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1. INLEDNING

| nedanstaende kapitel behandlas studiens bakgrund, problemomrade, syfte,
tidigare studier och avgransning. Vidare presenteras en disposition av
uppsatsens kommande omr aden.

1.1 Bakgrund

| manga branscher handlar det om att vinna eller forsvinna. Da &r det viktigt att
ett foretag kan véaxa for att skapa en béttre position i forhdllande till sina
konkurrenter. Olika tillvaxtstrategier kan tillampas for att exempelvis fa ut nya
produkter och tjanster pd marknaden. Det sétt ett foretag valjer att vaxa pd kan i
sin tur kdnnetecknas av att foretaget vaxer organiskt eller via forvéarv. Organisk
tillvaxt &r al tillvaxt som inte sker viaforvarv.

Nilson et a. menar att det inte finns ndgon generell etablerad metod for att
definiera och méta tillvaxt.? Vi definierar tillvaxt som 8kning av antalet anstallda
och 6kning av omséttningen.

Det & inte ovanligt att manga foretag valjer att tilldampa en tillvaxtstrategi som
innefattar en kombination av att bade vaxa organiskt och att véxa via forvarv.
Ekelund, analytiker pa Redeye refererar i en artikel till Telelogics tillvaxtmal:

” Bolagets tillvaxtmal for i ar ar nu 10 procents organisk tillvaxt och minst 25
procent inklusive forvary.” 3

Inom vissa branscher & det viktigt att sténdigt lansera nya produkter. Dessa
produkter kan foretagen antingen utveckla sjdva eller sa kan de vélja att kdpain
fardiga produkter. Ett alternativ kan vara att forst forsoka utveckla produkter
giava och om det inte gar, kan produkter istdlet forvarvas. En annan taktik kan
vara att i forsta hand forsoka forvarva produkter och om det inte & majligt, far
man forsoka utveckla och tillverka dem sjdva. Sa har resonerar Volvos vd Leif
Johansson, da han talat om att kommain pa marknaden fér medeltunga lastbilar.

" Kommer vi inte fram forvarvsvéagen sa far vi ta fram egna produkter i stéllet” *

Varfor vill man vélja en strategi framfor en annan? Vad avgor vilken strategi
som kommer att tillampas? Argumenten for att véxa pa det ena séttet framfor det
andra varierar. Ett argument till varfor ett foretag véljer att véxa organiskt kan

! Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.

2 Nilsson et al., Féretagsvardering med fundamental analys, 2002.

3 Ekelund, Starkt Axis, illavarsiande Telelogic, Dagens Industri, 2006-04-19.

* Nachemson-Ekwall, Storleken viktigast fér Volvos vd, Dagens Industri, 2006-05-11.



vara att det helt enkelt inte finns négra lampliga forvarvskandidater. L&t oss
aterigen citera Leif Johansson, vd pa Volvo.

"Dar finnsinget forvarv att géra av mellanlastbilar. Sa i USA planerar vi for en
organisk tillvéxtstrategi.” °

En forvarvsstrategi kan vara populdr da det handlar om att komma in pa nya
marknader. Ett exempel pa detta & hur Unibets vd Petter Nylander beskriver
varfor ett forvéarv av ett bolag kan vara intressant.

"..ett forvarv framforallt skulle kunna bli aktuellt i Mellan-, Syd- eller
Osteuropa med kriterierna att det sker till ratt vardering, pa en marknad som
Unibet &r svag pa och att bolaget har kulturella likheter med Unibet.” ®

Héar handlar det om att forstarka sin stéllning pa en marknad dér de idag inte
anser sig vara sa starka. Petter Nylandet ndmner att ett forvarv kan vara
intressant fér Unibet om det finns kulturella likheter.” Detta & ndgot som idag
blivit mer och mer viktigt att titta pa da ett forvarv kan komma att vara aktuellt.
Om foretagskulturerna inte stammer overens kan problem uppstd och de
synergier som forvarvet skulle resulterai lyser ddmed sin franvaro.

Nér ett foretag fattar strategiska beslut som ror dess tillvaxtstrategier ar det
samtidigt viktigt att beakta konsekvenserna av vad det innebér att bli storre.
Genom att foretaget vaxer kan forandringar behtva géras i organisationens
utformning. En annan viktig aspekt att ta hansyn till vid tillvéxt & hur foretagets
kultur kommer aftt péaverkas. Hur organisationens utformning och
foretagskulturen paverkas &r viktiga aspekter att beakta vid bade forvarv och vid
organisk tillvaxt.

Schweiger menar att det har blivit allméant ként att olikheter i kulturen mellan
foretag & kéllan till att problem uppstér dd foretag g& samman.® Genom att
tillampa en forvarvsstrategi tar foretaget en risk, da syftet med forvarvet kan vara
svart att uppnd Foretagskulturen i de olika bolagen kan ibland vara svéra att
forena. Detta & nagot som kan stallatill problem.

Néar forvarvet skall genomforas & det viktigt att det blir en integrationsprocess
mellan foretagen, for att synergier och ekonomiska effekter skall lyckas.”

Vi tycker det vore intressant att se hur ett foretag som tillampar organiskt tillvaxt
argumenterar for varfor de valt just den strategin. Likasa vore det intressant att se
hur ett foretag som valt att genomfora forvarv motiverar sina strategival. Vi har

® Nachemson-Ekwall, Storleken viktigast fér Volvos vd, Dagens Industri, 2006-05-11.
® Forvarv kan bli aktuellt, Nyhetsbyr&n Direkt, 2006-05-10.
7 .
Ibid.
8 Schweiger, Merge Right, Business and Economic Review. Apr-Jun 2002.
9 .
Ibid.



valt att titta pa hur Axis Communications (hadanefter bendmns enbart som Axis)
valt att vaxa. Vilka motiv ligger bakom deras strategi att véxa organiskt och hur
har detta paverkat organisationens struktur och foretagskultur? Foretaget som vi
har valt att titta narmre pa nar det galer tillampandet av tillvaxt via forvarv ar
Bringwell. Bringwell har under de senaste aren forvéarvat flera bolag och
produkter.

AXxis & ett foretag som utvecklar natverksprodukter medan Bringwell &r ett
sdljbolag inom hédlsokost och naturlékemedel. Genom att undersoka deras
strategival hoppas vi kunna fa en inblick i varfor just de foretagen anvander
respektive  strategi  och hur de srategierna paverkar  foretagets
organisationsstruktur samt foretagskultur.

1.2 Problem (forskningsfragan)

Vad innebér tillvaxt for foretag? Varfor véjer foretag att véaxa utifran respektive
strategi, det vill siga organiskt tillvaxt och tillvéxt viaforvarv? Vilka effekter har
dessa strategival pa organisationen och foretagskulturen?

1.3 Syfte

Vart syfte & att belysa Axis och Bringwells val av tillvaxtstrategierna organisk
tillvaxt och tillvaxt via forvérv. Genom att analysera dessa foretag 6vergripande
teoretiskt och empiriskt praktiskt skall slutsatser dras hur valet av respektive
tillvaxtstrategi har framkommit och om tillvaxtstrategierna paverkar eller
paverkas av organisationen och av foretagskulturen.

1.5 Tidigare studier

Tidigare studier kring ett foretags tillvaxtstrategier har genomforts. Redan pa
1960-talet genomférde Chandler omfattande undersokningar kring foretags
strategier och hur dessa strategier paverkar strukturen i organisationen. Vi vill
med denna uppsats se hur strategivalen far konsekvenser for Axis och Bringwell
och forsoka forsta varfor de olika tillvaxtstrategierna anvands. Flera studier har
genomforts av foretagskulturer och organisationers utformning. Med denna
studie vill vi forstka belysa hur de olika delarna hanger samman och paverkar
varandra.

Det har tidigare gjorts en studie av hur Axis strategiska kompetens kan forstas.
Denna studie gjordes 1997 av Eneroth vid Lund Universitet. Fran denna studie
har vi fétt ett och annat uppslag som vi valt att anvanda i Axis fall. Studien &r
omfattande men ror inte riktigt samma delar som vi @mnar studera i Axis och
Bringwellsfall.



1.4 Avgransning

Né&r det galler organisationen & vi framst fokuserade pa sjava strukturen i en
organisation. Begreppet organisation &r ett omfattande begrepp, varpa vi véjer
att avgransa osstill att titta pa strukturen.

1.5 Studiens fortsatta disposition

Nedan presenteras studiens fortsatta disposition:

Kapitel 2: Metod

| kapitlet beskrivs och forklaras vilka metodval och vilken datainsamling som
har gjorts for studien. | kapitlet motiveras aven tillvagagangssatten i empiri,
teori och analys samt slutsats. Avslutningsvis behandlas reliabilitet och validitet
samt kallkritik.

Kapitel 3: Teori

| kapitlet presenteras det teoretiska ramverk som ligger till grund for studien.

Kapitd 4: Empiri

| kapitlet ges en presentation av fallféretagen och det empiriska resultat som
erhallits fran de intervjuer vi genomfort av respektive foretag.

Kapitel 5: Analys
| kapitlet analyseras teori och empiri.
Kapitd 6: Slutsats

| kapitlet dras slutsatser fran det som analyserats i foregdende kapitel. Har ges
ocksa forslag till vidare forskning.

Kapitd 7: Kallforteckning

| kapitlet presenteras de kéllor som anvantsi studien.
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2. METOD

| detta kapitel beskrivs och forklaras vilka metodval och vilken datainsamling
som har gjorts for studien. Har motiveras aven tillvagagangssatten i empiri,
teori, analys och slutsats. Avslutningsvis behandlas reliabilitet och validitet samt
kallkritik.

2.1 Metodval

For att ta hansyn till samhallsforh@llanden pa ett teoretiskt sétt finns det olika
angreppssétt inom forskningsprocessen.’® Om studien utgér fr8n empirin, &r detta
en induktiv ansats. Utgar undersokningen istédllet ifran befintlig teori kallas det
for deduktiv ansats.™* | denna studie & den abduktiva ansatsen relevant da
forskningen kan beskrivas som en blandning mellan induktiv och deduktiv
ansats.’> Genom abduktion dras slutsatser av tidigare kénda monster inom
forskningsramen ur ett nytt perspektiv.”® Studien utgdr ifr&n bade upptacktens
samt bevisandets vag,™* d& en djupare forstdelse inom problemomrédet och
utvecklande av ny kunskap &r centralt. Uppsatsen baseras alltsa pa befintlig teori
inom relevanta omraden samt insamlad empiri fran fallféretagen. Teorin och
empirin utgér en vaxelverkan.

Undersokningens metod baseras pa en kvalitativ studie av Axis och Bringwells
tillvaxtstrategier i form av falstudier. Dessa fallstudier baseras pa priméra och
sekundéra kélor som beror foretagens bakgrund, tillvéxt, tillvaxtstrategier,
organisation och foretagskultur. Syftet & att belysa foretagens tillvaxtstrategier
och hur dessa paverkar eller paverkas av fOretagens organisation och
foretagskultur.

En kvalitativ undersdkning kréver narhet mellan studien och datainsamlingen for
att nd djup och forstéelse. En kvalitativ studie & béde tids- och resurskrévande.™
Med hénsyn till detta resonemang har avgrénsning gjorts till tva foretag och
deras strategier att vaxa.

2.2 Insamling av data
De primardata som studien bestar av & personliga intervjuer och deltagande

observation pa det ena foretagets bolagsstamma. Intervjuerna har spelats in och
pa bolagsstdmman har anteckningar forts kring det som &r relevant for studien.

0 Holme & Solvang, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1997.
1 Jacobsen, Vad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga @mnen, 2002.
12 Alvesson & Skoldberg, Tolkning och reflektion. Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod, 1994.
3 | antz, Intervjumetodik, 1993.
i: Holme & Solvang, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1997.

Ibid.
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Akademisk litteratur, arsredovisningar, pressreleaser, hemsidor, artiklar och en
forskningsrapport utgor studiens sekundérdata. Fallforetagens arsredovisningar
har tillhandahallits av foretagen. Pressreleaser och information om foretagen har
hamtats fran deras hemsidor. Akademisk litteratur och artiklar har erhdlits
genom sokningar fran olika bibliotekskataloger, framst fran Lovisa och Elin.
Forskningsrapporten har vi fatt av Eneroth sjalv.

Fran dessa priméra och sekundéra kéllor anvands det som &r relevant for var
studie for att uppna dess syfte.

2.3 Val av teori

Teorin behandlar akademisk litteratur inom strategi, organisation och
foretagskultur. For att fokusera pa studiens problemomrade behandlas teori om
tillvéxt, organisk tillvéxt och tillvaxt via forvérv. Inom organisationsteorin
behandlas forandringar i organisationen och i organisationsstrukturen. Teorin om
foretagskulturen beskriver vikten av att foretagskultur & relevant att beakta vid
forandringar.

Genom att relevant teori fran flera olika kéllor presenteras ges lasaren en god
inblick i de olika teoriomradena. Den teori som presenteras ligger &ven till grund
for utformandet av intervjuer och analys.

2.4 Val av empiri

Empirin utgor informationen fran fallféretagen genom kvalitativa intervjuer med
tre respondenter och arsredovisningar fran respektive fallforetag. Informationen
fran intervjuerna ger en djupare forstaelse for hur respektive foretag fungerar,
vilka va de gjort och hur detta har paverkat respektive foretag.
Arsredovisningarna bidrar med viktig information om hur verksamheten har gétt,
deras framtidsutsikter och vilka nyckeltal foretagen har. Ytterligare underlag till
ett av fallforetagen kommer fran en tidigare gjord studie och en deltagande
observation vid ett av féretagens bolagsstdmma som en av forfattarna néarvarat
vid. Den tidigare gjorda studien verkar som bakgrundsinformation till
fallforetaget. Det som sades pa bolagsstamman ger oss ytterligare information
som kan vara anvandbar for studiens syfte.

Respondenterna som har deltagit i undersokningen har varit involverade och

arbetat under den strategiska tillvaxtperioden. Det &r viktigt att de som intervjuas
har varit delaktigai tillvaxtprocessen for att fa relevant underlag for studien.

12



2.4.1 Val av fallforetag

| linje med studiens syfte undersoks och analyseras tva foretag, som
representerar varsin tillvéxtstrategi. Vidare kriterier for val av foretagen &r att de
skall ha vaxt antingen organsikt eller via forvérv. Efter noga sokande och
dvervagande bland foretag fann vi Axis och Bringwell som tva intressanta
foretag. Eftersom Axis har vaxt organiskt och Bringwell genom forvérv, & dessa
foretag |ampliga for studiens problemomréde.

2.4.2 Intervju

En intervjumall med lampliga frégor som behandlar studiens problemomréade och
syfte har anvants som underlag. Med det ena fallforetaget har tva intervjuer
genomforts. En intervju har gjorts med grundaren och en intervju har genomforts
med personalchefen dar aven grundaren deltog. De tva intervjuerna skedde
ansikte mot ansikte pa Axisi Lund.

Intervjun med det andra fallforetaget har genomférts med foretagets vd. Av
praktiska skal genomfordes intervjun via telefon da respondenten befann sig i
Stockholm. FoOr att komplettera och samla ytterligare information genomfordes
en kompl etterande intervju. Denna skedde ocksa via telefon.

Intervjuerna har varit mer strukturerade an Oppna. Frégorna var i fast
ordningsféljd men gav den som intervjuades utrymmetill inslag av dppna svar.'®
Varje intervju har spelats in. Detta har underléttat ssmmanstéliningen och ger en
mer pdlitlig empiri.

2.5 Analys och slutsatser

D& uppsatsen grundar sig pa en ny empirisk studie av etablerad teori, har
teorierna jamforts med den empiri som & presenterad. Har har foretagens
tillvaxtstrategier analyserats och hur dessa paverkar eller paverkas av
organisation och foretagskultur. Utifran analysen har sedan dutsatser dragits om
samband mellan teoriblocken i respektive fallforetag.

2.6 Validitet och reliabilitet

Da studiens metod & av kvalitativ karaktér har validitet och reliabilitet inte
samma centrala plats som hos en kvantitativ studie. Syftet med kvalitativa

18 Jacobsen, Vad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonomi och andra
samhéllsvetenskapliga amnen, 2002.
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studier ar att fa en djupare forstdelse genom en storre nérhet till det som
undersoks, vilket ger en storre pdlitlighet och giltighet hos studien.’

Validiteten som & beroende av vad som méts'® beaktas genom att intervjuerna
har genomférts med respondenter som &r val insatta i de omraden som studien
behandlar. Intervjumallen har sants i forvag till respondenterna for att de skall fa
en majlighet till att forbereda sig och fa en inblick i vad intervjun kommer att
handla om. Ytterligare har intervjuerna spelats in pa band. Detta har underl&ttat
sammanstalningen och framjat till att insamlad data speglar kallan, vilket okar
reliabiliteten hos studien.

Ur filosofiska och vetenskapsteoretiska aspekter kan det vara svart att skilja
mellan det objektiva och det subjektiva.’® Nérheten till det som undersoks kan
skapa problem genom att bestdamda forvantningar kan uppstd® Darfor kan
validitet och reliabilitet hos studien paverkas och bor beaktas. Vi forsoker vara sa
objektiva som mgjligt men & medvetna om att en viss subjektivitet praglar
studien.

2.7 Kallkritik

Det & ogenomforbart i praktiken att skaffa en total dversikt och kunskap om all
tillganglig information som ber6r studiens syfte. Valet av kélor kan da ge
systematisk skevhet i materialet.! For att undvika detta har bibliotekskatal oger
anvants for att observera de kallor som verkar vara intressanta och relevanta for
studiens syfte. Fler kéllor an de som har anvants hade kunnat finnas med i
studien. Detta hade dock varit mer tids- och resurskréavande. Nagonstans maste
en avgransning ske. Detta géller &en de intervjuer som har genomforts. Givetvis
hade fler respondenter fran fallféretagen gett oss en djupare inblick. De
intervjuer som har genomfoérts anser vi vara relevanta och tillréckliga for denna
studie. Detta darfor att personernavi har talat med har varit delaktigai foretagens
strategival. En av personerna & personachef och har darfor en god inblick i
fOretagets organisation och foretagskultur.

Nér kdllorna analyseras &r det viktigt att hai dtanke att en bedémning aldrig kan
vara helt och hdlet objektiv. | teorin anvands bdde modern och lite ddre
litteratur. Vi anser att trots att en del av litteraturen &r lite @dre, & den an idag
aktuell for studien. De ddre teorierna & namligen kanda och grundléggande
inom sina omraden.

Y Holme & Solvang, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1997.
18 | i

Ibid.
9 antz, Intervjumetodik, 1993.
2 Holme & Solvang, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1997.
21 (i

Ibid.
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3. TEORI

Under detta kapitel definieras tillvaxt och det sas fast vilka tillvaxtstrategier
foretag kan anvanda sig av. Teori om organisk tillvaxt samt tillvéxt genom
forvarv beskrivs, liksomteori kring organisationsstruktur och féretagskultur.

3.1 Modell 6ver strukturen i teoriavsnittet

Vi har konstruerat en modell som skall ge en bild 6ver strukturen i teoriavsnittet.

Tillvaxt

Organisk tillvaxt Forvarv

Organisation

Foretagskultur

Figur 1. Modell dver strukturen i teoriavsnittet

3.2 Tillvaxt

For att tillvaxt i foretag skall kunna forklaras och forstas, ar det viktigt att
uppmarksamma foretagets strategi. Storey (1994) skriver: ” To some extent
‘strategy’ in this context can be considered as asking the question — given the
characteristics of the entrepreneur(s) and the firm — what managerial actions,
once the firm has started, are likely to be associated with more rapid rates of
growth?” %

Z NUTEK, Tillvaxt i smaféretag, 2003.
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Begreppet strategi hérstammar fran det grekiska ordet strategos och betyder
generalkonst. Inom foretagsekonomin betyder begreppet ” konsten att utnyttja
foretagets resurser i syfte att uppna foretagets mal” . Bengtsson och Skarvad
forklarar att strategi handlar om att bli unik, uppna konkurrensfoérdelar, forbéttra

positionen gentemot kunder samt att fordela resurser.*

Att ett foretag vaxer sker inte automatiskt utan maste planeras val. Foretaget
maste sdledes ha en plan, en strategisk plan for att kunna véaxa. Om planen skall
kunna genomforas géller det att resurserna &r tillgangliga for foretaget, antingen
genom foretaget eller genom marknaden. Foretaget méste kunna ta tillvara pa de
marknadsmgjligheter som &r tillgangliga fér dem och kunna utnyttja de resurser
som finnsinnei foretaget.®

For att kunna uppna den strategiska planen kan det handa att foretaget behdver
gora strategiska forandringar. Det kan innebéra en omstrukturering av foretagets
produkter eller marknadsmiljo. Vidare krévs det vid forandring att beslut fattas.
Ansoff menar att det finns olika typer av beslut. Vid administrativa beslut
behandlas organisation samt anskaffning och utveckling av resurser. Operativa
beslut fokuserar pa lonsamheten for rédande aktiviteter. Strategiska beslut
behandlar féretaget och dess omgivning, varav nyckelbeduten ar
differentieringsstrategier, expansionsstrategier samt tillvéxtmetoder.® For att
foretag skall kunna véxa behovs alltsa strategiska beslut tas.

Manga foretag ser tillvaxt som ett viktigt instrument for att méta framgang.
Beroende pa vad intresset & for foretaget, kan tillvaxt métas pa olika satt.
Foretagsledningens uppméarksamhet ligger ofta pa forsaljningsintakten.
Aktieagare & mest intresserade av utdelningstillvaxt per andel. Kunder & kanske
mer intresserade av hur manga produkter foretaget erbjuder. Anstédlda kanske
istéllet fokuserar mer pd antal anstallda samt |6nen som erbjudstill dem.”’

For att foretag skall kunna dverleva kréavs langsiktig I6nsamhet vilket uppnas
genom fornyelse, inférande av nya resurser samt utveckling av nya produkter
och marknader. Om ett foretag endast behandlar 16nsamhet pa kort sikt kan inte
foretaget uppnd de konkurrensférdelar som kravs och riskerar att g& under.?® Att
oka lénsamheten pd I&ng sikt & ekvivalent med att véxa pd |8ng sikt.”® De
karaktaristika man anvander for att méata langsiktig |6nsamhet kan darfor verka
som underlag for hur tillvéxt kan métas. Ansoff visar att tillvaxt inom ett foretag
innefattar:

2 Bengtsson & Skérvad, Foretagsstrategiska perspektiv, 2001, sida 11.
Ibid.
% penrose, The Theory of the Growth of the Firm, 1959.
% Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.
%" Hamberg, Mattias, Srategic Financial Decisions, 2004.
% Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.
% penrose, The Theory of the Growth of the Firm, 1959.
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» Kontinuerlig férsajningstillvaxt

+ Okningi relativ marknadsande!

* Intaktstillvaxt

o Fortjansttillvaxt

*  Produktutveckling samt 6kning i produktlinjen

«  Okning i marknadsomfang genom att dka kundkretsen.®

Det finns dock ingen generell etablerad metod for att definiera och méta tillvaxt.
Det beror pa ur vilket perspektiv tillvaxten skall analyseras. Nilsson et al. menar
att vanliga nyckeltal ar:

* Antalet anstéllda

e Omsdttning

* Vinst

«  Summatillgéngar eler eget kapital®

Oberoende av vilka nyckeltal som anvands innebar en jamn och hdg tillvaxt att
foretaget klassificeras som ett tillvaxtforetag.®

NUTEK har tillsasmmans med SCB gjort en enkéundersokning om vad
foretagare ansdg vara hinder for tillvaxt. Det vanligaste tillvaxthindret &r
tidsbrist. Andra typer av hinder innefattar hard konkurrens, dalig l6nsamhet,
begransad tillgéng till 1amplig arbetskraft, myndighetsregler etc.®

Nér ett foretag vaxer mots det av storre utmaningar. Det véxande féretaget
verkar nastan altid pa en storre geografisk marknad &n vad foretaget gjorde nér
det var mindre. Det innebér storre risker, hdrdare ekonomiska krav och snabba
forandringar. Om foretaget verkar pa internationella marknader kan risker som
valutaforluster uppstd. Nér foretaget vaxer okar produktionen for att svara pa
marknadens efterfragan. Detta gors genom att mobilisera nya organisatoriska
majligheter.>” Framgang leder till komplexitet, och komplexitet gor det mycket
svrare att leda foretaget.”

Charan & Tichy talar om fem centrala aspekter angaende tillvaxt. Den forsta ar
at ala foretag kan vaxa. Mogna foretag existerar inte. Den andra & att all
tillvaxt inte & bra. En bra tillvaxt hdller i sig och & I6nsam. Tredje aspekten
menar Charan & Tichy &r att tillvaxt & mentalt skapad av ett foéretags ledning for
att f& med dla de anstédllda att arbeta for tillvaxt. Den fjarde & att balanserad

% Ansoff, Corporate Srategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.
2; Nilsson et al., Féretagsvardering med fundamental analys, 2002.
Ibid.
¥ NUTEK, Tillvaxt i sm&féretag, 2003.
% Clifford & Cavanagh, Det vinnande foretaget, 1986.
* |bid., sida46.
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tillvaxt & nyckeln for framgang. Slutligen framfors i femte aspekten att vaxa &
mindre riskabelt &n att inte vaxa.*

Utbver de fem centrala aspekterna som behandlar tillvéxt har Charan & Tichy
identifierat nio kallor till tillvaxt:

* Naturlig tillvaxt, d&r marknaden vaxer och &r stark.

