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angreppssatt. Datainsamlingen bestar framst av semistrukturerade intervjuer samt olika former av

interna dokument fran fallforetaget.

TEORETISKA PERSPEKTIV: Det teoretiska kapitlet beskriver i ett forsta skede grundlaggande teorier,
tidigare forskning och begrepp inom turnaround. Vidare skalas teorin ner till processniva for att
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Avsnittet avslutas med en sammanfattande teoretisk referensram med tillhérande figur.

EMPIRI: Empirin bygger huvudsakligen pa information fran intervjuer med nyckelpersoner fran
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om fallféretaget.
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PURPOSE: The purpose of this essay is to describe and analyze a turnaround.

METHODOLOGY: The study was conducted by a qualitative method with a case study approach. The
data collection consists mainly by semi-structured interviews and different kind of internal

documents from the case company.

THEORETICAL PERSPECTIVES: The theoretical chapter describes in a first stage, basic theories,
previous research and concepts in turnaround. Furthermore, the theory is scaled down to process
level to focus on the work in turnaround management and implementation of a new strategy. The

section ends with a comprehensive theoretical framework.

EMPIRICAL FOUNDATION: Empirical data are based on information mainly from interviews with key
individuals from the case company. Other information is taken from articles, protocols and a

published book about the case company.

CONCLUSIONS: The reason for the case company’s turnaround was mainly due to an unsuccessful
acquisition, but also because of a recession in the economy which led to excess capacity. The
company solved the problems primarily by switching management, rationalize and grow through a
new product line; ProPac. Our theoretical framework match relatively well with our empirical results.

The case company’s transformation, however, tend to be more like a continuous process of change.
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1 INLEDNING

l'inledningen ges en kort introduktion och bakgrund till var studie samt redogérs for uppsatsens
fragestdlining och syfte. For att ge ldsaren en 6verblick beskriver vi slutligen uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

"\l var pé vdg rdtt ner i killaren...”

Med de orden véljer Morgan Bosson, Managing Director Nordic och East i Bong AB, att besvara
fragan om situationen i féretaget vid tiden innan han rekryterades som ny Skandinavienchef under
2004. Bong hade da haft en period av nedgang sedan 2001, som sedermera kulminerade i en kris
under 2003. Foretaget hade da blivit dubbelt sa stort genom ett storslaget férvarv av den tyska
kuvertkoncernen Wolf-Bauwen gruppen, och darmed blivit en av Europas absolut storsta
kuvertproducenter. Marknaden som Bong verkade pa hade under senare delen av 90-talet borjat
konsolideras kraftigt, da aktérerna insett att efterfragan pa kuvert skulle minska i framtiden i takt
med okningen av elektronisk kommunikation. Organisk tillvaxt var darfor ytterst begransad. Bongs
strategi var att vara med i denna konsolideringsprocess och hade som malsattning att vara ett av de
slutliga aterstaende foretagen. | samband med detta forvarv borjade det ekonomiska klimatet
utanfor att férsamras och varldsekonomin borjade allteftersom komma i otakt; detta kom senare att
kallas ”IT-bubblan”. Hastigt paverkades dven kuvertmarknaden, och Bong precis som manga andra
inom branschen stod med enorm 6verkapacitet. Detta ledde inte bara till 6kade kostnader for
utebliven produktion, utan utbudsdverskottet ledde dven till ett intensivt priskrig som sdankte
aktérernas marginaler. Som om detta inte vore nog, uppstod det dven interna problem hos Bong.
Foretaget stotte nu pa problem vid integreringen av den tyska koncernen. Den genomarbetade
forvarvsstrategin som tidigare fungerat framgangsrikt vid férvarvandet av Nordiska bolag bromsades
upp. En ond spiral sattes igang genom tvister i styrelsen med representanter av den tyska koncernen,
som i sin tur paverkade ledningen i den tyska delen och som sedermera ledde till att storre delen av
dess nyckelpersoner valde att Iamna bolaget. Med dessa foljde daven kunderna, och den totala krisen
var ett faktum. Genom en omfattande atgardsprocess bade pa det strategiska samt operativa planet
lyckades Bong efterhand fa ordning pa sina problem. Forlust vandes till vinst och de kom tillbaka till

en hallbar I6nsamhet igen.’

! Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
2 .
Ibid



En sadan utveckling i ett foretag, nar ett foretag vander en kris och aterigen blir Idnsamt, kallas inom
foretagsekonomiska termer for en “turnaround”, och dr nagot som far mer och mer uppmarksamhet
fran bade forskare och praktiker. En direkt 6versattning till svenska spraket finns inte utan vi
anvander ordet rakt av med samma innebd6rd. Termen turnaround uppfattas ofta som en synonym
for nedskarningar och omstruktureringar, men detta ar inte helt korrekt da dessa atgarder inte ar en
garanti for att ett problemartat foretag kommer att 6verleva och uppna langvarig Il6nsamhet.
Foretaget behover dessutom arbeta fram en 6vergripande affarsstrategi som stodjer organisationens
verksamhet langt efter den akuta turnaroundperioden &r éver. En turnaround betonar med andra
ord dels kortsiktiga problem som innebar ren 6verlevnad och dels langsiktiga som handlar om att

uppna en hallbar I6nsamhet.?

Tidigare forskning véljer att bendmna dessa tva 6vergripande former som operationellt- respektive
strategiskt turnaroundarbete. Den operationella delen syftar till olika omstruktureringar for att
effektivisera verksamheten, medan den strategiska innebar att foretaget lagger om sin strategi for
att uppna framtida I6nsamhet.* Senare forskning viljer vidare att dela in dessa tva olika former i tva
steg, som tar vid efter varandra i en turnaroundprocess. Som flera studier indikerar behover

krisdrabbade foretag fullfolja bada stegen for att forandringen ska bli framgangsrik.’

1.2 Problemdiskussion
Under de senaste tva decennierna har det ekonomiska klimatet blivit allt hardare for foretag.

Konjunktursvangningarna har blivit allt storre och déaribland Iagkonjunkturerna allt djupare. Enligt
SCB var det under aret 2003 cirka 8200 svenska foretag som gick i konkurs.® Manga av dessa var
utdémda pa férhand genom en bristfallig affarsidé, medan andra hade en avsaknad av en
handlingskraftig ledning eller helt enkelt saknade kapital. De flesta foretag var vinstdrivande en gang
i tiden, men av olika anledningar pekade I6nsamheten nedat. Inte alltid &r det helt enkelt att
upptéacka de egentliga problemen i en organisation, manga ar trogrorliga, och oftast ar det svart att
hantera problemen och kolla i periferin. Vanligare ar att foretag sticker huvudet i sanden och kor pa
som de tidigare gjort i tron om att med tiden kommer saren att ldkas. Nagra fa foretag lyckas
genomga en formell féretagsrekonstruktion, andra blir raddade av riskkapitalbolag som inriktat sig pa
foretag pa obestand och med Ionsamhetsproblem. Utdver dessa finns det féretag som lyckas ta sig

upp ur krisen genom en vandning — en “turnaround”. Vad var det som gjorde att Bong just blev ett av

® Arpi & Wejke (2000)

* Hofer (1980)

> Schmitt (2010)

® www.sch.se (2011-11-25)



dessa? Vad gjorde de som lyckades vanda utvecklingen i foretaget? Att vélja en strategi i en
turnaround ar namligen annorlunda och an mer komplex i jamforelse med beslut vid den
regelbundna strategin. Det ar en blandning av komplexa, svara och bradskande premisser som styr

beslutsfattandet.” Detta mynnar ut i fragan:

Hur lyckas foretag vinda tillbaka till vinst efter flera @r av allt djupare férlust?

Utifran tidigare situationer sdsom Bongs vandning har Turnaround Management (TAM) vuxit fram
under de senaste 25 dren. TAM ar darmed ett relativt nytt begrepp som innebar tillvdgagangssattet
och den ledarskapsstrategi som anvands under turnaroundprocessen. Tillskillnad fran manga andra
olika omraden inom management, dar implementeringar foljer teoretiska abstraktioner, kommer
teoretiskt underbygganden inom turnaround management fran studier av verkliga handelser.?
Genom att djupare studera hur ett specifikt foretag férandras under en turnaroundprocess och
jamfora detta med teori kommer vi att skapa en omfattande férstaelse for amnet, vilket vi hogst
troligt kommer fa anvandning av i flera situationer i framtiden. Var férhoppning ar ocksa att kunna
bidra till vidare diskussion i amnet. Aven om TAM beskriver tillvigagangssittet under en
turnaroundprocess, ar principerna anvandbara i andra situationer av vandningar sasom hur ett

foretag gar fran medelmattigt till framgangsrikt.’

1.3 Syfte och fragestillning

Syftet med studien ar att beskriva och analysera en turnaround. For att uppna syftet med studien har

vi valt att arbeta med féljande fragestallningar:

—  Varfér Bong genomfoért en turnaround?
— Vad Bong gjort i sin turnaround?

— Hur Bong gjort i sin turnaround?

1.4 Avgransningar
Vi har vi valt att utga ifran att studera Bongs turnaround fram till och med ar 2007. Detta pa grund av

den generella respons vi fatt av vara intervjurespondenter om utvecklingen i féretaget, samt da det
fran och med i arsredovisningen 2008 skiftas fokus fran tidigare turnaroundfokus och darmed anses

majoriteten av den totala foérandringen relaterat till turnarounden vara over.

7 pretorius (2008)
8 Chakraborty & Dixie (1992)
? Collins (2001)



1.5 Disposition
KAP 1 — INLEDNING

| Uppsatsens inledande kapitel presenteras en kort bakgrund till amnet och fallféretaget, darefter
foljer en redogorelse av problematiken som vidare konkretiseras till uppsatsens syften och de

fragestéllningar som uppsatsen @mnar besvara.

KAP 2 — METOD

| detta avsnitt redogors for vilket metodiskt tillvadgagangssatt som anvants samt vilka avvagningar
som gjorts for att besvara uppsatsens syfte. Genom att motivera vara val av

ansats, teori, studieobjekt och datainsamling for att analysera empirin samt diskutera

reliabilitet och validitet framkommer dven de svarigheter som vi har stott pa under uppsatsens

gang.

KAP 3 —TEORI

Har redogor vi for de teorier som anvants som verktyg for att analysera den insamlade empirin.
Avsnittet inleds med en grundlaggande forklaring om begreppet turnaround, som utgor uppsatsens
fokusomrade. Olika perspektiv pa turnaroundprocessen presenteras darefter som slutligen knyts

samman till en sammanfattande teoretisk referensram.

