och olika marknader.

3.2.1 Fusionstyper i bankbranschen

| bankbranschen &r, enligt Jungerhem (1992), den dominerande fusionstypen den
horisontella. Ur en allmén synvinkel tillhor fusionerande banker samma bransch vilket
enligt ovanstaende resonemang definierar fusionen som just horisontell. Detta kan
tyckas vara en altfor enkel syn pa banker da de faktiskt har olika inriktningar, och
darfor har Jungerhem skapat en annan indelning for att kunna visa pa fusionstyper
inom bankbranschen®. Jungerhems indelning delar upp bankfusioner utifran

faktorerna verksamhetsomrade och geografisk marknad.

De fyra olika bankfusionstyperna kallas 6verlappande, verksamhetsutvidgande,
mar knadsutvidgande och kompl etterande.

¥ Goldberg, Walter H., Mergers: Motives, Modes, Methods (1983) s. 14.
% Jungerhem, Sven (1992) s. 51.
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Verksamhetsinrikining

lika olika
lika Rent dverlappande Verksamhetsutvidgande
fusion fusion
Geografisk
marknad
Marknads?tvidgande Rent kompleiterande
olika fusion fusion

Figur 3.1 Fusionsalternativ- banker (Jungerhem, Sven, 1992, s. 51)

Den forsta & den Overlappande fusionen som & en sammanslagning av tva banker
med likadan verksamhetsinriktning och geografisk marknad. Den Gverlappande
fusionen kan likstéllas med den rent horisontella enligt tidigare resonemang. Den
verksamhetsutvidgande fusionen & en sammanslagning dér de tva parterna har olika
inriktningar av sinaverksamheter, men deras geografiska marknad &r den samma. Den
marknadsutvidgande fusionen & motsatsen till den verksamhetsutvidgande vilket
innebér att bankernas verksamhet &r identisk men att de verkar inom olika geografiska
marknader. Den rent kompletterande fusionen innebér att sammanslagningen sker

mellan tva banker dér bade verksamhet och geografisk marknad &r olika.

3.3 Internationella fusioner

Risberg (1999) menar att det uppkommer en vasentlig skillnad vid en internationell
fusion jamfort med en nationell. Dessa skillnader utgors av nationella kulturskillnader,
lagar och regelverk, makrofaktorer och politiska skillnader.®* Detta innebar att en

internationell fusion stéller hdgre krav pa ledningen &én en nationell.

% Risberg, Anette (1999) s. 47-49.

16



En internationell fusion bidrar med ytterliggare en dimension till styrningen och
ledningen av en fusion. Foretagsledningen méaste forutom att ta hansyn till
koncernméssig och strategisk anpassning aven beakta de nationella kulturskillnaderna.
Detta bor emellertid ocksa innebéra att ledningen vid en internationell fusion ofta &r
medveten om dessa kulturproblem vid ett tidigt skede och dérigenom kan den totala

genomslagskraften for fusionen dka.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att den huvudsakliga skillnaden som
uppkommer vid en internationell fusion jamfort med en nationell, & att ledningen
maste bredda perspektivet av fusionen. Ledningen kan inte bara fokusera pa
strategiska anpassningar utan maste dven identifiera kulturskillnader mellan foretagen.
Det & storre kulturskillnad mellan tva foretag fran tva olika lander an tva foretag fran

sammaland.

3.4 Synergieffekter

Genom dl fusiondlitteratur 10per synergibegreppet som en rod trad. Motiv for en
fusion kan sammanfattas med att foretagen forsoker skapa synergieffekter av olika
dag. Synergieffekter kan enligt Larson sammanfattas som den kombination av
effekter som leder till att resultatet av sammanslagningen blir annorlunda, jamfort
med enbart att "ddihop” de tva foretagens delar. Dessa kombinationseffekter skapar i
basta fall ett mervarde for den nya organisationen som kan sammanfattas med att
1+1=3. Larsson pdpekar dven att synergieffekter kan vara negativa men att ordet

anvandsi litteraturen for att visapa eller forklara ett positivt mervarde.®

3.5 Olika fusionsmotiv

Motiven for en fusion kan vara manga. Vissa motiv & dolda och inte uttal ade, medan
andra & av mer Oppen karaktar. Enligt Goldberg (1983) kan motiven vara allt fran att

3" Larsson, Rikard, Organizational Integration of Mergers and Acquisitions. A Case Survey of
Realization of Synergy Potentials (1989) s. 14-15.
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reducera risker, och oka skalfordelar till att vara rena tillvaxtmotiv. De tva

dominerande motiven & andatillvaxt och |6nsamhet™.

Jungerhem (1992) har delat upp fusionsmotiven i olika 6vergripande grupper. Fyraav
dessa motiv bendmns verksamhetsrelaterade, marknadsrelaterade, finansiella och
tillvaxtrel aterade.®

Verksamhetsrelaterade motiv & de mest forekommande motiven i fusiondlitteraturen.
Goldberg (1983), Larsson (1990), Cooke (1986) m.fl. diskuterar foretagens méjlighet
att uppna synergieffekter vid sammanslagningar. Det mest forekommande motivet &

att fusionen kommer att ge upphov till skalfordelar.

Marknadsrelaterade motiv kan enligt Goldberg vara billigare och snabbare
expandering genom att foretaget dipper de startkostnader som uppkommer vid
nyetablering, och att de direkt vid sammanslagningen far tillgang till kontorsnat och
erfarenhet®. Fusionen kan ocks& ge tillgéng till nya marknader som tidigare varit
stangda genom sa kallade etableringshinder. Jungerhem pdpekar att diversifiering
innebar okad riskspridning for foretaget, men aven att féretaget minskar sitt beroende
av vissa produkter och marknader genom att sla sig samman med foretag som redan ar
involverade i dessa produkter och marknader®.

De finansiella argumenten for fusioner kan sammanfattas med att de & motiv utifran
forhallanden pa aktiemarknaden. Det & skillnaden i séljares och képares uppfattning
om bankforetagets varde som skapar det finansiella motivet. Jungerhem padpekar att
teoretiskt sett & dessa motiv applicerbara &ven pa bankmarknaden men pa grund av

regleringar av bankmarknaden blir effekten inte lika stor.*?

% Goldberg, Walter H. (1983) s. 9.

¥ Jungerhem, Sven (1992) s. 14 —22.
“° Goldberg, Walter H. (1983) s. 10.
4L Jungerhem, Sven (1992) s. 18.
“2bid, s. 19.
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Betréffande tillvaxtrelaterade motiv kan tillvaxt for ett bankforetag ge snabbare
tillvaxt an vad intern tillvaxt skulle kunna ge. En fusion ger &ven foretagen storre

handlingsutrymme, béttre position etc.

3.6 Integration

Nar avtalet & undertecknat och motiv och mal for fusionen &r faststallda blir nasta
steg for de tva foretagen att sl&s ihop. Detta steg brukar kallas altifran inlemmandet
till integrationsforloppet av de tva foretagen. Vi véjer att bendmna denna fas for
integration. De forfattare som berdr integrationen papekar vikten av detta steg for det
totala utfallet for fusionen. Risberg (1999) diskuterar integrationen som nyckeln till
synergieffekter®. DA integrationsforloppet narmast kan betraktas som en standigt
pagéende process och darmed vara svart att overskadda kommer vi att belysa det

inledande stadiet av integrationen, som stracker sig fran planering till implementering.

