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Sammanfattning

Problem

Foretagsforvarv tillhdr vardagen numera. Trots alla forvarv som genomforts och all forskning
som bedrivits inom omradet, misslyckas fortfarande manga foretag att pa ett effektivt sitt fora
samman tva olika organisationer till en enhet. Vid internationella foretagsforvary maste
hansyn tas bade till organisationskulturen och den nationella kulturen. Vi fragade oss vilken
roll organisationsdesign och kultur spelar for en effektiv implementering av strategin.
Foretagsforvéarvet mellan fore detta svenska AGA och tyska Linde har legat till grund for
varan undersokning.

Syfte
Syftet med denna uppsats & att utreda vilken roll kultur och organisationsdesign har vid

internationella foretagsforvarv samt undersoka pa vilket sétt de kan bidra till utvecklingen,
implementeringen och forverkligandet av strategin fér den nya organisationen.

Metod

Vi har anvant oss av en kvalitativ metod for att studera vart fallforetag. Vi fann att en induktiv
ansats var bast lampad for att uppfylla uppsatsens syfte. Vidare har insamling av primérdata
skett genom djupintervjuer, telefonintervjuer, informella samtal och observationer.

Resultat

Vi har i vara dutsatser insett den komplexa process ett forvarv av den hér storleken innebér.
Manga faktorer bade inom och utanfor organisationerna paverkar valet av strategi och hur
utformningen av den nya organisationen skapas och genomfors. Vid forvarvet sa spelade
situationen i omvérlden en stor roll for det snabba realiserandet av affaren. Vi har kommit
fram till att forberedelserna for forvarvet koncentrerades till hur de finansiella malen snabbt
skulle forverkligas. Mindre tid lades ner pa att formulera en klar strategi for hur de tva
organisationerna skulle integreras med varandra. Utifrén dessa iakttagelser har foljande
hypotes formulerats. ” Finns det inte klara strategiska planer for den nya organisationen
redan vid forvarvstillfallet forsvaras och fordrdjs integrationen organisationerna emellan.”
De problem som uppstod vid tiden for forvarvet var utformningen och implementeringen av
den nya organisationen. En bidragande orsak till det anser vi vara storleken pa de ingéende
foretagen. Att integrera tva foretag av Lindes och AGA:s storlek var mer komplicerat &n vad
foretagen hade raknat med. Vi har ocksa insett svarigheten med att sammanféra
organisationskulturer fran tva multinationella foretag.

Nyckelord
Foretagsforvarv, organisationsdesign, kulturskillnader, organisationsforandring,
strategiimplementering
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1 Inledning

Detta kapitel kommer att inledas med bakgrunden till var problemstdlining. Vidare ges en
beskrivning av var problemformulering som leder fram till syftet med varan uppsats. Vi
avdutar med att beskriva uppsatsens avgransning, magrupp och disposition.

1.1 Bakgrund

Sedan ett tiotal ar tillbaka har en mangd olika branscher dver hela vérlden tagit del av de
Okade antal forvarv som intréffat. Sverige har precis som manga andra lander paverkats av
denna snabba utveckling. Under & 1999 okade antalet forvarv i Sverige med 50 %. Det finns
manga anledningar till en sadan kraftig 6kning. Avregleringar och globaliseringen har bidragit
till att foretagen idag verkar inom en allt mer konkurrensutsatt marknad. Foretagen maste
sténdigt hitta nya metoder for omstrukturering och fornyelse for att forbéttra sin position
gentemot sina konkurrenter och for att behdlla eller 6ka sina marknadsandelar. Ett sétt att
fornya sin verksamhet och starka sin position pa marknaden &r att ga samman med ett annat
foretag.

Ett forvarv kan medfora bade positiva och negativa effekter for de inblandade foretagen. | takt
med okningen av antalet forvarv har dagens foretag fatt insikt om de problem som kan
uppkomma vid forvarvssituationen. Forvantningarna och malen som foretagen har vid férvarv
kan vara flera och & ofta hogt satta. De vanligaste forvantningarna & att uppna
synergieffekter i form av skafordelar, kostnadsfordelar samt utbyte av produktionsteknik och
kunskap.

1.2 Problemdiskussion

Fusioner har blivit ett mycket omdiskuterat och uppmérksammat amne i samhdllet. Eftersom
antalet fusioner Okat allt mer och da det ofta uppstatt stora problem i samband med dessa,
ans3g vi det vara intressant att skriva en uppsats om fusioner, eller narmare bestamt forvarv.
Ordet "fusion” & nagot missvisande for det fall som vi har studerat. Fusion &r ett
samlingsnamn for bade forvarv och sammanslagningar. Dessa skiljer sig & pa en rad punkter,
vilka kommer behandlas senare i uppsatsen. | vart fall handlar det om ett férvarv, som har
skett mellan tyska Linde och fore detta svenska AGA. Det internationella perspektivet tilltalar
oss speciellt. Allai uppsatsgruppen har utlandserfarenhet och finner nya infallsvinklar bade
spannande och stimulerande. Vidare blir fallforetaget betydligt intressantare att undersoka da
komplexiteten okar avsevart da ett forvarv sker 6ver landets granser. Den kritiske |asaren kan
tycka att skillnaderna mellan tyskar och svenskar &r forsvinnande sméa och inget att |agga vikt
vid. Om detta stammer eller inte kommer upp till diskussion senare i uppsatsen. Det framgick
pa ett tidigt stadium att fusioner &r ett vadigt val undersokt omrade inom manga av de
foretagsekonomiska omradesgrenarna. Till en borjan valde vi att bara koncentrera oss pa
organisation. FoOrvarvets internationella prégel kréver att "kultur” inte bara omfattar
organisationskultur utan &en nationell kultur. Né&r arbetet med uppsatsen fortskridit ett tag
och vara kunskaper inom omradet fordjupats, ansag vi att organisationsperspektivet gav ett
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alt for knapphandigt perspektiv pa forvarvet. Vi bestamde oss da for att utvidga omradet
ndgot genom att sammanfora strategi, organisation och kultur i ett logiskt resonemang. De
olika delarna kan kopplas samman till en effektfull helhet som pa ett béttre satt askadliggor
forvarvsprocessen samt pa ett tilltalande sétt visar vilka inbordes roller som finns omradena
emellan. Forvarv & ingen enkel process att handskas med och nagon enkel [6sning finns
oftast inte att tillgA. Foretagen maste pa béasta sétt hantera och 16sa de problem som uppstar
utifran de forutsdttningar som finns vid forvarvstillfalet. Hur de olika delarna strategi,
organisationsdesign och kultur har handskats vid AGA/Linde forvéarvet har valts som
huvudinriktning pa uppsatsen. (I denna rapport kommer den nya organisationen benamnas
AGA/Linde for att |attare skilja foretagen fore och efter forvarvet at)

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats & att utreda vilken roll organisationsdesign och kultur har vid
internationella foretagsforvarvy samt undersoka pa vilket sétt de kan bidra till utvecklingen,
implementeringen och forverkligandet av strategin fér den nya organisationen.

1.4 Malgrupp

Uppsatsen &r riktad till personer inom naringslivet som vill 6ka sin kunskap och forstaelse for
forvarvsprocessen och dess konsekvenser for de samgaende parterna. Den riktar sig speciellt
till personer med intresse inom omradena strategi, organisation, ledarskap och internationella
samarbeten. Lérare och studenter pa universitet och hogskolor samt andra med viss
fackkunskap inom foretagsekonomi kan dra sarskilt stor nytta av innehdllet. Uppsatsen &r
ocksa amnad till vart fallforetag AGA/Linde, som vi hoppas ska kunna dra praktiska slutsatser
av det vi kommit fram till genom véart arbete. Ovriga foretag som sté&r infor en eventuell
forvarvssituation kan forhoppningsvis ocksa finnaintressantainfallsvinklar utifran uppsatsen.

1.5 Avgréansningar

Foretagsforvary kan studeras och har studerats utifran en rad olika perspektiv och
amnesomraden. Vi har valt att inrikta oss pa strategi, organisation och kultur. Da majoriteten
av uppsatsgruppen har organisation och ledarskap som inriktning fann vi det naturligt att
falstudien far denna avgransning. En integrerad del av organisationslaran, kultur, valdes
ocksd som en sévklar del av uppsatsen. Dessa avgransningar ska inte ses som att andra
omraden & mindre viktiga utan snarare att de kompletterar varandra pa ett bra sétt.

Linde & en koncern som har tre affarsomraden: Gas & Engineering, Material Handling och
Refrigeration. Vi har begrénsat oss till den del som ror forvarvet, gasdelen av Gas &
Engineering. Var empiriska understkning begrénsas vidare till Lindes huvudkontor i
Muinchen och AGA pa Lidingo.
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1.6 Uppsatsens disposition

| kapitel 1 forklaras bakgrunden till problemstéliningen. Denna féljs av problemdiskussionen
kring foretagsforvarv och resulterar i syftet med uppsatsen. | dispositionen ges en kort
dverblick av rapportens upplagg och innehdll.

| kapitel 2 beskrivs det kvalitativa angreppssatt som tillampats vid undersdokningen av
falforetaget och hur primérdata och sekundardata har inhamtats. Tonvikten ligger pa att
belysafordelar och nackdelar med de valda metoderna.

| kapitel 3 framstalls en teoretisk ram for uppsatsen. Denna innefattar teorier direkt anknutna
till foretagsforvéarv, den rationella strategiska modellen, organisationsdesign, kultur och
teorier om forandringar i organisationer och kulturer.

| kapitel 4 beskrivs Lindes forvarv av AGA utifran de empiriska studier som gjorts.
Fallforetagets historia, organisation och kultur behandlas grundligt tillsammans med
forvarvsprocessen forlopp och resultat.

| kapitel 5 analyseras fallforetaget utifran den teoretiska ram som tagits fram i kapitel 3. Teori
och empiri jamfors och sammanstalls.

| kapitel 6 redovisas de resultat som framkommit fran analysen i kapitel 5 samt vara egna
reflektioner och tankar kring utfallet.
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2 Metod

| det hér kapitlet behandlas vart val av metod, hur vi har insamlat primér- och sekundardata
och avsutningsvis hur vi analyserat de kélor som anvants.

2.1 Metodval

2.1.1 Positivism och her meneutik

Vetenskapsteorin forgrenar sig i positivism och hermeneutik, som var for sig utgdr grunden
for kvantitativa respektive kvalitativa metoder. De bada inriktningarna skiljer sig
fundamentalt a vilket i all korthet ska beskrivas. Ur ett positivistiskt perspektiv ska
vetenskapens mal vara att forklara och hitta orsak-verkan samband samt att kunna
generalisera det som upptacks. Malet & att kunna kontrollera och forutséga ett framtida utfall.
Undersokningarna & standardiserade och belyser en eller nagra fa infallsvinklar valdigt
grundligt genom att vanda sig till ett urval som &r representativt for sin population. Kravet pa
objektivitet vager tungt i dessa undersokningar och kriterierna pa reliabilitet och validitet
maste vara uppfyllda. Hermeneutiken har ett helt annat forskningsideal. Syftet med
undersokningar & istallet att tolka och forsta genom att belysa ett eller nagra fafall ur manga
synvinklar. Vidare finns det inget standardiserat sétt att hitta monster, som i det positivistiska
forskningsidealet, och begrepp som reliabilitet och validitet sdtts ur spel. Att bedriva opartisk
forskning blir darfér inte mojligt fullt ut. Det betyder ocksa att méjligheten till generalisering
starkt begransas* Vi valde det hermeneutiska forskningsidedlet, d v s ett kvalitativt
angreppssatt, som utgangspunkt for undersokningen.

2.1.2 Kvalitativ metod

Va av metod avgors av vilken fragestallning som undersokningen har. Den kvalitativa
undersokningsmetoden |ampar sig bast for var frégestdllning; att undersoka vilken roll
organisation och kultur har vid féretagsforvarvy samt vilket bidrag de ger for att utveckla,
implementera, och férverkliga av strategin. Genom en kvalitativ undersbkning hoppas vi att
kunna ga pa djupet med problemet och ha mdjlighet att se undersokningsobjektet i sitt
sammanhang och i ett storre system. Styrkan med kvalitativa metoder & att de ger en
helhetshild och &r flexibla®. Eftersom ingen i uppsatsgruppen har ndgon stérre erfarenhet av
foretagsforvarv  blir flexibiliteten i undersokningen ett viktigt sardrag. Allt eftersom
uppsatsens problemstdlining mognar fram kan kompletteringar till den ursprungliga
undersokningen vara nédvandig. Det negativa med kvalitativa metoder, det som ocksa & det
positiva med kvantitativa metoder, &r att de inte & standardiserade och att de inte mdjliggor
till generalisering®.

! Lundahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo (1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer s.34-45
2 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn (1997) Forskningmetodik s.79-83
% Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn (1997) Forskningmetodik s.79-83
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Inom bade det hermeneutiska och positivistiska forskningsidealet kan en induktiv eller
deduktiv ansats antas. Vid den deduktiva ansatsen utgar man fran vissa teorier som sedan
testas pa verkligheten. Den induktiva ansatsen har sin utgangspunkt i verkligheten varur man
sedan skapar generella utsagor, teorier. Vi anslét oss till den induktiva ansatsen. Forst
undersokte vi fallforetaget och utifran véra iakttagelser drog vi sedan slutsatser och stéllde
upp hypoteser om forvarvet.

Fallstudien av AGA/Linde har gett oss mdjligheten att ga pa djupet med problemet och gett
oss en helhetshild av situationen. Fallstudier & av sin natur kvalitativa, aven om kvantitativa
metoder ocksa kan anvéndas. Vart metodval utesluter inte att undersokningen kan
kompletteras med ett kvantitativt angreppssétt, om tidsmassiga och ekonomiska resurser hade
tilldtit det. Med utgangspunkt fran fragestaliningen och de resurser som fanns tillgéngliga
fann vi att de kvalitativa metoderna passade bast for att uppna syftet med uppsatsen.

2.2 Fallstudien

Fallstudier utgor en betydande del av de kvalitativa studierna som genomfdrs. Fallstudier
behdver nodvandigtvis inte vara av kvalitativ natur, kvantitativa falstudier forekommer
ocksd, aven om de &r ganska séllsynta. Ett krav for att en fallstudie ska anses vara kvalitativ ar
att den bygger pa kvalitativ data, kvalitativa insamlingsmetoder samt kvalitativa analyser och
tolkningar.*

En fallstudie omfattar oftast ett eller nagra fatal objekt som studeras utifran flera dimensioner.
Det skiljer sig mycket fran de kvantitativa metoderna som studerar vadigt manga objekt ur
nagra fa perspektiv. Var strévan har varit att understka vart objekt, AGA/Linde, ur s manga
personers perspektiv. som mojligt. Ramen for undersokningen har formats av avgransningen
inom strategi, organisation och organisationskultur. Olika infallsvinklar & av storsta vikt vid
kvalitativa undersokningar. Syftet & att pa djupet forsta vart objekt, det system det befinner
sig i och hur de b&da hanger samman. Enligt Lundahl & Skarvad® kan en fallstudie ha et
flertal syften och grupperas darefter enligt foljande:

- Exemplifiera ochillustrera (Beskrivande fallstudier)
- Provateorier (Teoriprovande fallstudier)

- Formulera hypoteser (Explorativa fallstudier)

- Utvecklateorier (Teoriutvecklande fallstudier)

Falstudien av AGA/Linde vander sig i olika omfattning till de tre forst namnda syftena.
Illustrera och exemplifiera i den mening att fortydliga de forhalanden som géller nu och de
som gédllde under forvarvet. Detta for att skapa en god forstaelse for de forutsattningar som
fanns fore, under och efter forvarvet samt béttre kunna tolka de resultat som forvérvet
utmynnat i. | den andra punkten, préva teorier, provas inte vara egna teorier utan snarare de
teorier som & befasta inom omrédet. Det finns ocksd en uppsjo av generella teorier och
modeller som &r vasentliga och applicerbara pa fallstudien. Fallforetaget och radande teorier
jamfors och analyseras. Utifran analysen formuleras sedan vara dutsatser och egna
reflektioner. Hypotesformulering & inte det tyngst vagande syftet, men kommer att géras
inom vissa utvalda delar av framstallningen. Tonvikten ligger pa den forsta punkten, att

* Lundahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo (1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer s.185
® Lundahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo (1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer s.187
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exemplifiera, illustrera och fortydliga. Utgangspunkten & att skapa forstéelse for fallet
AGA/Linde. Nagra ansprak pa att skapa generaliseringar som & allmangiltiga finnsinte.

Enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul® har fallstudier minst tre sirdrag. De betonar
aktorsrollen, att de & historiska forlopp och att de har en god formaga att kommunicera med
verkligheten. Alla dessa egenskaper ser vi som viktiga for att kunna formedla en réttvis bild
av AGA/Linde och foretagsforvarvet. For att forsta systemet pa basta sett har vi forsokt sétta
oss in i olika involverade personers reaktioner och perspektiv. Vi har forsokt att kontakta sa
manga som majligt for att gora detta perspektiv sa djupt och brett som méjligt. Vi har satt oss
ini deroller som vara aktorer har pa AGA respektive Linde for att forsta deras grundlaggande
beslut och handlingar. Genom att forstaelse av deras verklighetsuppfattning och varderingar
kan vi béttre uppfylla vart syfte.

2.2.1Val av fallforetag

Vart val av AGA/Linde forvéarvet grundar sig i vart intresse for forvary mellan ett svenskt och
ett utlandskt foretag da dessa skiljer sig kulturellt fran varandra. Fallforetaget tilltalar oss
ocksa tidsmassigt da forvéarvet intréffade for cirka tre ar sedan och att det nu & majligt att
tydligare se resultaten av de atgarder som vidtogs vid forvarvet. Samtidigt har det forflutit
ganska kort tid, relativt sett, fran det att forvarvet genomfordes och det ar fortfarande
forhallandevis farskt i minnet hos de inblandade parterna. Att understka forvarvet inom
rimlig tid & ocksa viktigt sa att nyckelpersoner inte hunnit [amna organisationen eller pa
annat sdtt blivit svara att nd Eftersom foérvarv ofta intar en kansoméssig karaktar for
inblandade parter kan det ibland vara svért att fa respondenter att dela med sig av sina
erfarenheter och tankar kring forvarvet. Tillgang till tillracklig och relevant information
forsvaras ofta av de begransade resurser fallforetaget ar beredda att tillméta en undersokning
av denna karaktér. Med dettai atanke valdes AGA/Linde dér var gruppmediem Mikael Spuhl
arbetat sedan en tid tillbaka. Eftersom Mikagl har viss erfarenhet och ké&nnedom inom
branschen samt kontakter inom AGA/Linde har detta inneburit en stor fordel fér oss och
underl&ttat var informationsinsamling till uppsatsen. Vara forhoppningar med detta val var att
kommatill rétta med vissa accessproblem och ha mgjlighet att arbeta med ett samarbetsvilligt
och Oppet fallforetag. Kritik kan naturligtvis riktas mot att gruppen har en allt for stark
koppling till undersotkningsobjektet.

2.2.2 Kritik mot valet av fallforetag

Vi kommer i uppsatsen ta hansyn till Mikael Spuhls relation till fallforetaget. Allai gruppen
stravar efter att forhadlla sig objektiva, i gorligaste man, till den information som genereras
fran de intervjuer och de observationer som vi kommer att gora pa undersokningsobj ektet.
Situationen kraver att vi speciellt uppmérksammar och & medvetna om denna koppling till
falforetaget under hela arbetet med uppsatsen. Eftersom vi & tre i gruppen, med tva
"neutrala’ gruppmedlemmar, ansag vi att partiskhet lattare kunde avstyras. Med detta i
bakhuvudet bestdmde vi oss for att ta oss an undersokningen av fallforetaget.

2.3 Insamling av primardata

De metoder som anvants for att samla in primérdata ar: djupintervjuer, telefonintervjuer,
informella samtal, observationer och E-mail kontakt. Vi bestémde oss pa ett tidigt stadium att
aka upp till Stockholm for att besoka fallforetaget. Sammanlagt gjorde gruppen fyra besok vid

® Eriksson, Lars T & Wiedersheim-Paul Finn (2001) Att utreda forska och rapportera
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olika tillfallen pd AGA pa Lidingd. Att se hur foretaget verkligen ser ut och hur personerna
arbetar & viktigt for att skapa en réttvisande bild av de radande forhdllandena. Att vara pa
foretaget gav oss den stora fordelen att kunna géra observationer och ha informella samtal
med personalen. Redan innan besoket var vi inom gruppen dverens om att intervjua/samtala
med personer fran olika avdelningar och med olika befattningar i syfte att bredda vara
perspektiv. Av de personer med befattningar pa mellanniva valde vi att intervjua de som var i
nara kontakt med forvarvsprocessen och férhandlingarna med Linde 1999.

Vid djupintervjuerna och telefonintervjuerna anvandes en diktafon for att dippa anteckna och
istallet béttre kunna lyssna pa respondenten. Nagra andra fordelar med detta tillvagagangssétt
& att fullstandig registrering och noggrann uttolkning kan uppnds. En nackdel kan vara att
respondenten blir nervoés, hammad och noga aktar vad som ségs. En i forvdg uppréttad
intervjumanual (se bilaga 1) anvandes for att ge oss majlighet att styraintervjun i rétt riktning
och pricka av viktiga punkter allt eftersom intervjun fortskred. Efter varje intervju uppréttades
ett intervjuprotokoll som sedan skickades tillbaka till respondenten for ett godkénnande.
Respondenterna garanterades vidare anonymitet for att fa dem att tala ut om vad de verkligen
tyckte om forvarvet och dess resultat. Vi fick en kénsla av att det fortfarande var ett kandligt
omrade och fick radet att halla det konfidentiellt for att fa trovardigare och utforligare svar.
Redovisning av respondenterna kan ske Oppet eller anonymt i en uppsats. Bade sitten har sina
for- och nackdelar. Att Oppet redovisa kallor kan gora framstaliningen mer levande och
intressant for lasaren. Anvands istdllet anonyma kéllor minskar risken for en ytlig
framstalining. Respondenterna kdnner sig tryggare vid intervjusituationen och svarar érligare.
Det gar pa sa vis lattare att komma at information som & kontroversiell och kandlig. Vi anser
att det sist namnda & viktigare for att ge uppsatsen storre trovérdighet och intressanta
infallsvinklar. Trovéardigheten har visserligen tva sidor. Den information vi far blir
trovardigare, men lasaren kan uppfattainnehdllet i uppsatsen som mindre trovardig, artificiellt
om man savill, utan att fa en fullstandig bild av vilka k&lor som anvants.

Intervjuerna som genomfordes hade karaktéren av ostandardiserade och ostrukturerade
intervjuer. Ostandardiserad intervju asyftar hur fréageformuleringen och ordningsféljden av
fragorna ar upplagda medan ostrukturerad asyftar vilket svarsutrymme som respondenten ges.
Dessa kannetecknas av Lundahl & Skarvad’ enligt féljande:

Ostandardiserade intervjuer: Frageformulering och ordningsfoljd kan véljas fritt. Enda kravet
ar att informationsbehovet tacks. Det & en flexibel och situationsanpassad metod. En mer
uttbmmande och nyanserad bild eftersokes av intervjuaren. Syftet & explorativt och
teoriutvecklande.

Ostrukturerad (forutsattningslos) intervju: Intervjun & bade informationsorienterad och
personorienterad och anvands i manga samhallsvetenskapliga sammanhang.

- Syftet &r inte sndvt definierat och inriktningen &r bredare

- Syftar till att locka fram respondentens vérderingar, asikter, attityder och
forestallningar

- Informationssokande och dial ogutvecklande fragor

Eftersom vi i uppsatsgruppen har valdigt begransade resurser, bade ekonomiskt och
tidsméssigt, hade vi inte mojlighet att aka till Tyskland och genomfora intervjuer dar. Att

" Lundahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo (1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer s.115-122
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aven se den tyska verksamheten hade naturligtvis varit idealiskt, men vi fick ndja oss med
telefonintervjuer. Vi har hela tiden strévat efter att skapa en sa nyanserad bild av forvarvet
som majligt. Genom telefonintervjuerna fick vi information fran personer pa Lindes
huvudkontor i Tyskland, bade fran tyskar och nerflyttade svenskar.

E-mail har varit ett oumbarligt hjapmedel for oss under uppsatsarbetet och skapat en snabb
och billig informationsléank mellan oss och AGA/Linde. De intervjuprotokoll som uppréttades
skickades till respondenterna via E-mail for att kontrolleras och eventuellt kompletteras. Pa
det har viset har oklarheter snabbt kunnat klaras upp och respondenterna har haft méjlighet att
vidareutveckla vissa punkter. En annan styrka & att ha mojligheten att komplettera
intervjuerna med nya frégor som vuxit fram under uppsatsarbetets gang.

2.4 Insamling av sekundardata

2.4.1 Insamlingsmetod

De kédllor som sekundérdata har inhamtats fran & bocker, vetenskapliga artiklar, tidskrifter,
webbsidor och internmaterial frén Linde och gamla AGA. Sokning av materia har skett via
bibliotekstjanster pa Lunds Universitet, Goteborgs Universitet och Handelshogskolan i
Stockholm. Utifran de litteratursdkningar som gjorts och rekommendationer av litteratur fran
handledare, representanter fran Arthur D. Little och intervjurespondenter fran AGA/Linde har
ett urval av lamplig litteratur gjorts. Sokning av vetenskapliga artiklar har skett framst med
soktjansten ELIN pa Lunds universitetshibliotek. Det foretagsinterna material som utnyttjats
& arsredovisningar, interntidningar och broschyrer fran Linde och AGA. Mycket information
om fallforetaget kunde ocksd inhamtas via Lindes och AGA :s respektive hemsidor.

2.4.2Val av teorier

Inriktningen pa sekundérdata beror framst omradena strategi, organisation och human
resources. Specifik litteratur om teorier kring foretagsforvarv, kultur, organisationsstrukturer
och forskningsmetodik har ocksa inhdmtats. Uppsatsens teoriavsnitt koncentreras till
existerande teorier inom omradena strategi, organisation och delvis human resources. Mer
specifikt kommer teorier angdende den rationella strategiska modellen, organisationsdesign,
nationell kultur, organisationskultur och forvéarv att tas upp. Ett kort avsnitt kommer ocksa att
behandla hur férandringar i organisationer gar till samt hur det beméts av de anstédlda.
Eftersom det finns en mangd litteratur inom detta amne har vi gjort ett urval baserat pa de
teorier vi tycker passar bast ur férvarvsperspektivet.

2.5 Kéallanalys

For att beskriva hur analysen av v&ra kallor har gétt till har vi tagit Holme & Solvangs® metod
till hjalp. Denna kallanalys & uppdelad i observation, ursprung, tolkning och anvandbar het.
Innebdrden av de fyra delarna, som delvis Overlappar varandra, sammanfattas nedan. Efter
forklaringarna foljer hur vi har gétt tillvaga. De olika delarna har ingétt som en naturlig foljd
av var kritiska hdllning till det material vi anvant under det |16pande arbetet med uppsatsen. De
har varit val integrerade vid var kdllhantering. Det bor namnas att arbetet med kallanalys altid
& en avvagningsfraga mellan resurser som ska avséttas for andamalet och hur noggrant kallan
ska undersotkas. Kallanalysen & en mycket viktig del for att ge en undersokning trovardighet.

8 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn (1997) Forskningmetodik s.124-138
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Praktiskt sett maste resurserna som tilldelas analysen goras med fornuft och inom rimliga
granser.

2.5.1 Observation

Observation syftar till att skaffa en Gverblick av kéllor, helst alla som finns tillgangliga. Det &
i praktiken omdgjligt att fa resurserna att racka till detta. Bibliotek och systematiska katal oger
kan med fordel anvandas for andamdlet. De kallor som véljs ut ska vara relevanta for
undersokningens problemstallning. Huvudpoangen & att sallningsprocessen inte ska ge ett
skevt material .’