* Vinnamarknadsandelar genom att till exempel ha skalférdelar i produktionen
eller hog vinst patillgangarna.

o Patenterad teknologi.

o Utvecklat distributionsnét.

« Oppna nya marknader for existerande produkter, till exempel genom
globalisering.

» Genomfora forvarv, alianser eler vertikala integrationer for att skapa makt
pa marknaden.

» Expandera foretagets marknadsandel.

+ Bytasegment pa marknaden som féretaget verkar pa

» Arbeta for att komma in pa segment som liknar de segment som foretaget
redan verkar pa.%

3.2.1 Tillvaxt/marknadsandels-matris
The Boston Consulting Group (BCG) &r ett valkant strategikonsultféretag. En av

BCGs mest kanda strategimodeller &r tillvaxt/marknadsandels-matrisen dar
marknadsandel i forhdllandetill tillvaxttakt delasin i fyra olika kategorier.®®

% Hog Stjarnor Fragetecken
=
:©
=
= Lag Kassakossor Hundar
Hog Lag
Marknadsandel

Figur 2. Tillvaxt/marknadsandels-matrisen®

% Charan & Tichy, Every Businessis a Growth Business, 1998.
37 .
Ibid.
% Armstrong & Kotler, Marketing — An Introduction, 1999.
39 .
Ibid.
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e Hundarna & produkter med |&g marknadsandel med 13g tillvaxttakt. De
kanske generar tillrackligt for att g& runt men inte mer an s&*

* Sjarnorna har hog marknadsandel med hog tillvaxttakt. Har & lénsamheten
ofta stabil. Kan handa att de behtver gora stora investeringar for att
finansiera deras hoga tillvaxttakt. Néar tillvaxttakten stagnerar kommer
stjarnorna att 6vergatill kassakossor.*!

» Kassakossorna kannetecknas av htg marknadsandel med |&g tillvaxttakt. Har
behtvs inte lika stora investeringar géras som vid stjarnorna. Kassakossorna
& etablerade och framgangsrika produkter som & mycket I6nsamma. Dessa
produkter finansierar frgetecknen.*?

» Fragetecknen & produkter med 1&g marknadsandel med hog tillvaxttakt. Har
behdver stora investeringar goras sa att fragetecknen kan blir stjarnor, for att
sedan blir kassakossor. Foretagsledningen stér har vid ett vagskd dar de
maste bestdmma sig for vilka fragetecken de bor satsa pa, vilka produkter
som har bast potential for att kunnabli stjarnor.*

Utefter matrisen kan ett foretag klassificera sina strategiska affarsenheter, vilka
kan vara en avdelning, produktlinje, en enskild produkt eller ett marke.*

3.2.2 Hur foretag vaxer i forhallande till den rddande marknadspositionen.

For att ett foretag skall kunna identifiera sina tillvaxtmojligheter pa ett bra sétt
kan foretaget analysera hur de kommer att vaxa i forhallande till den rédande
marknadspositionen. For att kunna identifiera tillvaxtmajligheterna finns det
olika strategier™ som kan anvandas vid respektive tillvaxtstrategi, organisk och
forvarv. Strategierna for att kunna identifiera tillvaxtmojligheter kan alltsa
tillampas bade utifran organisk tillvaxt samt tillvaxt via forvarv. Ett foretag kan
exempelvis utga fran att satsa pa produktutveckling, vilket kan ske antingen via
forvarv eller genom intern utveckling, det vill séga genom organisk tillvaxt.

Hur ett foretag vaxer i forhallande till den rédande marknadspositionen kan
forklaras med hjdp av foljande strategier som illustreras med en matrisi figur 3.

“0 Armstrong & Kotler, Marketing — An Introduction, 1999.

“!bid.

2 1bid.

*bid.

“bid.

> Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.
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Produkt

Nuvarande Ny

Marknad
Marknads- Produkt-
Nuvarande . .
genomtrangade utveckling
N Marknads- Differentierin

y utveckling g

Figur 3. Ansoffs tillvéxtstrategimatris®

Ansoff forklarar att féretag kan véxa genom:

» Marknadsgenomtrangning: Genom denna tillvaxtstrategi avser foretaget att
vaxa genom att marknadsandelen dkar pa nuvarande marknader genom att
oka forsaljningen med radande produkter utan att dndra produkterna. Ett
exempel kan vara att Oka forsdljningen genom att sénka priset eller dka
marknadsféringen.*’

» Produktutveckling: Har innebar det att foretaget skapar nya produkter pa
aktuella marknader, det vill sdga om foretaget utvecklar nya produkter eller
lanserar produkten i nya farger eller storlekar.®®

» Marknadsutveckling: Vid denna strategi amnar foretaget att med nuvarande
produkter sbka nya marknader som demografiska och geografiska
marknader.*

« Differentiering: Har investerar foretaget i nya produkter p& nya marknader.>

Vid bade marknadsutveckling och differentiering har foretag mojlighet att ge liv
till en helt ny marknad. Att bygga upp en dominerande stéllning & da inte lika
svart. Foretag har fordel med att vara forst pa marknaden genom att skapa
enklare konkurrensfordelar. De har mdjlighet att snabbare fa volymfordelar i
produktion och distribution samt sétta branschstandards som konkurrenterna
tvingas folja> Dock bor foretag inte differentiera sig for brett, d& kan foretaget
forlora marknadsfokus.>

“ Ansoff, Corporate Srategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965, sida 109.

" bid.

* 1bid.

“bid.

% bid.

* Ahrens, Tillvaxtforetagets drivkrafter, 1992.

2 Armstrong & Kotler, Marketing — An Introduction, 1999.
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Kotler har enligt Bengtsson och Skérvad utvidgat Ansoffs tillvaxtmatris till 9
olika tillvaxtstrategier. | matrisen delar Kotler in marknadsdimensionen i
nuvarande kunder, geografisk expansion samt nya typer av kunder.
Produktdimensionen bestar av nuvarande produkter, modifierade produkter samt
nya produkter.*

Produkt Nuvarande Modifierade

Nya produkter
Marknad produkter produkter yap

Nuvarande
kunder

Geografisk
expansion

Nya kunder

Figur 4. Kotlers utvidgande av Ansoffs tillvéaxtmatris™

3.3 Organisk tillvaxt respektive tillvaxt genom férvarv

Utifran tillvaxt/marknadsandel-matrisen samt Ansoffs tillvaxtmatris bor foretag
ta beslutet om tillvaxten skall ske via organisk tillvaxt eller via forvarv.> Att
vaxa genom forvarv menar Penrose & den mest signifikanta och kraftfulla
metoden att vaxa. Attributen for organisk tillvaxt respektive att vaxa genom
forvarv kan vara snarlika, men hur foretagen agerar vid respektive tillvéxtmetod
skiljer sig &. Vidare uppstar det problem vid férvarv angaende foretagets natur
och funktion som inte uppkommer vid organisk tillvaxt.>® For att fortydliga
skillnaden mellan organisk tillvéxt och tillvaxt via forvérv kan det forklaras att
all tillvéxt som inte sker viaforvéarv gors genom organisk tillvaxt.

Ansoff beskriver att valet mellan organisk tillvaxt eller att vaxa via forvéarv
paverkas av tva aspekter, kostnad och tid. Vid organisk tillvaxt kostar utveckling
av nya produkter, uppbyggnad av nya lokaler och bildande av en ny
organisation. Dessa kostnader finns ocksa vid forvarv men da tillkommer
ytterligare  kostnader  for  gdva  forvarvet.  Transaktionen  samt
inskolningsprocessen for forvéarv & skeenden som beaktas. Tiden fOr organisk

%3 Bengtsson & Skarvad, Foretagsstrategiska perspektiv, 2001.

> |bid., sida 29.

% Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.

% Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, 1959.
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tillvaxt beror pa synergin mellan foretaget och den nya produkten eller
marknaden.>” Vid organisk tillvaxt forsoker foretag att utveckla en stark
marknads- och produktposition samt skapa en tydlig vision vilket normalt tar
langre tid att utveckla an sjdvaforvarvet.>®

Olve presenterar fem olika Sétt att vaxa pa:

* Egen intern utveckling och tillvéxt

» Samarbete med andra (t ex FoU)

» Gemensaméagda bolag (Joint Venture)
* Minoritetsposter i andra foretag

« Magjoritetsagande/helt forvarv™

Mellan de tva ytterligheterna att vaxa internt respektive att vaxaviaforvarv finns
det tre andra sétt att vaxa pa. Olve menar att samarbete med andra foretag kan
vara ett dternativ till forvéarv. Ett annat alternativ kan vara att ha gemensamagda
bolag. Ett forvarv innebér ofta att ett foretag skaffar sig en majoritetspost och pa
sa sétt forvarvar ett bolag. Ett alternativ till att bli en majoritetsdgare kan vara att
skaffa sig minoritetsposter i andra bolag.® Vi menar att de tv& sétten att véxa pé,
egen intern utveckling och samarbete, & relaterade till organisk tillvéxt. De
andra tre sétten beror forvarv. Har & det namligen frégan om att foretag koper,
antingen gav dler tillssmmans med andra féretag, hela eller delar av andra
foretag.

3.3.1 Organisk tillvaxt

Organisk tillvaxt innebér intern utveckling som innefattar allt fran att skapa nya
produkter till mera komplexa organisationsférandringar.®* Brewster, chef pa
Marakon Associates som & en amerikansk konsultfirma, forklarar att ” organic
growth is growth that is achieved internally, not by acquisition” .%? Vidare menar
han att det & ndgot som fa foretag ar bra pa nufortiden. Varfor det enbart ar fa
foretag som lyckas med organisk tillvéxt kan vara att hinder som brist pa idéer,
dalig organisationsstruktur samt att inspirerande och skapande foretagsledning
saknas.®®

Penrose menar att det finns tre forklaringar till varfor det finns begransningar att
vaxa organiskt. Inom foretag kan begransningar av foretags edningens formaga

" Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.
% Ahrens, Tillvaxtforetagets drivkrafter, 1992.
* Olve, Foretag koper foretag, 1988.
% hid.
¢ Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.
zz LeGault, Want growth — look in the mirror, Canadian Plastics, 2004: oktober.
Ibid.
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paverka hur tillvaxten lyckas. Utanfor foretaget paverkas tillvaxten av produkter
och marknader. Déar handlar det om utbud och efterfragan. Tillsist finns det altid
en osakerhet och risk. Det faktum att ingen kan forutse framtiden gor att
foretaget méaste planera utifrén forvantningar.®

De externa majligheterna for tillvaxt &r att efterfragan vaxer for produkterna som
foretaget sdljer. Vidare kan fokus pa forandring av teknologi medféra att
foretaget gor skalfordelar inom produktionen samt att uppfinningar leder till nya
produkter. De interna mgjligheterna for tillvéxt & resurserna innanfor foretaget
samt specialkunskap.®

Planeringen for att véxa och sjéva tillvaxten ter sig pa olika séitt. Sma foretag
planerar och genomfoér den organiska tillvéxten diskret i en steg-for-steg-process.
Foretagsledningen & belastad med att styra foretaget s att tillvaxten sker
periodiskt, nér det finns tid Over eller n&r de tar sig tid. De storre bolagen
planerar och genomfor kontinuerligt den organiska tillvaxten. Tillvéxtprocessen
& inte sa langt ifrén de nuvarande operationella aktiviteterna. Hela avdelningar
kan vélja att enbart fokusera pa att vaxa. De soker efter nya produkter, ny
anvandning av gamla produkter, nya metoder samt nya marknader. Allt for att
foretaget skall finna nya véagar att vaxa pa.®

Processen att vaxa har visat sig bidra till tillvaxt. | takt med att féretaget vaxer
organiskt behdvs mer personal. Ny personal bidrar med kunskap och tekniska
skickligheter, vilket i sin tur ger existerande persona nya erfarenheter.” Med
mer kunskap inom foretaget kan nya idéer blomstra och den strategiska
planeringen att expandera blir mer mgjlig.

Fokus och flexibilitet & viktiga element nar foretag vaxer organiskt. Nar
tillvéxten sitter igang sker detta ibland védigt snabbt och féretagen maste
fortsétta att folja strommen for att hénga pa tillvaxten. Detta kan medfora att
manga foretag gynnas av gratiseffekter som tillvéxten kan bidra med. Nér
foretaget véxer skapar det ofta léarande inom foretaget. En annan positiv effekt
kan vara att kénslan av framgang genomsyrar foretagsklimatet, vilket forbéttrar
motivationen bland de anstallda. Framgang kan pa sa sétt starka sjavfortroendet
hos de anstdllda. Detta kan i sin tur ledartill att ledningen i foretaget vagar satsa
pa nya omréden och produkter. Vidare kan nya idéer genereras genom att
snabbheten skapar en mer Oppnare relation mellan foretaget och dess
leverantérer samt partners.®

% Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, 1959.
% hid.

% hid.

" 1hid.

® Ahrens, Tillvaxtforetagets drivkrafter, 1992.
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3.3.2 Forvarv

Med férvarv menas att ett foretag koper licenser, produkter eller andra foretag.®®

3.3.2.1 Motiv till forvarv

Forvarv och aven strategiska allianser & allt mer ett vanligt sétt att vaxa for
foretag. Genom samarbete med andra foretag sker utvecklingen av nya produkter
och tjanster samt penetration av nya marknader snabbare an vid organisk tillvaxt.
Vid forvarv har synergieffekterna som kan uppnas av en sammanslagning en
betydande roll.”® Larsson & Finkelstein (1999) menar att synergieffekter som
foretagen vill astadkomma & i synnerhet béttre resursutnyttjande, béttre
marknadsposition, béttre chefsforsorjning samt okad finansiell styrka och
uthallighet.”

Enligt Larsson finns det tre dvergripande motiv till forvarv. Dessa har han
sammanstallt utifrén andra forfattares identifierade motiv till varfor foretag koper
foretag. De tre Overgripande motiven &r:

» Ekonomiska motiv
»  Organisatoriska motiv
« Personligamotiv’

Med ekonomiska motiv menas att motiven & kopplade till skalfordelar,
erfarenhetsutbyten samt utnyttjande av marknader.” Ett foretagsforvarv kan
enligt Johansson och Hult ses som en investering som skall genera framtida
avkastning, vilket innebar att det forvarvade bolagets resultat blir avgorande for
att bedéma foretagets |6nsamhet.” N&r det handlar om organisatoriska motiv &
det snarare en fraga om riskspridning. En viktig faktor & ocksd om foretaget
skall kopa annat foretag eller galv bli uppkopt. Till de personliga motiven raknas
oftast beloning. Larson menar att de personliga motiven samt delar av de
organisatoriska motiven inte & rationella i jdmforelse med strategiteori for
strategisk tillvaxt. Han menar aven att oavsett om motiven &r till storsta delen
ekonomiska eller personliga sa & den officiella anledningen till forvarv att
foretaget soker tillvaxt.”

En som &r kritisk till foretagsforvarv ar Porter, som menade (1987) att man bor
stélla sig fragan: Varfor skall koncerner lyckas béttre an enskilda foretag? Porter

% Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.

" Bengtsson & Skarvad, Foretagsstrategiska perspektiv, 2001.

Ibid.

72 Kleppestd, Kultur och identitet vid foretagsuppkdp och fusioner, 1993, sida 32.

" Ibid.

" Johansson & Hult, Att kdpa och sélja foretag, 2000.

® Kleppestd, Kultur och identitet vid foretagsuppkop och fusioner, 1993.
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hévdade att det finns endast fyra skél till varfor ett foretag forvarvar ett annat.
Motiven beskrivs nedan.”

Motiv for dgaren kan vara att skapa en portfolj med poster i andra féretag. Det ar
har fraga om riskspridning. Porter & dock kritisk till att kdpa minoritetsposter i
andra foretag och agera som en passiv dgare. Skall foretag syssla med att kdpa
delar av andra foretag & det béttre att de ldgger om sin verksamhet till att bli ett
investmentbolag. Olve pdpekar dock att olika skatteregler samt
transaktionskostnader kan vara med och péverka motivet att skapa en portfolj.”

Ett annat motiv for forvarv & enligt Porter att det finns en ambition att
omstrukturera. Det handlar om att kdpa andra foretag, féréndra dem och
eventuellt behdlla vissa delar for att sedan sélja dterstoden av foretaget. Efter att
strukturer andrats kan foretagen vélja att ssljaeller att behdlla foretaget.”

Ett tredje motiv handlar om att 6verféra kompetens. Det & synergieffekter som
vill uppnas. For att onskvarda motiv och syfte med forvarvet skall uppnas kravs
det ett l1angsiktigt planerande och en branschkunnig ledning. Har &r det av stor
betydelse att manniskor fran de olika foretagen |ar kanna varandra.”

Det fjarde motivet handlar om att dela pa olika aktiviteter. " Detta innebar att
nagra koncernforetag ar ofullstandiga i vissa avseenden, varfor annu mer intim
samverkan och integration inom koncernen blir nodvandig” ®. Har & det
synergieffekterna som & malet med forvarvet.

Olve namner ytterligare motiv till varfor foretag forvarvar andra foretag.
Huvudorsaken till forvarv &r att foretaget vill vaxa och bli stérre. Detta vill man
gora for att exempelvis komma & nya produkter och marknader. Motiv som pa
senare & blivit alt vanligare &r att etablera sig internationellt. Detta med tanke
pa att det anses svart att starta upp fran borjan i ett annat land dar man saknar
viktiga kunskaper som behdvs for att lyckas.®

Andramotiv till forvarv kan &ven innefatta att det kopande foretaget vill forandra
sin foretagskultur med hjdp av att forvarva ett mindre bolag med en mer kreativ
pragel. Pa s sétt kanske kreativiteten i det egna foretaget kan paverkas pa ett
positivt sétt. En annan faktor som kan ligga bakom ett forvérv kan ha att géra
med skatteplanering.®

" Olve, Foretag koper foretag, 1988.
| bid.

8 1 bid.
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Det finns en skillnad mellan relaterade och orelaterade uppkdp. De relaterade
uppkdpen har som syfte att till exempel forverkliga funktionssynergier. Har talar
man om en hogre grad av integration. Med orelaterade uppkOp menas ait
uppkopet framst handlar om finansiella synergier. Det innebéar da att det oftast ar
en l&gre grad av integration an vid relaterade uppkdp. Det behdver nbdvandigtvis
inte finnas n&got samband mellan att integrationen skulle bli mer omfattande vid
ett relaterat uppkOp, utan integrationen kan utebli. Likasd kan ett orelaterat
uppkdp mycket val ledatill en hog grad av integration.®*

Olve belyser vikten av att noga 6vervéaga ett forvarv. Samtidigt som det ar viktigt
att ténka igenom ett forvarv noga och se om det kan vara lampligt, krévs det
ibland att ett foretag agerar snabbt. Det kanske inte finns sa mycket tid att tanka
igenom forvarvet. Det galler pad sA sétt att fatta ett bedut efter ett mindre
bedutsunderlag, annars kan det vara for sent. Enligt Olve & det vanligt
forekommande att "affarer kréver snabbhet” samtidigt som det géller att ha i
beaktning att " f& goda affarer gors under tidspress’.®

Att forvarva ett annat féretag & en process som kraver forberedelse i god tid.
Forberedelsen kan och bor pébdrjas innan sjdlva affaren dyker upp.®® Vidare bér
det redan i foretagets strategi finnas beskrivet vad for typ av forvarv som kan
tankas vara intressant. Enligt Olve &r det vanligt férekommande att chefer for
olika affarsomraden bor vara pa sin vakt om det dyker upp nagot men dven
reflektera 6ver om forvéarv kan vara ett lampligt instrument i de strategier de
tillampar.®’

Enligt Olve & forvarvsstrategin vanlig da det ror sig om att etablera sig i andra
lander. Ett aternativ till ett foretagsforvéarv eller en sammanslagning kan vara att
satsa pa samarbete med andra foretag.®®

Olve tar upp strategiska huvudfragor som bor beaktas vid ett forvarv. Det foretag
som skall férvarvas bor ha en affarsidé som géarna skall innehala nagot unikt.
Vidare skall foretaget ha intressanta portfoljer eller produkter som tillfor
synergier. Strategin for forvarvet bor beakta vilka synergier, marknadsstyrkor
och finansiella vinster som férvarvet kan bidra med. Har féretaget som gor
forvarvet internationella ambitioner i sikte bor kunskapslaget samt globalisering
beaktas. Det & viktigt att se over malen for forvarvet. Ar det expansion,
synergier, finansiell placering eller att omstrukturera branschen som & maen?
Detta menar Olve att foretag bor fundera dver i sin forvarvsstrategi.®® Det &
viktigt att utifrén syftet med forvarvet utvardera om det anses lyckat eller .

8 K leppestd, Kultur och identitet vid féretagsuppkop och fusioner, 1993.
& QOlve, Foretag koper foretag, 1988, sida 19.

% 1bid.
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3.3.2.2 Nackdelar med forvarv

Det &r viktigt att fundera 6ver om foretaget & ”i skick” att hantera ett forvarv.
Det stéller krav pa ledningsresurser. Vad riskerar foretaget med ett forvarv? Det
gdler att stélla de vinster som kan uppsta mot de forluster som kan komma. Vad
riskerar foretaget att asidosétta i sin nuvarande verksamhet? Detta & nagot som
ledningen i foretaget maste fraga sig.™

Vad som bor uppmérksammas & att vaxa via forvarv oftast pa kort sikt ger
snabb volym, men det kan uppsta langsiktiga koordinationsproblem om inte
synergieffekterna ar tillrackligt starka. Det bolag som forvarvas kan ha preciserat
sin marknad pa ett annat st och riskerar att hamma foretagets expansion.
Forvarv kan da beskrivas som en tempoforlust. Det kdpande foretaget har innan
forvarvet oftast en tydlighet pd marknaden. Efter galva forvarvet kan det
forvarvade bolaget paverka denna tydlighet genom att de har identifierat sin
marknad pa ett annat sétt. Ett forvarv innebér néstan altid en breddning, vilket
kan fa det forvarvande foretaget att tappa fokus och som i sin tur leder till att tid
forloras.

Kleppestd menar att enligt flera anaytiker finns det manga som hévdar att
uppkdp inte & l6nsamma. Inte nog med att de inte & |6nsamma, de anses aven
som misslyckade. Pritchett havdar 1985, att chansen for att ett uppkdp skall ses
som lyckat & mindre &n 50 procent. En annan studie av Pritchett fran 1987 pekar
pa att risken for att ett uppkop skall misslyckas & minst 80 procent. Enligt
Business Week ar 50-70 procent av ala uppkop klassade som g lyckade. En
annan studie kring forvéarv, genomfordes av Acquistion Horizon och omfattade
537 foretag. Resultatet av denna studie visade att 40 procent av fallen ansags
misslyckade eller som mindre lyckade.*

Genom att tillampa en forvarvsstrategi bor man vara medveten om att de som
vinner ofta & det uppkopta foretagets agare. Fran det forvarvande bolagets sida
hoppas man ofta pa synergier, synergier som enligt Roberts ofta inte finns. Om
mojligheter till synergier finns & det inte ovanligt att chefernai det forvarvande
bolaget inte klarar av att férverkliga dem.**

3.3.2.3 Forutsattningar for ett forvarv

En viktig forutsdttning till ett forvarv ar att de ekonomiska resurserna finns. Det
ar dock viktigt att inte bara titta pa om foretaget har rad med ett uppkop. Faktorer

s Olve, Foretag koper foretag, 1988.

2 Ahrens, Tillvaxtforetagets drivkrafter, 1992.

% Kleppestd, Kultur och identitet vid foretagsuppkop och fusioner, 1993.

% Bradley, Succeeding by (Organizational) Design, Decision: Ireland’s Business Review, vol 11,
2006.
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som hur nyckeltal paverkas och hur likviditeten forandras, ar viktigt att reflektera
over. Det rekommenderas fran manga forfattare att noga se Gver det egna
foretagets styrkor och svagheter innan féretaget formulerar sin forvarvsstrategi. >

Omvérldsfaktorer spelar givetvis en stor roll for hur forutséttningarnatill férvarv
paverkas. Lagar kan reglera om det & mojligt att ett forvarv skall kunna bli
verklighet. Konjunkturl &get kan ocks& ha betydelse.*

3.3.2.3 Fusionsfaser vid forvarv
Bengtsson och Skéarvad talar om tre olika fusionsfaser vid foérvarv:

e Strategi, sok- och analysfasen
» Forhandlings- och transaktionsfasen
« Integrationsfasen®

Forsta fasen bestdr av utformning av forvarvsstrategi och att kandidater soks,
analyseras och granskas.® Olve beskriver tre évergripande frégor som bor
beaktas vid sokandet av lamplig forvarvskandidat. Forst & det viktigt att
analysera hur attraktiv forvarvskandidatens marknad ser ut. Hur ser det ut med
kunder pa deras marknad samt vilka geografiska omraden tacks. Sedan & det
viktigt att stéllasig frégan om man vill in p& dessa marknader och omréden?*

Den andra viktiga fragan beror forvarvskandidatens konkurrensformaga. Hér
tittar man pa om foretaget kanske & ledande i ndgot avseende. Den tredje
huvudfragan och kanske enligt oss den viktigaste fragan man bor beakta, &r
huruvida det forvarvande foretaget respektive det forvarvade kommer att passa
ihop. Det & viktigt att det finns en "fit” mellan de b&da féretagen.'® Néar lamplig
kandidat & funnen &r det dags att inleda forhandlingar. Nar férhandlingarna ar
klara genomférs den slutgiltiga transaktionen. '

Den sista och mest kritiska fasen & integrationsfasen, dér organisationerna skall
bli en. Har kan problem uppsta som kulturkrockar, att anstéllda kanner motstand
till fusionen pa grund av att osékerhet skapas samt att karriarméjligheterna
forandras. Om fusionsprocessen gors snabbt och effektivt minskar osékerheten
bland de anstallda och problemen mildras.'?