En viktig fraga som uppkommer vid fusioner & i vilken utstrackning foretagen skall
integreras. Olika forfattare har olika syn pa hur genomgripande integrationen skall
vara i foretagen och vad det & som bestammer graden av integration. Shrivastava
(1986) utgar fran att det enda séttet att skapa kongruens mellan motiv och ma &r att
skapa ett enhetligt foretag. Med andra ord krévs en fullstandig integration mellan de
fusionerande foretagen. Integrationen kan forsvaras genom foretagets storlek da en
storre organisation &r i storre behov av integration eftersom det innehdller fler delar att
koordinera™. Pablo (1994) anser att graden av integration & beroende av vilken typ
av integration som ska genomforas och hur stora likheterna och olikheterna & mellan

a®. En horisontell fusion kréaver mer integrationsarbete dd innebar

fusionspartern
sammandagning av tva mer eller mindre jambordiga konkurrenter jamfort med

exempelvis vertikal fusion.

“3 Risberg, Anette (1999) s. 40.

“bid s. 44.

“> Pablo, Amy L., Determinants of acquisition integration level: A decision-making Perspective, 1994,
s. 806.
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Utifran fusionditteraturen kan man sarskilja olika sétt att se pa graden av integration
och vad den beror pa Vad som kannetecknar dessa sétt &r att de utgar frén en stravan
att uppna en fullstandig integration for att foretaget skall nd sina uppsatta mal for
fusionen. Shrivastava kan sta som exempel for detta synsétt da forfattaren diskuterar
olika nivaer av integration dar begreppet delas upp i procedurella, fysiska och

manageriella och sociokulturella integrationen.

Den procedurella integrationen innebar att foretagen sldr sig samman i den man att
arbetsproceduren vid lednings- och operativ niva blir homogen och standardiserad. Ett
exempel kan vara redovisningssystemet. Den fysiska integrationen innebar att
produktlinjer och produktionsteknologier slds samman vilket resulterar i integration
av fabriker och maskiner. Den Manageriella och sociokulturella integrationen innebar
att aven abstrakta och svardtkomliga varden som ledningsvérderingar och kultur skall
sammansméltas. Denna integrationsniva anses vara den som ar svarast att genomfora
da den & inriktad pa en integration av varderingar och tankar hos de tva foretagens
anstéllda. Ett sétt att genomfora denna integration kan enligt Shrivastava vara att
ledare pa olika nivaer i foretagen forflyttas mellan foretagen for att fa en uppfattning

av de olika foretagens tankar och véarderingar.

Shrivastavas syn pa integration & almant vedertaget hos fusionsteoretiker da den
utgdr fran att de fusionerade foretagen maste integreras till fullo for att skapa maximal
kongruens mellan motiv och mal. Pablo ifragasatter detta synsétt genom att belysa att
en Overdriven integration av foretag kan leda till minskade synergieffekter genom
okade samarbetskostnader och hdgre risk for samarbetskrockar, pa samma sétt som en
for 18g integrationsniva kan &samka negativa synergier®’. Aven Risberg &r kritisk till
synséttet d& hon papekar att generell integrationsteori utgar fran att skillnader mellan
foretag maste elimineras i integrationen. Risberg vill podngtera olikheter i foretaget
som ndgot positivt*®. Medan Shrivastava anser att en perfekt integration innebér en
fullstandig sammansmaltning av foretagets samtliga nivaer, ger Risberg en mer
nyanserad bild av den perfekta integrationen som leder till ett enhetligt foretag.

6 Molin, Jan, et al, Fusioner i Danmark — Organisation og ledelse (1996) s. 28.
4" Pablo, Amy L. (1994) s. 806.
“8 Risberg, Anette (1999) s. 46.
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3.6.1 Organisationskultur

Forskarna inom féretagskultur har inte kunnat enas om en allméan definition for
kulturbegreppet, oavsett om det anvéands om storre sociala system eller om grupper
och organisationer. Den framsta orsaken till detta & att kultur & nagot abstrakt, en
benamning pa ett fenomen som de flesta kanner till men som & svart att redogora

for. 4

Martin & Meyerson (1985) visar pa ett sétt att se pa kulturen i foretaget, vilket kallas
for integrationsperspektivet™. Kulturen beskrivs som konsekvent vilket innebar att
foretag och anstéllda delar sasmma véarderingar. Dessutom rader det ett samforstand
mellan de anstdllda som resulterar i en homogen och enhetlig organisationskultur.
Perspektivet ar aven ledarfokuserat, vilket betyder att ledaren & den person som har
storst mojlighet att forandra organisationskulturen. Risberg (1999) skriver att
integrationsperspektivet enbart identifierar de gemensamma och identifierbara
véarderingarna som finns i en organisation. Kulturen blir darmed forstaelig, enkel och
kontrollerbar, vilket har lett till att manga fusionsforskare har utgétt fran detta
perspektiv i sin forskning. Fusionsforskare har tilltalats av detta perspektiv da det ger
en mojlighet att styra och kontrollera kulturen i 6nskvéard riktning. Utifran detta
perspektiv definierar Bang (1994) organisationskultur som:

...den uppséttning gemensamma normer, varderingar och verklighetsuppfattningar som utvecklasi en

organisation nar medlemmarna samverkar med varandra och omvérlden. (Bang, Henning, 1994, s. 23)

Oavsett om kulturen ses som ett hinder eller som ett stdd vid genomforandet av en
fusion & det av avgdrande betydelse huruvida man medvetet kan féréndra kulturen
eler . Aven inom denna frégestdlining gar &sikterna isar hos forskarna. En falang
havdar att kulturen inom ett foretag kan bytas lika |&tt som det gér att byta en skjorta,
ett synsatt som brukar kallas "skjortbytesfilosofin”.

“9 Bang, Henning (1994) s. 20.
% Ibid, 29.
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Andra forskare havdar att foretagskulturen & djupt rotad i personalen som béar upp
den och att den har utvecklats under en mycket lang tid. Darfor kan endast en radikal
forandring fa personalen att andra sina normer och varderingar. Dessa tva olika
synsétt pa relationen mellan kultur och strategi kan visas genom att stélla de tva
forskarna Davis (1984) och Pettigrew (1986) mot varandra.®

Med stod av Davis kan man hévda att kultur & ett hanterbart och verkningsfullt
ledningsinstrument vid strategiska forandringar. Foretagsedningen kan péaverka
foretagskulturen genom filosofi, budskap, visioner etc, men foéretagsledningens
paverkan konkurrerar med andra influenser som paverkar kulturbegreppet, vilket gor
att kulturpaverkan ofta & svart. Sammantaget kan konstateras att Davis menar att
foretagskulturen &r ett viktigt men ibland svérhanterbart ledningsinstrument, som
dock hjer den strategiska forandringseffektiviteten.>

