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Syftet med uppsatsen &r att identifiera vilka kritiska faktorer som
bidrar till framgang i integrationen av en organisation i ett
forvarvsforlopp, da ett litet agarlett foretag blir uppkopt av en
borsnoterad koncern.

Med utgangspunkt i en hermeneutisk kunskapssyn har vi anvant
oss av en kvalitativ forskningsdesign och fallstudie som
forskningsstrategi. Intervjuer och sekundara kallor sa som
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The purpose of this essay is to identify critical factors that
conduce to success in the integration of an organization in an
acquisition process, when a company, listed on the stock
exchange, buys a small firm led by its owners.

We find our starting-point in a hermeneutical epistemology and
use a qualitative research design and a case study strategy. The
primary data have been collected through interviews and
secondary sources such as homepages and annual reports.

The empirical data were gathered through interviews with the
CEO and personnel in the acquired company. The representative
from the acquiring firm was also interviewed. Homepages and
reports were also a part of the collection of data. The acquisition
process is based in the empirical facts and interpreted through the
theory in a chronological group of themes.

We interpret the empirical facts through a theoretical framework
based in theory written about mergers and acquisitions in the
fields of negotiation, company analysis, integration and culture.
We have used the theories and conceptions of the following
authors primarily: Robert Sevenius, J Fred Weston & Samuel C
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Vi kan varje dag lasa i tidningar och se pa TV om nya foretagsforvarv och fusioner. For vissa
foretag ar det en del av tillvaxtstrategin att vaxa genom forvarv. Anledningarna kan vara
manga; att de genom forvéarv snabbare kan ta sig in pa en marknad, sékra sin nuvarande
marknadsposition eller helt enkelt utdka sin produktportfolj. Andra orsaker som visat sig vara
vanliga ar, enligt en studie gjord av konsultbolaget Accenture, svarigheter att vaxa organiskt i
kombination med 6kade mojligheter att lana kapital till investeringar (www.accenture.com).
Undersokningen visar att 70 % av de 109 tillfragade koncerncheferna, éver hela véarlden
exklusive Afrika och Oceanien, har planer pa att gora nya forvarv inom 12 manader.

Langt ifran alla samgaenden uppnar de mal forvarvarna haft fére transaktionen. Det finns
manga undersokningar som visar pa en hdg andel misslyckade forvarv och fusioner (Palmer
& Brien). En undersokning bland de storsta internationella forvérven, gjord av revisions- och
konsultbolaget KPMG visade att 53 % av de undersckta fallen var daliga for foretagen. Ett
problem ar, enligt KPMG, att uppfoljningen av forvarven inte gors i tillrdckligt hog
utstrackning (http://www.kpmg.fi).

Det finns naturligtvis manga anledningar till varfor ett forvarv inte lyckas i den utstrackning
foretagen hoppats. Dock finns det ett omrade som ofta omnamns som keritiskt for om forvarvet
skall lyckas, ndmligen integrationen av foretagen. Enligt konslutbolaget Booz-Allen &
Hamilton &r det just brister i integrationen som ofta &r anledningen till misslyckade forvarv
(http://www. washingtontechnology.com). Aven Perry och Herd menar att det mesta vid ett
forvarv kan ga fel fran det att uppkoparen har funnit ett potentiellt kopobjekt till att de far ett
fullt integrerat bolag. Tidigt i processen behover det kopande bolaget forsta exakt vad de
kommer att fa och vad de ger sig in pa. Eftersom foretagsforvarv blir mer komplexa blir
aktiviteterna kring due diligence® allt viktigare. Om ett foretag lyckas géra sin due diligence
vél, kan riskerna reduceras avsevart och ge affaren en arlig chans (Perry & Herd, 2004).

Foretag som koper upp andra foretag maste vara medvetna om de starkt befésta processer och
kulturer som finns, vilka kan vara svara att integrera i koparens organisation. Perry och Herd
anger AOL:s uppkop av Time Warner och Vivendis forvarv av Seagrams underhallnings-
verksamhet som exempel pa uppkdép som har misslyckats. Férvarvarna underskattade de

! »Den faktainsamling och granskning som féregar en speciell handelse”, enligt
http://www.gothiaprotection.se/utredningstjaenster/due-diligence-riskanalys-utredning-investering-foervaerv-
fusion.htm



kostnader som tillkom i samband med integrationen, Overvarderade de besparingar som de
trodde skulle kunna goras och forestallde sig synergier som inte fanns. Sett pa forvarven i
efterhand gjorde dessa foretag ett daligt planeringsarbete. De misslyckades med att identifiera
risken med att integrera tva organisationer som var mycket olika i ledning och operationella
processer. Problemen ledde till tvister i ledningen, politiska hinder, personaluppror och
katastrofala finansiella resultat (Perry & Herd, 2004).

Nar ett forvarv misslyckas vill de inblandade givetvis ta reda pa varfor transaktionen inte gatt
enligt planerna. Det &r naturligt att vilja reda ut orsakerna till misslyckandet for att inte gora
samma misstag igen. Orsakerna som identifieras kan vara manga. Nagra exempel ar
kulturkrock, bristande information och for stora skillnader i organisationsstruktur. Det &r svart
att hitta ett monster och arbeta fram en rutin for hur agerandet skall ske nér ett foretag skall
kopa upp ett annat. Det finns manga konsultféretag som forsokt ta fram ett framgangsrecept
for hur ett forvéarv skall genomféras. Ofta kommer de fram till att varje fall &r unikt och
darmed inte kan félja en standardiserad mall (http://telephonyonline.com). Vi tror déremot att
det ar viktigt att kunna identifiera betydelsefulla, kritiska faktorer vid ett forvarv.

Men vad &r det da som gor att forvarv lyckas? Det racker inte att bara veta vad som kan leda
till ett misslyckande, foretagen maste ocksa veta vad som maste gora for att lyckas. Mark N
Clemente, forfattare och chef for det amerikanska konsultbolaget Glen Rock, menar att manga
foretag har val utvecklade system for hur integration skall ga till vid samgaenden. Han menar
aven att foretagen har tillgang till en uppsjo av undersékningar, guider och forskning som
stod, men trots det ar det en anda forvanansvart stor andel forvarv som misslyckas. Han sager
att det ar bristen pa ledarskap som &r avgorande (http:// www.pro2net.com). Kanske ar det
som Perry och Herd menar ndr de inleder sin artikel med f6ljande citat:

”The art of doing due diligence is being lost. Buyers aren’t analysing the operations
and books of prospective acquisitions with nearly enough vigor”
(Fortune, 3 september 2001)

1.2 Problemdiskussion

Vi menar, med grund i ovanstaende resonemang, att bristerna i ett forvarv ofta aterfinns i
ledarskapet och att problematiken i manga fall bestar i att integrera det forvarvda foretaget
hos uppkoparna. Undersékningen inriktar sig darmed i forsta hand pa forvarv syftande till ett
langsiktigt dgande och integration mellan féretagen. De rena investmentbolagens forvarv
faller daremot utanfor var framstéllning, eftersom nér rena investmentbolag gor férvarv ar
intentionerna oftast inte att driva foretaget vidare i en form nagorlunda lik ursprunget, utan en
splittring av bolagen forefaller oftare (Myrberg, 1987 ur Johansson & Tafvelin, 1998).

| ett fall d&r uppkoparen &r en stor borsnoterad koncern och det forvarvade foretaget ar ett litet
agarlett foretag, tror vi att problematiken kring integration, ledarskap och personalfragor kan
framsta som extra tydlig. De kan skilja sig mycket at gallande foretagskultur, styrsétt, ledning
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och strategier, och ser antagligen fér manga ut som ett omaka par. Var undersékning kommer
inte att ge nagra generella framgangsrecept, men vi vill kartlagga en process i ett fall dar
fragan ar om ett litet &garlett foretag framgangsrikt kan integreras i en stor koncerns
verksamhet som dotterbolag inom Sveriges granser. De aspekter vi vill analysera &r
integrationen av organisationen och manniskorna dari.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att identifiera vilka kritiska faktorer som bidrar till framgang i
integrationen av en organisation i ett forvarvsforlopp, da ett litet garlett foretag blir uppkdpt
av en borsnoterad koncern.

1.4 Definition

Var definition av ett forvarvsforlopp ar i detta fall en process som startade da de aktuella
foretagen forst fick kontakt med varandra. Deras syfte var att underséka om en affar kunde
vara mojlig. Forloppet fortlopte under ett och ett halvt ar, fran att kontakten togs, via
forhandling, tillkannagivande om forvarvet och integration av bolagen. Hur var strukturerning
av forvarvsforloppet har gatt till beskrivs narmare i 2.4.1.5 i sammanstéllningen av priméardata
samt i 3.2 dar det kronologiska ramverket redogors for och visualiseras i figur 1.



2 METOD

I inledningskapitlet har vi motiverat varfor det &r av intresse att studera forloppet kring
uppkadp. | detta metodkapitel vill vi motivera vara val och hur vi har angripit det beskrivna
problemet. Forskningsprocessen borjade med att vi resonerade kring aktuella, relevanta och
intressanta &mnen som vi med utgangspunkt i var egen kunskapsbas skulle kunna undersoka
pa ett lampligt sétt. Vi diskuterade huvudsparen i det valda amnet och kontaktade darefter var
handledare for avstamning. Déarefter sokte vi upp ett foretag dar vi visste att ett uppkop hade
skett. Med utgangspunkt i det valda fallet och genom data vi fatt fran intervjuerna valde vi
teorier som skulle hjalpa oss att forhalla oss till amnet. Detta gav oss en induktiv ansats i
sokandet efter forstaelse for det valda fenomenet.

2.1 En tolkande, subjektiv ansats

Var syn pa forskningens process och syftet vi vill uppna med uppsatsen gor att vi anser att en
hermeneutisk, tolkande ansats &r mest lamplig for undersokningen av det valda problemet.
Som Alvesson och Skdldberg beskriver &r vi inte ute efter att se orsakssamband, utan vill soka
forstaelse, vilket kannetecknar det hermeneutiska synséttet. Vi vill undersoka det valda
fenomenet pa djupet genom att skapa oss forstaelse av valda delar, men samtidigt se helheten.
Detta gors for att vart kunskapssyfte ar att utforska och forsta det angivna fenomenet, inte
forklara (Andersen, 1998). Vi ar inte heller ute efter att uppna objektivitet eller presentera
sanningar, utan ar medvetna om en viss subjektivitet i var forskning i enlighet med
hermeneutiken, vars foresprakare menar att full objektivitet inte kan uppnas (Alvesson &
Skoldberg, 1994).

Som en del i var subjektiva ansats vill vi ge en definition av vad vi menar med anvandandet
av "vi” och “oss”, vilka ar vara egna subjektiva tolkningar av textmaterial eller en beréattad
utsaga. Vid atergivandet av de berattelser som vi har tagit del av formedlar vi en bild som &r
den som intervjupersonen givit oss. Denna information som givits oss genomgar saledes dven
en tolkning av oss (forfattarna), vilket i sin tur blir den bild som foérmedlas till l&saren.



2.2 Kvalitativ forskningsdesign

Vi tar utgangspunkt i vart ovan beskrivna kunskapssyfte nar vi valjer att tillampa en kvalitativ
forskningsdesign, eftersom vi darigenom kan generera en djupare forstaelse samt forsta
problemkomplexets samband med helheten (Andersen, 1998). Utifran Denscombes
resonemang om kvalitativ forskning har vi i var uppsats ett intresse av att undersoka
betydelser for manniskor. Vi vill se till méanniskors forstaelse for saker och deras
beteendemonster. Detta ger oss en okad forstaelse for vad som hander i en organisation som
blir uppkopt (Denscombe, 2000). | denna undersokning utgar vi ifran det valda fallforetaget i
var undersékning och tonvikt ligger vid att forst och framst gora en tolkning av hur
intervjupersonerna forstar det fenomen vi vill undersoka (Bryman, 1995). Vidare finner vi det
daven motiverat att pa grund av problemets forandringskaraktar anvanda den kvalitativa
forskningsdesignen. Med hjélp av denna design kan vi med fordel studera vilka forandringar i
en organisation uppkopet medfort (Bryman, 1995). Vidare beskrivning av fallforetaget
aterfinns under 2.3.1.

2.3 Fallstudie som forskningsstrategi

Vi viljer att anvanda oss av en fallstudie som forskningsstrategi, da vi vill rikta
uppmarksamheten mot en enda undersokningsenhet och analysera den pa djupet. Enligt
Denscombe boér en fallstudie géras om forskarna amnar undersdka en process, vilket vi ser
forvarvsforloppet som och darmed motiverar vart beslut att gora just en fallstudie. | studien
har vi for avsikt att beskriva det som &r speciellt och utmérkande for fallet (Denscombe,
2000). | majligaste man vill vi studera fenomenet i sitt naturliga sammanhang (Yin, 1994),
och vi menar att gora en fallstudie ar det basta séttet att komma nara det undersokta i en
okonstlad milj6. En annan fordel vi ser med att anvanda fallstudien som strategi ar att vi kan
anvanda oss av ett flertal olika forskningsmetoder, sa som intervjuer och dokumentforskning
(Bryman, 1995).

2.3.1 Val av fallforetag

De problem och svarigheter med foretagsforvarv som vi beskrivit i inledningen &r de som far
0ss att vilja undersbka ndrmare hur foretag gor for att lyckas med ett uppkop. Vi har
undersokt ett forvarv dar ett storre borsnoterat bolag kopt ett mindre &garlett foretag i
industribranschen. Det finns manga skillnader mellan bolagen, vilket i grunden troligtvis
beror pa deras storlek. Det mindre bolaget var familjeagt och drevs av entreprendrer (Telfa
AB, Arsredovisning, 2004). Det borsnoterade moderbolaget har externa aktie4gares intressen
att ta hansyn till och har foretagsuppkdp som en del av sin tillvaxtstrategi inom koncernen
(OEM, Arsredovisning, 2005).



Vi har i var studie valt att undersoka en enhet, ett uppkopt foretag som vi kom i kontakt med
genom att en av oss har jobbat en sommar pa foretagets kontor i Géteborg och har en
personlig kontakt med fore detta dgaren. Den goda kontakten med foretaget gav oss en hdg
tillganglighet till information kring uppkopet med bade fore detta dgaren, personal och
representant fran uppkdpande bolag. Vi inser dock att foljderna av att personligen kanna en
intervjuperson skulle kunna ha effekter pa uppsatsen som inte skulle ha uppkommit vid
kontakt med ett helt oként foretag, vilket vidare redogors i kéllkriken under 2.6.

2.3.2 Foretagsbeskrivningar

Telfa AB ar en grossist i pumpbranschen och ar det uppkdpta bolaget. Foretaget dgdes sedan
tjugo ar tillbaka av tva broder Sture Olsson, VD, marknadschef och Stefan Olsson, produkt-
och kvalitetschef (www.telfa.se). Telfa har cirka 20 anstallda och omsatter ungefar 40 MSEK
med ett resultat pA 3 MSEK (OEM, Arsredovisning 2005). Bolaget har sitt huvudkontor i
Goteborg med saljkontor i Malmd, Stockholm och Sundsvall. Produktférsaljningen sker inom
tre huvudsakliga omraden; industri, fordon och marint (www.telfa.se). Telfa saldes i augusti
2005 till OEM International AB (oem.se).

OEM International AB &r en handelskoncern inom industribranschen, som grundades 1974
och har sitt huvudkontor i Trands, Smaland (www.oem.se). Med sina 23 rorelser i atta lander
ar de en av norra Europas ledande i aktorer inom sin verksamhetsgren, komponenter och
system for automation. OEM hade 2005 en omséttning pa 1525 MSEK och ett redovisat
resultat pd 88 MSEK. Forvarv ar en del i OEM:s tillvaxtstrategi och de menar att det ar
avgorande att det uppkdpta bolaget har mojlighet att utvecklas positivt inom OEM koncernen
och att integrationsstrategin mojliggor stordriftsfordelar samt offensiva satsningar. Enligt
informationen i OEM:s arsredovisning kan forvarven goras pad tre olika nivaer;
tillaggsforvarv, strategiska forvarv och kompletteringsférvarv (OEM, Arsredovisning 2005).
Forvarvet av Telfa menar vi ar ett kompletteringsforvarv, eftersom det enligt OEM &r ett
bolag som passar in och som drivs inom koncernens avdelning fér developmentforetag.

2.4 Val av forskningsmetod for insamling av data

Trots att vissa forskningsmetoder och -strategier ofta kopplas samman, till exempel fallstudie
och intervjuer (Denscombe, 2000), kommer vi utdver intervjumetoden att anvinda oss av
skriftliga kallor. Med hjalp av dessa metoder vill vi finna praktiska satt att studera vart valda
problem pa djupet.



2.4.1 Insamling av primardata

Vi valde att genomféra en intervju vardera med fyra personer pa fallforetaget, Telfa AB samt
det uppkdpande foretaget, OEM International for insamlandet av primérdata. Vi anser att
genom att utfora personliga intervjuer finns méjligheten att kunna ga pa djupet i det studerade
fallet.