% Olve, Foretag koper foretag, 1988.
% | bid.
" Bengtsson & Skérvad, Foretagsstrategiska perspektiv, 2001.
98 .

Ibid.
% Olve, Foretag koper foretag, 1988.
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101 Bengtsson & Skarvad, Foretagsstrategiska perspektiv, 2001.
102 .
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Integrationsfasen & nagot som Olve betraktar som en viktig del och menar att
redan under gélva planeringsfasen infor ett forvarv ar det viktigt att beakta att
det sa smaningom kommer att behdvas ske en integration mellan foretagen. Det
handlar ofta om en anpassning av kulturerna. Undantag finns om det handlar om
att ett forvarv endast ses som en portféljplacering. D& behovs inte nagon
integration och det har heller inte syftet med forvarvet varit. Syftet har da varit
rent finansiellt. Olve véljer att anvénda sig av ordet inlemma istéllet for ordet
integrera. Han menar att det inte handlar om en samordning av tva parter utan att
det snarare & det koOpta foretaget som skall infogas i gruppen eller i
koncernen.'%

Det & viktigt att tidigt informera berérda personer och ge dem tid till att
forbereda sig infor forandringen. Psykologiska aspekter bor beaktas. Vanligt hur
manniskor kan tankas reagera vid férandring kan vara genom:

» Chock

e Tillbakavisande
» Erkénnande

«  Anpassning'™

Det finns olika typer av forvarv. Dessa & samgaende, frivillig forsdjning,
vanligt respektive fientligt forvéarv. Typerna har stor betydelse fér hur pass stora
forandringar som bor genomfdras. Detta stélls i relation till den typ av
omorganisering som kan tankas vara aktuell. Har det forvéarvade bolaget blivit ett
dotterbolag behovs det kanske inte sd stora omorganiseringar. Ibland kan det
handla om ett forvarv dér det forvarvande foretaget vill & vissa delar av ett annat
foretag. DA kanske resten av foretaget avvecklas vilket for med sig stora
omorganiseringar.'%®

193 Olve, Foretag koper foretag, 1988.
104 .
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Organisatorisk
[6sning:

Avveckling FORANDRINGAR!

Delvis
avsaljning

storre

Integration

Egen division

Dotterbolag

Jamiikt Frivillig Vanligt Fientligt Typ av
samgdende  forséljning forvarv forvarv forvarv:

Figur 5. Olves samband &ver forvarvstyp/organisatorisk 16sning®

Det finns risker med fientliga forvéarv, framforalt da det handlar om ett
kunskapsforetag som forvarvats. Kraftiga forandringar kan leda till att
nyckelkompetens forsvinner. Detta kan ske &ven om integrationsprocessen anses
|&g da det forvarvade bolaget ses som ett dotterbolag som &r tankt att fa arbeta pa
som vanligt utan nagra storre férandringar. Risken att viktig kompetens forloras
ar stor ifall nyckel personer motsatt sig uppkdpet. De kan ha svart att acceptera att
de blivit uppképta och finner sig kanskeinte i den situationen.™”’

Viljan hos det forvarvade foretaget att anpassa sin kultur till koparens beror pa
hur positivt instéllda manniskorna &r till forvarvet samt &en hur pass egenkéra
de anses vara.'® For det képande foretaget beror sjdlva integreringsprocessen pa
hur nara det nya foretaget skall integreras respektive forstéelse for interna
kulturskillnader som paverkar hur integrationen kommer att bli. Beroende pa
forandringsviljan hos de olika foretagen paverkas vilken typ av kulturforandring
som kommer att ske. De fyra typer av fordndring som Olve presenterar &r
integrering, assimilering, separering samt dekulturering. Integrering uppstar da
det forvarvade foretaget sétter hogt varde pa att bevara sin egen kultur, samtidigt
som de varderar forvarvarens attraktivitet hogt. Assimilering uppstar da det
forvarvade foretaget inte satter hogt vérde pa att bevara sin kultur men samtidigt
tycker att forvarvaren ar attraktiv. D& det forvarvade foretaget sitter hogt varde
pa att bevara sin kultur men samtidigt varderar forvarvarens attraktivitet 1agt
uppstar en separering. | det fall dar det forvarvade foretaget har 18g prioritering
att bevara sin kultur samtidigt som de ser det férvarvande bolaget som icke
attraktivt leder det till en dekulturering. Alla fyra typer av integrering kan leda

1% Olve, Foretag koper foretag, 1988, sida 96.
197 1 hid,
1% 1hid., sida 99.
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till lyckade resultat, det beror dock pa vilken typ av samordning som behdvs for
att uppna de strategiska ma som satts upp fran borjan.'®

Ett bra samarbete mellan chefer i de olika foretagen & att foredra. Detta ar
viktigt for att de tankta synergier som &g bakom sjélva forvarvet skall kunna

3.4 Organisation

3.4.1 Forandring och organisationsstruktur

Organisationer & standigt utsatta for férandring av olika slag. Orsakerna till
varfor organisationer utsatts for forandringar &r flera och kan bero patill exempel
forandringar i ekonomin, teknologier, demografiska faktorer och forandringar pa
marknaden. Det sker aven en internalisering dar globaliseringen &r ytterligare en
faktor som p&verkar hur organisationer &r utsatta for forandring.***

”Bade privata och offentliga organisationer ar utsatta for forandringar som har
sin bakgrund i ekonomiska, teknologiska, marknadsmassiga och demografiska
forandringar och som I6pande ingdr i organisationens strategiska planering och
handling.” 2

Bakka et al. menar att det med bakgrund till foréndring och globalisering finns
en del trender i organisationstankandet. Dessa trender har storre betydelse i stora
organisationer. Trenderna kan enligt forfattarna beskrivas som:

* "En press mot mer flexibla organisationer, som anpassningsbara, har
relativt fa hierarkiska nivaer och som har Gppna granser mellan funktioner
och enheter.

« En foljsamhet och en reaktionsférmaga gentemot omgivningen som betyder
uppméarksamhet mot alla typer av intressenter, till exempel de anstéllda,
samhéllet, kunder, leveranttrer, aktiedgare och media.

« En formaga till maktdelegering (empowerment), som gor medarbetarna i
stand till att handla salva och kunna ta initiativ. Medarbetarnas insats
belénas och man hjélper dem att uppna nya kunskaper och fardigheter.
Déarmed forbattras deras arbetsmijligheter (employability) (Kanter m fl
1992:3)." 113

19 Olve, Foretag koper foretag, 1988

19 pid.

11 Bakka et al., Organisationsteori — struktur, kultur, process, 2001.
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Organisationers omvérld betraktas idag som mer instabil an tidigare, darfor att
omvarlden anses som ofdrutsagbar och mer hotfull. Samtidigt som detta sker
med betoning pa negativa faktorer som ovisshet och hot, uppstar nya
mojligheter, framforallt med tanke pa den internationella utvecklingen som
skett. "

Ofta sker forandringar gradvis och hdller pa under en langre tid. Med tanke pa att
en forandring kan ske gradvis behover den inte mérkas av sd mycket under siava
forandringen. Det & oftast forst nér en forandring kommit till en viss grans som
den blir mer uppméarksammad. Omstallning kraver tid. Darfor géller det att
komma igang med omstallningsprocessen, annars kan det vara svart att hanga
med d& det standigt sker forandringar i omvarlden.™

En forandring av strukturen &r viktig da ett foretag véaxer. Det & inte helt
ovanligt att ett nystartat fOretags organisationsstruktur borjar liknas vid en
funktionsorganisation, dar strukturen anpassas efter till exempel kunder,
marknader och produkter. N&r foretaget blir stbrre & det ofta vanligt att en
funktionsorganisation férandras till att bli mer av en divisionsorganisation.
Genom att en organisation blir utformad som en divisionsorganisation menas att
verksamheten blir grupperad i divisioner. Dessa divisioner agerar sedan mer eller
mindre som sma gavstandiga foretag. Det fungerar inte altid sa i en
divisionsorganisation men i teorin ser det ut pa det viset. Varje division har ett
eget produktomréde och ansvarar for detta.'®

"Nar foretaget vaxer och borjar agera pa nya marknader, sdlja till nya
kundgrupper, uppta nya produkter i sitt sortiment m m, uppstar ofta problemi en
funktionsorganisation.” **’

Divisionerna styrs vanligtvis genom resultatkrav  fran den centrala
foretagsledningen istdllet for att ledningen & med och tar beslut i enstaka fragor.
Styrningen fran den centrala foretagsledningen paminner mer om hur en styrelse
agerar for ett foretag. Divisionerna har ett stort eget ansvar och fattar de flesta
bedut galva. Nar det gdller storre beslut som ror divisionen fattas de i regel av
den centrala féretagsiedningen.*'®

Det & inte ovanligt att strukturen blir en partiell divisionalisering. Med partiell
divisonalisering menas att féretaget delas in i enheter som & relativt
gavstandiga. De &r dock inte fullt sd sjdvstandiga som vid en divisionaisering
da det finns fler begransningar for divisionerna nar det handlar om en partiell
divisionalisering. Att organisationsledningen véjer att satsa pa en partiell
divisionalisering &r for att organisationsledningen vill utnyttja férdelarna med en

4 Bakkaet al., Organisationsteori — struktur, kultur, process, 2001.
115 .
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18 Bryzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara, 2000.
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divisionsorganisation som kannetecknas av mindre byrdkrati och ett mer
decentraliserat beslutsfattande. Partiell divisionalisering kan vara aktuell da
forutsittningarna saknas for att satsa fullt ut p& en divisionalisering. ™

Vid utformningen av gélva divisionerna & det manga aspekter att beakta. En
viktig del & att bestamma efter vilka kriterier divisionerna skall indelas. Frégan
bor stdllas om indelningen i divisioner skall ske efter kunder, marknader,
produkter, geografiska marknader etc. Med tanke pa att divisionalisering ofta
handlar om styrning genom l6nsamhetsansvar & det viktigt att titta pa vad det &r
som skapar |6nsamhet d& divisionerna skall bestammas.'®

En annan typ av organisationsstruktur ar att indela organisationen i en matris. ” |
vissa fOretag &r " Overlappningar” i produktionsapparat, serviceenhet etc av
olika skl s& manga att &ven en partiell divisionalisering blir meningslés’ .
Det kan anda vara av nytta for ett foretag att ” organisatoriskt avspegla de

olikheter som &nd& existerar i foretaget” .

Genom att vélja att strukturera upp organisationen efter en matris finns
mojligheter att kombinera olika organisationsformer. Denna form & vanlig |
foretag som syssdar med forskning. Fordelar med att tillampa en
matrisorganisation & att det finns mojligheter att ta hansyn till olikheter mellan
olika produktomraden. Det ar vanligt att i internationella foretag tillampa négon
form av matrisorganisation. En matrisorganisation kannetecknar okad
kommunikation, gemensam problemldsning samt gemensamt resultatansvar.
Dettainnebér i sin tur att om konflikter uppstar maste de |6sas oppet. De gar inte
att sopa under mattan och férhoppningsvis tar det inte s 18ng tid att |6sa dem.*

Davis-Lawrence (1977) havdade att tillampandet av en matrisorganisation kan
vara forenat med en del problem. Det kan exempelvis handla om att det & oklart
var ansvaret ligger. Det finns ocksa en risk att det kan uppstd maktkamper inom
foretaget. Ur en kostnadssynpunkt anser Dawis-Lawrence att det & kostsamt
med en matrisstruktur. Detta med tanke pa att organisationsstrukturen kraver fler
chefer @n vad som behdvts om den inte hade tilldmpats. Andra nackdelar som
Dawis-Lawrence tar upp kan rdra problem som att beslut skjuts uppéat i matrisen.
Det finns &ven risk for att nya matriser véxer fram inom sjalva matrisen.**

" Shttet att reglera relationerna mellan chefer och understalida” **° kan delasin i
tre olika organistationstyper:

* Linjeorganisation

iz Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationdara, 2000.
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* Linje-stabsorganisation
«  Funktionell organisation®

Manga typer av organisationsstrukturer klassas som linjestrukturer. Da ett
foretag vaxer & det ofta viktigt att komplettera den radande linjeorganisationen
med specidister. Exempel pa specialister som kan vara aktuella att komplettera
med kan vara verksamma inom finans, juridik, information, strategisk planering
och personalutveckling. Nar denna komplettering sker, innebar det att linjen gér
fran att vara en linjeorganisation till att bli en linje-stabsorganisation.
Specialisterna utgor staber. Staberna kompletterar linjen med kompetens. Det ar
dock viktigt att poangtera att de staber som inréttas inte skall ge direkta order &t
linjen utan endast rad och direktiv. En annan typ av struktur kan vara den
funktionella organisationen. Den funktionella organisationen innebdr att en
anstélld ofta har mer an en chef. Detta kan vara aktuellt for att forsoka utnyttja
olika chefers kompetens pd ett annat sétt.**’

Hog tillvaxttakt stéller stora krav pa foretagets organisation. Det ar viktigt att
géalva organisationen ar flexibel och att klimatet inom organisationen influerar
forandringsviljan. Resurserna maste snabbt kunna styras om for att kunna méta
de sténdiga forandringarna. Thomas Ahrens bendmner denna organisationstyp
for "rallarlagsorganisation”. "Rallarlag” liknas med projektgrupper som bildas
for att ta sig an olika uppgifter sd att de pa foretaget & beredda pa att mota
forandringar. Rallarlagen é@ngar sig pd heltid & projektuppgifterna och kan
forklaras som att de bryts ur den traditionella linjeorganisationen.

Chandler genomforde en studie av flera stora amerikanska féretag som
expanderat for att se hur strukturen och strategin paverkade varandra. Studien
presenterades i borjan av 1960-talet och visade pa att det &r strategin i ett foretag
som bestdmmer strukturen vid expansion. Strategier som berdr exempelvis att
vaxa geografiskt stéller krav pa en férandring i organisationen. Da nya produkter
utvecklas behovs organisationsstrukturen ses dver med tanke pa att tillvaxt
stéller krav pa att organisationen anpassas. Da ett foretag vaxer maste till
exempel nya avdelningar uppréttas. En ny strategi som ett foretag véljer att
tillampa stéller krav pa att strukturen i foretaget formas for att foretaget skall
kunna fungera effektivt.'°

Enligt Bengtsson och Skérvad har det sedan Chandlers studie av amerikanska
foretag diskuterats huruvida strukturen av organisationen foljer strategin eller om
det istéllet & strukturen som styr vilken strategi som tilldmpas. Med struktur
avses organisationsstruktur och innefattar styrsystem, makt och varderingar.**

126 Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara, 2000.
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Chandler menade att strukturen &r ett resultat av strategin medan andra motsager
detta och menar att organisationsstrukturen kommer forst. Det & ndmligen inom
organisationen som beslut om  strategier tas. Funktionen av
organisationsstrukturen riktar intresse sa att ratt beslut tas i organisationen.
Strukturen &r &ven kontrollerande. Det innebér att det inte bara handlar om att ta
rétt beslut utan dven kontrollera s att saker genomfors pa rétt sitt. En annan
aspekt som talar for att strukturen styr strategin & att den & motiverande och
innefattar belGningssystem, som far individer att agera efter ett visst beteende.
Strukturen anses ocksa vara legitimerande. Att den anses vara legitimerande
innebdr att vissa handlingar anses accepterade medan andra inte anses
accepterande utan istéllet ogillas. Enligt Bengtsson och Skérvad bor man se
sambandet mellan strategi och struktur pa ett sitt som innebér att de bada
paverkar varandra. Man kan altsd inte siga att det ena begreppet kommer fore
det andra. Det rader altsa ett samspel mellan strategi och struktur. Det galler att
titta pa hur de tva begreppen paverkar varandra och samspelar i olika
situationer. ™"

Chandlers pastaende att strukturen styrs av strategin har debatterats flitigt genom
aren. Med sin studie satte han fart pa debatten om vad som styr vad. | en intervju
med Chandler fran 2002, 40 ar efter att han presenterade sin studie, havdar han
fortfarande att strategin bestammer strukturen.

Roberts, forfattare till boken The modern firm, sager i en intervju att ”the
strategies that your company is open to are often a function of the organizational
design that is in place”**® Roberts menar att designen p& organisationen
bestammer foretagets strategier lika mycket som strategierna paverkar valet av
design pa organisationen. Det & svart att titta pa dessa tva separat, utan de maste
ses beroende av varandra Det & altsd inte strategin som paverkar
organisationen eller tvartom. Samspelet mellan dessa tva &r viktigt att titta pa.*>*

Roberts havdar att manga chefer ar fokuserade pa fragor som ror vilken typ av
organisationsstruktur foretaget skall ha. Skall det vara funktionsinriktat eller
organiserat efter sina affarsomraden. Det ar den hér typen av fragor som manga
ledare enligt Roberts fokuserar pd. Han menar att fokus pa frdgor om vem som
skall rapporteratill vem, tar bort fokus fran frégor som handlar om kulturen. **

" Getting the people and the culture aspects in alignment with the strategy are
typically more important for determining performance than fine-tuning the
architectured routines.” **
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Med architectured routines menar Roberts fragor som ror just utformningen av
organisationen, om produkter skall tillverkas gélva eller outsourcas, hur
information samlas in, hur prestationer bér bedémas och belénas etc.™’

Roberts menar att det finns risker med forvarv. Det kan vara svart att integreraen
organisation i en annan, framfdrallt om de olika foretagen har tillampat olika
strategier. Att integrera ett foretag med sin strategi i ett annat som har en
organisationsstruktur anpassad for sin strategi kan vara svart. Risken finns da att
nyckel personer slutar. Robert menar att alternativ till att véxa viaforvérv, det vill
saga vaxainternt, stéller mindre krav pa forandringar i organisationen.**®

3.4.2 Riktlinjer for forandring

Det &r viktigt att ledare och bedutsfattare k&nner till hur folk kan tankas reagera
och kénna infor en forandring. Med kdnnedom om de problem och motséttningar
som kan ténkas uppsta ar det lattare att pa ett lyckat sétt forbereda manniskor i
organisationen pa vad som komma skall. Forhoppningsvis kan sdledes en
forandring ske pa ett lyckat och tillfredstallande sétt.

Nér forandringar genomfors ar det vanligt att olika asikter pa det som skall
forandras dyker upp. Det kan da uppstd konflikter och klyftor inom
organisationen. Det & ytterst viktigt, i samband med férandringsarbete och
implementering av nyaidéer och system, att fa med sig allai organisationen. Hur
detta skall ske pa ett smidigt sétt & nagot som Y ukl behandlar. Han beskriver 13
viktiga strategier som en ledare kan anvanda for att en forandring skall ga sa
smidigt som méjligt. Dessa strategier ar enligt Y ukl baserade pateori, empiri och
upptackter fran Beer, 1988, Connor, 1995, Kotter, 1996, Nadler et a., 1995,
Pettigrew & Whipp, 1991, Tichy & Devanna, 1996. Yukl delar in de viktiga
aspekternai tva grupper.*®

Riktlinjer for politi ska/organisatoriska tillvagagangssétt:

* ldentifieravem som kan tankas motsétta eller stédja en férandring.

* Byggaen bred koalition.

» Ge kompetenta forandringsagenter nyckel positioner.

* Anvandaarbetsgrupper for att genomfdraimplementeringar.

»  Genomfora dramatiska och symboliska forandringar som paverkar arbetet.
«  Overvaka forandringsprocessen.'*

Riktlinjer for personorienterat tillvagagangssétt:

37 Bradley, Succeeding by (Organizational) Design, Decision: Ireland’ s Business Review, vol 11,
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» Skapaen kdndaav att foérandringen & noédvandig.

» FOrbereda de anstédllda att anpassa sig till forandring.

» Hjédlpade anstdllda att hantera smérta och frustration vid férandring.
» Skapamajligheter for att forandringen blir lyckad i ett tidigt skede.

» Uppdatera personalen hur forandringsarbetet fortlGper.

» Visaatt atagande for forandringsarbetet fortsétter.

« Till&ade anstéllda att implementera forandring. *4

Enligt de politisk/organisatoriska handlingarna & det viktigt att fran ledarens
sida urskilja vilka personer vars samtycke & nodvandigt att ha for att genomfora
en forandring. Samtidigt & det viktigt att identifiera dem som kan ténkas
motsétta sig forandringen. For att fa igenom en forandring & det viktigt att fa
med sig individer som kan paverka andrai organisationen. Att som ensam ledare
paverka manga i organisationen kan vara svart. Det & viktigt att som ledare
anvanda sig av sa kallade férandringsagenter och sétta dessa pa nyckel positioner.
De personer som motsditer sig forandringen kan omplaceras. FoOr  att
forandringen skall lyckas kan ledaren eller ledningen ta hjdlp av en specifik
arbetsgrupp for att forandringen skall genomféras. DA stora forandringar skall
genomforas kan det vara lampligt att borja med drastiska och dramatiska
forandringar som paverkar séttet att arbeta. Pa sd sdtt demonstreras engagemang
for en ny vision inom organisationen. Nar forandringar genomfors ar det svart att
veta vad det kommer att innebéra. Darfor ar det viktigt att Overblicka situationen
och de forandringar som hittills genomférts for att utvardera forandringar. Ett
sdtt som Yukl ndmner & att samla in feedback, detta for att analysera och
utvérdera **?

Ovan beskrivs de politiska samt de organisatoriska strategierna. De
personorienterade strategierna handlar om att forsbka skapa en kénda av att
forandring & nodvandig. | samband med detta & det viktigt att forbereda
manniskorna pa foérandringen sa att de har majlighet att forbereda sig och
anpassasig till férandringen.**

| samband med férandring kan det uppsta obehag och motvilja. Da géller det fran
ledarens hdll att hjdlpa de anstéllda med att hantera de obehag som kan tankas
uppsta. For att de anstallda skall kunna starka sitt sjalvfortroende ar det viktigt
att det ges mdjlighet till att si kan ske. De skall ha en chans till snabb
framgang.**

Genom att hdlla de inblandade uppdaterade om sjalva forandringsprocessen kan
manniskorna folja gélva forandringsarbetet. Gors inte detta finns det risk for
tvivel och att de inblandade undrar vad som hande med géva processen, kanske
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tror de att forandringsprojektet ligger pa is. Denna typ av tvivel forsvinner med
en god kommunikation och Oppenhet. Det & viktigt att medarbetarna &r
informerade om vart organisation & pa vag och hur de uppsatta malen kommer
alt narmare. Om ledaren & synlig och hdller moten och informerar om
forandringen & det storre chans att det leder till dnskade resultat.**®

For att forandringen skall bli lyckad & det av betydelse att ge de anstéllda
majligheter att medverkai forandringen. De bor ocksa fa en del makt. Delegation
&r s8ledes en anvandbar strategi.**°

De olika riktlinjerna for foréndringsarbete som beskrivits kan ténkas vara
intressanta i samband med att det frén ledningens sida finns planer pa att
genomfora ett forvarv av ett annat foretag. Det kan aven vara intressant att
beakta da en organisation & inne i en expansionsfas och foretaget star infor
upprattandet av nya avdelningar inom foretaget eller vid neddragningar da det
kan vara aktuellt att sla samman olika divisioner.

Det & inte helt frammande att forandringar kan skapa oro och stress hos dem
som kommer att omfattas av férandringen.’*’ Vi ser ett forvarv som en stor
forandring.