Pettigrew har en annan syn pa hur vida man kan éndra en foretagskultur eller €. Han
menar att man vid strategiformuleringen inte beaktar kulturen och att den darmed blir
ett hinder vid implementeringen. Darfor bor man beakta foretagets inre forutsattningar
redan vid strategiformuleringen. Pettigrew medger att man kan korrigera och i viss
man paverka det som Davis bendmner som operativa varderingar, men att dettainte ar
tillréckligt om den strategi man har vat att utforma strider mot foretagets
overordnande vérderingar. Det maste da ofta till ”explosion” for att astadkomma en
forandring. | ett foretag i kris, dar krismedvetandet har spritt sig, kan man uppna
denna explosion. Enligt Pettigrews synsétt & enbart marginella kulturférandringar
mojliga. En grundléggande férandring & endast mojlig i en situation av radikal art

och d& kommer férandringen att skei form av okontrollerade explosioner. >3

> Bengtsson, Lars, Skarvad, Per-Hugo, Foretagsstrategiska perspektiv (1988) s. 146.
°2 bid, s. 150.
> |bid, s. 149.
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3.7 Kommunikation som instrument

Risberg (1999) skriver att kommunikation & av stor vikt vid séva integrationen™.
Utifran forut ndmnda integrationsperspektivet & det mojligt att se kommunikation
som ett instrument vid integration™. Det & genom kommunikation som kulturen kan
integreras och formedlas i foretaget. Det som & av avgorande betydelse & hur man
stéller sig till pa vilket sét och i vilken utstrackning kommunikationen skall
formedlas. Buono & Bowditch (1989) papekar att utgangen av fusionen &r beroende
av de anstdlldas reaktion®®. Det & genom kommunikation, formella
informationssystem eller genom rykten som de anstéllda blir medvetna om fusionen

och dess innebord for kulturen och for dess komponenter, de anstéllda.

Vad som &r viktigt att beakta & vad som menas med kommunikation. Sinetar (1981),
Ivanevich (1987) Napier et al (1989) visar pa att det mest vedertagna synséttet ar att
kommunikation &r ett instrument for ledningen att ge information till de anstéllda.
Kommunikationen gar med andra ord endast en vag och & inte en kanal dar
information fardas béde till den anstéllde fran ledningen och tvartom®’. Buono &
Bowditch pdpekar vikten av kommunikation som tvavagskana dar kommunikationen
aven fardas fran den anstéllde till ledningen. Personalen far da mojlighet att ventilera

sin osakerhet kring fusionen.

| litteraturen gar det att urskilja ett dominerande sitt att foérhalla sig till hur
kommunikationen skall gatill i integrationen. De flesta fusionsforskare framhéaver en
oppen kommunikation i ett s& tidigt skede som mojligt i fusionen®. Detta

Overensstammer &ven med tanken om kommunikation som ett |edningsinstrument.

> Risberg, Anette (1999) s. 62.

* Ibid, s. 83.

* Buono, Anthony F., Bowditch, James L. (1989) s. 11.
> Risberg, Anette (1999) s. 65.

*% Buono, Anthony F., Bowditch, James L. (1989) s. 201.
% Risberg, Anette (1999) s. 65.
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Med Gppen kommunikation menas att foretagen och dess anstéllda far reda pa sa
mycket som mgjligt om fusionen for att undvika osdkerhet om den enskildes framtid i
foretaget. Exempelvis menar Bastien (1987) att ledningen bor informera de anstélida
om fusionen sa tidigt som majligt for att undvika ryktesspridning. Jameson & Sitkin
(1986) vill undvika ryktesspridning genom att informera lagre chefer och medarbetare
satidigt som majligt. Young & Post (1993) foresprakar oppen kommunikation for att

minska de anst&lldas motstand till fusionen.®°

| litteraturen gar det att hitta avvikande asikter till ovanstdende synsétt. Eisenberg &
Witten (1987) skriver att for mycket information kan paverka beslut negativt da det
innebédr att ledningens utrymme for forandringar minskas. Raka besked kan aven leda
till stora konflikter jdmfort med ett mer tvetydigt uttalande som kan ge mdjlighet for
olika tolkningar av uttalandet. Detta synsdtt skulle kunna kallas for sluten

kommunikation.®* Risberg sammanfattar de tva synsétten pa foljande sétt:

Ledningen stravar for tvetydig information medan de underordnade efterfragar en sa rak och Gppen

kommunikation som majligt for att minska osakerhet och angest. (Risberg, Anette, 1999, s. 73)

Oavsett vilken syn som anses vara mer rétt an den andra paverkar bada synsatten

ledningen pa sa sétt att de maste ta stéllning till vad de anser varaav storst intresse.

3.7.1 Kommunikationsmodell

Foljande modell &r skapad av Buono & Bowditch (1989). Modellen &r en av de fa vi
har lyckats hitta om hur kommunikation kan underltta integrationsarbetet. Modellen
a av allman karaktér, vilket innebér att den inte ger anvandaren ett forhallningssétt
till hur den skall anvandas, utan den beskriver endast omraden att fokusera pa utan att
stélla de olika omradena i relation till varandra. Den kan darfor endast ses som en

allman modell dér anvéndaren gdlv bestammer vilka punkter som & relevanta. Vi har

% Risberg, Anette (1999) s. 63-64.
® bid, s. 71.
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valt att redovisa modellen i tva Gvergripande omraden som vi betecknar Introduktion

och organisation.®?

Introduktion Organisation
+Presentation sInternhblad/ ;
e +«Omvandlingsteam

Telefonlinjer

+Workshop
*Parallell

*Individuell ura:niseatinn

+Symhaolik radgivning %

Figur 3.1 Kommunikationsmodell (Buono, Anthony F., Bowditch, James L., 1989, s.196-229)

Vid introduktionen av fusioner kommer altid overlappningar av olika funktioner i
organisationen att ske, vilket resulterar i en oro betréffande nedskéarningen. Déarfor ar
det viktigt att ledningen ger klara signaler om vad som kommer att ske. Forskningen
har visat att det inte & omstruktureringar och nedskarningar i sig som leder till oro
bland de anstélida utan att det & ovetskapen om vad som kommer att ske som ger
upphov till oro. En presentation i ett tidigt stadium mojliggdr en
kommunikationskanal mellan ledning och de anstéllda. Fordelen med presentationen
&r att personalen kanner sig delaktig i integrationen da uppfattningen blir att ledningen
varnar om sin personal. Presentationen kan ses som en upplysning fér personalen om
varfor fusionen genomfors. Den skall innehdlla bade positiva och negativa aspekter av

fusionen och visa den framtida organisationen och dess mal.

Anvandningen av workshops underléttar for att de anstéllda ska fa en inblick och
forstaelse for integrationen och kanna delaktighet och kontroll 6ver sin nya
arbetssituation. Fordelen med workshops ar att de bade later anstéllda tréffa de nya
arbetskamraterna och att de anstéllda kan introduceras i sina nya arbetsuppgifter,

vilket kan ses som en introduktion till det " nya foretaget”.

%2 Buono, Anthony F., Bowditch, James L. (1989) s. 196-229.
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For att kunna lansera det nya foretaget maste man forstarka det nya genom symboler
och ritualer. Symboler for det nya foretaget ger de anstéllda en identifikation och
maojlighet att acklimatisera sig med den nya organisationen. Ritualer av olika slag
verifierar foérandringen och for fram de nya symbolerna samtidigt som de forstarker

forandringen.