2.4.1.1 Val av intervjupersoner

| valet av intervjupersoner resonerade vi pa sa satt att vi ville fa en bild av uppkdpet bade av
representanter fran det kopande samt det séljande foretaget. Var kontaktperson pa Telfa AB,
fore detta dgaren och nuvarande VD, Sture Olsson &r en av personerna vi valde att intervjua.
Han formedlade oss kontakten med en representant fran OEM, business director Fredrik
Tengstrand, som fran OEM:s sida ar ansvarig for bolaget Telfa. Vidare formedlade dven
Sture Olsson kontakterna med tva personer i personalen pa Telfa, ekonomichef Eva
Kristensen samt inkdpsansvarig Benny Linnarsson. Vi vill podngtera att Sture Olsson endast
formedlade kontakterna och att det var vart eget beslut att intervjua just dessa personer.
Motiven till att vélja dessa personer var:

Sture Olsson har i egenskap av tidigare dgare och VD i foretaget givetvis varit insatt i
forvarvet under hela processen och tar &ven del i arbetet med att integrera Telfa till att bli en
del av OEM.

Fredrik Tengstrand &r business director pA OEM och har arbetat med forvérvet av Telfa sedan
februari 2005. Han leder processen med att integrera Telfa i OEM-koncernen och
forandringsarbetet som det innebar. Tengstrand har daglig kontakt pd VD pa Telfa och
bestker foretaget och personalen cirka fyra till fem ganger per manad.

Eva Kristensen har i sin roll som ekonomiansvarig varit den person i personalen som tydligast
har markt av férdndringarna i samband med integrationsprocessen. Hon har sedan uppkopet
genomfordes haft mycket kontakt med OEM, framst genom en controller fran huvudkontoret.
Kristensen har arbetat pa Telfa i fem ar, och ar darmed jamforelsevis ny i organisationen.

Benny Linnarsson ar inkdpsansvarig och séljare pa Telfa dar han har arbetat i tjugo ar och har
mycket erfarenhet av branschen och stor kénsla for foretaget. Vi intervjuade honom eftersom
vi sOkte en person som reflekterat dver den nya situationen och foérdndringarna som den
innebdr, vilket gjorde att Olsson formedlade kontakten med honom.

En extern person, sa som Telfas revisor, eller annan intressent kan tyckas vara av intresse att
intervjua. Da uppsatsens syfte ar att analysera integrationen av organisationen Telfa, vilken
framst beror ledarna av forvéarvet samt personalen, sag vi inte att en intervju med en extern
person skulle tillfora nagot utéver det som framkommit genom de fyra personer vi har
intervjuat.



Referat och citat fran deras intervjuer kommer fortséttningsvis i uppsatsen att hanvisas enligt,
(namn, datum). Eftersom Sture Olsson och Fredrik Tengstrand &r de intervjupersoner som har
varit mest och langst engagerade i forvarvsprocessen ar det ocksa deras utsagor som kommer
att ta mest utrymme i den kommande redogorelsen av forvarvsforloppet.

2.4.1.2 Intervjumetod

Fredagen den 21 april 2006 intervjuades de fyra personerna i ett konferensrum i Telfas lokaler
i Goteborg. Intervjupersonerna intervjuades i foéljande ordning; Fredrik Tengstrand, Eva
Kristensen, Benny Linnarsson, Sture Olsson, enbart med hansyn tagen till nér de hade ledig
tid till att 1ata oss genomfora en intervju. Tengstrand och Olsson intervjuades i drygt en timme
vardera och Kristensen och Linnarsson i lite mer &n en halvtimme.

Intervjuerna var av semistrukturerad karaktar, da endast teman och huvudfragor var pa
forhand bestamda (intervjuguide, se bilagor). Under intervjuernas gang stallde vi foljdfragor
och bad om fortydliganden da vi ansag det vara lampligt.

Vi spelade in intervjuerna med diktafon, eftersom vi tyckte att det var fordelaktigt att kunna
transkribera dem i efterhand, for att pa sa satt minska risken att missa eller missuppfatta
nagon intervjupersons utsaga. Att alla fyra intervjuerna gjordes i en foljd efter varandra under
samma dag, bidrog ocksa till vart beslut att spela in dem, eftersom uttalandena annars latt kan
forvaxlas. En tredje anledning till vart val att spela in intervjuerna var att vi &mnade citera
intervjupersonerna i den lopande texten, vilket enklare kunde genomforas pa ett korrekt satt
med hjalp av inspelning. Vi haller med Brymans resonemang dar han menar att vi inte bara ar
intresserade av vad nagon sager, utan ocksa hur det sags (Bryman, 2002), vilket aven det var
en bidragande orsak till att anvénda diktafon.

2.4.1.3 Kompletterade intervjuer

| samband med att Telfa stallde ut pa Malmomassan stallde vi en del uppféljningsfragor till
Fredrik Tengstrand och Sture Olsson. Detta gjordes eftersom vi ville veta om nagot ytterligare
hade hant i den forandringsprocess som vi utforskar och som aktdrerna i uppsatsen i skrivande
stund befinner sig i. De kompletterande intervjuerna spelades inte in, eftersom de var mycket
korta och av spontan karaktar. Vi utforde de korta intervjuerna den 10 maj 2006 pa Malmo
méassan — foodprocessing and foodpack Oresund. Kompletterande fragor har aven stallts via
telefon och e-post till Sture Olsson. Vi fick aven vid detta tillfalle mojlighet att kort fraga en
saljare pa Telfa vad han ansag om forvarvet.

2.4.1.4 Intervjuareffekt

Samspelet mellan intervjuare och intervjuperson ger alltid ndgon typ av utslag i resultaten,
vilket inte ses som Onskvért (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). Vi ar medvetna om detta
faktum, nér vi utvarderar de utsagor vi har tagit del av, men inser att svarigheter med att
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eliminera dessa effekter foreligger. Vi har ocksa kommit till insikt om att anvandandet av
diktafon kan skapa en 6kad intervjuareffekt om intervjupersonerna skulle k&nna sig osékra av
att lata sina beskrivningar bli ljudupptagna. Under intervjuerna markte vi dock inte av nagon
osakerhet eller konstlat beteende utav nagra av personerna. Vi har dven under intervjuerna
forsokt att inte stalla ledande fragor, eller pa annat satt paverka intervjupersonens svar.

2.4.1.5 Sammanstallning av primardata

Priméardatan bestar av intervjumaterial fran de fyra intervjuerna fran den 21 april och de
kompletterade intervjuerna som holls den 10 maj 2006 samt information som har tilldelats oss
over telefon. De langre intervjuerna fran den 21 april spelades som tidigare namnts in och
transkriberades déarefter i sin helhet. Nar vi forst laste igenom intervjupersonernas utsagor i
intervjuform bdrjade vi urskilja hur processen gatt till och delade in den i provisoriska faser.
De repliker fran intervjuerna som vi ansag vara mest relevanta sorterades in i den fas som vi
ansag vara mest lamplig. Nar alla replikerna var sorterade fick vi i vissa fall revidera en del av
faserna i det forsta utkastet. Vi markte ocksa att tva handelser hade varit sarskilt
betydelsefulla i forloppet, vilka utgjorde skiljelinjer mellan tva respektive faser i forloppet.
Efter hand sorterades &ven utsagorna fran de kompletterande intervjutillfallena in.
Sammanstéllning och bearbetning av primardata resulterade i ett forvarvsforlopp innehallande
fem faser och tva handelser, vilka sedan tolkades och sammanvavdes med relevant teori.
Forvéarvsforloppet och dess faser beskrivs och forklaras ytterligare i kapitel 3.1 och visas i
figur 1.

2.5 Sekundéara data

Vi har valt att dven anvanda oss av dokumentforskning som forskningsmetod i sokandet att
fullgora vart syfte med uppsatsen. Dokumentforskningen har skett bland annat genom
studerande av OEM:s arsredovisning dar Telfa som dotterbolag ingéar. Ett nytt
marknadsforingsmaterial fran Telfa med en ny foretagspresentation och logotyp har ocksa
anvants. Vi har aven tagit del av sekundara kéllor i form av Telfa och OEM:s hemsidor,
telfa.se och oem.se. Slutligen har vi tillgodogjort oss resultatrakningar fran de forsta fyra
manaderna (tertialet) 2005 respektive 2006, for att jamfora intdkter och kostnader fore och
efter uppkopet.

2.6 Kallkritik

Det &r viktigt att vara kritisk vid anvandning av elektroniska kéllor eftersom informationen i
vissa fall kan anses vara opalitlig. Vi har darfér endast anvant Internetkallor for att skapa en
allman bild av &mnet for lasaren i inledningen och inte for att soka nya fakta som skulle
utgora en vetenskaplig grund for var undersokning. Vi har dven anvént Telfa och OEM:s
hemsidor och arsredovisning &r for att finna foretagsspecifika upplysningar. Vi ar medvetna
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om att informationen som presenteras dar kan vilja ge en skénmalande bild av féretagen, men
data som &r tagen darifran &r inte avgorande for vara resultat.

Vi ar medvetna om det faktum att intervjupersoner kan vara partiska i sin framstallning av en
situation, vilket forskare som &mnar att dra generella slutsater bor beakta. Aven vi
uppmarksammar detta faktum, men i var tolkande ansats, ar deras partiskhet ar en del i vart
sokande efter en djupare forstaelse for intervjupersonernas upplevelser och attityder.

2.7 Trovardighet

Som vi beskrev i 2.3.1, val av fallforetag, har en av oss forfattare sedan tidigare kontakt pa
fallforetaget, vilket vi & medvetna om skulle kunna paverka intervjusituationen och darmed
resultatet. Eftersom en av oss forfattare under arbetets gang har skapat sig en egen, aktuell
bild av foretaget har vi kunnat diskutera de eventuella, pa forhand skapade, bilderna. Da vi
har intervjuat fler an VD, dar den personliga relationen finns, har vi dven pa sa sétt kunnat
skapa 0ss en mer nyanserad bild av handelseforloppet. Dessutom upplevde vi éppenhet och
arlighet i intervjusituationerna, speciellt fran kontaktpersonen och det uppkdpande bolagets
representant.

Vi vill att var undersokning skall uppna en hog trovardighet, vilket bland annat innebér att
materialet skall vara utan forvrangningar (Bryman, 2002). En férsakran om att det empiriska
material vi har samlat in ar troligt, och inte endast specifikt for just vart fall, sker genom att
dven presentera relevant teori i &mnet. Aven om materialet inte skall vara specifikt for endast
vart fall menar vi inte att generalisera, endast intyga materialets trolighet.

| trovardighetsaspekten ingdr aven att materialet skall kunna vara Gverforbart och att
resultaten darmed kan tillampas i andra kontexter. Vi & medvetna om att induktion kan,
sérskilt i samband med en tolkande ansats, minska overforbarheten, eftersom resultatet i det
har fallet utmynnar fran ett specifikt fall. For att materialet 4nda skall vara dverforbart galler
det att tillampa ratt och relevant teori. Med hjalp av var grundliga metodgenomgang forsékrar
vi att materialet ar palitligt och att det skulle vara majligt for en annan forskare att fa liknade
resultat vid ett annat tillfalle. Vi menar dock inte att resultatet skulle bli exakt detsamma,
eftersom vi har antagit en tolkande stallning och exakt samma svar pa var problemformulering
skulle darfor vara tamligen osannolik (Bryman, 2002).

2.8 Val av teorli

De teorier vi anvander som stod i vart arbete att utforska och utvardera OEM:s kop av Telfa ar
grundade i sa kallad forvarvsteori. Vi ville teoretiskt underséka vad som bidrar till ett lyckat
forvarv, fran bade koparens och saljarens perspektiv. Genom att studera dessa teorier ville vi
ocksa se vilka kritiska faktorer som leder till ett lyckat kdp och hur teoretikerna menar att
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framgang skall nas i det uppkopta bolaget under ny ledning. Teorierna behandlar omradena
for forhandling, personal, kultur och integration.

2.8.1 Teoriernas relation till varandra och det empiriska materialet

De teorier och begrepp vi har valt att anvanda har i vissa fall olika utgangspunkter och &r
ibland riktade till uppenbart skilda lasekretsar. Vi véljer dnda att anvanda dessa teorier
tillsammans eftersom de da ger en bild av hur ett uppkop gar till ur manga synvinklar, bade
kdpare och saljare, akademiker och entreprencr.

| en induktiv ansats har studien sin utgangspunkt i empirin déar det insamlade empiriska
materialet initialt provas pa befintliga teorier, for att efter visat resultat mojligen utvecklas
(Patel & Davidson, 2003). Eftersom var studie grundas i processen i ett specifikt fall valde vi
att angripa problemet induktivt.Vi kommer i denna uppsats att presentera empiri och teori
integrerat for att fA en mer levande beskrivning av forvarvsforloppet, samt for att gora det
lattare for l&saren att se relevansen i vald teori och dess empiriska koppling.
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3 IDENTIFIERING AV GENERISK PROCESSMODELL
OCH TEORETISK REFERENSRAM

Vi har delat in forvarvsforloppet i olika faser med vissa avgérande punkter. Detta forlopp &ar
ursprunget ur det empiriska materialet och tillvagagangssattet for indelningen av faserna
beskrevs i kapitel 2.4.1.5. | en generisk processmodell har en kartlaggning av foérvérvs-
forloppet gjorts och presenteras inlednigsvis i detta kapitel. Dess faser och héndelser
presenteras langs en tidslinje som bildar vart kronologiska ramverk. Materialet &r presenterat i
en kronologisk ordning, eftersom vi anser det ar det naturligaste och mest logiska séttet att ta
del av denna process. Lasaren ges en majlighet att forstd hur olika handelser hanger samman
och de inblandades upplevelser kring dessa handelser. | detta kapitel redogors ocksa for ett
teoretiskt ramverk, dar relevanta teorier och begrepp kortfattat beskrivs grupperat efter
teoretiska teman.

Vidare i uppsatsen, i kapitel fyra, kommer de empriska och teoretiska ramverken att
sammanfogas i en beskrivning av forvarvsforloppet, som utgor var fallbeskrivning.

3.1 Kronologiskt ramverk

Figur 1: Forvarvsforloppet

Sexmanaders-

Kontakt- Forhandlings- Fillkannagivandet Smekménads- Introduktions- folini Aktuell
fasen fasen ' g fasen fasen {ppTOTjnIngen fas
[ I I I I I I |
[ I I I I I I |
Host 2004  Var, Sommar 8 augusti 2005 Hdst 2005 Var 2006 1 april 2006 Fr o m april
2005 2006

Figur: Hult & Sagnert

Med utgangspunkt i vart insamlade empiriska material har vi kunnat identifiera fem faser i
forvarvsforloppet, vilka illustreras i figuren ovan. Den forsta fasen, kontaktfasen,
kénnetecknades av ett relationsuppbyggande bolagen emellan dar de fran bada hall undersokte
om en forséljning respektive ett kop var aktuellt. | det andra stadiet, forhandlingsfasen, blev
kontakten intensivare och bolagen borjade kénna att ett forvarv kunde vara aktuellt.
Foretagsanalysen och due diligence gjordes mer noggrant fran uppkdparnas sida och parterna
forhandlade for att bada bli n6jda med affaren.

Vi har kunnat se tva tydliga avstamp i integrationsprocessen, varav det forsta var vid dess
borjan, da tillkannagivandet av uppkdpet till personal och allmanheten som &gde rum den 8
augusti 2005. Dagen darpa métte Telfas personal forsta gangen OEM, och representanterna
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darifran fick ett forsta tillfalle att lara kéanna de anstallda pa det uppkopta bolaget. Den fjarde
fasen, smekmanadsfasen, handlade mest om att lara kanna varandra och fa en uppfattning
utifran vilken filosofi de olika foretagen arbetade. I introduktionsfasen som foljde forandrades
en del rutiner pa Telfa, genom bland annat ett ¢kat krav pa rapportering. Villkoren for
traktamenten och ersattningar andrades ocksa.

Det andra tydliga avstampet i integrationsprocessen dgde rum den forste april 2006 da en
sexmanadersuppféljning holls i samband med en kick-off. Da meddelades bland annat att en
ny VD skulle tilltrada och den nya logotypen visades upp for forsta gangen tillsammans med
nytt presentationsmaterial. Den fas i forvarvsprocessen som Telfa och OEM befinner sig i nu
kallar vi for aktuell fas. | det avsnittet beskriver vi vad som hénde i foretaget efter den forste
april 2006 och fram till dags dato (juni 2006). Avsnittet innehaller ocksa tankar och
forvantningar pa det uppkopta bolagets framtid.

3.2 Teoretiskt ramverk

| detta avsnitt vill vi kort aterge de teorier och begrepp som vi har valt att anvanda. Dessa
teorier ar indelade efter teman som alla behandlas senare i uppsatsen, men da i
forvarvsforloppets kronologiska ordning. Temana som teorin &r indelad efter ar: kontakt och
forhandling, personalens deltagande, forandringstakt, kultur och relationer samt integration av
arbetssatt och rutiner.