KAP 4 — EMPIRI

| empiriavsnittet presenterar vi den information vi hamtat fran vart fallféretag.

KAP 5 — ANALYS
| det har kapitlet stalls studiens empiriska resultat mot tidigare presenterade teorier. Analysen har
byggts upp utifran ett jamférande perspektiv som betonar likheter och skillnader, den kommer att

utga ifran den teoretiska referensramen och folja dess indelning av faserna i en turnaroundprocess.

KAP 6 — SLUTSATS
| slutsatsen fors en diskussion om vad som framkommit av analysen. Har besvaras dven
problemfragorna samt vilka lardomar andra foretag kan ta med sig av fallet Bong. Avslutningsvis ges

forslag till vidare forskning.



2 METOD

| metodavsnittet redogérs for vilka tillvdgagdangssdtt som anvénts samt vilka avvdgningar som gjorts
for att besvara uppsatsens syfte. Kapitlet beskriver ocksa vilka vetenskapliga metoder som anvénts
fér insamling och analys av empiriskt material samt vilka beslut som ligger till grund fér vald ansats

och vald teoretisk referensram.

2.1Val av Ansats
Huvudteorin och fallféretaget bestamdes i ett initialt skede: Turnaround och Bong. For att uppfylla

vart syfte har vi anvant oss av deduktion, da den deduktiva ansatsen syftar till att testa empiri mot
teori.® Under arbetets gang har vi vid ett par tillfallen fatt ga tillbaka till teorin for att forsta vilka
omraden inom turnaroundteorin som vi i den har studien bor fokusera mest p3, for att pa basta satt

kunna belysa vart fallféretag.

2.2 Fallstudie

Vi har genomfort en kvalitativ fallstudie for att besvara vart syfte. Vi beskriver Bong men har dven
valt att specifikt beskriva en enhet inom koncernen i form av enheten Nybro. Yin kallar denna
metodik “embedded case”.™ Enligt Merriam passar fallstudien bast for att fa djupgaende insikter.
Flexibilitet har varit viktigt for vart satt att arbeta och ar utmérkande for en fallstudie. Under arbetets
gang har vi ej foljt fastslagna regler eller procedurer, dock har vi haft utstakade riktlinjer.** Dessa har
anpassats efter vad som varit mest vasentligt under olika skeenden i arbetsprocessen. Arbetet har
utvecklats i takt med att vi samlat in och analyserat information. Det utforskande arbetssattet som
en fallstudie inneburit har bidragit till motivation for oss, vilket vi ansett vara viktigt. Fragorna varfér,

vad och hur har anvants l6pande genom arbetet for att skapa forstaelse for det vi amnat att

undersoka.

2.2.1 Valav fallforetag
Utgangspunkten i vart arbete ar att bedriva en fallstudie av ett foretag for att praktiskt kunna belysa

och jamfora teorier med verkligheten. En av skribenterna ar bekant med Morgan Bosson (ndrmare
beskrivning om honom kommer i avsnittet om val av respondenter) och visste pa sa vis att han blivit
anstalld under 2004 i syfte att vanda foretaget Bong. Detta forde oss vidare in pa begreppet

turnaround. Foéretaget har en intressant historia, huvudkontoret ligger geografiskt nara och vi har en

1% Jacobsen (2002)
" Yin (2009)
2 Merriam (1994)



personlig kontakt vilket vi ansag skulle underlatta for arbetets genomférande genom att enklare och
snabbare ge oss behdorighet till vasentlig data. Efter ett forsta samtal med Bosson dar det faststalldes
att foretaget de facto genomfort en turnaround, togs beslutet att det var foéretaget Bong vi skulle

studera.

2.3 Val av teori

Teorier om turnaround och turnaround management utgor den teoretiska delen for den har studien.
Som tidigare ndmnts valdes amne och fallféretag hand i hand. Detta var sarskilt intressant da vi
genom var utbildning har fatt bred kunskap om hur ett foretag skall arbeta pa ett optimalt satt inom
en mangd olika omraden, men inte alls i samma utstrackning hur ett foretag skall arbeta nar det

upplever en kris och ar pa vag att ga i konkurs.

2.4 Vetenskaplig metod

Da vart syfte for studien varit att beskriva och analysera en turnaround har ett djup inom empirin
varit hogst vasentlig. For att fa detta djup har vi anvant en kvalitativ metod; vi har samlat in fakta
huvudsakligen genom intervjuer. Genom att rikta in oss pa intervjuer har var empiriska data blivit
mer nyanserad och viktiga detaljer har kunnat fangas in, nagot som Jacobsen menar ar just tva
fordelar med en kvalitativ metod.” Vidare har det genom intervjuer skapats en relation och narhet
till intervjupersonerna och foretaget, nagot vi tror ar en viktig del for att fa ett mer kvalitativt djup i
studien. En fordel med att intervjua respondenter som varit med om samma sak, ar att paralleller
och kopplingar sinsemellan kan goras. Detta ar en bidragande faktor till en mangfacetterad bild av
verkligheten. Den kvalitativa metoden ar mer flexibel och har passat oss bra nar vi under arbetets

gang behovt finjustera vart arbetssatt. ™

2.5 Datainsamling

2.5.1 Sekundirdata
Bong ar ett foretag som det skrivits lite om i media relativt dess storlek, vilket ocksa varit en

bidragande faktor till varfor insamlingen utav primardata har varit extra viktig i just detta fall.
Foljande sekundardata har vi anvant oss av vid var empiriska datainsamling: Arsredovisningar, delars-

respektive kvartalsrapporter fr.o.m. 2000 till 2008, pressmeddelanden fran Bongs hemsida,

B Jacobsen (2002)
“ Ibid



tidningsartiklar fran bade dags- och affarspressen, samt aktieanalyser fran Avanza Bank. Vi har dven
anvant oss av intern sekundardata i form av en bok om Bongs historia publicerad 2010 framst som en
julklapp till anstallda i foretaget, PowerPoint presentationer, moétesprotokoll samt en tidsplan for
omstruktureringen pa Nybro, som vi erhallit av vara intervjurespondenter pa Bong. PowerPoint
presentationerna har innefattat en évergripande presentation om Bong fran 2011, en om enheten
Nybros “total-makeover”, samt en presentation som anvandes under en féreldasning som VD Anders
Davidsson holl 2005 mitt under turnarounden. Vissa av protokollen har tidigare varit konfidentiella.
Var sekundardata gav oss en inledande bild 6éver handelserna i foretaget, och visade sig vara bra

komplement for att belysa var primardata.

| var teoretiska datainsamling har vi valt att fokusera pa litteratur samt vetenskapliga artiklar inom
omradet turnaround och turnaround management. For denna del har Lunds Universitetsbibliotek
anvants, dels biblioteket direkt i form av bocker och dels via artikeldatabaser sasom LibHub samt
Google Schoolar. Vid artikelsokning har sdkmetoden inneburit sdkning pa artiklar innehallandes
ordet turnaround. Vi har dessutom anvant oss av informationssdkning genom exempelvis Google for
att komplettera den teoretiska forskningen med teori fran praktiken sdsom
managementkonsultféretag och branschorganisationer daribland TAM — Turnaround Management

Association.

2.5.2 Primirdata
Precis som tidigare namnt har var kvalitativa metod inneburit stor tyngd vid inhdmtningen av

primardata, i vart fall i form av intervjuer. | huvudsak har vi férsokt att ha fysiska intervjuer ansikte
mot ansikte for att underlatta kommunikationen och minska risken fér missférstand. Genom detta
satt blir det dven lattare for samtliga i gruppen att stélla foljdfragor och distraktioner minskar da all
fokus ligger pa intervjun fran samtliga parter. Vid en telefonintervju optimeras inte
kommunikationen, da det kan vara svart att genomfora en intervju med fler an en skribent at
gangen. Pa grund av arbetsbdrdan hos vissa av respondenterna har cirka halften av intervjuerna fatt
goras per telefon. Samtliga intervjuer har spelats in via mikrofon, och darefter transkriberats och
analyserats. Langre in i arbetet har vissa luckor i empirin uppdagats, vilket lett till sporadiska email

samt telefonsamtal med respondenterna.



2.6 Utformning av intervjuer
"Har du nagra speciella fragor eller ska jag berétta fritt fran hjartat?”™, inledde en av vara

respondenter sin intervju med, vilket ocksa ledde till att denne fick prata fritt. Samtliga respondenter
har vid forsta kontakt, antingen via email eller telefon, fatt en kort presentation om oss sjalva och
syftet med var studie. Detta for att respondenterna ska ha varit val inférstadda med anledningen till
att vi vill intervjua dem samt for att ge dem en bred uppfattning om vad intervjun kommer att handla
om. Intervjufragorna konstruerades darefter med syftet att beskriva féretagets turnaround. Fragorna
kategoriserades i en kronologisk ordning utifran forandringsprocessen, da det automatiskt ger ett
naturligt fléde i intervjun. Vi forsokte utesluta ledande fragor och undvek att blanda in teori och for
mycket termer i fragorna - allt for att skapa sa 6ppna fragor som majligt. Alla intervjuer, forutom de
sporadiska fragestallningarna via email och telefon i slutet av arbetet, har varit mer eller mindre
semistrukturerade. Vi har utgatt ifran ett antal fragor som ringat in de problemomraden vi velat fa
svar pa genom intervjun. Ingen av vara intervjuer har exakt foljt ordningen pa dessa fragor, ej heller
varit statiskt genomférda med en stalld fraga och ett svar darefter nasta fraga och nasta svar osv.
Vara intervjuer har mer karaktéariserats av samtal, en 6ppen diskussion och berattelse, dar vi som
intervjuperson mer agerat som vagvisare vart vi velat att berattelsen skall sluta, detta genom att flika
in fragor och foljdfragor. Avslutningsvis har vi sett éver fragorna och direkt stillt de som ej besvarats.
Da respondenterna velat tala fritt har vi upplevt att detta varit sarskilt bra for studie. Detta da vi
lyckas fanga upp deras verkliga uppfattning av vad som skett, utan att styra personerna med

avgransande eller ledande fragor.

2.6.1 Valavrespondenter
For att komma sa nara karnan som mojligt i Bongs turnaroundarbete har vi valt att intervjua personer

som haft en nyckelroll fore, under och efter turnarounden. Vilken kunskapsniva vi antagit att olika
personer haft har varit direkt avgérande for vart val av dessa. Vi har framforallt intervjuat personer
fran ledningen och styrelsen i Bong. Under intervjuprocessen framkom det dven nya namn

pa eventuella intervjupersoner som skulle kunna vara till férdel for studiens syfte, ndgot som vi foljde
upp. For att fa bredd och djup har intervjuer genomférts med personer som innehaft specialkunskap
inom olika omraden och suttit pa olika empiriskt kompletterande poster. Vi har arbetat aktivt for att
empirin fran samtliga intervjuer skall 6verlappa varandra, da informationen blir mer trovardig nar
flera olika personer far kommentera samma handelse. Den personliga anknytningen till en i

ledningen har underlittat att fa intervjuerna genomférda. Amnet &r ndgot som praglat samtliga

15 Intervju, Lennart Pihl (2011-11-16)



respondenters vardag under lang tid; det har funnits en vilja fran respondenterna att tala om detta

amne.