For att underl&tta introduktionen av integrationen & en dialog inom organisationen
betydelsefull. Exempelvis kan foretaget anvénda sig av ett internblad och/eller
telefonlinjer dar personalen har mgjlighet att anonymt stélla fragor av bade positiv
och negativ karaktar. Vinsten med denna kommunikationskanal &r att ledningen far ta
del av personalens reaktioner rérande fusionen, vilket underl&ttar integrationen och
minskar risken att asikter om fusionen inte sprids via rykten. Ett problem med
workshops & att osdkra individer inte vagar ventilera sina farhdgor eller asikter.
Individuell rédgivning kan ge den anstéllde en majlighet att ventilera sina asikter. Ett
typiskt misstag &r att ledningen fokuserar pafinansiella och strategiska aspekter. Detta
gor att man missar att ta hansyn till de anstélldas asikter for att pa sa sétt fa fram en
fungerande integrationsmodell som tar hénsyn till och tar "udden” av de anstédlldas
motstand till fusionen. Det & betydelsefullt att i ett sa tidigt stadium som majligt ta
del av personalens tankar fOr att underl&tta integrationen.

Inom organisationen &r det viktigt att de anstallda far uttrycka sig om fusionen for att
goradem delaktigai gavaintegrationen. Dadet ar praktiskt omgjligt att alla anstallda
kan vara en del av omvandlingen kan man skapa team som fungerar som stod till
savd ledningen som tillresten av organisationen. Vid integrationen Okar
arbetsbelastningen pa ledningen, vilket innebér att de ofta glommer att prioritera
fragor av organisationskaraktar, vilket leder till att omvandlingsteamen hamnar i ett
tomrum dér befogenhet saknas for att driva igenom viktiga bedut for gdva
integrationen. Ett sétt att komma ur denna svara sits & att 6ka formaliseringsgraden
for omvandlingsteamen, vilket resulterar i en paralell organisation utanfor den
vanliga med egen beslutsmakt vad géller integrationsfragor

Vad som &r viktigt att papeka ar att Buono & Bowditch anser att det inte finns ett
"rétt” sétt att hantera integrationsproblematiken. Vad som kan underl&tta integrationen
ar att vara val forberedd for att darmed kunna minimera problemen vid integrationen.
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Det bor dock papekas att vissa problem alltid kommer att uppsta, vilket tydligt kan ses
da foretag med rykte om sig att vara smidiga i sin integration altid stélls infor en
mangd problem. Eftersom varje fusion &r unik &r det enbart mgjligt att forutse en liten
del av de problem som kommer att uppsta. Ett 6vergripande problem &r att foretagen
som fusionerar sig blir alt storre, vilket innebér att fler faktorer maste beaktas.
Avslutningsvis kan det papekas att ju storre vikt foretag |agger pa integrationen desto
storre mojlighet har de att uppna de mal som satts upp for fusionen.
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4 Introduktion av fallforetag

Davi i foregaende kapitel byggt upp en referensram utifran den befintliga teorin for
att visa hur kommunikation kan anvandas som instrument for att hantera
organisationskulturer vid en integration, kommer vi i detta kapitel att ge lasaren en
kort redogorelse for och inledning till det valda fallforetaget for att det ska ga lattare
att tillgodogora sig fallbeskrivningen i foljande kapitel. Vi avser forst ge en kort
beskrivning av de banker som kommit att ingd i Nordeakoncernen for att sedan
Overgripande beskriva forloppet i bildandet av Nordea. Avslutningsvis lyfter vi fram

Nordeas affar somraden.

De fyra bankerna, Nordbanken, Merita, Unidanmark och Christiania Bank, som
bildar Nordeakoncernen & samtliga universalbanker, det vill sdga banker som
erbjuder samtliga banktjanster. Dessutom kan de anses vara inriktade pa samma
verksamhetsomraden. Nagra vasentliga skillnader existerar dock. Nordbanken riktar
sig mot ett kundsegment bestadende av privatkunder och mindre foretag. Merita &r till
stor del inriktad mot foretagssegmentet och har de mest utvecklade 1T-baserade
banktjansterna av de fyra bankerna. Unidanmark & framtrédande inom
kapitalforvatning och foretagstjanster. Christiania Bank & Norges dldsta affarsbank

och &r specialiserad inom finansering av rederi- och oljeindustri.
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Merita

MeritaNordbanken —

Nordbanken

— Nordeom

Unidanmark —

Christiania Bank —

Figur 4.1 Nordeas historik, (Nordeas hemsida, " historia” , 01-05-06)

Det forsta steget i bildandet av Nordea togs 1997 av Nordbanken och Merita. Namnet
pa den nya banken blev efter fusionen MeritaNordbanken. Banken uttalade tidigt en
vilja at i ett senare skede gd samman med en norsk och en dansk bank.
Framtidsplanen for koncernen var att bli den ledande finansiella koncernen i Norden. |
borjan av ar 2000 etablerades kontakt med den danska banken Unidanmark, vilket
resulterade i att Unidanmark fusionerades med MeritaNordbanken for att skapa en
gemensam nordisk koncern. | november samma & inlemmades dven Christiania
Bank. | andutning med Christiania Banks intréde presenterades &en koncernens nya

namn, Nordea.®®

Nordea & indelat i sex olika affarsomraden: Retail Banking, Corporate and
Institutional Banking, Asset Management, Investment Banking, Life Insurance and
Pensions och General Insurance. Retail & det storsta affarsomradet med nérmare 60
procent av det totala rorelseresultatet och med en ungefér lika stor procentuell del av

den totala personalen.®*

% Nordea, ” Arsredovisning 2000” (2000) s. 3-6.
® 1bid, s. 35.
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Figur 4.2 Nordeas verksamhetsomraden (Nordeas hemsida, " organisation” , 01-05-06)

Retail Banking arbetar med finansiella produkter och tjanster fér privatkunder och
foretag. Organisationen & uppdelad inom respektive nation for att bibehdlla den
lokala forankringen. Corporate and Institutional Banking inriktar sig mot storre
foretagskunder och finansiella ingtitutioner. Affarsomradet Asset Management ar
liksom Corporate and Institutional Banking organiserad i en gemensam nordisk enhet
och inriktad pa kapitalforvaltningstjanster sdsom fonder och aktier for institutionella
och privata kunder. Investment Banking & verksam inom aktierelaterade tjanster till
privatkunder och utfor &ven genom Corporate Finance radgivning till foretag i till
exempel borsintroduktioner, privatiseringar, fusioner och forvarv. Nordeas
forsékringsverksamhet omfattar liv- och pensionsférsakringar samt skade- och

&terforsakring genom Life Insurance and Pensions respektive General Insurance.®®

% Nordea, 2000, s. 38-72.
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5 Fallbeskrivning

Med foregdende kapitel i atanke betr affande fusionsférloppet vid bildandet av Nordea
kommer vi i det har kapitlet att redogora for Nordeas tillvagagangssatt vid
integrationsarbetet, det vill sdga hur Nordea anvander kommunikation som
instrument for hantering av organisationskulturer vid integrationen. Kapitlet ar
indelat i tre faser som i tur och ordning beskriver Nordeas integrationsarbete, och

som identifierades vid insamlingen av primérdata.