3.2.1 Kontakt och forhandling

Sven-Erik Johansson och Magnus Hult skriver i sin bok ”Kdpa och salja foretag” (2002), att
ett diplomatiskt beteende &ar oerhort viktigt vid de inledande forhandlingarna, framfor allt fran
koparnas sida. Det kan till och med vara avgorande for den positiva andan och framgangen av
foretagsforvarvet. Det ar inte bara attityden som ar viktig utan aven tillfallet och att bada
parterna ar inforstadda i den andres situation. De behandlar i sin bok en typ av handledning
for de tidiga stadierna i ett uppkdp. Denna handledning fokuserar pa perioden innan sjélva
kopet genomfors. Johansson och Hult ger képaren en del 6vergripande fragestallningar som
de anser sarskilt viktiga att beakta, exempelvis vad som ligger till grund for malféretagets
existens, hur foretaget utvecklas, var vardet ligger samt vad framtiden tros ge (Johansson &
Hult, 2002).

Johansson och Hult skriver att det kan uppsta problem efter forvarvet som parterna inte ansett
sérskilt viktiga fore forvarvet. De menar att det darfor &ar viktigt, redan innan avtalen skrivits
pa, att ha ett bra och 6ppet samarbetsklimat (Johansson & Hult, 2002). Tva andra forfattare,
Niclas Ekestubbe och Michael Ahlman har uppfattningen att forstielsen for den andres
situation 0kar om parterna haft tidigare kdnnedom och/eller kontakt med varandra. Detta kan
leda till ett battre fortroende parterna emellan under forhandlingarna vid forvarvet. Ekestubbe
och Ahlman anser dven att det ar viktigt att koparen undersoker om det finns andra alternativ

till att uppnd samma mal som med det akutella forvirvet (Ekestubbe & Ahlman, 2000).
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Sevenius har utgangspunkten att hela forvarvsforloppet ar en process som han kallar
transaktionsprocessen. Denna process delar han upp i tre faser: strategifasen, transaktions-
fasen och integrationsfasen. Faserna Overlappar varandra och skall ses som ett fléde dar de
olika bestandsdelarna ar dynamiska. Enligt Sevenius borjar inte integrationsfasen forran sjélva
avtalet skrivits pa. Forfattaren ger aven en beskrivning av de olika parternas roller under
processen och hur de agerar gentemot varandra i egenskap av saljare, kopare, radgivare,
agare, eller medarbetare (Sevenius, 2003).

Eftersom just personalen &r en mycket viktig del under hela forvarvsforloppet kommer vi
vidare att behandla teorier géllande just deras roll.

3.2.2 Personalens deltagande i integrationsprocessen

Johansson och Hult &r av asikten att personalen ar det mest komplicerade omradet att angripa
i forvarvsprocessen. De menar att det &r av storsta vikt att beakta personalen pa ett tidigt
stadium. Forfattarna asyftar att foretagsledarnas agerande och kommunikation gentemot
personalen kan vara oerhort betydelsefull. P& personalomradet behdvs en bra samordning och
en tydlig kommunikation kopare och séljare emellan (Johansson & Hult, 2002).

Ekestubbe och Ahlman menar &ven de att personalkontakten &r betydelsefull vid
sammangaende av foretag. De poangterar att forsta intrycket kan ha stor innebdrd for den
fortsatta processen. Har asyftar de bland annat presentationen och forklaringen av processen.
De liknar det vid en jobbintervju, vilket ger en tamligen bra bild av deras tankegang. Det ar
angeldget att gora ett seridst intryck samtidigt som de har en positiv installning och ser en
framtid med manga majligheter. Det ar dock nodvandigt att ge en realistisk bild av fortgangen
i processen. Ekestubbe och Ahlman betonar &ven vikten av att f& med sig nyckelpersonerna i
det uppkdpta foretaget. Detta ar personer som ofta har stor erfarenhet och kdnnedom om
foretaget och som respekteras av évrig personal. Deras asikter och agerande kan darfor vara
av stor vikt for 6vrig personal vid férandringar i organisationen (Ekestubbe & Ahlman, 2000).

Kopare och saljare har inte alltid samma forvantningar pd hur information skall
kommuniceras, enligt Kleppestd. Han menar att det kan vara svart for uppkoparen att
bestamma sig for vilken strategi som skall anvandas for att hantera situationen pa béasta sétt.
Enligt Kleppestd forvantar sig personalen pa det uppkdpta foretaget ofta en mycket rak och
snabb kommunikation. Kleppest6 refererar till Siehl et al som betonar vikten av att ta hansyn
till och respektera personalens vérderingar (Kleppestd, 1993). De menar &ven att det ar viktigt
att noggrant planera de forandringar som ar tankta att &ga rum efter uppkopet och tanka pa hur
de kan uppfattas av personalen. Varderingar och normer kan kommuniceras genom bade ord
och handling. Symboliska handlingar kan vara betydelsefulla for personalen pa det uppkopta
foretaget, eftersom de genom sin upplevelse kan skapa fértroende for uppkdparen och déarmed
undvika missuppfattningar (Kleppesto, 1993).
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3.2.3 Férandringstakt

Ekestubbe och Ahlman diskuterar i sin studie ”Love at first sight?”, intentionerna i de bada
foretagen till att integreras, bade fore och efter forvarvet. De anser att rutiner och strategier pa
foretagen bor integreras (Ekestubbe & Ahlman, 2000).

Kleppestds asikt ar att det kan vara avgorande for integrationen om det uppkopta foretaget far
valja hur acklimatiseringen de tva foretagen emellan skall ga till. Han anser att detta kan vara
avgorande for hur framgangsrik integrationen kommer att bli. Han menar att det &r
nodvandigt att kommunikationen mellan foretagen &r klar och tydlig sa att inte feltolkningar
och missforstand uppstar. Kleppestd betonar aven vikten av en relation som grundar sig i
fortroende och édmsesidig respekt (Kleppesto, 1992).

Nils-Goran Olve poangterar att bada parterna i en integrationsprocess behdver en viss period
for att kunna vénja sig vid och acceptera den nya situationen for att sedan pa ett mer
konstruktivt satt kunna delta aktivt. Han menar &ven att en vanlig orsak till att férvarv i
efterhand betraktas som misslyckade beror pa koparnas bristande férméaga att genomfora de
forandringar de i borjan planerat (Olve, 1988).

J Fred Weston och Samuel C Weaver daremot anser att misslyckanden méanga ganger beror pa
att integrationen inte gatt tillrackligt fort. De anser dock att den dagliga rutinen och
arbetsuppgifterna inte far ta skada for att integrationen skall ga fortare. Weston och Weaver
belyser dven vikten av att ha kontinuerliga mal for forvarvsprocessen i en integrationsplan for
att fa en balans och bra rytm i forandringstakten. De skriver aven om en del av de utmaningar
som finns vid uppkop och behandlar omradena due dilligence, fdretagskultur och
implementering (Weston & Weaver, 2001).

3.2.4 Integration av arbetssatt och rutiner

Forandringsarbetet innehaller i allra hogsta grad en integration av arbetssatt och rutiner, vilket
oftast innebdr att det uppkopta foretaget, om det ar mindre, far anpassa sina rutiner och system
efter moderbolagets, menar Olve. Eftersom ett foretagsforvarv séllan handlar om att de
samgaende bolagen skall bli tva helt likstallda parter, &r det ofta sa att det kdpta foretaget blir
upptaget i en storre koncern eller bolagsgrupp (Olve, 1988).

Genom att skapa de synergier som &r avsikten med uppkdpet leder det i de flesta fall till att
arbetsuppgifter och arbetsmetoder paverkas. Ett tag efter uppkopet ar det nskvart att de tva
bolagens planering, budgetering och rapportering ar samordnad, menar Olve. Detta kan bidra
till att det uppkommer svarigheter i att géra goda resultat under tiden rutinerna andras (Olve,
1988). Sevenius menar dock att det pa kort sikt ar valdigt svart att mata den ekonomiska
effekten av integrationen i de bada parternas resultat eftersom synergieffekter kan vara svara
att urskilja (Sevenius, 2003). Forhoppningen &r att olika former av synergier, som ror
exempelvis kostnader, intékter, finansiella medel och marknadsatgarder, skall uppsta i och
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med samgaendet, anser Weston och Weaver. Den nya organisationen bor i slutdndan vara mer
vard an tva gamla var och en for sig, for att forvarvet skall kunna ses som lyckat. Detta skall
utvarderas da ledarna av forvarvet anser att integrationsprocessen ér till fullo utford (Weston
& Weaver, 2001).

3.2.5 Kultur, varderingar och relationer

For att ett kop skall anses lyckat, kravs det att de kulturer och vérderingar som rader i de olika
bolagen i ndgon man kan samexistera efter uppkopet (Olve, 1988; Weston & Weaver, 2001).
Stein Kleppestd behandlar omradena kultur och social identitet i samband med
foretagsuppkop och fusioner och hans utgdngspunkt &r att organisationer skall ses som
processer snarare an strukturer. Han riktar darmed intresset till vad som faktiskt sker i
integrationsprocessen (Kleppestd, 1992). Hans teorier och begrepp tillampas framst i
stadierna efter det att uppkopet har blivit tillkdnnagivet for personalen och allménheten.

Kleppesto anser att om det finns en grundlaggande bra relation mellan foretagen byggd pa
fortroende och respekt blir integrationsprocessen lattare. For att fa en lyckad integration kravs
en val planerad strategi for dverforing av information. For att detta skall kunna genomfdras
kravs att bolagen har en gemensam vardebas att sta pa. Eftersom kulturen likt integrationen ar
en kontinuerligt pagaende process, bor kulturen precis som integrationsarbetet strategiskt
beaktas (Kleppesto, 1993, 1992).

”’Fenomenet organisation &r en subjektiv upplevelse och [kultur &r] ménster som
gor en organiserad handling méjlig.”” (Smircich, 1983 ur Kleppestd, 1992, s 4)

En forvarvsprocess ér, enligt Sales et al, en kulturell integration som kan indelas i tre faser;
hot, konfrontation och ackulturering (ur Kleppestd, 1992). En tid efter sammanslagningen
finns majlighet att se om bolagens kulturer kan samordnas. Vid ett forenande av tva bolag
ager egentligen ett kulturmoéte, en ackulturering, rum dar foretagens kulturer kan integreras,
assimileras, separeras eller dekultureras (ur Kleppestd, 1992). For att bestamma vilken typ av
kulturprocess som har &gt rum vid forvarvet kan modellen i figur 2 nedan anvéndas, ur det
uppkopta foretagets perspektiv (ur Kleppestd, 1992):

Figur 2: _ Onskar bevara sin kultur:
Ackultureringsmodell

Ja Nej

Upplever kdparen som:

Attraktiv

_ , SEPARERING DEKULTURERING Kélla: Nahavandi,
Ej attraktiv Malekzadeh & Berry
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En integration innebér att enheterna skall vara vél relaterade till varandra samtidigt som det
uppkdpta bolaget behaller sin egen kultur (Olve, 1988). Sales et al, som resonerar kring
modellen, har kommit fram till att det uppkopta foretagets vilja, 6nskan och frihetsgrader
spelar stor roll for dess ackulturering. Dock ges ingen forklaring till hur det kommer sig att
olika foretag har olika mycket vilja att bevara sin egen kultur (ur Kleppestd, 1992). Ekestubbe
och Ahlman beskriver i sin studie att personalen i sammanslagna foretag anser att delad
foretagskultur och gemensamma grundldggande uppfattningar ar mycket viktigt, medan att ha
liknande organisationsstruktur inte anses vara lika kritiskt (Ekestubbe & Ahlman, 2000).

Buono och Bowditch presenterar i sin tur fyra strategier for hur den kulturella integrationen
kan ga till, som egentligen &r andra bendamningar pa de fyra begreppen ovan (ur Kleppesto).
En redogorelse av dessa begrepp tydliggor innebdrden av den kulturella integrationen
ytterligare for lasaren. Buono och Bowditch menar att om det uppkopta foretaget behaller sin
kultur handlar det om kulturell pluralism, vilket &r vanligt om ett stort foretag kdper upp ett
litet, men vill lata dess drivkraft leva kvar genom kulturen. Om & andra sidan tva kulturer
mixas till en ny, kallas detta kulturell blandning, vilket &r vanligast om tva foretag ar ungefar
lika stora och inflytelserika samt har en 6msesidig positiv instéllning till kopet. Kulturellt
Overtagande betyder att det uppkopta bolaget Overtar koparens kultur. Ett sista tdnkbart
scenario ar kulturellt motstand dar de tva kulturerna hamnar i konflikt. Forfattarna menar
vidare att for att en integration skall kunna ske mellan bolagen, kréavs att kulturen férandras i
nagon man (ur Kleppesto, 1992).
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4 FORVARVSFORLOPPET

4.1 En sammanvavning av empiri och teori

Detta fjarde kapitel utgérs av var fallbeskrivning, en skildring av forvarvsforloppet. Det
empiriska forloppet framstélls kronologiskt varvat med teori, for att fa en mer malande och
lattgripbar bild av processen samt for att 6ka intrycket av dverforbarhet for lasaren. Empiri
och teori sammanvavs alltsa, vilket gor att teoriernas relevans blir mer lattforstaeliga. Vi har
valt att beskriva primér- och sekundéardata bade i I6pande text och i citat.

4.2 Kontaktfasen

Figur 3: Kontaktfasen

Sexmanaders-

Kontakt- Forhandlings- Tillkannacivandet Smekmanads- Introduktions- folini Aktuell
fasen fasen g fasen fasen upptoljningen -
| I I I I I I |
I I I I I I I I
Host 2004  Var, Sommar 8 augusti 2005 Host 2005 VAr 2006 Lapril 2006  Fromapril
2005 2006

Figur: Hult & Sagnert

Telfa har i manga ar varit kund hos OEM och de bada parterna ar darmed inte okanda for
varandra. Forsta gangen OEM visade sitt intresse att kopa Telfa var for cirka tre ar sedan.
Davarande vice VD for OEM Jan Hultman tog da kontakt med Sture Olsson, agare och VD pa
Telfa. Vid detta tillfalle var inte bréderna Olsson intresserade av att sélja sitt foretag
(Tengstrand, 060421). OEM gav inte upp, utan kontaktade Olsson pa nytt under hésten 2004.
Vid detta tillfalle hade broderna Olsson redan fatt manga anbud pa Telfa av andra foretag men
avslagit samtliga. Denna gang var de daremot inte helt frammande till att borja diskutera ett
eventuellt uppkdp med OEM, eftersom de hade borjat vanja sig vid tanken pa att sélja
foretaget (Olsson, 060421).

Sevenius menar att koparen bor tanka pa att denna typ av forsaljning egentligen innebéar en
realisation av &garens tidigare investeringar i foretaget. Speciellt néar det galler mindre foretag
dar &garen sjalv varit med och byggt upp foretaget under flera ar, eller kanske till och med
artionden (Sevenius, 2003).

Tengstrand, business director pa OEM, poangterade under intervjun att timing ar oerhort
viktigt vid forvérv av ett agarlett foretag. Han menade att det ar nastintill omdjligt att fa en
agare att sélja sitt livsverk om denne inte & mogen for det, oavsett hur mycket pengar som
erbjuds. Han asyftade att det & mycket kanslor med i bilden, vilket ar viktigt att respektera
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(Tengstrand, 060421). Den huvudsakliga anledningen till att s manga anbud avslagits
tidigare var, enligt Olsson, att de flesta varit intresserade av att kdpa bolaget utan att de
egentligen haft nagot intresse av den egentliga verksamheten pa Telfa (Olsson, 060421).
Sevenius beskriver denna typ av kdpare som finansiella kdpare, det vill s&ga en kdpare som i
huvudsak &r intresserad av I6nsamheten och inte av verksamheten i sig. En finansiell kdpare
har oftast ingen naturlig koppling till malforetaget (Sevenius, 2003).