For var del har det inneburit sokningar i de bibliotekstjanster som funnits tillgangliga pa olika
universitet. Internetsokningar och rekommendationer fran personer med fackkunskap inom
omradet har vi ocksa tillgodogjort oss for att fa en overblick av tillgangligt och relevant
material. Som det pdpekas ovan sa & en fullstandig Gverblick av ala kallor inte majligt,
speciellt inte vid ett A pass valomskrivet amne som foretagsforvarv, strategi och organisation.
Utifran den litteratursokning som genomforts anses teoriomradena ha tackts in pa ett
tillfredstéllande sétt. Vid insamling av primérdata har var strévan varit att ge en sa nyanserad
bild av omradet som majligt. Vi har avsiktligt valt personer med olika befattningar, fran olika
avdelningar, fran olika geografiska omraden och med olika nationaliteter for att undvika
skevheter i materiaet.

2.5.2 Ursprung

Ursprungsanalysen innebéar att upphovsmannens bakgrund undersoks. Vidare granskas nér
kallan kom till, vilka dess primara syften var samt om det & en primér eller sekundarkalla.™

Idealiskt skulle varje kalla undersokas mycket grundligt. Vi har forlitat oss pa de
forfattarpresentationer som oftast ges i kdllan. | de vetenskapliga artiklar som har anvants
foljer ofta en kort forfattarbeskrivning med, likasa i de flesta bocker som anvants. Vidare har
till viss man tidskriften och i den méan forfattaren & akademiskt aktiv, universitetstillhorighet
legat som grund for beddmning av trovardigheten. De flesta av forfattarna & véletablerade
och inflytelserikainom sina omréden. | gorligaste man har kallor som ar skrivnanyligen, eller
senaste upplagan anvants. Vissa teorier &r inte tidsbundna pa samma sétt och det har da varit
motiverat att anvanda aldre kallor. Ur innehallet pa materialet brukar det vara latt att avgora
huruvida kéllan & primérkalla eller sekundarkdla.

2.5.3 Tolkning

| denna del innehallsbestéams kallan, sett ur tidsméssig och social kontext. Vidare analyseras
vad kdlan avser att siga och de fall da det & sekundarkallor, om mottagarens tolkning
dverensstdmmer med sandarens ursprungliga avsikt.™

| de fall dar innehdlet har férekommit pa flera stélen, framstéllt av oberoende kallor, har
dessa jamfoérts och utvérderats. Har alternativa synsétt, kompletterande eller mer tidsenlig
teori funnits sa har dessa ocksa presenterats i uppsatsen eller &minstone Gvervagts vid valet
av teori. Det bor pdminnas att all teori inte har beaktats utan teorin inom ramarna for det
material vi har funnit. Genom att jamféra sekundérkéllor med dels andra sekundérkéllor och

° Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn (1997) Forskningmetodik s.124-138
9 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn (1997) Forskningmetodik s.124-138
" Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn (1997) Forskningmetodik s.124-138
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dels med huvudkallan, da detta varit mgjligt, har vi kunnat avgora om tolkningarna stammer
dverens. Det har varit svarare att bedéma om den informationen som insamlats via intervjuer,
informella samtal och observationer varit trovardig. Svaren ar ofta praglade av subjektiva
uppfattningar om vissa foreteelser. Det ligger visserligen i den kvalitativa metodens anda att
det blir s och det &r ofta det som efterstravas, inom vissa granser. Undersokningen berdr bl a
kansloreaktioner infor forvarvet. Annat &n ett subjektivt svar kan inte vantas fran fragor som
beror denna punkt. Andradelar av undersokningen géller mer konkreta dtaganden som skedde
under forvarvet som ansluter sig till en sanning. Det & den sisthdmnda delen som vi narmare
har verifierat genom att jamfora med andra respondenter och med internmaterial fran
AGA/Linde. Ett annat problem som alltid finns vid en intervjusituation &r risken for
missforstaelse av respondentens svar. Vi har forsokt komma runt detta genom att dtersanda
intervjuprotokollet till respondenten som sedan far kontrollera uppgifterna och sanda tillbaka
det fortydligade intervjuprotokollet till oss.

2.5.4 Anvandbar het

| denna sista del avgors hur pass anvandbar kallan & for vart syfte. Kélans trovardighet
beddms genom en inre och en yttre analys. | den inre analysen beddms kéallans inre
Overensstammelse, upphovsmannens subjektiva perspektiv, den generella sdkerheten kring
kdlans innehdll samt majligheten att pa ett riktigt sétt forsta och dterge de handelser som
kéllanltz)akriver. Den yttre analysen gors genom att jamfora kéllan med andra oberoende
kéllor.

Att avgora om kédllan & anvandbar eller inte kan i de flesta fall goras ganska enkelt utifran
uppsatsens syfte och inriktning. | andra fall & det betydligt svarare att vid forsta anblicken
avgoraom materialet & relevant eller inte. Vissateorier som till en bdrjan inte als tycks hora
till dmnet kan visa sig vara valdigt anvandbara vid en noggrannare granskning. En annan
svarighet har varit att urskilja och finna relevant anvandning av de artiklar som beror snarlika
omraden fast under andra forutséttningar. Vi har i dessa fall varit forsiktiga med att dra for
starka paralleller med vart omrade. Det tryckta material som anvénts har inte varit mer
komplicerat an att det tydligt framgar nar de "inre egenskaperna’ av texten inte stammer. Den
litteratur som brister pa denna punkt har naturligtvis inte anvants. Den yttre analysen av
kalorna berordes i foregaende stycke.

2 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn (1997) Forskningmetodik s.124-138
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3Teori

| detta kapitel ges den teoretiska ram som vi anser vara nddvandig for att uppfylla syftet med
uppsatsen. Teorikapitlet innehdller teorier direkt anknutna till foretagsforvarv, den rationella
strategiska modellen, organisationsdesign, kultur och teorier om féréndringar i organisationer.

3.1 Fusioner

For att bekanta lasaren narmare med omradet fusioner, d v s forvarv och sammansl agningar,
har detta avsnitt sammanstédlits. Det behandlar fusionsbegreppet, typer av forvérv,
forvarvsprocessen och motiv till fusioner.

3.1.1 Fusionsbegr eppet

| vardagligt tal skiljer man séllan mellan begreppen fusion, forvarv och sammanslagningar.
Att det har blivit sa ar inte sd konstigt da en tydlig grans mellan begreppen &r svar att dra. For
att undvika forvaxling av begreppen och for att lattare kunna folja vad som asyftasi den har
uppsatsen ges en kort beskrivning av dessa.

Begreppet fusion & egentligen ett uppsamlingsnamn for forvarv och sammanslagningar, en
definition som ocksa tillampas i den hér uppsatsen. Det &r visserligen inte ovanligt att orden
fusion och sammanslagning anvands synonymt och begreppsskillnaden &terfinns istéllet
mellan fusion och forvarv. De olika samgdendeformerna skiljer sig & vad géler
bakomliggande strategi och karaktérsdragen av de samgaende foretagen. Forvarv, som pa
engelska bendmns "acquisitions’, &r oftast del av en offensiv och expansiv strategi dar ett
resursmassigt storre foretag koper upp ett mindre. Det forvarvande foretaget védjer att
expandera externt genom att kopa ett foretag som redan & utvecklat inom det aktuella
verksamhetsomradet istéllet for att stréva efter intern tillvaxt. Sammanslagningar, engelskans
"merger”, sker daremot oftast mellan tva foretag som &r relativt jambordiga med avseende pa
storlek och resurser. Den bakomliggande strategin & defensiv och ett led i att forsdka skydda
och bevara verksamheten. Orsakerna till sammanslagningen kan i de hér fallen vara
stagnation eller en dalig |6nsamhetsutveckling. De tidigare konkurrerande foretagen forsvarar
Sig genom att soka stdd hos varandra. Avslutningsvis kan férvéarv och sammansagningar

sammanfattas som att "vaxa genom samgaende” respektive " krympa genom samgéende” .2

3.1.2 Typer av forvarv

Forvarv kan huvudsakligen indelas i fyra olika grupper enligt Cartwright & Cooper*. Graden
av likhet eler olikhet mellan afférsaktiviteterna av det forvarvande foretaget och det
forvarvade foretaget avgor vilken grupp ett forvérv tillfaler. Indelningen utgors av
konglomerata, koncentriska, vertikala och horisontella forvarv.

3 Alarik, Bjorn (1982) Fusioner — Drivkrafter, beslut och samordning
14 Cartwright, Sue & Cooper, Cary L (1997) Managing Mergers, Acquisitions and Srategic Alliances:
Integrating People and Cultures s.3-4
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Konglomerata forvarv innebér att det forvarvade foretagets industritillhorighet helt skiljer sig
fran det forvarvande foretagets. Initialt paverkas ofta de anstdlda i det siljande foretaget
valdigt lite vid den hér sortens forvarv eftersom det & endast de som besitter kunskap inom
det aktuella verksamhetsomradet. Forandringarna kommer forst da det kopande foretaget har
lart kénna den nya organisationen och har haft mgjlighet att avgora hur den pa basta sétt kan
integreras med huvudorgani sationen.

Vid koncentriska forvarv ar det forvarvade foretaget inom en snarlik, men for det forvarvande
foretaget okand bransch. Exempelvis kan ett foretag som séljer sportklader vélja att expandera
sin verksamhet for att &ven sdlja andra sorters klader.

Vertikala forvarv innefattar foretag som & inom samma bransch, men som kommer fran olika
delar av vérdekedjan. Ett foretag kan till exempel véja att forvarva bade bakd mot
leverantorer och framé mot aterforsiljare.

Ett horisontellt forvarv karaktariseras av att likartade organisationer inom samma industri gar
samman. En néra integration av de respektive foretagens organisationer & av avgodrande
betydelse for forvarvets framgang. Det framhévs att sannolikheten for ett finansiellt lyckat
forvarv & storre om foretagen ar lika. Det beror pa att foretagen kan utbyta information och
expertkunnande inom sitt verksamhetsomrade samt utnyttja de skalfordelar som uppkommer
som foljd av forvarvet. Vid horisontella forvarv har féretagen en hog grad av organisatorisk
overlappning vilket gér dem komplicerade och svéra att genomféra™.

3.1.3 FOrvarvsprocessen

Nér ett forvarv skall genomforas kan man se det som en process som genomgar olika steg.
Dessa steg beskrivs pa olika sétt i litteraturen. | vilken utstréckning dessa steg efterfoljs
varierar fran fall till fall.

Nils-Goran Olve delar upp forvarvsprocessen i atta steg. Det forsta steget & forvarvsstrategin
som omfattar motiven och avsikten med forvarvet. Forvéarvsstrategin leder in i ndsta steg som
ror forutsattningarna for forvarvet. Nagon skarp grans mellan dessa steg finns inte.
Skillnaden avser att strategin &r en fraga om en langsiktigt vald inriktning, forutsattningarna
& nagot som existerar i ett visst 1age. Nasta steg avser initiativet till forvarvet fram till den
forsta kontakten. | den hér delen ingar sokprocessen av en lamplig forvarvskandidat, dar man
varderar kandidatens verksamhetsomréde, konkurrenssituation och hur bra strategisk och
organisatorisk passform som finns mellan kandidaten och det egna foretaget. Nar en [amplig
kandidat identifierats skall genomférandet av forvarvet goras. Genomforandet & den storsta
delen av forvarvsprocessen. Det omfattar att kontakt med kandidaten och myndigheter tas.
Vidare genomfdrs en grundligare analys av kandidaten fér att vérdera foretaget samt att det
egna foretaget narmare gar in pa hur finansieringen av forvarvet skall ske. Genomfdrandet
omfattar &ven beslutsprocesser och att ndrmare relationer med kandidaten bildas. Ett bud
laggs pa kandidaten vilket ocksa medfor att motbud kan komma frén andra intresserade
foretag. Nar genomforandet &r klart skall avtal skrivas. De huvudfragor avtalet tar upp &r:

Vad som bor specificeras och hur? Vilka @ skillnaderna mellan 1ander och branscher?

Vem medverkar i utformningen av det gemensamma foretaget? Néar avtalet & skrivet och
undertecknat borjar inlemmandet av det nya foretaget. Det omfattar omstruktureringsatgarder,
eventuella avyttringar eller avvecklingar och att integrationsprocessen far sin borjan. Det sista

> Alarik, Bjérn (1982) Fusioner — Drivkrafter, beslut och samordning
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steget omfattar fortlépande omprovning. Har gors en utvérdering av forvarvet och bedut tas
om foretagets framtida strategi. Den fortlopande omprovningen dterknyter till
forvarvsstrategin.*®

3.1.4 Motiv till forvarv

Det finns ett flertal motiv till att antalet férvarv okar idag. Globalisering och avregleringar &r
de krafter som bidragit till denna utvidgning. Da konkurrensen okar kan forvarv vara ett sétt
for ett foretag att stérka sin position gentemot andra rivaler och pa detta sitt erhdla nya
marknadsandelar.

Det & framforallt malet att uppna synergieffekter som ligger bakom stérre delen av forvarv.
Synergieffekter bidrar till skalférdelar och minskar kostnaden per producerad enhet.
Nedskérning av persona vid forvarv & ocksa ett exempel pa en synergieffekt. Andra motiv
till forvarv kan varaviljan att Oka foretagets tillvaxt. Foretagen vaxer genom att de far tillgang
till nya produkter, marknader eller ny teknologi. Resultatet av férvarv blir storre
marknadsandelar och utvidgning av verksamheten. Ytterligare en anledning till att forvarv
genomfors & att etablera sig pa den utlandska marknaden. Det gér snabbare att kdpa ett
utlandskt foéretag och integrera sin affarsidé och vision i detta an att etablera ett helt nytt bolag
utomlands. Forvarv kan ocksd genomdrivas for att begransa konkurrensen och att uppna
monopolvinster. Foretagen f& mer kontroll och makt d& verksamheten utvidgas.’

Man kan dra en tydlig linje mellan finansiella vérdemaximerande motiv och icke-
vardemaximerande motiv till forvarv d&ven om de bada ofta &r relaterade till varandra. En
forsta anledning till férvarv anses vara finansiella vardemaximerande motiv. De har som
huvuduppgift att oka delédgares andelar och framkala finansiella synergier genom
skalekonomier, kunskapsoverforande och okad kontroll. Icke vardemaximerande motiv
uppstar huvudsakligen av strategiska processer, exempelvis genom att 6ka marknadsandelar,
ledarprestige, reducera osdkerhet och bevara marknadens fortroende eller genom att skydda
sig mot olika skatter.'®

Enligt Porter™ finns det bara fyra skél, och dérmed bara fyralegitima motiv till forvarv.

Det forsta motivet till att genomfora ett forvarv ar att foretaget vill bygga en portfdlj vilket
innebdr riskspridning. Genom att kopa olika delar av andra foretag kan man sdkra sin
verksamhet.

Néasta steg ar enligt Porter onskan till omstrukturering. Detta innebér att foretaget kdper upp
ett annat, delar upp foretaget, lagger ner det, sdljer av det eller for samman det med det egna
foretaget. Vid dennatyp av forvarv blir maet av forvarv att ha en klar och tydlig affarsidé da
detta & motivet till en vinstgivande forvarv.

Det tredje motivet till forvarv ar att 6verféra kunnande inom verksamheten. Ett stort etablerat
foretag som har stora marknadsandelar och ett valetablerat varumérke kan kdpa ett mindre
kant foretag som producerar mycket bra produkter. Pa detta sétt kan de bada foretagen dka

16 Olve, Nils-Géran (1988) Féretag koper Foretag

7 Olve, Nils-Géran (1988) Féretag koper Foretag

18 Cartwright, Sue & Cooper, Cary L (1997) Managing Mergers, Acquisitions and Srategic Alliances:
Integrating People and Cultures

9 Olve, Nils-Géran (1988) Féretag koper Foretag
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sina marknadsfordelar genom att kombinera sina styrkor. Integreringen av kunskap mellan
foretagen kan talang tid eftersom personalen i de bada bolagen skaldrakéanna varandra

Den fjarde och sista punkten & onskan om att inom bolaget dela pa vissa aktiviteter.
Foretaget fungerar inte sd bra som de borde gora inom vissa delar av verksamheten och
genom att kdpa upp ett annat foretag kan man dela pa de olika aktiviteterna.

Porters fyra ”legitima’ orsaker till koncernbildningar kan sammanfattas som i figur 3.1, med
stigande grad av synergi.

Mot 6kande...

" Portfolj”
Omstrukturering
Overfora
kunnande

4. Delapa
aktiviteter

wph e

...Synergier!

Figur 3.1 Porters motiv till férvarv Kélla: Olve, Nils-Goran (1988) Foéretag kdper Foretag

3.2 Den rationella strategiska modellen

Omvarldens snabba forandringar stéller allt storre krav pa foretag att anpassa och
omstrukturera sin verksamhet si att dess resurser racker till for att mota de nya
marknadsforutséttningarna. Foretagen maste optimera samordningen och utnyttjandet av sina
resurser for att na de mal som stélls upp. | grund och botten handlar det om att bestamma hur
foretaget ska kunna skapa, utnyttja och uppratthalla konkurrensfordelar. Foretagen behdver en
strategi for detta®® Den strategiska planeringen kan utféras med utgdngspunkt frén olika
teorier varav den rationella strategiska modellen & en. Denna utgar fran att ledningen i en
organisation objektivt kan analysera foretaget och dess omvarld for att sedan kunna formulera
en strategi som skapar storsta mojlighet till framgang. Den framtagna strategin sprids sedan
nerdt i organisationen. Betoningen ligger pa strategiformuleringen, men for att kunna
formulera en hdllbar strategi kan implementeringsfasen inte ses som helt frikopplad fran
formuleringsskedet. De ar intimt sasmmankopplade och det & férst genom implementeringen
som strategin kan utvérderas och omformuleras. Den strategiska processen ses som en logisk
sekvens som innebar analys, formulering och sedan implementering genom att budskapet
sprids nerdt pa de olika organisationsnivaerna. | verkligheten & den strategiska processen
sdllan sa strukturerad och grénsen mellan formulering och implementering ar betydligt mer
diffus. Henry Mintzberg har framfort kritik mot detta angreppssétt och framhéver att det
rationella synséttet inte bara felaktigt askadliggor hur strategiformuleringar verkligen gors

% Olsson, Jan & Skarvad, Per-Hugo (2000) Féretagsekonomi 99
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utan ocksd att det & ett undermdligt sétt att skapa strategier. Mintzberg argumenterar att
strategin standigt omvarderas alteftersom mer erfarenhet byggs upp. Strategiformulering och
implementering bor darfor inte ses som tva separata delar utan som en dynamisk enhet. Enligt
Mintzberg grundar sig dessutom strategiformuleringar pa betydligt mer an bara analytisk
planering och att finna orsakssamband. Istallet pekar han pa mer kvalitativa egenskaper som
engagemang och intimitet med den aktuella frégan, som framvuxit ur erfarenhet och
hangivelse. Han utmaérker strategiformuleringen snarare som en konst och strategierna som ett
resultat av ett gediget hantverk.”* Att dessa egenskaper & av vikt vid strategiformuleringen
kan inte bestridas. Vi har dock valt att betrakta strategiprocessen utifrén det traditionella
rationella perspektivet for att kunna angripa vart undersokningsobjekt pa ett systematiskt och
organiserat sétt.

Som namndes tidigare bestar den rationella strategiska modellen i princip av tre logiska steg:
strategisk analys, strategiskt val och strategisk implementering. Se figur 3.2 nedan. | den
inledande fasen analyseras omvérldens majligheter och hot, foretagets styrkor och svagheter
samt intressenters férvantningar. Utifran resultatet fran analysen formuleras dérefter affarsidé,
mission, vision och strategiska mal. | det sista steget av den strategiska planeringen sker
implementeringen av den utarbetade strategin genom design av organisationen, utformning av
styrsystem och daglig ledning i strategins anda®* Det hér avsnittet behandlar narmare
innehdllet av respektive fas.

Strategisk Strategiskt Strategisk
analys val implementering
- Omvérldsanalys |:> Val och utformning av: |:> - Organisations design
- Egen analys - Affarsidé - Design av styrsystem
- Intressenters - Mission - Daglig ledning i
forvantningar - Vision strategins anda
- Strategiska mal

Figur 3.2 Den rationella strategiska modellen Kéla: Wijk, Gosta (2002-03-11) Forelasningsanteckningar:
Strategi

3.2.1 Strategisk analys

Den strategiska analysen skall ge ett foretag underlag for deras val av framtida strategi. Om
ett foretag star infor val om ett forvarv sa skall 1ampliga forvarvskandidater analyseras. | det
hér steget gors en omvérldsanalys, egen analys samt en analys av intressenters forvantningar.
N& dessa omraden analyserats skall ett foretag ha tillracklig grund for val av
forvarvskandidat. Nedan gas dessa omraden igenom mer grundligt.

Omvaérldsanalys

| omvérldsanalysen undersoker foretaget det som & relevant i deras omvarld. Ett flertal
omraden omfattas, men en grund for omvérldsanalysen &r att anal ysera de madjligheter och hot
som finns for foretaget.

2 Grant, Robert M (1998) Contemporary Srategy Analysis s.20-23
2 Wijk, Gosta (2002-03-11) Foreldsningsanteckningar: trategi
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MGgjligheter

M&jligheternafor ett foretag kan varamanga. En viktig del av ett foretags mojligheter ar att se
hur attraktiv marknaden ser ut for foretaget. Ar man verksam pa en marknad med en dkad
tillvaxt sa kan en stor mgjlighet for ett foretag vara att forsoka oka sina marknadsandelar. Det
kan ocksa vara av intresse att ga in pa nya marknader for ett foretag. For att reaisera
mojligheterna for tillvaxt i ett foretag kan de ga tillvaga pa tva sétt. Ett sétt & att vaxa internt
inom foretaget. Det andra séttet &r att vaxa genom forvarv. Att vaxa genom forvarv anses ofta
som ett snabbare och billigare sitt &n att starta upp en ny verksamhet.  De storsta
ekonomiska fordelarna med ett forvarv anses vara méjligheten att uppna synergieffekter. Vid
ett forvarv mellan tvaliknande foretag uppnas ofta synergieffekter genom sammanslagning av
verksamheter, leverantdrer etc.’* En annan majlighet kan vara foretagets kunder. Ar de
attraktiva for foretaget? Pa vilka sétt kan olika strategiska val medfora en vardedkning for
kunderna, vilket palang sikt d&ven kan bidra till foretagets utveckling, med en stérre kundbas
som fo6ljd. Andra mojligheter kan vara formagan att forutse och anpassa sig till olika trender
samt varai spetsen inom teknologi, produktutveckling och produktion.?

Hot

Vid den strategiska analysen maste dven hoten mot foretaget analyseras. Det &r viktigt att se
vad konkurrenterna gor och analysera hur deras agerande paverkar det egna foretagets
situation. Utifran konkurrenternas agerande kan sedan strategier utvecklas for att undvika
eller &minstone minska hotbilden for foretaget.

Minskade naturresurser kan ocksa innebéra ett hot for foretaget liksom hur leverantorsbilden
ser ut. Befintliga naturresurser och leverantdrer kan vara otillrackliga for foretaget. Dessa
brister & mest markbara for ett foretag som ar drivet att vaxa. Vid expansion sa okar behovet
av naturresurser och kraven pa leverantérerna

Ett stort forhinder som kan dyka upp vid forvarv &r lagstiftning, ndgot man i synnerhet vid
utléndska forvarv kan ha otillrécklig kunskap om. EU kan t ex stoppa ett forvarv om det anses
att det leder till konkurrensbegransning. Det betyder att ett forvarv kan stoppas om
marknadsandelen blir for stor. Inom EU sa genomfdrs en undersokning av alla stora forvarv.
En del forvarv godkanns vid en forsta granskning. Sedan finns det forvarv som kan anses
konkurrensbegransande vid denna forsta undersokning. Dessa gar vidare till en fordjupad
undersokning som i manga fall tar flera manader. Den har understkningen omfattar att varje
marknad, inom EU, fér de inblandade parterna undersdks.®® En sin har tidskravande
undersokning ar givetvis ett hot mot foretaget eftersom tidsaspekten vid ett forvarv anses som
en av de viktigaste faktorerna for att lyckas?’. Den finns en risk att forvarv inte godkéanns av
EU.

Ett annat hot mot forvarv ar en fordrjning av integrationen mellan foretagen. For manga
forvarv medfor en fordrojning av denna process den potentiella vardedkningen for forvarvet
minskar avsevart. Vissa forskare havdar att en fordr6jning pa tre till sex manader eliminerar

% pablo, Amy L & Javidan Mansour (2002) " Thinking of aMerger... Do you know their riskpropensity
profile”. Organizational Dynamics, s.206-222

# Gruca, Thomas S, Nath, Deepika & Mehra, Ajay (1997) “Exploiting Synergy for Competetive Advantage’.
Long Range Planning s.605-611

% Kotler et al. (2001) Principles of Marketing

% Morgan, Eleanor (2002) " Steering mergers through the EU”s regulatory rocks’. European Management
Journal s.549-561

" Armour, Eric (2002) "How boards can improve the odds of M&A success’. Strategy & Leadership, s.13-20
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50 % av vardedkningspotentialen. En fordrojning pa ett & skulle eliminera all
vardeokningspotential. Anledningen till det & dels att tid & pengar men ocksa att en
fordrojning begransar ledningens forméaga att tillvarata de strategiska fordelar som 1&g bakom
forvarvet.”

Andra hot som kan identifieras & nya teknologier som utvecklas, vilka kan ge andra féretag
fordelar gentemot det egna foretaget. Det kan dven vara sa att forandrade specifikationer av
varor och tjanster medfér ett hot mot foretaget. Det ar véasentligt att nodvandiga atgarder
vidtas for att handskas med dessa férandringar.?

Egen analys

| den egna analysen gor man en undersokning av det egna foretaget. Man forsoker identifiera
de styrkor och svagheter som finns och utifran dessa fa en grund for hur en 1amplig strategi
kan véljas. Vid ett forvarv undersbker man aven forvéarvskandidatens styrkor och svagheter.

Syrkor

Nér det egna foretagets styrkor analyseras @ det en fordel att forst undersoka vad som goérs
exceptionellt bra inom foretaget jamfort med andra féretag. Det kan réra sig om den
kérnkompetens som finns inom foretaget. Man kan aven ha en dverlagsen teknologi jamfort
med andra foretag.

Det & ocksa viktigt att stélla sig fragan hur starkt foretaget & pa marknaden. Har man
tillrackliga marknadsandelar eller maste nagonting andras for att 0ka dessa. Det & da viktigt
att undersoka om en klar strategi finns fér vad man vill uppnd. Ett foretag kan i sin egna
analys ocksa se om de verksamma pa tillrackligt manga marknader. Dessa kan vara bade
produkt- och geografiskt baserade.

En annan styrka ett foretag kan ha & en bra arbetsmilj6. Har man motiverade och engagerade
medarbetare fungerar organisationen effektivare®®. Om ett foretag marker att ndgot av ovan
saknas kan en forandring av ndgot slag vara nddvandig.

Svagheter

N&ar man undersoker ett foretags svagheter galler det forst att identifiera de omraden man ar
dalig pa och se pa vilka forbattringar som kan goras. Det kan rora sig om kundrelationer,
foretagets skulder och ansvarsskyldigheter, forskning och utveckling, samt ett antal andra
punkter. Nar dessa svagheter ar identifierade géller det att séttain resurser for att astadkomma
forbattringar inom dessa omraden. Svagheterna hos ett foretag kan ocksa ange vad foretaget
bor undvika att gora. Det & majligt att man & verksam inom fér manga omraden och att vissa
delar av verksamheten bor séljas av.*

I ntressenter s forvantningar

Den tredje delen av den strategiska analysen omfattar intressenters forvantningar.