Vid sammanstallningen av vara intervjuer hos Nordea har vi lyckats urskilja ett
adterkommande arbetssétt som vi har redovisat i tre faser: uppréattande av
visionsdokument, tillsattning av ledningspositioner och  strukturering av
organisationer. Det bor pdpekas att Nordeas integrationsarbete & mer omfattande an
vad vi lyfter fram i fallbeskrivningen. Vi tar fram empiri som & vésentlig for var
problemstélining och l&mnar utanfor de delar som &r viktiga for Nordea men som inte

ar av relevans for denna uppsats.

Upprattande av .| Tillsiitining av Strukturering av
visionsdokument ledningspositioner organisationer

Figur 5.1 Nordeas integrationsarbete (egen bearbetning)

5.1 Upprattande av visionsdokument

Dokumentets framsta roll & att skapa en gemensam vision och strategi. Enligt Arne
Bernroth, Vice VD Nordbanken Region Syd, & det av stor betydelse att

visionsdokumentet uppréttas gemensamt av parterna och att en unison vilja tidigt
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skapas vid en fusion. Timo Nikinmaa, First Vice President, Srategic Management
Support Corporate Identity, pdpekar att basen for hantering av kulturella fragor
diskuteras i samband med vision- och strategiformuleringen.

Bildandet av Nordeas kultur har skett genom uppbyggandet av gemensamma vérden.
Dessa ses av Arne Bernroth som nordiska idéer som bygger pa att de nordiska
landernas kulturer &r tillrackligt lika for att ett samarbete ska kunna ske, och samtidigt
tillrackligt olika for det ska varamgjligt att |éra av varandra. Henrik Plantin, Aktiechef
Nordea Securities Region Syd, redogor for att foretagsnamnet Nordea inte har haft
nagot djupare innehall vid dess introduktion men att det har fyllts med koncernens
varderingar. Ett enhetligt foretagsnamn &r viktigt for att 6ka samhdrigheten och for att
binda samman koncernens varderingar. Vidare betonar Henrik Plantin vikten av
foretagsnamnets interna acceptans och att ledningens uppgift & att kommunicera

koncernens visioner och varderingar till de anstéllda.

Det inledande steget i integrationsarbetet har hos Nordea varit att ledningen fran de
olika bankerna tréffats under ett ledningsseminarium i syfte att forstérka relationerna
mellan den nya ledningen och skapa en grund for tillvagagangsséttet vid integreringen
av organisationskulturer. For de lagre befattningshavarna genomfordes, efter
offentliggdrandet, kulturseminarier. Genom kulturseminarierna har ledningen forsokt
att forebygga kulturkrockar genom utbildning och seminarier om den andra partens
sitt att arbeta och ténka samt deras attityder till vissa kansliga fragor. Dessa
seminarier har genomforts i respektive land med deltagare fran de berdrda foretagen.
Henrik Plantin beréttar att de anstéllda pa nytt fick sétta sig pa skolbanken for att l1ara
sig om den andra partens kultur. Han menar vidare att ledningen var noga med att
betona att det var viktigt att ha respekt for olika sétt att ténka.

Trots nordiska likheter konkretiserades svarigheter i integrationen i och med
avsaknaden av ett gemensamt sprak. Ledningen identifierade problematiken kring
detta och det beslutades att engel ska skulle gélla som gemensamt koncernsprak, da det
beddmdes vara den béasta kompromissen for samtliga parter. Svenska som aternativt
koncernsprak skulle enligt Thomas Nordgvist varit ett samre val da alainte beharskar
svenskan fullt ut, vilket skulle kunna leda till att vissa parter ké&nde sig underlégsna
och 6verkérda. Thomas Nordgvist, Head of Global Sales Nordea Region Syd, anser
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att engelska som sprakval medfor bade for- och nackdelar. En fordel & engelskans
neutraliserande effekt pa nordiska moten och att spréket genomgaende anvands i
bankbranschen som affarssprak. En nackdel &r att " akta” tvasprakighet &r sdllsynt och
att kommunikationsproblem darfor uppstar nér personer behérskar engelska olika bra.

5.2 Tillsattning av ledningspositioner

Vad som kannetecknar integrationsarbetet & en tidig och klar tillséttning av
ledningspositioner. Fordelningen av ledningspositionerna ska vara klar innan
konkurrensmyndigheterna godkanner respektive fusion. Anledningen var att det inte
skulle uppsta tvivel om vem som var ytterst ansvarig for affarsomradet. Den tidiga
tillséttningen av chefer anses vara viktig for att inte sprida osdkerhet i organisationen.
Henrik Plantin anser att om personalen funderar 6ver vem som & ansvarig for
integrationen kan detta leda till att organisationen blir introvert och att verksamheten

stannar upp i osakra situationer.

Det som i forsta hand styr valet av personer pa ledningspositionerna & deras
kompetens. Timo Nikinmaa sager att det trots kompetenskraven finns en balans
mellan nationaliteter i koncernen. En jamn férdelning av ledningsposterna mellan
landerna anser Henrik Plantin vara en fordel da det minskar risken for konflikt mellan
de olika kulturerna. Vilken nationalitet som de hodgsta personerna har & en
vardeladdad fréga. Genom kvotering anser ledningen att risken for konflikter minskar

daingen fusionspart kommer pa andra plats.

5.3 Strukturering av or ganisationer na

Enligt Arne Bernroth har arbetet med att utforma organisationen enbart har skett inom
affarsomradena och med befintlig personal. Han poangterar &ven det faktum att
Nordea undviker utomstaende konsulter for det praktiska arbetet med utformningen
av organisationen. Timo Nikinmaa forstéarkte detta tillvagagangssétt da han pastod att

organisationen & utformad sa att den inte ska behdva nagon utomstaende medverkan i
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utformandet av organisationen. Direktiv betraffande hur organisationen skulle
utformas kommunicerades enligt Timo Nikinmaa fran ledningen till ansvariga for de
berérda affarsomradena. Vid struktureringen av organisationen ledde den ansvarige
inom affarsomrédet tillsdttningen av persona och planering av den nya
organisationen. Thomas Nordgvist har en tydlig asikt om kommunikationen under
integrationsarbetet. Enligt honom & det viktigt att behdlla personalen inom de
formella grupperna trots att det i takt med tiden bildas informella grupper. | manga
fall kan bildandet av informella grupper vara olyckligt och kan leda till férhindrande
av verksamhetens effektivitet. Formaliseringen okar effektiviteten genom att det blir
farre moten som fdljer en viss bestdmd agenda. Den tillgangliga tiden &r trots allt
begransad och moéten tar mycket tid fran de faktiska arbetsuppgifterna. Thomas
Nordgvist anser vidare att det & viktigt att halla sig till sina arbetsuppgifter.
Informella grupper &r till for kontakter med personer i andra banker och for att
underlétta det dagliga arbetet. Moten mellan ledningsfunktioner skall vara formella.
Detta leder enligt Thomas Nordgvist till att delar av integrationsarbetet &r
formaliserade med avseende p&d méten, ansvar och tidsplaner. Formaliseringen ger
positiva effekter och & ett sikrare sitt att fa arbetsuppgifter och forandringar
fullbordade.