Det som Olsson anser gjorde OEM intressanta kdpare var just kopplingen och ambitionen
med kopet. OEM hade ett helt annat mal med forvarvet och tankarna bakom kopet var, enligt
Olsson, en mer strategisk fraga (Olsson, 060421). Tengstrand pa OEM &r av samma asikt och
poangterade att pumpar som produktomrade lange hade varit en marknad de velat ta sig in pa
(Tengstrand, 060421). Tengstrand beréttade att Telfa &r ett féretag som rent affarsméssigt
passar val in i OEM: s verksamhet, trots att det tidigare har drivits olikt koncernens andra
foretag. Han berattade vidare att OEM dels sOker kompletteringar inom befintliga
produktomraden, men &ven letar efter nya (Tengstrand, 060421). Detta ar Olsson vl
medveten om och beskrev kopet av Telfa sa har:

”[l... Telfa kommer att vara en inkdrsport till andra bolag och uppkdp av andra
pumpforetag i Skandinavien. P& s satt ar Telfa viktiga for dem om man vill in i den
har branschen.” (Sture Olsson, 060421)

Ekestubbe och Ahlman anser att den strategiska tanken ar viktig att belysa. Varfor gors kopet
och pa vilket satt passar foretagen ihop? Ett foretag som rent strategisk passar bra in i
forvarvarens organisation bendmns som en strategic fit. Intentionerna kan vara att utveckla
eller skydda sin egen position, utveckla nya produkter och marknader eller helt enkelt
forvarva resurser och kunskap for att komma in pa en marknad (Ekestubbe & Ahlman, 2000).
Tengstrand poangterade nddvéandigheten for OEM att hitta foretag med starka varumérken
och stabila leverantorsrelationer. Dessa tva egenskaper passade mycket bra in pa Telfa och
darmed placerades de hogt pA OEM:s lista av tankbara forvarv (Tengstrand, 060421).

4.3 Forhandlingsfasen

Figur 4: Foérhandlingsfasen

Kontakt- Forhandlings- | <2 . o 5 | Smekménads- | | Introduktions- Sex??.ne_\ders- Aktuell
fasen fasen g fasen fasen upptoljningen -
| | | | | | | |
| [ [ [ [ [ [ |
Host2004  VAr, Sommar g auqusti 2005 HOsSt2005  VAr 2006 1apri 2006  Fromapril
2005 2006

Figur: Hult & Sagnert
| detta stadium hade Telfa och OEM bestamt sig for ett forsta mote angaende ett eventuellt
uppkop. Motet dgde rum i februari 2005 och det var da som OEM borjade sin mer grundliga
analys av Telfa, som pagick fram till augusti 2005 (Tengstrand, 060421).
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For broderna Olsson var detta en ny situation som skulle kunna leda till forsaljning av Telfa.
Avyttringen skulle utan tvekan vara den storsta affaren de gjort i sina liv (Olsson, 060421).
Darfor var det ganska naturligt for dem att fa stod av nagon externt. Det &r, enligt Sevenius,
vanligt inom mindre foretag att fa hjalp av ndgon utomstaende med djupare kunskap inom
omradet (Sevenius, 2003). Pa Telfa blev revisorn den resurspersonen.

”Det finns ju en massa modeller pa det, som man kan rakna hur mycket som helst.
Vi har inte haft ndgra andra inblandade i de har affarerna an revisorn.”
(Sture Olsson 060421)

Var tolkning ar att det aven for OEM, ur en synvinkel, var en ny situation, eftersom
moderbolaget vid tidigare uppkop hade haft en annan forvarvsstrategi och inte gatt tillvaga pa
det satt som de gjorde med Telfa. OEM hade under 80- och bérjan av 90-talet véxt mycket
organiskt och varit framgangsrika. Under 90-talet genomférde de manga forvarv. Bara mellan
1993 och 2000 kdpte OEM 16 olika bolag. Problemen med denna kraftiga utékning kom att
visa sig i borjan pa 2000-talet. OEM hade inte lagt sarskilt mycket energi pa integrationen av
de foretag de kopt upp (Tengstrand, 060421).

”/f... nar man hade kopt ett bolag var det s& att man kopte bolaget, sen sa man:

“fortsatt och kor som ni gjort forut, for nu maste vi aka vidare och kopa nasta’.
(Fredrik Tengstrand 060421)

OEM:s omséttning bdrjade dala nedat och pa tva ar minskade den med 600 miljoner kronor,
fran tva miljarder till 1,4. De hade ett omfattande arbete framfor sig och fick arbeta igenom
alla sina verksamheter och renodla dem i koncernen, eftersom det inte gjorts under hela 90-
talet. Efter genomarbetningen d&ndrade OEM sin strategi infor nya forvérv till en mer grundlig
integrationsstrategi (Tengstrand, 060421). Detta nya arbetssatt tolkar vi vara en viktig
egenskap i OEM:s organisation for integrationen med Telfa.

Ok, nu nar vi koper bolag efter den har perioden sa ska vi bli battre pa det. Sa
Telfa &r ju det forsta bolaget som vi har kopt efter den har stora forvarvsperioden
som vi hade och den har renodlingsfasen.” (Fredrik Tengstrand 060421)

Johansson och Hult anser att det &r viktigt for kdparen att agera diplomatiskt vid de inledande
forhandlingarna. De menar att det kan vara avgorande for den positiva andan och framgangen
i foretagsforvarvet. Det ar inte bara instdliningen som &r viktig utan ocksa tillfallet for
forvarvet och att bada parterna ar inforstadda i den andres situation (Johansson & Hult, 2002).
Ekestubbe och Ahlman behandlar dven detta omréde och anser att en tidigare kannedom och
kontakt med motparten okar forstaelsen for den andres situation vilket kan leda till 6kat
fortroende under forhandlingarna (Ekestubbe & Ahlman, 2000). Tengstrand beskrev
situationen under forhandlingarna som mycket positiv och menade att han och Olsson haft
valdigt latt att prata med varandra redan fran borjan. Han anser att de haft en 6ppen och bra
kommunikation (Tengstrand, 060421).
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Olsson beréttade att det vid tillfallet for OEM:s anbud var ratt timing for en affar. Han
menade att det inte fanns manga sma bolag kvar i hans bransch, da det blivit lite av en trend
att de sma bolagen kops upp. Till viss del trodde han att detta beror pa globaliseringen och det
affarsklimat som rader. Han forklarade att det ar ganska svart att vara en liten aktor i ett land
som Sverige. Olsson tycker &ven att de OEM-anstéllda han har traffat verkat vara jordnéra
och professionella i sitt arbete. Han anser ocksa att deras ambition for Telfa var viktig
(Olsson, 060421).

”//... S& de ar, de é&r jordnara, proffsiga och duktiga med det de sysslar med. Och
de hade ambitioner att driva foretaget vidare och utveckla det ocksa, bade inom
Sverige och i andra lander. S& det var nog anledningen till att det var intressant
med OEM.” (Sture Olsson 060421)

Ekestubbe och Ahlman anser att kdparen vid ett forvéarv dven bor granska andra alternativ for
att uppna onskat resultat (Ekestubbe & Ahlman, 2000). Fér OEM var det klart vad som var
strategiskt viktigt och vérdefullt i Telfa. Enligt Tengstrand var OEM, som vi tidigare namnt,
ute efter ett foretag med ett starkt varumarke. Dock poangterade han flera ganger hur viktiga
leverantdrsrelationerna, kundrelationerna och personalens kompetens ar pa Telfa. Cirka 50 %
av Telfas forsaljning &r kopplad till en leverantér som heter Jabsco. Denna leverantor var
mycket intressant for OEM och, enligt Tengstrand, den enda vagen till Jabsco var att kopa
Telfa. For att sakra kontakten med Jabsco, tog bada parter gemensamt kontakt med dem och
skrev ett avtal gallande fortsatta relationer efter dgarbytet av Telfa (Tengstrand, 060421).

”fl... det ar ju det som &r Overvardet i affaren, att fa fortsatta att salja de
produkterna pa den svenska marknaden.” (Fredrik Tengstrand, 060421)

4.4 Tillkdnnagivandet

Figur 5: Tillkdnnagivandet

Sexmanaders-

Kontakt- Forhandlings- Tillkinnagivande Smekménads- Introduktions- folini Aktuell
fasen fasen 9 fasen fasen {pprofjningen fas
| I I I I I I |
| I I I I I I |
Host 2004 Var, Sommar 8 augusti 2005 Host 2005 VAr 2006 Lapril 2006  Fro m april
2005 2006

Figur: Hult & Sagnert

Johansson och Hult anser att personalomradet ofta ar det svaraste omradet att ta sig an och
menar att det darfor ar viktigt att beakta personalen tidigt i forvarvsprocessen. Detta omrade
kraver en bra samordning och kommunikation mellan kdpare och séljare. En bra samverkan
kan ha stor paverkan pa personalens reaktioner (Johansson & Hult, 2002). Olsson poangterade
under intervjun att han var tvungen att informera personal och massmedier samtidigt om
forséljningen av Telfa. Anledningen till detta var att kdparen OEM &r en boérsnoterad koncern
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och att forvarvet darmed kunde paverka borskursen. Han tillade att det skulle kunna leda till
insiderbrott att informera personalen innan det officiella uttalandet (Olsson 060421).

Men det var ju sa att nar vi skrev pa de har avtalen pa formiddagen och sen hade
jag kallat personalen till ett méte. Inte vad det géllde eller ndgonting, men efter
lunch, da traffades vi.”” (Sture Olsson 060421)

Enligt Ekestubbe och Ahlman &r forsta intrycket av ett uppkdp av stor vikt for den fortsatta
processen. De beddmer presentationen och forklaringen av processen for personalen pa de
uppkopta foretaget som mycket betydelsefull. De menar att forvarvets ledare maste
kommunicera en verklighetsforankrad bild av framtiden och gora ett professionellt intryck.
Dock betonar forfattarna vikten av att skapa en positiv installning hos personalen till
framtiden och en nyfikenhet pd utvecklingen av sammangaendet (Ekestubbe & Ahlman,
2000).

Enligt Tengstrand har OEM lagt mycket kraft pa att ta reda pa hur de skulle implementera sig
som nya dgare, framfor allt hos personalen och leverantdrerna. Dagen efter tillkdnnagivandet
kom OEM till Telfa och presenterade sig och gjorde sin introduktion for personalen.
Tengstrand och OEM:s koncernchef Jorgen Zahlin var bada pa plats. Enligt Tengstrand var de
mycket tydliga med tva saker i samband med sin presentation. Den forsta var att de inte
kommer att gora nagra snabba forandringar i bolaget, rent organisatoriskt, eftersom foretaget
ar halsosamt, har en stabil omsattning och tjanar pengar. Den andra var att de kommer att
stélla helt andra krav &n vad som gjorts tidigare och ha en betydligt hdgre kontroll. Enligt
Tengstrand var OEM:s intention att forsoka svara pa de fragor som personalen kunde ténkas
ha och under den efterféljande veckan var Tengstrand pa Telfas kontor och hade personliga
samtal med samtliga i personalen. Han menar att personalen da fick chans att stalla fragor och
beratta om sina arbetsuppgifter, eftersom han vill visa att OEM &r aktiva &gare och inte bara
besoker kontoret vid styrelseméten (Tengstrand, 060421).

Ekestubbe och Ahlman menar att det &r viktigt att fA med sig nyckelpersonerna i det uppkopta
foretaget for att fa en lyckad 6vergang. De kanner personalen val och kan organisationen.
Genom att fa dessa personer med sig kan den Ovriga personalen inom foretaget lattare
motiveras (Ekestubbe & Ahlman, 2000). Vi tolkar det som att ekonomichefen och
inkopsansvarige pa Telfa kan ses som nyckelpersoner. Detta eftersom den forstnamnda &r den
i personalen som &r och har varit mest involverad i integrationsprocessen och den sistnamnde
har haft lang anstallningstid pa Telfa och, enligt oss, mycket god kénnedom om
verksamheten.

Eva Kristensen, ekonomichef pa Telfa, uttryckte hur betydelsefullt det var att OEM kom och
informerade personalen pa Telfa tidigt efter tillkannagivandet. Hon berattade vidare att det var
positivt att de berattade hur OEM sag pa framtiden for Telfa och anledningen till att de kopt
foretaget. Kristensen sade &ven att det kandes bra att OEM hade ett tydligt intresse i Telfa och
det var skont att de inte blev uppkdpta av ett investmentbolag, som snabbt skulle kunna sélja
foretaget vidare (Kristensen, 060421). Benny Linnarson, inkOpsansvarig, berattade att det inte
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kéndes riktigt bra direkt efter tillkdnnagivandet. Han forklarade att det berodde pa att han var
forandringsradd och tankte pa hur det skulle bli i framtiden. Dock poangterade han att han
ganska snart vande sig vid tanken och accepterade forandringen (Linnarson, 060421).

”Om uppdragsgivaren heter Stefan och Sture eller det ar fér OEM’s rakning, det
spelar ju ingen roll egentligen. Man maste ju alltid gora sitt basta anda.”
(Benny Linnarson, 060421)

Olsson forklarade att manga anstallda ville veta hur det skulle bli i framtiden. Han forsokte
vara sa rak och tydlig han kunde och forklarade situationen, men papekade samtidigt att han
inte kunde ge nagra garantier. Daremot forsakrade han att han tagit sa stor hansyn som mojligt
till foretaget och till dem som arbetar dar infor framtiden (Olsson, 060421). Tengstrand var
valdigt n6jd med samtalen han haft med personalen och kommenterade hur han uppfattade
personalens reaktion:

”Dom allra flesta manniskorna som jobbar pa det har foretaget ar valdigt harliga
manniskor, det ar bra personal, jag har inte stott pd nagon som var
skeptisk...//...Reaktionen var évergripande att man tyckte att det kéndes positivt med
OEM ”’ (Fredrik Tengstrand, 060421).

Var tolkning ar att intervjupersonerna ur personalen vid det har stadiet, uppfattar uppkopet

som i huvudsak positivt och att OEM darmed lyckats fa med sig nyckelpersonerna i Telfa vid
ett tidigt skede i processen.

4.5 Smekmanadsfasen

Figur 6: Smekmanadsfasen
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Figur: Hult & Sagnert

Ekestubbe och Ahlman diskuterar i vilken utstrackning tva foretag vid ett sammangaende vill
integreras. De menar att det ar viktigt for integrationens framgang att rutiner och strategier
integreras val foretagen emellan (Ekestubbe & Ahlman, 2000). Linnarson beréttade att
personalen pa Telfa varit inforstadda med att det kommer att bli vissa forandringar gallande
rutiner och tillvagagangssatt i samband med Telfas dgarbyte. Han menade vidare att det ar
forstaligt att allting inte kan forbli oférandrat nar ett stort foretag som OEM kdper upp ett
mindre. Linnarson trodde inte att det var fel med lite fordndring. Han menade att de flesta
sakerligen kan ma bra av en del férandringar for att utvecklas (Linnarson, 060421).
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” Det ju bara att inse att visst kan man gora saker pd andra satt, kanske battre satt
och s vidare. Och det &r vél risken att man tappar fart lite och fortsatter som man
alltid gjort...//...att hitta nya vagar och sa, for det tror jag &ar jattebra,
foréandringar.” (Benny Linnarson, 060421)

Linnarson fortsatte och beréattade att de varit pa massor déar Tengstrand varit med och givit nya
infallsvinklar vilket bidragit med en positiv stimulans i arbetet. Han ar mycket néjd med att
Tengstrand dar tillgdnglig nar han behdvs och att de talas vid tdmligen ofta (Linnarson,
060421).

Kleppestd menar att det ar avgorande om det uppkdopta foretaget far vélja hur anpassningen
skall ga till foretagen emellan. Det ar viktigt att det finns en bra relation som ar byggd pa
fortroende och respekt. Han betonar dven vikten av en sa storningsfri kommunikation som
mojligt for att inte handlingar och kontakter feltolkas eller varderas pa olika satt (Kleppesto,
1992).

Linnarson anser att en anstélld i grund och botten arbetar for att kunna férsérja sig och att en
anstalld maste gora det oavsett vem som &r dgare. Daremot trodde han att det kanske inte blir
pa samma personliga plan som tidigare, beroende pa vem som blir vald till ny VD. Han menar
att det kan vara avgdrande hur pass stark den nya VD:n kommer att vara gentemot dgarna och
vilka mojligheter Telfa far att driva sitt foretag i koncernen. Daremot menade Linnarson att
nagot som talar for integrationen av OEM och Telfa ar att de anstallda verkar vara tamligen
lika pa det personliga planet. Han menade att detta ar oerhort viktigt for Telfas framtid och att
det ar en positiv egenskap (Linnarson, 060421).

Olsson anser ocksa att de har ungefar samma filosofi inom foretagen och att det ar nddvandigt
for att integrationen skall bli framgangsrik. Han tog som exempel att installningen till de
anstéllda pa foretagen ar valdigt lika. Nagot Olsson tyckte var véardefullt var att varderingarna
och ambitionerna till Telfa var nagorlunda lika pa bada foretagen (Olsson, 060421).