Y ukl menar det & vanligt att det finns motstand till forandringar. Detta & nagot
som kan forsvara séva genomférandet av forandringen. Vanliga orsaker till
varfor ett beslut om forandring kan stéta pa motstand & att tron pa att
forandringen verkligen behdvs, & liten bland personalen. En annan orsak kan
vara att manniskor inom organisationen inte tror pa att férandringen ar majlig.
Dessutom kan de som omfattas av forandringen kénna sig hotade rent
ekonomiskt. Det kanske kommer att paverka deras formaner och kanske aven
deras anstédllning. En del kan vara rédda for att de inte kommer att klara av
forandringen, det kanske kommer att vara en svar omstallning for dem. En risk
finns for att de skall kanna personligt misslyckande. En person som idag anses
duktig och kompetent och pa sa sétt har skaffat sig status kommer kanske efter
en forandring att ha svért att havda sig. Ytterligare en aspekt som tas upp &r att
de anstéllda &r radda for att kostnaderna for forandringen kommer att vara storre
an vinsterna av helaférandringen.'*®

Stora forandringar i en organisation kraver oftast forandringar aen i kulturen.
"By changing the culture of an organization, top management can indirectly
influence the motivation and behaviour of organization members’.**

145 ¥ ukl, Leadership in Organizations, 2005.
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3.5 Foretagskultur

Alvesson definierar foretagskultur som normer och vérderingar vilka delas av de
anstallda inom foretaget.™ Gertz definierar kultur som “the creation of
meanings through which human beings interpret their experiences and guide
their actions” .™" Enligt Eldridge och Crombie (1974) definieras kultur som ” the
unique configuration of norms, values, beliefs, ways of behaving and so on, that
characterise the manner in which groups and individuals combine to get things
done” %

Morgan visar hur man kan se pa en organisation utifran en kulturmetafor. Han
menar att det & viktigt att se pa en organisation utifran kulturmetaforen. ” En
huvudsaklig styrka med kulturmetaforen &r att den riktar in var uppmarksamhet
pa den symboliska betydelse som praktiskt taget varje aspekt av organisatoriskt
liv uppvisar.” ** Morgan menar att kulturmetaforen beskriver hur organisationen
"...vilar p& ett gemensamt och delat meningssystem’ .*>* Detta & i linje med
Alvessons definition av vad foretagskultur &r. Med hjdlp av kulturmetaforen kan
organisatoriska aktiviteter formas och skapas. Detta sker genom paverkan av
exempelvis ideologier, normer, varderingar, sprék och ceremonier. Det & svart
att paverka en foretagskultur. Kulturen & namligen oftast sjavstyrande och &r
s8ledes svér att paverka '™

"Om foretagskulturen ar stark och kraftfull kan ett tydligt forhallningssétt
genomsyra hela organisationen, och de anstdllda utstralar de egenskaper som
definierar helhetens mission och syfte — till exempel att vara helt engagerade i
kundservice, att 6verleva mot alla odds, en inriktning pa innovation eller (i
samsta fall) letargi och en kénsla av hjalploshet eller att allt & gagnlést.” *°

Alvesson beskriver olika typer av metaforer som & kopplade till gdva
foretagskulturen. De metaforer han beskriver kan anvandas for att beskriva
begreppet foretagskultur. Exempel pd sadana metaforer & nar man beskriver
kulturen som en kompass, ett socialt kitt, som en helig ko, oordning och
skygglappar. Genom att siga att en kultur & som en kompass menas att den ger
vagledning, den pekar mot gemensamma varderingar som utgor karnan i
kulturen inom organisationen. Fel vérderingar ses som en trasig kompass som
pekar & fel hal. En annan vanlig syn pa kultur utifran en metafor & enligt
Alvesson den som kallas socialt kitt. Organisationen & informellt styrd och
kontrolleras pa ett informellt sitt. Detta sker genom att personerna delar samma
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normer och vérderingar. Kulturen skall undvika att spanning uppstar som i sin
tur kan ledatill konflikter.*

Schein férklarar (1985) att foretagskulturen ofta & starkt praglad av foretagets
grundare. Deras varderingar finns inom en organisation och de har haft en stor
inverkan pa hur kulturen har kommit att se ut. En viktig del med ledarskapet
inom en organisation handlar om att forsoka péverka kulturen.™®

Som namnts under stycket avgransningar sa behandlar uppsatsen enbart hur
foretagskulturen uppfattas utifran en ledares perspektiv.

Det har beskrivits ovan att foretagskultur ar ett komplext begrepp. Den & svar att
paverka och dndra men att kulturen samtidigt spelar en stor roll i hur ett foretag
kommer att lyckas. Hur gor man for att pa ett sa bra sétt som mojligt utifran ett
ledarperspektiv forsoka forma kulturen och skapa en stark foretagskul tur?

“Culture is thus highly significant for how companies and other organizations
function: from strategic change, to everyday leadership and how managers and
employees relate to and interact with customers as well as to how knowledge is
created, shared, maintained and utilized” .**°

“Leadership is culture-influencing activity, ‘the management of meaning’ as
Smircich and Morgan (1982) expressed it.”*®

Nér ett foretag skall genomfora nagon forandring & det ofta genom ett beslut
som fattas av ledningen. Ledningens idéer och visioner & kanske inte altid
samma som hos manga andra i organisationen. Det kan finnas risk for att ett gap
kan uppsta. Ett exempel som Alvesson beskriver & hur ledningen i ett foretag
fattar beslut om att andra namnet pa de borrar som foretaget tillverkar. Tidigare
har dessa borrar benamnts som ” product” men skulle efter ledningens nya beslut
bendmnas " business’. | detta fall blev det ett gap mellan vad de anstélida i
tillverkningen ansag och de i ledningen tyckte. Syftet fran ledningens sida med
detta namnbyte var att de inom foretaget skulle bli mer marknadsorienterade, det
var dock inget som de anstdllda pa golvet verkade ha nagot intresse av.
Resultatet av den har typen av beslut kan leda till att kulturen padverkas
negativt.® Den kan i det hér fallet knappast ses som en fungerande kompass dar
mal och visioner pekar & samma hall.

Lewins force-field modell fran 1951 beskriver hur forandringsarbete kan delasin
i tre delar. Forst handlar det om att manniskor inser att sétten de arbetar efter
borjar bli forddrade och det & dags for forandring. | forandringsfasen soker
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manniskorna i organisationen efter nya sétt att arbeta efter. Sedan &r det dags att
borja arbeta utifrén de nya satten, att frysa, bevara de nya arbetssitten.
Forandringsarbetet kan anvandas nér férandring av foretagskulturen & aktuellt. |
modellen & det som skall forandras i ett fast stadium som maste tinas upp och
andras, for att sedan frysas ner igen.'®

Unfreezing > Changing > Refreezing

Figur 6. Lewins force-field modell

Alvesson riktar kritik till Lewins force-field modell, som Alvesson bendmner
som Refrigerator-model och menar att organisationer lever i en véarld som
standigt forandras. Organisationer utsétts standigt for forandringar, bade yttre
som inre. Pa sa sétt forandras bade organisationen och kulturen hela tiden.
Darfor & Lewins modell inte braenligt Alvesson.'®®

Det finns tre varianter av kulturfoérandringar som Alvesson uppmarksammar nar
det géller att forandra en foretagskultur. Dessa &r:

» Forandring som ett teknokratiskt projekt.

» Forandring genom organisk social rérelse.

«  Successiv férandring i det vardagliga arbetet. ***

Med forandring som ett teknokratiskt projekt, har det fran ledningens sida
beslutats om att en forandring skall komma till skott. Det & ledningen som star
for forandringsprocessen i ett forsok att forandra den rédande féretagskulturen.
Oftatar sjalva forandringsprocessen 18ng tid och kan vara svér att genomfora. '

Forandring genom organisk social rorelse, innebar att en forandring blir av,
genom att nagon faktor, antingen inifran organisationen eller utanfor, paverkar
kulturen. " Cultural change as an organic movement means that groups within an
organization follow the flow of the new ideas gradually leading to organizational
cultural change”
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Successiv forandring i det vardagliga arbetet betyder att forandringen sker
successivt i sma steg. Det ar inte fraga om nagon storre forandring som sker
under en kort tid utan det innebér att kulturen forandras successivt. Den har
typen av forandring behdver nédvandigtvis inte komma fran ledningens hdll. Det
kan ske fran personer som inte har arbetsuppgifter av ledande karaktér. Det
papekas dock att det ar |&ttare att en forandring blir genomford om det tas upp
med beslutsfattare. Kulturen borjar forandras lite smétt i en del av organisationen
och kan sedan spridas vidare och paverka andra delar av organisationens kultur.
De tre olika varianterna av kulturféréndringar kan verka en och en men de kan
aven verka samtidigt.*®’

Schein (1992) har presenterat tio olika tillvagagangssétt att paverka kulturen.
Dessa delade han in i fem priméra och fem sekundéra sétt.*%®

Primara sétt att paverka:

* Vad ledaren uppmarksammar

o  Sétt att reagera pa kriser

» Foregd med gott exempel

» Kriterier for att beddéma bel 6ningar

« Kriterier for att valja ut nskvart och icke 6nskvart beteende'®®
Sekundéara sétt att paverka:

» Utformning av management system

» Utformningen av organisationsstrukturen
» Utformning av arbetsmiljon

» Historier, legender och myter

« Formellauttalanden'™

De priméra tillvagagangssétten for att paverka en kultur spelar enligt Schein en
viktig roll och han anser de olika sitten har stor potential att paverka kulturen.
Det gdller att uppmérksamma vad som anses viktigt. Det handlar da om hur en
ledare med hjap av kommunikation och ett starkt engagemang kan visa évrigai
organisationen vad som &r viktigt och bor prioriteras. Nar en kris uppstar & det
viktigt att ledaren agerar i enlighet med de véarderingar som finns inom
organisationen. Som ledare & det av stor vikt att méanniskor i organisationen
foregdr med gott exempel. Darfor &r det viktigt att ledaren sjalv foregar med gott
exempel och att handlingarna fran ledarens sida &r i linje med de vérderingar
som réder inom organisationen och kulturen. Det &r viktigt att belona onskvarda
prestationer for att visa vad som anses vardefullt for organisationen. Ledaren har
aven en betydelsefull roll nér det géller rekrytering och uppsagningar. Har kan

167 Alvesson, Understanding Cor porate Culture, 2002.
168 ¥ ukl, Leadership in Organizations, 2005.
169 .
Ibid.
0 I bid.

42



onskvart beteende inom kulturen styras beroende pa selektering av |ampliga och
olampligaindivider.*™

"In addition to the five primary mechanisms, Schein described five secondary
mechanisms that are useful for embedding and reinforcing culture when they are

consistent with the primary mechanisms”. 12

De fem sekundara sétten att paverka kulturen & enligt Schein viktiga tillagg till
de fem primara. Schein menar att utformning av olika system och processer kan
ha betydelse for hur foretagskulturen paverkas. Det kan exempelvis handla om
utvecklingsprogram, budgetar och rapporter.'”

Designen av gdlva organisationsstrukturen har betydelse for kulturen. ”A
centralized structure reflects the belief that only the leader can determine what is
best, whereas a decentralized structure or the use of self-managed teams reflects
a belief in individual initiative and shared responsibility.”*"™

Utformningen av hur det rent fysiskt ser ut i féretagsmiljon & av betydelse.
Foretaget kan exempelvis se till att planlésningen i byggnaden framjar
kommunikation mellan de anstéllda och att gemensamma ytor som till exempel
lunchrum &r till fér ala.'™

Historier om betydelsefulla personer inom organisationen och viktiga handel ser
kan vara ett sétt att paverka kulturen. Formella uttalanden kan paverka bilden av
foretaget bade bland de anstéllda och bland personer utanfér organisationen.*”®

Bengtsson och Skarvad menar att forskare och praktiker & oeniga om sambandet
mellan strategi och foretagskultur. Enligt ett synsétt ar foretagskulturen antingen
ett hinder eller ett stod till den strategiska forandringen. Det & beroende av om
forandringen stammer Overens med rddande normer och vérderingar inom
foretaget eller inte.!”
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4 EMPIRI

| nedanstdende kapitel presenteras fallféretagen Axis och Bringwell. Empirin
fran Axis och Bringwell utgors av intervjuer, arsredovisningar samt information
fran respektive foretags hemsidor. | Axis fall utgérs empirin dessutom av
information fran deras bolagsstamma samt fran en tidigare studie.

4.1 Axis Communications AB

4.1.1 Foretagspresentation

Axis startades i Lund 1984 av Martin Gren och Mikael Karlsson. Verksamheten
var de forsta &en inriktad pa att mojliggora att flera personer inom samma
natverk skulle kunna dela pa en skrivare. Bara ndgra & senare, det vill siga i
dutet av 80-talet, var de en av de tre ledande globala tillverkarna av
protokollkonverterare for skrivare. Idag & Axis fortfarande verksamma inom
omradet skrivarservrar men stdrre delen av  omsdttningen utgors av
nétvakgl<amaor. Den forsta natverkskameran lanserade Axis som forsta foretag
1996."

AXxis affarsidé ar:

"Erbjuda marknaden intelligenta néatverksbaserade produkter och lésningar for
professionella installationer.”*"

Efter att ha varit verksammai drygt 20 & finns foretaget representerat med egna
kontor i 16 lander. Via distributorer finns de representerade i ca 70 lander. Axis
forsdjning sker till 95 procent utanfor Sveriges granser. Deras produkter
tillverkas av andra foretag via kontrakt. Forsdljningen sker med hjdlp av
&terforsdjare och systemintegratorer.®

Axis aktie noterades den 27 juni 2000 pa Stockholmshorsens O-lista. Sedan
januari 2005 finns aktien pa Attract40-listan. Axis borsvarde var vid arsskiftet
2005/2006 ca 4 miljarder kronor (4 015 miljoner).'®*

4.1.1.1 Axis strategier

AXxis har till storsta del vaxt organiskt. Under foretagets historia har det dock
skett ett forvarv. Detta skedde 2003 och var ett strategiskt forvarv av ett foretag
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som sysslade med mjukvara. Foretaget som forvarvades hette Attento och var
viktigt for att Axis skall kunna erbjuda helhetddsningar  for
overvakningssystem.’® Foretaget var inte sd stort utan bestod endast av 2
anstéllda.'®

Axis sdljer en del via OEM. Det innebéar att Axis komponenter finns i andra
foretags produkter. OEM och tredjepartsforsajningen har fram till 2003 utgjort
ca 25 procent av foretagets omséttning. Denna siffra §6nk dock till arton procent
under 2003. En forklaring till denna minskning 2003 var relaterad till negativa
valutaeffekter samt fortsatt dterhdllsamhet vad géller investeringar inom IT.
OEM-férsédljningen tros 6ka mest inom omrédet fér videol6sningar.’® 2004
utgjorde OEM-forsaljningen femton procent.’®® Sista kvartalet 2005 svarade
OEM -férsaljningen for sex procent av Axis totala omséttning.'®°

AXxis har gjort en strategisk ompositionering i sin satsning att véxa. Den
strategiska ompositioneringen har inneburit att de flyttat fokus fran
skrivaromradet till videoomrédet.*®’

Axis arbetade enligt Ray Mauritsson aktivt under 2004 med att optimera Axis
organisation inom video for snabb tillvéxt. Deras skrivarservrar kommer att
fortsétta att ge en del intékter men detta omrade & inget som de valt att satsa pa
Resurserna kom att satsas pd deras nya karnomrdde, som & video.'®® 2004
satsade Axis aggressivt pa att lansera nya produkter, vilket i Slutet av 2004 var en
malséttning som skulle gélla daven under 2005. Detta ansdgs viktigt for att behdlla
sin starka stallning pa marknaden inom detta omrade. Tidigare produktgrupper
som heter Store och Access valde man att avskaffa.'®

Ar 2000 svarade videoférsaljningen for 28 procent av Axis omséttning, detta kan
jamforas med slutet av 2005 d& motsvarande siffra var 82 procent.'*® Férsta
kvartalet for 2006 var denna siffra hela 85 procent.®* Ray Mauritsson ser en
styrkainom Axis att kunna vaxlafran ett omrade till ett annat.

" Férmagan att vaxla fokus fran ett produktomrade till ett annat och utnyttja
synergier bade tekniskt och i saljmodellen ar en av Axis viktigaste styrkor.” %
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Diagram 1. Axis omsattning efter produktomréde'®®

Axis mal & att forsvara sin position som marknadsledare inom omradet video,
som innefattar kameror, videokameror och videoservers. Axis fick utmarkelsen
" 2005 Market Leadership Award”, av undersokningsforetaget Frost & Sullivan.
| och med den utmérkelsen bekrédftades att de & marknadsledande inom
videoomrédet.® Axis vill fortsitta att vara den ledande aktéren i det nya
teknikskiftet fran analog till digital Gvervakning. For att lyckas med det har Axis
satt upp tre dvergripande finansiellama som lyder:

«  Arlig genomsnittlig tillvéxt p& minst 20 procent.
« Vinstmargina paminst tio procent.
« Soliditet dver 50 procent.’®

En av de mer Gvergripande strategier som finns att |asa om i Axis arsredovisning
fran 2005 &r att deras huvudstrategi inom tillvaxt, &r att de skall fortsitta att vaxa
organiskt. Det skall dock finnas mgjlighet till forvary inom produktomradet
video. En punkt pa dagordningen pa Axis bolagsstdmma 2006 var att styrelsen
villa ha mgjlighet att under aret kunna genomféra en nyemission. ” Syftet med
bemyndigandet ar att mdjliggora foretagsforvarv med betalning helt eller delvis
i Axis-aktier.” ' Mégjligheten att genomfora ett forvéarv skall finnas om rétt
tillfalle skulle dyka upp.t®’

En viktig del av Axis strategi & att samarbeta med manga partners. | juni 2004
inleddes ett viktigt strategiskt samarbete med Securitas. Den hédr typen av
samarbeten & viktiga for att fa ut sina produkter. Securitas kommer att kunna
erbjuda sina globala kunder Axis digitala teknik. De kunderna har innan anvant
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sig av analog teknik. Har & det viktigt fran Axis sida att utbilda persona pa
Securitas kring Axis produkter.'®® Ett liknande samarbete p&gdr sedan négra &
tillbaka med foretaget Honeywell. Det samarbetet har utokats och 2004 ledde det
till att Axis utsdgs till strategisk leverantor inom omrédet videoprodukter. Axis
fick tack vare detta samarbete med Honeywell, en viktig order for ett
overvakningssystem for jarnvagsnatet i vastra Australien.™®

Flera samarbeten av den hér typen finns och utgor en viktig del for Axis att 6ka
sin omséttning och pa s sétt fortsétta att véxa organiskt. Fran Axis sida forsoker
man utbilda marknaden for att forsoka skynda pa utvecklingen frén analog
teknologi till digital. Regelbundet sker utbildning av systemintegratorer inom IT-
och sskerhetsbranschen.”®

Axis stér idag infor ljusa tider dd manga av ala 6vervakningssystem ar analoga
och successivt byts ut till digital teknik som pa ett enkelt sitt gar att integrera i
ett natverksystem. DA & det viktigt att de kan sdkra leveranser. Som tidigare
namnts sA tillverkar Axis inte sina produkter sava. Tillverkningen sker hos
legoforetag. Enligt Ray Mauritsson finns det kapacitet att mota en kraftig
efterfragan. Axis har haft som mal att tillampa en regel som lyder 5-25. Med det
innebar att man vill st for minst fem procent av en legotillverkares order, och
maximallt 25 procent. PA sa sétt & Axis en viktig kund for det tillverkande
foretaget men samtidigt vill Axis inte bli fér stor kund. Varfér Axis tillampar
denna strategi &r for att efterfrégan skall kunna métas.”*

Axis forsaljningsmodell ser ut enligt foljande:

AXxis
Distributorer
Aterfbrs%dxj‘are Sys}emi ntegratorer

Slutkund

Figur 6. Axis forsaljningsmodell

Denna modell som bestér av att silja via dterforsdljare & nagot som Axis, enligt
Ray Mauritsson, & noga med att folja. PA Axis ser man denna modell med tva
led till slutkonsumenten som en viktig konkurrensfordel. Sedan &r det viktigt att
se till s4 att denna forsdljningskedja fungerar. Vilket den har gjort hittills, da
Axis altid tillampat denna modell. Axis arbetar nara sina aterforsdjare med att
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stotta dessa, men gar adrig forbi sina egna kunder i sdjledet utan foljer
forsaljningsmodellen.®®

En forklaring till varfor Axis borjar fa bra fart pa omsittningen & nu den
acceptans som rader pa marknaden for ny teknik av Gvervakning. Axis & inte
ensamma med sina produkter. Genom att det i dag finns flera féretag som sysslar
med utveckling och forsdljning av digitala system har de olika foretagen fétt
nytta av att produkterna blivit accepterade. Marknaden & nu 6ppen, vilket ar
viktigt for att foretag skall sétta igang att kopa produkter baserade pa ny teknik.
Den digitala videotekniken har nu blivit accepterad och fler foéretag véjer att
uppgradera och byta ut sina analoga system till digitala®®® En annan forklaring
till varfor Axis haft en kraftig 6kning av omsattningen &r att de har borjat faflera
riktigt stora order. Det kan handla om kameror till en stor butikskedja etc. Da &r
det stora volymer det ror sig om, vilket ocksd avspeglar Sig i
forsdljningssiffrorna. Ray Maurtisson tror pa fler stora order av den hér typen, pa
grund av att kedjor valjer att kdpain Axis system och kameror.?**

En annan faktor som kan namnas for att beskriva Axis tillvaxt och visa pa att de
vaxt ar att bolaget har fortsatt att skaffa sig patent. PA Axis bedrivs en
patentstrategi for att skydda det som satsas i foretaget. 2003 beviljades Axis
fjorton nya patent och vid slutet av 2003 hade bolaget erhdllit 33 patent.”® 2004
erholl Axis &tta nya patent.*® Sammanlagt har Axis beviljats 45 patent.®”

Axis anser att deras marknadsedande position beror mycket pa deras férmaga att
locka till sig kompetenta personer och behdlla dessa inom organisationen. De
lagger stor vikt vid att haen kulturell méngfald bland personalen.”®

" Axis arbetar med ett antal gemensamma vérderingar och riktlinjer, som i
forening med de Overgripande affarsmalen ligger till grund for en attraktiv
arbetsmilj6 och som skapar forutséttningar for en [6nsam tillvaxt.” 2%

AXxis bel6nades 2003 for Sveriges bésta arbetsplats i kategorin foredémligt arbete
for mangfald. De som star bakom priset & Veckans Affarer, Oxford Research
och Great Place To Work Institute.?™ Vidare rankades Axis 2005 som en av de
20 basta arbetsplatsernai Sverige att arbeta pa.?**
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4.1.1.2 Axis tillvaxt

Under 2005 oOkade Axis sin personastyrka med 45 personer. Under 2006
kommer &nnu fler att anstéllas. Antal anstallda var vid &rets slut 391 personer.??
Det bor noteras att skillnaden mellan antalet anstéllda & 2004 och 2005 &r farre
an 45 personer. Detta har sin forklaring i att siffrorna nedan baseras pa antalet
anstélldai medeltal for de olika aren.

Antal anstallda per ar
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Diagram 2. Anstéllda per &r for Axis™®

Personalomséttningen var 6,4 procent for 2003 medan den var hela 12,8 procent
for 2004. Denna Okning av personalomsdttningen har att gbra med en
omorganisering som inleddes 2003.2* Organisationen behévde utvidgas och
gora utrymme for att tillgodose tillvaxt.”® Dock bér namnas att
personalomséttningen fér 2005 var 9,8 procent.?'®

Nedan visas Axis omsattning de senaste aren. Det & framforallt under 2005 som
omsdttningen okat och Axis haft en bra tillvaxt. En forklaring till att
omséttningen sjonk under 2003 & kopplat till negativa valutaeffekter.?’
Intressant &r att titta pa hur antalet anstéllda véxte kraftigt vid millenniumskiftet
samtidigt som omséttningen var ungefar densamma dessa ar. Omséttningen
Okade inte i takt med att antalet anstéllda 6kade. Det kan forklaras med att Axis
borjade satsa pa mobilt Internet. Detta var inget som det fanns en marknad for
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varpa inga forsaljningsintakter foljde. Ganska snabbt fattades beslut om att lagga
ner denna satsning.?'®

Axis omsattning per ar
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Diagram 3. Axis omséttning per & (belopp i tusental kronor)®®

4.1.1.3 Empiri fran en tidigare studie av Axis

1997 publicerades en avhandling av Eneroth som heter ” Strategi och
kompetensdynamik — en studie av Axis Communications’ . Foljande empiri &r
hamtad fran denna studie:

Pa Axis har det inte funnits ndgon HRM-avdelning. Axis agerar i en
snabbfdranderlig miljo och det har varit upp till var och en att ta ansvar och se
till att han eller hon utvecklats. Detta har varit viktigt for foretagets framgang.
Det kan finnas risk for " skilled incompetence” da strategiska forandringar av
medarbetare &r ett hinder. Det kan var problem att ha medarbetare som é&r
experter pa ett omrade nar detta omrade minskar eller laggs ner. Samtidigt
behovs det personal inom ett annat omrade som vaxer. Kompetent personal finns
sdledes inom ett foretag men de besitter kunskap inom fel omréde. Eneroth
héavdar inte att sd & fallet pad Axis men att det finns en allman risk for foretag att
" skilled incompetens” kan forekomma.

Eneroth stéller en Oppen fraga hur Axis skall kunna klara sig utan en HRM-
avdelning i takt med att foretaget vaxer. Ett problem med att inte ha en HRM-
avdelning, kan vara att personer som normalt har en plats i linjen tvingas &gna
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mycket tid & en rekryteringsprocess med allt vad det innebéar. Pa sa sétt blir
deras vanliga arbete lidande.

De har pa Axis aktivt arbetat for att anstalla manniskor med hog kompetens,
bade tekniskt och socialt. Med Axis sitt att rekrytera ”...ges mdjlighet att
sikerstdlla att en viss "typ” av person rekryteras som stammer Overens med
kulturen i organisationen p& det sitt som Bowen et al. (1991) foresprakar.”

AXxis har arbetat aktivt for att anstdlla folk med olika bakgrunder. Detta har
ansetts viktigt, inte minst med tanke pa att deras forsaljning till stérsta del sker
utomlands.

" Att t ex ha en tekniker placerad pa huvudkontoret i Lund som talar japanska
underléttar naturligtvis i kommunikationen med japanska supporttekniker i
TOkyO." 221

Axis satsade i borjan av 1990-talet pa att etablera sig i Asien. Denna satsning
gick mycket bra och Axis blev etablerat som det foretag som utbildade
marknaden. Detta var inom omradet printservers och Axis fick som Eneroth
beskriver det, sk "first mover advantages’.

4.1.2 Intervju

Informationen som foljer baseras pa en intervju med Martin Gren. Han arbetar
pa& Axis dar han har en ledande och operativ roll inom nya projekt. Martin Gren
ar grundaretill foretaget och styrel seledamot sedan 1984.