Med foretagets intressenter avses de aktorer - individer, grupper och organisationer - som har
intressen i foretaget. Foretagets viktigaste intressenter tas upp i intressentmodellen som
beskrivs nedan. Enligt intressentmodellen kommer bara intressenterna stanna kvar i foretagets

% Armour, Eric (2002) "How boards can improve the odds of M&A success’. Strategy & Leadership, s.13-20
# Kotler et al. (2001) Principles of Marketing
% Kotler et al. (2001) Principles of Marketing
3 Kotler et al. (2001) Principles of Marketing
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verksamhet sa lange beloningen fran foretaget motsvara eller & stérre dn dennes insats.
Foretaget maste klaraav denna " intressebalans” for att Gverleva.

Resur sutbyte

Intressenter Till foretaget Fréan foretaget
Foretagsl edning: Arbete Lon

Anstdllda Arbete Lon

Leverantorer: Varor Betalning

Langivare: Kapita Réanta och amorteringar
Stat och kommun: Service mm. Skatter

Agare: Kapital Avkastning

Kunder: Betalning Varor

De senaste aren har intitutionella aktiedgare, sasom banker och investmentbolag, okat trycket
pa styrelsemedlemmarna i foretag for att skydda sina investeringar. Den hér utvecklingen ar
en foljd av den 6kade andelen misslyckade forvarv som genomforts de sista 10 aren.

Pressen pa styrelsen har bidragit till att de maste vara mer aktiva vid beslut om férvarv.
Svérigheten for styrelsen vid forvarv & ofta att de maste lita pa information och rad fran
manniskor vars egna intressen inte dverensstdmmer med de som ager foretaget. Ledningens
ma & oftast att fa igenom affaren. De hogsta cheferna kan se finansiella fordelar med
forvarvet samt karriagrmojligheter som inte tillfor aktiedgarna ndgot varde. Traditionellt sett s
har styrelsens roll varit att godkdnna eller underkénna forvarvsplanen. De har ofta saknat
tillgang till vasentlig information att grunda sina beslut pa. Vid den strategiska analysen finns
det ett antal omréden inom vilka styrelsen kan spela en mer aktiv roll for att 6ka chansernatill
ett framgangsrikt forvarv. Dessa omraden & bland annat att bestédmma om priset beréttigar
investeringen, bekréfta en lamplig fokusering pa integration samt vara delaktig i att en
gemensam ledningsmodell for framtida prestation.*

Riskens betydelse for den strategiska analysen

Risk & ett naturligt kédnnetecken for alla strategiska beslut som gors, eftersom dessa dltid
innebar en viss osdkerhet. Nar ett foretag bestammer om de skall genomfora ett forvary sa
paverkas besluten som tas mycket av hur besl utsfattarna uppfattar riskerna med férvarvet.

| den strategiska analysen kan féretag undersoka hur riskprofilen kan variera mellan olika
forvarvskandidater. Det beror pa att manniskor i besutsfattande positioner & benégna att
accepterarisker i olika utstréckning. Ett forvarvs mojlighet att vara framgangsrikt beror i hog
grad pa foretagens formaga att utveckla och formedla en effektiv strategisk avsikt for
sammanslagningen och formagan att skapa en gemensam organisatorisk inriktning. Bada
dessa krav influeras av féretagens riskbenédgenhetsprofiler. Om féretagen har liknande
riskbenagenhetsprofil sa 6kar chansen till ett lyckat forvarv.

Att realisera en strategisk intention kraver att foretagen delar och utbyter de kunskaper och
resurser som genererar varde pa ett framgangsrikt sétt. Chansen att lyckas med det 6kar om de
bada foretagen har en liknande strategisk intention innan forvarvet. FOr att kunna organisera
foretagen efter forvarvet maste hansyn tas till kulturella och organisatoriska skillnader som
rader mellan foretagen. Organisatorisk jamforbarhet ska generellt efterstravas eftersom det
minimerar sannolikheten for konflikter och splittring som leder till misslyckade forvérv.
Nedan visas en modell som kan 6ka chansernatill ett lyckat férvarv.

% Armour, Eric (2002) "How boards can improve the odds of M&A success’. Strategy & Leadership, s.13-20
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Strategic Intent
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Alignment

Figur 3.3 Véagen till ett framgangsrikt forvarv  Kédla Pablo, Amy L & Javidan Mansour (2002) " Thinking of a
Merger...Do you know their riskpropensity profile”. Organizational Dynamics

Individuell och organisatorisk riskprofil

Modellen utgar fran att man jamfor foretagens riskbendgenhetsprofiler och att man utifran den
kan avgora chansen att uppna en strategisk samsyn och en effektiv organisatorisk gruppering
vilket skulle 6ka chanserna for ett lyckat forvarv. Tva andra omraden som &r viktiga vid val
av forvarvskandidat & hur de presterat historiskt sett och vilka resurser som maste tillforas
vid forvarvet. Vilka av dessa omraden som anses viktigast & olika beroende pa
beslutsfattarnas riskbenagenhet. Kortfattat kan man siga att en beslutsfattare med |&g
riskbenégenhet varderar en stabil historisk prestation hos det férvarvade foretaget hogt. De
vill aen minimera resursbehovet vid forvéarvet och ofta snabbt genomféra afféren.
Riskobenagna bedutsfattare efterstravar ocksa ofta en stor organisatorisk och strategisk
samhorighet mellan foretagen. Allt detta spelar en stor roll for att minska riskerna vid forvarv.
Bedlutsfattare med hog riskvilja tar inte hénsyn till dessa faktorer i samma utstréckning. De
litar ofta pa sin formaga att 16sa problemen nér de uppstar och fokuserar mer pa att ta vara pa
mojligheterna vid ett forvarv an att se till vilka risker det medfor. Av de ovan ndmnda
faktorerna si vérderar en riskbenagen beslutsfattare den organisatoriska och strategiska
samhdrigheten mest vid ett forvarv, &ven om de inte ser till den i samma utstréckning som en
besl utsfattare med 18g riskbenégenhet.®

For foretag sa speglar ofta deras riskbenagenhet hur de & uppbyggda. Ett foretag med |8g
riskbendgenhet &r ofta konservativa. De tenderar att ha en hierarkisk beslutsstil och véarderar
stabilitet hogt. Detta medfor ofta ett strukturerat och mekaniskt planerings- och budgetsystem.
For foretag med hogre riskvilja gdler ofta motsatsen. De véarderar individuell frihet och
initiativformaga i storre utstréckning. Mer utrymme ges ocksa for beslut langre ner i
organisationen. Vid forvarvssituationer sa anses en jamforbar riskvilja hos foretagen oka
chansen for ett frangang.>*

% pPablo, Amy L, Sitkin, Sim B & Jemison, David B (1996) " Acquisition decision making processes: The central
role of risk”. Journal of management, s.723-746

% Pablo, Amy L & Javidan Mansour (2002) " Thinking of a Merger... Do you know their riskpropensity profile”.
Organizational Dynamics
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Samhaéllets varderingar och Overtygel ser

Foretag som &r intresserade av forvarv Over landsgranserna maste forstd den nationella
kulturens betydelse for riskbendgenheten. Personer fran ett land kan karaktédriseras av en
mycket hog vilja att undvika risktagande och osgkerhet. Lander med 1ag riskbenagenhet har
en tendens att ha valdigt detaljerade och strukturerade planer for att undvika obekanta
moment. Det paverkar ocksa hur uppbyggnaden av organisationen ser ut och fungerar.
Foretagen styrs ofta efter en genomtankt utarbetad plan med formella regler och procedurer.
En stor studie som nyligen gjorts av foretagdedare i 61 lander visade att Tyskland &r ett av de
lander som har hogst vilja att undvika osakerhet och risktagande™.

3.2.2 Strategiskt val

Resultatet fran den strategiska analysen ligger till grund for det strategiska valet. | den hér
fasen utformas affarsidé, mission, vision och de strategiska mal. De olika delarna gar samman
pa manga punkter och kan ibland vara svéra att halla isar. Det faller sig darfor naturligt att
kort beskriva vad respektive begrepp ar och varfor dessa ar viktiga for foretaget att halla i
atanke.

Affarsidé
Enligt Bruzelius & Skarvad™ skaen affarsidé innehdla foljande punkter:

- Vad respektive vem fOretaget ar till for.

- Inom vilket omrade (marknads- och/eller produktomrade) foretaget ska verka.
- | vilken riktning foretaget ska utvecklas.

- Efter vilka principer foretaget ska skotas.

Affarsidén innehdller till synes bade organisationens Gvergripande syfte (eng. purpose) och
organisationens Overgripande uppgift (eng. mission). Foretagets mission behandlas narmare i
nasta avsnitt.

Samma forfattare anger ocksa att affarsidésynséttet grundar sig pa samspelet mellan
marknaden, foretagets produkter/tjanster och dess resurser. Afférsidéns nyckelbegrepp
sammanfattas i figur 3.4 nedan. Pa den niva som benamns marknad anger affarsidén vilken
foretagets marknad eller marknader & och vilken funktion foretaget ska fylla pa denna eller
dessa. Pa produktnivan anges vad som tillverkas och sdjs. Pa den sista nivan anges vilka
fOretagets viktigaste resurser och kompetenser a. Samspelet mellan marknaden och
fOretagets produkter/tjanster avgor foretagets yttre effektivitet. Hur foretaget fungerar internt,
d v s hur det utnyttjar den kompetens och de resurser som finns att tillga for att skapa och
sdja de produkter/tianster som efterfragas, avgor den inre effektiviteten av foretaget.
Tillsammans bidrar den yttre och den inre effektiviteten till foretagets totala effektivitet.

% pablo, Amy L & Javidan Mansour (2002) " Thinking of a Merger...Do you know their riskpropensity profile”.
Organizational Dynamics
% Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad Organistionsléra
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Figur 3.4 Nyckelbegrepp i afféarsidén Kalla: Bruzelius & Skarvad (1995) Integrerad organisationsléra.

Ett effektivt foretag karaktériseras av att ett flertal faktorer samverkar inom foretaget for att
mota de krav som sélls av omvéalden. Strategi, foretagskultur, kompetens,
organisationsstruktur, styrsystem, personalidé och ledning & nagra avgorande faktorer som
maste fungera pa ett bra sétt tillsammans for att affarsidén ska kunna forverkligas. Det ar
ytterst viktigt att ala krafter drar & samma hall, att affarsidén & nagot gemensamt for
organisationen alla medlemmar, for att den skabli kraftfull.

Mission

Missionen, eller den Gvergripande uppgiften som den ocksa kallas, kompletterar affarsidén
och ger organisationen en identitet. Den ska uttrycka vad foretaget vill uppna utdver det varde
som skapas genom dess produkter och/eller tjanster. Missionen ska fungera som en ledstjarna
for organisationen och verka motiverande och entusiasmerande for dess medlemmar.
Missionen bor ocksa spridas utanfor organisationen i syfte att ge marknaden information om
vad foretaget stdr for och vill uppnd®’ Ett exempel p& en mission & Ericssons "Making
People Heard”.

Enligt Bruzelius & Skarvad®® kan en mission ge foljande fordelar:

- Den visar foretagets |angsiktiga riktning.

- Den fungerar som végvisare.

- Den skapar identitet och mening fér de anstallda.

- Den forbereder foretagets medarbetare pa framtiden.

Vision

Visionen ger uttryck for ett framtida och énskvart tillstand for organisationen. Tillstandet ska
dessutom vara méjligt att na for att det ska vara nagon poang med att ha en vision. Den ska
visavad foretaget stravar mot och svarar pafragorna: var ar vi nu, vart skavi och hur skavi ta
oss dit? En vdkand vision & John F. Kennedys ” Put a man on the moon”. Ledaren, som ofta
formulerar visionen, bor fungera som ett gott foredome och agera i enlighet med visionen.
Vidare & det viktigt att hela organisationen kan tillgodogtra sig innehallet av visionen och

% Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad Organistionslara
% Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad Organistionslara
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dess medlemmar kan relatera visionen till sitt vardagliga arbete. En vision som bara kan tydas
och skapa mening for foretagsledaren eller ledningen fyller inte sin funktion. En vision ska
vara gemensam och stimulera samverkan, tillhdrighet, inspiration och beredskap infér
framtiden.*

Strategiska mal

De olika begreppen ovan Gverlappar onekligen varandra pa manga stéllen. Tanken & att
affarsidén utgor utgangspunkten. Denna kompletteras med missionen (uppgiften) medan
visionen faststéller det som foretaget vill uppnd Den sista delen av det strategiska valet
innebér att konkreta mélformuleringar faststélls, att de strategiska malen klargors.™ De olika
malen kan grupperas i ekonomiska och icke-ekonomiska mal. Det framhavs att rena
ekonomiska mal, till exempel |6nsamhetsmatt, séllan &r tillrackliga for att strategin ska kunna
ge mening & de anstédllda i sSitt vardagliga arbete. De ekonomiska malen betonas ofta
omotiverat mycket framfor de icke-ekonomiska malen. Icke-ekonomiska mal kan exempelvis
uttrycka efterstravad produktkvalité, marknadsandelar, kundnytta och etik.**

3.2.3 Strategisk implementering

Inledningsvis kommer en oversiktlig bild av organisationsdesign presenteras. Bade
centraliserade och decentraliserade organisationsstrukturer beskrivs kort.  Eftersom
organisation & huvudinriktning pa uppsatsen finner vi det lampligt att de
organisationsstrukturer som passar fallféretaget speciellt bra framstélls pa djupet i ett eget
avsnitt (se 3.3). Avsikten med organisationsframstallningen i det héar avsnittet & att upplysa
l&saren om det vagval som vi har gjort inom organisationsdesign. Den andra delen av
implementeringsfasen - design av styrsystem - faller utanfér ramen av uppsatsens inriktning
och syfte. Den kommer endast att belysas for att skapa en fullstandig bild av den rationella
strategiska processen. Daglig ledning i strategins anda kommer precis som
organi sationsdesign behandlas mer ingdende i avsnitt 3.3.

Organisationsdesign

Vid genomforandet av ett forvarv & det viktigt att ala inblandade parter inom den nya
organisationen blir val informerade och deltar i de forberedelser och den planeringen som pa
sikt kommer att verkstallas. Ett forvarv medfor nya sétt att organisera foretagets verksamhet.
Det kdpande foretaget har vanligtvis mer inflytande 6ver den nya organisationen och préaglar
den med sin kultur och uppbyggnad. Ett flertal forandringar paborjas, persona byts ut,
ansvarsomréden delas upp bland de styrande, strategier och processer integreras,
informationsflodet skoljer som en vag Over hela organisationen. Vision, affarsidé och
strategiskamal integreras och verkstalls. Vi kommer att beskriva olika typer av strukturer som
ett foretag kan ha som organisationsdesign. Organisationsstrukturer ger en forstaelse av hur
man kan samordna olika enheter i verksamheten for att implementera strategier pa alla nivaer
i foretaget.

Centraliserade organisationsstrukturer

Dagens foretag ar uppbyggda péa olika sétt. Ett foretags struktur och design utgors av storlek,
produktion, distributionsnd mm. Strukturen inom ett foretag & ndgot som forandras i takt
med foretagets utveckling. Dagens foretag har nastan alla samma grundstruktur.** N&r ett

% Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad Organistionslara

0 Olsson, Jan & Skarvad, Per-Hugo (2000) Féretagsekonomi 99

“* Anthony, Robert N & Govindarajan, Vijay (2000) Management Control Systems s.8

2 Mintzberg, Henry (1981) “Organization design: Fashion or fit?". Harvard business Review
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foretag expanderar och moéter nya marknader, anstéller mer personal och okar produktionen
utformas de interna delarna pa olika sétt. Det finns olika strukturer som passar for olika
branscher. Nagra exempel pa dessa strukturer ar; enkel struktur, maskinbyrakratisk struktur,
funktionell struktur, professionell struktur, divisionell struktur och matris struktur. Dessa
strukturer existerar inom enklare entreprendrs foretag, professionella foretag dar kunskap ar
det centrala i utformandet av strukturen och i multinationella foretag med stort
distributionsnét.

En organisations struktur faststélls genom dess grad av hierarki. Bedlutsfattande inom
organisationen kan vara centraliserat och utgéras av en ledning med ett fatal individer. Idag &
det betydligt vanligare med decentraliserat bed utsfattande och organisationerna utvecklas fran
vertikala till horisontella. Né&r ett foretag expanderar kan det finnas risk for att man forlorar
kontroll Gver verksamheten. Multinationella foretag sluter sig darfor till en alt mer
centraliserad struktur &n mindre féretag med liten verksamhet.®®

Decentraliserade organi sationsstrukturer

Det finns &ven ett flertal decentraliserade strukturer. Dessa & mindre hierarkiska och
auktoritdra. De har utvecklats genom Onskan att diversifiera sig fran de hierarkiska, rigida och
kostnadsbaserade strukturer. Den bakomliggande idén &r foretags vilja att experimentera med
aternativ till hierarkiskt uppbyggda strukturer. Exempel pa sddana strukturer &r
projektbaserad organisation och adhoc organisation.*

Projektbaserad organisation forekommer inom industriverksamhet dér arbetsformerna &r
mycket differentierade och tidsbegransade. Strukturen baseras pa funktionella avdelningar
som utgors av olika projektteam. Pa dessa avdelningar rader tillfalliga organisationsstrukturer
som foréndras utefter de uppdrag teamet tilldelas att slutfora.

Adhoc organisationen kan identifieras som en innovationsorienterad organisation som &r
mindre standardiserad och mer flexibel. Aven denna organisation grundas med olika
projektteam. Dessa bestar av experter som samarbetar pa ett flerfunktionellt sétt. Dennatyp av
organisation existerar i branscher med standig utveckling av nya produkter. Varje
gruppmediem bedoms efter sin professionella formaga och det finns endast en liten auktoritar
befattning. Denna typ av struktur passar bra in pa aktiviteter som involverar problemldsning,
produktutveckling och krisledning. %

De faktorer som sammanfogar de ickehierarkiska organisationsstrukturerna ovan ar; mer
fokus pa integrering av samarbete @n kontroll och maktgivande. Genom véalutvecklade IT-
system kan informationen floda snabbt genom hela organisationen och na ut till alla parter pa
ett kostnadseffektivt sétt. Hierarkin forsvinner nér ala blir delaktiga av informationen. Det &r
individerna i dessa decentraliserade organisationsstrukturer som bestdmmer. Detta bidrar till
okad flexibilitet och att individerna kan byta arbetsuppgifter med varandra och inga i olika
roller.*® D& individerna kan sysselsétta sig med olika typer av arbetsuppgifter och tillges mer
ansvar Okar intresset och passionen for arbetsuppgiften. Det paverkar hela organisationen

3 Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis
“ Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis
> Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis
“6 Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis
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positivt och tkar |6nsamhet. Personalen blir delaktig i verksamheten och kanner stort ansvar
for sin uppgift och att lyckas med den.*’

Decentraliserade strukturer kan tyckas vara en mycket kraftfull struktur fér en organisation.
Det bor tillaggas att s inte alltid ar fallet. Den organisationsstruktur som en organisation bor
anpassas till beror pa storlek, varutillverkning, klientel och marknad. Det vésentliga &r att
forsta vilken struktur som passar bast in pa den typ av produktion och sysselsittning som
ingér i foretaget.*®

Design av styrsystem

Design av styrsystem kommer att behandlas mycket kort da detta faller utanfor ramen av
uppsatsens inriktning inom organisation. En kort presentation av huvuddragen forefaller vara
motiverat for att ge lasaren en fullsténdig bild av den rationella strategiska processen.

Strategiformulering handlar om att stélla upp langsiktiga mal for organisationen medan
styrsystem handlar om hur dessa ska uppn&s. Anthony & Govindargan® delar upp
strategiaktiviteterna som foljer strategiformuleringen i management control och kontroll av
arbetsuppgifter (eng. task control). Se figur 3.5 nedan. Management control handlar om att
implementera de strategier, mal, och policys som formulerats under den tidigare fasen och
kontroll av arbetsuppgift innebéar sakerstallande av att individuella arbetsuppgifter utfor pa ett
korrekt och tillfredstallande vis. Malen for det sista steget & mer av kortsiktig och systematisk
natur jamfort med de tidigare stegen.

Aktivitet Slutprodukt
Strategiformulering

MAl, strategier, policy

Management control Implementering av strategier

Kontroll av arbetsuppgifter Sakerstdller att rétt
; arbetsuppgifter utfors pa ratt sitt

Figur 3.5 Samband mellan planerings- och kontrollfunktioner. Kéla: Anthony & Govindargjan (2000)
Management Control Systems

Sammaforfattare identifierar sex huvudsakliga aktiviteter inom management control:

- Att planera vad organisationen borde gora.

- Koordinera aktiviteter av fleraolikadelar av foretaget.

- Overforainformation.

- Utvéarderainformation.

- Bedomaom, ochi safall vilka dtgéarder som skall vidtagas.
- Paverkamanniskor att forandra sitt beteende.

“" Mintzberg, Henry (1981) “Organization design: Fashion or fit?". Harvard business Review
“8 Grant Robert M (1998) Contemporary strategy analysis
9 Anthony, Robert N & Govindarajan, Vijay (2000) Management Control Systems
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Daglig ledning i strateginsanda

Det finns enligt forfattaren Rune Brandinger™ tva sétt att leda en integrering mellan tva
foretag. Antingen bér man utse en forvéarvsledare eller sa bor man om det ena foretaget ar
nagot storre @n det andra ha en férvarvsledning som bestar av tva personer fran nivan narmast
under verkstallande direktor i bada foretagen. De ansvariga bor borja med att sammanstélla en
plan over forvarvsarbetet. Man bor gora en tydlig strategi med ansvariga och bestamma
tidpunkter for avrapportering och samordningsarbetet med helhetsansvariga projektledare som
aven varit med under galva forvarvet. For att kontakten mellan foretagen ska bli sa bra som
mojligt kan man tillsdtta en kontaktperson som har fullstandig information om vilka atgérder
som pagar och vem som bor havilken information. Det &r viktigt att information behandlas pa
rétt - sét. Det blir nodvandigt att sprida kanslig information exempelvis om
personalnedskéarningar eller forandringar av arbetsuppgifter till det anstéllda. Det kan vid
borjan av integreringen vara svart att exakt avgransa vilka som kommer att bli berérda. En
fordel med en klar strategi &r att den &r |4t att kommunicera. | manga foretag & personalens
installning ett grundvillkor for framgang och om man skoter integreringsprocessen daligt kan
det skada hela afféren.

Vid ett forvarv forandras foretagets storlek, struktur och klimat. Manga foretag lagger lite tid
pa efterarbetet vid forvarv och inser inte alltid konsekvenserna av detta. Den storsta kostnaden
vid ett forvarv méts inte i pengar utan i personaens reaktion. Personalrelaterade problem
bidrar till att en tredjedel av alla forvarv misslyckas att na de utsatta finansiella mal de har.
Ledningen har darfor en avsevéart viktig roll vid forvarvet och maste pa basta mojliga sétt
infora den nya strategin pa alla nivaer. Detta kraver noggranna forberedelser och planering
innan integreringen sétter igang. En vasentlig och standigt dterkommande faktor ar ett
fungerande informationsflode mellan ala individer. Informationen mellan ledning och
personal & grundlaggande for ett lyckat forvarv. Nar forhandlingarna & avslutade 1agger man
ofta for lite tid pa personalen.®® Detta kan bero pa att ledningen och chefer har mycket annat
praktiskt att tanka pa vi denna tidpunkt. Man vill fa klart allt s fort som mgjligt sa att
verksamheten kan sittaigéng.*

3.3 Organisationsdesign

3.3.1 Organisationsstr ukturer

Ledningen bor se organisationen som ett monster och forsta hur omstrukturering pa olika
avdelningar paverkar de 6vriga. Hur man designar den nya strukturen i en organisation beror
pa foretagets &lder, storlek, industri dar foretaget verkar, dess produktion och teknologi.*

Enligt Mintzberg faller alla organisationers egenskaper inom ett kluster eller en konfiguration.
D& omaka kluster sammanfors kommer inte organisationen att fungera effektivt och uppnar
inte heller den naturliga harmonin. Vid ett férvarv maste ledningen vara uppmarksam pa
anpassningen mellan dessa olika delar. For att beskriva organisationens olika delar & det

* Olve, Nils-Goran (1988) Foretag koper foretag

*! Hunsaker, Philip L & Coombs, Michael W (1988) “Mergers and Acquisitions: Managing the Emotional
Issues’. Personnel Journal, s.56-63

2 Olve, Nils-Goran (1988) Foretag koper foretag

%% Mintzberg, Henry (1981) “Organization design: Fashion or fit?". Harvard business Review
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mycket viktigt att man forstar betydelsen som dessa har for hela organisationen och vilka
anstallda som ingdr i dessa. Vi beskriver dem i nedanstdende modell.

Stratigic
apex

Techno —J /) pidie| | Support
staff

line

Structure

Operating core

Figur 3.6 De fem grundldggande delarna av organisationen Kaélla: Mintzberg, Henry (1981) “Organization
design: Fashion or fit?". Harvard business Review

Strategic apex: top management

Operating core: personal som utfér produktionen

Middle line: mellanchefer som tillkommer da organisationen vaxer

Technostructure: personal som skapar system som planerar och kontrollerar arbetet
Support staff: personal som utfor indirekta arbetsuppgifter for hela organisationen, PR, lagar

Eftersom alla organisationer & olika uppbyggda beroende pa produktion, marknad,
produktionsteknologi och storlek kommer dessa delar att vara olika stora och ha olika
betydelse for foretaget som helhet. Alla organisationer behover inte nddvandigtvis innehdlla
alaolikadelar.

Enkéd struktur (Simple structure)

Denna struktur bestdr endast av en enhet dar personal och chefer utfor de radande
arbetsuppgifterna. Arbetet & inte standardiserat eller formaliserat. Man agnar darfor lite tid at
planering och forbindelser. Eftersom arbetet inte & standardiserat behdvs inte personal inom
technostructure och supportstaff. Mdjligen anstéller man nagra mellanchefer for att
koordinera arbetet mellan ledningen inom strategic apex och personalen inom operating core.
Allt beslutsfattande ligger i strategic apex .