2.6.2 Beskrivning av respondenterna
Figur 1 illustrerar de personer vi intervjuat i foretaget samt under vilken period de varit verksamma

under tiden da turnarounden genomfordes. Pilarna illustrerar deras personliga verksamma tid inom

foretaget.

Mikael Ekdahl
(Styrelseledamot/Styrelseordférande) -
Lennart Pihl
(VD) Morgan Bosson
- (Skandinavienchef)
i
Petter Lindahl
(Business Controller, Nybro)
-
Bo Tollin
HR M N
( anager, Nybro) -
Ake Adén
Pl M N
(Plant Manager, Nybro) -
04 01 Q2 @2 401 2 Q2 0401 02 030401 023 0401 02020401 Q203 04 Q1 203 8
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figur 1. Respondenternas verksamma tid i foretaget. Pilarna symboliserar den tid dé personen varit verksam i
féretaget i relation till den tid som kdnnetecknar turnarounden.

Mikael Ekdahl, styrelseledamot i Bong sedan 2001 och styrelseordférande sedan 2003.
Representerar Melker Schérling AB, som &r en av de stdrre dgarna i Bong. Ar dven styrelseordférande
i tre andra bolag, vice styrelseordférande i Melker Schorling AB samt styrelseledamot i tva andra
bolag. Telefonintervjun dgde rum: 2011-11-23. Syfte med intervjun: Fa information om styrelsens

arbete och syn pa turnarounden.



Lennart Pihl, VD i Bong Ljungdahl AB 1997-2003. Tidigare VD i Acrimo/Metallhyttan 1987-1997. Idag
managementkonsult i eget bolag samt Senior Advisor for investmentbanken EVLI och
styrelseledamot i sju olika bolag. Telefonintervjun dgde rum 2011-11-16. Syfte med intervjun:

Situationen i Bong innan vandningen och vad det var som ledde till krisen.

Morgan Bosson, tillsatt arsskiftet 2004/2005. Idag Business Manager Nordic & East, Managing
Director ProPac International AB. En teamskapare och ledare, headhuntad for att hjalpa till med
uppdraget att vanda Bong. Intervjun dgde rum pa huvudkontoret i Malmo 2011-11-25. Syftet med
intervjun: Djupgdende insikt Over situation och tillvagagangssatt under turnarounden samt

information om ProPac och Nybro.

Petter Lindahl, Business Controller Nybro sedan 2004. Studerat industriell ekonomi i Kristianstad,
fardig ar 2003. Anstélldes som en person i “nya Bong”. Intervjun skedde pa Nybro kontoret/fabriken
2011-11-29. Syftet med intervjun: Information om Nybros férandringsarbete och synen generellt pa

koncernens turnaround.

Bo Tollin, HR manager Nybro. Intervjun skedde pa Nybro kontoret/fabriken 2011-11-29. Syftet med

intervjun: Information om Nybros férdandringsarbete och synen generellt pa koncernens turnaround.

Ake Adén, Plant Manager Nybro sedan 2002. Maskiningenjér i botten, borjade pa AB Sture Ljungdahl
ar 1970 (ett foretag som senare blev uppkopt av Bong). Arbetade forst med produktionsteknik, sedan
ansvarig for material och har fran 2002 varit fabrikschef. Forsta intervjun skedde pa Lunds
Universitetsbibliotek 2011-11-15, andra intervjun pa kontoret/fabriken i Nybro 2011-11-29. Har lett
forandringen i “Nybro Total Makeover” som kommer att beskrivas senare i uppsatsen. Syftet med
forsta intervjun: Fa bred information om foretaget i stort, och koncernens turnaroundarbete, bisyfte
att fa information om hur Nybro genomfort sin egen vandning. Syfte med intervju nummer tva: att fa
ingaende information Nybros del i turnaroundprocessen, for att spegla hur Bong genomfoért sin

turnaround i stort.

2.7 Reliabilitet och validitet
Patel & Davidson uttrycker reliabilitet pa ett kort och koncist satt: “att en undersdkning gors pa ett

716

tillforlitligt satt.”” Vi har i den man det gatt anvant sd manga olika informationskanaler som majligt i

var datainsamling, samt valt ansats och metoder som vi ansett vara bast lampade for vart syfte.

¢ patel & Davidson (2003)
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Under arbetets gang har vi kontinuerligt gatt igenom det vi hittills astadkommit for att forsakra oss
om att resultatet ar férstaeligt och visar det vi amnat visa; att undersékningen ar tillforlitlig. Vi har
dven i viss man valt att studera information som inte ndédvandigtvis befunnit sig inom ramen for vart
syfte sasom branschen, foretagets historia och om foretaget i stort. Detta for att battre forsta de
kausala sambanden som lett till Bongs tillvdgagangssatt. For att ytterligare sdkerstalla reliabiliteten
och fa mer information hade vi kunnat intervjua ett stérre antal personer. Dock anser vi att de
intervjuer vi genomfort tillsammans med den sekundardata vi samlat in tillgodosett oss med

tillracklig data for att fylla studiens syfte.

Validitet innebar att det som &r &mnat att undersokas ocksa undersdks utan méatfel.’” Pa grund av var
tidsram har urvalsprocessen med intervjupersoner, empiri och teoriavsnitt varit komprimerad; en
tidsram som speglar hela studien. Genom ett konstant fokus pa uppsatsens syfte under arbetets gang
har litteratur, intervjupersoner, empiri-, teori- och analysarbete noga avvagts och utvarderats, vilket
bor ha lett till en battre intern validitet. Dagliga diskussioner har forekommit om syftet,
arbetsupplagg och insamlad data. Samtliga skrivna texter har I6pande gatts igenom av forfattarna,
vilket har varit viktigt for helheten da vi under arbetets gang haft olika uppgifter och darav fatt
djupare kompetens inom olika omraden. Vidare har vi last och lyssnat igenom delar av intervjuerna
aterkommande ganger for att sdkerstalla att vi inte missat ndgon viktigt information. Syftet med
studien har aldrig varit att kunna dra generaliserbara slutsatser vilket ar innebdrden av extern

validitet.*®

7 patel & Davidson (2003)
' Jacobsen (2002)
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3 TEORI

Teoriavsnittet inleds med en grundléiggande genomgdng av begreppet turnaround, vilket utgér
studiens fokusomrade. Ddérefter skalas den hdr teorin ner till processniva for att systematiskt klargéra

for de olika stegen i genomférandet av en turnaround.

3.1 Turnaround - definition
Ordet turnaround betyder att vdanda eller &ndra nagot. | foretagsekonomiska sammanhang anvands

begreppet for att beskriva en sarskild utveckling i ett foretag. Har ar turnaround en férenkling av
begreppen “corporate turnaround” eller "business turnaround”, vilket pa svenska ger oss den direkta
Oversattningen “foretagsvandning”. Begreppet definieras inom forskningsfaltet bland annat enligt

foljande:

”A corporate turnaround may be defined simply as the recovery of a firm’s economic

. . . . 19
performance following an existence-threatening decline.”

“Corporate turnaround refers to changes in management and corporate structure that bring

about a substantial and sustained positive change in company performance"20

“We define a successful turnaround to be when a firm undergoes a survival-threatening

performance decline over a period of years but is able to reverse the performance decline,

end the threat to firm survival and achieve sustained profitability."21

En turnaround ar alltsa en situation, en process, da ett féretag som hamnat i stora svarigheter och
lider av allvarlig olonsamhet fordndras till att bli framgangsrikt och forlust vands till vinst. Enligt Arpi
& Wejke kan en turnaround paga under nio manader till atta ar, men i regel tar det fran tva till fyra ar

att vianda ett foretag till I6nsamhet igen.*

Ett foretag som befinner sig i en turnaroundsituation har ofta under flera ar dragits med svag
I6nsamhet. Behovet av en turnaround uppmarksammas nar den svaga l6nsamheten 6vergar i stora
forluster och/eller likviditetsproblem. Detta fungerar som en varningspost och signalerar att nagot

kraftfullt maste goras for att vanda situationen.

'® Balgobin & Pandit (2001:301)
% Bibeault (1982:81)

*! Barker & Dunheim (1997:18)
%2 Arpi & Wejke (2000)
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Figur 2. lllustration av en turnaround. Slatters modell éversatt av Fredricson.”

Som vi kan se i figur 2 valjer Slatter att dela in turnarounden i tva tidsperspektiv, det kortsiktiga
respektive det langsiktiga. Pa kort sikt handlar det om att stoppa krisen i foretaget och ta sig tillbaka
till en acceptabel niva av finansiell stallning. | detta skeende finns det tva potentiella scenarion: ”"De
hopplosa” — innebar att foretaget antingen later det ga sa pass langt att en turnaroundstrategi aldrig
hinner tillampas eller att foretaget helt enkelt underskattade vikten av krisen, vilket resulterar i
insolvens och sedermera konkurs. Det andra scenariot, att foretaget pa kort sikt lyckas vdnda den
negativa stallningen, véljer Slatter att pa lang sikt dela upp i féljande tre delscenarion: 1) “"Kortsiktig
Overlevnad” — foretaget tar sig ur det direkta konkurshotet och genererar vinst, men faller sedermera
ater ner till krisniva. 2) ”Natt och jamt dverlevnad” — innebar att foretaget klarar sig men far arbeta
hart for att inte hamna i svarigheter igen. 3) "Varaktig 6verlevnad och aterhdmtning” — detta
scenario ar det enda som Slatter véljer att associera med en framgangsrik turnaround, da foretaget
har lyckas generera lika mycket eller mer vinst &n vad det gjorde innan férsamringen uppstod.®*
Andra forskare sasom Bibeault viljer dock att uttrycka en framgangsrik turnaround som nér foretaget

haft minst tre ar av ihallande intaktstillvaxt.”