 De &r industrigubbar, smalanningar, de gnetar och gnatar lite sa och det &r sa det
ska vara pa slutet. I den har branschen gér man inga snabba pengar, utan har
géaller det att gneta sig in pa marknaden och gora bra affarer och bygga relationer
med kunderna.” (Sture Olsson, 060421)

Tengstrand beskriver sig sjalv och sina kollegor som forhallandevis jordnara och som erfarna
av forsaljning och nara samarbete med personal och kunder. Var tolkning ar att dessa
egenskaper, for integrationens framgang, ar viktiga komponenter i OEM:s organisation. Han
fortsatte med att sédga att de flesta utav hans kollegor jobbat sig upp underifran och varit med
nere pa golvet och lart kdnna produkterna och de dagliga problemen. Tengstrand hoppas att
detta skulle uppfattas som positivt av personalen pa Telfa. Han forklarade vidare att han inte
trodde att kulturen forandrats sa mycket pa Telfa och att personalen hade en god forstaelse for
forandringar vilket tyder pa en stor mognad. Han menar att denna forandringsbenédgenhet inte
funnits pa Telfa de senaste aren. Tengstrand har uppfattat att det finns manga som ser fram

emot foréandringar. D&remot poéngterade han att det &r viktigt med eftertdnksamhet vid
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handskandet av inforing av fordndringar. Han podngterade att han dr noga med att inte trampa
Olsson (nuvarande VD), pa tarna. Tengstrand berattade vidare att dgarnas filosofi var att all
rapportering sker via VD. Han menar aven att det ar viktigt att personalen pa Telfa vet vem
han &r (Tengstrand, 060421).

4.6 Introduktionsfasen

Figur 7: Introduktionsfasen
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Figur: Hult & Sagnert

Under smekmanadsfasen skedde inga stora forandringar i bolaget och personalen i Telfa och
de nya dgarna gavs mojlighet att lara kdnna varandra. | den efterféljande introduktionsfasen
borjade de forsta fordndringarna genomféras och bli kénnbara for framst VD och
ekonomichefen.

4.6.1 Inledande atgarder och férandringar

Tengstrand beskriver att det inledande integrationsarbetet bestod i att traffa leverantérer och
ett antal kunder, vilket skedde tillsammans med VD:n Olsson. Leverantorsrelationerna ar,
enligt Tengstrand grunden i Telfas existensherattigande och att varda dessa relationer och
agenturer dr darfor av yttersta vikt for foretagets 6verlevnad (Tengstrand, 060421). Aven
Olsson menar att det ar essentiellt att fora Gver relationerna med leverantorerna fran honom
sjalv till OEM pa ett bra satt. Detta for att Telfa skall lyckas lika bra med de nya &dgarna som
innan (Olsson, 060510).

De inblandade i en integrationsprocess behdver en inkubationstid innan de konstruktivt kan ta
del av den nya situationen (Olve, 1988). Under de forsta sex manaderna genomfordes inte sa
manga forandringar pa Telfa. Olsson menar att OEM hade gatt snabbare fram om Telfa haft
en VD som skulle ha varit kvar i manga ar (Olsson, 060421). Eftersom han sagt upp sig fran
sin VD-post ansag bade Olsson och Tengstrand att det var battre att gora fler och storre
forandringar nar nasta person tilltrader (Olsson, Tengstrand, 060510). Olsson fortséatter:

... Jag tror inte att de har uppfattat mig som en bromskloss direkt sa, men de
forstar nog mig, eftersom de har ingen panik s& direkt frdn OEM heller.”” (Sture
Olsson, 060421)
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OEM har medvetet latit integrationsprocessen ga langsamt for att noggrant kunna arbeta
igenom bolagen och utarbeta mer langsiktiga strategier (Tengstrand, 060421). Dock séger
Tengstrand att han personligen tycker att for fa forandringar har gjorts och han 6nskar att det
hade hant mer under denna period. Han tror att det & manga i personalen som ser fram emot
forandringar efter manga ar utan att nagra stora forandringar.

”S4 &r det. Jag lever i en varld av standiga forandringar och tycker att det &r det
som ar kryddan i livet.”” (Fredrik Tengstrand, 060421)

Linnarsson tycker att forandringar leder till att det blir lattare att se nya véagar att ga och att
personalen far nytt engagemang och okad motivation. Aven han har reflekterat over det
langsamma forandringstempot:

”Trodde nog att det skulle ha varit lite mer forandringar, man liksom gar och
vantar pa... Hander det ingenting? Varfor hander det ingenting?”
(Benny Linnarsson, 060421)

Weston och Weaver skriver i sin bok att manga sammanslagningar misslyckas pa grund av att
integrationen sker for langsamt, men det dagliga arbetet skall inte behova offras for att
paskynda integrationen. De menar att balans maste finnas i forandringstakten och att en
integrationsplan skall goras pa forhand, dar kontinuerliga mal med forvarvsprocessen skall
aterfinnas (2001). Kleppestd (1992) menar att det &ar avgorande for framgang i
integrationsarbetet att det uppkopta foretaget sjalva far valja hur anpassningen skall ga till,
vilket vi tolkar forandringstakten vara ett exempel pa.

Integrationsprocessen pa Telfa leds alltsa, i skrivande stund, av Tengstrand och Olsson dar
den forstnamnde huvudsakligen initierar nya ordningar, vilka skall verkstdllas av den
sistndmnde. Tengstrand menar att OEM:s krav och énskemal om hur de vill att bolaget skall
styras och hur personalen skall coachas, &r helt annorlunda jamfért med Olssons tidigare
ledning. Detta mynnar saledes ut i att Olsson inte alltid vill genomfora de saker som
Tengstrand initierar, vilket accepteras, framst eftersom Olssons kvarvarande tid vid VD-
posten inte dr sa lang. Tengstrand séger ocksa att det galler att ta vara pa och respektera den
specifika ledarstilen i det uppkopta bolaget, genom att Iamna stor frihet nar det galler hur
denne vill skapa forandringar (Tengstrand, 060421). Trots att uppfattningen om hur ett foretag
skall styras skiljer sig at mellan de tva nyckelpersonerna, Tengstrand och Olsson, séger
Olsson att de har en god relation och de har liknande grundldggande vérderingar (Olsson,
060421).

/... och tack vare att vi har en san bra dialog sa kunde vi prata om det. Och det ar
jatteviktigt. Jag tror att det ar en grundforutsattning for att man ska kunna fa den
har verksamheten att ga framat.” (Fredrik Tengstrand, 060421)

Citatet ovan tolkar vi som att det finns tillit och respekt mellan Olsson och Tengstrand.
Kleppestd anser att om det finns en bra relation, med grundldggande fortroende och respekt
foretagen emellan blir integrationsprocessen enklare. 1 samma bok refererar Kleppesto till
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Dahlgren och Witt som menar att gemensamma varderingar hos nyckelpersoner kravs for att
en organisation skall 6verleva en sammanslagning (Kleppesto, 1992).

4.6.2 Personalen och férandringarna

Johansson och Hult beskriver i sin bok vikten av att ta hénsyn till personalproblematiken i en
forvarvsprocess. Fragorna som ror personalen ar ofta det svaraste omradet som behdvs tas i
beaktande tidigt i forvarvsprocessen. Bade kdparens och foretagsledarens satt att agera och
kommunicera med personalen spelar stor roll for deras reaktioner (Johansson & Hult, 2002).

”Jag lade mycket kraft i borjan pa att lara kanna personalen. Och det forsta
intrycket gjorde mig valdigt trygg.” (Fredrik Tengstrand, 060421)

Vi har fatt veta valdigt mycket vad som hander, vad som ska goras och vad som
kommer att handa lite langre fram och den ndrmsta tiden.” (Eva Kristensen,
060421)

Kleppestd menar att det uppkdpta foretaget ofta forvantar sig en snabb och korrekt
kommunikation, medan uppkoparen kan ha svart att bestamma sig om vilken strategi de skall
anvanda for att handskas med situationen (Kleppestd, 1993). Som vi beskrev tidigare under
avsnittet om forhandlingsstadiet, har OEM dragit lardomar av tidigare forhastade
integrationsprocesser och vi tolkar det som att de har en klar strategi framfor sig om hur de
vill genomfora processen. Tengstrand séger att det ar viktigt for honom hur de skapar
forandringen. Han ville fa folk att tycka att det ar roligt nar det hander nagonting nytt och fa
dem att se fordelarna med det, samtidigt som han tror att huvuddelen av personalen var
mogna for och medvetna om att en stor forandring skulle ske pa Telfa (Tengstrand, 060421).

”Jag ar lite s&n att det ar roligt nar det hander saker och ting, fast det &ar ju inte
negativt menar jag. Det blir ju férandringar. Men absolut inte till det samre...//
(Eva Kristensen, 060421)

Tengstrand sager att de fordndringar som berdrde personalen till en borjan var exempelvis
anpassningar av villkor sa som ersattningsnivaer i form av traktamenten och milersattningar.
Dessa fordndrade villkor drabbade frdmst séljarna. Foréndringarna &ar ett led i
implementeringen av de riktlinjer och policies som galler for alla OEM:s bolag, som skall
bidra till att ge samma filosofi genom hela koncernen (Tengstrand, 060421).

Ur Ekestubbes och Ahlmans enkétstudie framkommer att personalen i sammanslagna foretag
anser att foretagskultur och gemensamma grundldggande uppfattningar & mycket viktigt,
medan en liknande organisationsstruktur inte ses som en lika kritisk faktor (Ekestubbe &
Ahlman, 2000). Vi tolkar det som att en liknade filosofi finns pé& det kopande respektive det
uppkoépta bolaget.

Kleppestd beskriver att en tid efter sammanslagningen finns mgjlighet att se om bolagens
olika filosofier kan samordnas,. Avgodrande & om det finns en fortroendegivande och

respektfull relation mellan manniskorna i de bada bolagen. Vid en sammanslagning av tva
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bolag dger egentligen ett kulturmdte, en ackulturering, rum dar foretagens kulturer kan
integreras, assimileras, separeras eller dekultureras och ofta sker detta genom en blandning av
tvd av alternativen (Kleppestd, 1992). Kristensen pa Telfa forklarar hur hon ser pa
kulturbegreppet och relationen mellan foretagen:

Sa det kanns inget som ‘vi och dom’, det gor det inte.”” (Eva Kristensen, 060421)

” Jag tror att vi tanker lite lika och det var det som gjorde att jag tyckte att OEM
kunde passa som &gare till Telfa.//... Vi &r vana vid att vara som en liten familj har
under aren pa Telfa och s& kommer det ju inte att bli i framtiden pa samma satt.”
(Sture Olsson, 060421)

Vi tolkar den familjara andan pa Telfa som en utméarkande egenskap i deras foretagskultur.
Buono och Bowditch introducerar fyra strategier for hur den kulturella integrationen kan
fortlopa. Kulturell pluralism innebdr att det uppkopta bolaget har kvar sin kultur. Med
kulturell blandning menas att tva kulturer blandas till en och kulturellt 6vertagande betyder att
det uppkopta bolaget dvertar koparens kultur. Vid ett kulturellt motstand uppstar en konflikt
mellan kulturerna. | alla dessa fall krdvs att kulturen forandras for att bolagen skall kunna
integreras (ur Kleppesto, 1992). Med underlag i ovanstaende citat tolkar vi det som att det i
Telfas fall sker en blandning mellan kulturell pluralism och kulturellt 6vertagande. Detta
grundar vi i att Telfa redan &r en stark foretagskultur som enligt Olsson kan komma att
influeras av OEM. Detta kan innebéra att den kommer att forandras nagot i och med tilltradet
av ny VD som &r utvald av OEM, och dérmed en bérare av deras anda (Olsson, 060421).

Den storsta forandringen for personalen pa Telfa i samband med OEM:s uppkop bestar i en
hogre grad av rapportering som hanger ihop med ett krav pa 6kad kontroll fran OEM:s sida
(Tengstrand, 060421). For att skapa de synergier som ar planerade for uppkopet leder det i de
flesta fall till att arbetsuppgifter och arbetsmetoder paverkas (Olve, 1988). Vi tolkar det som
att exempel pa sadana arbetsuppgifter ar rapporteringen. Att rapportera skriftligen och
regelbundet ar ett krav som Olsson aldrig stallt pd sina anstallda och som han, enligt
Tengstrand, har en nagot negativ installning till.

”Alltsd Sture ar... han vill inte gora sina manadsrapporter, han har aldrig gjort det
pé 20 ar och nu ska han da jobba i tva ar till d& och varfor ska han bérja med det
nu? Det &r skitsvart for honom och jag respekterar det...//”

(Fredrik Tengstrand, 060421)

Information har tidigare utbytts genom mdéten och samtal (Olsson, 060421), och kontrollen
har funnits endast hos VD, men nu har Telfa en annan agare och da maste denna kontroll
finnas pa ett mer konkret satt (Tengstrand, 060421). Olsson forklarar ocksa att OEM kommer
att krdva att séljarna upprattar fler budgetar och prognoser &n vad som gjorts under Olssons
agande. Han menar vidare att det ar nagot som séljarna inte ser fram emot, vilket enligt oss,
kan vara en egen tolkning av deras asikter som ar grundad i hans ointresse for
rapportskrivande, eftersom en av séljarna uttrycker:
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Men att ha det pa prant, det ar mycket battre. Men daremot sa vet jag ju att det blir
mycket mer rapporter och det kan man tycka &r jobbigt, men sjélv tycker jag val
kanske att det ar ratt bra med lite rapporter, lite fakta att ha som underlag nar man
pratar med nagon. Annars s& ar det ju mest I6st snack.” (Benny Linnarsson,
060421)

Var tolkning &r att det finns en stor forstaelse hos personalen for de forandringar som sker.
Exempelvis Linnarsson séger att han har férhoppningar om att OEM:s sétt att driva bolaget
till och med kan vara battre an det satt som Telfa styrdes pa nar det var dgarlett (Linnarsson,
060421). Grundat i uttalanden intervjupersonerna har gjort, angaende forklaringarna till varfor
forandringar maste ske, tolkar vi det som att det faktum att OEM 4&r ett borsnoterat bolag
anvénds av ledarna i processen som en dvergripande forklaring till de skillnader i styrning och
ledning som finns (Olsson, Kristensen, 060421).

4.7 Sexmanadersuppfoljningen

Figur 8: Sexmanadersuppféljningen
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Figur: Hult & Sagnert

En tr&ff &gde rum den forsta april 2006 dar det inledande forandringsarbetet utvarderades. Dar
visades ocksa en ny logotyp upp i samband med tryck av nytt presentationsmaterial.

4.7.1 Uppfoljning av forvarvet och integrationsarbetet

Sex manader efter uppkopet hade det inte, som vi tidigare poangterat, skett nagra drastiska
forandringar i integrationsprocessen. De mest patagliga forandringarna var ett krav pa okad
rapportering, vilket alla intervjupersoner namnde vid intervjuerna. Trots att inte s& manga
forandringar hade genomforts efter sex manader, formedlade personerna vid intervjuerna sina
intryck av forvdrvet och integrationsarbetet. Kristensen har uppfattat OEM:s
integrationsarbete som hittills positivt. Att de genom alla stadier har informerat de anstéllda
genom personliga besok upplever hon som professionellt (Kristensen, 060421). Olsson &r av
samma asikt som Kristensen och dven han anser att OEM:s lugna forandringstempo har gjort
det lattare for personalen att anpassa sig till den nya arbetssituationen (Olsson, 060421).
Inkopsansvarige Linnarsson dr ocksa han nojd med OEM:s agerande i processen, men sager
att det var onddigt, i den forsta informationen som gavs, att saga att det inte kommer att bli
nagra stora forandringar med OEM som é&gare. Linnarsson menar att de skulle ha sagt fran
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borjan vilka forandringar som skulle ske och exemplifierar med forandringar i formaner och
traktamenten (Linnarsson, 060421).

For att lyckas med samordningen i integrationsarbetet bor en tydlig strategi 6ver arbetet goras
och en projektledare utses som bor finnas med under hela forvéarvsprocessen, menar Olve.
Projektledaren forvantas ha full information om vad som pagar och formedla till berorda
parter (Olve, 1988). | fallet med Telfa innehar Tengstrand rollen av projektledare och hans
personliga egenskaper tycks vara mycket viktiga for dem som arbetar pa Telfa:

”Och s som jag upplever honom hittills ar ju att han ar driven, han ar ju en
OEM:are. Han kanns verkligen skolad och sadar, det kanns som att han ar valdigt
kunnig. Han har sjalv jobbat pa faltet som saljare med tekniska produkter, precis
som vi gér. Han &r bra att vara i kontakt med fér han har ju bra varderingar nar det
galler affarslivet”. (Benny Linnarsson, 060421)

”De ar duktiga, de &r proffsiga tycker jag. Det ar mycket vi kan lara oss ocksa av
deras kunskap och det kommer vi ju att se i Telfa ocksa.” (Sture Olsson, 060421)

Enligt de utsagor vi har tagit del av genom intervjuer, exempelvis i citatet ovan tolkar vi det
som att Tengstrand, enligt personal och VD pa Telfa, har i praktiken tillampat de anvisningar
som Olve har givit for en lyckad samordning av integrationsarbetet.

Lyckade effekter vid samgaenden kan vara olika former av synergier, sa som kostnads-
synergier, intaktssynergier, finansiella synergier och marknadssynergier (Weston & Weaver,
2001). Olsson menar att Telfa kan ta del av OEM:s avtal pa olika satt, eftersom de i manga
sammanhang ar en stor kund. Ett exempel pa det &r att Telfa kan dela OEM:s fraktavtal, vilket
ar kostnadsmassigt fordelaktigt (Olsson, 060421).