Organisationen maste vara flexibel eftersom den verkar inom ett dynamiskt omréde.
Omgivningen som organisationen riktar sig till och produktionssystemet maste vara enkelt. Pa
detta sétt kan ledningen bibehdlla sin kontroll. Den centraliserade kontrollen gér den enkla
strukturen till ett ideal for snabb flexibel innovation inom produktframstélining av enkel art.
Organisationer med enkel struktur & ofta unga och sma eftersom expandering tvingar dem att
bli mer byrakratiska.>*

% Mintzberg, Henry (1981) “Organisation design: fashion or fit”. Harvard business review
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M askinbyrakrati (M achine bureaucracy)

Denna struktur uppstod i samband med industrialiseringen. Inom denna struktur &r arbetet av
standardiserad karaktér dar personalen & lagutbildad och har mycket specialiserade
arbetsuppgifter. Darfor behdvs manga anstéllda inom avdelningen technostructure. Dessa
designar och ser till att olika standardiserade system inom organisationen bibehdlls vilket
ocksd ger de ansvariga inom technostructure viss indirekt makt och bestdmmande.
Organisationen & darfor horisontellt decentraliserad. Det rader stor hierarki inom middle line
dér de olika cheferna ansvarar Gver personalen i operating core. Personalen inom operating
core utfor arbetsuppgifter som &ar rutinbaserade och individuella. Hierarkin inom middle line
a ofta strukturerad pa ett funktionellt sitt dar makten fokuseras mot toppen av foretaget.
Maskinbyrékrati & darfor av centraliserad struktur. Denna struktur existerar inom stabila
omraden dér forandringar inte & vanliga. Maskinbyrakratier véaxer sig ofta mycket stora. For
att de radande cheferna ska behdlla sin centraliserade kontroll maste de strategier som rader
inom organisationen vara enkla. Denna struktur & vanligast inom den massproducerande
industrin som exempelvis bilforetag. Det storsta problemet med strukturen &r att de anstéllda
utfor enformiga arbetsuppgifter. Det forekommer likgiltighet bland personalen och
kontrollhysteri bland cheferna.*®

Professionell byrakrati (Professionell bureaucracy)

Individerna i denna struktur har stor kunskap och fardighet inom sina arbetsomraden. Den
existerar som struktur inom universitet, sjukhus och revisionsbyrder. Professionellt utbildad
persona har stor kontroll 6ver de egna arbetsuppgifterna vilket innebér att denna struktur &r
mycket decentraliserad, med makt och beslutsfattande fordelat pa olika omréden. Eftersom de
operationella procedurerna & standardiserade kan varje professionell medarbetare arbeta
mycket gavstandigt och oberoende av sina kollegor. Mycket samarbete framkallas dock
automatiskt genom att arbetsuppgifterna pa ett standardiserat sétt integreras. Nar ett lag sétts
samman vid en operation pa ett jukhus utfor alaindividuella arbetsuppgifter. Allai teamet ar
dock beroende av varandra for att uppgiften skall verkstéllas. Technostructure utgdr ingen
stérre del av denna struktur. Eftersom de anstédllda arbetar gavstandigt kan avdelningen
operating core vara mycket stort. Avdelningen support staff & ocksa ansenlig inom denna
struktur. De anstdllda inom denna avdelning behovs for att backa upp de yrkesmassiga
kollegorna. Deras arbete & dock av ganska enkel och rutinméssig karaktar. Denna struktur
bestér av en parallel hierarki. En demokratisk sadan med bottom-up bestdmmande for de
professionella och en top-down for kontroll av support staff. Professionell byrakrati & bast for
dem som befinner sig i stabila och komplexa miljéer. Det komplexa i denna struktur &r att
beslutsfattande decentraliseras till hogt uthildad personal. Innovationsférmagan inom denna
struktur & dock svag. Man utvecklas inte inom andra omraden utan blir snarare béttre pa det
man redan kan.>®

Divisionell struktur (Divisionalized form)

Den produktbaserade divisionella strukturen uppstod da foretagen borjade diversifierasig fran
varandra. Férdelen med divisionaliserad struktur &r att den bidrar till majligheten att skapa ett
decentraliserat beslutsfattande. Strukturen & 10st sammankopplad dér beslut och strategier
kan integreras pa ala olika nivaer i organisationen. Samhorigheten mellan de olika
avdelningarna ar avgransade till planering och olika tjanster. Da organisationen bestar av flera
olika divisioner dér olika chefer ansvarar har ledningen inom denna struktur majlighet till stor
kontroll.

% Mintzberg, Henry (1981) “Organisation design: fashion or fit”. Harvard business review
%% Mintzberg, Henry (1981) “Organisation design: fashion or fit”. Harvard business review
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Den divisionaliserade strukturen & uppbyggd pa tre nivaer. Dessa nivaer bestar av ledning,
olika divisoner och individuella affarsenheter. Affarsenheterna representerar olika
verksamheter fran vilka ledningen rapporteras om |énsamhet. Manga divisionaliserade foretag
ar en kombination av produktbaserad och geografiskt baserad organisation vilket reflekterar
de olika sammanfogade enheternas forhallande till de produkter som framstélls, geografisk
placering i olikalander och regioner.”’

Det speciella med denna struktur & att operation core bestd&r av olika divisioner dér
organisationens anstéllda ingar. Denna struktur skiljer sig fran de 6vrigt namnda pa det sétt att
det inte &r en fullstandig struktur utan en partiell struktur. En anledning till att en organisation
divisionaliserar sig &r att produktionsframstaliningen & diversifierad. Strukturen medfor att
organisationen kan skapa en enskild enhet for varje distinkt produktlinje och darmed utveckla
en omfattande gdvsténdighet inom varje division att skota sin egen produktion. Inom
divisionaliserad struktur ansvarar olika chefer for olika avdelningar. Den & inte speciellt
decentraliserad eftersom detta innebér att beslutsfattandet &r spritt dver hela organisationen.
Chefen inom varje avdelning har storst makt. Utmaningen inom denna struktur ar att hdlla
kontroll Over alla divisioner. Cheferna fran huvudkontoret gor regelbundna bestk pa
avdelningarna for att kontrollera arbetet. Detta kan ibland stéra gévstyret inom divisionen,
darfor finns ocksa en mangd olika prestationsmdtt som chefer i strategic apex har som
hjdlpmedel. De méter periodvis de prestationer som utférs av divisonerna. Dessa
kontrollsystem framstélls i technostructure. Den personal som arbetar inom support staff
bidrar med olikatjanster till de olika divisionerna*®

O
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Figur 3.7 Divisionaliserad struktur  Kalla: Mintzberg, Henry (1981) “Organization design: Fashion or fit?".
Harvard business Review

Funktiondl struktur (Functional structure)

Robert Grants beskrivning av den funktionella strukturen nedan sammanfaler inte med
Mintzbergs framstallning i figur 3.6. Darfor ges ingen beskrivning av de olika delarna i
modellen ovan.

Enmans féretag brukar vanligtvis organisera sin verksamhet utefter en funktionel linje.
Fordelen med denna struktur & att den fogar samman liknande aktiviteter inom vilka

% Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis, s.156
%8 Mintzberg, Henry (1981) “Organisation design: fashion or fit”. Harvard business review
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beroende mellan individer & hog. Genom att centralisera dessa grupper skapar man fordelar
som exempelvis skalekonomi, fardigheter och standardiserade kontrollsystem. Funktionell
struktur syftar till att 6ka kontroll hos ledningsteam och hdgre chefer. Ett vanligt problem
inom denna struktur & dock koordineringen mellan enheterna. Olika funktioner utvecklar
egna mal och véarderingar. Detta kan vara en fordel néar det galler integrering och effektivitet
pa funktionell niva men det kan ha effekten att samarbete mellan enheter blir besvérligt. Da
storleken pa foretaget vaxer okar pressen pa ledningen att uppnd en effektiv integrering.>

Matrisstruktur (Matrix structures)

Robert Grants beskrivning av matrisstrukturen nedan sammanfaller inte med Mintzbergs
framstallning i figur 3.6. Darfor ges inte heller har ndgon beskrivning av de olika delarna i
modellen ovan.

Matrisstruktur existerar i stora multinationella verksamheter dar man tillverkar olika typer av
produkter. Dessa foretag maste oavsett struktur och gruppering koordinera sin verksamhet
genom olika dimensioner. Det kan vara genom olika funktioner, produktframstélining och
geografiska omraden. Inom denna struktur finns inte nagon central enhet dar beslut och
bestdmmande fattas vilket & en egenskap hos de flesta andra hierarkiska organisationer.
Chefer inom olika avdelningar rapporterar och samarbetar med flera olika enheter i
organisationen. De har stort ansvar och tar egna beslut gdllande den avdelning de arbetar
inom. Problemet med denna struktur &r att den tenderar att ha for manga chefer och ett allt for
komplicerat system.®

3.3.2 Centraliserad verksamhet

Naringdivet utsdits oavbrutet for forandringar. Den senaste tidsperioden har dessa
forandringar karaktériserats av globalisering, avreglering och teknologisk utveckling. Denna
situation har placerat foretagen i en allt mer ostabil och of 6rutsdgbar omvérld. Féréndringarna
paverkar uppbyggnaden och designen av organisationen beroende pa dess storlek och
verksamhetsomrade. Dessa omstalIningar har bidragit till att de organisationer som existerar
idag utvecklats mot ett mer decentraliserat styre dar avsikten & att information och
beslutsfattande ska floda allt snabbare genom de olika nivéerna i organisationen. Byrakrati
och hierarki & nagot man inom stora foretag vill bryta ner for att oka effektiviteten bland
personal och ledning.

| den hierarkiska modellen med centraliserad makt har varje chef ett avgransat
kontrollutrymme. Denna kontroll och makt okar da foretaget vaxer. Nar foretaget expanderar
Okar ocksa hierarkin. Det kan medfora att besutsfattandet tar langre tid. For att undvika detta
bor man fordela en del av bedlutsfattandet till de nya avdelningarna. En for stor fordelning av
makten kan dock medféra att styrande pa hogre niva forlorar kontroll dver den totala
verksamheten.®?

Enligt Robert Grant innebér ett centraliserat bed utsfattande inom en hierarki att information
forst formedlas upp till toppen dar beslut faststélls, sedan sprids besluten nedat genom
underliggande nivaer. | en foranderlig omgivning blir huvudmalet inom denna struktur att
behdlla fordelarna fran den arbetande personalen medan man pa samma gang undviker

% Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis, s.156
% Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis

® Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis, s.152
%2 Grant, Robert M (1998) Contemporary strategy analysis, s.152
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bristande flexibilitet och ett |angsamt beslutsfattande. Ett st att forhindra detta problem &r att
Oka de lagre chefernas kontroll. Detta inneb&r att man gor fler chefer ansvariga for olika
omraden i organisationen.

Hur man grupperar personal for att strategin ska verkstéllas

For att ett komplicerat system ska integreras i en organisation pa ett effektivt sétt behdvs en
form av hierarki med olika enheter och underordnade system. Individerna bor placeras inom
grupper och enheter inom foretaget. Denna gruppering beror mycket pa hur organisationen ar
strukturerad. Multinationella foretag har ofta problem med att bestémma sig fér om de ska
struktureras kring produktavdelningar, landssektioner eller funktionella avdelningar. Vid
dessa konstruktioner &r det viktigt att avdelningarna inte skiljer sig fran varandra. Enligt
Robert Grant & nedanstdende alternativ de vanligaste metoderna att gruppera anstéllda inom
organisationen.

Gemensamma arbetsuppgifter: Ett av de vanligaste tillvagagangssitten néar det géler
gruppering och samordning av anstallda &r att de placeras in pa en avdelning dér de sysdar
med gemensamma arbetsuppgifter.

Produkter: Om ett foretag framstéller ett flertal produkter kan dessa skapa en bas for denna
struktur. FOretag som producerar tidningar placerar in sina anstdllda efter de rubriker som
kommer att finnasi tidningen t ex ndje, sport och inrikesnyheter.

Geografi: Om ett foretag riktar sig till flera lokala marknader kan organisatoriska enheter
skapas kring dessa.

Process. En process & en sekvens med internt ssmmanfogade aktiviteter. En organisation kan
bli sedd genom en rad olika processer; produktutvecklingsprocess, tillverkningsprocess,
forsaljnings och distributionsprocess mm. En process kan héra samman med en individuell
produkt eller domineras av en enstaka uppgift.

De ovanstdende exemplen kan enligt Robert Grant bidratill olika kvalifikationer for foretaget.
Tanken med grupperingen & att framkalla en koordinering som integrerar arbetsuppgifterna
fran de anstélldain i organisationen, vilket innebéar att foretaget ska grupperaindividerna efter
deras behov att koordinera sina arbetsuppgifter. De som har storst behov av att arbeta
tillsammans ska séttas i en grupp déar de kan koordinera sina arbetsuppgifter medan de dvriga
kan placeras paandrahall i organisationen dér de kan arbeta med sjévstandigt.

3.3.3 Ledningensroll

Att leda integreringen.

Det finns ett flertal olika punkter som kan hjapa ledningen med att implementera strategin pa
dla nivaer i foretaget. For att lyckas maste ledningen ha personalen med sig och vid
forvarvets borjan & det viktigt att man bemoter och bearbetar personalens kanslor pa ett
omsorgsfullt sitt. Personalfragor behandlas ofta inte som de bor vid forvarvets borjan och
man foljer inte nagot strategiskt program for att lyckas med integreringen. For att hjdpa de
anstéllda att bli positivt instéllda till nya forhdllanden kan en ledare enligt Hunsaker &
Coombs> goéra pa foljande sétt:

% Hunsaker, Philip L & Coombs, Michael W (1988) “Mergers and Acquisitions: Managing the Emotional
Issues’. Personnel Journal
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Ge sa mycket information som majligt: De negativa kanslorna som uppstar i organisationen
beror pa att man givit bristfallig information. Personalen vet att forandringarna kommer att
drabba dem men inte i vilken utstréackning. Innan, under och direkt efter férvarven ar det
vanligt att det drojer innan information sprids. Ledningen & upptagen med att planera
foretagsstrategier. D& man inte ger information under dessa forhallanden uppstér mycket
negativa kénslor och risken finns att man férlorar viktig personal. Vid en Oppen
kommunikation kanner sig de anstéllda mer respekterade och detta péverkar givetvis
kénslorna positivt.

Etablera en gemensam kultur: Det kdpande foretaget har en viss tendens att influera det kopta
foretaget med sina varderingar och sin kultur. De bada foretagen har unika traditioner och
procedurer som & mycket vardefulla for de anstdllda. De bada foretagen bor utforska
styrkorna av de bada kulturerna och integrera en gemensam kultur av dessa.

Ta in en utomstdende konsult: En konsult har formagan att se saker ur de bada foretagens
perspektiv. Denne har &en stor kunskap och erfarenhet av  organisatoriska
forandringstekniker. Att anstélla en konsult i denna situation kan bidra till bra idéer samt att
de tunga ké&nslor som existerar |éttar.

Etablera ett integrationsteam: MIT, mergers — integrations team. Detta team sammanstalls av
ledningen och bestar av representanter fran bada foretagen. Detta team har som uppgift att
ateretablera organisationens struktur och kultur och faststélla nya ansvarsposter. Nar teamet
har faststéllt de nya strategierna kan de lamnas over till HR ansvariga.

Vid ett forvarv utses ofta integrationsteam pa en hogre niva i organisationen. Dessa team
ansvarar for den totala integrationen pa ala avdelningar. Detta innebér att chefer som star
under detta team kan kénna att en stor koncentration endast 1&ggs pa de omraden som dessa
chefer verkar inom. Det rader ofta stor brist pa integreringsteam pa den funktionella nivan vid
ett forvarv. Det finns alltid team pa affars- och ledningsniva vilka ofta analyserar de méjliga
synergierna mm. Deras arbete integreras dock inte altid pa lagre niva. Organisationen bor
darfor inrétta ett sa kallat core integration team. Medlemmarnai detta team skall komma fran
ala nivaer i foretaget och de har som uppgift att integrera ny struktur pa alla nivaer i
organisationen. For att skapa ett effektivt integrationsteam bor mediemmarna inga i en
valbalanserad och kunnig grupp. De skall réra sig mellan ala olika avdelningar och nivaer i
foretaget och fora en fri Oppen konversation mellan ala parter. Teamet skall samla upp
information frén olika avdelningar och sprida denna till alla olika grupper och avdelningar
inom foretaget. De nyckelfaktorer som teamet utvecklar under sin verkan skall kommainifran
foretaget eler fran néra liggande externa kéllor. Teamets avsikt & att skapa olika effektiva
synergier inom organisationen.®

Fatta anstallningsbeslut s snabbt som majligt: Vid forvarv ar det vanligt att arbetsuppgifter
och ansvarsuppgifter forandras for delar av personalen. De kan forlora sina arbeten eller fa ett
nytt ansvarsomrade. De anstédllda oroar sig for vilka konsekvenser forvarvet for med sig.
Frégor som ror erséttning och forandring av ansvar skapar oro pa arbetsplatsen. Ledningen
bor fatta snabba beslut om fragor rérande personalens positioner och arbetsuppgifter. Om allt
for 1ang tid gar kan detta skada organi sationen.

% Morrison, Matthew J & James, Andrew D (2001) “The Role of Dedicated Integration Teams in the Post-
Merger Management of Technology”. Management of Engineering and Technology, vol.1, s.12-13
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Involvera sd mycket manniskor som majligt: Manniskor blir ofta radda och reagerar negativt
till forandringar som overraskar dem, speciellt om de inte har ndgon kontroll Gver
konsekvenserna av dessa foérandringar. Integreringsteamet har som uppgift att arbeta fram
[6sningar till sddana reaktioner. Genom att bekréfta personalens kanslor kéanner individerna att
deras asikter réknas. Personers reaktioner till forvarv och organisatoriska forandringar i
allménhet behandlas utférligare i avsnitt 3.5.

3.4 Kultur

| detta teoriavsnitt behandlas forst kulturen pa nationell niva och sedan pa organisationsniva.
Den nationella kulturen bildar en yttre ram inom vilken organisationens kultur tillats véxa
fram. Det & sdledes viktigt att kanna till sdval den nationella kulturen som organisationens
kultur vid foretagsforvarv. Forst ska vi forsoka sétta fingret pa vad kultur egentligen & och
inleder darfér med en definition av detta vidlyftiga begrepp.

3.4.1 Definition av kultur

Ordet kultur véacker en rad olika associationer hos var och en av oss. Innehdllet av detta ndgot
luddiga och utsvavande begrepp maste preciseras narmare. Tva olika definitioner presenteras
nedan for att fortydliga bilden av kulturbegreppet.

Scheins definition

" Ett monster av gemensamma antaganden som gruppen har 1&rt sig nér den 16st sina problem
med extern anpassning och intern integration och som har fungerat tillréckligt bra for att
betraktas som fungerande och som darfor bor overforas till nya medlemmar som det korrekta
sittet att uppfatta, tanka och kanna i forh8lande till dessa problem.”® (Overséttning av
Bruzelius & Skarvad)

Hofstede, Namenwirth och Webers synsatt pa kultur

Hofstede, Namenwirth och Weber har allaformulerat olika definitioner av kultur. Essensen av
deras synsétt & att kultur & "ett system av vérdering och normer som delas av en grupp
manniskor och som sammantaget utgdr en grund for deras sétt att leva’.®® (Egen éverséttning)

3.4.2 Nationell kultur

Séttet att upptrada och darmed hur man gor affarer pa olika stéllen i véarlden kan skilja sig
avsevart fran det som &r praxis pa ens hemmamarknad. Det & darfor viktigt att ha insikt och
forstaelse for de forhdllanden som réder pa marknaden i fraga. Det bor forst och framst
papekas att med nationell kultur asyftas inte att det inom ett land bara existerar en kultur. Det
finns &tskilliga exempel pa lander som innefattar flera olika kulturer inom landets granser.
Schweiz, Indien och Irak & nagraexempel padetta.

Utifran Hofstede, Namenwirth och Webers synsatt pa kultur har Hill utvecklat en modell av
de faktorer som en kultur bestams av. Religion, politisk filosofi, ekonomisk filosofi, utbildning,
sprak och sociala strukturer bygger ala upp de normer och vérderingar som utgor kulturen.
Med normer avses de sociala regler och riktlinjer som anger vad lampligt beteende &r i
specifika situationer. En vardering kan sammanfattas att vara en varaktig overtygelse om att
vissa handlingar eller utfall & énskvardaeller bra.®’ Sefigur 3.8 nedan.

® Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad Organistionsléra s.267
® Hill, Charles W.L. (2000) International Business: Competing in the Global Marketplace s.79
" Hoyer Wayne & Maclnnis Deborah (2001) Consumer Behavior
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Figur 3.8 Kulturens bestdmmande faktorer Kala: Hill, Charles W.L. (2000) International Business: Competing
in the Global Marketplace

Ekonomisk filosofi

Religion och etiska system & néara forknippade med kulturen. Om ett land har kristna,
islamiska, hinduiska eller buddistiska trosforeskrifter spelar stor roll for de institutionella och
sociaa strukturernai samhéllet.

Politisk filosofi kan ses ur tva relaterade dimensioner. Den forsta & hur pass individualistiskt
respektive kollektivistiskt samhdllet &. Den andra & om samhéllet & demokratiskt eller
totalitart. De tva dimensionerna hanger samman da totalitéra system ofta &r kollektivistiska
och demokratiska system &r individualistiska. Sen finns det naturligtvis en grdzon mellan de
bada extremerna. Den politiska filosofin utmynnar ofta i réttsystem av skiftande karaktar.
Dessa har stor betydelse for hur afférsuppgorel ser ska hanteras.

Ekonomisk filosofi & néra sammankopplad med den politiska filosofin. Politiska system som
betonar individens ma brukar vara fria marknadsekonomier medan de som betonar
kollektivets mal brukar vara statligt styrda. Generellt brukar de ekonomiska systemen delasin
i marknadsekonomi, planekonomi, blandekonomi och statligt styrda ekonomier. Det sist
namnda har staten framtrddande roll vid utformning av ”"industripolicies’, som &r forenlig
med nationella mal. Dessa stodjer investeringar inom vissa omraden framfor andra. Japan och
Korea & lander som har detta system.

Utbildningen spelar stor roll for medborgarnai ett land. Den forser dem med de verktyg som
& nodvandiga for att klarasig i ett modernt samhélle. Utbildning har ocksa en social roll att
lara medborgarna de radande vérderingarna och normernai kulturen. Internationellt sett utgor
hog utbildning i ett land ett stort nationellt konkurrensmedel.

Sorak ar ett av de mest patagliga sitten som kulturer skiljer sig & pa Spraket aterspeglar vart
tankesétt och hur vi ser pa vérlden. Inneborden av sprak strécker sig dock langre an till bara
det talade spraket. De finns ocksa ett tyst eller icke-verbalt sprak som ger ledtradar till vad
personen i fraga vill siga. Det kan vara enkla saker som gester, ansiktsuttryck, behov av
personligt avstand etc.
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Social struktur syftar till hur samhéllet & organiserat. Det kan varaindivid- eller gruppbetonat
och haolika syn pa sociala hierarkier.

Alla ovan namnda delar kan inte ses som skilda fran varandra utan dverlappar och smalter
samman i det som kallas kultur.

Hofstedes modell

En av de mest valkanda och omfattande kulturundersokningar gjordes av Geert Hofstede
mellan 1967 och 1973. Han gjorde attitydundersokningar pa 6ver 100 000 anstéllda pa IBM
fran 40 olikalander. Resultatet av hans anstrangningar blev fyra olika dimensioner som kultur
kan klassificeras efter. Dessa var maktavstand, undvikande av osakerhet, individualism /
kollektivism och manlighet / kvinnlighet.®®

Maktavstand (power distance) beskriver hur ett samhalle hanterar att manniskors har olika
fysiska och intellektuella forutsdttningar. Lander med stort maktavstand innebéar att
ojamlikheter tillts att vaxa 6ver tiden och s smaningom utmynna i en ojamn fordelning av
makt och formogenhet. Kulturer med litet maktavstand forsoker tvartom motverka detta.

Undvikande av osdkerhet (uncertainty avoidance) - dimensionen syftar till att pavisa hur val
en kultur kan acceptera osdkerhet. De kulturer som undviker osdkerhet l&gger stor vikt vid
exempelvis anstéllningsskydd och pensionsavtal samt har starkt behov av regelverk och klara
direktiv fran 6verordnande. Kulturer som inte undviker osdkerhet i samma utstréackning &r
villiga att tarisker och &r inte lika kangliga for férandring som ovan ndmnda grupp.

Den tredje dimensionen individualism / kollektivism (individualism vs. collectivism) visar hur
grupporienterad kulturen & och vilken betoning som laggs pa individuell prestation och
personlig frihet.

Den sista dimensionen, manligt / kvinnligt (masculinity vs. femininity), definierar kulturer
utifran synen pa konsroller och jamlikhet. Manliga kulturer identifieras att ha en mer
traditionell syn pakonsroller och bejakar effektiv maktutévning och personliga prestationer.

Hofstede utvecklade ett index fran 0 till 100 for respektive dimension. Nedan finns ett utdrag
av hans resultat for nagra olika lander.

Land Maktavstand Undvikandeav | Individualism Manlighet
Osakerhet

USA 40 46 91 62

Japan 54 92 46 95

Frankrike 68 86 71 43

Tyskland 35 65 67 66

Sverige 31 29 71 5

Tabell 3.1 Arbetsrelaterade vérderingar for fem olika lander  Kéla: Hill, Charles W.L. (2000) International
Business: Competing in the Global Marketplace

Hofstedes resultat ska anvandas med viss forsiktighet. Hans undersokning kan kritiseras pa en
rad olika punkter. Forst och framst sétter Hof stede likhetstecken mellan land och kultur, vilket
inte altid faller sig vara lampligt da ett och samma land kan innehdlla manga olika kulturer.

® Hill, Charles W.L. (2000) International Business: Competing in the Global Marketplace
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For det andra sd kan understkning ha blivit kulturellt fargad av att personerna i
forskningslaget antingen var européer eller amerikaner. Det att finns risk att dessa personers
bakgrund gjort utformningen och analysen av undersokningen utifran premisserna av sina
respektive kulturer. For det tredje s bestod urvalet av enbart anstéllda pa IBM. IBM var
kénda for sin starka kultur och noga urval av medarbetare. Om undersokningsobjekten var
representativa for sina populationer, kulturen i sina respektive lander, kan ifragaséttas. Till sist
sa har Hofstedes undersokning blivit ndgot obsolet. Kulturer & inte statiska utan utvecklas
stéandigt med andrade forhadllanden i samhéllet och i omvarlden. Trots dessa svaga punkter ar
inte resultaten oanvéndbara. Huvudpodngen & att reflektion gors 6ver rimligheten av
resultaten.

Nordeuropeiska chefers attityder till inter nationella samar beten

Cartwright®® gjorde en understkning p& 500 chefer ang&ende attityder till fusioner. Resultatet
pekar pa att nordeuropeiska chefer helst samarbetar med andra nordeuropeiska partners och
med amerikanska partners. Svenska chefers forsta val pa samarbetspartner var amerikanska
bolag med motiveringen att de har en professionell instdlining. Den minst 6nskvérda
samarbetspartnern for svenska managers var italienare med motiveringen att man inte vet var
man star hos dem. Tyskarna samarbetar helst med andra tyskar med motiveringen att de vill
ha storre marknadstiligang och vill helst inte samarbeta med japanerna pa grund av
svarigheter att forsta motparten.

Fran undersokningen kunde ocksa utlésas vilka managementstilar som var mest kompatibla
med varandra. Tyskarna ansdg att amerikanernas "fé-det-att-handa til” passade dem bést.
Svenskarna ansag daremot att tyskarnas managementstil var mest forenlig med sin egen da
tyskarna ger tydliga besked.

Implikationer for internationella allianser

Om dlianser mellan foretagen fran olika kulturer ska bli framgangsrika maste foretagen forst
lara sig och forstd hur den andre tanker, tolkar och ser pa véarlden. Utan denna medvetenhet
som grund sa blir det omajligt att forsta mer specifika handlingar paforetagsniva. | det initiala
skedet av en alians finns det en tendens till att automatiskt likstélla saker som skiljer fran det
man & van vid som att vara fel. Negativa stereotyper av en viss kulturs medlemmar kommer
inledningsvis att forstarkas snarare an att smulas sonder. Va sa viktigt ar ocksa att ha god
insikt i hur ens egen kultur uppfattas av motparten. Vissa saker som tas for givet i ens egen
kultur kan uppfattas helt olika av andra kulturer. Cartwright & Cooper betonar vikten av att
foretag har ndgon form av uthildning, program eller understkning for att skapa forstaelse
kulturerna emellan. Forfattarna hanvisar till Honeywells som intervjuat 400 internationellt
anstallda medarbetare for att fa deras synpunkter pa kulturskillnader och problem som kan
uppsta. Deras erfarenheter var att de flesta problem rérde sig om missférstand kring sociaa
regler, kommunikation och olika uppfattning om tid. Del av Honeywells program gick ocksa
ut pa att skapa en forstéelse for sin egen kulturella bakgrund och hur denna péverkar ens
uppfattning om andra. Vid sidan om detta krévs att personalen har rétt personlighet for att
kunna hantera internationella étaganden och att noggrant urval av persona okar méjligheten
till ett lyckat samarbete. Det framhéavs att |ampliga kandidater besitter personliga egenskaper

% Cartwright, Sue & Cooper, Cary L (1997) Managing Mergers, Acquisitions and Strategic Alliances:
Integrating People and Cultures, s.98 - 100
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som tdlamod, taktfullhet, empati och litet behov av att kontrollera ménniskor, situationer och
utfall.”

IMD professorn Morosini’* héavdar att nationella kulturskillnader spelar stor roll for
organisationer vid inférandet av ny teknologi och nya management metoder.
Innovationsbendgenheten inom en kultur skiljer sig ocksa fran en nationell kultur till en
annan. Enligt Morosini sa forklarar kulturella skillnader mer @n héften av skillnaden i den
ekonomiska tillvaxten.