% Fredricson (1997)
% Slatter (1984)
% Bibeault (1982)
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Storsta anledningen till skillnader i resultatet av ett foretags turnaround beror pa att foretagen i
manga fall endast tillgodoser det kortsiktiga perspektivet, snarare an att vara en del av en
overgripande strategisk plan. Vidare menar Schmitt precis som Slatter att det kortsiktiga respektive
langsiktiga perspektivet gar hand i hand, och darfor maste beslutsfattare i en turnaroundsituation
utforma en langsiktig aterhdmtningsstrategi, samt implementera en kortsiktig 6verlevnadsstrategi,

for en framgangsrik turnaround.?

Vidare kan fragan stallas kring varfor ett foretag hamnar i en turnaroundsitaution. Det beror valdigt
sallan pa force majeur eller en oforutsagbar och okontrollerbar styrka utifran. Oftast har fallet
skapats gradvis under ett par ar. Renee Fellman fran Turnaround Management Association (TMA)
forklarade i ett foredrag: "Bara ett enda problemomrade leder séllan till en katastrof. Det ar snarare
den kraftfulla kombinationen av manga, samtidiga problem, som leder féretaget till avgrundens

randn 27

Arpi och Wejke viljer att isolera ett antal symptom som kdnnetecknar ett féretag som ar i behov av
turnaround:

- Likviditetsproblem — Foretagets likviditetslage ar svagt och férsamras snabbt.

- Negativt rérelseresultat — Stora, samlade forluster fran tidigare ar som fortsatter att vixa
under innevarande verksamhetsar utan att det finnas nagon klar och trolig vandning inom
synhall.

- Ledningens saknad av handlingskraft — Foretagsledningen har uttomt alla alternativ och
saknar energi for att genomféra nddvandiga atgarder for att komma ratta med situationen
igen.

- Chefstjdnstemdns bakdtstrdvande — Ansvariga pa topp- och medelniva visar allt tydligare
tecken pa defensivt beteende. Detta for att skydda sina egna positioner. Dock missgynnas
samverkan avdelningar emellan vilket leder till 6kad personalomsattning etc.

- Foretagets relationer slackar — Alarmerande signaler fran kunder och foretagets omgivning
sprider sig och foretaget tappar anseendemassigt, vilket daven forsvagar foretagets
forhandlingsstyrka.

- Forsémring av nyckeltal — Nedgang av exempelvis balanslikviditet,
lageromséttningshastighet, avkastningen pa anvant kapital minskar samtidigt som

utestaende kundfordringar 6kar.

%% Schmitt (2010)
%7 Arpi & Wejke (2000:26)
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- Svag identifiering av problem — Existerande problem och underliggande orsaker ar daligt
identifierade, daligt analyserande och bara delvis forstadda. Analyser gors, men de tenderar
att bli subjektiva istallet for objektiva och beslutsinriktade.

- Brist pG objektiv data — Detta kan skapa problem da de anstallda tvingas basera sitt
handlande i storre utstrackning pa myter, traditioner och rykten istallet for pa fakta om
foretaget och dess forhallande till sin affarsomgivning.

- Brister vid den formella organisationen — Ansvarsférdelningen och olika rapportslinjer ska har
klargdras men gors ej. Nar en tydlig organisationsplan existerar reflekterar den sallan 6ver
viktiga behov och prioriteringar vid det krisdrabbade foretaget.

- Moralen dr Iag — Baktaleri ar vanligt. Bade styrelsen och mellancheferna har sedan lange
forlorat tron pa den nyligen avlagsnade VD:n. Dock ar en positiv konsekvens har att den nya

turnaroundchefen inte enbart ar fruktad utan ocksa varmt vilkommen. %8

For att kort summera dessa punkter gar det att pasta att det &r valdigt ovanligt att turnaroundforetag
har en valstrukturerad, friktionsfri organisation som har en klar uppfattning om vad foretagets

affarsmal ar, vilka problemen dr samt vad som bor géras at dem.

3.2 Turnaround Management
En direkt 6versattning av turnaround management (TAM) till svenska finns inte, utan det ar ett

begrepp som vi anvander rakt av precis som begreppet turnaround. En spraklig 6versattning skulle bli
”ledningsvandning”. Da foregaende stycke sammanfattar vad en turnaround innebér och varfér ett
foretag genomgar denna forandring, gar det logiskt att forsta att turnaround management handlar
om just hur ett féretag genomfér en turnaround. Arpi och Wejke forklarar TAM som hur en ledning

kan fa ett foretag och organisation som har hamnat i stora svarigheter tillbaka till Isnsamhet igen.”

3.2.1 Turnaroundprocessen
Manga forskare och praktiker viljer att dela in tillvdgagangssattet under en turnaround som en

stegvis process. Aven om antalet steg och bendmningar pa dessa i viss man kan skilja sig at, sarskilt
historiskt satt, ar man relativt 6verens sett till den generella utvecklingen i processen. Tabell 1 pa
nasta sida visar en sammanfattning av de 6vergripande stegen i arbetsprocessen under en
turnaround enligt ett antal utvalda forskare och praktiker. Forskarfaltet representeras av forskare

fran tre olika decennier, och praktikerféltet utgors av tva managementkonsultforetag — ett svenskt

%% Arpi & Wejke (2000)
* bid
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och ett utlandskt, samt den storsta branschorganisationen for managementkonsultféretag och

personer verksamma inom turnaround management.

Tabell 1. Steg i turnaroundprocessen. Egen sammanfattning av de évergripande stegen i en turnaroundprocess
enligt utvalda forskare och praktiker. Hur ett féretag bdst bér agera for att Gstadkomma en lyckad turnaround.

STEG i Tournaroundprocessen
Hofer Management | Analyze operating Operating Strategic
(1980) change and strategic health turnaround turnaround
Bibeault Management Evaluation Emergency stage | Stabilization stage Return to normal -
(1982) change growth stage
Slatter Management ) Implementing
Evaluation Recove
(1984) change tournaro‘und ry
strategies

Pearce
& Robbins Cause Severity Retrenchment phase| Recovery phase
(1993)
Balgobin li Recovery strate Retrenchment and
& Pandit Dec |n‘e. Triggers for change y ) gy A Return to growth

and crisis formulation stabilization
(2001)
Smith Decli t i R trategi
& Graves | Distressed stage ecline s er‘nmlng Stability ECOVery SUategles | e rent of recovery

strategies adopted

(2003)
CRS Situation Emergency Tournaround plan Turnaround Turnaround

assesment management refinement restructing recovery

Beddma P Strategisk .

JFK Akuta atgérder A Omstrukturerin Ateruppbyggnad

situationen 8 handlingsplan g PPOYEE

Management . . . Emergency Restructuring
TMA R
change Analyzing situation action plan the business Return to normal

Hofer, en av pionjarerna inom TAM-forskningen, valde att dela in turnaroundprocessen i tva
huvudfalt: operationellt- respektive strategiskt TAM. Operationellt TAM innebar 6vergripande direkta
atgarder sasom att 6ka intdkterna, minska kostnaderna, minska tillgangarna eller skulderna, varav
ingen nodvandigtvis behdver dndra foretagets affarsstrategi. Vid en akut krissituation ar det i
praktiken vanligt med operationellt TAM. Med Strategiskt TAM menar Hofer arbete med fokus pa att

forandra foretagets strategiska inriktning. Detta kan innebdara férandringar i organisationen for att bli
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mer konkurrenskraftigt inom sitt affarsomrade, alternativt arbete for att introducera foretaget pa
nya marknader och affarsomraden. Dessa tva falt behover inte félja varandra stegvis, utan kan
forekomma i symbios under processen. Ett foretag maste ej heller beakta bada falt. Detta beror pa
foretagets situation - varfor foretaget hamnat i den situation de befinner sig i, varvid en grundlig
analys om foretagets halsa inom de olika falten och dess forutsattningar inom branschen, i synnerhet
livscykeln och konkurrenssituationen, ar det primara steget. Innan en turnaround pabdrjas bor ett
foretag enligt Hofer byta ut sin ledning, dels for att en ny ledning kan anpassas med sarskild
kompetens for situationen och dels for att nuvarande ledning har en viss forestallning om hur

foretaget ska drivas, vilket ocksa gjort att de hamnat i den situationen de &r.*°

Tva andra forskare verksamma pa 80-talet, Bibeault och Slatter, anser precis som Hofer, att ett
utbyte av ledningen i foretaget ar det forsta steget i processen for att astadkomma en framgangsrik
turnaround. Dessa tva forskare valjer emellertid att mer specifikt ga in pa olika steg i sin
turnaroundprocess.®! En utvardering, ”Evaluation”, féljer som steg tva efter utbyte av management,
vilket innebar att skapa forstaelse over situationen i foretaget samt identifiera problem och
mojligheter. Foretaget bor i detta skede dven férbereda en skriftlig handlingsplan, som darefter ska
kommuniceras bade uppat och nedat i organisationen. Nasta steg ar enligt Slatter implementeringen
av turnaroundstrategierna, nagot som Bibeault viljer att dela upp i tva steg: "Emergency stage”
respektive ”“Stabilization stage”. Det forsta steget innebar fokus pa akuta atgarder som ar avgorande
for foretagets direkta dverlevnad, darefter féljer mer omfattande atgarder for att skapa en
strukturerad stabilitet i foretaget.*” Till skillnad fran Hofer anser dessa tva forskare att operationellt
TAM, eller "atstramning” som de valjer att kalla det, ar ett nodvandigt steg for att darefter kunna
arbeta med strategiskt TAM.?® Det sista steget i sin process innefattar just detta dterhimtningsarbete

for att f4 tillbaka foretaget till normalt lage och ddrmed underbygga ett tillvaxtstadium.*

Pearce & Robbins véljer i sin studie att fokusera pa den uppdelning Bibeault och Slatter gor av Hofers
operationellt- respektive strategiskt TAM som en del i den totala turnaroundprocessen. Deras
flerstegsmodell, vilken illustreras i figur 2 pa nasta sida, bestar utav tva huvudfaser: 1) Turnaround
Situation — Har handlar det om att identifiera orsaken/orsakerna till krisen i foretaget, som enligt
forskarna ofta ar en kombination av bade interna och externa faktorer. Darefter bedéms dessa

utifran vilken grad de paverkar foretagets overlevnad. 2) Turnaround Response — bestar av