Presentationen av den nya organisationen gick till pa sa sétt att affarsomradescheferna
presenterade visionen och den nya organisationen inom affarsomradets avdelningar.
P4 detta sétt fick de anstéllda se och hora hur deras 6verordnade hade tankt utforma
organisationen. Affarsomradets chef ville férmedlia den nya organisationens mal och
strategi direkt for att skapa en kansla av delaktighet bland de anstéllda. Detta direkta
tillvagagangssatt vid informationsférmedlingen minskade, enligt Henrik Priergaard,
Head of Business Support of Asset Management, risken att de anstdllda skulle fa
information genom ryktesspridning. En viktig del i integrationsarbetet & maojligheten
att anonymt ge individuell feedback. De anstdlda uppmuntras att ge respons genom
Nordeas intrandt och e-postlistor. Opinionsmétningar genomfors enligt Timo
Nikinmaa med jamna mellanrum for att Nordea ska kunna samla in de anstélidas

asikter om integrationen och arbetsklimatet.

Gemensamt for de personer vi har intervjuat & en bekraftelse av kulturskillnadernas
existens under integrationsarbetet. Henrik Plantin uppger att han har deltagit i projekt
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angdende kulturproblematiken. Hans erfarenhet &r att det inom koncernen finns en
positiv instéllning och en vilja att hitta |Gsningar p& problem som uppstdtt genom
kulturskillnaderna. Han upplever, trots de stora kulturskillnaderna, en stor 6ppenhet
gentemot varandra. De stOrsta skillnaderna, menar Henrik Plantin, ligger inom olika
ledningsfilosofier. Nésta steg i integrationen & enligt Thomas Nordgvist att de
anstallda i koncernen genom rotation bryter landgrénserna och arbetar i nagot av de
andra landerna. Thomas Nordqvist betonar att en forutséattning for rotation bland de
anstéllda &r att de behdrskar det lokala spraket déar de arbetar. FOor personal som
arbetar mot kundledet & det enligt Henrik Priergaard svart att genomfora jobbrotation
mellan de olika landerna, da sprak- och kulturella skillnader blir for uppenbara.

Avdlutningsvis kan vi pdpeka att Corporate and Insitutional Banking, Asset
Management och Investment Banking & de verksamheter som till fullo har integrerats
i Nordeakoncernen. Integrationen mellan bankernas 6vriga affarsomraden kommer att
fortsdtta och planerna &r att det gemensamma koncernnamnet Nordea skall anvandas
inom samtliga affarsomraden. Inom Retail skall, enligt Henrik Priergaard och Arne

Bernroth, Nordeal ogotypen ersétta de ursprungliga namnen under det kommande aret.
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6 Analys

Utifran den teori och kommunikationsmodell som presenterades i presentationen av
referensramen, samt Nordeas integrationsarbete som lyftes fram i fallbeskrivningen,
kommer vi i detta kapitel att analysera hur Nordea anvander kommunikation som ett
instrument for att hantera organisationskulturer vid integrationen, for att darefter na

framtill vara slutsatser.

Fusionsforloppet som ledde fram till bildandet av Nordea kan utifrdn Jungerhems
(1992) terminologi karakteriseras som en marknadsutvidgande fusion, da de berorda
foretagen bedriver liknande verksamheter men verkar pa olika geografiska marknader.
D& de olika geografiska marknaderna befinner sig inom olika lander & Nordea
resultatet av en internationell bankfusion. Motivet fér fusionen kan hérledas fran
Jungerhems indelning av motiv da vi anser att motivet gar att relatera till savé
verksamhets-, marknads-, finansiella och tillvaxtsmotiv. Vi anser déarmed att det inte

gdr att identifiera ett Gvergripande fusionsmotiv.

6.1 Upprattande av visionsdokument

Visionsdokumentet som ligger till grund for Nordeas fortsatta integrationsarbete
betraktar vi som ett visuellt bevis pa att det har skett en tidig och Gppen
kommunikation i integrationsforloppet. Utifran Risberg (1999) ar det mgjligt att se att
Nordeas tidiga och Oppna kommunikation Overrensstammer med vad de flesta
fusionsforskare foresprakar. Visionsdokumentet har skapats pa ledningsniva i
samarbete med inblandade parter. | ett inledande skede av denna fas anordnades
kulturseminarier for respektive foretags ledning dér man lyfte fram savé nationella
som foretagsspecifika kulturskillnader for att skapa en medvetenhet om de existerande
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skillnaderna. Vi ser visionsdokumentet som ett tydligt exempel pa medvetenheten
hos Nordea om de skillnader som finns mellan bertérda parter. Visionsdokumentet
lyfter &ven fram namnet Nordea och dess véarden som starker de gemensammalikheter
som existerar mellan foretagen. Istdlet for att belysa skillnaderna mellan féretagen
forsoker man komma runt dem genom att fokusera pa de likheter som existerar mellan
foretagen. Vi anser att befintlig fusionditteratur forsoker identifiera skillnader och hur
man hanterar dem i storre utstrackning an de poangterar likheter och hur dessa
likheter skall utvecklas. Med detta i danke ar det méjligt att se en skillnad mellan
Nordeas tillvagagangssétt och hur teorin anser att problemen skall 16sas.

De likheter som Nordea forsoker identifiera anser vi till stor del speglar deras syn pa
organisationskultur utifran Bang (1994) sasom " ett foretag, en kultur”. Pa grund av att
Nordea fokuserar pa likheter mellan foretagen istéllet for pa kulturella skillnader ar
det mojligt att saga att Nordeas syn pa kulturforandringar Gverrensstammer med
Pettigrews (1986) tankar om mgjligheter till forandring av foretagskultur. Enligt
Pettigrew & kulturella andringar enbart méjliga i liten utstréckning. Utifran detta
synsétt innebér det att en integration av tva organisationskulturer skulle medféra stora
kulturkrockar, vilket skulle hamma integrationsarbetet och forsvara majligheten att na
synergieffekter. Var tolkning av Nordea blir att de forsoker komma runt
kulturproblemet genom att lyfta fram likheter och endast integrera de delar som anses
nodvandig, vilket kan sdgas Overensstamma med Risbergs tanke om att en lagre
integrationsgrad skulle vara mer fordelaktig @n en fullstandig integration. Larsson
(1997) papekar att bankbranschen jamfort med andra branscher har starka kulturer
vilket darmed skulle ge en forklaring till Nordeas tillvagagangssétt.

6.2 Tillsattning av ledningspositioner

Vad som kannetecknar tillséttningen av hogre ledningspositioner hos Nordea &r
strévan att ge tydliga riktlinjer. De delar av koncernen som har integrerats har fatt
tydliga och klarariktlinjer for ansvarfordelningen. Detta arbete har paborjats i god tid
innan den nya strukturen tagit form. Vad detta gett foretaget & en Klar
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ansvarsfordelning och man har darmed forsokt undvika den osékerhet hos personalen
som Bastien (1987), Jameson & Sitkin (1986) och Y oung & Post (1993) diskuterar.