Over 50 % av ala fusioner & misslyckade enligt Morosini. Ofta anges att skillnader i
nationell kultur & orsaken till detta. Vidare anser han att flertalet féretaget inte tar tillrécklig
hansyn till de kulturella faktorerna vid fusioner. Allt for fa dvervager om det den tilltankta
forvarvskandidatens kultur passar med deras egen kultur. Corporate cultural fit (kulturell
passform) anvénds ofta for att bendmna hur pass val foretag passar ihop ur kulturellt
hénseende.

3.4.3 Foretagskultur

Vad som definierar en organisations kultur skiljer sig fran de modeller som angivits ovan.
Detta avsnitt ska narmare belysa de viktigaste bestandsdelarna i en organisations kultur,
nivaer pa kulturen och Handys typologi for kultur.

Viktiga bestandsdelar i foretagskulturen

De delar som & mest prominenta i en organisations kultur & néra sammankopplade och
sammanstraar till en gemensam namnare, foretagets idealmal. Dessa bestandsdelar &r enligt
Bruzelius & Skarvad™® dominerande idéer och varderingar, signifikanta aktdrer och
forebilder, normer och regler och informella kommunikationskanaler.

Dominerande idéer och varderingar anger foretagets uppfattningar om vad som &r bra/daligt,
Onskvart/icke-onskvért, hur man ska bete sig o s v. Alla foretag har sina typiska
forestallningar om hur saker och ting ska skotas. Vissa kraver t ex uniform medan pa andra
stéllen &r det fullt gangbart att kla sig efter eget behag. Dominerande idéer och véarderingar &
viktiga da de ger de anstdllda vagledning i sitt dagliga arbete. Det & darfor av vikt att ala
medarbetar tillagnar sig dessa och forstar meningen med att de har tillkommit.

Sgnifikanta aktérer & framtrédande personer i organisationen som har méjlighet att paverka
de dominerande idéerna och vérderingarna. Ofta fungerar de ocksd som férebilder och
personifierar det organisationen star for. Bill Gates och Ingvar Kamprad & exempel pa
signifikanta aktorer.

Normer och regler omfattar hur de anstallda ska upptrada och utfora sitt arbete. Normer kan
vara formella och informella samt deras efterlevhad genomdrivas med beldningar och
bestraffningar. Det finns en organisatorisk kontroll (ex. |16nedkning eller |6neminskning) som
sakerstéller att de formella normerna foljs. Det finns ocksa en social kontroll (t.ex. utstétning
fran en grupp) som sakerstédller att de informella normerna foljs. Det maste sdledes finnas
incitament for att de radande normerna och reglerna ska kunna fungera

0 Cartwright, Sue & Cooper, Cary L (1997) Managing Mergers, Acquisitions and Strategic Alliances:
Integrating People and Cultures, s.98 - 100

™ Gould, B (1998) “The Cultured Cross-Border Acquirer”. The Antidote

2 Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad Organistionsléra, s.268-270
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Informella kommunikationskanaler innebér de kommunikationsvagar som sker mellan parter i
informella natverk. Informell kommunikation kan vara skvaller, pratstunder pa fikapausen etc.
Enligt Deal och Kennedy sker ett valdigt omfattande informationsutbyte som styr
organisationens verksamhet via det informella nétverket.

Kulturens nivaer

Kulturen i en organisation innehdller olika lager som &r pa olika abstraktionsnivaer for en
utomstaende betraktare. Kulturen uttrycks metaforiskt som en |6k dar man efter varje avskal at
lager kommer narmare kulturen. Det forsta lagret & artefakterna, foljt av gemensamma
handlingar och handlingsménster och sistalagret & grundlaggande antagande.”

Artefakter & de ting som en utomstaende direkt kan uppfatta vid ett besok i organisationen.
Det kan vara produkter, uppforande, kladstil, design, myter, teknik etc. Dessa & |é&tta att
uppfatta, men de underliggande betydelsen av artefakterna ar svarare att uttyda.

Gemensamma handlingar och handlingsmonster visar hur organisationen l6ser problem och
vad organisationen gor i vissa situationer.

Grundlaggande antaganden ar metoder och sétt att |6sa problem pa som blivit sa rutinmassiga
och invanda att de anstéllda inte reflekterar 6ver dem. Detta & den djupaste nivan pa kulturen
som & efterstravansvard for organisationen. De anstallda blir mer sjalvgaende och mindre
styrning krévs frén ledning. Va fungerande kommunikation och samforstand &ar resultatet av
att grundléggande antagande har befasts. Det ar ocksa de grundlaggande antaganden som &r
roten till motstand till forandringar och till situationer som kraver anpassning och flexibilitet.

Handys typologi
Charles Handy har klassificerat och systematiserat organisationers kulturer i fyratyper. Dessa
typologier utgors av maktkulturen, rollkulturen, uppgiftskulturen och personkulturen.™

Maktkulturen

| maktkulturen & makten centrerad till en person och kulturen préglas av obyrakratisk
ledning, snabba beslut, kommunikation och centralstyrning. Personen med resurser har makt.
Kulturen & och "tuff” och resultatinriktad.

Rollkulturen
| rollkulturen ger position mer makt. Kulturen kénnetecknas av byrakrati, logik, rationalitet,
funktionalism, definierade roller och formalisering.

Uppgiftskulturen

De som har kunskap eller & experter har makten i uppgiftskulturen. Verksamheten &r ofta
projektinriktad och fokuserad pa uppgifter. Strukturen & nétverksliknande, anpassningsbar,
individuell och byggd pa 6msesidig respekt.

" Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad Organistionsléra s.273-275
" Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad Organistionsléra s.270-271
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Personkulturen

Maktutévning &r inte sa vanlig i personkulturen och om den finns sa baseras den oftast pa
fackkunskaper. Personerna i kulturen & alla starka och inriktade pa sin specifika del av
verksamheten. Kulturen utgors av ett kollektiv individualister. Ett exempel ar advokatbyraer.

3.5 Organisationsforandring

Forandringar i en organisation & en nddvandighet for dess utveckling och langsiktiga
effektivitet. Forandring ska déarmed inte likstallas med forbattring. Alla forandringar & och
blir inte bra. Férandringarna kan vara av olika slag och utférasi olika utstrackning. Bruzelius
& Skérvad™ beskriver forandringar utifrdn fyra punkter: framvaxt (savinsikt / tvang),
omfattning (paradigmskifte / forfining), vad som forandras (tanke / sprék / handling) och
varaktighet (tillfallig / bestdéende). Hur férandringar tar sig till uttryck beror pa hur
kombinationen av ovanstdende faktorer ser ut. | det har avsnittet ska vi kort uppehdlla oss vid
forandringsmotstand, forandringsdilemmat och forandringsprocessen.

3.5.1 Forandringsmotstand

Manniskor gillar i grunden inte férandringar. De ses som ett obehagligt moment som stér den
trygghet som individer har invaggats i over tiden. Forandringar bemdéts darfor av motstand
som varierar i styrka beroende p& forandringens sérart. Bruzelius & Skarvad™ framhaver att
motstandet &r speciellt starkt mot forandringar som &r:

- Genomgripande och radikala

- Ovéntade och plétsliga (" chocker™)

- Om det rader stark tilltro till det som ska forandras (affarsidé, strategi, rutiner etc.)

- Da bakgrunden till skalen och innebdrden av forandringen &r diffusa och oklara och
skapar osakerhet

- Om man har negativa erfarenheter av tidigare férandringar

Individuella skillnader och organisatoriska skillnader

Hur forandringar bemots beror ocksa till stor del av en individs personlighet och installning
till foréndringar. Vissa ser foréndringar som spannande, utmanande och som en mgjlighet
snarare @n som ett hot. Andra & kénsliga for forandringar av den mest banala karaktér. De
reaktioner som en férandring orsaker tar sig till uttryck paolika sétt.

Enligt Hunsaker & Coombs’” gér personalen igenom nio olika kansloméssiga stadier vid et
forvarv. (Se figur 3.9 nedan) Storre delen av de anstéllda upplever samma kanslor infor
forvarvet. En vasentlig skillnad &r att det tar olikalang tid for personalen att ta sig igenom de
olika stadierna. Detta beror givetvis pa hur deras positioner och arbetsuppgifter paverkas av
de forandringar som uppstar och av den anstélldes personliga egenskaper. Vi kommer nedan
att beskriva dessa kénslomassiga stadier genom en modell. Personalens reaktioner & oftast
negativa vid en borjan for att sedan pa sikt dvergatill positiva kanslor.

® Bruzelius, Lars H & Skarvad, Per-Hugo (2000) Integrerad Organistionslara

® Bruzelius, Lars H & Skarvad, Per-Hugo (2000) Integrerad Organistionslara

" Hunsaker, Philip L & Coombs, Michael W (1988) “Mergers and Acquisitions: Managing the Emotional
Issues’. Personnel Journal
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Fornekelse: Detta ar den forsta reaktionen som de anstéllda upplever da informationen om
forvarvet utges for forsta gangen. Personalen fornekar nyheterna genom att pdpeka att det
bara &r ett rykte eller att forvarvet pa ndgot sétt kommer att stallasin.

Fruktan: Detta stadiet uppnas nar de anstédllda inser att forvarvet kommer att intraffa
Personalen kan kanna sig hotad och radd. Manga fragor upptrader sdsom néar forvéarvet
kommer att ske, vad har det for betydelse for mig, vem kommer jag att behéva konkurrera
med.

lIska: Kandor av frustration uppstar i samband med omdjligheten att forutse det som kommer
att intréffa. Man lagger skulden pa de ansvariga for forvarvet.

Sorg: Na man varken kan hindra sina kdnslor av frustration eller uttrycka dem fér andra
kanner man slutligen endast sorg. Detta & en kansla av brist pa energi och forpliktelse och
man kanner att identiteten i foretaget har forandrats. FOr vissa férsvinner dessa kénslor ganska
fort for andra kvarstar de under en langre period.

Acceptans. Da personaen till sut forstér att det & meningslost att kdmpa emot den nya
situationen borjar de mer och mer acceptera den. Vid detta stadium kénner personalen sig mer
avslappnade och lugna. Det & nu som de borjar kénna positiva kanslor infor forvéarvet.

Lattnad: Efter en viss tid inser de anstéllda att situationen kanske inte & s hemsk som de
hade ténkt sig. De har fortfarande sina arbeten och sina kollegor kvar. De kdnner intresse for
att larakanna sinanyakollegor. De positiva kanslorna borjar gérasig mer galande.

Intresse: Da personalen kanner sig mer sjalvsakra dver situationen borjar de se saker fran den
ljusa sidan. De utforskar den nya situationen med intresse. De ser den nya situationen som en
utmaning som de kan hantera pa ett produktivt sétt.

Belatenhet: N&r de anstéllda vanjer sig mer och mer vid den nya situationen borjar de sa smatt
at gilla den framst for de nya mdjligheter som de inte uppmérksammat innan
sammanslagningen.

Gladje: | det sista stadiet i denna modell upplever manga individer en kdnsla av upprymdhet

och gladje. De kanner att sammanslagningen verkligen har gétt bra och att de samarbetar med
sinanya kollegor.
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Nyheten om for var vet Hangivelse till den
meddelas nya situationen
Fornekelse Gladje

Fruktan Beldtenhet

Acceptans

Figur 3.9 Stadier vid férvarv - kéndosyndrom Kalla: Hunsaker, Philip L & Coombs, Michael W (1988)
“Mergers and Acquisitions. Managing the Emotional Issues’. Personnel Journal

Forutom individuella skillnader finns ocksa organisatoriska skillnader som gor att
forandringar beméts olika och ger olika utfall. Vissa organisationer & mer vana vid
forandringsarbete och kan hantera de nya forutséttningarna pa ett béttre sétt &n organisationer
som & forandringsobendgna.  Forandringskulturen i foretag  skiljer sig &t
Forandringsmotstandet & ocksa nara sammankopplat med hur férandringsprocessen hanteras.
Det &r ledningens uppgift att identifiera forandringsbehovet och genomfora det pa ett vettigt
sétt. Vissa forandringar borde inte genomféras 6verhuvudtaget och andra pa ett annat sétt. Det
kan handla om direkt felaktiga forandringar, forandringar gjorda med ddlig insikt i bakgrund
och syfte, ytligaférandringar, for tidiga férandringar och fér frekventa férandringar.”™

3.5.2 Foréandringsdilemmat

Med facit i hand &r det oftal&tt att kritisera ledningen och organisationen som helhet for att ha
agerat for sent. Varfor sker inte forandringar pa ett tidigt stadium? Forklaringen kan ligga i
det dilemma som finns mellan organisationens handlingsutrymme och organisationens
forandringsbendgenhet. Forandringsbendgenheten & som stérst nar handlingsutrymmet ar
som minst och vice versa. Ett foretag som gatt med forlust under manga & har |agt
handlingsutrymme da dess resurser blivit allt mer uttunnade. Organisationen blir alt mer
varse om den nalkande situationen och forandringsbendgenheten Okar stadigt allt eftersom
krisen fordjupas. Da forandringsbendgenheten ar som storst har inte organisationen maéjlighet
att genomdriva nagon férandring da handlingsutrymmet & skarpt beskuret. Omvant sa ar
organisationen inte forandringsbendgen nar handlingsutrymmet & som storst. Se figur 3.10
nedan.

® Bruzelius, Lars H & Skarvad, Per-Hugo (2000) Integrerad Organistionslara
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A Forandringsbenégenhet genom
paskyndad probleminsikt

Forandringsbenégenhet

_____
-

Handlingsutrymme

» Tid

Figur 3.10 Handlingsutrymme och férandringsbendgenhet som funktion av tiden Kaélla: Bruzelius & Skérvad
(1995) Integrerad organisationdéra

Det kravs foljaktligen viss tid for att forandringsbendgenheten ska bli tillrackligt stark for att
det ska bli mgjligt att genomdriva forandringar. Ledningen méste stréva efter att forkorta
denna period for att med stort handlingsutrymme fa forandringar till stand. Ett st for
ledningen att paskynda férandringsbendgenheten &r att dka probleminsikten och alvaret i
situationen. Forandringsarbetet handlar om att skapa insikt, forstdelse och acceptans for
forandringsbehovet. Medlemmarna maste kanna att forandringen & viktig och att de ar
delaktigai processen.

3.5.3 Forandringsprocessen

Forandringsprocessen kan ses som perioden mellan tva stabila tillstand. D& foérandringen
initieras kravs mycket energi och uthdlighet for att genomdriva den pa ett effektivt sitt.
Behovet av energitillforsel ar inte lika stort genom hela forandringsprocessen. | bérjan kréavs
det mycket energi for att bryta ner de krafter som stabiliserar systemet. Som metafor kan en
sten som ska rullas upp for en backe anvandas. | borjan krévs det mycket kraft for att fa
stenen Over kronet, sedan rullar den pa av sig galv i nedférsbacken. Nar val en viss
troskel niva pa forandringsprocessen har 6vervunnits borjar forandringen komma av sig salv
och energitillforsel blir onodig.”™

Flera olika modeller av forandringsprocessen har framstéllts. De flesta bygger pa likartat
innehdll som omfattar att skapa kris, ge forandringsarbetet ett ansikte genom olika
forandringsgrupper, ledningens roll och att framhava och implementera vinsterna fran
forandringsarbetet. Harvardprofessorn John Kotter®® framstéller 8 steg som bér foljas for att
uppna en lyckad forandring. Om vissa steg hoppas 6ver eler gors halvhjartade ges endast en
illusion av att forandringsarbetet fortskrider snabbt och bekymmersfritt. Aterverkningarna
kommer istédllet i ett senare skede och ger i sin helhet ett otillfredsstéllande resultat. Bland de
foretag som Kotter undersokt har bade valdigt lyckade och valdigt misslyckade fall patraffats.
De flesta foretag brukar dock landa ndgonstans i mitten av ytterligheterna. Kotters forsta tre
steg utgor den forberedande fasen, de péfdljande tre stegen genomforandefasen och de sista
tva stegen fullfoljningsfasen. De faser som forandringsprocessen genomgar stracker sig ofta
Over en langre tidsperiod. Nedan ges en kort presentation av varje steg.

" Bruzelius, LarsH & Skarvad, Per-Hugo (2000) Integrerad Organistionsléra s.372
8 K otter, John P (1995) “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail” .Harvard Business Review s.59-67
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Forberedande fasen

1. Skapa forandringsinsikt, en kdnsla av kris

Hela processen borjar med att foretagets utgangspunkt undersoks — utifran
konkurrenssituationen, marknadsposition, finansiell utveckling etc. Kriser, potentiella kriser
eller mojligheter diskuteras och analyseras. Den identifierade krisen kommuniceras sedan sa
brett och dramatiskt som mgjligt till organisationen. Kotter har funnit att mer én 50 % av
foretag misslyckas med dettap g a att foretagsledare underskattar hur svart det ar att driva ut
manniskor fran deras "komfortzoner”, Gverskattar hur framgangsrika de varit med sitt
krisskapande, saknar talamod eller nagon kombination av de ndmnda orsakerna.

2. Bilda en méktig guidande koalition

Nésta steg & att en maktig koalition bildas som kan forespraka och leda forandringen. Oftast
innebar det att den verkstéllande direktéren gar samman med en grupp andra som gemensamt
hanfor sig & att skapa ett positivt resultat genom forandring. Kotter betonar att vissa
gruppmediemmar inte sdllan kommer utanfor den vanliga ledningskretsen. Eftersom den
vanliga hierarkin inte fungerar pa ett tillfredstéllande sétt krévs det att gruppen arbetar utanfor
denna

3. Skapa en vision

Det sista steget i forberedel sefasen ar att skapa en vision och strategier for att genomfora den.
Visionen ska fungera som foérandringens vagvisare for organisationens medlemmar, kunder,
aktiedgare och andra intressenter. Foretagen utarbetar ibland planer och direktiv for
forandringsarbetet, men som ofta inte pa ett enkelt sitt kan begripas och kommuniceras.
Visionen ska fylla den funktionen.

Genomfoérandefasen

4. Kommunicera visionen

Kotter identifierar tre vanliga fel da visionen ska kommuniceras. Det forsta ar att visionen
presenteras vid endast ett tillfdle genom exempelvis ett mote. Det andra & att den
verkstdllande direktoren haller en rad tal till olika grupper, men meddelandet gar inte hela
vagen fram. Det tredje fallet & da stora anstrangningar gors genom att kommunicera visionen
genom nyhetsbrev och tal, men att vissa ledande aktorer inte lever som de lér. Essensen av
dessa upptéckter ar att ledningen bor anvénda alla tillgangliga kommunikationskanaler for att
formedla visionen till s3 manga som mojligt och att arbetai visionens anda.

5. Fa andra att anta visionen

| det andra steget av genomfdrandefasen ska hinder for forandringen undanrgjas. Det kan
innebéra forandring av system och organisationsstrukturer som undergraver visionen. Risk
och okonventionella idéer, aktiviteter och handlingar uppmuntras sa lange de & inom ramen
for den nyavisionen. Ju mer méanniskor som &r inblandade desto béttre.

6. Planera for och skapa kortsiktiga segrar

| det sista steget i genomforandefasen planeras och skapas synliga forbattringar som skett till
foljd av forandringarna som vidtagits. Forandringsprocessen kréaver att kortsiktiga mal finns
och uppfylls for att inte tappa drivkraft. Det krévs tydliga bevis for att foréndringarna
verkligen ger effekt for att organisationen ska tro pa visionen och den samhdrande
forandringsprocessen. Det handlar inte om att hoppas pa kortsiktiga vinster utan att skapa och
planera dem samt bel 6na de som bedragit till forverkligandet.
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Fullfdljningsfasen

7. Konsolidera forbattringar och forandra mer

Kotter identifierar att segern oftatas ut i forvag safort forbattringar borjar synas. Eftersom det
tar lang tid innan forandringar sjunker in i foretagskulturen krévs det att forbattringarna
konsolideras och att vidare forandringar vidtas. Annars finns det risk att forandringarna
langsamt tynar bort och att foretaget hamnar i gamla gangor igen. Vinsterna bor istéllet
utnyttjas for att hantera annu storre problem.

8. Ingtitutionalisera nya tillvagagangssatt

Det sista steget &r att se till att de nya tillvagagangssatten befasts i foretagets varderingar och
normer. De ska bli en levande och géavklar del av féretagskulturen. Det galler for ledningen
att framféra sambandet mellan férandringarna och foretagets framgangar. Det innebér ocksa
att tillforsdkra utveckling av ledarkretsen och val av efterféljare som &r i enlighet med det nya
som skapats.
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4 Fallbeskrivning

4.1 Foretagshistoria

AGA

AGA grundades 1904 av Gustaf Dalén. | borjan baserades verksamheten pa den relativt nya
gasen acetylen. Gustaf Daléns briljanta uppfinningar kring fyrtornsteknologin gav honom
nobelpriset i fysk 1912. Det bidrog till en bredare utveckling for AGA inom ett flertal
omraden. Fran sina fyra grundstenar - solventilen, Dalénblandaren, blixtsignal eringsapparatur
och AGA blandaren - utvecklade AGA genom aren mycket diversifierade system. Det var allt
fran signalsystem, bilar och varmeelement till forsvarselektronik, radio/TV-apparater och
medicinska instrument. Den diversifierade verksamheten fortsatte att utvecklas under 1900-
talet. Det skedde genom utveckling av egna produkter samt genom foretagsférvary av olika
dlag. Under samma period utvecklades AGA till ett internationellt féretag med verksamheter i
ett flertal 1ander.®

70-talet skulle visa sig vara ett artionde da manga forandringar skulle ske inom AGA. En
negativ I6nsamhetstrend kravde en omfattande omstrukturering och rationalisering av
verksamheten. Under samma artionde paborjade AGA sin fokusering pa gasverksamheten,
aven om karnverksamheten fortfarande bestod av nagra andra omraden. Ol6nsamma
verksamheter, dar AGA tidigare hade haft starka varumérken, sdldes av. Tva av dessa var
radio/TV- och varmeelementverksamheten. En starkt dkande tillvaxt och efterfragan pa den
globala gasmarknaden bidrog till beslutet att fokusera verksamheten pa detta omrade. Den har
utvecklingen fortsatte under 80- och 90-talet. AGA:s maséttning, att vara och forbli en av
varldens ledande leverantbrer av industrigaser och medicinska gaser genom sin egen
teknologi i kombination med sina kunders foradlingsexpertis, stod fortfarande fast. Nar AGA
sdlde av sitt innehav i Gullspangs Kraft 1996 hade strategin fran 1970 burit frukt. AGA var ett
starkt, innovativt gasféretag med en stabil finansiell bas.*

AGA bedrev nu gasverksamhet pa ett flertal omraden. Till dessa omréden horde
livsmedelsbranschen, kemiindustrin, healthcare, svetsning & skarning, metalurgi och
specialgas. Livsmedelsbranschen utnyttjar gas for bl a frysning av fardigmat. Med
kemiindustrin menas den kemiska och petrokemiska industrin samt plast- och
gummiindustrin. Metallurgi omfattar applikationer och losningar for stalindustrin, glas och
mineralull samt elektronik. Svetsning & skérning vander sig till den tillverkningsindustrin dar
olika gaser anvands inom produktionen. Specialgas forser nastan alla branscher dar sarskilt
rena gaser eller gasblandningar kravs, t ex for laboratorieanalyser och instrumentkalibrering.
Inom Healthcare forser AGA bland annat sjukhusen med medicinska gaser som i allt stérre
utstréckning betraktas som lakemedel .2

8 http://www.aga.com/web/web2000/com/WPPcom.nsf/pages/History_Home?OpenDocument (2002-11-15)
8 http://www.aga.com/web/web2000/com/WPPcom.nsf/pages/History_ModernAGA (2002-11-15)
8 AGA Arsredovisning 1998
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Linde

Linde grundades av Carl Linde i Wiesbaden 1879. | bdrjan var verksamheten koncentrerad till
kylskdp som anvandes i bryggerier, slakthus och isfabriker. 1895, nar Carl Linde fick patent
pa en process for att kondensera gaser, gick Linde in i gasbranschen. Linde expanderade och
utvecklade sedan sin verksamhet globalt under borjan av 1900-talet. | och med forsta
varldskrigets utbrott forlorade Linde ménga av sinaindustriella réttigheter, viktiga filialer och
foretagsinnehav utomlands. Under &ren fram till andra vérldskriget expanderade Linde och
paborjade bland annat sin tillverkning av traktorer. Andra varldskrigets resulterade i att flera
produktionsanlaggningar i Tyskland forstordes samt aterigen en forlust av industriella
réttigheter, investeringar och understéd. Under andra halvan av 1900-talet har Linde
expanderat och utvecklats inom gasindustrin, kyl & frysindustrin samt pabdrjade sin satsning
inom truckindustrin. Det har skett genom egna uppfinningar och forvérv av ett antal olika
foretag genom &ren.®

Idag har Linde gruppen tre divisioner: Gas and Engineering, Material Handling och
Refrigeration. Gas and Engineering sammanslogs till en enhet 2001 fér att stérka Lindes
position pa gasmarknaden. Linde & idag en av vérldens storsta leverantdrer av gas.
Produkterna stracker sig 6ver ett antal omraden. Dessa &r olika delar av industrin, |akemedel,
miljovard samt forskning och utveckling. Linde bygger &ven upp stora fabriker inom bland
annat den petrokemiska industrin. Nastan 19 000 jobbar i divisionen Gas and Engineering
som har 1.5 miljoner kunder i éver 50 lander ®. Material Handling omfattar truckindustrin.
Linde har idag en stark internationell position paindustrimarknaden for truckar med tre starka
varumarken, Linde, STILL och OM PIMESPO.* P& omrddet Refrigeration & Linde
marknadsledare i Europa. De forser kylskap och frysar till alla delar av detaljhandeln for
livsmedel %" Idag har Linde-koncernen 6ver 46 400 anstéllda.

4.2 Strategisk analys

4.2.1 Gasbranschen

Gasbranschen & en av de mest kapitdintensiva branscherna. For att nd en arlig
forsajningsokning pa en krona behtvs i genomsnitt en investering pa tva och en halv ganger
det beloppet. Den stora kapitalinsatsen beror inte pa ravaran, utan pa att det for varje produkt
behovs en effektiv produktion och distribution pa varje loka marknad. Innan Linde
forvarvade AGA sa svarade atta internationella gasbolag for cirka 80 % av forsaljningen pa
véarldsmarknaden. De stérsta marknaderna, Europa och Amerika, svarar for ungefar tva
tredjedelar av den totala varldsmarknaden. Av den 6vriga tredjedelen star Japan for halften.
Tabellen nedan ger en dversikt av de &tta stora bolagen och deras ungefarliga marknadsandel
varen 1999 samt anger vilka marknader de ar verksamma pa.

8 http://www.linde.com/en/p0028/p0038a/p0038a,jsp (2002-11-15)
% http://www.linde-gas.com/en/p0059/p0059.jsp (2002-11-15)

% http://www.linde.com/en/p0031/p0033/p0033.jsp (2002-12-13)
8 http://www.linde.com/en/p0031/p0034/p0034.jsp (2002-12-13)
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Foretag Marknadsandel | Marknader

Air Liquide (Frankrike) |17 % Amerika, Europa, Asien, Oceanien
Praxair (USA) 15% Amerika, Europa, Asien

BOC (Storbritannien) 15% Amerika, Europa, Asien, Afrika

Air Products (USA) 9% Amerika, Europa, Asien

Nippon Sanso (Japan) |6 % Nordamerika, Europa, Asien, Oceanien
AGA (Sverige) 6 % Europa, Amerika

Linde (Tyskland) 5% Europa, Asien, Oceanien

Messer (Tyskland) 5% Europa, Nordamerika

Tabell 4.1 De &tta storsta gasbolagen Kalla: Respektive bolags hemsida och AGA arsredovisning 1998

4.2.2 Omvarldsanalys

Gasbranschen gick igenom stora forandringar under andra halvan av  90-talet.
Konkurrenssituationen forandrades radikalt under den hér tiden. Alla bolag forsokte etablera
sig pa nya marknader vilket utmynnade i en konkurrenssituation som gjorde att priserna
sonk. Man maste ocksa forsta att gasbranschen & en mycket mogen bransch dér det inte finns
sa manga andra chanser att vaxa an genom forvarv.