*% Hofer (1980)
*! Bibeault (1982), Slatter (1984)
32 .
Ibid
% Hofer (1980), Bibeault (1982), Slatter (1984)
** Bibeault (1982), Slatter (1984)
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atstramnings- respektive aterhamtningsfaser. Atstramningsfasen innebar kostnads- och

tillgangsreducerande aktiviteter. Det primara malet i denna fas ar att stabilisera foretagets finansiella

stallning. N&r detta ar gjort skiftas fokus mot dterhamtningsfasen. Atgarderna har ar mer av

tillvaxtorienterad karaktér, och huruvida dessa artar sig beror pa de priméra orsakerna till krisen. Ar

nedgangen ett resultat av externa problem bor foretaget arbeta med en entreprendriell

omkonfiguration av sina tillgangar. Vid problem av intern karaktar visar det sig dock att

effektivitetsunderhallande- och utvecklande strategier varit de mest framgangsrika. En aterhamtning

sags vara uppnadd nar foretaget har aterfatt den niva pa ekonomisk prestation som fanns i foretaget

fore nedgangen paborjades.®

Turnaround Situation

Turnaround Response

Cause Severity Retrenchment Phase Recovery Phase
(operating)
Internal f— == declining Cost » Efficiency
Factors sales or Reduction Maintenance
margins
low
—4  Stability ~ —= Recovery
high
External imminent Asset Entrepreneurial
Factors j— —= bankruptcy Reduction '—-'I Reconfiguration
(strategic)

Figur 3. ”A Turnaround Process Model”. Figuren illustrerar turnaroundprocessen: vad som leder till behovet av
en turnaround samt lésningens inriktning beroende pad om problemet dr internt eller externt. Interna problem
skall atgdrdas med operationella férdndringar och externa med strateglfc')'rdndringar.36

Pearce & Robbins flerstegsmodell genomsyrar majoriteten av turnaroundstudier gjorda under senare

delen av nittiotalet och dven fram till idag, daribland Smith & Graves studie fran 2003.*” Manga har

valt att utveckla modellen varav somliga mer fokuserat pa att ldgga vikt vid kritiska moment mellan

nagra av stegen. Balgobin & Pandit valjer i sin studie fran 2001 att se turnaroundprocessen genom en

femstegsmodell vilken illustreras i figur 4, som empiriskt visade sig stdmma bra 6verens med deras

% pearce & Robbins (1993)

*® Ibid

%7 Smith & Graves (2003)
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studie av IBM UK’s turnaround under perioden 1988-1997.%% Det nya i den har studien &r att
forskarna jamfért med Pearce & Robbins viljer att framhava vikten av att formulera en
aterhamtningsplan i ett tidigt skede, innan &tstramning och stabilisering initieras.>® Under en
turnaround behover ledningen initialt bestdmma sig vilka de langsiktiga malen ar, detta for att skapa
kontroll, 6ka motivation bland anstédllda men aven for att hantera foretagets olika intressenter sdsom
dgare, leverantorer, kunder, fackféreningar. Efterféljande aterhamtningssteg ses som en del i
foretagets aterhamtningsplan; en nédvandig handling for att forhindra eventuell konkurs eller

likvidation av foretaget och for att skapa en stabil grund for arbetet tillbaka till tillvaxt.*

Decline and Crisis

N\ J

Triggers for Change

Recovery Strategy Formulation

Retrenchment and Stabilisation

[ )

Return to Growth

Figur 4. "Turnaround Stages Framework”. Modell av Balgobin & Pandit utifrdn deras studier om |BM UK. *

Praktikerfaltet med aktorer sdasom managementkonsultféretag med specialisering inom TAM samt
branschorganisationer valjer i manga fall dven de att kategorisera tillvdgagangssattet i en turnaround
genom stegvisa modeller.* Aven om managementkonsultféretagen inte har med utbyte av ledning
som ett steg i modellen, sa ar det dnda de sjdlva som genomfér turnarounden som en extern

turnaroundmanager. Precis som Bibeault valjer dessa aktorer att dela upp atgardsfasen, med ett

*® Balgobin & Pandit (2001)

* Jfr Bibeault (1982) och Slatter (1984)

“° Balgobin & Pandit (2001)

*! Ibid

* www.turnaround-sa.com (2011-12-06), www.jfk.se (2011-12-06), www.turnaround.org (2011-12-06)
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inledande steg av akuta atgarder. Detta for att sa snabbt som mdjligt hdva den varsta nedgangen i
foretaget. Darefter foljer en djupare bearbetning av den strategiska handlingsplanen, nagot som
dessa aktorer viljer att 1agga efter de akuta atgarderna ar genomforda. Detta steg foljs av

omstrukturering och ateruppbyggnad for ny tillvaxt.*”*

3.3 De olika faserna i en turnaround
Utifran figur 2 "Slatters modell av utvecklingen i en turnaround” och tabell 1 ”Steg i

turnaroundprocessen”, har vi valt att sammanfatta en turnaround genom tre dévergripande faser.
Dessa tre faser kan aterspeglas i samtliga forskare och praktikers tillvidgagangssatt, och féljer
tidsperspektivet som tiden fore vandningen, den kortsiktiga vandningen respektive den langsiktiga

vandningen.

3.3.1 Fas 1. Nedgangsfasen
| den inledande fasen uppvisar foretaget en kraftigt nedatgaende trend i I6nsamheten. Bibeault

véljer att definiera ett féretag i behov av en turnaround som nér foretaget haft tre ar av ihallande,
men nddvandigtvis inte konstant, nedgang i sin nettovinst.* | detta skede anser somliga att en
framgangsrik turnaround innefattar ett inledande utbyte av ledningen i foretaget. Tillsdttningen av
en ny ledning har bland annat en symbolisk betydelse och markerar att en férandring initieras. Dock
finns det viktigare aspekter som att den nya foretagsledningen har férhoppningsvis nya och battre
forestallningar om vilka atgarder som bor vidtas och hur dessa skall genomféras for att sa effektivt
som majligt 16sa foretagets problem.” Under detta forlopp &r en grundlaggande ekonomisk analys av
foretaget essentiellt for att identifiera problemomradena samt deras omfattning sett till féretaget
som helhet. | detta moment ar det ocksa viktigt att klargéra huruvida verksamheten har potential att
bli l6nsam langsiktigt och ge god avkastning pa investerat kapital, i relation till dess likvidationsvéarde.
Foretagets fortlevnadsvarde maste vara hogre dn detta for att atgardspaket och nya investeringar
ska vara meningsfulla.*® Samma sak sker i praktiken bland managementkonsultféretagen. Nar en
CRO, Chief Restructuring Officer, anlander till ett problemartat féretag ar en bedémning av
situationen och foretagets framtida kommersiella forutsattningar ett inledande moment innan

processen kan fortlopa.*” Nar problemet/en &r inringade &r det dags for nasta steg — orsaken.

* www.turnaround-sa.com (2011-12-06), www.jfk.se (2011-12-06), www.turnaround.org (2011-12-06)

* Bibeault (1982)

* Hofer (1980), Bibeault (1984), Slatter (1984), Pearce & Robbins (1997), www.turnaround.org (2011-12-06)
*® Hofer (1980)

Y www.jfk.se (2011-12-06)
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En korrekt identifiering av kallan till ett foretags nedgang ar en vital forutsattning for en framgangsrik
turnaround. | nagra av de tidigare turnaroundstudierna havdades det att de framsta orsakerna for
en nedgang i ett foretag ofta berodde pa externa faktorer som t.ex. ldgre priser, avtagande efterfraga
till fljd av lagkonjunktur, 6kad konkurrens etc.”® Den senare delen forskare och praktiker véljer
emellertid att det snarare framst beror pa interna faktorer, utifran huvudargumentet att en externt
genererad nedgang paverkar alla foretag inom branschen, men det ger endast ett fatal foretag en
verklig kris.*® Enligt en studie pa turnarounds fran 1991 av Buccino & Associates, valde 87 % av 1335
krishanterare interna organisatoriska faktorer som orsaken till féretagets misslyckande.*® Nedgangar
kan dven harstamma fran flera multipla, sammanvaxande externa och interna faktorer.* Aven
senare undersokningar argumenterar for denna vaxelverkan, daribland Smiths studie fran 2009 da
107 turnaroundexperter fran Osterrike, Tyskland och Schweiz fick lista fyra interna respektive
externa faktorer pa en sjugradig skala som orsak till en specifik turnaroundsituation. Resultaten
visade att 53 % valde att se de externa faktorerna som primara orsaker och 47 % de interna
faktorerna.>® Det gar allts3 inte att faststélla vad som ar korrekt i generella termer, utan en optimal

diagnos av ett foretag bor stallas utifran bada perspektiven for en effektiv turnaround.

Nar diagnosen ar stalld, galler det att komma fram till en 16sning. Det ar i detta skede som en
handlingsplan bor arbetas fram. Denna innehaller foretagets nya strategi och mal samt direkta
atgérder 6ver hur dessa ska nds, som bade tar hansyn till kortsiktiga respektive langsiktiga mal.
Huruvida nagra problem innebar ett direkt hot for fortsatt verksamhet i foretaget, bor dessa
prioriteras fortast mojligast genom akuta atgarder, vilket kan innebéara att detta genomfors innan
den generella handlingsplanen for foretagets vandning komplett formulerats. Detta for att skapa

andrum s§ att vidare atgarder kan ta vid.”

3.3.2 Fas 2. Atgirdsfasen
Den primara aktiviteten i detta lage ar att stoppa krisen och skapa stabilitet i foretaget. Initiala

atgdrder menar forskarna ar att reducera kostnader eller tillgangar och 6ka effektiviteten, for att
snabbt frigora likvida medel, skapa resultat, stabilisera féretaget och minska risken fér konkurs. Detta

ar en kortsiktig strategi som dmnar att ”stoppa blddningen” under nedgangsfasen.>® For att kunna

*® Schmitt (2010)

* Ibid

*% Ibid

>! pearce & Robbins (1993)

> Schmitt (2010)

>* Bibeault (1980), Smith & Graves (2005), www.turnaround-sa.com (2011-12-06), www.jfk.se (2011-12-06),
www.turnaround.org (2011-12-06)

>* Balobin & Pandit (2001), Bibeault (1982), Slatter (1984)
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veta var i organisationen detta ska goras med storst mojliga effektivitet kravs en val genomfoérd
diagnos 6ver foretagets halsa i den inledande fasen. Féretaget bor dessutom i detta skede ha en klar
vision Over dess langsiktiga mal med de priméra atgarderna, for att underlatta arbetet i den slutliga
fasen.> Arpi & Wejke kommenterar det som ”att bara strama at och skéra bort utan att samtidigt
utmala en framtidsvision vard att kimpa for dr bade dumt och farligt”.>® Denna helhet hjélper dven

till att justera den nuvarande mentaliteten, forbattra det intellektuella klimatet och 6ka drivkraften

inom foretaget och pa sa sitt skapa ett viktigt momentum for turnarounden.”