AXxis vision som bolag har hela tiden varit att véxa och bli storre. Visioner
relaterade till produktportfoljerna har varierat med tiden. Vid starten var Axis en
stor spelare inom skrivarbranschen. 1997 fanns en vision att satsa stort pa mobilt
Internet, det vill siga tradlost Internet. Idag & visionen att fortséitta vara den
dominerande spelaren i ndtverksdvervakning. For att lyckas med detta har Axis
forsokt hitta de nischer och luckor som finns pa marknaden.

De arbetar med att hitta de béasta véagarna till en distribution och partner som
fungerar. Som ndmnts tidigare sdjer Axis sina produkter via en
forsdljningsmodell. Denna modell har enligt Martin Gren varit en ingrediens som
bidragit till Axis framgangar och som de hdller hart pa. Den kommer att fortsdtta
att tillampas. Deras partnerforsiljare star for forsdjningen och Axis hjalper
intergratdren med slutkunden. Axis séljer via effektiva IT-distributorer vilket &r
en bidragande orsak till Axisframgangar.

220 Eneroth, Strategi och kompetensdynamik — en studie av Axis Communications, 1997, sida 152.
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Vidare ser Axis inga skd att omprova bedutet om att |dta andra sta for
tillverkningen. Martin Gren menar att det globalt finns Gverkapacitet pa
produktion. Det finns folk som & béttre pa produktion an vad Axis gélva &r.
Genom att l&a andra foretag tillverka deras produkter kan Axis flytta
produktionen dit de vill. Att hatillverkning i Sverige skulle dessutom bli dyrare.
Distributionen av Axis produkter g& dock via Lund. Fran Lund skickas
produkter av 13g volym. Hogvolymsprodukter skickas fran Axis andra
distributionscenter som finnsi Thailand, dér for dvrigt mycket av Axis produkter
tillverkas.

En stor forandring for Axis intréffade redan 1989. D& skedde en férandring med
tanke pa att man gick frén, som Martin Gren uttrycker det, IBM-varlden till
nétverksvarlden. Axis satsade pa distribution via I T-kanaler som kannetecknades
av l&gamarginaler.

En senare forandring var nér de valde att satsa pa natverkskameror. 1996 salde
Axis den forsta kameran. Omsattningen da uppgick till ca femton miljoner
kronor. Sedan dess har det bara rullat pA Omséttningen har vaxt med cirka 55
procent per ar, vilket den gor an idag. Nu syns kameradelen pa riktigt i Axis
verksamhet. N& den forsta kameran lanserades var den bara en liten del av
foretagets omsdttning medan videoomradet idag svarar for 85 procent av
forsaljningen.

4.1.2.1 Tillvaxt

En strategisk forandring & enligt Martin Gren " Nar man byter upp o ner pa
nagot man gor” . N&r de tog beslutet att 1agga ner satsningen pa mobilt Internet
var detta en strategisk forandring. Likasa nar Axis 2002 bérjade satsa helhjartat
pa kameror.

Omséttningen i borjan av 2000-talet minskade n&got.?? Martin Gren menar att
AXxis inte stagnerade i tillvaxten, utan han har hela tiden sett tillvaxtpotentialen
med kamerautvecklingen. Vad géller misslyckandet med satsningen p& mobilt
Internet, var detta en strategisk felsatsning. Martin Gren poangterar att tillvéxten
altid har funnit i Axis.

Ett stort strategival var att byta fokus fran mobilt Internet till att satsa mer pa
videoomradet. Att motivera detta strategiska val var enligt Martin Gren inte sa
svart. Det fanns helt enkelt inga kunder for det mobila Internetet. Det var nagot
som Axis borjade utveckla for att andra bad dem satsa pa det. Sa var Axis inte
vana att arbeta, vilket gjorde det |&tt att motivera att avveckla denna satsning.

222 pxis &rsredovisning 2005.
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Pa Axis &r det |4t att flytta persona da ett produktomrade vaxer samtidigt som
ett annat minskar. Det & ingen direkt omskolningsprocess med tanke pa att det
inte & s stor skillnad mellan produkterna. Det handlar om nétverk och det &
sammatyp av kunskap som behdvs for de olika produkterna. En annan viktig sak
att namna ar att de olika produktomradena skapar synergier till varandra. Forr
var det s att de borjade silja kameror for att de salde produkter inom omradet
print. Idag & det tvartom, Axis sdljer printprodukter tack vare sina kameror.

"Vi har mycket mer synergier mellan printservrar och kameror én vad alla
aktieanlaytiker tror.”

Martin Gren forklarar att Axis tillvaxtstrategi paminner framst om
marknadsgenomtrangning, vilket sker organiskt. For Axis handlar det om att pa
en befintlig marknad, namligen marknaden for Overvakningskameror, lansera
nya produkter.

Marknaden for 6vervakning bestar av digitala respektive analoga produkter.
Endast &tta procent av marknaden for dvervakning & idag baserad pa digital
teknik medan 6vriga marknaden handlar om analog teknik. Axis har en
marknadsandel pa ca 55 procent av den digitala marknaden. Den analoga
marknaden kommer Axisinte &. Enligt Martin Gren finns det fortfarande manga
som véljer att investera i analoga system. Exempelvis har en del skolor valt att
satsa pa analog teknik nér de har installerat 6vervakningssystem.

En viktig orsak till varfor Axis & marknadsledande & att de var forst med
digitala 6vervakningskameror. En annan viktig forde till varfér man har en stark
position pa marknaden & att Axis hittade bra distributionskedjor. De lyckades
komma in genom billiga distributionskanaler. Manga inom branschen tjanar
pengar pa att dra sladd. Axis vérdekedja ser annorlunda ut da deras produkter &r
nétverksbaserade och inte behover lika mycket sladd. (Det bor ndmnas att den
digitala tekniken &r l&ttare att installera och kréaver inta alls sa mycket sladd som
den analoga tekniken.)

Marknaden for kameradvervakning vaxer med ca 10-20 procent om aret. Retail,
som innebdr Overvakning i butiker, har blivit en stor marknad fér Axis det
senaste aret. Tillvaxten inom Gvervakning géller inte bara dvervakning av kunder
i butikerna utan &en oOvervakning av de anstdllda. Axis har kameror som &r
programmerade till att ta en bild vid kassan for varje streckkod som registreras.

Axis produktlinje har okat ganska kraftigt under de senaste aren. 95 procent av
de kameror som Axis séljer idag & mindre an tvaar gamla
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4.1.2.2 Organisk tillvaxt

En anledning till varfor Axis har vaxt organiskt & att det inte funnits nagot
foretag att forvarva. Axis genomforde dock ett mindre férvarv av ett danskt
bolag for nagra ar sedan som bestod av tva personer. Detta skedde for att bredda
deras produktlinje. Det har skett en integration av féretaget. Annars &r inte AXis
strategi att forvarva foretag. De har ingen kultur av att forvérva bolag men
Martin Gren tycker att de & Oppna for det &en om resultatet visar pa det
motsatta.

Forvarv & dock enligt Martin Gren ndgot som man inte i forvag kan forbereda
sig pa Det som kan vara intressant att titta pai forvag vid ett eventuellt forvarv
ar att se vem somi safall skall vara chef.

Pa fragan om det &r ett motiverat strategival att véxa organiskt svarar Martin
Gren:

” Ja det ar det nog, fran borjan var det en uttalad strategi att véaxa organsikt.”
Martin Gren menar att manga foretag fungerar bast om de &r privatégda och haft
mojlighet att véxa organiskt.

AXxis har vaxt organiskt genom att lansera fler produkter och anstdlla mer
personal. Martin Gren betonar att det givetvis & forsdljningen som &
drivmotorn. Det &r inget att strdva efter att ha 10 000 anstéllda utan det viktiga ar
att omsattningen Okar. Dettaleder in sin tur till att fler anstéllda behdvs.

Som tidigare ndmnts har motivet till varfor Axis vaxt organiskt och inte via
forvarv berott pa att det inte har funnits ndgon kandidat att forvarva. Dock fanns
det en liten majlighet till forvary for négra & sedan. Det var ett foretag i
Danmark som foérsatts i konkurs. Axis funderade lite ver om de kanske skulle
forvérva resterna av bolaget men det slutade med att Axis valde att avsta denna
mojlighet.

"Vi har verkligen tittat pa att forvarva bolag, men vi kan inte pa nagot vis
forvarva ett bolag somtjanar pengar pa att dra ladd.”

Martin Gren menar att den stora nackdelen med att véxa organiskt &r att det
ibland kan talang tid. Samtidigt kan det vara bra att det tar litetid.

" | den branschen vi ar i nu kan det vara ganska bra att vaxa organiskt, eftersom
det ar en valdigt trég bransch.”

N&r Martin Gren sager att branschen & trég menar han att den ar trég pa sa sétt
att de sléss mot ” det analoga” . Den analoga tekniken kraver att det dras mycket
sladd. Det & en del inom vardekedjan tjanar pengar pa att drasladd. Med digitala



néatverkskameror behovs inte alls lika mycket sadd dras. Detta & en viktig
skillnad.

Sammantaget & nackdelarna med att vaxa organiskt inte sa stora. Daremot kan
det finnas nackdelar med forvarv. Martin Gren menar att det kan finnas en risk
att det uppstar problem med tanke pa att foretag kan ha olika foretagskulturer.
Han menar att det finns manga exempel pa mindre lyckade foretagsforvarv.

Vi fragade Martin Gren om han ser ett hot av att eventuellt bli uppkopt av en
storre aktor. Han har svart att se vad det skulle kunna vara for négot foretag som
kan tankas forvarva Axis. Tankbara foretag skulle kunna vara de som syssar
med analog teknik. Det & dock inte s& troligt. D& de distribuerar genom
gammeldags distribution. De skulle inte ha nagon nytta av Axis séljorganisation.
Ett krav ifall Axis skulle bli uppkdpt &r att de som i safall skulle viljakopa Axis
har nytta av helheten. Med det menar Martin Gren att det i sa fall skall vara en
process som gor att synergier skapas och att det sker en integration foretagen
emellan.

Fordelarna med Axis va att vaxa organiskt & att man bygger ett béttre varde
med folk som &r val integrerade. Vid forvarv finns en risk att det inte blir lika
integrerat och véardet inte blir lika stort som det varit med en organisk strategi.
Genom att vaxa organiskt & det léttare att " man hittar helt ratt och blir
dubbeloptimerad” .

Axis hade en gang ett ma att ha valdigt 13g personalomsattning, men de har
tankt om och det ar inget de strévar extra aktivt efter att haidag. Nackdelar med
att vaxa organiskt &r att det finns risk for " inavel” . Det finns mycket personal
som &r lik en galv. Hade en forvarvsstrategi tillampats hade kanske risken for
" inavel” och "groupthink” minskat.

En viktig del for Axis & att ha manga samarbetspartners och detta & nagot de
arbetar aktivt for. Axis samarbete med andra foretag okar hela tiden. Viktigt for
AXis & att de har blivit partners med integratbrerna som séljer kameror. Nastan
ala partners sdljer for Axis. Det & valdigt viktigt med partners anser Martin
Gren darfor att deras partners & de som méter slutkunden. Det &r saledes viktigt
for Axistillvaxt.

Eneroth har namnt i sin studie fran 1997 att Axis inte hade ndgon HRM-
avdelning. Den forsta HRM-avdelningen kom till nar de satsade mycket pa att
utveckla mobilt Internet. Sedan var man utan HRM-avdelning ett tag. Idag har
Axis en ny HRM-avdelning. Enligt Martin Gren brukar cirka en procent av
personalen arbeta med HRM i de flesta foretag. Det & ungefar sd som Axis har
det idag.
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4.1.2.3 Organisation

Empirin som berdr Axis organisation samt foretagskultur & baserad pa en
intervjiu med Malin Ruijsenaars. Hon har arbetat pa Axis i ca 2 ar som
personalchef. Martin Gren var narvarande under intervjun och darfor
aterspeglas en viss del av empirin i detta avsnitt av kommentarer fran Martin
Gren. Vid de tillfallena som Martin Gren uttalar sig markerar vi detta tydligt.
D4 inget anges & empirin i foljande avsnitt grundad pa vad Malin Ruijsenaars
sagt.

Om Malin Ruijsenaars skulle likna Axis organisationsstruktur med hjdp av en
metafor skulle organisationen vara som en cell med grenar utét.

Néar Axis har vaxt har organisationen och organisationsstrukturen fungerat som
ett stod for tillvaxten. Om Axis blir storre skall de ha en divisionsstruktur. Det
har de inte idag utan de &r relativt fokuserade pa ett affarsomrade och kan darfor
inte ha en divisionsstruktur. Idag har Axis en sdljstruktur, darfor kan man sga
att det borjar luta & en matris, men det vill de inte ha. De funderar fortfarande pa
hur strukturen i organisationen skall formas. Det &r viktigt att fokusera runt Axis
huvudprocesser, det vill sdga att man har ett processtank. Delar av
organisationen har tidigare haft karaktéren av en rallarlagorganisation. Detta var
framst nér Axis byggde upp séljbolagen.

AXxis har inte altid haft medvind utan har tvingats sdga upp folk. Hur Axis
hanterade och hanterar detta, for att undvika en alltfor stor oro bland dem som &r
kvar, handlar mycket om att samarbeta. Nar Axis var tvungna att saga upp
personal fick de berdm av facket for att de hjélpte de som fick sagas upp att hitta
nya jobb. Det skapade goodwill. Fran Axis sida lades fokus pa dialog. Det gallde
att vara sa 6ppen som majligt.

Nu & Axisinnei en period av kraftig tillvaxt och rekryterar nya medarbetare.
2005 Okade Axis personalstyrkan med 45 personer och i ar berdknas annu fler att
anstéllas. Malin Ruijsenaars forklarar: ” Nar vi tillsitter nya tjanster tanker vi
varje gang, ar det har ett lage att andra nagonting.” Eftersom Axis amnar
anstalla fler anser de sjélva att det &r viktigt att stalla sig fragor som, vad behover
Axis? Kommer Axis att behdva bygga ut organi sationen?

Det har skett forandringar i strukturen pa sdljsidan. Har har organisationen
byggts ut och det har tillkommit ett lager till i hierarkin. Anledningen till denna
forandring & att de har forberett organisationsstrukturen for kommande tillvaxt.
Genom att lagga till ett lager i hierarkin forsoker man gora saker enklare och
skapa snabbare beslutsvagar. Det var helt enkelt dags fér en forandring for att
arbetet skulle fungera pa ett bra sétt. Frégan huruvida organisationen skall se ut
och om det &r lage att andra i organisationen ar alltid aktuell. Axis organisation
ar byggd for att talatillvaxt.
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Som tidigare ndmnt har det skett forandring i forsaljningsorganisationen just for
att Axis skall klaraav att vaxa. Det & inte bara hér det har skett férandringar. For
nagot & sedan omorganiserades avdelningen for FoU. Deras organiska tillvaxt
har enligt Martin Gren varit linjar. Det géller att varje del i organisationen &r
trimmad for att hantera den linjéra tillvaxten. Okar forsaljningen med 50 procent
betyder det inte att personalen skall 6ka med 50 procent, utan kanske med tio
procent. Det géller att fain personer dar dem gor mest nytta, enligt Martin Gren.

Nér det handlar om tillvaxt &r det inte s svart att genomfora forandringar for da
& alla laddade och taggade. Nar det gér bra kan folk f& nya arbetsuppgifter och
utvecklas. | sdmre tider nar omséttning stagnerar, stannar aven folks utveckling.
Det kan vara sa att ndgon blivit lovad nagon chefspost men med hansyn till
samre tider uteblir kanske en del befordringar. Det problemet finns dock inte i
nuléget.

Det finns alltid en risk att nyanstalldai ett foretag inte blir fullt upplarda. PAAxis
& de medvetna om denna risk. Det arbetas aktivt for att ha en stor
kunskapsspridning inom bolaget och framférallt till nyanstallda. Det |éaggs ner
mycket vikt pa det. Ett led i introduktionen &r att de far ta del av de " stentavior”
som foretaget |&tit formulera. Alla anstéllda fér en ordentlig introduktion och gér
igenom ett inskolningsprogram. De far en introduktionsutbildning som handlar
om Axis mdl, strategier och véarderingar. Alla nyanstéllda tilldelas dessutom en
fadder. De nyanstallda far &ven tréffa de viktigaste cheferna.

Att dela information &r inte svart inom utvecklingsomradet. Om nagon skulle
halla inne med information s skulle det markas. Har finns ett system som
framjar kunskapsspridning. Inom andra delar & det lite sdmre stdlt med
informationsspridningen. Kulturen & inte att man skall kunna gémma
information for nagon annan. Inom utvecklingsomradet har de ett system déar de
lamnar in det arbete som de gjort i ett internt system. Detta & ndgot som manga
nyanstéllda upplever som positivt. Bland forsdljarna har de inte samma typ av
system for kunskapsspridning. Dér utbytes erfarenheter, framst genom
sammankomster som &r viktiga for att kunskap skall kunna spridas.

4.1.2.4 Foretagskultur

Om Malin Ruijsenaars skall likna foretagskulturen med hjdlp av en metafor,
skulle hon séga att kulturen & ” Always open” . Med det menar hon att de har ett
mycket tolerant klimat. ” Du far vara precis hur du vill.” Alla samarbetar oavsett
intresse eller dder. Det fungerar och &r helt enastdende enligt Malin Ruijsenaars.
Martin Gren tillagger att ” Du far lov att gora fel bara du lar dig av misstagen” .
Andra ord som Malin Ruijsenaars anvander for att beskriva kulturen & ord som
” Oppfinnarjocke’, innovation och passion.
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" Drivkraften for folk har &r ofta inte att de vill ha mer makt eller stérre kontor,
eller firmabil, utan de @ skar det dom gor, de vill vara bast.”

Bade Malin Ruijsenaars och Martin Gren anser att Axis har en stark
foretagskultur och drar paralleller med IKEA. Malin Ruijsenaars menar att man
kan sdga att Axis starka kultur & en IT-variant av IKEA. Enligt Martin Gren &r
det till viss del ett medvetet val med att ha en stark foretagskultur medan Malin
Ruijsenaars menar att det verkligen &r ett medvetet val.

Foretagskultur kan antingen vara ett hinder eller ett stod for den strategiska
forandringen. Malin Ruijsenaars anser att kulturen pa Axis & ett enormt stod.
Foretagskulturen ar starkt |ankad med den organiska tillvéxten.

" FOretagskulturen ar ett kitt, murbruket i tegelstenarna, det som binder oss
samman...”

Pa Axis anvander de sig av stentavlor vilka &r riktlinjer, core values, som Axis
foljer i sin personalpolitik och som & en del av arbetet med foretagskulturen.
Stentaviorna & ett led i att forma kulturen. Det var l&ttare att forma
foretagskulturen forr da foretaget var mindre. Da pratade alla med ala. Idag nar
Axis & storre kan inte allavarainvolverade i olika fragor. For att forma kulturen
idag har Axis haft projekt som handlar om core values dar man arbetat i olika
arbetsgrupper. Det viktigast enligt bade Martin Gren och Malin Ruijsenaars med
att forma kulturen & genom att foregd med gott exempel. Som Martin Gren
sager: " Att foregd med gatt exempel ar regel nummer ett, tva och tre.” Efter
denna gyllene regel kommer stentavlorna.

Axis har en god och 6ppen kommunikation inom foretaget. Bade Martin Gren
och Main Ruijsenaars menar att Axis & ett botten-up-féretag och involverar
personalen i mycket. Om ett beslut om forvérv skulle tas skulle de férmodligen
inte involvera medarbetarnaii detta. Enligt Martin Gren kan det vara svart att i ett
tidigt skede involvera personalen i den typ av fragor med tanke pa att de &r
borsnoterade. Det & en stor skillnad med hur den interna kommunikationen
anvands idag nér de &r ett noterat bolag jamfor med tidigare. Principen ” Always
open” fick kompromissas nar Axis borsnoterades. Borsintroduktionen paverkade
dandrasidan inte sA mycket Axis sétt att agera strategiskt vad gdller tillvaxt.
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4.2 Bringwell

4.2.1 Foretagspresentation
Bringwells affarsidé lyder:

" Bringwell AB (publ.) och dess dotterforetag skall genom innovativa produkter
och l&ttillganglig distribution tillfredstélla konsumenternas behov av produkter
som ger béttre halsa samt dkar valbefinnandet och livskvaliteten.” 223

Bringwell AB &r ett holdingbolag inom egenvard. Bringwell innefattar Medtech
Pharma Sverige AB, Medtech Pharma Norge AS, Hela Pharma AB, Bringwell
International AB samt Ethics Cosmeceuticals AB.?**

Foretaget grundades i Sundsvall 1994 av UIf Soderberg. | slutet av 90-talet
satsade Bringwell pa en e-handelsbutik. Via butiken sdldes kanda varumérken
inom egenvard. Malet var att pa sikt dven siljalakemedel. Det gick dock inte sa
bra vilket ledde till att projektet lades ned 2002. Nu skulle istéllet fokus ligga pa
karnverksamheten, att sdja till aerforsdjare. Bringwell satte upp nya ma och
strévade efter att bli ett internationellt bolag.®

Viktiga produkter for Bringwell & produkter relaterade till viktkontroll, hjarta
och karl, forkylning, hudvard samt immunférsvar. Bringwell har dels egna
produkter och delsinlicensierade varumarken.?®

4.2.1.1 Bringwells strategi och tillvaxt

2001 forvarvades Universar AB, ett grossistforsajningsforetag som sdljer bl a
hélsokostprodukterna Maxosol och Silicol. Under 2000/2001 forvarvades ocksa
tio procent av Epoteket AS. Det &r ett norskt bolag med en verksamhet som ar lik
Bringwells. ” Avsikten ar att fordjupa samarbetet och gemensant bli en av de
ledande aktorerna pa en successivt avmonopoliserad skandinavisk
hélsomarknad.” %

2001 forvarvade Bringwell ytterligare 9,3 procent av Epoteket AS. Under
2001/2002 fokuserade Bringwell pa leverantorsverksamheten i USP Health Care
samt pa att utveckla lakemedelsférsaljningen. Bringwells ma under 2001/2002
var samma som under foregaende ar, att bli en av de ledande akttrerna pa den
skandinaviska hal somarknaden.”®

23 nttp://www.bringwel | se/homesite/frame/frame.asp 2006-04-27
224 http://www.bringwel | se/homesite/frame/frame.asp 2006-05-10
225 .

Ibid.
28 |pid,
27 Bringwells &rsredovisning 2000/2001.
28 Bringwells &rsredovisning 2001/2002.
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Under 2003 gick Bringwell samman med Ethics Cosmeceuticals AB. 2004 kopte
Bringwell Medtech Pharma Norge AS som &r ett norskt hélsofbretag. Samtidigt
som detta skedde satsade man pa olika produkter, en av dessa var varumarket
CUUR. Under 2004 gjorde Bringwell ocksa en satsning pa exportverksamhet
utanfor Norden.??

2003/2004 uttryckte davarande VD, UIf Soderberg, att Bringwell pa kort tid
lyckats vanda den negativa trend som Bringwell haft samt etablerat sig pa en
vaxande marknad. Foretagets strategiska ma & att genomfora forvarv sa att
deras position forstarks pa den nordiska marknaden. Fram till 2003/2004 var
malet att fa foretaget till en siker position sa att bolaget skulle 6verleva. Nar
detta var sikerstéllt lades fokus pa att bygga upp positionen pa den nordiska
marknaden.”

2005 forvarvades siljbolaget Heigar Norge AS och inkrémet av Natumin Norge
AS. Dessa forvarv gjorde att Bringwell blev det stérsta egenvardsbolaget inom
den norska hédlsofackhandeln. Utdver dessa férvarv, forvarvades en
produktportfdlj fréan United Care Sweden AB samt inkramet i Promedic AB som
gjorde att Bringwell &ven starkte sin position pa den svenska marknaden. |
Danmark férvarvades marknadsforingslicens for produkten Ester C-vitamin.?*!

| borjan av 2006 tog Bringwell beslutet att forvarva Hela Pharma AB,%*? som &r
ett foretag som marknadsfor kosttillskott, vardprodukter och naturl akemedel

Bringwell har som ndmnts ovan forvarvat flera olika féretag samt
produktportfdljer. Utbver dessa har aven enskilda licenser och forséljnings-
réttigheter forvarvats. Tre tillvaxtsstrategier som sattes upp 2003/2004 tillampas
for att bli en viktig aktor pa den nordiska marknaden. Dessa & organisk tillvéxt,
tillvaxt via strategiska férvarv inlicensieringar och egenutveckling.®*

229 Bringwells &rsredovisning 2003/2004.

20 |pid,

21 Bringwells &rsredovisning 2005.

22 http:/fwww.bringwel |.se/homesite/frame/frame.asp 2006-05-20
23 http://www.hel apharma.se/ 2006-05-24

2 http://www.bringwel | .se/homesite/frame/frame.asp 2006-04-27
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Antal anstallda per ar
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Diagram 3. Anstallda per & for Bringwel %

| diagrammet syns en kraftig 6kning av antalet anstdllda de senaste tva aren.
Detta beror pa Bringwells aggressiva forvarvsstrategi under denna period.

Nedan illustreras Bringwells omséttning per ar. Precis som i diagram 3 syns en
radikal 6kning de senaste tva aren. Bringwell har fran & 2004 till & 2005 okat
sin omséttning med drygt 70 miljoner kronor eller med ca 240 procent.**®

Bringwells omsattning per ar
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Diagram 4. Bringwells omséttning™’

% Bringwells &rsredovisningar frén 2000 till 2005.
236 .