Intervjupersonerna ser uppkopet pa nagot olika satt. Kristensen tyckte att det ar for tidigt att
saga hur allting kommer att fortlopa. Eftersom fa forandringar gjorts hittills kunde inte hon
avgora om forvarvet kan ses som lyckat (Kristensen, 060421). | ett helhetsperspektiv ser
Olsson forvarvet som lyckat i den man att avtalen har 16sts pa ett enkelt satt och att bada
parter har velat ungefar samma saker (Olsson, 060421). Tengstrand sé&ger att det i
inledningsfasen ar svart att kanna sig saker pa att kopet ar ratt, eftersom insynen inte ar sa god
I borjan. Forst ndr han hade traffat ett antal leverantérer och kunder samt personalen k&nde
han att pumpmarknaden dar bra for OEM. Ddaremot ser han inte uppkdpet och
integrationsprocessen som helt lyckad:

”Nej, inte riktigt. Jag tror att det finns en del méanniskor har som tycker att det har
hant valdigt mycket och jag tycker att det har hant valdigt lite.”
(Fredrik Tengstrand, 060421)

Vi upplever det som att Tengstrand anser att integrationsprocessen inte riktigt har fortskridit i
den takt han hade Onskat fran bdrjan, men dnda uppfattar beslutet att forvarva Telfa som
riktigt. Detta grundar vi i féljande uttalande:
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”Det har bolaget har en kundstruktur som ar en av de basta vi har, sett ur spridningen. Och
dven pd produkt- och tillverkarsidan ser vi stora mojligheter att kunna plocka in nya
produkter, hitta nya leverantdrer och komplettera sortimentet.”

(Fredrik Tengstrand, 060421)

En oférmaga av koparna att genomdriva de férandringar som var meningen fran borjan ar en
vanlig orsak till att forvarv i efterhand bedéms som misslyckade (Olve, 1988). Var tolkning &r
att forvarvet hittills ses som lyckat, men att det svaraste i processen ar att finna ratt balans i
takten att forandra och integrera, bade for képande och séljande bolag.

For att veta om forvarvet kan ses som lyckat skall den nya organisationen vara mer vard &n
det adderade vardet for tva gamla var for sig sjalv (Johansson & Hult, 2002). For att finna rent
finansiella svar pa fragan har vi genom tertialrapporter sett att inga stora forandringar har
skett vid en jamforelse 2005 och 2006. Fortsattningsvis under 2006 kommer inte heller nagra
storre forandringar att ske, darfér budgeterades omséttningen till samma niva for 2006 som
2005 (Olsson, 060510). Av den anledningen ser vi inte ndgon mening i att géra nagon storre
analys av finansiella data. Malet ar dock att 6ka omsattningen fran cirka 40 MSEK till 60
MSEK under en trearsperiod (Tengstrand, 060421), vilket vi ser, rent finansiellt skulle bidra
till att ssmmangaendet gor de tva foretagen mer varda tillsammans ar an var for sig.

Olve menar att det ett tag efter uppkdpet ar Onskvart att de tva bolagens planering,
budgetering och rapportering ar samordnad, men att det forekommer svarigheter i att visa
goda resultat samtidigt som system ldggs om (Olve, 1988). Kostnaderna for administration
har dock hittills inte 6kat pa Telfa och forséljningen har bibehallit sasmma niva. Dock finner vi
det svart att dra slutsatser av resultaten under sa kort tid som integrationsprocessen har
fortlopt vilket ar i enlighet med Sevenius (2003) resonemang att ekonomiska resultat i de
enskilda parterna i ett forvarv ar svara att urskilja pa kort sikt. Vi vill daremot lyfta fram det
faktum att intakterna har hallits stabila under samgaendet. Forsta tertialet 2006 visar dock ett
lagre resultat &n samma period 2005. De 6kade kostnaderna i samband uppkopet tillhor till
stora delar kostnaderna for reklamtryck och konsultarvoden genom en 6kning med 20 %
(resultatrapporter januari-april 2005 respektive 2006), vilket vi tolkar ha ett samband med
bland annat byte av logotyp, som vi behandlar vidare i ndsta avsnitt.

4.7.2 Byte av logotyp

Under varen 2006 tog Olsson och Tengstrand tillsammans fram Telfas nya logotyp i
samarbete med en reklambyra (Tengstrand, 060421).

Figur 9: Logotyper
(Kalla: Telfa AB) _ = (A

Ny logotyp Gammal logotyp

Som kuriosa kan namnas att blatt associeras med rikedom, sakerhet och fortroende, enligt
forskare pa omradet. Den bla fargen verkar ocksa lugnande pa det manskliga psyket. Gratt
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symboliserar exklusivitet. Orange formedlar att objektet &r billigt och fargen har en oroande
effekt. Svart ar ett uttryck for styrka (Madden et al ur Lundell et al, 2005).

Tengstrand anser att det nya materialet skiljer sig mycket fran det tidigare, men han hoppas att
de anda har lyckats hitta karnan i Telfa. Att byta grafisk profil & en omstéllning som &r ett
mycket viktigt utvecklingsverktyg for OEM och ett tydligt avstamp i férandringsarbetet.
Samtidigt tycker Tengstrand att det &r en forandring som ar besvérlig att genomfora, eftersom
ett foretags grafiska profil ofta ligger dem som arbetar i foretaget ndra om hjartat (Tengstrand,
060421). De kommentarer vi har fatt fran personalen tyder ocksa pa de kansloméassiga band
som finns till en grafisk profil.

”//... som att klippa en navelstrang. Man klipper bade logga och allting.”
(Eva Kristensen, 060421)

”[l... man tyckte val att det var kanske lite kdnslomassigt. Duger inte det som vi har
haft?”” (Benny Linnarsson, 060421)

Olsson hade sjalv utformat den forsta logotypen, vilket gjorde situationen kansligare
(Tengstrand, 060421). Att byta logotyp ser Olsson som onddigt eftersom den existerande &r
valkand och fungerande, men han inser symbolvérdet i att gora ett byte. Det formedlar att det
hander nagot nytt, sager han (Olsson, 060421).

Oftast handlar det inte om att tva bolag skall ga samman till tva likstallda parter, utan att det
kdpta foretaget skall sammansmaltas i en storre koncern eller bolagsgrupp, menar Olve (Olve,
1988). Vidare ser vi det som att personalen pa Telfa hade stor forstaelse for att moderbolaget
ville gora foéréandringen.

Sa tanker man; namen ja det ser ju bra ut, sa vanjer man sig. Sa gar det nagra
veckor sa kanns det som den har vi alltid haft. Man ar valdigt anpassningsbar. Fast
man tror det inte.” (Eva Kristensen, 060421)

Jag tycker faktiskt att den ar bra. Men sa far man ju ténka lite grann att det ar
klart att en ny agare vill satta sin prégel pa det och fa in sina farger, sin linje i
allting. Men jag tycker att den &r bra och jag gillar konceptet och sen &ar det kanske
alltid skont att fa en liten uppdatering och férandras lite grann.”

(Benny Linnarsson, 060421)

4.7.3 Sociala band

En kick-off holls den forste april 2006, dar Telfas personal och VD medverkade tillsammans
med OEM:s Business Director Fredrik Tengstrand och koncernchefen Jérgen Zahlin. Vid den
har tidpunkten tillkdnnagavs ocksa att Sture Olsson som varit vid foretaget i 30 ar skulle
komma att lamna sin post och att en ny VD skulle s6kas (Tengstrand, 0600421). Mycket av
personalens trygghet i samband med uppkdpet fanns i att VD:n var kvar vid foretaget. Hans
lugn och medmansklighet var mycket betydelsefullt for de anstallda pa foretaget (Kristensen,
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060421). Uppgiften om att han skulle sluta togs av personalen emot med en del oro, men for
de flesta var det ett véntat beslut, eftersom bolaget hade salts (Linnarsson, 060421).

Att koncernchefen Zahlin var med pa kick-offen gav ett gott intryck hos Telfapersonalen, och
det faktum att han deltog, tror vi d&ven hade ett symboliskt varde:

”De &r smalanningar och de &r jordnara. Till exempel sd hade vi vid
sexmanadersuppféljningen en sammankomst har. Jérgen Zahlin var har, och vi
tyckte att det var ganska bra gjort av en koncernchef som sitter och snurrar runt en
och en halv miljard p& bérsen att komma hit. Han beréattade precis allting och alla
fick saga vad de tyckte. Han var med ute pa kvallen och drack &l och spelade
bowling. Sa de ar enkla och naturliga sadar, jag tycker att de ar proffsiga.” (Sture
Olsson, 060421)

Vi tolkar det som att representanterna fran OEM gjorde anstrangningar for att deras atgarder
skulle tas emot pa ratt satt av personalen. Siehl et al menar att det ar viktigt att varna om och
respektera personalens grundldggande antaganden, vérderingar och gangse uppfattningar (ur
Kleppestd, 1993). De tankta atgarderna efter uppkopet bor planeras sa att de uppfattas pa ratt
sdtt av personalen. Ledaren for uppkdpet, i det hdr fallet Tengstrand, skall férmedla
efterlangtade normer och varderingar bade genom direkt kommunikation och symboliska
handlingar. Personalen behéver i stunden uppleva normerna inte bara hora dem ségas (ur
Kleppestd, 1993). Vi tolkar det som att kick-offen, med koncernchefens medverkan, &r ett
exempel pa att personalen fick uppleva en kansla av tillhérighet med OEM. Framforallt
formedlade denna handling att de anstallda pa Telfa ar viktiga nog att ta sig tid for.

4.8 Aktuell fas

Figur 10: Aktuell fas

Kontakt- Forhandlings- | <7 . = . =S\ | Smekmanads- || Introduktions- Sex??.na}ders- Aktuell
fasen fasen g fasen fasen upptoljningen fas
| | | | | | | |
| [ [ [ [ [ [ |
Host2004 ~ Var, Sommar g aygusti 2005 Host 2005 VAr 2006 1april2006  Fromapril
2005 2006

Figur: Hult & Sagnert

| den aktuella fasen, sa langt som integrationsarbetet har kommit idag (efter den forste april
2006), sker inte mycket forandringar i vantan pa att en ny VD skall tilltrada. 75 personer, alla
man i olika aldrar och med varierande bakgrund sokte VD-posten. Vi fragade
intervjupersonerna vad de hade for forvantningar pa nasta VD samt pa framtiden och det
fortsatta forandringsarbetet.
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4.8.1 Framtida VD

Telfa har i decennier letts av entreprenorer och i dess nuvarande form har bolaget drivits av
bréderna Olsson med Sture i ledarrollen. P& senare ar har mycket forskning utforts kring
entreprendrskap och entreprendriellt ledarskap. En forskare pa omradet, Hans Landstrom,
beskriver den typiske entreprendren som initiativtagande, riskbendgen, kundorienterad,
kreativ, nyfiken, handlingsorienterad, beslutsam och ovillig att infogas i hierarkier och sociala
system (Landstrom, 2000). Olsson tycker sjalv att hans personliga egenskaper stdmmer in i
denna typifiering (Olsson, 060523), och &ven vi gér samma tolkning med grund i de méten vi
har haft med honom. Olsson har diskuterat med OEM vilken profil de vill att eftertradaren
skall inneha. Personen skall vara yngre &n foregangaren, analytisk, salj- och
marknadsorienterad och folja OEM:s arbetssatt vad géaller rapportering, uppféljning och
atgarder i verksamheten. Han, eftersom alla sokanden var man, onskas ocksd vara
personalorienterad och interpersonellt kompetent. Teknisk kunskap &r av mindre vikt (Olsson,
060523). Vi tolkar det som att de frdmsta skillnaderna mellan ny och gammal VD &r den
analytiska formagan, det uppféljande sattet att arbeta samt den minskade tekniska
specialkompetensen.

Den 23 maj 2006 stod det klart att en 37-arig séljchef i industribranschen kommer att tilltrada
VD-posten kring den forste september 2006 (Olsson, 060523). Den nye VD:n som tills&tts
kommer troligen fa genomfoéra forandringar pa Telfa i en snabbare takt an vad som hittills
skett (Olsson, 060421). Intervjupersonerna tror att den nye VD:s sétt och egenskaper kommer
att skilja sig fran Olssons:

”Nasta VD far nog ha lite andra egenskaper an vad jag har. Det tror jag eftersom
man kommer att andra kurs lite grann vad géller bolaget och marknadsforing.”
(Sture Olsson, 060421)

”Det kommer ju att bli ndgon annorlunda det tror jag ju, i och med att det ar en
koncern och det ar val ett annat tank ocksé.”” (Eva Kristensen, 060421)

Kristensen upplever inte VD-bytet som nagot negativt och dr medveten om att foretaget
kommer att drivas annorlunda, vilket kommer att paverka arbetssituationen. Hon tror att de
anstallda som har varit lange pa Telfa kanske upplever VD-bytet med mer oro, eftersom de
inte vet vad som véntar (Kristensen, 060421).

”En VD &nda &r en fast punkt. Det ar &nda han som styr skutan sa att saga.”
(Eva Kristensen, 060421)

Linnarsson hoppas att oavsett vem som &ger och leder Telfa, skall arbetet genomféras med
samma engagemang som tidigare. Han reflekterar over att de krav som stills pa honom
eventuellt kommer att &ndras i och med att en ny person intar ledarpositionen. Vidare 6nskar
han att VD skall vara stark mot dgarna och ha mdéjlighet att sjalv driva det lilla foretaget i den
stora gruppen. Egenskaper som ar viktigt hos en VD pa Telfa ar enligt Linnarsson:
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”En ledare ska ju vara en coach. Det &r ju viktigt att ha med sig hela ganget, se hela
organisationen, fa med lager, verkstad, administration och saljare. Kénna att hela
truppen &r med och driver &t samma hall. En ledare ska breda ut sina vingar och
skydda och dra med folk.” (Benny Linnarsson, 060421)

Tengstrand menar att rent kulturella forandringar kommer att ske pa Telfa, forst nar Olsson
ersatts med en ny VD. Det blir den storsta forandringen for personalen, menar han (Olsson,
060421).

4.8.2 Forvantningar pa framtiden

Vi ville ta reda pa hur de inblandade ser pa framtiden och darigenom utreda om de ser positivt
eller negativt pa uppkopet och den fortsatta integrationen. Olsson sager, som vi tidigare har
berort, att det kommer att bli mycket rapportering, mer fokus pa marknadsféring och
kundbesok samt okad uppféljning, vilket ar férandringar som naste VD kommer att
genomfora. Den storsta skillnaden kommer att bli att Telfa, som en del av OEM, kommer att
arbeta mot andra kunder som har ett mer kontinuerligt kopbehov till skillnad fran manga av
Telfas kunder som koper ett farre antal speciallésningar (Olsson, 060421).

Tengstrands tanke &r att OEM skall vara en aktiv &gare, vara delaktiga i verksamheten och
vara kénda hos personalen. Precis som i de andra bolagen som han jobbar med, vill han kdnna
de allra flesta manniskorna pa Telfa, och att de skall veta vem han &r. Han vill att Telfa skall
bli det ledande och béasta pumpbolaget i Sverige och tanken att tillvéxten skall gynna
personalen:

’Personalens mojlighet att utvecklas i organisationen ar stérst om man har tillvéxt i
omséttning och resultat och det ar egentligen det som var filosofi. Det ar mycket
roligare att jobba i ett bolag som véxer och dar det hdnder mer. Man har inga
problem med forandringar, forandringar blir ndédvandigt, det blir en del av
vardagen.” (Fredrik Tengstrand, 060421)

Kristensen ser, for personalens del, bade trygghet och godare mojligheter till utveckling och
karriar genom att tillhéra OEM.

”Man kan ju aldrig séga i framtiden hur det blir egentligen. Men med OEM i ryggen
har man ju mycket mer stéd om det hander négonting, man vet ju inte hur lange
marknaden gar bra.” (Eva Kristensen, 060421)

Aven Linnarsson ser tryggheten i att verksamheten véxer och skapar sig en starkare position
pa marknaden (Linnarsson, 060421). En del av saljarna tycker det ar kul och utmanande att fa
kontakt med andra OEM-bolag och i framtiden kan de tipsa varandra och fa feedback pa
agerandet i bolaget (Olsson, 060421).
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5 ANALYS OCH RESULTAT

| kapitel tre redogjorde vi empiriskt och teoretiskt for hur forvarvsférloppet gick till och
fortfarande fortloper mellan OEM och Telfa. Bearbetning av denna process har lett oss fram
till en analys av forvarvet. | syftet star skrivet att vi med denna uppsats amnar identifiera de
kritiska faktorer som vi anser vara bidragande till framgang i fallet OEM:s forvarv av Telfa.