Vid en atgardsprocess racker det alltsa inte att den turnaroundansvarige enbart beslutar om vad som
maste dras ned pa och/eller siljas utan dven vilka omraden som maste fokuseras mot och ges mer
resurser till i framtiden. Det finns ingen inbyggd motsagelse mellan kostnadsminskningar respektive

marknadsldsningar som okar intdkterna, men det &r séllan de opererar inom samma omraden.”®

Hur ett turnaroundféretag gar tillvdga for att strama at verksamheten och stabilisera situationen
under atgardsfasen ar vanligtvis situationsberoende. De vanligaste primara aktiviteterna ar

emellertid féljande:

Downsizing

Begreppet innebar en systematisk avsiktlig minskning av en organisations resurser oftast genom
uppsagning av personal.”® | detta fall handlar det om kostnadsminskning samt for att hoja och
bibehalla produktiviteten per anstalld. Syftet ar att forbattra effektivitet och prestanda men dven att
gobra organisationen mer konkurrenskraftig. Som ett resultat paverkas foretagets kostnader,
processer och arbetskraft.®® For att kunna veta var, varfér och hur mycket man bér skéra ned
behodver turnaroundansvarige viss tid for att kunna rakna pa den troliga effekten av de planerade

forandringarna, genom bade interna och externa granskningar.®

Det finns tre olika strategier inom downsizing: 1) Minskning av arbetsstyrkan — Detta alternativ anses
vara en snabb I6sning pa exempelvis finansiella problem. Det &r har viktigt att inte urskiljningslost
varsla anstéllda utan det basta sattet ar att medvetet och noga viélja vilka som far ga. Vad som ar bra

med den hér strategin &r att det motiverar kostnadsbesparingar hos anstéllda och beredskap pa

>> Balgobin & Pandit (2001)
*® Arpi & Wejke (2000:26)
> Ibid

*% Ibid

> Appelbaum et al. (1999)
% Band & Tustin (1995)

*! Arpi & Wejke (2000)
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fortsatt forandring. 2) Férandring av arbete — Har ligger fokus pa férandring av organisatoriska
processer och omkonstruktion av arbete sdsom eliminering och férandring av funktioner, divisioner,
hierarkiska nivaer, enheter och uppgifter samt minskning av arbetstimmar. Dessa strategier ar mer
tidskrdavande. 3) Systematisk strategi — Innebar forandring av organisationens kultur och attityd. Att
lara organisationen att downsizing dr en pagaende process, samt en bas for framtida forbattringar
och forenkling av alla aspekter i foretaget sasom lager, designprocesser, produktionsmetod,
kundrelationer, leverantorer osv. Istdllet for att se de anstéllda som det primara malet vid downsizing

fungerar de som en resurs for att strama &t organisationen och utveckla den till att bli effektivare.®

For att motivera till férandring inom foretaget ar 6ppen och arlig kommunikation behdévlig. De
anstallda maste kdnna att de far bade ratt information och far informationen i ratt tid. Ledningen
maste annonsera ut downsizingen efter noga betdnkande och pa ett 6vertygande satt. En
kommunikationsplan maste skapas for att foretagets anstallda, leverantérer, kunder och andra
intressenter. Det &r vitalt att kommunikationen mellan HR chefer och anstillda alltid &r dppen. Aven
att kommunikationen sker i fysisk narvaro och inte endast genom tekniska I6sningar som till exempel

videokonferenser.®

Realisera tillgangar

Generering av likvida medel &r ett viktigt kortsiktigt mal for ett féretag i en turnaroundsituation.®*
Innan foretagets finansiella situation har forbattrats sa pass mycket sa bolaget aterigen kan
expandera eller fokusera mot karnverksamheten, bor ett antal omraden fokuseras. Detta kan goras
pa flera satt varav de enklaste ar att forsoka salja av omsattningstillgangar sasom lager, eller att till
exempel sélja kundfordringar till factoringféretag. | en krissituation bor féretaget i fraga dven
beddma vilka anlaggningstillgdngar som ar absolut nédvandiga for verksamheten och darmed

identifiera vilka som kan avyttras. P& detta sitt skapas det effektivitet samtidigt som kapital frigors.”

Omstrukturering

Denna atgard innebar rationalisering av verksamheten i syfte att uppna okad effektivitet och darmed
forbattrad lonsamhet. Detta kan ske genom t.ex. omflyttning av enheter inom foretaget,
sammanslagning av processer eller férandring av organisationsstruktur.®® Huruvida

omstruktureringen &r en aktivitet som sker i atgards- eller aterhdmtningsfasen, eller rent av ar en

%2 Cameron (1994)

% Appelbaum et al. (1999)

* Hofer (1980), Slatter (1984), Arpi & Wejke (2000),

% Arpi & Wejke (2000)

% Hofer (1980), Balgobin & Pandit (2001), www.turnaround-sa.com (2011-12-06), www.jfk.se (2011-12-06)
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aterkommande aktivitet under de bada delarna, rader det i viss mening delade asikter om inom

teorifaltet.®’

Dessa atgardsaktiviteter kan ofta ske i samverkan med varandra. Den ena atgarden foder den andra
osv. Till exempel kan en minskning av personalstyrkan genererar ett behov av omstrukturering som i
sin tur gor att tillgangar eventuellt inte utnyttjas i samma utstrackning langre, vilket da gor det
moijligt att salja dessa och frigora mer likvida medel samtidigt som hela organisationen

effektiviseras.®®

Nar likviditeten i bolaget ar stabil, "blodningen” har stoppats och foretagets forluster borjar minska
och ater generera lonsamhet igen, syftar kommande atgarder till att implementera de strategier som

ar utarbetade for att |6sa foretagets egentliga problem — varfor de fran borjan hamnade i krisen.

3.3.3 Fas 3. Aterhiamtningsfasen
Aterhamtningsfasen ar processen for att nd de langsiktiga malen. Det &r i denna fas som det visar sig

huruvida turnarounden blir framgangsrik eller inte.®® Atgarderna har &r av mer ateruppbyggande och
tillvaxtorienterade karaktar, och huruvida dessa artar sig beror pa de primara orsakerna till krisen.
Det framsta malet for foretaget ar att komma tillbaka till samma l6nsamhet och tillvéxttakt som
foretaget upplevde innan nedgangen paborjades. Beroende pa den inledande orsaken till foretagets
nedgang, finns det tva olika 6vergripande aterhamtningsstrategier. Vid orsak av intern karaktar bor
foretaget fokusera pa effektivitetsunderhallande och effektivitetsutvecklande atgéarder, vilket
benamns som operativ aterhdmtning. Ar nedgdngen ett resultat av externa hindelser bér féretaget
arbeta mer med strategisk aterhamtning, dvs. omvandling av sina tillgangar, vilket innebar att kunna
kombinera nuvarande samt nya tillgangar pa ett kreativt satt for att skapa en hallbar utveckling.
Detta kan ske bade genom intern utveckling och externa samarbeten.’® Precis pa samma satt som att
orsakerna kan vara av intern respektive extern karaktar alternativt en kombination av bada, ar det
for aterhamtningsarbetet. Omstandigheter kan innebéra att dessa strategier i viss man anvands

samtidigt.”*

® Jfr. Bibeault (1982) och Slatter (1984), www.jfk.se (2011-12-06)
% Smith & Graves (2003)

% Slatter (1984)

7 pearce & Robbins (1993)

! Smith & Graves (2003)

24



3.3.3.1 Operativ dterhdmtning
Effektivitetsrelaterade aterhamtningsstrategier syftar till en forbattring av den operativa

verksamheten i féretaget. Ofta handlar det om kostnadsbesparing och minskning av tillgangar, precis
som under Fas 2. Atgardsfasen. Jimfort med denne da dessa atgarder gors for att fortast mojligast
skapa forbattrad lonsamhet, handlar operativ aterhdmtning om att effektivisera verksamheten for
att langsiktigt bli konkurrenskraftigare gentemot sina konkurrenter.”” Denna aterhimtningsstrategi
kan vara sarskilt lamplig for foretag som konkurrerar pa mogna marknader eller krympande
branscher.” Med detta menas alltsa att under sarskilda omstéandigheter &r en férlangning av Fas 2.
Atgardsfasen tillracklig for att generera langsiktig [dnsamhet. Somliga forskare argumenterar till och
med for att effektivitetsrelaterade aterhamtningsstrategier ar essentiella for alla framgangsrika

turnarounds.’®

Det finns tva typer av effektivitet: teknisk effektivitet och ekonomisk effektivitet. En
produktionsmetod sadgs vara teknisk effektiv nar det inte ar majligt att anvanda mindre av en
produktionsfaktor utan att anvdanda mer av en annan for att producera en enhet output. Vidare
menas det med ekonomisk effektivitet nar kostnaden for att producera en enhet output ar sa lag
som mojligt.”” Begreppet effektivitet definieras ocksa bland féretag som ett slags matt pa i vilken
man féretag nar upp till sina mal. Den kan ses som den nytta den genomférda prestationen utrattar.
Nagra forskare valjare att dela upp effektiviteten i inre och yttre effektivitet, dar den inre forknippas
med produktiviteten — att utfora saker pa ratt satt, och den yttre bestar av forhallandet mellan
foretaget och dess omgivning sdsom kundnéjdhet eller marknadsandelar.”® Under den operativa
aterhdmtningen ar det den inre effektiviteten som foretaget framst fokuserar pa. Detta kan ske
genom att foretaget 6kar dess produktivitet, vilket definieras som kvoten mellan produktionsutfall
och resursinsats. Den primara atgarden i detta fall handlar om att forandra och forbattra
produktionssystemet, men det kan dven innebara att 6ka moralen genom 6kat samarbete och

initiativtagning bland personalen.”’

Forutom direkta kostnads- och tillgangsrelaterade atgarder sdsom downsizing och omstrukturering
som tidigare namnts i Fas 2. Atgardsfasen, ar benchmarking ett annat satt att bade hoja och mita
effektiviteten inom ett foretag genom att utveckla aktiviteterna inom organisationen. Benchmarking

forklarar skillnaden mellan foretagets prestation mot basta utdvares prestation gallande olika

7% pearce & Robbins (1993)
2 O’neill (1986)

’* pearce & Robbins (1993)
7> parkin et al. (1997)

’® Ax et al. (2002)

7 Waters (1999)
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aktiviteter inom foretaget. Da man lyckats identifiera vad andra gor battre ar det angelaget att vidare
analysera hur ens eget foretag skall skapa samma varde. Darav kan man saga att benchmarking inte
bara ar en metod som forklarar vad man ska gora, utan ocksa hur man ska genomféra den.
Huvudsyftet med benchmarking ar att forbattra aktiviteter inom féretaget, men om ett foretag har

allfér hoga mal kan det da leda till komplicerade férandringar inom organisationen.”