Ibid.
=7 |bid.
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"Vi har gjort ett antal strategiska forvarv som pafort koncernen en betydande
omsattning. Lagg dartill ett antal inlicensieringar av flera viktiga produkter.
Detta tillsammans med att Bringwell har rekryterat nyckelpersoner inom
branschen, betyder att vi lyckats oka omsittningen pad den gemensamma
produktportféljen.” 2

Bringwell anser sig ha nétt de uppsatta tillvaxtmalen som sattes upp for drygt tva
&r sedan. De & idag en av de ledande leverantdrernainom halsovard i Norden.*

4.2.2 Intervju

Empirin nedan baseras pa en intervju med David Ronnberg. Han har tidigare
arbetat som finanschef och tilltradde i januari 2006 som vd for Bringwell.

4.2.2.1 Tillvaxt

Bringwell har inte arbetat utifran en vision utan istallet kommunicerat missionen
— "att hjdlpa folk att hjalpa sig galva till battre halsa, vitalitet och
vélbefinnande” . Denna mission anser sig Bringwell lyckas med varje dag. David
Ronnberg menar att de hjalper fler ndr Bringwell okar antalet produkter pa
marknaden och Okar sina marknadsandelar. Det kan uttryckas som att Bringwell
har en stark korrelation mellan mission och omséttning.

2004 borjade det att ske forandringar och den strategiska tillvaxten var att
forvarva. Efter flera forvarv detta & stagnerade omséttningen for att fa in
forvarven och véaxa organiskt. 2005 blev det en radikal forandring dar Bringwell
okade forvarvsfrekvensen. Det aret och i borjan av 2006 férandrades bolaget
kraftigt.

| arsskiftet 2005/2006 genomfordes det storsta forvarvet Bringwell gjort
nagonsin. Da forvarvades Hela Pharma AB. Efter detta forvarv borjade
Bringwell fokusera mer pa Norden. Bolaget genomforde ett stort strategiskt
beslut genom att l&gga ner exportverksamheten utanfor Norden. Denna satsning
kostade for mycket pengar och tog for lang tid. De har istallet lagt ut
exportverksamheten till ett annat bolag, en helt separat verksamhet, som de &r
agarei men som de g &r aktivai eller tillskjuter pengar.

David Rénnberg menar att en strategisk forandring som Bringwell har gjort &ar att
skifta fokusomrade fran Europa och USA till att enbart fokusera pa Norden. " Ett
strategiskt beslut som togs pa grund av att forsoka fa fram vinster i bolaget och
fokusera pa det somvi ar bra pd.” Bringwell hade ingen I6nsamhet pa de andra
omradena.

238 http://www.bringwel | .se/homesite/frame/frame.asp 2006-04-27
239 .
Ibid.
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Det storsta strategiska beslutet var att lagga ut exportverksamhet och forskning
for att enbart fokusera pa den nordiska marknaden. Fokus skulle istéllet vara att
bli ett sélj- och marknadsbolag. Nér detta realiserades 6kade siffrorna kraftigt
fran kvartal fyra, 2005 till kvartal ett, 2006.

Bringwell anvander tre tillvaxtstrategier. Differentiering, vilket innebar att
Bringwell utvecklar nya produkter som g& in p& nya marknader.
Marknadsutveckling, alltsd de utnyttjar gamla produkter som gar in pa nya
marknader och produktutveckling vilket betyder att de framstéller nya produkter
som gar in pa nuvarande marknader.

Bringwell véxer genom inlicensieringar, strategiska forvarv och organisk
tillvaxt. Nar Bringwell lanserar andras produkter i deras produktportfolj menar
David Ronnberg att det &r inlicensieringar. Bringwell har ca 200 produkter i sin
produktportfolj pa den svenska och den norska marknaden. | Danmark har
forsdljningen inte satt fart annu men de arbetar pa att forsoka oka forsaljningen
dar. Pa sikt skall Bringwell skapa en gemensam produktportfolj for Norge,
Danmark och Sverige genom att utoka de produkter och marknader Bringwell
besitter idag. For att komma dit lanserar och utvecklar Bringwell nya produkter
samt lanserar produkter genom inlicensieringar pa befintliga och nya marknader.

Pa samtliga marknader som Bringwell verkar pd, konkurrerar Bringwell med
andra leveranttrer. David Ronnberg forklarar att Bringwells storlek spelar stor
roll nér det kommer till konkurrensfordelar. Det & helt enkelt en fordel att vara
stor och att ha manga produkter i sin portfélj. Om man tittar pa& Sverige och
Norge & Bringwell marknadsledande och déarfér upplever Bringwell att
konkurrensen inte &r lika hdrd som den kanske & i Danmark. David Ronnberg
menar att det har néstan enbart med storlek att gora.

Som det ser ut idag konsolideras marknaden pa butikssidan, dar stora
butikskedjor gar samman. Istéllet for att det finns fyra olika kedjor i varje land
ser det ut som att det gar mot att blir en eller tva storre kedjor som arbetar mot
den nordiska marknaden. Ett exempel & att Naturapoteket har sdlts till Life.
Denna utveckling gynnar Bringwell, enligt David Ronnberg.

Det sker dven en konsolidering pa leverantorssidan. Butikskedjorna sétter press
pa leverantorerna att vaxa. Gemensamma drag hos leverantorerna ar att de blir
farre och storre. Anledningen till denna utveckling menar David Ronnberg beror
pad att Bringwell har forvarvat. Det har varit viktigt for Bringwell att gora
forvarv. " Hade vi inte vaxt kraftigt 2005 hade vi suttit i en helt annan position
idag.”
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4.2.1.3 Forvarv

Bringwell har véxt betydligt genom forvérv. David Ronnberg forklarar att nér de
gor ett forvarv tittar de pa produktportfoljer och pa management hos det bolag
som skall forvérvas. Produktportfoljerna & det viktigaste och det forsta de ser
over. Bringwell ser 6ver vilken potential produkterna har. Produkterna far inte
konkurrerar med produkter som Bringwell redan besitter och det forvarvade
bolaget maste aga produkterna. Det forvarvade bolagets management maste
fungerai bada bolagen och oftast behalls mycket av ursprunglig management.

Genom att komma in pd den norska marknaden har Bringwell véxt i
marknadsomfang samt i marknadsandel. P4 den danska marknaden har
Bringwell precis kommit igang. Exporten utanfér Norden har dock hammat
marknadstillvaxten nagot. David Ronnberg uttrycker det som att exporten har
fungerat som en gas respektive broms. Bringwell har koncentrerat sig pa Norden
och vaxt pa marknaden, gasat och i sin tur lagt ner utanfor Norden, bromsat.

Nu n&r Bringwell har gjort sA mycket forvarv har de valt att inte lansera sa
mycket nya produkter pa marknaden. | dagslaget fokuserar Bringwell mer pa de
produkter de har, vilket & en skillnad mot hur de agerat tidigare. D& var det
viktigt for Bringwell att fa ut sa mycket produkter som mgjligt och Oka
omséttningen.

Bringwell vill ta vara pa det dem besitter i dagslaget. Bringwell vill oka
omséttningen med den befintliga portfoljen och samtidigt konsolidera |
produktportféljen. | nastan alla branscher réder 80/20-reglen, enligt David
Ronnberg. Med det menar han att 20 procent av produkterna star for 80 procent
av omsattningen. Utifran detta resonemang menar han att Bringwell skall satsa
mer pa de produkter som séljer bra och kanske ta bort de som séljer daligt och
som tar onddig tid. Pa sikt minskas produktportfoljen nar tillvaxten 6kar och man
satsar istdllet pa de produkterna som séljer bra.

David Ronnberg forklarar att organisk tillvaxt & billigare an att forvarva men det
kan ocksa vara mer kréavande och ta mer tid. Det beror pa nar bolaget nér sin
kritiska massa. Kénner man inte riktigt att man behdver gora forvarv, da gar
bolaget mer mot en organisk tillvaxt och utvecklar det som bolaget besitter. Har
foretaget tillfalle till ett mycket bra strategiskt forvarv star bolaget infor helt
andra forutsittningar. Det kan exempelvis handla om att komma in p& en ny
marknad eller férvarva en ny produkt som man verkligen vill &t.

Ett forvarv kan &ven vara kréavande for personalen. David Ronnberg beskriver att
en forvarvsprocess ar betydligt jobbigare an vad man tror. | perioden da foretaget
gor forvarvet tappar man fokus fran forsaljning och tittar mer pa sjalva forvéarvet.
Ofta leder detta till en omsattningsdipp i samband med ett forvarv, vilket inte ar
sabra



Att véxa organiskt sker nér ett foretag har natt en kritisk massa, det vill siga
positiv omsattning eller nér kassaflodet eller rorelseresultatet ar positivt. David
Ronnberg menar att om det inte gar att véxa mer organiskt, s maste ndgot goras.
L 6sningen kan da vara att titta pa en ny marknad eller nya anvandningsomraden,
vilket kan leda till att ledningen i foretaget beslutar sig for att satsa pa en
forvarvsstrategi.

Varfor Bringwell har genomfort forvarv & for att nd kritisk massa, bredda
produktportfdljen och ta marknadsandelar snabbt. Den resan Bringwell har gjort
under 2005 hade utan foérvarv tagit ca 8 - 10 &r, vilket David Ronnberg menar att
man inte har riktigt tid med. Det var inget aternativ att vaxa utan forvarv.

Idag har Bringwell en tillvéxt pa 20 procent forsta kvartalet, 2006. David
Ronnberg fortydligar att Bringwell inte har stagnerat utan & verkligen i en
tillvaxtfas. Bringwells omséttning har Okat dels tack vare forvarv och dels genom
organisk tillvaxt.

David Ronnberg ser nackdelar med att vaxa genom forvarv. Foretaget kan fa
omséttningstapp och forkbpa sig. Management & extremt betydelsefullt.
Personerna som d&ger bolaget man forvérvat & viktiga att ha med |
implementeringsfasen, nér forvarvet skal in i moderbolaget. David ROnnberg
forklarar: " Sa att man inte tappar, det ar viktigt att ha dem med sig.” Det &
viktigt att de har incitament att arbeta vidare trots att de tagit hem en hel del
pengar. Det kan vara en nackdel att man inte lyckas med det. Bérjan av férvarvet
ar viktigt innan man fétt kontroll paallt.

Nackdelar med att véxa organiskt kan vara att det & kostsamt for
resultatréakningen. Foretag kan dverinvestera for att vaxa organiskt, framforallt i
marknadsforing. Men om ett foéretag koper ett annat foretag, Okar det bara
balansrakningen, goodwill avskrivningar etc. Organisk tillvaxt har mer paverkan
pa kassafl0det. Att vaxa genom forvarv 16ses separat i banken eller via emission,
men vid organisk tillvaxt & det rorelsekapitalet man anvander. Den stérsta
nackdelen med organisk tillvéxt &r att det tar langre tid.

David Ronnberg anser att organisk tillvaxt syns i omsdttningen och att
anstallning av ny personal g&r hand i hand i takt med att omséttningen okar.
Okad omsittning betyder att bolaget blir strre och behtver anstédlla fler. Det
innefattar personaldkning och mer pengar pd marknadsféring som i sin tur gor
bolaget storre.

Organisk tillvaxt kan ocksa vara negativt néar man skall nylansera en produkt.
Det & kostsamt i borjan med nya produktlanseringar. Det kravs alltid mest
kapital i borjan for att kunna sétta produkten pa marknaden. ” Det ar lite som ett
flygplan, det behdvs mest bransle nar du lyfter.” Nar produkten sedan & inne pa
marknaden kan den fortsétta sin omséttning av sig géav. En produkt som
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forvarvas & redan inne pa marknaden, darfor behover ett férvarv av produkter
inte vara lika kostsamt.

David Ronnberg uttrycker, da vi fragar om han ser eventuella hot att bli uppkopt
av en storre aktor, att det finns kanske konkurrenter som sneglar pa Bringwell.
Konkurrenterna undrar var bolaget skall ta vagen och om Bringwell skall ta
marknadsandelar fran dem. David Ronnberg menar att konkurrenternas enda
aternativ ar da, forutom att vara konkurrenter, att kopa upp Bringwell. Det &r
visserligen positivt i sig, men inget som Bringwell & intresserad av nér bolaget
& i den utvecklingsfas som de &r i idag. Bringwell har ma som ligger 2 & bort
som de anser sig kommer att kunna nd. Genom att kunna na dit ser David
Roénnberg en stérre vardedkning, an att sélja Bringwell till dagens vérdering.

David Ronnberg tror att de klarar att na sitt omsattningsma 2007 utan att gora
nagot forvarv. Istéllet kommer Bringwell att satsa pa organisk tillvaxt genom att
utbka deras produktportfélj, gora nylanseringar samt konsolideringar i bolaget
som gor att de kan utoka vissa omraden i verksamheten.

Bringwell & ett rent leverantorshbolag, altsd ett marknads- och sdjbolag for
Norden. De forvéarv som Bringwell har genomfort & produktportfdljer samt hela
bolag. Forvéarven tenderar att handla om att forvarva hela produkter och inte bara
forvarva réttigheter. 80 procent av omsattningen ar egna produkter. Ett preparat
kan utvecklas vidare, da laggs det ut pa nagot annat foretag. Bringwell har ocksa
produktutveckling, men de gor inget ” in-house” .

Har bolagen en bra produktportfdlj och &r ledande inom deras marknadsomrade,
a de mycket attraktiva for ett forvarv. Man tittar ocksa pa management och
utveckling i det potentiella forvarvsbolaget. Samtliga féretag som Bringwell har
kopt har inte varit i en peak utan i en tillvaxtfas, vilket har gjort att Bringwell
kunnat utveckla dem. Det finns storre bolag som hade varit strategiskt bra for
Bringwell att férvarvamen ar svara att maktamed i omséttningen.

Mdlen var galvklart att 6ka omséttningen fran den dagen Bringwell borjade
forvarva. Ytterligare har mdlen varit att nd kritisk massa och bredda
produktportfoljen. Genom att bredda produktportfoljen blir foretaget inte sa
beroende av enstaka produkter och det forbereder sig aven for eventuella
sasongsvangningar som kan férekomma bland produkterna.

Samtliga forvarv som Bringwell har genomfért har uppnatt forvantat resultat.
Det visade sig ocksa forsta kvartalet 2006. Bringwell kommer att fortsétta att
konsolidera mellan ala bolagen. David Ronnberg forklarar att det & en lang
transportstracka med mycket som skall goras, vilket i sin tur gor att
rorel seresultatet fOorbéttras successivt.

Bringwell tittar inte pa nagra speciella forvarv just nu, men de vet att de behover
komma in i Danmark och Finland, vilket de fokuserar pd i dagslaget. Om
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Bringwell skall genomfora ytterligare forvarv kommer de inte att forvérva
genom att utoka med aktier, alltsa att anvanda aktien som ett betalningsmedel.
Istallet kommer de vid eventuella forvéarv att ske genom betalning av positivt
kassafl6de, eller andratillgéngar de har i bolaget.

Under 2006 kommer antingen forvarv, sammanslagning eller sasmarbete att ske,
pa danska €eller finska marknaden. David Ronnberg forklarar att det & det som
kénns ndrmast for Bringwell. Detta kommer i sin tur att 6ka omséttningen.
Bringwell kommer sedan att véxa organsikt. De kommer sdledes att na sitt
omséttningsma och utdka de verksamheterna som finnsi bolaget.

David Ronnberg ser géalvklart synergier med uppkopen. Det handlar om
relaterade uppkop. De forvarv Bringwell genomfort har de fatt in i bolaget och
omséttningen har kommit igang. Nu arbetar de i Bringwell med att hitta ala
synergier som kommer né&r man borjar koncentrera ihop bolagen. Det kan vara
mer gemensamma lanseringar i Norden, lagerhanteringar och distributions-
hanteringar.

4.2.1.4 Organisation

Ju fler forvarv Bringwell har genomfoért desto stérre har deras organisation blivit.
Bringwell har kontinuerligt gjort forandringar i organisationsstrukturen. Den har
successivt blivit mer hierarkisk allteftersom Bringwell har forvarvat. 1dag har
Bringwell en divisionsstruktur.

Nagon personachef har Bringwell inte idag. Dock har de en som arbetar med
personalfrégor pa ett av deras dotterbolag. Bringwell planerar att pa sikt anstélla
en personalchef for hela koncernen.

Bringwell har totalt 60 anstéllda, ca 40 arbetar med att sélja, tio & i lager och
produktion samt resten & hdgre management. De anstdllda & stationerade |
Fakoping dar 25 anstdllda arbetar, i Oslo déar 20 personer arbetar och i
Stockholm dar femton personer arbetar.

Bringwell har inte sA manga anstallda for produktion men det nyliga forvarvet
Hela Pharma producerar mycket gélv. Resten produceras av andra foretag. Hela
Pharma kommer att ta 6ver produktionen av en del produkter som produceras av
andraforetag. Detta for att spara kostnader.

Exportdelen utanfor Norden har tagits bort medan andra avdelningar har byggts
upp, framforalt sdlj- och marknadsavdelningarna. Avdelningarna har ocksa
blivit mer konkretiserade.

Det har inte varit s3 manga som féatt sigas upp vid férvarven pa grund av att det

har varit av vikt att behalla nyckelpersonerna fran de gamla bolagen. David
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Ronnberg forklarar att det & klart att det blivit ndgra dubbletter i vissa tjanster i
och med forvarven, men samtidigt har bolaget vaxt sa att de flesta har behovts.

Bringwell har vaxt i antalet anstéllda, dock har vissa delar rationaliserats bort.
Organisationsstrukturen har blivit mer fungerande. Den & dock fortfarande
hierarkisk men mer dimmad i hierarkin. Det & verkligen uttryckt i vilka
omraden man & i. De anstéllda springer linjeformat i stéllet for & olikahall. Det
& extremt viktigt att man inte springer vagrétt i organisationen och lagger sig i
olika avdelningar. Det & endast i ledningsgrupper som detta far goras.

David Ronnberg beréttar att det aldrig & roligt att behdva avskeda folk.
Forberedelsen &r att man informerar personalen att en omstrukturering kommer
att ske. Detta for att skapa forstéelse for galva forandringen. Darefter utfors ett
gemensamt maéte i bolaget dér alla samlas och far forklarat hur och varfor det
kommer att paverka avdelningarna.

Att informera personalen om ett kommande forvarv & svart med tanke pa att de
& ett noterat bolag. Darfor gor man inte det pa Bringwell. Det & endast pa
toppniva man informerar och pratar om det. Nar Bringwell har utréttat forvarv
har de haft en |ang checklista som har gétts igenom, alt fran information till
implementering. Efter att forvarvet har genomforts, informeras alla anstédlda
” Om Bringwell inte varit ett publikt bolag da hade vi helt klart gjort pa ett annat
satt” , beréttar David ROnnberg.

4.2.1.5 Foretagskultur

For personalen &r det utvecklande att arbeta med en marknadsledande aktor dar
det hander positiva saker som att till exempel fa mer ansvarsomraden. ” Det &r
lite som att jobba i medvind pa s sitt.” Forandringsprocesserna kan dock skapa
oro, men det har nu mer och mer borjat sétta sig i organisationen. David
Ronnberg forklarar att forvarven som vander upp o ner pa saker och ting har lagt
sig, vilket gor att foretagskulturen blir starkare och starkare allteftersom.

David Ronnberg beskriver de anstéllda pa Bringwell som mycket sociala och
Oppna. Bringwell & en sdjorganisation, dar manga arbetar med sdj och
marknadsforing. " Sedan finns det fortfarande lite kinesiska murar mellan
landerna, Norge och Sverige, och det ar inte meningen det skall vara s&”

Foretagskulturen har blivit béttre pa grund av férvarven. Toppersoner i
branschen har kommit med i forvéarven. Dessa utvecklar andra personer genom
att de fungerar som mentorer som de andra anstéllda kan prata med. Synergier
uppstar sdledes bland personalen genom att befintlig personal utvecklas for att
nya kommer in.
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Pa Bringwell arbetar de inte aktivt for att forma foretagskulturen. David
Ronnberg sager att det finns liksom ingen ” Bringwellkultur” , jamfért med
McDonald's, som har vadigt stark kultur. Férutom arbetet finns det inte sa
mycket som personalen gor tillsammans férutom en del kickoffer. Dock i
dotterbolagen gors mycket internt, men sjava koncernen tréffas en gang per ar.

Det kan vara skillnader mellan foretagskulturer vilket kan leda till svarigheter
vid implementeringsarbetet. Ett bra exempel & mellan Hela Pharma och
Medtech, dar Bringwell & inne i en process. Pa Bringwell har de observerat att
de inte har samma synsétt pa saker och ting. Lésningen &r da bara en variabel
och det &r tid. Processen far inte goras for snabbt.
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5. Analys

| kapitlet nedan vags teori och empiri samman. Analysen utgar fran modellen
" Samband mellan teoriblocken” dar respektive del och samband analyseras.

5.1 Samband mellan teoriblocken — ett integrerat synsatt

Varfor Tillvaxt Varfor
organisk vaxavia
tillvéxt? forvarv?

Organisk tillvaxt

Hur

paverkar? paverkar?

Organisation

Foretagskultur

Figur 7. Sambanden mellan teoriblocken — ett integrerat synsétt

Vi har valt att analysera utifran modellen ovan for att se pa respektive teoriblock
och sambanden mellan dessa.

En av Scheins sekunddra sitt att paverka foretagskulturen & genom
organisationsstrukturen.?®® Har ser vi ett tydligt samband mellan kulturen och
organisationsstrukturen. Chandler i sin tur menar att strukturen anpassas efter
strategin som ett foretag tillampar.?*’ Detta talar for att de olika delarna,
foretagskultur, struktur och strategi, samspelar med varandra. Det ar viktigt att
beakta da ett foretag véljer att andra strategi.

Anaysen grundar sig pa varfor Axis och Bringwell har vat att véxa pa
respektive sitt och hur organisationen samt foretagskulturen paverkar och

240y ykl, Leadership in Organizations, 2005.
2 Chandler, Srategy and Structure, 1966.
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paverkas. Da tillvaxt & ett centralt element i denna studie vill vi borja med att
visa hur tillvaxt passar in pa bada foretagen.

5.2 Tillvaxt passar in pa bade Axis och Bringwell

Vi menar att bade Axis och Bringwell kan klassas som tillvaxtforetag eftersom
deras omséttning och antalet anstdllda har 6kat. Detta ar tva av de kriterier som
bade Nilsson et al. och Ansoff har satt upp for att méta tillvaxt. De senaste tva
aren har Bringwell ckat bade sin omséttning och antalet anstéllda. | Axis fal har
deras personalstyrka visserligen varit stérre tidigare ar. Detta & relaterat till den
satsning som Axis inledde pa mobilt Internet. | det fallet okade antalet anstéllda
forst sedan hoppades man pa forsaljning. Martin Gren beskriver denna satsning
som en strategisk felsatsning. Det & viktigt att forsdljningen Okar och utifran
forsaljningsokningen anstélla. Det & med hénsyn till detta resonemang ingen vits
i att bara antalet anstallda 6kar. A andra sidan kan det vara bra att anstélla folk
och satsa pa utveckling av nya produkter. Sedan kan det hénda att det inte leder
till nagon storre vinst men det kan man ju aldrig veta i forvag. De senaste aren
har Axis omséttning okat kraftigt. Detta har lett till att Axis har anstallt mer
personal och just nu & innei en fas da de rekryterar nya medarbetare.

Som Storey uttrycker det & det viktigt att uppméarksamma foretagets strategi for
att forsta tillvaxt.*** Vi gor forst en summering av Axis respektive Bringwells
tillvaxtstrategier.

David Ronnberg menar att det gynnar Bringwell att det blir farre och storre
aktorer som sdljer till konsument. Detta med tanke pa att nar de koper in varor
till sina butiker, vill de inte kopa frén manga sma leverantdrer, utan fran ett fatal
storre. Darfor ar det viktigt att Bringwell har vaxt sig stor och stark.

AXis strategi har varit att vaxa organiskt. Detta har skett genom att de utvecklat
olika produkter och pa sa sétt skapat tillvaxt. De har dock genomfart ett mindre
forvarv som bestod av ett foretag med tva anstéllda. Bringwell har & andra sidan
haft en uttalad forvarvsstrategi dar foretaget aktivt forvarvat flera foretag,
licenser och produkter. | nuléget vill de fain de gjorda férvarven pa ett bra satt
och forverkliga de tilltankta synergier man hoppats pd. Strategierna som Axis
och Bringwell tillampar &r olika och bada har lett till tillvaxt.

Som Penrose poangterar, sker inte ett foretags tillvaxt automatiskt utan maste
planeras val.**® Foretaget maste siledes ha en strategisk plan. For att den
strategiska planen skall vara genomforbar maste resurser finnas tillgangligainom
respektive utanfor foretaget. For att kunna tilldmpa den strategiska planen
behovs som ndmnts ibland strategiska forandringar goras som exempelvis

22 NUTEK, Tillvaxt i sméféretag, 2003.
3 penrose, The Theory of the Growth of the Firm, 1959.
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omstruktureringar.?* | Axis fall har det varit av stor betydelse fér framgéng och
tillvaxt att de satsat pa olika produkter inom natverksvérlden. De borjade med att
satsa pa att utveckla printservrar som méjliggjorde att flera personer inom ett
néatverk kunde enkelt dela pad samma skrivare. Utéver omradet print har flera
produktomraden dykt upp och avlost varandra. Axis sag tidigt en majlighet att
utveckla en kamera som skulle g att koppla till nétverket. Hade denna produkt
inte utvecklats hade férmodligen inte Axis sett ut som de gor idag.