Manga av de stora gasforetagen sag under den har tiden 6ver sina majligheter att 6ka sin
tillvaxt. AGA och Linde var inget undantag. AGA hade under bérjan av 90-talet haft ett antal
paborjade projekt, dar man tittade pa olika foretag som man skulle kunna ga ihop med for att
behdlla och stérka sin marknadsposition. Respondent 2 framhéaver att manga av dessa projekt
motsades av Handelsbanken och andra starka &gare. Nagra ar innan forvarvet sa hade AGA
forsokt kopa Messer Griesheim. Denna affar gick dock inte igenom av olika orsaker. Enligt
respondent 1 var den storsta anledningen att &garfamiljen i Messer Griesheim invénde mot
forslaget.

Under varen 1999 hande det mycket pa gasmarknaden. Linde hade ocksa planer pa att ta dver
Messer Griesheim. De hade paborjat forhandlingar 1999. Bada dessa foretag var tyska med en
stark position pa den tyska marknaden. Linde sag sin chans att f& en mycket stark position pa
den tyska gasmarknaden som & den storsta i Europa. De skulle aven stérka sin position i
nagra andra lander i Mellaneuropa. Respondent 2 uttrycker att den har affaren var svar att fa
godkand i EU:s konkurrensdomstol pa grund av att Linde skulle fa for stor marknadsandel i
Tyskland.

En mycket Gverraskande handelse som intréffade varen 1999 var nér Air Liquide och Air
Products gick samman for att forvarva BOC. BOC-afféren utléste en febril aktivitet inte bara
hos Air Liquide och Air Products, som var fullt upptagna med att forsoka fa igenom affaren,
utan &ven hos konkurrenterna. Afféren godkandes i EU men blev inte godkénd i USA. Under
tiden Air Liquide och Air Products forsokte fa affaren godkand blev de andra aktorerna pa
gasmarknaden aktiva. Praxair borjade ingd i forhandlingar om att ta 6ver AGA. Enligt
respondent 2 var de valdigt aktiva under den hér tiden. Det kom givetvistill Lindes kdnnedom
och kan ha medverkat till att de ocksa blev intresserade av att 6verta AGA. Linde sag en
mojlighet att ta dver AGA och pabdrjade forhandlingar i juni 1999. Linde var vid den hér
tidpunkten fortfarande i forhandlingar om att kdpa Messer Griesheim. Enligt respondent 5
skulle EU inte godk&nna Messer Griesheim-affaren om de kopte AGA. Linde och Messer
Griesheim avdutade sina forhandlingar né&r EU hade godként Lindes forvarv av AGA.
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Godkannandet gallde under villkoret att Linde sdlde av hela AGA s gasverksamhet i Osterrike
och AGA:s cylindergasverksamhet i Nederlanderna

4.2.3 Egen analys

AGA gick under mitten av 90-talet in i en ekonomisk kris. Vid denna tidpunkt borjade AGA:s
resultat forsamras. Det hér var nagot alldeles nytt i AGA:s historia. Respondent 2 havdar att
orsaken till resultatnedgangen for AGA var det héftiga investeringsprogrammet i borjan pa
90-talet, stigande rantekostnader och 6kade avskrivningar. Nar priserna sjonk stamde inte de
prisantaganden som gjorts i de olika investeringarna. En annan bidragande orsak var att
omséttningen inte 6kade som planerat. Respondent 2 betonar att inflationen tidigare till viss
del hade verkat till AGA:s fordel, genom att skala bort en hel del av 1anen. Nér inflationen
forsvann forandrades utfallet av investeringarna dramatiskt. Den hér nedgangen medfdorde
stora patryckningar pa AGA att vidta dtgarder.

Linde hade vid tiden fore forvarvet en stark stallning pa den tyska marknaden och i
Osteuropa. En svaghet hos Linde var att de inte var ett globalt gasforetag. De hade en viss
gasverksamhet i Asien och Australien men var inte verksamma pa den amerikanska
marknaden i ndgon storre utstrackning.

En mycket viktig princip i Lindes finansiella kultur &r tillvaxt. Detta medfor att Linde alltid
stravar efter att vaxa. Linde hade vid den har tiden som mal att bli ett av de fyra storsta
gasforetagen i vérlden och att vara marknadsledare pa den europeiska marknaden. For att
astadkomma detta sa réackte det inte med att utveckla sin egen verksamhet i andra lander utan
det krévde forvarv av konkurrerande foretag.

For Linde fanns det tva val att ta stallning till har, att forvarva Messer Griesheim eller AGA.
Messer Griesheim var liksom Linde ett lokalt bolag med stark position pa den tyska
marknaden. AGA hade en mer global stélining och var mycket marknadsdrivna. Linde var
vadigt tekniskt drivna och kostnadseffektiva. Ett forvarv av AGA skulle ge Linde en starkare
global position pa gasmarknaden med en stark stdllning i framférallt Sydamerika och
Skandinavien. | och med den 6kade konkurrensen kunde Linde &ven ta stor |lardom av AGA:s
marknadsstrategier och utnyttja AGA:s erfarenheter av att driva en mer global verksamhet.

Ett annat mal for Linde var att ka sin produktlinje. Linde startade med en cylinderbaserad
gasverksamhet och hade som mal att ka sin verksamhet inom bl a omradena Specialgas och
Healthcare. Det & tva verksamhetsomraden med en bra tillvaxt och déar AGA har en stark
stdlning.

4.2.4 | ntressenter s forvantningar

Agarstrukturen i AGA forandrades under mitten av 90-talet. Martin Ebner, en schweizisk
bankman, kopte under aren fore forvarvet upp en stor andel av AGA. Han borjade med ca 10
% i AGA som han kopte av Sydkraft, sedan fortsatte han att 6ka sin andel. Sa lange AGA
presterade bra resultat stdlde Ebner inga krav pa ledningen. | samband med
resultatnedgangen borjade han sétta stor press pa AGA:s ledning. Han kravde att AGA skulle
sdjadelar av sin verksamhet eller att de skulle g samman med ett annat foretag. Dessa krav
gick han enligt respondent 2 &ven ut med i media vilket satte en annu storre press pa AGA att
gora nagot. Anledningen till att Martin Ebner ville fa igenom en snabb affar var enligt
respondent 3 att han ville gain pa andra marknader déar han kunde tjéna mer pengar.
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Lindes huvudaktiedgare, bl a Deutsche Bank hade blandade asikter om forvarvet. De som
analyserade den hér affaren var inte nojda med att Linde vid ett forvarv skulle vara tvungna
att betala en hdg goodwill av det foretag som koptes. Aktiedgarna accepterade dock forvérvet
trots att det medférde att Linde var tvungna att ta 6ver skulder pa ca 500 miljoner euro.
Lindeaktien foll strax efter forvarvet. Anledningen till att Lindes aktiedgare accepterade
forvarvet var att det skulle stabilisera Lindes position i framtiden.

4.25 Motiv till forvarvet av AGA

Vid tiden for forvarvet stod bade AGA och Linde for olikaval av forvarvskandidat. AGA satt
i forhandling med bade Praxair och Linde. Linde var vid denna tidpunkt fortfarande i
forhandling med Messer Griesheim.

Linde hade framforallt tva motiv till att forvarva ett konkurrerande gasforetag. Det ena var att
stérka sin stallning pa gasmarknaden. Det andra var att uppna synergieffekter. Vid ett forvarv
av AGA skulle Linde fa en starkare global stéllning pa gasmarknaden. Det skulle ge Linde en
stark position pa den sydamerikanska och den skandinaviska marknaden. Forvarvet av AGA
skulle ocksa ge Linde en marknadsledande position i Europa tillsammans med Air Liquide.
Samtidigt som Linde fick en bredare global position stérktes @en deras position inom
specifika produktomraden som Heathcare och Specialgas. De synergieffekter som kunde
uppnas var enligt respondent 3 av tva slag. Det forsta var att sla samman foretag i |ander dar
bade AGA och Linde varit verksamma tidigare, samtidigt som de kunde behalla de bada
foretagens marknadsandelar. Andra effekter som kunde uppnas i samband med forvarvet var
inom olika afféarsverksamheter dar kunskap kunde kombineras. Inom applikationsteknologin
kunde AGA:s och Lindes kunskap kombineras och fokuseras till en plats. Den har kunskapen
kunde sedan erbjudas till resten av vérlden. Genom detta kunde kostnader reduceras.

For AGA:s del fanns det andra motiv till att forvéarvas av Linde istéllet for Praxair. Det
avgorande skélet till forvarvet var att Linde kunde erbjuda ett konkret kontantbud. Det kunde
inte Praxair som ville betala med aktier i det egna bolaget. Det sistnamnda alternativet
tilltalade inte AGA:s dgare framforallt inte Martin Ebner. Nér beslutet skulle fattas var det av
intresse for agarna att fa insikt i hur det &r att vara &gt av ett amerikanskt foretag eller ett
tyskt. Det fanns en del exempel pa hur amerikanska foretag gar tillvaga. Enligt respondent 1
var Praxair till skillnad fran Linde endast intresserade av AGA:s marknadsandelar och inte av
AGA:spersonal.

4.2.6 Strategiskt val

| teoridelen forklarades att den strategiska analysen ligger till grund for det strategiska valet.
Vid forvarvet av AGA uppfattades det fran AGA:s sida att foretagen tillsammans skulle forma
den nya strategin. Som forvarvande foretag bestdmde dock Linde spelreglerna vid valet av
strategi. | den hér delen kommer Lindes strategiska val vid forvérvstillfallet att beskrivas.

Linde & som tidigare namnts mycket inriktat patillvaxt. Vid forvarvet av AGA fordubblades
deras gasverksamhet. Nagot som var viktigt for Linde var att forbéttra sin globala stéllning pa
gasmarknaden. Vid forvarvet av AGA kunde Linde fa en effektivare gasverksamhet. De tog
over AGA marknader samtidigt som resursernai de bada foéretagen kunde sammanforas pa ett
effektivt sitt. Genom att kombinera olika teknologier i de bada foretagen kunde en okad inre
effektivitet uppnas.
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Missionen som formulerades vid forvarvet var enligt respondent 5 att bli ett av de mest
I6nsamma gasforetagen i varlden. FOr Lindekoncernen & missionen att varje division inom
Linde skall spela en ledande roll. Vid forvéarvet formulerade Linde &ven en annan mission.
Det var att forvarvet skulle ses som "a merger in the spirit of equals’. Den ha missionen
formulerades for att fa ledare fran bada foretagen att kreativt bidra till den nya plattformen
Linde Gas. Linde ville pa det har séttet sammanféra de bada foretagens starka sidor och skapa
en ny gemensam kultur fér gasdivisionen.

Lindes vision var att bli ett av de storsta gasforetagen i varlden. Det kunde inte Linde uppna
pa egen hand vilket ocksa var en anledning att férvarva AGA. En grupp om fem personer
sattes samman med uppgift att leda integrationen mellan féretagen och sprida ut den nya
visionen for gasverksamheten. Med stod av ett antal anstéllda med erfarenhet av
personalfragor och den operativa verksamheten byggdes en struktur upp dér idéer fran bada
foretagen skulle hjdlpa Linde att uppna visionen. Ett antal strategiska mal sattes upp for
gasverksamheten. De Overgripande malen var att bli marknadsledare pa den europeiska
gasmarknaden och att bli ett av de fyra storsta gasforetagen i véarlden. Andra strategiska mal
som sattes upp i samband med forvarvet var olika finansiella ma och tidsplaner for att
integrera gasverksamheten i olika lander och pa olika marknader.

4.3 Organisation

4.3.1 Davarande organisation i respektive bolag

AGA

Under 90-talet sa genomforde AGA en del drastiska organisationsforandringar. Fran januari
1997 andrades organisationen och blev en affarsomradesorganisation. Da var verksamheten
renodlad till gas och den delades upp pa tre affarsomrdden Manufacturing Industry,
Healthcare och Process Industry. Det var nagot som skilde sig mycket fran AGA:s tidigare
organisation som var geografiskt baserad i landsorganisationer med ett bolag och en
verkstallande direktor i varje land. Enligt flera respondenter var de verkstallande direktdrerna
mycket starka personligheter med mycket gavstandig stalining. Med den nya organi sationen
ville AGA minska de enskilda landernas makt for att fa ett mer globalt samarbete. Den nya
strukturen innebar dock problem. Darfor @ndrade man i juni 1999 organisationsstruktur igen
och regionaliserade industrigasverksamheten. Healthcare fick dock leva vidare som ett
affarsomréde. Anledningen till det var att de verkligen hade lyckats skapa ett fungerande
affarsomréde. Inom industrigasverksamheten gick man tillbaka till att bilda regioner t ex
Nordeuropa, Sydamerika, Centraeuropa men man atergick inte helt till den gamla
landbaserade organisationen. Inom varje region tillsattes en regionchef. Regioncheferna
tilldelades hogsta ansvar och fattade de styrande besluten. Resultatet av den nya
regionindelningen gav de mindre AGA bolagen storre inflytande &n tidigare. Samarbetet dver
granserna som okade i och med affarsomradesorganisationen behdlls ocksd. Respondent 2
héavdar i var intervju att "Regionkonceptet har inom AGA fungerat mycket bra och
mojliggjort betydande kapital effektiviseringar”.

Linde

Linde har inte genomgatt samma drastiska omstruktureringar som AGA. Foretaget har genom
aren expanderat och darigenom utvecklat den existerande organisationsstrukturen utifran
behov. Linde & en renodlad landsorganisation och organisationsstrukturen byggs upp av ett
dotterbolag i varje land. | toppen av varje dotterbolag styr en verkstéllande direktor som har
stort inflytande pa& organisationen som helhet och fattar grundlidggande beslut.
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Organisationsstrukturen inom Linde gas var ocksd internationellt utbredd men inte i samma
omfattning som AGA:s gasverksamhet. Lindes gasverksamhet hade sin tyngdpunkt i Europa
och framférallt i Tyskland. Lindes organisation &r centraliserad och hierarkiskt uppbyggt dar
de flesta bedut tas pa ledningsniva Som féretag betraktat & Linde mycket kostnadseffektivt
och vinstinriktat. De senaste &en har vissa forandringar intréffat och man forsoker ge
individen mer mgjlighet att paverka beslut. Innan forvarvet var Linde en koncern med fyra
falt. Dessavar Gas, Engineering, Material Handling och Refrigeration.

4.3.2 Skillnader och likheter mellan AGA och Linde organisation

Utifran betraktat kan AGA och Linde uppfattas som tvarelativt lika foretag. AGA var liksom
Linde ett ganska gammalmodigt féretag och darigenom ganska centraliserat. Enligt
respondent 1 var AGA mer dlutet och konservativt jamfort med andra svenska bolag. Det
finns betydande skillnader mellan AGA och Linde inom vissa omréden. AGA anser sig §dva
vara en modernare organisation i jdmforelse med Linde. De har exempelvis investerat mer an
Linde inom IT. Innan forvéarvet hade man inom AGA tradition av att sprida mycket
information till de anstéllda. Detta innebar att alla anstéllda fick information samtidigt och de
kunde ta del av information rorande utnamningar och personalforandringar. Pa detta sétt blev
personalen inom AGA vdl insatt i vad som hande i andra delar av bolaget i vérlden. Inom
Linde hade man en helt annan instalining till informationsspridning. Ledningen & mycket
man om att fa tillgang till all befintlig information for sitt beslutsfattande. Det kréavs ofta
underskrifter av ett flertal chefer innan information slgpps ut till de anstélida. Det finns olika
anledningar till det. Enligt respondent 1 & en av anledningarna att man vill undvika problem
med facken. En annan anledning till det troga informationsflédet kan vara att behdlla
maktfordelningen inom koncernen. AGA organisationen var inte lika toppstyrd som Lindes.
Pa AGA utgar man fran begreppet frihet under ansvar. Detta innebér att de anstéllda i stérre
utstrackning far fatta egna beslut angdende olika foreteelser. De personer som vi intervjuat
uppfattar att det var |&ttare att dvertyga kollegor och chefer om olika forslag. Det gick ocksa
snabbt att fa tilldtelse att starta olika projekt pa AGA. Inom Linde maste man hogre upp i
organisationen for att fa godkannande att genomfora projekt. Det tar langre tid och upplevs
som en trogrorlighet i organisationen av vissa AGA anstéllda. Det positivainom Linde, enligt
respondent 4, &r att nar man va har lyckats fa ett projekt godkant inom Linde far man ocksa
valdigt bra support. Detta gor det enklare att utfora projektet ordentligt. Inom AGA kunde det
ibland handa att strategiska beslut som fattades gick emot olika projekt varpa dessa projekt
avdutades. Linde var ocksa en mer kostnadseffektiv organisation. Det har inneburit en storre
kontroll av kostnader &n man var van vid pa AGA. Exempel pa det & godkannande av resor.
Forvarvet har for AGA inneburit en tillbakagang i organisationsstrukturen inom manga
omraden. Respondent 1 anser att "Linde organisationsméssigt & pa samma niva som AGA
var for 10 — 15 & sedan”. AGA har blivit tvungna att forandra olika rutiner och anpassa sina
tidigare vanor till Lindes struktur.

4.3.3 Ledningen

Ledningen som skétte forhandlingarna under och efter forvarvet bestod av representanter fran
bade AGA och Linde. Beslutet om forvarvet faststélldes i augusti 1999. Forhandlingarna
mellan AGA och Linde gick vadigt snabbt. Detta medfdrde att Linde var sena med att ge ut
information om forvarvet till sina anstéllda. Eftersom beslutet om forvérvet tagits mycket
snabbt var de anstélida i foretagen till storre delen omedvetna om férvarvsplanerna. Den 16
augusti 1999 holls en presskonferens dar det framfordes att Linde lagt ett bud pa AGA. Det
hér var dverraskande for personalen i bada foretagen men framforallt Linde. AGA:s anstéllda
hade dagen innan fétt besked om beslutet viaintrandtet. Under hosten 1999 gjordes inga storre
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forberedelser. Man informerade inte heller sina anstéllda om hur afféren fortlépte eftersom
AGA och Linde vantade pa ett godkannande fran EU om att fa genomdriva forvarvet. Linde
och AGA diskuterade inte framtida strategier innan affaren hade fétt godkannande i EU.
Afféren godkandes i februari 2000 och den nya organisationen blev klar i juli 2000. De
anstdllda inom AGA informerades inte om den nya organisationen forran september samma
ar. Mdet var frén borjan att information om den nya organisationen skulle tilldel as personaen
innan sommaren 2000.

Enligt respondent 4 uppmanade Lennart Selander, verkstdllande direktér pa AGA, de
anstallda att antingen ta vara pa de majligheter som finns och sdljain sina tjanster i det nya
bolaget eller valja att inte gora det och da kanske lamna AGA eller fortsétta utan att utvecklas.
Respondent 4 havdar att dessa ord paverkade personalen pa olika sétt. En del av de anstédllda
tog till sig dessa ord och sag majligheter att utvecklas inom det nya féretaget medan andra sag
sig om efter nyajobb eller avskedades.

Ledningen fick godkannande fran EU i februari 2000. Efter godkannandet paborjade arbetet
for den nya organisationen som skulle bildas. Vid forhandlingar hade man formulerat att
forvarvet skulle vara ett "merger between equals’ eller "merger in the spirit of equals’
beroende pa om vi intervjuade AGA €ler Linde. Detta innebar att bade AGA och Linde
skulle ha lika stort inflytande géllande de nya strategier och omstruktureringsprogram som
skulle faststéllas. Sa blev inte fallet utan Linde praglade storre delen av de nya beslut som
fattades utifrén sina onskemal. Konsekvensen av det blev att AGA kéande sig dverkort av
Linde. Linde implementerade sin struktur pa olika delar av AGA. AGA fick omstrukturera
sina vardagliga rutiner till mer tysk centraliserad struktur. Denna forandring blev en
besvikelse for manga anstallda inom AGA som forvantat sig mer inflytande i de planeringar
som gjorts. Efter forvarvet hade ledningen som mal att i rask takt faigang verksamheten igen.
Detta bidrog till att manga beslut skots upp och att man sa neg till olika fordag fran
medarbetare.

Ledningen hade svart att fatta gemensamma beslut. Det fanns ingen gemensam vision eller
strategi for den nya organisationen som férmedlades till de anstéllda. Forvarvet medforde att
Linde férdubblade sin gasverksamhet vilket innebar att stora férandringar skulle genomforas.
Det var enligt flera av de personer vi intervjuat mycket som skoéttes daligt under
beslutsprocessen for den nya organisationen. De anser att ledningen kunde ha hanterat
strategiplaneringen béttre for att snabbare kunna implementera den nya organisationen. En
starkt bidragande orsak till de problem som uppkom i och med forvéarvet var enligt respondent
2 att Linde saknade kapaciteten pa managementniva att ta hand om en sa stor verksamhet som
AGA. En av fordelarna som framlades innan férvarvet var att management-sidan skulle
forbattras. Dessa forbéttringar gjordes dock inte forran langt efter forvarvet.

4.3.4 | ntegrationspr ocessen

Na EU godkande Lindes forvarv av AGA den 9 februari 2000 paborjades
integrationsprocessen. Det yttersta ansvaret for integrationsprocessen hade en grupp som
kallades " Steering Committee”. Denna bestod av ledningen for Linde Gas, den ansvarige for
Integration Office och representanter fran konsultfirman Arthur D. Little. Integration Office
bildades som en lank mellan Steering Committee och de projektteam som skapades.
Integration Offices uppgift var att utveckla, koordinera och kontrollera ssmmanslagningen av
organisationerna. Projektteamens ansvarade for att samla information och utvérdera
information inom sina respektive omraden. De fick ocksa uppgiften att lokalisera synergier,
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finna gemensamma koncept och stélla upp finansiella mal. Resultaten rapporterades sedan till
Integration Office som i sin tur var ansvariga infér Steering Committee. Bade Integration
Office och projektgrupperna var sammansatta av persona frén bada foretagen. Ledaren for
Integration Office var fran AGA.

For att forbéttra implementeringsarbetet anlitade ledningen konsulter fran Arthur D Little.
Dessa paborjade ett integreringsarbete tillsammans med teamet och arbetade utifran tre
huvudsakliga processteg. Steg nummer ett bestod av en forvarvsdesign déar man sétter ihop
teamet som ska arbeta med forvarvet och diskuterar mgjliga synergier. Steg nummer tva
bestod av integration dér synergierna bekréftas av teamet och konsolideras. | steg tre kommer
man Overens om en basplan fér de synergier man kan férverkliga. Linde kalade sina
processteg for Start Up Phase, Business Integration Concept Phase och Implmentation /
Restructuring Phase. | forsta steget borjade man med att definiera en vision och inriktning for
det nya foretaget. Riktlinjer for den nya organisationen drogs upp och projektteamen och
Integration Office bildades. | det andra steget definierades viktiga strategiska fragor. Dessa
inkluderade bl a en integrationsplan for foretagen. Deadline for det andra steget sattes till den
1 juli 2000. Dérefter skulle implementeringen av den nya organisationen ske. Omfattningen
av forvarvet och den snéva tidsplanen som sattes upp medférde att Integration Office inte
hade mojlighet att utveckla en strategi och vision for det nya gasbolaget.

Integration office upplostes innan uppdraget var dlutfort. Konsultfirman Arthur D. Little
l&mnade uppdraget innan det var sutfort. Anledningen till det var enligt flera respondenter att
deras rad och anvisningar inte foljdes av ledningen. Respondent 1 havdar att "Konsulterna
som anlitades kande inte att de hade handerna fria. De fick uppdrag men hade inte mandat att
gora nagonting”. Respondent 2 siger "Det fanns inte utrymme foér ndgra egentliga
forandringar eller Gverhuvudtaget nagon positiv instéllning till forandringsarbete inom
teamet”. En uppfattning bland de olika respondenter vi intervjuat & att ledningen hade en
installning av att skjuta upp viktiga fragor under forvarvet.

Organisationsdesign

Efter forvarvet beslutade den nya ledningen i AGA/Linde att AGA organisationsmassigt
skulle fa behdlla regionstrukturen dar Linde inte hade ndgon verksamhet. Pa motsvarande sétt
behdlls Lindestrukturen dar AGA inte hade nagon verksamhet. Detta beslut betydde att AGA
fortsatte sin verksamhet som tidigare i regionerna Nord- och Sydamerika samt i norra Europa.
Omstruktureringar genomfordes pa de marknader déar Linde och AGA hade gemensam
produktion. Det var framforallt pa dessa marknader synergier uppstod, bl a i lander som
Tyskland, Spanien och Frankrike samt i Osteuropa. P& dessa marknader innebar det att
integrera AGA:s verksamheter och kunder i den befintliga Lindestrukturen. Detta gjordes
aven pa de omraden dar AGA var béttre utvecklade produktionsméassigt. Det beror pa att
Linde hade storre inflytande i designen av den nya organisationen. Enligt respondent 5 sa har
de ma for synergieffekter som sattes upp, i form av kostnadsreduktion och néjda kunder,
uppnétts. Linde har @ven framgangsrikt fatt kunderna att acceptera det nya Linde. Linde
lyckades ocksa behdlla den service och kvalité man hade innan forvéarvet pa dessa marknader.
Gerhard Full uttrycktei sitt nyhetsbrev till de anstéllda att forsta prioriteringen var att fortsétta
bedriva verksamheten for att inte tappa kunder och deras fortroende.®

8 Full, Gerhard & Integration Office (2000-03-27) Nyhetsbrev No.2, E-mail som |8pande skickades ut under
integrationsprocessen
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Eftersom det inte fanns en omfattande gemensam strategi for hela verksamheten har de inte
lyckats implementera en gemensam struktur i organisationen. Under all forberedelse och
planering for strategi och synergier har Linde varit den dominerande bedutsfattaren. Pa
gemensamma marknader dar synergier uppstatt & organisationsdesignen ocksa praglad av
Linde. De konsekvenser som uppstétt i samband med synergibildning &r att chefer inom AGA
fétt ge efter for en okad centraliserad organisationsstruktur. De respondenter vi intervjuat
inom AGA kanner besvikelse 6ver bristen pa en gemensam strategi. De anser att man skulle
kunna tagit vara pa styrkorna fran bada parter och utifrén den forma en gemensam strategi i
storre utstrackning.

Sammanslagningen av AGA och Linde verksamheter har inneburit manga forandringar,
framforallt for de tidigare AGA anstdllda. Kontrollen har ©kat och rapportering till
huvudkontoret intréffar dagligen. Olikatyper av beslut vandrar genom de olika nivaernainom
bolaget for godkénnande. De anstélida, i de sammanslagna produktionsenheterna, blev va
insatta i den egna arbetsuppgiften men avdelningarna var inte speciellt integrerade. Det
medférde en mindre insyn dver vad kollegor arbetar med jamfort med hur det var pa AGA.
Det hér blev, enligt vara intervjuade respondenter, en stor omstallning for den personal som
kom fran AGA.

Aven marknaderna déar endast AGA var verksamma har préglats av Lindestrukturen. Kontroll
och rapportering har tkat. De anstéllda inom AGA har svérighet att vanja sig vid de nya
rutinerna och darfor har inte den ostrukturerade organisationsdesign som skapades vid
forvarvet implementerats  fullt ut pa ala nivéer. Andra skillnader mellan
organisationsténkandet & att Linde & en valdigt kostnadsbaserad organisation. Inom Linde
var man van att ha intern konkurrens om resurser, exempelvis pengar och human resources.
Det har medfort en dkad kontroll av kostnader. Det var ndgot som AGA anstédllda ocksa var
tvungna att anpassa sig till. AGA var en mer marknadsorienterad organisation med storre
ansvar for individen. De bada foretagen kompletterar varandra pd manga olika sétt. De var
verksamma pa olika marknader och dérigenom fick man tillgang till varandras produkter.