Det finns enligt Camp ursprungligen fyra typer av benchmarking:
1. Internal benchmarking —Jamforelser av interna processer, divisioner eller lander emellan.
2. Competitive benchmarking — Jamforelser konkurrenter emellan inom marknadssegmentet.
3. Functional benchmarking — Jamférelser av liknande processer inom en industriell
organisation men ocksa gentemot kunder och leverantorer.

4. General benchmarking — Jimforelser mellan liknande processer olika industrier emellan”

3.3.3.2  Strategisk dterhdmtning
Jamfort med den operativa aterhamtningen, som mer fokuserar inat i foretaget, ar det i den

strategiska aterhamtningen mer fokus pa det som sker utanfor foretaget. Har handlar det om
intdktsgenererande atgarder genom entreprendriella omkonfigurationer sasom exempelvis

omfokusering av produktsegment eller marknadsposition.®

Enligt Barker & Duheim finns det tre attribut under den inledande nedgangen som bestammer
foretagets behov av en strategisk aterhamtning: Niva av branschtillvaxt, omfattningen av foretagets
nedgang samt vilken utstrackning nedgangen ar paverkad av externa handelser. Féretag med hog
omfattning av nedgang tenderar att innebdra omfattande strategisk férandring. Turnarounds som
harstammar fran kontraktionsbaserad industrinedgang eller cyklisk paverkan sasom
konjunktursvangningar involverar ofta mindre strategisk aterhamtning. Under dessa férhallanden
kan en omfattande strategisk omorientering snarare innebéra en stor risk.®* Detta dr en mening som i
viss man glider isdr med Pearce & Robbins som havdar att externa orsaker bor [6sas langsiktigt med

strategiskt dterhamtning.®

78 Karlof (1997)

7 Camp (1993)

% pearce & Robbins (1993)
# Barker & Dunheim (1997)
8 pearce & Robbins (1993)
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En 6kad andel marknadsforing och R&D som en del av forsaljningen 6ver tid har visat sig kunna
harledas till féretag som i sin turnaround betonade strategisk terhamtning.® Nyckeln fér en
framgangsrik strategisk aterhamtning bor darfér anses vara en betydande omgivningsforstaelse .
Detta implicerar en extern inriktning av organisationen, dar ledningen i foretaget ar medveten om
marknadens behov, mekanismer samt framtida potential.®* De externa intressenternas olika
intressen bor alltsad noga beaktas. Da det i huvudsak dr dessa intressenter som avgor huruvida den
nya strategin lyckas bor aterhamtningen delvis utarbetas mot dem i syfte att starka relationerna och

skapa de marknadserbjudanden de efterfragar och &r villiga att betala for.%

Differentieringsstrategier kan vara en del i den strategiska aterhamtningen, vilket ger foretaget
mojligheten att sdlja sin produkt eller tjanst till ett hogre pris, samt aven locka till sig nya
marknadssegment.®® Ett foretag eller organisation kan differentiera sig vid flera olika dimensioner
som kan inkludera karaktéristika som till exempel produktens kvalité, produkttillbehér sa val som
andra dimensioner som till exempel distribution, kundsupport, immateriella tillgangar etc. Nar ett
foretag etablerar internationella strategier och utnyttjar konkurrensférdelar baserade pa
differentiering blir de vardeskapande aktiviteterna avgérande®’ Differentiering kan uppnas genom att
utfora olika vardeskapande aktiviteter som paverkar en kdpare. Trots att aktiviteter kan vara
entydiga och ddarmed inte kostsamma kan de fortfarande ha en stark paverkan pa differentieringen.
Ett foretag kan optimera sitt vardeskapande genom att sanka priset for koparen, 6ka foretagets

prestation, erbjuda nagot unikt som sina konkurrenter ej kan eller paverka vardekedjan for kunden.®®

3.4 Teoretisk referensram

Turnaroundforskningen bestar till storre delen av studier baserade pa egna fallstudier dar flertalet
foretag studerats for att identifiera generaliserbara slutsatser. Det ar valdigt fa studier som provat
flera olika studiers slutsatser, utan att vdva in egna forskningsresultat, for att pa sa vis forsoka
astadkomma en mer 6vergripande generaliserbar teori utifran flera redan genomfoérda studier. Med
detta sagt kan det uppsta ett reliabilitetsproblem om vi i vart fall valt ut endast en/fa forskares
teorier om turnaround, och utgatt ifran denne i var analys av studien. Sa lange vi haft en val

motiverad anledning till varfor just dennes teorier valts ut ur forskningsfaltet, hade det kunnat

# Barker & Dunheim (1997)
# Harker (2001)
® pretorius (2008)
% porter (1985)
¥ Ibid
88 .
Kustin (2004)
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fungera, men for att skapa en sa god och bred uppfattning som majligt bor en djupgaende analys av

teorifaltet goras. Darfor har vi valt att studera ett storre antal forskare och praktiker for att utifran
dessa skapa en teoretisk referensram for var studie. Féljande figur ar en egen modell som

sammanfattar var teoretiska genomgang med de fem viktigaste skeendena i en lyckad turnaround.

Fas 1. Nedgdngsfasen Fas 2. Atgardsfasen Fas 3. Aterhamtningsfasen
g - i Tillvdxt
=z & Ateruppbyggnad
- ®©
-
g%
[72] o .
5
w Stabilisering
2
< 2 Nédlige :
= <
[ 8

Figur 5. Utvecklingen fér en framgdngsrik turnaround. Fritt utifrdn sammanfattningen av de olika stegen i en

turnaroundprocess i tabell 1 samt utvecklingen av en framgdngsrik turnaround i figur 2. De fem begreppen
symboliserar de olika stegen majoriteten av forskarna och praktikerna vdljer att belysa som de viktigaste
aktiviteterna under respektive period i turnarounden.
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4 EMPIRI

Hdr presenterar vi den information vi hédmtat in fran vart fallféretag. En inledande presentation féljer
om Bong och dess historia. Ddrefter kommer héndelseférloppet under turnarounden att fokuseras pa
och sekventiellt presenteras. Slutligen kommer vi att belysa den senare delen i turnarounden genom

vdra djupstudier i enheten Nybro och hur deras utveckling varit viktig fér koncernen.

4.1 Bong AB - fran 1737 genom Kkris till idag

Bong ar ett anrikt foretag vars historia stracker sig dnda fran 1700-talet. Foretaget startades 1737
som ett bokbinderi i Lund i sodra Sverige. Grundare var bokbindaren Carl-Fredrik Bong, fodd 1703.
Familjen Bong drev darefter foretaget i sju generationer i rakt nedstigande led. | bérjan av 1800-talet
flyttade verksamheten till Kristianstad. Omkring 1900 borjade hantverket omgestaltas till industri i
form av tryckeri, bokbinderi och kartongfabrik. Forst 1910 paborjades den senare allt mer priméra
verksamheten, kuverttillverkning. 1937 var en milstolpe i foretagets historia da man ombildades till
aktiebolag med namnet Bongs Fabriker AB. 40 ar senare 6versteg omsattningen for férsta gangen 20
MSEK. Under 1980-talet borjade man expandera verksamheten genom forvarv. 1988 var ocksa det
ett historiskt viktigt ar dd man dels pabdrjade sin expansion utanfor Sveriges granser genom
forvarvet av Dreyerkoncernen i Norge, omséattningen passerade 200 MSEK och féretaget blev ett
publikt bolag genom att aktien noterades pa Stockholmsborsen. Noteringen lade grunden for en
fortsatt expansion under 1990-talet, da en rad féretag forvarvades bade i och utanfor Skandinavien.
1997 tog man 6ver AB Sture Ljungdahl i Nybro, da Nordens storsta kuvertenhet, och Bong Ljungdahl
AB (idag Bong AB), som man dndrade namn till, etablerad en absolut ledande position pa den
skandinaviska kuvertmarknaden. Malet med det nya foretaget var att skapa en skandinavisk bas med
fokus pa kuvertmarknaden dar grund lades for att kunna utvecklas och véxa i Europa, da marknaden
borjade bli alltmer internationaliserad.®’ Utsikterna sag goda ut fér Bong och de lockade till sig nya
stora finansiarer de kommande aren daribland investmentbolaget Melker Schoérling AB, kand for att
investera i bolag med tydlig utvecklingspotential, som kopte in sig som delad majoritetsigare.”
Under 2000-talet forvarvades bolag i en 6kad takt samtidigt som problem uppstod bade internt och

externt. Féretaget hamnade i en kris som lyckades vindas.™

Bong ar idag det ledande specialférpacknings- och kuvertforetaget i Europa som erbjuder [6sningar
for distribution och paketering av information, reklamerbjudanden och latta varor. Koncernen

omsatter ca 3,5 miljarder kronor, har ca 2500 anstéllda i 15 lander. Bong har framfér allt i norra

% Alesmark (2009)
% www.di.se (2011-11-05)
! Alesmark (2009)
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Europa mycket starka marknadspositioner och har egna saljorganisationer i tretton europeiska

lander. Bong &r ett publikt bolag och aktien &r noterad pa NASDAQ OMX, Stockholm (Small Cap).*?

President & CEO

Anders

Business

CFO | evelopment
— i a5
UIf Zenk

Communication /

Purchase & Logistics
Peter Ande

Simon Bennett

Central Europe Nordic | East France / Spain

Elmar Schatzlein Morgan Bosson Pascal Gravouille

Mark Cooper

E-business Retail LY
Morgan Bosson Morgan Bosson -

BONG

Figur 6. Bongkoncernen idag. Organisationens uppdelning i olika avdelningar med respektive chef.93

4.2 Hur hamnade Bong i en Kris under borjan av 2000-talet?

04 01 02 Q3 04 Q1 Q2 O3 04 Q1 g
2001 2002 4

Figur 7. "Nedgdngen”. Justerat resultat fore skatt rullande kvartal fé6r Bong AB under totalt perioden Q4 2000 —
Q4 2007. Fokuserat omrdde innefattar perioden Q4 2000- Q2 2003. Siffrorna dr hdmtade frén Bongs
kvartalsrapporter under den valda perioden och sammanstdllda i ett eget diagram.94

2 www.bong.se (2011-11-20)
» Bongs Arsredovisning 2007
* www.introduce.se (2011-12-01)
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Den inramade delen i féregaende figur (figur 8) illustrerar vilken tidsperiod som nu fokuseras. Bongs
nedgang initierades from Q4 2000 och blev allt djupare under 2002/2003. For att forsta bakgrunden
till nedgangen behdver vi emellertid ga tillbaka till tiden for fusionen av Bong och Ljungdahl 1997, da
den nye koncernchefen Lennart Pihl tillsattes. Syftet med samgaendet av Bong och Ljungdahl var att
man skulle realisera de kostnadssynergier som kunde uppnas med en storre volym i bolaget, och da
framforallt inom kuvertverksamheten. Sammanslagningen var det forsta huvudmalet i den nya
koncernens strategi. Andra malet var att skapa en nordisk marknadsledande position i syfte att pa
nordisk basis skapa sig en attraktiv hemmamarknad men ocksa skapa en slags brandvégg, en mur,
kring Norden for att halla ute utlandska konkurrenter fran bland annat England, Tyskland och
Frankrike. Efter att koncernen tagit en ledande position i Norden var det tredje huvudmalet att ta en
aktiv del i den konsolideringsprocess som skulle ske pa europeisk basis. Pihl och ledningen byggde
har sitt resonemang kring att integreringen mellan europeiska landers marknader generellt 6kade,

prissattningar harmoniserades och att kunder opererade mer och mer pa en internationell niva.”