En forklaring till varfor Axis lyckats med sin organiska tillvéxt den senaste tiden
& att det pA marknaden rader en allt storre acceptans for digital natverksbaserad
overvakningsteknik. Detta for vara tankar till BCG-matrisen som berdr hur
foretag skall resonera vid satsning eller avyttring av produkter. Har galler det att
se Over sina produkter och produktomrade samt att satsa pa de produkter som har
hog potential som kan leda till ett starkt kassaflode. Normalt skall man satsa pa
de produkter som genererar eller kan komma att generera intékter for foretaget.
De produkter, hundar, som minskat sin lI6nsamhet och som inte ger ndgonting
skall avvecklas. Axis har avvecklat nagra produktomraden men har fortfarande
kvar det forsta produktomradet som utgors av printerservrar. Efter intervjun med
Martin Gren fick vi en lite annan inblick &n den som litteraturen ger da det
handlar om att satsa eller avveckla produkter och produktomréden. Det kan vara
sA att en produkt sdljer samre an vad den gjort tidigare men att det & dumt att
plocka bort den av den anledningen. Det gdler att se till helheten och vara
medveten om att olika produkter skapar synergier till varandra. David Ronnberg
berdttar hur det ofta & 20 procent av produkterna som stér for 80 procent av
fOretagets omséttning. Néar tillvaxten okar for Bringwell skall de se dver sin
produktportfdlj for att satsa pa de produkter som saljer bast och ta bort de som
har 1&g volym. Det kan dock vara farligt att ta bort de produkterna med lagre
volym da det kan finnas synergier mellan produkterna. | Bringwells fall liksom i
Axis och sdkert i manga andra foretag, galler det sdledes att se Gver sin
produktportfolj. Har paverkas organisationen om man véljer att lagga ner
satsningen pa ett omrade for att fokusera mer pa ett annat. Strategin hur foretaget
véljer att satsa far sdledes konsekvenser for de anstéllda i organisationen. Déarav
kan forandringar i gavastrukturen bli aktuella.

All tillvaxt behdver inte vara bra men att vaxa & mindre riskabelt &n att inte
véxa. Charans & Tichys filosofiska aspekter & intressanta att reflektera kring.?*
Mogna foretag existerar inte enligt dem. Ett foretag har namligen altid potential
att vaxa. Det hdller vi inte riktigt med om. Det beror pa vilken marknad foretaget
verkar pa Ibland kan efterfrégan vara méttad och ett foretag har kanske inte
alltid de resurser som krévs for att vaxa. Charans & Tichys aspekter & mycket
intressanta men vi tycker &ven att det &r viktigt att poangtera att ett foretag kan
faktiskt vara parétt plats vid rétt tillfale och darfor fa de resurser som behovs for
att vaxa. Vidare nér det gdller strategisk planering, &r detta vasentligt for tillvaxt

24 Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.
2% Charan & Tichy, Every Businessis a Growth Business, 1998.
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men tillvaxt kan komma att ske utan strategisk planering. Man far inte glomma
att det ar efterfrdgan som styr. Omvarldsfaktorer kan &ven ha en inverkan pa
vilka strategival som ett foretag stélls infor. Tillvéxt for foretag handlar mycket
om timing.

Som vi ndmnt i tidigare avsnitt kan ett foretag exempelvis vaxa genom
marknadsgenomtrangning,  produktutveckling, = marknadsutveckling  eller
differentiering. Detta & tillvéaxtsitt som Ansoff behandlat.?*® Oavsett vilken
strategi man véljer att folja utav dessa fyra kan foretaget antingen vélja att véaxa
organiskt eller via foérvarv. Givetvis kan en kombination av dessa strategier
tillampas. Fragan & om foretagen skall utveckla produkterna galva eller kanske
kopain dem?

N&ar Axis lanserade sina printerservrar pa 80-talet handlade det om en
differentiering. De skapade da en ny produkt och dppnade en ny marknad. Den
strategi de tillampar med sina kameror, det vill saga produktomradet video som
idag utgor drygt 80 procent av foretagets forséljning, & snarare relaterad till en
produktutvecklingsstrategi. | takt med att kamerorna far nya finesser och
anvandningsomrade skulle vi vilja séga att strategin som rader for nérvarande &
en kombination av en produktutvecklingsstrategi och en marknadsgenom-
trangande strategi. Med tanke pa att 95 procent av Axis produkter & mindre an
tva & gamla lutar detta & att Axis tillampar en produktutvecklingsstrategi. Det
kan dock vara svart att avgéra om den marknad som Axis agerar paidag &r en ny
marknad eller en gamma marknad. Séava marknaden for oOvervakning éar
gamma medan marknaden for digital nétverksbaserad Overvakning & ny. Vi
véljer att se det som att Axis agerar pa en gamma marknad med ny teknik.
Beroende pa hur man ser det har de antingen skapat en ny produkt, eller teknik,
pa en befintlig marknad. A andra sidan har de skapat en marknad for
nétverksbaserad digital video. Detta var Axis forst med att gora, vilket innebar
att bygga upp en dominerande stallning & dainte ar lika svart pa grund av att det
ar enklare att skapa konkurrensfordelar nar foretaget ar forst p& marknaden.’

Genom att titta pa Kotlers utvidgade tillvaxtmatris®*® skulle vi istéllet kunna siga
att Axis strategi grundas i dagslaget pa modifierade produkter. Gransen &r enligt
oss harfin nar det géler att bedéma vilken strategi som tillampas. Valet av
strategi paverkar hur foretaget skall anvanda sina resurser for att nd en god
tillvaxt. | Axis fall & det naturligt att denna tillvaxt sker organiskt. Kunskapen
finnsinnei foretaget och man utvecklar sina produkter gélv.

| Bringwells fall tilldmpas en kombination av de olika strategierna som finns
med i Ansoffs tillvéxtmatris. De har tidigare namnts i empirin att de tillampar
bade en differentieringsstrategi och en marknadsutvecklingsstrategi. De har

26 Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.

247 Ahrens, Tillvaxtforetagets drivkrafter, 1992.

%8 Bengtsson & Skérvad, Foretagsstrategiska perspektiv, 2001.
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dessutom produktutveckling som laggs ut pa andra foretag. Dessa strategier
uppnas genom att foretaget valt att tillampa en forvarvsstrategi. De har forvarvat
hela foretag, licenser och produkter. En viktig anledning till varfér man i
Bringwells fall valt att satsa pa forvarvsstrategi beror pa att det gar sa mycket
snabbare att véxa via forvarv. De har valt att férvarva in produkter fran andra
foretag och pa sa sitt utoka sin portfolj. Hade de valt att istéllet forsoka utveckla
dessa produkter galva hade det tagit Iang tid, kanske for lang tid?

5.3 Varfor valjer Axis och Bringwell att vaxa pa respektive satt?

Valet varfor ett foretag tillampar strategin att vaxa organiskt eller via forvarv har
enligt Ansoff att gdra med tv& viktiga faktorer. Dessa & kostnad och tid.?*® |
Axis fall verkar det som om att tiden det tar att véaxa inte spelar sa stor roll. Det
vaxer successivt i takt med att acceptansen for digital nétverksbaserad video
Okar. Lat oss dterigen citera Martin Gren:

" | den branschen vi ar i nu kan det vara ganska bra att vaxa organiskt, eftersom
det ar en valdigt trég bransch.”

Successivt tkar acceptansen for den nya tekniken. Dock &r detta en process som
tar tid, men det kan ocksa ha sina fordelar. Vi har fatt uppfattningen av att nar
nagot forandras snabbt kan foretagskulturen paverkas negativt. Genom att det tar
tid att vaxa utsétts inte Axis starka foretagskultur for négra snabba forandringar.
Istallet far forandringen successivt vaxa fram. Detta innebér att den chock som
kan uppsta vid storre forandringar, som till exempel vid ett forvarv, mildras eller
forhoppningsvis uteblir. Med hansyn till detta resonemang kanske det & just
darfor som Axis anser sig ha en mycket stark kultur. Kostnaden for Axis genom
att tillampa en organisk strategi &r att utveckla sina produkter och sélja dessa.

Bringwell har véxt via forvarv och har darfor haft en snabbare tillvaxttakt. Dock
bor beaktas att gdalva inskolningsprocessen for forvarven kan ta tid.
Kulturkrockar kan uppsta vilket kan vara negativt for bade Bringwell samt de
forvarvade foretagen.

Att vaxa organiskt, som kan innebéra utvecklandet av nya produkter, tar som vi
namnt, langre tid &n att forvéarva dem. Det finns dock ett klart samband mellan
tid och pengar. Tar nagot lang tid att utveckla, kostar detta ocksd pengar.
Forvéarvas nagot kostar idva forvarvet. Det gar sl edes snabbare men kostnaden
kommer man inte ifran. Pa Bringwell menar man att det & billigare att véxa
organiskt &n via forvarv. Aterigen f&r man relatera kostnaden till tiden och
kanske titta pA marknaden och stdlla sig fragan hur mycket tid respektive pengar
har vi?

29 Ansoff, Corporate Strategy — An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, 1965.
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Om en produkt redan &r lanserad pa marknaden kan det dock vara billigare att
forvarva en fardigutvecklad produkt, an att galv utveckla den. Att utveckla en
produkt gav och lansera den kan kosta mycket pengar. Hur mycket
utvecklingen och lanseringen kommer att kosta & svart att veta pa forhand.
Déarfor kan det ibland vara bra att kopa in en produkt som redan &r lanserad pa
marknaden. Att lansera en produkt kan ta tid och kraver mycket pengar. Som
David Ronnberg uttryckte sig, " det &r lite som ett flygplan, det behdvs mer
branse nar du lyfter”. Genom att kopa in en produkt som redan sdjer pa
marknaden slipper man det kostsamma lanseringsarbetet. Med detta menar vi att
det behover inte altid ses som dyrare att forvarva en produkt an att utveckla den
gélv.

Marknaden for Bringwell har forandrats mycket enligt David Ronnberg. Detta
har haft betydelse for hur Bringwell valt att véxa. Den karakteriseras av att det
blir bade farre leverantérer och farre kunder. Kunderna & for Bringwell
butikskedjor som tenderar att g& samman. Det & i butikskedjornas intresse att
forsoka samla sina inkOp av hasoprodukter hos nagon eller nagra fa stora
leverantorer. Med den rédande marknadssituationen for Bringwell & det da
givetvis viktigt att se till att ha en bred produktportfolj. Har anser vi att det
kanske hade varit svart for Bringwell att utveckla denna sjalv pakort tid.

Det géller att vara alert och kunna l&ésa av vad som héander i féretagets omvérld
for att mota de krav som stélls. PA s sétt & Bringwells strategival att véaxa via
forvarv ett klokt val. Sedan & det givetvis inte helt smartfritt att vaxa via
forvarv. Det kan visserligen fungera vadigt bra redan fran forsta borjan. Genom
att se till den litteratur vi tidigare behandlat & en forvérvsstrategi ofta forenad
med svarigheter. En stor svarighet & just att forena tva olika foretag till ett, da
foretagskulturen utsétts for forandringar och pafrestningar.

David Ronnberg menar att det gynnar Bringwell att det blir farre och storre
aktorer som sdljer till konsument. Detta med tanke pa att nar de koper in varor
till sina butiker vill de inte képa frén en massa sma leverantdrer utan vill kopa
fran ett fatal storre. Darfor &r det viktigt att Bringwell har vaxt sig stor och stark.
Genom att Bringwell genomfort forvarv av foretag och produkter har de inte bara
Okat sin produktportfdlj utan har &ven dkat sina marknadsandelar.

Olve presenterar andra sétt att véxa, det behover inte g sa langt som ett
forvarv.° Ett viktigt satt att vaxa som vi klassar som organiskt & nar man borjar
samarbeta med andra foretag. Da kan synergier och fordelar uppnds. Detta & en
strategi som Axis har tillampat. De har arbetat med att bygga ett brett ndt av
partners. Ett ndra samarbete med sina partners har varit viktigt for Axis tillvéxt.
Fordelen med att arbeta néra sina partners ar just den att det inte kréver stora
omstadllningar i organisationen samt att foretagskulturen inte behdver riskeras.
Detta & annars vanligt vid ett forvarv. Vi ser partnerskap och samarbete med

%0 Olve, Foretag koper foretag, 1988.
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andra foretag som en del av organisk tillvaxtstrategi da det inte innefattar nagot
forvarv.

Som Penrose menar finns det olika begransningar till att vaxa organiskt. Inom
foretaget kan foretagsledningens installning paverka hur den organiska tillvaxten
kommer att lyckas eler .2 | Axis fal har vi fét bilden av att
foretagsledningen &r instélld pa att tillvaxt &r viktigt och att instéllningen hos
foretagsledningen inte begransar Axis tillvaxt. Tillvaxten for ett foretag ar alltsa
beroende pa ledningen och dess instalIning till tillvéxt. Efter intervju med Martin
Gren och efter att ha hort Axis vd Ray Mauritsson pa Axis bolagsstamma, verkar
det som att malet hos foretagets ledning verkligen & instédlt pa tillvéxt. De
namner ocksa att marknaden borjar bli positivt installd till ny teknik vilket & en
viktig faktor for att tillvéxten skall tafart. Axis & idag marknadsledande och har
som ambition att fortsdita vara det genom att forstarka sin stéllning ytterligare.
Detta talar fOr att de kommer att lyckas med att skapa en fortsatt tillvaxt. En
majlighet for tillvaxt kan vara stor vid ett skifte fran gammal till modern teknik.
Det faktum att Axis leder ett teknikskifte skapar stora tillvaxtmojligheter for
foretaget.

Martin Gren och Ray Mauritsson menar att tillvaxten har tagit fart eftersom
marknaden bli mer och mer positivt instélld till ny teknik. En faktor som vi da
tycker & viktig att belysa lite extra & att utbud och efterfrdgan paverkar
mojligheten att véxa organiskt. Aterigen & marknaden en viktig faktor for
tillvaxt. Rader det en &g efterfragan pa marknaden finns det begransningar for
tillvaxt. Rader det en stark efterfragan finns det goda mojligheter till tillvaxt. Det
gdler da framst organisk tillvaxt. Da det ar svart att expandera pa en marknad
dér efterfragan inte okar, kan forvarv varaintressant om det anses vara viktigt att
bli storre som foretag och skaffa sig marknadsandelar. 1 Axis fall ser det ljust ut
pa marknaden och order av alt storre volymer har borjat trillain. Marknaden &r
alltsd &erigen en viktig faktor for att organisk tillvaxt skall bli mgjlig.

Osakerhet och risk & faktorer som kan paverka de satsningar man véljer att gora,
eller réttare sagt inte gora. Axis satsade pa att utveckla mobilt Internet vilket
visade sig vara en strategisk felsatsning. Lat oss koppla denna satsning till det vi
namnde om timing innan. Det galler att hitta ratt i tid da man utvecklar nagot
nytt. Axis satsning pa mobilt Internet inleddes under IT-tidens forsta & men IT-
bubblan sprack och det sdg morkt ut for att nagon efterfrégan pa mobilt Internet
skulle komma igang. Det faktum att Axis en gang har genomfort en strategisk
felsatsning kan paverka att framtida satsningar uteblir.

Né&r ett foretag & innei en tillvéxtfas och de anstéller personal kommer det in ny
kunskap och nya sétt att tanka i foretaget. Detta galler bade vid en organisk
tillvéxtstrategi och vid en forvérvsstrategi. Nar Axis vaxt organsikt har ny
personal behdvts anstéllas. Bringwell som véaxt via forvarv har ocksa fatt in nya

%! penrose, The Theory of the Growth of the Firm, 1959.
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personer i organisationen. Det & alltsd inte bara vid organisk tillvaxt som
fordelar med nytankande kan paverka ett foretag och sittet de arbetar pa. David
Ronnberg namnde just det att vid forvarven har det varit viktigt att fa med sig
nyckel personer fran foretagen som forvarvats. Detta & ndgot vi tror & avgorande
vid forvarv. En risk som Olve tar upp &r att nyckelpersoner fran det forvarvade
bolaget kan sluta. Det kan bero pa att det kanske ror sig om ett fientligt
forvarv.®? D& kan det vara svart att f& med sig viktiga personer till det
forvarvande foretaget. Det som annars kan ses som en gratiseffekt da ett foretag
vaxer, det vill siga att ny personal med nya synsdtt kommer in, kan riskera att
utebli.

Bringwell har valt att forvarva olika foretag och produkter for att nd en béttre och
starkare position pa marknaden. Olve namner motiv till forvarv och delar in
dessa i ekonomiska, organisatoriska och personliga motiv.>>* Ekonomiska motiv
handlar i Bringwells fall framst om utnyttjande av gemensamma marknader samt
volymfordelar. Genom att forvarva olika produkter och utdka sin portfdlj har
motiven aven varit relaterade till organisatoriska motiv. Nér det géller personliga
motiv & det i Bringwells fal lite svarare att bedoma om sadana funnits vid
forvarven. Betréffande personliga motiv & detta inte ndgonting som framgétt ur
var empiriska studie.

Porter har en kritisk instéllning till foretagsforvary och havdar att det ar svart att
se varfér den nya &garen till ett forvarvat bolag skulle lyckas battre®* |
Bringwells fall har de kunnat lyckas béttre da Bringwell har bra marknadskanaler
och kunder sedan tidigare. Genom att foérvérva in ett annat bolag och andra
produkter kan de nu tillsasmmans utnyttja det forsaljningssystem som Bringwell
har. Det har varit viktigt att titta pA de produktportfoljer som de forvarvade
bolagen suttit inne med. En annan faktor har varit att beddma hur det ser ut med
management hos de forvarvade bolagen.

Tva kriterier for de produkter som Bringwell forvéarvat & att de inte far
konkurrera med Bringwells egna produkter och att foretaget de forvarvar maste
éga produkterna. Ett motiv till forvéarv kan vara att ett foretag vill fa en storre
internationell spridning av sina produkter. |1 Bringwells fall har detta varit ett
motiv. De har haft som mal att vaxa internationellt. Enligt David Ronnberg har
de darfor genomfort forvarv i Norden och inte barai Sverige. Bringwell har stétt
pa skillnader i hur de arbetar i de olika féretagen de forvarvat. Det finns helt
enkelt skillnader som berdr kulturen i de olika bolagen som forvarvats. Lét oss
aterigen citera David Rénnberg:

" Sedan finns det fortfarande lite kinesiska murar mellan landerna, Norge och
Sverige, och det ar inte meningen det skall vara s&”

%2 O|ve, Foretag koper foretag, 1988.
253 .

Ibid.
>4 |bid.
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| teorin ndmnde vi hur Kleppestd skiljer mellan relaterade och orelaterad
forvarv.® De flesta férvarven har for Bringwell varit relaterade dd syften har
varit att integrera foretagen och skapa gemensamma fordelar. Man vill &
synergier med hog grad av integration. Det har altsa inte varit orelaterade
forvarv. | safall hade forvarven endast varit knutnatill finansiella synergier.

Bringwell har forutsdttningar for att ett forvarv skall kunna genomforas. |
Bringwell har de genom att tilldmpa en forvarvsstrategi skapat sig erfarenheter
att forvéarva olika foretag. Det faktum att de genomfort flera forvarv talar for att
de har skaffat sig erfarenheter och pa sa sétt forutsittningar att lyckas med
ytterligare forvarv. Trots att de genomfort flera forvarv papekar David Rénnberg
at det inte & helt sméartfritt att forvérva foretag. Det & férenat med mycket
arbete for att fa forvarven att bli lyckade. Det tar sin tid och har ibland inneburit
att fokus pa den egna verksamheten minskat. Fokus har gétt fran den egna
forsaljningsverksamheten for att fokusera pa fragor kring forvarvet istéllet.

Motivet till varfor Axis har vaxt organiskt har varit ganska enkelt. Det har helt
enkelt inte funnits nagra forvarvskandidater for Axis. Sedan kan man spekulerai
om det hade funnits ndgra forvarvskandidater, hade da Axis tillampat en
forvarvsstrategi eller hade de @nda valt att véxa organiskt?

Att vaxa via forvarv respektive att vaxa organsikt utesluter inte mojligheterna att
det gar att kombinera dessa strategier. Axis stanger inte dorrarna for forvarv.
Bringwell har nu forvarvat en del bolag och haller nu pa att fatill de tilltankta
synergier som forvarven skall leda till. Med dessa synergier kan foretaget sedan
fa igdng den organiska tillvaxten. Fokus ligger idag pa att med hjalp av
forvarvade produkter astadkomma en organisk tillvaxt.

5.4 Paverkar och paverkas organisationen vid tillvaxt?

Framgang och tillvaxt leder ofta till komplexitet. Forandringar i organisationen
kan séledes komma att bli aktuella.®® Axis organisationsstruktur har férandrats
alteftersom foretaget har vaxt. Forst hade de ingen riktig struktur i
organisationen men allteftersom de blev fler och fler formades strukturen i
organisationen till att likna en funktionsorganisation. Denna struktur har sedan i
takt med att foretaget vaxt och komplexiteten okat, lett till att de idag lutar mer &t
en matrisstruktur.

Lange fungerade Axis utan nagon HRM-avdelning. Organisationsstrukturen
utgiordes av en funktionsorganisation. Denna var dock inte en helt renodlad
funktionsorganisation utan lange ville man styra och férena personalen kring
Axis stentavlor. Detta var viktigare an att bestdmma en viss struktur i
organisationen. Fokus har i Axis fall framst legat pa utveckling av produkter

%5 K |eppesto, Kultur och identitet vid foretagsuppkop och fusioner, 1993.
%6 Clifford & Cavanagh, Det vinnande foretaget, 1986.
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istdllet for pa organisationsfragor. Organisationen och strukturen har sdledes fatt
vaxa fram allteftersom Axis utvecklats. Da organisationer standigt & utsatta for
forandringar géller det att organisationen &r flexibel och anpassningsbar. Detta &r
ndgot som Axis har varit. D& Axis kraftigt okade sin personalstyrka vid
millenniumskiftet var det naturligt att de uppréttade en HRM-avdelning. Nagot
& senare dd manga av de nyanstallda fick lamna Axis avvecklades dven HRM-
avdelningen. For tva & sedan var det |&ge att upprétta en ny HRM-avdelning.
Nér ett foretag vaxer & det vanligt att anstéllafler. | Axisfall var det naturligt att
upprétta en ny HRM-avdelning for att mota planerad tillvaxt. Har ser vi ett
tydligt samband mellan tillvaxt och férandringar i organisationen.

Som Malin Ruijsenaars uttrycker det kan Axis organisationsstruktur liknas vid
en cell med grenar utdt. Strukturen i organisationen & som vi tidigare namnt en
aning oklar. Den barjar liknas vid en matris och om de blir storre skall de enligt
de galva ha en divisionsstruktur. Det & enligt teorin ett vanligt forlopp att ga
fran en funktionsstruktur till en divisionsstruktur. | Axisfall & det inte sa latt att
bara siga att strukturen skall ha en viss karaktar. Med tanke pa att deras
produktomréde video vaxt sig sd stort i forhdllande till de andra omrédena ar det
svart att strukturera organisationen som en divisionsstruktur. Axis har helt enkelt
idag ingen renodlad struktur i organisationen utan anser sig gélva ha en dags
sdljstruktur. Den & en kombination av en divisionsstruktur, funktionsstruktur
och en matris.

Det viktigaste i Axisfall & att vara anpassningsbar i forhallande till deras tillvaxt
och den strategin de tillampar. Pa Axis menar man att organisation och struktur
fungerar som ett stod for Axis tillvaxt. Genom att vaxa organiskt har de tid att
forandra och forbattra organisationen sa att de kan méta tillvaxt pa basta sétt.
Axis har pa senare tid forberett organisationen pa tillvaxt. Den & anpassad och
anpassas hela tiden alteftersom foretaget vaxer. Organisationen har optimerats
under 2004 for att klara av kraftig tillvaxt inom omrédet video. Enligt Malin
Ruijsenaars har @ven organisationen pa sdljsidan anpassats for att kunna o6ka
antalet anstdllda. Detta har skett genom att lagga till ett lager i hierarkin.
Strategin har for Axis varit att satsa pa videoomradet. Detta darfor att marknaden
har stor tillvaxtpotential har. Da har organisationen fatt anpassas och forberedas
patillvaxt framst inom omradet video men aven inom omradet forsdljning. Detta
resonemang talar for att Chandlers™’ pastdende om att strukturen foljer strategin
ar aktuell. Strukturen i Axis fall har helt enkelt fatt anpassa sig till strategin for
deras tillvéxt. Genom att de véxer organiskt har strukturen i organisationen
kunnats anpassas successivt. Det verkar som att strategin for tillvaxt och
strukturen successivt utvecklats av varandra. Strategival har saledes inte lett till
chockartade férandringar, med undantag av att 1&agga ner satsningen pa mobilt
Internet. Davar det dock inte tal om tillvaxt utan uppsagning av personal.