En annan fréga som var oklar under en lang tid var placeringen av det nya gasforetagets
huvudkontor. Det var planerat att laggas i Wiesbaden men efter ytterligare forhandlingar lades
det i Munchen. Detta var enligt de personer vi intervjuat, negativt eftersom det nya
huvudkontoret skulle assimileras till den gamla gasverksamheten. Det skulle minska
mojligheten att verkligen skapa en helt ny gasverksamhet som var malet i borjan av férvarvet.
Gerhard Full blev bade koncernchef och gaschef vilket kan uppfattas som mycket konstigt.
Respondent 2 anser att det ar valdigt svart att fokusera pa den nya gasverksamheten om man
aven har andra befattningar.

En starkt bidragande orsak till de problem som uppkom i och med forvarvet var enligt
respondent 2 "att det inte fanns nagon kapacitet hos Linde pa managementsidan att ta hand
om en sa stor verksamhet som AGA”. Linde hade rykte om sig sen tidigare av att ha ett daligt
management. En utav fordelarna som framlades infor forvarvet var att man skulle stérka upp
den sidan. Detta blev dock g resultatet direkt efter forvarvet men forbéttringar har gjorts pa
senare tid.
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4.4 Foretagskultur

4.4.1 Lindes kultur mosaik

Efter forvarvet har de tidigare AGA-bolagen i stort sett fatt skota sig §alva och forandringar
av foretagskulturen inom de olika bolagen har varit valdigt sparsamma. Endast pa stallen dar
bade Linde och AGA var verksamma har forandringar framtvingats. Da har néstan
uteslutande Lindes verksamhet fatt stanna kvar och AGA:s verksamhet lagts ner.
Foretagskulturen kan inte beskrivas annat an fran utgangspunkten fran respektive tidigare
organisation. Bade varderingar och normer skiljer sig & mellan Linde och gamla AGA, pa
vissa punkter valdigt kraftigt. Dessa ska belysas ndrmare i nasta avsnitt. FOrst ska en
dvergripande bild ges av hur foretagskulturen ser ut for nérvarande. Linde bestdr idag av en
komplex kulturmosaik. Lat oss vidareutveckla detta ndgot. Respondent 5 papekar att Linde
egentligen inte bara har AGA:s gamla kultur att handskas med. Inom vissa bolag som tidigare
forvarvats av AGA var inte AGA-kulturen befast fullt ut. Linde har nu inte bara AGA:s kultur
utan ocksa kvarhangande kulturer fran tidigare forvarv att reda upp. Varje bolag har pa s sétt
sina speciella forutsdttningar som ska hanteras. Situationen blir inte mindre komplex nér de
olika bolagen ligger i olika lander och den nationella kulturen dessutom maste vagas in. Vi
ska titta narmare pa de rédande kulturerna i det nya bolaget harnast med utgangspunkt fran
Lindes respektive AGA:s kultur.

4.4.2 Linde-kulturen

Honnorsord inom Lindes foretagskultur & ordning, struktur, palitlighet, kontinuitet och
stabilitet. Det dterspeglar sig tydligt i den hierarkiska uppbyggnaden som organisationen har.
De flesta beslut maste tas pa hdg niva vilket gor beslutsvégen och de administrativa
procedurerna langa och tidskréavande. Byrakratin blir foljaktligen ocksa omfattande.
Kontrollbehovet & starkt hos de i ledningen vilket visar pa en 13g tillit till sina anstélldainom
foretaget. Kontrollfunktionerna & ocksa véldefinierade och klara ma och direktiv ges.
Samtidigt & det bekvamt for de anstéllda da de inte behtver ta ansvar for besluten. Det
framfors ocksa fran flertalet av de svenska respondenterna som intervjuades att nagon
feedback pa det material som lamnas in inte férekommer. Information om bakgrund och syfte
med ett beslut &r oftast valdigt knapphandig till dem som ska verkstélla uppgiften. Ledningen
anses veta bast och besluten ifragasétts inte i samma utstrackning som pa gamla AGA.
Respondent 4 understryker att nér vé ett beslut ar fattat pa en hdgre niva sa & uppbackningen
valdigt bra och det beslutade projektet kan drivas fullt ut. Frén AGA-kulturens synvinkel kan
den h& beslutsprocessen uppfattas som en trogrorlighet inom organisationen. Den har
strukturen ar inte nagot tyskarna reflekterar mycket Gver utan ar ett system som fungerar for
dem framhaller respondent 4.

Linde & mycket koncentrerad pa den europeiska marknaden, speciellt den tyska marknaden.
Fokus ligger pa att skapa produkter med hdg kvalité och som &r producerade med framstaende
teknik. Det ska vara typiska "gjorda i Tyskland” produkter enligt respondent 3. Linde
efterstravar en image som star for tillit och bra kvalitet. Respondent 5 pdpekar att den starka
teknikinriktningen inom foretaget foranleder en stark kostnadsmedvetenhet i foretagskulturen.
Just kostnads- och vinstfokuseringen & nagot som & utmarkande for Lindekulturen. Till
skillnad frén AGA &r Linde tekniskt drivet, inte marknadsdrivet.
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4.4.3 AGA-kulturen

AGA-kulturen har en tydlig profil som internationell och teamorienterad aktor med
marknadsfokus. Trots denna inriktning anser respondent 1 att AGA pa Lidingd & och har
varit ett ganska konservativt och gammalmodigt foretaget jamfort med andra svenska foretag.
Satsningen pa personalen har varit for alldeles for liten genom tiderna. Foretagsklimatet pa
AGA har varit betydligt mer fritt och 6ppet @& pa Linde. Beslutsvégarna ar korta och
administrationen inte s omfattande. Det framgar ur intervjuerna pa AGA Lidingo att besluten
kan fattas palagre niva an i Linde. Beslutsprocessen blir darmed mindre tidskréavande och de
anstallda far snabb respons pa sinaforslag. De pA AGA &r vanavid att fa mycket information
fran ledningen och ser det som ett naturligt st att arbeta. AGA har ocksa varit mycket langt
fore Linde pa IT-sidan. Information gar snabbt ut till personalen via E-mail. Fran Linde-
kulturens synvinkel & AGA inte tillrackligt kostnadsorienterade. De har for dalig kontroll
Over personalens kostnader. Friheten pa AGA ses som lite vl tilltagen.

Linde stréavar mot att komplettera sin kulturella utgangspunkt genom att integrera delar av
AGA:s synsatt som marknadsorienterade och globala aktorer. Manga respondenter stéller sig
positiva till att kombinera styrkor hos respektive bolag. En gyllene mellanvag mellan Lindes
kostnadsorientering och AGA:s marknadsorientering uttrycks som onskvért av de personer
som intervjuats. Dr. Reitzle fran ledningsgruppen uttrycker Lindes nya kulturutsikter som " Vi
vill inte bara bevara de positiva attribut som Linde &r fullt av idag utan ocksa forstarka dem.
Samtidigt & det vart mal att etablera en kultur av Oppenhet, dynamik och progressivitet. En
kultur som stér fér framtidsorientering och modernitet [...]" .

4.4.4 Mot en gemensam for etagskultur

Med den nya strategin inom Linde, att verka mer globalt och marknadsorienterat, krévs en
forandring av den befintliga kulturen till nagot nytt. Ett gemensamt " Linde-tak” &r nagot som
efterstravas i den nya organisationen. Som ledstjdrna for koncernen har Gerhard Full dragit
upp ett antal riktlinjer for verksamheten. Full anger vidare att dessa utgor en bra grund for att
skapa en gemensam Linde-identitet, &ven om de kanske behtver korrigeras langre fram. Han
betonar att riktlinjerna framforallt maste efterlevas. Organisationen & nu inne i en
forberedande och sokande fas efter ett kulturideal som skulle passa hela organisationen. Flera
respondenter tyckte att bolagen kompletterade varandra pa ett valdigt bra sitt. AGA med sin
internationella pragel och Linde med sin kostnadsmedvetenhet. PA Linde arbetar man nu
aktivt for att skapa en gemensam plattform och motesplatser, bade reala och elektroniska, for
att kunna utbyta information, know-how och praktiska erfarenheter. Tre konkreta atgarder
som vidtagits & Linde Global Intranet, Linde Gas University och Junior Management Circles.
Dessa bidrar var for sig pa olika sétt till den framtida implementeringen och/eller utformandet
av den nya kulturen.

Linde Global Intranet

Linde Global Intranet paborjades i borjan pa 2001. Detta ska fungera som ett instrument for
att sprida information och kunskap samt underldtta kommunikationen mellan medarbetare
inom koncernen. Gerhard Full® identifierar att " Skapandet av en gemensam Linde-identitet
forutsdtter en global kommunikation mellan medarbetarna’. Linde Globa Intranet ger
information om stora héndelser inom Lindes affarsomraden. Det bjuder ocksa pa en

¥ Linde AG Féretagskommunikation (2002) " Oppen fér férandring: Gerhard Full och Dr. Wolfgang Reitzlei
samtal” .Linde Heute Special, september
% Linde AG Féretagskommunikation (2002) " Oppen fér férandring: Gerhard Full och Dr. Wolfgang Reitzlei
samtal” .Linde Heute Special, september
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fullstandig Oversikt Over lediga positioner, inklusive vidareutbildning och existerande
affarsoverenskommelser. Den visar ocksa strategin for hela koncernen. Detta ger Intranet en
viktig integrationsfunktion.™*

En internationell medarbetartidning for hela koncernen planeras ocksa for att ytterligare 6ka
integrationen och kommunikationen av Linde-identiteten.

Linde Gas University

Linde Gas University invigdes i mars 2001. Internationella managers samlades for att deltaga
pa forelasningar och diskussioner kring strategiutveckling, managementformaga,
foretagskultur och den fortsatta integrationen av Linde och AGA. Mdétena pa Linde Gas
University hdlls flera ganger under aret for att skapa en dialog mellan managers och med
styrelsen. Det &r tankt att universitet ska fungera som motesplats déar ledarna kan arbeta i
workshops for att gemensamt komma fram till hdllbara lI6sningar infor framtiden. Deltagarna
samarbetar sinsemellan och arbetar dessutom tillsammans med externa experter for att
utarbeta strategier for framtiden. Det ska vidare vara det viktigaste verktyget for att
vidareutbilda toppmanagers inom Linde Gas. Lennart Selander framhavde under férsta motet
att AGA-forvarvet varit lyckat, ur ekonomisk synvinkel, men att det kréavs mer arbete for att
skapa en gemensam foretagskultur for medarbetarna i koncernen. Han betonade att minska
byrakratin genom att inféra nya arbetsstrukturer. Malet & att 175 managers ska ha deltagit i
de forsta forelasningarnainnan slutet pd & 2002.%

Junior Management Circles

Utvecklingsprogram fér managers pé lagre niva fortloper ocks& under &ret. Ar 2001 deltog
150 personer i "Junior Management Circles’ for att optimera processer inom olika omraden i
foretaget. Det & ett annat exempel pa utbytet som sker mellan personalen pé Linde.*?

Foretaget har en vilja att skapa en gemensam foretagskultur genom de olika forum som har
presenterats hér. Foretagsledningen & va medveten om foretagskulturens roll for att skapa ett
effektivt och va fungerande foretag.

% Linde, Arsredovisning (2001) Annual Report of the Aktiengesellschaft 2001

92 Schoenfeld, Klaus (2001) ”News of the international Linde Group”, Management Newsletter, issue 3,
september

% Linde, Arsredovisning (2001) Annual Report of the Aktiengesellschaft 2001
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5 Analys

5.1 Forvarvet

5.1.1 Typ av forvarv

Lindes forvarv av AGA handlar om ett horisontellt forvarv. Bada foretagen & verksamma
inom gasbranschen dven om Lindes gasverksamhet ingar i en stérre koncern, med fler
verksamhetsomraden. Lindes Ovriga tva verksamhetsomraden Refrigeration och Materia
Handling har inte paverkats i ndgon storre utstrackning av forvarvet. Forvarvet har inneburit
att synergieffekter har realiserats pa ett antal omréaden. De finansiella mdlen har ocksa i stor
omfattning uppnatts. De stdrsta problemen har uppstatt vid integreringen av den nya
organisationen. Dessa problem grundar sig i organisatoriska och kulturella skillnader
foretagen emellan.

5.1.2 FOrvar vsprocessen

AGA/Linde forvarvet jamfors nedan med Nils-Goran Olves teori for forvarvsprocessen.
Motiven till det har forvarvet har varit tydliga. Lindes mal med forvarvet av AGA var att bl
ett av de storsta gasforetagen i varlden och ledare pa vissa marknader. De har idag fétt en
bredare global position pa gasmarknaden och & nu vérldens fjarde storsta gasforetag. De &r
marknadsledare i Europa tillsammans med Air Liquide. Denna position hade inte uppnatts om
devalt att forvarva Messer Griesheim.

Forutséttningarna for forvérvet var, enligt de respondenter vi intervjuat, inte de béasta. Vid
tidpunkten for forvarvet var klimatet pa gasmarknaden oroligt. Under denna period
forhandlade Praxair om ett uppkop av AGA. Véar uppfattning &r att detta bidrog till att Linde
inte gjorde tillrackliga forberedelser innan forvarvet, utan tvingades till ett snabbt beslut.
Linde varderade AGA:s verksamhetsomraden och konkurrenssituation grundligt déremot
saknades en tydlig plan 6ver hur foretagen skulle slas samman.

Enligt respondent 2 kunde Linde erbjuda ett kontantbud nagot som var om6jligt for Praxair att
konkurrera med. Att genomfdra forvarvet tog tid &ven om férhandlingarna foretagen emellan
gick relativt snabbt. Det som tog lang tid var EU kommissionens granskning av forvarvet.
Enligt vara respondenter borde ledningen, under denna period, utnyttjat tiden och planerat den
integrering och strategi som skulle realiseras vid ett godkénnande av forvérvet. Vid en
jamforelse med Air Liquides och Air Products forsok att forvarva BOC ser man att de i storre
utstrackning forberedde planer pa hur integrationen mellan foretagen skulle ske. Nar den
affaren granskades av EU kommissionen fanns det enligt respondent 2 uppgifter pa Air
Products hemsida om hur olika grupper skulle organiseras vid ett eventuellt godkannande.
Affaren stoppades dock i USA vilket ocksa speglar dilemmat foretagen star infor. Samtidigt
som foretagen vill forbereda sig infor forvarvet finns det en risk att affaren inte godkanns.
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Nér forvarvet hade godkants bildades en ledningsgrupp om fem personer. De stéttades av en
grupp anstédllda fran AGA och Linde med erfarenhet av personal och operativa fragor.
Ledningen sammanstéllde olika riktlinjer for den nya organisationen och nér den blev klar i
juli 2000 paborjades inlemmandet av det nya foretaget. Enligt vara respondenter ar det under
denna period de storsta bristerna av forvarvet har funnits. Utvarderingen av foérvarvet verkar
framforallt ha handlat om de finansiella mal som sattes upp fore forvarvet. Dessa har i stor
grad uppnatts.

5.2 Strategi

| den strategiska analysen kommer fallbeskrivningen jamforas med de teorier som beskrivitsi
den rationella strategiska modellen. Eftersom motiven till forvarv @ néra relaterade till den
strategi foretag valjer sa kommer dven motiven till forvarvet att analyseras héar.

5.2.1 Strategisk analys

Omvaérldsanalys

Motiven till forvarvet kan forklaras genom gasbranschens utveckling under 90-talet. Ett fatal
foretag dominerade pa gasmarknaden. Alla dessa foretag forsokte oka sina marknadsandelar
vilket bidrog till en hdrdare konkurrenssituation. Den tkade konkurrensen bidrog till pressade
priser och forsémrade resultat. Detta ledde i sin tur till en kostnadseffektivisering inom
foretagen. For att minska kostnader och ©ka marknadsandelar var forvérv det basta
dternativet. Den rédande konkurrenssituationen gav inte férvarv av mindre gasforetag
tillrackliga synergieffekter for att starka positionen pa varldsmarknaden i den utstrackning
som krévdes.

Man ser i omvérldsanaysen manga likheter mellan fallbeskrivningen och teorin. Bade Linde
och AGA ins3g hoten fran konkurrenterna och kande sig tvungna att agera pa nagot sétt. Den
avgorande faktorn for forvarvet av AGA var, enligt de respondenter vi intervjuat pa AGA, néar
Air Liquide och Air Products gick samman for att kopa BOC. Affaren hotade bade AGA:s
och Lindes position pa gasmarknaden.

Eftersom tillvaxt alltid varit en drivkraft inom Linde var behovet av forvarvskandidater som
hade potential att stirka Lindes position pa gasmarknaden avgorande. Genom att forvarva
AGA starkte Linde sin internationella stéllning pa gasmarknaden. Detta md hade inte
uppnatts i samma utstréackning om Linde hade forvarvat Messer Griesheim. Linde hade en
optimistisk instdllning till att forvarvet av AGA skulle ga igenom EU-kommissionen utan en
fordjupad underokning. Vid den hér tidpunkten granskades Air Liquides och Air Products
forsok att koépa BOC av EU kommissionen. Kommissionen var &ven va insatt i Lindes forsok
att komma 6ver Messer Grieheim. Med en san fokusering pa gasbranschen fran EU var en
fordjupad undersokning i princip en gavklarhet.

Egen analys

| den egna analysen kan vi se ett flertal likheter mellan fallbeskrivningen och teorin. Lindes
storsta svaghet var att de inte hade en speciellt stark internationell pragel pa gasmarknaden.
De var stora i Tyskland och i vissa delar av 6vriga Europa. AGA hade daremot en stark
internationell stéllning. De hade stora marknadsandelar i Sydamerika och var mycket starka
pa den skandinaviska marknaden. AGA hade genomfort nedskarningar pa teknikutvecklingen,
med ett minskat antal nya produkter som fdljd. Det var en svaghet hos AGA. Genom att
forvarvas av Linde skulle de, enligt vara respondenter, bli mer konkurrenskraftig inom
produktutveckling. Linde fick vid forvarvet av AGA en mycket stark marknadsposition i
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Europa. Linde fick ocksa tillgang till de kunskaper att driva en global verksamhet som fanns
inom AGA. Forvérvet gav Linde en mer marknadsdriven approach vilket efterfrégades i och
med den existerande konkurrenssituationen inom gasbranschen. Vid en analys av foretagens
styrkor och svagheter framgar det tydligt att de bada féretagen kompletterar varandra. Linde
kunde dra la&rdom av AGA:s internationella erfarenheter och AGA kunde bli mer
kostnadseffektiva samt fa ett mycket starkare finansiellt stod.

I ntressenter s férvantningar

Vid en analys av intressenternas involvering i forvarvet framgéar det att Martin Ebner hade en
dominerande stéllning. Idag &r det vanligt att betydande aktiedgare paverkar styrelsen och
ledningen i foretag for att skydda sina investeringar. Vid forvarvet mellan AGA och Linde
hade de stora aktieagarna en betydande roll fran bada sidor. Aktiedgarnas inblandning kan
paverka resultaten negativt vid forvarv. Anledningen & att de ofta forsoker tillvarata egna
intressen och inte alltid ser till foretagets basta utan. Det kan ofta forsvarar ledningens arbete i
foretaget.

5.2.2 Strategiskt val

Den nya ledningen formulerade, enligt respondent 5, omgaende en gemensam mission for det
nyskapade gasforetaget. Missionen var att forvérvet skulle ses som ”a merger in the spirit of
equals’. En stark kritik kan riktas mot denna formulering. Den skapade stora forvantningar
hos AGA infor integrationen av de tva organisationerna. Uppfattningen hos de respondenter
vi intervjuat frén AGA &r att missionen inte efterlevdes. De anser att deras asikter och forslag
inte har fétt tillrackligt gehdr. De hade uppfattningen att forvarvet skulle genomforas
gemensamt och att storre hansyn skulle tas till bada parters forsl ag.

Det har inte formedlats ndgon vision for det nya gasforetaget. En av Integration Office
uppgifter var att formulera en vision men tid fér det gavs inte. Aven om det fanns en vision
hos ledningen sa formedlades den inte till de anstéllda. Vid ett forvarv av den har storleken &
det svart att skapa en gemensam vision som passar de ingaende parterna. Det ar forst med
Linde Gas University som vi kan se att verkliga anstréangningar har gjorts for att skapa en
gemensam vision.

5.3 Organisation

5.3.1 Organisationsdesign

| detta avsnitt kommer vi att analysera den organisationsdesign som skapades i samband med
forvarvet mellan AGA/Linde. Eftersom AGA/Linde pa olika hall i organisationen fortsatt i
linje med den struktur som existerade innan forvarvet kommer vi att utga fran denna i var
analys.

Den struktur som ligger till grund for ett foretags organisationsdesign beror pa foretagets
produkter, storlek, marknad och produktionsteknologi. AGA och Lindes produktionskedja
bestar av olika produkter som riktar sig till olika marknader. Gas utgér den gemensamma
produkten for de bada foretagen. Det & dock nodvandigt att namna att Linde verkar inom
andra produktomréden eftersom det paverkar var aterknytning till teorin angdende
organisationsstrukturer.
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AGA och Linde var innan forvarvet ungefar lika stora pa gasmarknaden. AGA vande sig till
en global marknad till skillnad fran Linde som till storsta del var koncentrerad till den
europeiska marknaden, med stark fokusering pa Tyskland. Sammanslagningar av
organisationer har gjorts pa de marknader som var gemensamma for foretagen. AGA:s och
Lindes organisationsstruktur &r ur ett brett perspektiv ganska lika varandra. De & bada
hierarkiskt uppbyggda med avdelningschefer och en tydlig ledningsgrupp. Detta innebér att
strukturen inom de bada organisationerna & centraliserad. Enligt teorin beskrivs en
organisation som centraliserad nér de chefer som styr 6ver de olika avdelningarna innehar en
bestamd mangd kontroll. | en hierarkisk organisation innebér ett centraliserat beslutsfattande
att de hogsta cheferna far tillgang till all information. Besluten som tas dér fors sedan nerdt i
organisationen. Rapportering &r ett slags kontrollredskap som & nédvandigt. Inom AGA var
inte den hér kontrollen lika pataglig som hos Linde.

AGA/Linde & ett multinationellt féretag som standigt vaxer. Nér ett foretag expanderar
centraliseras makten. Det & nodvandigt eftersom man méaste ha kontroll 6ver alla enheter i
organisationen. N&r en organisation vaxer och centraliseras finns risken att informationsflddet
i organisationen minskar. FOr att ledningen skall kunna kontrollera informationen krévs
fortlopande rapportering fran de chefer som ansvarar for olika avdelningar. Denna
kontrollmekanism kan begransa tillgangen till information for andra inom foretaget. Ett
problem som uppstétt efter forvarvet & just tillgangen pa& information. De bada
organisationerna har olika informationssystem. Eftersom Linde har préglat den nya
organisationen med sin mer hierarkiska struktur tycks informationsflédet forsdmrats. De
anstallda pA AGA har svart att vanja sig vid den minskade tillgangen pa information.
Informationsflodet inom AGA var mycket effektivare och nadde ut till al persona pa ett
snabbt sétt. En anledning till bristen pa informationsflode hos Linde var, forutom de strikta
bestammelser gallande informationsspridning, ocksa de fa investeringar som gjorts inom IT.
AGA var mer utvecklade pa detta omrade och genom sitt intranat kunde alla anstéllda vérlden
over tadel av information. Linde har numera ett utvecklat intranat men det har tagit |ang tid
att fafram.

En renodlad teoretisk organisationsstruktur kan vara svar att applicera pa ett verkligt foretag.
Ofta kan delar av flera teoretiska organisationsstrukturer relateras till ett och samma féretag.
Avsikten med de strukturer som beskrivits i teorin & att |asaren ska fa forstaelse 6ver den
organisationsdesign som existerar i AGA/Linde idag. Vi kommer for enkel hetens skull inte ga
in i detdj pa ala olika strukturer utan véjer att avgransa oss till den struktur som bést
dverensstammer med den pa AGA/Linde.

Organisationsdesign utvecklas och forandras sténdigt i ett foretag. Hur strukturen i ett foretag
forandras beror pa ett flertal faktorer, t ex konkurrens- och storleksférandring. AGA/Linde
kan narmast beskrivas som en divisionell struktur. (Se figur 3.7 s.28) Organisationen &r
centraliserad dér chefer innehar det storsta ansvaret for olika avdelningar. Regionerna inom
AGA motsvarar det som kallas avdelningar inom den divisionaliserade strukturen. For varje
region ansvarar en regionchef. Linde var landsbaserat med en stark verkstéllande direktor i
varje land. Eftersom Linde har behdllit vissadelar av AGA:s gamla organisation sa har de inte
integreratsi den nyai tillracklig utstrackning. Det ror sig om de marknader som foretagen var
ensamma om att bedriva verksamhet pa Det har inburit att de i viss utstréckning bedriver sin
verksamhet som tidigare och inte har tillrécklig insikt i de andra bolagen. Till viss del saknas
en koordinering av AGA och Linde omraden. Som ndmnts i teorin & utmaningen att hdlla
kontroll 6ver ala delar av verksamheten. Kontrollen av verksamheten i AGA/Linde av den
fortlopande rapporteringen till huvudkontoret som utfors av de olika cheferna inom
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regionerna respektive landerna. Den befintliga organisationsstrukturen har for de lander som
ingdr i AGA-regionernainneburit att rapportering till tva instanser blivit nddvandiga. Det ska
numera ske till huvudkontoret och regionchefen. Strategic apex utgors av ledningen for
AGA/Linde. Det & hit al information skickas och det & hér de flesta och de viktigaste
besluten fattas. Technostructure besté&r av de personer i organisationen som utvecklar de
system som anvands fér kontroll och planering. Eftersom kontroll av de olika divisionerna
efterstravas & denna avdelning relativt stor. Har méts ocksa de prestationer som utfors av
divisionerna. Support staff bidrar med olika tjanster till de olika divisionerna. Det & hér stora
delar av AGA/Lindes administrativa arbete utréttas. Operating core & de oberoende
divisioner som hela organisationen bestar av. Dessa har ett visst férhadlande till varandra
genom ett l16st administrativt styrande. Inom dessa divisioner arbetar merparten av de
anstdllda pa AGA/Linde. | den divisionella strukturen ingar de foretag som tillverkar
diversifierade produkter. Linde-koncernens gemensamma storsta marknad & gas. Utdver
denna produkt tillverkar de &en andra produkter. De har en diversifierad produktlinje och
riktar sig till olika marknader.

AGA och Linde & tva organisationsmassigt lika foretag, men vid en narmare jamforelse av
organisationernas struktur har vissa skillnader upptackts. Eftersom ingen gemensam
organisationsdesign arbetades fram i forberedelsefasen av forvarvet ar det av betydelse att
belysa skillnader. Dessa skillnader har paverkat delar av organisationen pa olika sétt efter
forvarvet. Lindes organisationsstruktur var mer kostnads- och resultatinriktad 8n AGA:s. Den
ar ocksd mer centraliserad och hierarkisk an den var pa AGA. | Linde har de anstéllda inte
samma individuella frihet som man hade i AGA. Eftersom Linde dominerade utformningen
av den nya organisationen har AGA blivit tvungen att anpassa sig till den. Beslutfattandet
inom AGA/Linde har blivit mer toppstyrt vilket bl a medfor att beslutsprocessen tal langre tid.
AGA var mer decentraliserat i detta avseende. Individen hade mer personlig frihet och ansvar
inom AGA. Enligt teorin kan en centraliserad organisation dar individer inte medverkar vid
beslutsfattandet och inte far gehor for egna idéer bidra till passivitet och likgiltighet infor
arbetsuppgiften. Personalen koncentrerar sig endast pa sin uppgift och ténker inte pa hur deras
handlande paverkar resten av organisationen. Inom AGA var personalen fri att paverka sitt
arbete. Detta motiverar till att gbra ett bra resultat. Nar individer i en organisation bekraftas
Okar effektiviteten.