Vi anser med stod utifran Eisenberg och Witten (1987) att Nordeas tillvagagangssétt
med klar ansvarsfordelning och dppen kommunikation kan medféra andra problem i
form av att ledningens utrymme for handling minskar, samt att en Oppen
kommunikation ger majlighet till olika tolkningar. Var uppfattning & att Nordea har
valt 6ppen kommunikation pa grund av deras medvetenhet om problematiken kring
ansvarsfordelning. Vad som éven kénnetecknar denna fas ar att de chefer som tillsétts
gor det efter nationell kvotering som innebér att olika delar av foretaget far chefer fran
olika lander och foretag. Christian Clausen fran Unidanmark, chef for Asset
Management Nordea, kan sta som exempel for denna kvotering. Kvoteringen visar,
enligt oss, Nordeas medvetenhet om de nationella skillnader som man forsoker

Overkomma genom att poangtera att inget foretag & mer betydel sefullt an ett annat.

Det gar att hitta likheter mellan Nordeas tillvagagangssétt och Shrivastavas (1986)
tredje niva av integration. Enligt denna niva, den manageriella och sociokulturella,
som foresprakar integration av ledningsvarderingar och kultur, & kvotering ett st for
de olika foretagen att fa en uppfattning om de andra foretagens tankar och
varderingar. Vad vi tycker & intressant & att Nordea enligt Shrivastava &r i den fas
som ger en fullstdndig integration av foretagen. Vad som eméelertid inte
Overrensstammer med denna fas &r att Nordea till viss del inte har integrerat vissa
delar sdsom Retailverksamheten, och att integrationen enbart har skett pa den hogsta
ledningsnivan. Detta starker var tanke om att Nordea ser pa kulturen som en
existerande faktor som maste tas i beaktande, vilket forsvarar en fullstandig

integration.

V& tanke kring Nordeas integration &r att de skapar en enkel integration utan storre
storningar i organisationen. Fragan & om organisationens samlade kompetens
utnyttjas till fullo for att uppna mojliga synergieffekter. Kompetensen skulle i vara

6gon kunna stérkas genom exempelvis rotation palagre nivaer.
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6.3 Strukturering av or ganisationer

Genom visionsdokumentet har ledningen formediat hur man skall ga tillvaga och
vilka som & ansvariga. Det & nu upp till chefen for avdelningen att implementera
integrationsarbetet som ska leda till en ny organisationsform. Vad som &r viktigt att
papeka &r att information och ansvar |6per efter formella organisationsscheman, vilket
innebdr att den nya strukturen skapas genom den befintliga. Buono & Bowditch
(1989) framhaver skapandet av en parallellorganisation utanfor den befintliga
organisationen vid integrationen som tar hand om integrationsfragorna. Vinsten med
detta & att de berérda personerna i integrationsarbetet kan fokusera pa detta arbete
utan att komma i konflikt med féretagets dagliga verksamhet. Vad vi tycker &r
intressant ar att Nordea undviker skapandet av en sadan organisation, och istallet |ater
befintlig persona 16sa dessa problem. Trots att forskare visar pa en krock mellan
daglig verksamhet och integrationsarbete véljer Nordea att bortse fran detta faktum.
Vi anser att ett av skdlen till att Nordea valt att utforma organisationen inom
affarsomradena & att man vill minska oron och ¢ka forstaelsen for fusionen hos

personalen genom att |&ta dem praktiskt arbeta med organi sationsutformningen.

Nésta steg i integrationsarbetet & presentationen av det nya féretaget och vad det
kommer att sta for. Nordeas presentation dverrensstammer i stora drag med Buono &
Bowditchs resonemang kring presentation. Nordeas idéer presenterades genom
seminarier dar all personal i olika omgangar blev informerade om vad fusionen
innebar och de effekter det kommer att medféra. De anstéllda gavs méjlighet till att
reflektera och framhéva sina asikter bade genom e-post och interna telefonlinjer.
Nordea framhéver i vara intervjuer en tvavagskommunikation i dverrensstammelse
med Buono & Bowditchs tankar, men vi stéller oss fragande till detta da vi inte vet
hur de anstélldas asikter tasi beaktning. Vi tycker att Nordea anvander valda delar av
kommunikationsmodellen och inte gar sd djupt ini den enskilde individens beaktande
av fusionen som Buono & Bowditch anser att man bor gora. Utifran tanken om
personalen som Nordeas viktigaste resurs anser vi att Nordea ser personalen som en
homogen grupp och darmed inte tar hansyn till den anstéllde i lika stor utstréckning
som Buono & Bowditch foresprakar. Var fraga & om Nordea skulle uppna mindre
motstand  till  integrationen bland de anstédllda om de anvande
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kommunikationsmodellen i storre utstrackning, eller om modellen kan anses alltfér

generell och enkel for att kunna skapa en braintegration.

6.4 Slutsatser

Integrationsarbetet inom Nordea praglas av kommunikation. De tre faserna visar pa
hur Nordea har anvant kommunikation som instrument for att hantera
organisationskulturer vid integrationen. Modellen oOver de tre faserna kan sagas
Overrensstammartill viss del med Buono & Bowditchs (1989) kommunikationsmodell.
D& kommunikationen vid integrationen formedlas via de befintliga
kommunikationskanal erna innebér detta att &ven arbetet med integrationen sker inom
den befintliga organisationen. Nordea anvander sig alltsa av sin egen organisation
istéllet for att skapa en paralell organisation. Fordelarna med att anvanda en parallell
organisation & enligt Buono & Bowditch att de anstdllda kan koncentrera sig pa
antingen integrationsarbetet eller det vardagliga arbetet och att ledningen slipper styra
bade dagligt arbete och integrationen genom att delegera ansvar betréffande
integrationsarbete till parallellorganisationen. Nordea anser att om de anstéllda
involveradesi en parallellorganisation skulle de komma alltfér [angt bort fran bankens
karnverksamhet vilket, i motsats till vad Buono & Bowditch anser, skulle resultera i
minskad koncentration pa foretagets faktiska arbetsuppgifter. Vi anser att Nordeas sétt
att inte anvanda parallellorganisationer, samt det faktum att de till exempel avstar att
integrera retailverksamheten i varje land, leder till 13g integration. Vilket vi anser
resulterar i att Nordea hanterar integrationen pa ett enkelt sétt. En lyckad integration
anses av forskare som véagen till synergieffekter. Nordea skapar ett foretag med |8g
integration vilket ocksa kan betraktas som en val genomford integration. Vi stéller oss
daremot tveksamma till om Nordeas laga integration kommer att ge upphov till

synergieffekter.

Utifran var fallstudie & det svart att siga ndgot om en djupare integration av Nordea
kommer att uppna de forvantade synergieffekterna eller . Palangre sikt tror vi dock
att Nordea kan vinna mer pa en djupare integration. Denna slutsats grundar sig pa ett
béttre utnyttjande av organisationens samlade kompetens i storre omfattning an idag.
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Nordeas installning till jobbrotation, vilket skulle kunna ge en hdgre integration inom
koncernen, & ganska aterhdllsam. Foretaget borde enligt oss istédllet styra de anstdllda
genom en mer direkt policy for att uppna en bredare rotation och djupare integration.
Problemet som kan uppkomma vid en djupare integration, och nagot som Nordea
undviker, & kulturkrockar. Oavsett om fusionerade foretag vdjer att integrerai liten
omfattning eller om de védjer en fullstandig integration kommer de att stéta pa
problem, antingen genom kulturkrockar eller genom ait de forvéantade

synergieffekternainte uppnas.