%7 Chandler, Srategy and Structure, 1966.
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Det har varit &t for Axis att byta fokus mellan de olika produktomradena. Nér
ett omrade minskat har man valt att satsa lite hardare pa ett annat omrade. De har
hér en styrkai att de kan flytta personalen dit de behdvs. Det har varit viktigt for
Axis att kunna andra fokus fran ett omrade till ett annat for att folja de strategier
som satts upp. Skulle de véaxt via ett forvarv med nagot annat bolag hade det
kanske inte varit lika l&tt att flytta resurserna inom foretaget. Axis produkter &r i
och for sig olika, framforallt for kunden, men produkterna bygger pa samma
teknik och ar pa sa sétt lika varandra.

| Bringwells fall anser vi att strategin att vaxa har varit ett viktigt ma for
foretaget. Strukturen har har foljt strategin. Strukturen har blivit mer hierarkisk
allteftersom Bringwell forvarvat och véaxt i organisationen. Strategin har varit det
priméra dér fokus hela tiden legat pa tillvaxt. Sedan anser vi att man bor ga
steget langre och fraga sig varfor det har varit sA Anledningen till att de
tillampat en tillvaxtstrategi har haft sin  koppling i den radande
marknadssituationen. Genom flera viktiga férvarv har de lyckats bredda sin
produktportfdlj och rustat foretaget att méta marknaden som tycks tendera att
vilja handla fran farre och stérre leverantorer. Marknaden har helt enkelt haft en
stor inverkan pa den tillvaxtstrategi som tillampats och tillvaxtstrategin har i sin
tur paverkat strukturen i organisationen.

De anstallda springer linjeformat istéllet for vagratt i organisationen och lagger
sig inte i olika avdelningar Det faktum att Bringwells organisationsstruktur ar
hierarkisk kan bade vara positivt och negativt nar det galler att tillampa en
forvarvsstrategi. Det & positivt i den bemérkelsen att det &r |t att fatta beslut da
de anstéllda i organisationen inte ar lika engagerade i fragor som ror foretagets
strategi. | en hierarkisk struktur tas beslut ovanfoér personalens huvud. Det
negativa med denna struktur kan dock vara just det faktum att personalen inte
engagerasi den typen av fragor.

| teorin behandlar vi vikten av att hdlla personaen uppdaterad om de
forandringar som foretaget genomgér. Det & viktigt att involvera de anstéllda i
forandringsarbete och hélla ala inom foretaget valinformerade®® Vad som
framkommit genom intervjuerna ar det svart att bade i Axis och i Bringwells fall
att vara 0ppna och informera de anstéllda om forandringar i god tid. Detta har sin
grund i att de & bdrsnoterade bolag. Hade de inte varit borsnoterade hade en
annan framforhdlning om foretagets strategier kunnat kommuniceras till
personalen. Givetvis informeras personalen om viktiga fragor och kring
foretagets strategier och mal. Det hade dock kunnat ske pa ett annorlunda sétt om
de inte varit borsnoterade. Personden hade kunnat informeras om
forandringsarbete fore press och allménhet och fler personer hade kunnat vara
delaktiga i forandringsarbetet. Det &r viktigt for att forandringar skall kunna bli
lyckade att just personalen informeras och framforallt ké&nner sig delaktiga i
forandringsarbetet. Pa sa sétt framjas foretagskulturen. Pa Axis framgick att de

%8y ukl, Leadership in Organizations, 2005.
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fétt gora avkall pa " always open” principen efter sava borsintroduktionen. |
Bringwells fall hade man haft en annan framférhdlining vad géller att informera
personalen om bolaget inte varit noterat.

Genom det senast forvarvet som Bringwell gjorde kan den nya organisationen
utnyttjas effektivare. Hela Pharma kan nu utnyttjas genom att tillverkning som
tidigare 1&g ute pa andra foretag kan produceras inom organisationen och pa sa
sitt kan kostnader i produktionen minskas. Sjalva forvarvsstrategin  som
tillampas kan altsai Bringwells fall resulterai béttre resursutnyttjande inom den
nya organisationen.

5.5 Paverkar och paverkas foretagskulturen vid tillvaxt?

Vid stora forandringar i en organisation krévs ofta forandringar i
foretagskulturen. Detta &r inget som vi i Bringwells fall fick uppfattningen av att
sa skulle ha skett. De har vaxt och foretagskulturen har inte anpassats aktivt utan
det & nagot som fatt komma i efterhand. Forandringsarbete & ndgot som enligt
David Ronnberg tar tid. PA Axis arbetar man fér att bibehdlla sin foretagskultur.
De har inte utsatts for négra storre forandringar som ett forvarv kan innebéra.
Vid ett férvarv mots tva kulturer, som antingen kan vara lika varandra eller mer
eller mindre olika. P& sa satt utsitts foretagskulturen for forandring. Da Axis
beslutade att |&gga ner sin satsning pa mobilt Internet fanns visserligen en risk att
foretagskulturen blev forsamrad. Pa Axis var de noga med att skéta
uppsagningarna av personalen pa ett sa bra sétt som mojligt. Vi anser att Axis
har en god foretagskultur och ett bevis pa detta & ocksa att de fatt utmarkel ser
for sin goda arbetsplats.

En av Axis styrkor & deras personal. Tack vare kompetent persona har lyckade
produkter utvecklats. Den starka foretagskulturen har en inverkan pa sittet att
arbeta. Det a en viktig resurs i ett utvecklingsforetag som Axis.
Foretagskulturen &r ett hjdpmedel att fa personalen att strava a samma hall.
Kulturen kan ses som en kompass dar de anstédllda &r instéllda pa att gemensamt
nd uppsatta mal.

Genom att Axis i sin egen beskrivning véljer att klassa sin kultur som always
open, menar de att de har ett mycket tolerant klimat. Detta & nagot som vi tror &r
viktigt i ett foretag som véxer samt for att framja en god foretagskultur. De
menar gélva att deras foretagskultur & stark och liknar en IT-variant av IKEA.
For oss verkar det som att de & medvetna om betydelsen av att ha en stark
foretagskultur. Schein menar att foretagskulturen ofta & préglad av foretagets
grundare®®® Vi har f&tt bilden av Martin Gren som en 6ppen, kreativ manniska
som andas optimism. Det faktum att han var med och startade féretaget har
sakerligen paverkat foretagskulturen. Vi tror att Martin Gren har lagt grunden for

%9y ukl, Leadership in Organizations, 2005.
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den foretagskultur som Axis har idag. Den visar pa dppenhet och optimism dér
medarbetaren har rétt att gora fel bara han eller hon 1&r sig nagot av det. Martin
Gren namner sidlv som regel nummer ett, tva och tre att forma foretagskulturen
sker genom att foregd med gott exempel vilket &r i linje med Scheins idéer.

Vi menar att ett foretag som seglar i medvind har givetvis ett forsprang nér det
galler att skapa en god foretagskultur. Aterigen vill vi fa en koppling till den
radande marknadssituationen som gdler. Axis st& infor en framtid dar
marknaden man agerar pa genomgar ett teknikskifte till en teknik man anses vara
marknadsledande inom. Det faktum att man agerar i medvind paverkar
foretagskulturen positivt. Hade det varit andra tider da marknaden stagnerat och
man tvingats séga upp personal hade formodligen foretagskulturen varit utsatt
for forandringar pa ett negativt sétt. PA sa sdtt menar vi att marknaden har en
paverkan pa foretagskulturen.

| Bringwells fall har vi konstaterat att marknadssituationen har haft en paverkan
av deras strategival. Vi tror att rédande situation pa marknaden har lett till att
foretagskulturen har fatt kommalite i andra hand. Det réder en del murar mellan
de olika delarna i foretaget, vi tanker da pa olikheter mellan landerna i
Skandinavien, till foljd av Bringwells forvarvsstrategi.

Risken for Axis att vaxa organiskt kan vara som Martin Gren séger att det kan
uppsta "inavel” och " groupthink”. Genom att bara véxa organiskt kan det
kanske finnas risk att bara en viss typ av personer kommer in i foretaget och att
alatanker pa samma sétt. Dock tror vi inte att sa ar fallet i Axis som har arbetat
for mangfald inom foretaget och dessutom fatt utmarkelser for detta arbete. Om
organisationen istdllet bestdr av en blandning av manniskor vars olikheter
kompletterar varandra, kan risken for ” groupthink” och ” inavel” minska. Detta
stéller dock hogre krav pa ledaren men foretagskulturen paverkas positivt. Vid
ett forvarv kan man fa in ny personal som arbetar pa andra sétt och de anstéllda
kan utbyta erfarenheter. Forvarv kan sdledes vara positivt for foretagskulturen

men kan samtidigt riskera att férsamra en god foretagskultur.

AXxis &r rustade att klara av kraftig tillvaxt. Darfor har det varit viktigt att forsoka
tillampa deras 5-25-regel. Namligen att Axis som kund skall minst sta fér fem
procent av det tillverkande foretagets omsattning men maximalt 25 procent.
Detta for att det skall finnas majlighet att méta en ckande efterfragan. Genom att
ha produktionen utlagd hos andra foretag riskerar heller inte foretaget att véxa
altfor kraftigt under en kort period. Det blir pa sa sétt |éttare att bevara den
foretagskultur foretaget har idag.

Bringwell har som namnts tidigare genomfért flera forvarv. Oron som gérna
uppstar vid stérre férandringar har borjat lagga sig och nu blickar Bringwell
framat och ser ljust pa framtiden. En positiv aspekt med forvarven & att de har
fort med sig att ny kunnig personal kommit in i foretaget. Det handlar inte bara
om synergier mellan produkterna utan d&ven mellan personalen. Genom att olika
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kunskaper maéts kan de lara av varandra och bade kompetens och kultur kan
utvecklas positivt. D& det inte arbetats aktivt med att skapa nagon
Bringwellkultur far foretagskulturen forma sig sav. Har & Alvessons kritik till
Lewins force-field modell befogad. Kulturen har ingen fast kérna som behdver
hettas upp for att férandras och sedan aterfrysas. Forandring av Bringwells kultur
tycks ske successivt och formar sig sjalv.?*°

| implementeringsarbetet mellan de olika féretagen kan det komma fram att det
rader en delad syn pa hur saker och ting skall utréttas. Da menar David Ronnberg
att det & nagot som fér ta sin tid. Ett foretag som tillampar en forvarvsstrategi
kan spara mycket tid genom att férvarva en produkt eller ett helt bolag. Det som
ett foretag kan tjanai tid ndr de valjer att tillampa en forvarvsstrategi framfor en
organisk tillvaxtstrategi, kan sedan komma att kosta tid. Med det menar vi den
integrationsprocess och den tid det tar for tva foretag att integreras och arbeta
efter samma mal och vérderingar. Tid har sparats in med tanke pa forvarv men
tid kommer att behovas for att fa saker och ting att flyta pA Nu har Bringwell
forstarkt sin position pa marknaden, vilket varit viktigt for att foretaget skall bli
framgangsrikt. Sedan fér integrationsarbetet komma efterhand. Visst & det bra
om allt fungerar smértfritt fran dag ett men om det tar lite tid att fa ihop de olika
delarna behdver det inte innebéra ndgon storre komplikation for foretaget.

%0 Alvesson, Understanding Corporate Culture, 2002.
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Varfor
organisk
tillvaxt?

Hur
paverkar?

6. Slutsats

| kapitlet dras slutsatser fran det som analyserats i foregdende kapitel. Har ges
ocksa forslag till vidare forskning.

Sambanden mellan teoriblocken, interagerar med varandra. Ett viktigt element
som tillkommit & marknaden.

Tillvaxt Varfor

vaxavia
forvarv?

Organisk tillva Marknad

avsaon

Foretagskultur

Org

Figur 8 Interaktion i sambanden mellan teoriblocken samt marknadens paverkan

Utifran modellen vill vi visa pa att foretag kan véxa antingen genom organisk
tillvaxt och tillvaxt genom forvarv. Vi vill ocksd visa hur respektive tillvaxt-
strategi paverkar eller paverkas organisationen och foretagskulturen.

Marknaden spelar en viktig roll for vilken tillvaxtstrategi som Axis och
Bringwell har anvant sig av. Bringwell har genomfort forvarv for att véxa och bli
en stor dominerande spelare. Axis som i sin tur var forst pA marknaden lyckades
skapa en stark marknadsposition. Genom att omsattningen har okat och de
anstéllda blivit fler har Axis successivt véaxt organiskt. | Axis fall hade kanske
strategin aft véaxa organiskt sett ut pd ett annat sitt om marknaden varit
annorlunda och om det funnits négot foretag att férvarva.



Det & utifran rédande marknadssituation som féretagen sitter sina strategier.
Bringwell har sett till att utdka sin produktportfélj for att méta marknadens krav.
Det har gatt snabbt, jamfért med om tillvaxten skulle ha skett organiskt. Fragan
ar om det Overhuvudtaget hade varit mojligt for Bringwell att tillampa en
organisk tillvaxtstrategi. De hade da varit ett betydligt mindre foretag som skulle
forsoka havda sig mot storre konkurrenter. Marknaden vill helt enkelt handla
med storre foretag istéllet for att behdva kopa in produkter frAn manga sma
leverantorer. | Axis fall anser Martin Gren att marknaden trog. Marknads-
situationen har skapat forutsdttningar for Axis att véxa organiskt. Det har ven
varit en uttalad strategi att tillampa en organisk tillvaxtstrategi. Pa Axis &r de
dock inte frammande for att komplettera sin organiska tillvéxtstrategi genom att
eventuellt forvarva nagot annat bolag. Forutsattningen for att ett forvarv skall
komma till skott & i forsta hand att det finns nagon lamplig kandidat att
forvarva. Bringwell har genomfoért en aggressiv forvarvsstrategi och & nu vara
inne i en fas da de skall fokusera pa de resurser de har. De skall nu utnyttja
synergierna som uppkommit genom forvérven. Framver kommer de att véaxa
mer organiskt an viaforvarv.

Om det & strukturen som bestdms av strategin eller tvéartom &r fragan? Givetvis
maste strukturen i foretaget anpassas vid tillvaxt. | Axis fall & detta tydligt att
strukturen har fatt anpassas for tillvaxt. | Bringwells fal har strukturen ocksa
anpassats alt eftersom foretag forvarvats. Vi finner att Chandlers teori om att
strategin paverkar strukturen stammer in pa bade Axis och Bringwell. Vi tror
dock att det krévs en stdrre anpassning av strukturen vid tillampande av en
forvarvsstrategi. Sedan & det givetvis sa att oavsett tillampandet av
tillvaxtstrategi, & det personerna som utgor en del av strukturen som paverkar
vilken strategi som kommer att tillampas. Pa sitt paverkar strukturen &ven
strategin men huvudsakligen &r det strategin som paverkar strukturen i Axis och
Bringwellsfall.

Huruvida det & strukturen i organisationen som paverkar strategin eller om det
a strategin som paverkar strukturen har vi reflekterat kring ovan. Fokus bor
istallet enligt oss ligga mer pa att det & marknaden som paverkar strategin och
strukturen. Marknaden paverkar strategival och har i sin tur en inverkan pa
organisationen och strukturen i denna. Vid forvérv eller vid organisk tillvaxt
maste strukturen ses Gver. DA strukturen utsétts for forandringar utsatts dven
foretagskulturen for forandringar.

Det gdller att strategin & forankrad hos medarbetarna och i foretagskulturen. Om
strategin strider mot kulturen kan det uppsta problem. Kulturen binder samman
individerna i organisationen for att uppna gemensamma strategival. Lat oss
aterigen citeraMalin Ruijsenaars:

" FOretagskulturen ar ett kitt, murbruket i tegelstenarna, det som binder oss
samman...”

85



Genom att tilldmpa en organisk tillvéxtstrategi har Axis haft god tid pa sig att
forbereda och anpassa strukturen i organisationen. Tillvaxten sker successivt
liksom forandringarna. Foretagskulturen utsétts da inte for nagon plétslig och
kraftig forandring @aven om den givetvis paverkas. Da en forvarvsstrategi
tillampas mots foretaget av en plétslig stor forandring dar mycket skall anpassas
pd en gang. Detta paverkar foretagskulturen genom att den kan forandras
antingen till det béttre eller till det sdmre.

Vi har fatt uppfattningen av teorier fran bland annat Larson och Kleppesto att ett
forvarv nastan altid ar nagot negativt for foretagskulturen. Vi vill dock havda att
det kan vara nagot positivt for ett foretags kultur att forvarv genomfors. Kulturen
kan namligen starkas med tanke pa att ny kompetent personal kommer in och
tillsammans vill personalen gora ett bra arbete. Det faktum att foretaget vaxer
kan sporra medarbetarna och gemensamt arbetar de for att uppna uppsatta mal.
Skulle ett forvarv genomforas i sdmre tider, for att kanske spara kostnader, tror
vi att risken for en forsamrad foretagskultur & betydligt storre. Aterigen kan vi
dra en koppling till marknaden och hévda att med tanke pa att Bringwell
forvarvat i en utvecklingsfas sa har inte foretagskulturen forsamrats. Hade de
istdllet forvarvat eller gatt samman med ett foretag da marknaden varit samre, for
att genomfdra besparingar, tror vi att strategivalet att vaxa via forvarv skulle ha
haft en mer negativ inverkan pa foretagskulturen.

Vi ser tydliga samband mellan val av dvergripande tillvaxtstrategi, organisk eller
via forvarv, och de krav strategin stéller pa strukturen inom organisationen och
foretagskulturen. Strukturen | organisationen & starkt knuten till den
tillvaxtstrategi som Axis respektive Bringwell tillampar. Strategin stéller i sin tur
krav pa organisationsstrukturen. Vidare spelar marknaden en stor roll nar det
kommer till vilken tillvéxtstrategi som foretaget véljer att tillampa. Mycket i
dagens foranderliga omvéarld handlar om att anpassa organisationen och
strategier till marknadens krav

Vi har tittat pa tva olika foretag inom olika branscher. Néar vi valde foretag utgick
vi fran tva foretag som var och en tillampat olika tillvéxtsstrategier. Ett av
foretagen har tillampat en organisk tillvaxtstrategi och det andra har tillampat en
forvarvsstrategi. Som forslag till vidare forskning hade det varit intressant att
utga frén att analysera flera foretag som agerar pad samma marknad och som
konkurrerar med varandra. Utifran denna selektering skulle en analys kunna
genomforas for att se vad som motiverar deras val av tillvaxtstrategier. Ar det s3
att samma marknadssituation leder till tilldmpandet av samma strategier eller
tillampas olika strategier for tillvaxt?
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Bilaga 1 Intervjumall for Axis Communications

Vad hade Axis for vision vid starten 1984? Vad var den 1997? Vad &r er vision idag?
Anser du att ni har kommit nérmre visionen fran starten fram tills idag? Hur har ni
arbetat for att komma dit? Lyckas Axisfoljasin vision.

Under vilka ar anser du att det har skett storst forandringar?

Tillvéaxt

Vad anser du vara en strategisk férandring?

Enligt Ansoff finns det olikatillvaxtstrategier (marknadsgenomtréangning,
produktutveckling, marknadsutveckling och differentiering). Vilken tillvaxtstrategi
anvander Axis?

Hur ser marknaden ut for Axis? Rader det fullstandig konkurrens? Varfor &r ni
marknadsledande? Hur paverkar marknaden era strategival ? Hur paverkar det er
tillvéxt?

Organisk tillvaxt

Hur har Axis vaxt hittills?

Vad paverkar valet mellan att véxa organiskt och att véxa viaforvarv?
Hur motiverar ni era strategival?

Pa vilket sétt kan man saga att ni vaxt organiskt?

Varfor vaxa organiskt och inte genom forvarv?

Ser du nédgra nackdelar med att vaxa organiskt?

Ser du nagra nackdelar med att véxa genom forvarv?

Ser du ett hot av att eventuellt bli uppkopt av en storre aktor?

Vad finns det for risker for Axis att vaxa organiskt?

Hur kommer ni att vaxa framover?

Partner skap/Foérvarv

Hur har era samarbeten med andra foretag Okat respektive minskat de senaste aren?
Hur ser det ut med partnerskap infor framtiden?
Hur pass viktigt & det att ha partnerskap?

Ur Krisitna Eneroths studie

Pa sida 157 skriver Kristina Eneroth att ni inte har nagon HRM-avdelning. Hur &r det
idag? Varfor &r det sa?

K ompetens kan vara stor men att den kan hindra nya strategier och produkter fran att
bli verklighet. "I situationer av ‘ skilled incompetence’ hindras nédvandiga strategiska
forandringar av medarbetare som forvisso besitter hdg kompetens — men pafel
omréde.” Ar detta ett problem for Axis, nar till exempel kamerasatsningen har okat
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kraftigt samtidigt som nagon annan produkt (exempelvis Access) minskat i
forsdljning?

Organisation

Om du skulle likna Axis organisationsstruktur med hjdlp av en metafor, vilken skulle
det i safall vara?

Hur paverkas organisationen och organisationsstrukturen nar foretaget har
vaxt/minskat i antal anstallda?

Hur hanterade/hanterar man de nedléggningar som skett for att undvika en alltfor stor
oro bland dem som &r kvar?

Mellan 2001 och 2002 minskade antalet anstéllda med 93 stycken i Sverige. Hur
kommer det sig att ni tvingades minska organisationen sa drastiskt? Vad innebar
denna férandring rent strategiskt?

Nu har ni 0kat personal styrkan med 45 personer 2005 och planerar att anstélla énnu
fler. Hur paverkar detta organisationsstrukturen samt kulturen?

Hur forbereder ni personalen for storre forandringar?

Foretagskultur

Om du skulle likna foretagskulturen med hjalp av en metafor, vilken skulle det i safall
vara?

Foretagskulturen & antingen ett hinder eller ett stod till den strategiska forandringen.
Hur anser du foretagskulturen har paverkat Axis strategiska forandring, alltsa er
organiskatillvaxt?

Identifiera er foretagskultur — stark eller svag?

Hur formar ni er foretagskultur?

Ni har forvarvat ett danskt bolag, Attento. Varfor gjorde ni detta forvéarv? Blev det
lyckat? Blev det svart att integrera de olika féretagskulturerna? Hur arbetade ni for att
det skulle bli s&bra som majligt? Varfor har ni inte gjort fleraforvarv efter detta? Har
ni kanske gjort fler forvarv/sammanslagningar? Kulturkrockar?

Ovrigt om Axis

Hur har borsintroduktionen paverkat Axis sétt att véxa. Det finns en tendens att manga
borsnoterade foretag tvingas agera mera kortsiktigt med tanke pa att de har aktiedgare
att tillgodose. Blev det nagra effekter som paverkade strategitéankandet hos Axis efter
det att Axisblivit ett publikt bolag med aktiedgare att tillfredstdla?

Anser du att Axis stagnerade lite for nadgra ar sedan dani tvingades gora av med
mycket personal ?
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Bilaga 2 Intervjumall for Bringwell

Strategisk tillvaxt

Lyckas Bringwell foljasin vision?

Under vilka ar anser du att det har skett storst forandringar?

Vad anser du vara en strategisk férandring?

Enligt Ansoff finns det olika tillvaxtstrategier (marknadsgenomtréngning,
produktutveckling, marknadsutveckling och differentiering). Vilken tillvaxtstrategi
anvander Bringwell?

Hur ser marknaden ut for BringwellI? Rader det fullstéandig konkurrens? Hur paverkar
marknaden era strategival ? Hur var marknaden nér ni gjorde eraforvarv?

Ansoff visar att tillvaxt inom ett foretag innefattar forsaljningstillvaxt, 6kning i
marknadsomfang, 6kning i produktlinjen och ckning i marknadsandel. Hur har
Bringwell véxt hittills?

Vad paverkar valet mellan att véxa organiskt och att véxa via forvarv?

Hur motiverar ni era strategival?

Varfor vaxaviaforvarv respektive genom organisk tillvaxt?

Ser du nagra nackdelar med att véxa genom forvarv?

Ser du nackdelar med att véxa organiskt?

Ser du ett hot att eventuellt bli uppképt av en stérre aktor?

Fleraforvarv har genomforts — varfor just dessa forvarv? Vilkavar malen och
forvantningarna med forvarven? Har forvarven uppnatt onskat resultat?

Planerar ni att gorafler forvarv? Hur kommer ni att vaxa framéver?

Hur ska ni nd ert omsattningsma ar 200772

Stein Kleppestd skiljer mellan orelaterade och relaterade uppkdp. Orelaterade =
bygger framst pafinansiella synergier. Relaterade = syfte att forverkliga
funktionssynergier —hdgre grad av integration. Hur manga procent av Bringwells
motiv kan kopplastill relaterat respektive orelaterat?

Organisation

Om du skulle likna Bringwells organi sationsstruktur med hj&lp av en metafor, vilken
skulle det i safall vara?

Hur har forvarven paverkat organisationen? Har en del tjanster eller avdelningar
rationaliserats bort?

Hur paverkas organi sationen och organisationsstrukturen nar foretaget har
vaxt/minskat i antal anstallda?

Hur forbereder ni personalen for storre forandringar?

Foretagskultur

Om du skulle likna foretagskulturen med hjalp av en metafor, vilken skulle det i safall
vara?
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Foretagskulturen & antingen ett hinder eller ett stod till den strategiska forandringen.
Hur anser du foretagskulturen har paverkat Bringwells strategiska forandring, alltsa er
tillvaxt viaforvarv?

Identifiera er foretagskultur — stark eller svag?

Hur formar ni er foretagskultur?

Vid forvarven — var det svart att integrera de olika foretagskulturerna? Hur arbetade ni
for att det skulle bli sa brasom magjligt? Uppstod kulturkrockar?
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