Vi har i var analys kommit fram till att organisationsdesignen i AGA/Linde inte & gemensamt
grundad. Det har paverkat implementeringen av strategin paolika nivaer i féretaget. Endast pa
gemensamma marknader har en gemensam struktur byggts upp. Denna har dock i grunden
praglats av Lindes ursprungliga struktur och kan dérfor inte heller sdgas vara gemensam.

5.3.2 Ledningensroll

Ledningen har en mycket viktig roll vid forvarv. For att forvarvet ska lyckas maste ledningen
sammanstélla en gemensam strategi som implementeras pa alla nivaer i foretaget. Detta
kréaver en noggrann forberedelse och planering. Det &r viktigt att ledningen tar sig tid att skapa
en gemensam organisationsstrategi som innehdller styrkor frén de bada foretagens strukturer.
For att lyckas med implementeringsprocessen &r det viktigt att ha samarbetsvillig personal.
Det & de anstéllda som gor implementeringen mgjlig.

Bedlutet att forvarva AGA bestdmdes efter en kort forhandlingsprocess. Nér forvarvet
godkandes bildades en ledning av svenska och tyska chefer. Dessa pabdrjade planeringen for
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den nya strategi och integreringen av den nya organisationen. Integration Office bildades for
att styra och koordinera utformandet av den nya organisationen. De hade som uppdrag att
jamfora organisationerna och se vilka likheter och olikheter som existerade mellan dem.
Madlet var att skapa synergier av de likheter som fanns mellan organisationerna. Detta skulle
gobra de nya enheterna mycket effektiva. Enligt teorin skapas en effektiv organisationsdesign
genom att integrera styrkorna i respektive organisationer. For att identifiera och integrera de
styrkor som fanns skapades flera projektteam under Integration Office. Pa detta sitt skapas
enligt teorin goda forutséttningar for att forvarvet blir lyckat langsiktigt. Det blir enklare for
de anstdllda att ta del av den nya strategin och det kénslomassiga forloppet blir kortare.
Personalen anpassar sig snabbare till den nya organisationen.

For att effektivisera strategiplaneringen anstélldes externa konsulter. Detta kan enligt teorin
skapa positiva resultat vid strategiplanering da dessa externa individer inte & anstdlda i
foretaget. De kan se situationen ur ett annat perspektiv. Konsulternas tidigare erfarenhet av
forvarv & ett vardefullt indag i strategiplaneringen och uppbyggandet av en gemensam
organisation. | det har fallet sa foljde inte AGA/Linde de rad och forslag som konsulterna gav.
Det uppfattades att ingen egentlig forandringsvilja fanns. Det medforde att konsulterna
slutade innan uppdraget var dutfort och att Integration Office upplostes. Ledningen hade
bréttom att sammanstalla strategin och ville bli klara s fort som mgjligt for att den dagliga
verksamheten inte skulle bli lidande. Resultatet av den strategi som skapats och den
organisation som utformats blev inte vad de anstéllda hade ténkt sig. Det var framforallt
anstélldainom AGA som hade andra forvantningar pa hur den nya organisationen skulle se ut.

Enligt teorin bor ledningen informera sin personal sa fort beslut om forvarv tagits. Annars kan
rykten spridas i organisationen. Personalens misstankar kan skapa oro och rubba
verksamheten bade kortsiktigt och langsiktigt. De anstéllda inom bade Linde och AGA
forstod att forvarvet skulle innebéra forandringar. Ledningen skulle meddela personalen om
den nya organisationen under sommaren 2000. Personalen fick dock inte reda pa hur den nya
organisationen skulle se ut forrén i september. Enligt teorin kan en sddan fordréjning skapa
osdkerhet bland personalen. Osdkerheten bidrar till en forsvarad och fordrojd
integrati onsprocess.

5.3.3 Personalensreaktion till forvarvet

Enligt teorin méts den storsta kostnaden vid férvarv inte i pengar utan i personalens reaktion.
En missnodjd personal bidrar till att férvarvet palang sikt blir misslyckat vilket kan bli mycket
kostsamt for foretaget. De anstéllda inom ett foretag reagerar pa olika sétt da de informeras
om ett forvarv. Dessa reaktioner paverkas av hur personalen informeras. Klara besked
angéende vilka forandringar som kommer goras medfor en mindre osakerhet. Individens
personliga egenskaper avgor ocksa hur starka reaktionerna blir. Installningen till forandringar
varierar fran person till person. Den persona vi intervjuat pa AGA/Linde har reagerat olika
under forvarvsprocessen. Gemensamt for dem alla &r att de under olika tid gatt igenom de
stadier Hunsakers teoretiska modell visar. (Se fig. 3.9 s.39) Anstéllda med dubbla funktioner
inom den nya organisationen var speciellt kdnslomassigt utsatta.

Vi har i vara intervjuer uppfattat att det i borjan av forvarvsprocessen uppstod kanslor som
oro och réadsla. Under detta stadium var det manga, framforallt fran AGA, som |amnade
organisationen. De vi har intervjuat har idag accepterat forvarvet. Manga av dem har utnyttjat
de mgjligheter som situationen erbjod. De har varit dppna for forflyttning och for att séljain
sig och sitt kunnande i den nya organisationen. De upplever att ledningen kunde ha hanterat
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forvarvsplanerna battre men att de idag & pa vag framé. Vi har uppfattat att den nya
organisationen praglas av en positiv instdlning till framtida samarbete inom organisationen.

5.4 Kultur

En vanlig utmaning for samgaende bolag brukat vara att kunna sammanféra de bédas
foretagskulturer. Vid forvarv Over landets grénser kompliceras omsténdigheterna ytterligare
genom att hansyn &ven maste tas till den nationella kulturen. Internationell samverkan i ala
dess former kréver Oppenhet, 6dmjukhet och respekt for sin samarbetspartner och dennes
kultur. Forstaelse for andra kulturer och andra sétt att se pa omvarlden blir allt nédvandigare i
globaliseringens tidevarv.

5.4.1 Nationdll kultur

Att dra en skarp gréans mellan den nationella kulturen och organisationskulturen & svart.
Organisationskulturen vaxer fram med den nationella kulturen som grund. Eftersom vi endast
har undersokt den AGA pa Lidingd och Linde i Munchen kan kulturella jamforelser endast
med fog goras mellan Sverige och Tyskland. Det exemplifierar den situation som ett
multinationellt foretag star infor. Att forvarva en internationell koncern som t ex AGA, och
integrera den under ett tak & en krévande och minst sagt utmanade uppgift for ledningen.
Varje land maste beaktas utifran dess speciella kulturella férutséttningar. Da riktlinjerna for
organisationskulturen dras upp maste dessa forutsattningar beaktas for att ge basta méjliga
applicerbarhet pa de enskilda foretagsfallen. Lat oss atergatill Sverige-Tyskland fallet.

Sverige och Tyskland kan tyckas vara ganska lika. Ekonomisk filosofi, politisk filosofi,
religion och social struktur & i grunden lika. Bada landerna & dessutom medlemmar i EU.
Bada spraken & germanska. Hofstede identifierar att Sverige och Tyskland & lika pa
faktorerna individualism/kollektivism och maktavstand. Bade landerna ligger forhallandevis
hogt pa individualismskalan, nagot som karaktériserar individuell prestation och personlig
frihet. P maktavstand-skalan ligger bada landerna lagt. Landerna skiljer sig daremot kraftigt
vid synen pa jamlikhet mellan kdnen. Tyskland &r betydligt mer mansdominerat &n Sverige.
En annan faktor som skiljer sig mellan landerna & synen pa osakerhet. Tyskar undviker risk
till storre grad &@n svenskar. Detta kan aterkopplas till Lindes starka behov av kontroll av sin
verksamhet. Beslut ska fattas av de som vet béast, ledningen.

Frén Cartwrights understkning gar det att dra slutsatsen att tyskarnas och svenskarnas
managementstilar dverensstammer bra, fran svenskt hall sett. Motiveringen "att tyskarna ger
tydliga besked” verkar ocksa stdmma Gverens med det vi har funnit karaktéarisera tysk kultur.
Totalt sett &r likheterna fler &n skillnaderna. Det kan vara anledningen till de skillnaderna som
verkligen finns inte uppmérksammas tillréckligt. Det finns skillnader mellan landerna som
inte bor underskattas vid en forvarvssituation. Spraket & en sadan. Goda
kommunikationsmdjligheter & en forutséttning for ett bra utbyte mellan olika parter. Att
forbereda integrationsprogram och utbildning av sin persona infér ett forvarv &r av stor vikt.
Vid AGA/Linde-forvéarvet tillsattes Integration Office med uppgiften att fora organisationerna
narmare varandra. En bra borjan fick ett daligt slut da de var tvungna att avbryta sina
integrationsataganden tidigare an planerat.

5.4.2 For etagskultur

Vissa dominerande idéer och vérdering skiljer sig & mellan de olika foretagskulturerna. Pa
Linde finns en stark kostnadsmedvetenhet medan pa AGA & ett marknadsorienterat synsétt
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dominerande. De bade synsétten kan med fordel sammanfogas till nagot positivt i det som ska
bli den nya Linde-kulturen. AGA har inte en lika byrakratisk uppbyggnad pa sin verksamhet
utan arbetar under friare omstandigheter @&n de pa Linde. De formella och ofta langa
kommunikationsvégarna & nagot som AGA pa Lidingd anser hindra dem i sin verksamhet.
Att forandras till en kompromiss mellan de béda bolagens varderingar & ndgot som verkar
vakomnas av alade som vi intervjuat.

| Linde fungerar Gerhard Full som signifikant aktor for i alla fall den gamla Lindekulturen.
Han har inte trétt fram som den ledare som skulle behtvas infor en sd pass stor férandring
som skapandet av en ny gemensam foretagskultur innebér. Vidare bestar den radgivande
styrelsen av en inre krets som paverkar mycket i bakgrunden. Det har framforts kritik mot att
dennainre krets paverkar den operationella verksamheten, nagot som egentligen skalamnas
den verkstéllande direktoren. Styrelsens inflytande har ocksa kritiserats for att de tillhor den
"gamla’ skolan. Sa lange dessa far behdlla sitt inflytande kommer det inte ske férandringar i
den riktningen som bolaget 6nskar. Vissa bolag infor en extern aktor som far till uppgift att
inta en objektiv stallning mellan de olika bolagen. Vad som bor andras kan utvérderas fran en
utomstdendes 6gon och i linje med det som & bést for foretaget. De anstéllda har 1&ttare att
acceptera detta.

De rédande normerna och reglerna som framst skiljer bolagen & & behovet av kontroll i
Lindes ledningskretsar. De administrativa rutinerna ses som omstandligt av AGA. De vill
istéllet ha”frihet under ansvar”.

Ledningen har valt att behalla AGA:s struktur och kultur pa de marknader som bara AGA var
verksam pa. For att béttre leva upp till kundernas forvantningar inom dessa omraden har man
valt att behdlla AGA namnet dar. Bolagsnamnet kan ses som en artefakt som &r viktig for att
organisationsmedlemmarna ska kanna tillhorighet till en gemenskap. Att dela upp bolaget och
behdlla starka symboler, som exempelvis bolagsnamnet AGA, kan ge fel signaer till de
anstédllda. Det kan bidratill att "vi-dom” kénslan ytterligare forstarks och skapa en illusion av
att allt & som det var tidigare.

Det finns ett uttalat behov och vilja att sasmmanfora hela Lindekoncernen under ett ”Linde-
tak”. Diskussionerna kring detta har borjat i och med att Linde Gas University fick sin borjan.
Det & markligt att det har tagit sd lang tid efter forvarvet innan detta forum realiserades.
Ledningen tillstar att integrationen har varit bristfalig, men papekar att det finansiellt varit ett
lyckat forvarv. Ur leverantorers och kunders synvinkel fér det ocksa anses ha fallit bra ut.
Fokus har lagts pa mycket, men inte pd integration och skapandet av en gemensam plattform i
ett initialt skede av forvarvet. Forberedelserna verkar ha varit mycket bristfaliga infor
forvarvet. En klart formulerad strategi och vision for det nya bolaget fannsinte. Kénslan av att
forvarvet genomfordes i valdig hast gar inte att ta miste pa. Ledningen verkar nu ha bestamt
sig for att gora en ordentlig satsning pa att fora samman bolagen genom att utarbeta en
gemensam strategi och vision vid sammankomsterna pa Linde Gas University. Linde Global
Intranet har ocksd inforts for att skapa béttre informations- och kommunikationskanaler
mellan bolagen.
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6 Slutsats

Vi gor i véra dutsatser inga ansprék pa generaliseringar. Det & véra iakttagelser fran
fallstudien AGA/Linde som ligger till grund for de slutsatser som presenteras.

6.1 FOrvéarvsstrategier

Att genomfora forvarv & en mycket komplicerad och ofta of rutsdgbar process. Det & manga
faktorer som spelar in for att ett forvarv skall bli framgangsrikt. Hela forvarvsprocessen
omfattas av en rad viktiga beslut som maste fattas vid rétt tidpunkt. Det finns en tendens att
forvarv blir mer komplicerade. Anledningen &r att forvarven som genomdrivs omfattar storre
och stérre foretag. Oftarér det sig om internationella foretag med anstélida i flera lander och
av olika nationaliteter. Lagar och lokala bestdmmelser har en storre inverkan pa stora
foretagsforvarv. Forvarv mellan stora foretag kraver darfor omfattande forberedelser. Det ar
viktigt att ha en utarbetad strategi bade for forvarvet och for den framtida organisationen. Det
finns manga omstandigheter som gor att tiden for att genomfora dessa forberedel ser inte dltid
racker till. Dessa omstéandigheter kan vara situationen i omvérlden samt marknadens och
aktieagares forvantningar och pétryckningar. Med begransad tid att forbereda och ta stéllning
till forvarv forsvéaras besl utssituationen och prioriteringar maste goras. Vid Lindes forvarv av
AGA har vi sett en stor fokusering pa att snabbt kunna realisera affaren. Vid forberedelserna
prioriterades de finansiella mdlen med forvarvet. Mindre tid avsattes till att formulera
strategier for den framtida organisationen. Det har i det har fallet medfért problem vid
integrationen foretagen emellan. Anledningen var att situationen pa marknaden kravde ett
snabbt agerande av Linde. Vi har utifran dessaiakttagelser stéllt upp foljande hypotes.

Hypotes: Finns det inte klara strategiska planer for den nya organisationen redan vid
forvarvstillfallet forsvaras och fordrdjs integrationen organisationerna emellan.

Genomférandet av det har forvarvet fordrojdes av EU-kommissionens granskning. Det
medfoérde att tid fanns att forbereda en strategisk plan for den nya organisationen. | det har
falet var det dock svart att bestamma i vilken utstrackning dessa forberedelser kunde goras.
Konkurrerande foretag delar inte gdrnamed sig av kandlig information om det egna foretaget.
Eftersom det fanns en risk att EU inte skulle godkanna férvéarvet kunde foretagen inte bedriva
ett sa djupgaende samarbete som kravdes for att planera en gemensam plattform for den nya
organisationen. Det var ocksa oklart huruvida kontakt mellan foretagen var tillaten eller inte.

6.2 Organisation

Organisationsdesignen i ett foretag ar nagot som standigt utvecklas och forandras. Nar tva
organisationer slas samman paverkar den ursprungliga organisationsstrukturen i de respektive
foretagen utformningen av den nya gemensamma strukturen. AGA och Linde var tva relativt
lika foretag som tillverkade liknande produkter. Vid forvarvet har vi uppfattat bristande
forberedelser for hur den nya organisationen skulle utformas. For att produktion och
forsdjning inte skulle bli lidande betonade |edningen starkt att den dagliga verksamheten inte
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fick paverkas av integrationsprocessen. Det kan till viss del forklara det bristande utrymmet
for forandringsarbete. Var uppfattning &r att utformningen av den nya organisationen till stor
del préglats av Linde. Anledningen till det &r givetvis att det var Linde som férvarvade AGA.
Konsekvensen har blivit att de anstdllda pa AGA haft svérigheter att anpassa sig till de nya
rutinerna. Vid implementering av en ny organisationsstruktur maste man alltid vanja sig vid
nya forhdlanden. De problem som uppstod grundar vi pa att Linde dominerade efterarbetet
vid forvarvet i for stor utstréckning. Vi uppfattade att manga anstéllda pa AGA inte sig
forvarvet som "a merger in the spirit of equals’. Utifran teorier har vi forstétt att en strategi
bor planeras gemensamt och innehdla styrkor frén bada organisationernas strukturer. Att
skapa en sadan struktur fordrar tid, planering och samarbete mellan individer.

For att lyckas med ett forvarv krdvs en hog managementkapacitet hos ledningen. En bra
egenskap hos en ledare &r att vara en forebild for de anstéllda i foretaget. Det ligger en
utmaning i att fora ut en gemensam strategi och vision samt att efterleva dessa. Vid ett forvarv
& det mycket viktigt att en klar strategi for den nya organisationen skapas. For att pa ett bra
sétt implementera den nya organi sationen kravs att de anstéllda arbetar i linje med den strategi
som utformats. Det & darfor nédvandigt att den nya strategin snabbt formedlas och férankras
hos de anstédllda. Lyckas ledningen med detta skapas bra forutsattningar for ett langsiktigt
lyckat forvarv. | var studie av AGA/Linde har vi insett hur betydelsefullt det &r att forvarvet
far en bra start. Flera anstréangningar gjordes for att skapa forutsdttningar till ett lyckat
forvarv. Integration Office bildades med uppgiften att styra och koordinera utformandet av
den nya organisationen och konsulter med stor erfarenhet av forvérv anlitades. Flera synergier
realiserades och forvérvet har ur finansiell synvinkel varit lyckat. De brister vi uppfattat &ar att
manga av de forandringsdtgarder man kom fram till inte genomfordes. Forvarvets omfattning
var storre @an man forvantat sig vilket medforde att tiden inte rackte till for att genomféra alla
forandringar som var nodvandiga. Det minskade informationsflodet har ocksa bidragit till att
integreringen foretagen emellan tagit tid. Vid forvarvstillfalet s hade de bada foretagen olika
grad av informationsutbyte. Foljden blev att AGA anstéllda var tvungna att anpassa sig till en
begransad tillgang painformation. Ett val fungerande och mer 6ppet informationssystem hade
underl&ttat implementeringen av strategin och integrationen mellan foretagen.

Manga atgarder har vidtagits det senaste aret och valutvecklade planer finns for att skapa en
gemensam organisation med en klar gemensam vision. Linde Gas University ar ett exempel
pa hur Linde skall uppna detta. Det nya Intrandt som utvecklats & en annan. Med detta i
atanke ser framtiden ganska ljus ut for Linde. Man kan dock tycka att dessa atgarder och
planer borde ha kommit tidigare.

6.3 Kultur

Kulturen préglar individers beteende. Vid samarbete med andra nationaliteter & det viktigt att
individerna forstar den kultur de ska integreras med. Fordomar och oforstaelse minskar da
man l&ér kdnna den nya nationaliteten. Detta underldttar implementeringen av en ny strategi.
Ledningen spelar dter en avsevart viktig roll. Det & denna grupp som ser till att individerna
mots och att information om den andra kulturen formedlas. Kulturprogram/utbildning som
inriktas ur bade ett nationellt och organisatoriskt perspektiv spelar en stor roll for att skapa
forstdelse mellan manniskor inom och utanfér organisationen. Det framjar béttre
kommunikationsmdjligheter, samarbete och kunskapsutbyte. Forstaelsen medfor ocksa en
béttre chans att skapa en gemensam strategi och vision for den nya organisationen. Aven om
lander har mycket gemensamt ska de kulturskillnader som finns inte underskattas. Sverige och
Tyskland & lika pa visa punkter, men olika pa andra. De skiljer sig framst vad det galler
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synen pa risk och jamlikhet mellan konen. V& uppfattning & att det & svart att hitta en
approach som géller for alla de kulturer som finns i multinationella foretag som AGA och
Linde.

Det kan uppsta problem med att fora samman kulturer vasentligt som skiljer sig &t. Ledarstil
och foretagens utvecklingsgrad spelar stor roll. Foretagen maste 6vervéaga om de passar
varandra kulturellt sett innan forvarvet. Finns det en kulturell passform foretagen emellan
Okar chanserna till att féra samman organisationerna. Forarbetet infor forvarvet kan inte blint
koncentreras till finansiella aspekter utan hansyn maste aven tas till de kulturella. Kulturen
fods i vid uppkomsten av foretaget och forandras med tiden. En gammal organisation har
invanda arbetsmonster och traditioner som oftast & svéra att bryta upp. Nar tva foretag
sammansl s ska tva kulturer véaxa samman till en. Detta & en komplicerad process som kréaver
tid for att stabiliseras. Formedlas strategi och vision pa ett tidigt stadium minskar osakerheten
hos de anstdllda och underlétar implementeringen av det nya sdttet att arbeta. Tydliga
visioner och malsittningar skapar snabbare en gemensam foretagskultur. Borjar forberedel ser
goras redan innan forvérvet kan visionen for den gemensamma foéretagskulturen meddelas
kort efter affarsbverenskommelsen. Forandringar bor med fordel utforas pa bred front, snabbt
och med stor slagkraft.

Vid tva stora organisationer med starka kulturer kan det kréavas att nya aktorer bildas som
forebilder for den nya organisationen. Kommer dessa utifran kan integrationsarbetet
utvarderas fran ett objektivt perspektiv. Forandringarna kan da beaktas utifran det som
langsiktigt ar bast for det framtida foretaget. Genom att den nya aktoren inte tar part for ndgon
av de tidigare organisationerna blir det lattare for de anstdllda att acceptera de nya
forandringsbesluten och strategierna. En yttre part kan léttare luckra upp inre kretsar i
foretaget som fungerar som bromsklossar for forandringen.

Vid forvarv skapas létt en vi-dom installning hos de anstéllda som maste bort sa fort som
mojligt. De anstdllda vanjer sig annars vid att bolagen &r atskilda pa ett psykologiskt plan. Vi-
dom kéndlan avtar véaldigt langsamt. Att fa till stand ett gott samarbete och kunskapsutbyte
kommer da att ta mycket langre tid. Den forhérskande installningen blir att "vi jobbar pa vart
sitt och de jobbar pa sitt sétt”. Det kan skapa kultursparrar mellan organisationerna som
hindrar samarbetet da de anstéllda inte gérna kontaktar motparten vid problem som maste
|0sas. Istéllet vander sig organisationen till sin "egna’ medarbetare. Det & viktigt att framja
viljan fran de anstélldas sida att skapa en ny och fruktbar relation med motparten utifran de
nya forutséttningarna. Det & en ledningsfraga att utnyttja detta och skapa forum for utbyte.

Foretagets artefakter paminner de anstallda om den gemenskap de tillhor. Da det nya bolaget
bildas bor nya artefakter skapas eller de gamla kulturerartefakter forandras. Att som
AGA/Linde behdlla olika namn pa bolagen kan forstarka uppdelningen mellan
foretagskulturerna. De gamla véarderingarna och normerna gor sig paminda medan de nya
undertrycks. Vilket namn som ska behdllas, eller om ett helt nytt ska bildas, maste avgoras
utifran hur starkt varumarket &, marknadsandelar och hur kunderna relaterar till varumarket.
Dess symboliska innebdrd gor de anstéllda standigt paminda om att de nu tillhor en ny
gemenskap.

Insikten i andra bolag och andra kulturer kan framjas genom att systematiskt rotera personer

mellan olika lander och bolag. De nya managers som véljs fér de héar sortens uppdrag bor
handplockas for uppgiften. Personliga egenskaper spelar mycket stor roll for att kunna hantera
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situationer i en okand milj6. Unga personer tycks vara mer dppna for forandringar och nya
infallsvinklar.

Storlek och tidigare marknadsstallning pa det forvarvade bolaget verkar spela stor roll vid
integrationen. AGA som var — ett pa gassidan — storre bolag an Linde, hade svart att acceptera
att "lillebror” Linde skulle bestdmma. Att det faktiskt var Linde som forvarvade AGA hade
mindre betydel se.

6.4 Fordag pa vidar e for skning

Forvarv har studerats i otal rapporter fran manga olika perspektiv. Det & omgjligt for oss att
ta del av alla dessa rapporter. Ett omrade som vi tycker skulle vara intressant for vidare
forskning & huruvida storleken pa de inblandade foretagen paverkar forvarvsprocessen vid
forberedel ser, integration och implementeringen av en ny organisation.
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Bilaga 1. Intervjumanual

EKONOMI
HOGSKOLAN

Lunds universitet

| nter vjumanual

1. Vad & din bakgrund i foretaget?
- Hur lange har du arbetat i organisationen?
- Vad hade du for position d&?
- Har positionen éndrats med tiden?

Hur skulle du beskriva AGAs tidigare organisation? Lindes tidigare organisation?

Vad karaktériserar AGAs foretagskultur?

Vad karaktériserar Lindes foretagskultur?

Har det varit ndgra problem med att sammanfora dessa? | vilken utstrackning har det

skett?

Hur ser AGA-Lindes affarsidé ut? Hur sag de respektive foretagens affarsidé ut innan

fusionen?

7. AGAsoch Lindes respektive styrkor och svagheter?

8. Varfor genomfordes foretagsforvéarvet? (Bakgrund, motiv, historik)

9. Hade det skett storaforandringar i AGA innan férvarvet?

10. Vilken part initierade forhandlingarna?

11. Tillsattes/skapades nagon grupp som var ansvariga for forvarvet? (egenskaper, roller)

12. Anlitades ndgon konsultfirma som skulle skéta forvarvet?

13. Hur gick forhandlingarnactill? Under hur lange?

14. Vilkaférberedelser gjordesinfor forvarvet? (strategi, omstaliningar)

15. Hur meddelades personalen om forvarvet?

16. Hur var din instdlning till forvarvet?

17. Hur var instdllningen till forvérvet i foretaget? Vad var personadens stérsta
orosmoment?

18. Hur har integreringen mellan bolagen gatt till? Har nagra problem uppstétt? Varfor?

19. Tycker du att ledningen har lyckats med genomférandet av forvarvsstrategin?
(Positiva och negativa aspekter)

20. Med facit i hand, vad skulle du havelat gjort annorlunda?

21. Vilkaforandringar har skett i foretaget sedan forvarvet agt rum?

22. Har ndgra anstallda slutat eller fatt sparken?

23. Hur har féréandringen bemdts bland de anstallda?

24. Har nagra effektiviseringar uppstétt p.g.a. forvarvet?

25. Anser du att gamla AGA (gamla Linde) har dragit fordel av forvarvet? Pa vilket sétt?
Vilkafordelar har gamla Linde (gamla AGA) fatt?

26. Finns det nagon utanfor organisationen som studerat eller deltagit i forvarvsprocessen?

27. Finns det nagot skrivet om forvarvet i interntidningar eller andra tidskrifter?

abrownN
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Kompletterande fragor om strategi

1. Hur val stammer foljande steg in pa den strategiska processen under forvarvet?
Strategisk analys
- Omvérldsanays (Mgjligheter, Hot)
- Egen analys (Sttyrkor, Svagheter)
- Intressenters forvantningar
Strategiskt val
- Va av utformning av afféarsidé
- Mission, vision
- Strategiskamal
Implementering
- Organisations design
- Design av kontrollsystem
- Hur har implenteringen av den dagliga ledningen styrts
2. Har implementeringen av den nya visionen och de strategiska malen varit framgangsrik?
Vad kunde gjorts annorlunda?
3. Har ledningen lyckats forma en gemensam grund for vision och strategiska mal i hela
organisationen?
4. Vilka beslut togs angaende integrationsprocessen for den nya organisationen, personalen,?
5. Vilka synergieffekter réknade man med att forvarvet skulle medfora? Vilka synergieffekter
har uppnatts?
6. Vad har varit framgangsrikt med forvarvet?
7. Vilka &r de storsta problem som uppstétt?
8. Vad skulle kunna ha gjorts annorlunda?
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