5.1 Framtagning av analysmodell

| detta fjarde kapitel, analys och resultat, gor vi en utvardering av de faktorer som vi anser
vara av storst vikt for framgang i detta fall. Dessa faktorer tror vi dven kan anvéandas i andra
forvarvsfall och appliceras pa liknande integrationsprocesser. Daremot vill vi inte gora en
generell slutsats for alla forvarvstyper da vi endast undersokt ett forvarvsfall pa djupet. Var
analys ar alltsa inte i forsta hand menad, och inte heller vart syfte med uppsatsen éar, att
applicera dessa faktorer pa exempelvis ett rent investmentbolags forvérv, som oftast styrs av
andra motiv och strategier &n industriellt betingade forvarv (Myrberg, 1987 ur Johansson &
Tafvelin, 1998). De rena investmentbolagens forvarv faller darmed utanfor var analys och &r
primart inriktad mot uppkop dar syftet ar att integrera foretagen pa lang sikt. Det uppkopta
foretagets integrationsprocess ar saledes central i var uppsats och analys. Sett pa forvarvet ur
det uppkopta foretagets perspektiv innebdr det att vi lagt mindre vikt vid de tidiga stadierna av
due diligence, forhandling och tillvaxtstrategier, eftersom det framst ror uppkoparna.

Genom att vdga samman intervjupersonernas utsagor och teori om foretagsforvarv, har vi
gjort en tolkning av vilka organisationsegenskaper i varje bolag som é&r relevanta vid
sammanslagningen. Organisationsegenskaperna har vi kommit fram till genom att tolka
intervjupersonernas uppfattningar av vad de har trott varit viktigast i forvérvet tillsammans
med teori som beror just dessa omraden. Vi har alltsd gjort en sammanvégning av de
teoretiska resonemang som forts och de utlatanden som grundats i det empiriska materialet.
Det som i teorin anses ligga till grund for en framgangsrik integration har i var uppsats kunnat
exemplifieras genom praktiska exempel. Darmed har vi kunnat utrona vissa egenskaper som
har en bade teoretisk och praktisk férankring.

36



Analysmodellen &r illustrerad i figur 11 nedan:

Figur 11: Analysmodell .
OEM International AB

Organisations-
egenskaper

Sélj- och kundfokus
Jordnéra

Grundlig integration Aktivt dgarskap
som forvarvsstrategi

Sélj- och kundfokus
Familjar anda

Liten
forandringserfarenhet

Telfa AB

Medménsklighet

Naéra relationer Figur: Hult &

Sagnert

5.2 Inledning och tolkning av analysmodell

De ljusare falten i modellen ovan visar de organisationsegenskaper i Telfa och OEM som
varit avgorande for resultatet i analysen. De morkare féalten indikerar de kritiska faktorer vi
identifierat i analysen av forvarvsforloppet. Modellen presenteras har for att tydliggora hur
analysen gatt till och for att visualisera resultatet fran kommande analys.

Inledningsvis vill vi kortfattat forklara hur det ar meningen att var analysmodell skall tolkas,
for att senare i kapitlet forklara organisationsegenskaperna och de kritiska faktorerna vi har
identifierat med ett djupare resonemang. Tolkning av modellen &r: de tre viktiga
organisationsegenskaperna i respektive bolag liknar varandra eller utgor tillsammans en
kompromiss som gor att bolagen kan forenas. Analysmodellen bestar av dessa
organisationsegenskaper, tre for respektive bolag som vi ser som de viktigaste i
integrationsprocessen. Denna forening leder oss fram till de framsta kritiska faktorerna i
forvarvet.

Telfa AB:s familjara anda ar viktig for trivsel och framgang for foretaget. De anstallda pa
OEM upplevs som jordnéra av Telfas personal och ledning. Bada bolagen har en liknande syn
pa att gora affarer, da de bada har kunden i fokus och en stark inriktning pa forséljning
(Olsson, 060421). Dessa organisationsegenskaper gor sammantaget, att vi ser det som, att
OEM och Telfa ar kulturer som 6verensstammer val for en integration samt affarsfilosofier
som vi tror gar att sammansla.
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Vi har fatt uppfattningen att Telfa som organisation och personalen pa foretaget, inte har
nagon stor erfarenhet av omfattande forandringar. Daremot ar forandringar inom OEM-
koncernen en naturlig del av verksamheten. Tolkningen vi gor &r att det &r av storsta vikt att
finna en balanserad och val avvégd takt for forandringen. Om forandringen sker for snabbt
kan det vara svart att forankra forvarvet hos personalen i det uppkopta foretaget, medan en for
langsam forandring kan leda till frustration (Weston & Weaver, 2002, Olve, 1988).

Var tolkning &r att OEM vill vara aktiva &gare till Telfa och vara engagerade i verksamheten
och de anstallda, &ven om rapportering alltid sker via VD. Genom att vara nérvarande och
skapa en bra kontakt med personalen visar OEM att de bryr sig om deras arbete. Vi uppfattar
det som att ledarskapet har baserats pa nara, fortroliga relationer pa Telfa och personalen &r
vana vid att visa stor hansyn och respekt for varandra.

Vidare i detta kapitel kommer vi genom djupare resonemang visa hur vi har identifierat de
kritiska faktorerna: kultur och filosofi, forandringstakt samt fortroende och engagemang.

5.3 Kultur och filosofi

| detta avsnitt vill vi inledningsvis redog6ra for hur vi har resonerat oss fram till den kritiska
faktorn, kultur och filosofi. Darefter vill vi analysera och bygga vidare pa de resonemang som
forts i kapitel tre for att ge en djupare forstaelse for de aspekter som vi vill lyfta fram.

Faktorn kultur och filosofi innebar i detta fall, bolagens liknade instéallning till personal,
kunder, leverantdrer och ett likartat satt att umgas och behandla varandra inom foretagen. For
oss forefaller det aven handla om en narbeslaktad foretagskultur, bade organisatoriskt och
personlighetsmassigt. Vi anser aven att de har en gemensam affarsfilosofi, vilket vi baserar pa
bolagens liknade installning till kundrelationer och en fokusering pa forséljning. Som de bada
ledarna av forvérvsprocessen ndmnde &r det viktigaste i deras bransch att ihardigt bygga bra
relationer med kunder och leverantorer.

OEM vardesatter att bade ledning och underordnade har en god forstaelse for
forsaljningsarbetet och de dagliga problemen. Manga av dem som arbetar pa hogre positioner
i OEM-koncernen, borjade som saljare i nagot av koncernens bolag (Tengstrand, 060421),
vilket vi tolkar som bidragande till det jordnéra intrycket som deras representanter givit
personalen pa Telfa. Vi anser att en liknande affarsfilosofi ar av yttersta vikt vid alla forvarv,
sa lange inte det uppkOpande foretaget fran borjan raknat med ett omfattande
forandringsarbete pa grund av exempelvis alltfor dalig l6nsamhet. Vad som da bor tas i
beaktande ar som manga teoretiker menar, att kultur &r nagot som en organisation &r, inte har
(Kleppestd, 1993) vilket gor den mycket svar att andra. Sa lange foretaget som skall séljas ar
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valmaende och genererar vinst, anser vi att uppkoparen bor forvarva ett foretag som verkar ha
en liknande foretagskultur och affarsfilosofi.

Idén om hur ett foretag skall styras skiljer sig at mellan Olsson och Tengstrand, vilket de &r
éverens om, men trots det tycks de ha en bra relation. Vi har ocksa gjort tolkningen att det
finns stor respekt och tillit mellan dem. Vi &r av uppfattningen att det goda samarbetet och
vénskapliga stdmningen &ven sprider sig bland den 6vriga personalen. Detta tror vi gor att
forandringsbenagenheten och den positiva andan okar, da vi tolkar det som att Olssons asikt
paverkar de anstallda. Samtidigt tror vi att Tengstrand personligen har gjort ett gott intryck pa
dem.

Vi har ocksa gjort tolkningen att en personlig, familjar stamning rader bland personalen pa
Telfa, och att personkemin med representanter fran OEM verkar stimma Overens. Att
manniskorna i de tva bolagen har god tid att lara kanna varandra innan nagra storre
forandringar har genomforts, anser vi ocksa vara nagot som har bidragit till den positiva
stamningen kring uppkopet. Ett exempel pa detta ar att den nye VD:n kommer att tilltrada pa
sin post i Telfa forst nar personalen har lart k&nna och uppskattar uppképarna. Vi tolkar det
som att det ar till stor fordel om det uppkopta foretaget har mojlighet att behalla ursprunglig
VD och eventuella nyckelpersoner under de forsta faserna av forvarvsforloppet om inte
dramatiska forandringar anses nodvéndiga. Detta underlattar for alla parter i en
integrationsprocess; det uppkopta bolagets personal, uppkdparnas kontaktpersoner samt den
eventuellt nytilltradde VD:n.

| foregdende kapitel beskrev vi att en kulturell process standigt fortloper, som en del av
integrationsprocessen. Kulturen &r standigt foranderlig och var utgangspunkt &r, som vi
tidigare namnt, att ett foretag ar en kultur (Kleppestd, 1992). Vid intervjuerna pa fallforetaget
framgick att personalen har en positiv installning till OEM som &gare och en stor forstaelse
for att det kommer ske forandringar pa Telfa. Vi tolkar det som att de anstallda pa Telfa
varnar om trivseln pa arbetsplatsen och sammanhallningen mellan kollegorna. Vi ser det
ocksa som att de ar stolta dver foretagets goda resultat och de gemensamma prestationerna.
Sammantaget gor vi tolkningen att Telfa ar en stark foretagskultur med grund i en familjar
anda.

Hittills i integrationsprocessen har inte kulturen forandrats pa Telfa, men mojligheten finns att
den kan komma att forandras i samband med att den nye VD:n tilltrader. Trots férandringen
som kan forespas, tror vi att de anstallda pa Telfa & mana om att i stora drag behalla sin
foretagskultur, utan drastisk forandring. Ovanstaende resonemang tolkar vi utifran Sales et al
(ur Kleppestd, 1992), som att den kulturella process som sker i OEM:s forvarv av Telfa &r en
integration. FOr att paminna lasaren innebar det, enligt Sales et al, att den uppkdpta enheten
ser koparen som attraktiv samtidigt som de énskar bevara radande kultur (ur Kleppesto, 1992,
se figur i 3.1.4). Med grund i samma tankegangar som ovan, tolkar vi utifran Buono och
Bowditch, att integrationen som sker i forvarvsprocessen sker i form av kulturell pluralism.
Det innebdr att parterna i forvarvsprocessen har som strategi att bevara det uppkopta
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foretagets kultur for att behalla motivationen och drivkraften i foretaget (ur Kleppestd, 1992).
Vi tror att detta hanger ihop med att det arbetsklimat och den struktur som rader pa Telfa
genererar vinst och tillvaxt, vilket sjalvfallet & ndgot som uppkdparna vill behalla.

5.4 FOrandringstakt

Forandringstakten under forvarvsforloppet &r en kritisk faktor, eftersom balans i den ar av
yttersta vikt vid en integrationsprocess. Med balans menar vi att finna en takt som passar bade
de nya agarna och det uppkopta bolaget. Det kan uppnas genom en form av kompromiss.
Forandringsvanan hos bolagen, anser vi, spelar stor roll och det &r en punkt dar de skiljer sig
oerhért mycket at, men anda funnit stor framgang. Pa Telfa har det inte skett nagra stora
forandringar pa flera ar och de flesta anstéllda har inte sérskilt stor erfarenhet av omfattande
forandringar. Eftersom OEM, som vi tidigare ndmnt, infor detta uppkop hade bestamt sig for
att genomfora integrationen av Telfa i OEM-koncernen mer grundligt an vid tidigare uppkop
ser vi en balanserad forandringstakt som en kritisk faktor.

Vi menar darfor att det ar vanan och forandringsbenagenheten i de tva foretagen som maste
satta forandringstakten for integrationen. Det ar av stor vikt for OEM att forsoka bedoma
forandringsbendgenheten i Telfa innan de bestdammer hur deras integrationsstrategi skall se ut.
Det &r viktigt i detta fall att Telfas personal inte kanner sig 6verkorda, att de kanner att
foretaget gar framat samt att de kan se resultat och en trygg framtid i Telfa.

Teoretikern Nils-Géran Olve menar att en vanlig anledning till att forvérv i efterhand anses
som misslyckade beror pa att uppkoparen inte lyckats genomféra de forandringar de planerat
(Olve, 1988). Var tolkning ar att Tengstrand pa OEM ar medveten om skillnaderna i foretagen
och darfor inte tvingar fram nagra storre forandringar initialt. Detta tror vi ar sarskilt viktigt
da overvardet i Telfa i stort bestdr av leverantorsrelationer dar en bra dverlamning ar mycket
viktig for Telfas framtida verksamhet. Forandringstakten &r alltsd aven viktig i forhallande till
en tredje part, det vill sdga leverantdrerna. For att Ekestubbe och Ahlmans (2000) definition
av Telfa som strategic fit skall uppfyllas maste, enligt oss, dven viktiga intressenter till Telfa
vara nojda med utvecklingen i foretaget. Relationen till leverantérerna ar avgorande rent
strategiskt for OEM och for deras mojlighet att vara fortsatt verksamma inom
pumpbranschen.

Weston och Weavers menar att integrationen inte far ga for langsamt, men inte heller
paskyndas och riskera att det dagliga arbetet forsakas (Weston & Weaver, 2001). Ett exempel
pa att ledarna av forvarvet arbetar fram forandringar i en takt dér arbetet i verksamheten inte
forsakas ar att redovisning och bokforing har kunnat fortskrida som vanligt samtidigt som
séljarna fortfarande kunnat hdmta in orders, trots omlaggning av traktamenten och andrade
redovisningsrutiner (Kristensen, Linnarsson, 060421).
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Var tolkning ar att personalen pa Telfa verkar ha tyckt att det lugna férandringstempot varit
mycket positivt. Dock har fler forandringar forvantats fran en del i personalen samtidigt som
OEM troligen hade velat velat ga nagot fortare framat. Olve menar att ett bra satt att férankra
mer radikala forandringar &r att tillata en viss inkubationstid i det uppkopta foretaget (Olve,
1988). Var tolkning ar att inkubationstiden i Telfas fall har varit cirka ett ar.

Vi uppfattar det som att tidpunkten for VD-bytet har varit mycket avgorande for vilka
forandringar som hittills har skett. Forandringsbenégenheten har varit liten hos fore detta
agarna och VD:n. Vi tolkar det som att tidpunkten for hans uppsagning hér samman med det
faktum att Telfa som organisation var berett pa farandringar. Vi menar att det kommer att bli
fler forandringar i Telfas organisation i samband med att ny VD tilltrader i september 2006.
Var uppfattning &r att en ny VD i det laget har magjlighet att géra stora, och kanske fér en del,
obekvama foréndringar innan han l&rt kdnna personalen ordentligt. Nar val en intensiv
forandringsperiod ar 6ver finns battre mojlighet att lara kanna de anstallda. Vi ar av asikten att
det blir mer naturligt med storre forandringar ndr den nya VD:n tilltrader, vilket blir ett
gemensamt avstamp for Telfa och OEM.

Vi har i ovanstaende resonemang formedlat varfér vi har tolkat Telfas lilla organisatoriska
forandringserfarenhet som en viktig egenskap att ta hénsyn till i forvarvsprocesen, och OEM
som foretag med en strategi att gora grundligare integrationer av forvarvade bolag. Var
slutsats ar att forandringstakten i processen ar mycket viktigt for framgang i forvarvet, och ar
darmed en kritisk faktor.

5.5 Fortroende och engagemang

Fortroende och engagemang anser vi varit en kritisk faktor i forvarvsforloppet for bade Telfas
personal och OEM:s representanter. Som kan utldsas i analysmodellen ovan &r det
kombinationen av OEM som aktiva &gare, friheten och medménskligheten, och de néra
relationerna i Telfa som ar de nyckelfaktorer som lett till framgang pa detta omrade. Nedan
beskriver vi pa vilket sétt dessa har lett till att fortroende och engagemang varit en kritisk
faktor i forvarvet.

Vi tolkar det som att hela forvarvsprocessen praglats av mycket kanslor, framfor allt inom
Telfa. Precis som Sevenius (2003) resonerar tror vi att realisationen av det &garledda
foretaget, Telfa i det har fallet, inte bara galler det ekonomiska vérdet av foretaget. FOr Sture
och Stefan Olsson &r det ett livsverk de séljer. Telfa har spelat en stor roll i deras liv i Over 30
ar vilket gor att forsaljningen innebar manga blandade kénslor. Teoretikerna Johansson och
Hult anser att diplomati vid de inledande férhandlingarna kan vara avgorande (Johansson &
Hult, 2002), och var tolkning ar att OEM kunde formedla en bild av uppkopet och
integrationen som uppskattades av séljarna. Var uppfattning &r att det faktum att Olsson som
VD har arbetat ndra sina anstallda, ar den storsta anledningen till att han och hans bror
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bestdmde sig for att sdlja Telfa till ett foretag som engagerat ville driva tidigare bolaget
vidare. Pa sa satt gjorde de ett forsok att trygga personalens arbetsmassiga framtid.