6.4.1 Fordlag till vidareforskning

Som vi tidigare ndmnde i kapitel 1, Introduktion, & fusionsteorin uppbyggd och
skapad for tillverkningsforetag och inte for tjansteproducerande foretag.
Bankbranschen, som bestar av tjansteproducerande foretag, anvander sig av en
produktionsprocess som inte & lika &t att mdta som hos ett varuproducerande
foretag. Fordelen som det tillverkande foretaget har & att de kan koppla sina
kostnader till en fysisk produkt. Vi anser att det saknas fusionsteori anpassade for det
tjanstetillverkande foretaget. Vad vi skulle vilja se och vad véar uppsats visar ar att
forskningen maste fordjupas inom fusioner mellan tjanstetillverkande foretag och da
mer specifikt inom integrationsarbetet och hur ett tjénsteproducerande foretag kan
uppna synergieffekter.

41



Kallforteckning

Publicerade kéallor: bocker

Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, val av samhallsvetenskaplig metod, 1998,
Studentlitteratur, Lund,

Andersson, Bengt-Erik, “Som man fragar far man svar”, 1994, Rabén Prisma,
Stockholm

Bang, Henning, Organisationskultur, 1994, Studentlitteratur, Lund

Bengtsson, Lars, Skarvad, Per-Hugo., Foretagsstrategiska perspektiv, 1988,
Studentlitteratur, Lund

Buono, Anthony F., Bowditch, James L., The Human Sde of Mergers and

Acquisitions, 1989, Jossey-Bass Inc., San Francisco

Goldberg, Walter, H., Mergers. Motives, Modes, Methods, 1983, Aldershot Gower
Cop., Aldershot

Jungerhem, Sven, ” Banker i Fusion” , 1992, Uppsala Universitet

Larsson, Rikard, Organizational Integration of Mergers and Acquisitions — A Case
Survey of Realization of Synergy Potentials, 1989, Lund University Press, Lund

Lindgren, UIf, Internationella foretagsforvarv, 1981, Sveriges Expertrads Forlag,
Stockholm

42



Lundahl, UIf, Skarvad, Per-Hugo., ” Utredningsmetodik for samhéllsvetare och
ekonomer” , 1999, Studentlitteratur, Lund

Molin, Jan, Strandgaard-Pedersen, Jesper, Fusioner i Danmark — Organisation og
ledelse, 1996, Handel shgj skolens Forlag, K dpenhamn

Nordea, ” Arsredovisning 2000” , 2000, Stockholm

Risberg, Annette, Ambiguities Thereafter — An Interpretive Approach to Acquisitions,
1999, Lund University Press, Lund

Wiedersheim-Paul, Finn, Eriksson, Lars Torsten, ” Att Utreda och Rapportera”, 1989,

Liber Ekonomi, Mamo

Yin, Robert K., Case study research: design and methods, 1994, Thousands Oaks Ca
Sage Cop., Thousands Oaks

Publicerade kéllor: artiklar

Ahnland, Lars, "Fusionerna slar alla rekord” , 2000-06-30, Svenska Dagbladet

” Analys: MeritaNordbanken - Pa god vag” , 98-02-04, Affarsvalden, Nummer 6, s. 54
Larsson, Claes-Goran., " Bankfusioner — kan det l6éna sig? — En Oversikt av
forskningen p& omrédet” ,1997, Ekonomisk Debatt, Argdng 25, Nummer 4, 1997, s.

229-239

Pablo, Amy L., “ Determinants of acquisition integration level: A decision —making
perspective’ , 1994, Academy of Management Journal, nr 4, 1994, s. 803-836

Rhoades, Stephan A., "The efficiency of bank mergers: An overview of case studies
of nine mergers’, 1998, Journal of Banking & Finance, nr 22, 1998, s. 273-291

43



Elektroniska kéallor:

Nordeas hemsida, "kort historik”
http://www.nordea.com/eng/group/history.asp?navi=history, 01-05-06

Nordeas hemsida, ” historia”

http://www.nordea.com/appx/eng/pdf/nordea.pdf, 01-05-06

Nordeas hemsida, " organisation”

http://www.nordea.com/appx/eng/pdf/nordea-org.pdf, 01-05-06

Intervjuer:

Bernroth, Arne, Vice VD Nordbanken Region Syd, 2001-04-26, Intervjun

genomfordes pa Nordeas kontor i Mamo

Nikinmaa, Timo, First Vice President, Strategic Management Support Corporate
[dentity, 2001-05-18, Intervjun genomfordes per telefon

Nordquist, Thomas, Head of Global Sales Nordea Region Syd, 2001-05-03, Intervjun
genomfordes pa Nordeas kontor i Malmo

Plantin, Henrik, Aktiechef Nordea Securities Region Syd, 2001-05-03, Intervjun

genomfordes pa Nordeas kontor i Mamo

Priergaard, Henrik, Head of Business Support of Asset Management, 2001-05-03,

Intervjun genomfordes pa Nordeas huvudkontor i Kdpenhamn



Bilaga 1. Intervjuguide

Bakgrund

Namn
Befattning (position)

Hur ser Nordea ut i dag?

Nordbanken/Unidanmark/M erita (organisationsstruktur, anstéllda, strategi)
Synen pa de olika bankerna

Vilken arbetskontakt finns mellan bankerna?

Vilkafunktioner av bankerna samarbetar?

Hur behandlasintegrationen?

Pa vilken sikt jobbar man med integrationen inom Nordea (Iang- respektive kortsikt)?
Hur viktig &r integrationen for att nd uppsatta mal?

Ar integrationen en del av det dagliga arbetet eller ?

Ansvarsfordelning, delaktighet av integrationen?

Vilkainformationsvagar férekommer inom integrationen?

Hur & formellainformationsvéagar uppbyggda (fore, under och efter fusionen)?
Hur fungerar de informella végarna?

Vilken av dessa & mest anvandavid integrationen?

Skapades nya informationsvagar for integrationsarbetet?

Hur behandlas kulturskillnader inom integrationen?

Hur anvands begreppet kultur inom Nordea?

Styrinstrument eller hinder?

Har bildandet av Nordea forandrat Nordbankens/Unidanmarks/Meritas foretags
kultur?

Ovriga fragor
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Bilaga 2: Interviewguide

Background

Name
Position, job description

The structure of Nordea today

Nordbanken/Unidanmark/Merita (organizational structure, employees, strategy)
Describe any different views between the banks?

What kind of professional contacts arise between the banks?

Which of the bank departments cooperate?

How istheintegration taken care of ?

In which time frame is the integration done within Nordea? (short versus long
perspective)

Isthe integration part of the daily work routines or does it act as a separate project?
How are the responsibilities distributed?

Describe the depth of involvement in the integration process?

Which infor mation channels arise/ar e appar ent within the integration?

How are the formal information channels constructed? (Before, during and after the
merger)

How does the informal channels work?

Which of these channelsis most useful during the integration process?

Arethere any new information channels created especially for the integration process?

How arethe cultural differences handled within the integration?
How is the concept of culture used within Nordea?
Isit perceived as a management control tool or as an obstacle?

Has the formation of Nordea changed the company culture of
Nordbanken/Unidanmark/Merita?

Additional questions

46