Aven Kristensen ur personalen ser det som mycket viktigt att OEM visar intresse och
engagemang i Telfa (Kristensen, 060421), vilket starker var analys om att fortroende och
engagemang ar en kritisk faktor. Var tolkning av Sevenius, ar att han menar att kopare av
OEM:s typ, initialt &r mest intresserade av verksamheten och marknaden, och inte forst och
framst av Ionsamheten (Sevenius, 2003). Detta resonemang stoder var tes att OEM som aktiva
agare &r en viktig organisationsegenskap i forvarvsprocessen.

OEM bor beakta den familjara kansla som har skapats pa Telfa. Precis som vi skrivit i kapitel
tre ar Tengstrand val medveten om det och har lagt mycket fokus pa kontakten med
personalen. Ekestubbe och Ahlman menar att nyckelpersonerna i det uppkdpta bolaget &r
viktiga att fA med sig for att lyckas med integrationen av féretagen (Ekestubbe & Ahlman,
2000). Vi tror att kontakten och den fysiska narvaron pa kontoret ar betydelsefull for att dessa
nyckelpersoner skall fa en positiv kansla for uppkopet, vilket gynnar bada parter. |
kombination med att OEM har visat sig vara aktiva och engagerade agare, ser vi alltsa ett
tydligt intresse och engagemang aven fran personalen i det uppkdpta bolaget.

Var uppfattning ar att OEM:s forsta intryck pa personalen varit avgorande for den fortsatta
integrationen. Deras narvaro och tydliga intentioner vid introduktionen pa Telfa anser vi vara
av stor vikt. Framfor allt da Sture Olsson endast dagen innan kunnat tillkannage forséljningen
av Telfa och att det darfor fortfarande var mycket kénsligt och forvirrande fér personalen
(Olsson, 060421). Var tolkning i detta fall ar att OEM pa ett diplomatiskt satt hanterat
Telfapersonalens oro och fragor och visat att OEMs narvaro ar viktig for bada parterna i
processen.

Precis som Kleppestd (1992) skrivit, menar vi ocksa, att det inte racker med ord utan &ven
handling och praktiska moment for att skapa fértroende hos den andra parten. For att OEM:s
intentioner att vara aktiva dgare skall tas pa allvar och ses pa som nagot positivt menar vi att
OEM tydligt bor visa detta. Jorgen Zahlin, koncernchef pd OEM och Fredrik Tengstrand
visade tydligt sitt engagemang da de vid tillkannagivandet holl ett méte och genomgang av
OEM och uppkopet samt forde samtal med personalen och avslutade med att delta pa kick-
offen. Denna kick-off, har vi tolkat, vara en satt att ga utanfor sin formella roll och umgas
under mer avslappnade former. Det ar dven en mdjlighet for forvarvarna att visa att
personalen pa det uppkopta foretaget ar viktiga nog att ta sig tid for. Vi tror att forvarv kan bli
mer lyckade om aven chefer, ledning eller pa andra satt inflytelserika personer i koncernen
visar att de uppskattar och respekterar de anstdllda pa det nyforvarvade foretaget. Ett
nyckelbegrepp for hela forvarvsforloppet for OEM:s sida ar enligt oss “aktiva dgare”. Som vi
beskrivit tidigare innebar detta inte bara att vara narvarande vid vissa tillfallen utan dven visa
respekt och engagemang.

42



Vi anser att det ar viktigt att personalen pa Telfa kéanner att de ar betydelsefulla for OEM med
sin stora erfarenhet av pumpmarknaden. Daremot har de mycket att lara av OEM géllande
marknadsforing, rutiner vid rapportering och uppféljning i verksamheten (Olsson, 060421).
Linnarsson &r mycket n6jd med att OEM genom Tengstrand stéller sig till forfogande och &r
tillganglig for att hjalpa personalens med deras funderingar (Linnarson, 060421). Genom att
OEM aktivt deltar i de problem som uppkommer i verksamheten, tror vi till stor del bidrar till
Telfas mojligheter att battre passa in i OEM-koncernen och for att effektivisera Telfa som
organisation.

| ovanstdende resonemang har vi formedlat varfor vi har tolkat medmansklighet och nara
relationer som viktiga egenskaper i Telfas organisation och varfor OEM:s aktiva &garskap &r
en betydelsefull egenskap. Var slutsats ar att fortroende och engagemang har funnits, for
forvarvet, for bolagen och for de anstéllda fran bada parter och ar darmed en kritisk faktor.

5.6 Summering

De tre faktorer, kultur och filosofi, férandringstakt samt fortroende och engagemang, som vi
har identifierat och analyserat ar de som vi har funnit vara mest kritiska i fallet OEM:s
uppkop av Telfa. Sammanfattningsvis har vi uppfattat det som att tydlighet, respekt, nérhet
och god kommunikation har ingétt i alla de tre faktorerna, vilket vi menar &ven maste vara
fundamentalt inom organisationer i allmanhet.

Vi menar dock inte att de identifierade faktorerna ar de enda som bidragit till det hittills
lyckade forvarvet. Vi tolkar det som det finns andra grundlaggande faktorer vid forvérvet som
naturligtvis ocksa spelade in, s& som att Telfa redan tidigare var ett valmaende féretag som
gav vinst. Detta kan, enligt oss, vara den bakomliggande orsaken till alla de andra
identifierade kritiska faktorerna. Ett foretag som visar daliga resultat har majligen inte en
personal som star varandra nara och liknar organisationen vid en familj och en ledning som
visar stor medmansklighet och narhet till de anstéllda (Olsson, 060421). Troligen har ett svagt
foretag forr eller senare blivit tvungna att genomféra stora fordndringar och darmed ha en
storre forandringserfarenhet. Att just ett valmaende, vinstgenererande foretag blev uppkapt i
det hér fallet, tror vi har gjort situationen helt annorlunda mot om ett svagare foretag kopts,
dar foljaktligen mer radikala forandringar hade behovts goras tidigt i integrationsprocessen.
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6 SLUTSATSER

Efter analysen av forvarvsforloppet vid OEM:s uppkdp av Telfa har vi faststallt tre kritiska
faktorer till varfor detta till synes omaka par faktiskt hittills har integrerats framgangsrikt. |
ena faktorn, kultur och filosofi, betonas vikten av att ha en liknande affarsfilosofi och en
gemensam vardebas Vi menar att en forstaelse och respekt for den andra parten &r central,
speciellt pa de omraden dar kopare och saljare skiljer sig at. Vi anser dven att det ar gynnsamt
att sittande VD sakerstéller en lamplig 6verlamning innan denne lamnar foretaget.

Forandringstakten ar enligt oss dven den en kritisk faktor for en framgangsrik integration.
Forandringsbenagenheten i det uppkopta foretaget bor tas hansyn till, for att tillsammans med
koparen hitta en forandringstakt som passar bada parter. Fokus bor riktas till de unika varden
som forvarvet ar grundat i, vilket i detta fall ar leverantorsrelationerna. Da forenklas koparens
mojlighet att foérankra sina beslut i det uppkopta foretaget och driva storre fordndringar.

Fortroende och engagemang éar en kritisk faktor som genomsyrat hela forvarvsprocessen. Vi
anser att 4garen maste uppmarksamma vad som ar viktigt for det uppkopta foretaget for att
som aktiv dgare bli en naturlig del av organisationen. For att det skall uppnas kravs bade
kommunikation och handling for att visa engagemang for det nya bolaget. En grundlaggande
forutsattning for en integrationsprocess skall fortskrida pa det satt som vi beskrivit i det hér
fallet, ar att det forvarvade foretaget ar nagorlunda valmaende och vinstgenererade redan nar
kopet tréder i kraft, annars skulle en tidigare och intensivare forandringsperiod kravas.

Dessa kritiska faktorer tror vi dven kan tillampas pa andra forvarv da det uppkopande
foretagets intentioner &r att driva féretaget vidare som dotterbolag i kdparens koncern, men
forhoppningsvis dven vid snarlika samgaenden da vi tror att dessa kritiska faktorer dven dar
bor vara viktiga for integrationen. Var intention ar dock inte att gora generella slutsatser for
alla typer av forvarv da vi endast gjort en djupgaende analys av ett forvarvsfall. Exempelvis
anser vi inte att dessa kritiska faktorer &r relevanta vid rena investmentbolags uppkop av
foretag dar intentionen inte ar att ga in i foretaget som aktiva agare.

Vart bidrag till teorin bestar i att praktiskt visa, genom att utforska och beskriva ett
handelseforlopp, hur en forvarvsprocess kan bli framgangsrik. Teorin &r rik pa handfasta tips
for tillvagagangssatt och i det narmsta recept att folja for ett lyckat uppkop, men dar forklaras
det aldrig ndrmare hur manniskor har agerat, vad de har sagt och hur det har uppfattats av
andra. Det gar ocksd att lasa om manga fall dar framforallt integrationsprocessen totalt
misslyckts, dar det i de flesta fall handlar om samgaenden dar de bada enheterna forvantas
vara likstallda. Vart bidrag &r att lasaren kan folja ett handelseforlopp i ett praktikfall dar en
storre koncern koper upp ett mindre bolag och dér integrationsprocessen har varit hittills
lyckad och &ven fortsattningsvis forutspas ge ett gott resultat.
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7/ SLUTORD

Den valda tidpunkten for undersokningens utférande vill vi framfora viss sjalvkritik emot,
eftersom resultatet hade blivit annorlunda om vi utvarderat uppkopet i ett senare skede nar fler
forandringar skett och ny VD tilltratt. Den béasta tidpunkten hade mdjligen varit cirka ett ar
efter uppkopet, da ny VD har arbetat i ett tag och kunnat genomfora fler férandringar. | det
skedet hade det dock varit svart att fa tillgang till fore detta agaren Olsson som intervjuperson.
Han har bidragit med givande information om bakgrunden till forséljningen samt en kénsla
for tidigare ledarskap och stdamning i foretaget.

En langre tidsram som kunde ha strackt sig fran kontaktfasen till och med att ny VD tilltratt
och genomfort forandringar skulle kunna ha utgjort en fylligare analys av forvarvet. A andra
sidan skulle det tankbart vara svarare att fa tillganglighet till att intervjua en ny VD i ett
kritiskt forandringslage pa en ny position. Forslag pa vidare forskning ar att komplettera var
undersokning med en uppfdéljning av den process som tar vidare senare, troligtvis en intensiv
forandringsperiod. Fallet skulle kunna aterupptas igen om ett antal manader eller kanske till
och med ett ar, for att se om attityderna kring uppkopet fortfarande ar de samma.

Uppsatsen skall vara enkel for lasaren att ta till sig och att de teoretiska resonemangen har
forts sa att dven den lasare som inte ar insatt i den valda litteraturen skall fa behallning av dess
innehall. Undersokningen kan komma till anvandning for den tilltradande VD:n pa Telfa, da
han kan fa en mojlighet att bilda sig en uppfattning om personalens tankar kring processen.
Uppsatsen kan ocksa ge en bild av uppkopet till ndgon hittills inte delaktig i processen,
exempelvis en nyanstalld i ledningsfunktion eller nya styrelseledaméter.

Som vi beskrev i inledningen beddms manga foretagsforvarv som lyckade eller misslyckade
utifran finansiella instrument. | detta fall har vi inte haft mojlighet att géra nagon sadan
utredning, framst eftersom fa forandringar och genomforts. Vi kan dock konstatera att
forvarvet, i vart fall, inte dannu haft nagon negativ ekonomisk inverkan pa intdkterna. De
forandringar som gjorts har hittills inte fatt nagot tydligt utslag i finansiella data. Vi tyckte
darfor att det var mer intressant att undersoka attityder och forutsattningar for uppkopet.
Vidare forskning kring den mer finansiella aspekten av forvarv, skulle goras genom en
kvantitativ undersokning och med fler undersokningsenheter med en storre fokusering pa de
ekonomiska resultaten.

Vi vill genom dessa reflekterande slutord och forslag pa vidare forskning visa pa ett kritiskt
och reflekterade forhallningssatt till var uppsats och en medvetenhet kring var egen
undersokning. Var uppfattning ar att var studie varit givande i form av ett teoretiskt och
praktiskt bidrag och vi ar mycket ndjda med slutprodukten.
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BILAGOR

Intervjuguide A - Sture Olsson

Namn
Position/tjanst
Bakgrund i foretaget

Kontakt och foretagsbeskrivning

Nar och hur gick det till nar de forsta kontakterna togs?
Vad hade ni for relation till OEM tidigare?

Vilken tror du var OEM:s intention att kdpa Telfa?
Varfor ville ni sélja?

Hur skulle du kort beskriva Telfa?

Hur skulle du kort beskriva OEM?

Forandringar

Hur forbereder/forberedde ni personalen pa forandringar?

Hur har det mérkts att Telfa har blivit uppkop? Hur har det paverkat din arbetsdag?
Rutiner

Strategiska mal

Personalfragor

Forséljning

Foretagskultur/stdmning

Relationer

Har det blivit battre, sdmre eller bara annorlunda?
Vilka ar de mest tydliga forandringarna?
Anser du att alla férandringar ar nédvéandiga?

Utvardering

Har utvardering skett?

e Ser du nagra synergier med uppkopet?
e Ar Telfa viktiga for OEM? Vilken &r betydelsen?
e Hur ser din kontakt med OEM ut idag?
e Hur fungerar samarbetet?
Framtid

Tror du att OEM vill att det skall synas att de &r &gare, eller vill de att Telfa ska fortleva i din

ursprungsform?

Angaende VD-bytet, hur tror du att Telfa kommer att paverkas av att "forlora” sin ledargestalt,

kunder, personal?
Vilken typ av ny VD skulle du féredra?

Ar det ndgot som du kanner att du vill tillagga?

49



Intervjuguide B - Fredrik Tengstrand

Namn
Position/tjanst
Bakgrund i foretaget

Kontakt

Nér och hur gick det till néar de forsta kontakterna togs?
Vad hade ni for relation till OEM tidigare?

Vilken var OEM:s intention att kopa Telfa?

Hur sag er foretagsanalys av Telfa ut, i korthet?

Varfor tror du att Telfa ville séalja?

Vad i Telfa &r det som ni framforallt har kopt?

Var ligger vérdet och hur stort &r det?

Foretagsanalys och forvarvsstrategi

Hur skulle du kort beskriva OEM?

Hur skulle du kort beskriva Telfa?

Finns det nagon mall eller rutin for vilka ni képer upp?

Skiljer sig forvarvet av Telfa at fran OEM:s normala forvarvningsstrategi?
Fanns det nagra faktorer innan sammangaendet som sags som hinder?

Har ni nagon mall eller rutin for integrationsprocessen?

Ar Telfa viktiga for OEM? Vilken &r betydelsen?

Utvardering

Ser du nagra synergier med uppképet?

Anser du att kopet ar lyckat och hur har ni i sa fall kommit fram till det?
Hur foljs kopet upp fran OEM:s sida?

Anser du att integrationsprocessen &r lyckad hittills?

Integration

Hur lang tid tar hela integrationsprocessen?

Var i processen befinner ni er nu?

Kravs det mycket diplomati fran din och OEM:s sida?

Vad dr det som gor Telfa och OEM till en bra match, om sa ar fallet?

Finns det nagra punkter som ar mer problematiska?

Har du varit involverad i kommunikationen med personalen? Hur?

Hur mycket vill ni att Telfa skall integreras i OEM:s verksamhet, pa vilket sétt?
Hur ser din kontakt med Telfa ut idag? Hur fungerar samarbetet?

Framtid

Angaende VD-bytet, hur tror du att Telfa kommer att paverkas av att "forlora” sin ledargestalt,
kunder, personal?

Vilken typ av ny VD skulle du féredra?

Vilka nyckelpersoner finns inom Telfa? Ar de nodvéndiga for framtida framgang?

Ar det ndgot som du kanner att du vill tillagga?
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Intervjuguide C - Eva Kristensen och Benny Linnarsson

Namn
Position/tjanst
Bakgrund i foretaget

Foréandringar

Hur forbereder/forberedde ni personalen pa forandringar?

Hur har det markts att Telfa har blivit uppkop? Hur har det paverkat din arbetsdag?
Rutiner

Strategiska mal

Personalfragor

Forsaljning

Foretagskultur/stdmning

Relationer

Vilka ar de mest tydliga férandringarna?

Anser du att alla férandringar ar nédvéandiga?

Hur har ni fatt information; innan och efter uppkopet? Hur var informationen?

Det arbete du utfor, har det férandrats sedan uppkopet?

Kan du beskriva vad som har hant i ditt arbete och pa Telfa sedan uppkopet gick igenom?

Kénslor kring uppkdpet

Har det blivit béttre, samre eller bara annorlunda?

e Hur kande du infor sasmmangaendet nar du fick reda pa det? Hur kanns det nu?
e Kaénns det som att ditt arbete blivit mer eller mindre givande for dig sedan uppkopet?
e Kaénns det som att du arbetar for Telfa eller OEM?

Framtid

Hur ser du pa ett VD/chefbyte?

Ar det ndgot som du kanner att du vill tillagga?
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