Runt 1999 menar Lennart Pihl att tva av de tre huvudmalen var avklarade. Bong hade da genom
forvarv av Nordiska bolag forvarvat mer @an 50 % av marknadsandelarna. Muren som tackte norden
skulle nu flyttas fram mot Tyskland och England eftersom dessa positioner lag geografiskt lampligt.”
Tidigt ar 2000 forvarvades ett mindre bolag i England och innan dess hade Bong dotterbolag i Belgien
och Holland. Vidare vaxte ett intresse fram for att fa en kraftig position pa den tyska marknaden dar
nagra av de storre aktérerna i branschen var etablerade. Omfattande analyser gjordes pa vilka bolag
som skulle passa bra tillsammans med Bong pa basis pa av kompetens, maskinutrustning och vart de

var geografiskt belagna.”’

Ett stort forvarv gjordes och det var tyska Wolf-Bauwens-gruppen som anslots till Bong. Wolf-
Bauwens-gruppen var pa ett teoretiskt plan en utomordentligt bra kombination med Bong. De var en
volymproducent med laga kostnader per enhet och var ett mycket [dnsamt bolag.” Férvarvet skedde
2000 och Bong blev da dubbelt sa stort med en omsattning pa 2,4 miljarder SEK varigenom Bong blev
den storsta enskilda tillverkaren av kuvert i Europa med en marknadsandel pa ca 15%. Under samma
ar kunde Bong redovisa det basta resultatet nagonsin genom en vinst pa 116MSEK. Bong kande sig
stolta och sag med optimism fram emot en fortsatt stark utveckling. De skulle dock bli mycket

besvikna.”

% Intervju, Lennart Pihl (2011-11-16), Mikael Ekdahl (2011-11-23), Bongs Arsredovisning 2000
% Intervju, Lennart Pihl (2011-11-16)

7 Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23)

% |ntervju, Lennart Pihl (2011-11-16)

* Ibid
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4.2.1 Situationen internt
Wolf-Bauwens-gruppen hade sex fabriker och Bong hade innan férvarvet fyra. Planen var har att

dessa tio fabriker skulle reduceras till sex eller sju stycken, nagra skulle da laggas ner, andra flyttas.
Lennart Pihl férklarar att det redan innan forvarvet fanns en utstakad plan pa hur de skulle integrera
och gora en del atgarder som skulle generera Ionsamhet. Har fokuserade man framfoérallt pa
produktionsomradet. Detta program startades vid 2001 da forvarvet var genomfort i syfte att
integreringen kunde pabdrjas sa tidigt som maojligt. Det var har problemen borjade uppsta da Bong
inte fick stod i den lokala organisationen i Tyskland. Storre delar av kompetent personal, framférallt
pa forsaljnings- och marknadssidan ldmnade bolaget vid forvarvet och svara managementproblem

100

uppkom med den tyska enheten.”" Vid denna tid gick Bong fran ett resultat fore skatt pa 116 MSEK

under 2000 till minus 34MSEK under 2001.**

Da Bong kopte familjeforetaget Wolf-Bauwens fick saljaren, Michael Wolf-Bauwens, delvis
kopeskilling i aktier och blev da deldgare i Bong. Vidare problem uppkom da denne satte sig emot
styrelsen och Lennart Pihl genom att driva egna aktiviteter och policys som gick emot de beslut
ledningen for Bongkoncernen fattade. Wolf-Bauwens motsatte sig aktivt strategiplanen som Bong
skulle implementera pa det nyforvarvade tyska bolaget. Detta ledde till att han lamnade sin post,
salde sina aktier i Bong och lockade sedan, trots ett konkurrensférbud, med sig delar av ledningen i
Bauwensgruppen till sitt nystartade konkurrerande bolag och kunderna foljde darefter. Dessa enligt
Lennart Pihl kriminella aktiviteter som Micheal Wolf-Bauwens bedrev utmynnade i ytterligare
kommunikations- och managementsvarigheter fér Bong samt att verksamheten snabbt tappade

stora delar av sin forsaljning.'®

Enligt en artikel som utgavs i mitten av 2002 havdade Bong, med
stordgaren Melker Schorling i spetsen, att saljaren av Wolf-Bauwens blast upp siffrorna i

balansrakningen och darfér maste kopeskillingen sankas.'®

Lennart Pihl férklarar i en artikel varfor det kan vara svart att upptacka ”lik i lasten”:

"Det som forsamrar transparens i tyska familjeforetag ar att manga av bolagens
strukturer ar skattedrivna. Manga ganger handlar det om komplexa upplagg med
internhandel och leasingavtal, sager Lennart Pihl som varnar for att underskatta

den tyska marknadens tuffhet och priskonkurrens.”**

1% ntervju, Lennart Pihl (2011-11-16), Mikael Ekdahl (2011-11-23)
101 Bong Arsredovisning 2001, Se dven figur 8

1% |ntervju, Lennart Pihl (2011-11-16)

103 \ww.affarsvarlden.se (2011-11-20a)

* www.affarsvarlden.se (2011-11-20b)
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Bongs plan med forvarvet gick alltsa inte att genomféra och detta till stor del pa grund av den forre
dgarens ageranden men ocksa pa grund av flertalet misstolkningar och kommunikationsbrister.
Integreringsplanen gick inte som vantat och processen ledde till valdsamma forluster for hela
koncernen. Resultatkurvan gick utfor, och forlusterna blev allt storre. 2001 redovisade Bong ett
resultat fore skatt pa minus 34MSEK, vilket foljdes av minus 78MSEK aret darpa. Forlusterna gav
ocksa med sig att Bongs allménna rykte férsamrades vilket medgav att man tappade kunder och
ytterligare omsattning. Medarbetarnas motivation bdrjade minska och detta spred sig till stora delar

105

av koncernen.” 2003 nadde Bong sin botten da koncernen redovisade en forlust fére skatt pa hela

90MSEK. "Det var en javla cirkus under 2002 och 2003”'% kommenterar Pihl.

For att motverka de kraftiga volymminskningarna genomfordes redan 2001 kostnads- och
personalreduceringar, nerlaggning av fabriker samt forflyttning av produktion som lett till en negativ
och mérk situation for Bong. Ar 2000 hade antalet anstillda uppgatt till cirka 1900 men minskats till
1500 ar 2003. En tredjedel av koncernens maskiner fick flyttas vilket hade en kraftigt skadlig effekt pa
I6nsamheten och leveranskapacitet. For att starka kapitalbasen genomférde Bong dven en

nyemission under 2002 som tillforde foretaget 147MSEK.™”’

4.2.2 Situationen externt
Under 2001-2002 sjonk gradvis lagkonjunkturen vilket paverkade aktivitetsnivan och efterfragan som

mer eller mindre f6ll vid samtliga relaterade marknader. Volymnedgangen var har stérst vid den
konjunkturkansliga direktreklammarknaden. Lonsamhetsférsamringen var inte lika pataglig vid den
skandinaviska marknaden som vid den tyska da den sistnamnda &r mer konkurrensintensiv.'®® Bongs
viktigaste insatsvara ar finpapper och utgdr ndstan 50% av forsaljningspriset for Bong. Pa
leverantorssidan hade det skapats en oligopolliknande situation.'® Under 2001 intréffade en
prishdjning pa papper vilket paverkade prisbildning och darmed férsamrade koncernens marginal

110

kraftigt.

| samband med stora investeringar i slutet pa 1990-talet hade det uppstatt en viss obalans mellan
utbud och efterfragan i branschen. Trots nedskarningar i produktionen hos flera foretag i branschen

de senaste aren var dverkapaciteten betydande. Overkapaciteten ledde till en intensiv

1% |ntervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23), Lennart Pihl (2011-11-16), Alesmark (2009)

Intervju, Lennart Pihl (2011-11-16)
% www.bong.com (2011-11-20)

108 Bongs i\rsredovisning 2002

Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23)
0 Ibid
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priskonkurrens med f6ljd av att marknadspriserna sjonk vasentligt. Bong tappade marknadsandelar
vilka var mest tydliga i Tyskland och England. Konkurrenssituationen ledde till en vag av 6kad
konsolidering utav branschen. 2002 svarade de fem storsta kuvertféretagen i Europa for cirka 60% av

marknadens behov (Bong nast storst). ™

Den 6kade anvandningen av elektronisk kommunikation hade bade en negativ och positiv inverkan
pa Bong. Den digitala teknologin skapade nya sdljmetoder och kundbaser vilka gav med sig en mer
internationell konkurrens. E-handel, automatiserade banktjanster, kontokort och kundklubbskort
genererade 6kad anvandning av kuvert, framfoérallt i reklamsyfte. Dock hade den elektroniska
kommunikationen lett till att administrativ post, sa som betalningar och orderbekréaftelser blivit

substituerade digitalt."*?

4.3 Vindningen

-
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Figur 8. "Vidndningen”. Justerat resultat fére skatt rullande kvartal fér Bong AB under totalt perioden Q4 2000 —

Q4 2007. Fokuserat omrdde innefattar perioden Q2 2003- Q2 2005. Siffrorna dr hdmtade frén Bongs

kvartalsrapporter under den valda perioden och sammanstdllda i ett eget diagram.m

Den negativa trenden brots under mitten av 2003, vilket figur 8 ovan illustrerar. Q2 2003 innebar en

forlust pa 35MSEK, darefter blev trenden positiv med minskning av forlust varje ar och sa smaningom

m Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23), Bongs Arsredovisning 2002

Alesmark (2009)
* www.introduce.se (2011-12-01)
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vinst.***

Den tva ar tidigare nyrekryterade forsaljnings- och marknadsdirektéren Anders Davidsson
hade varit ansvarig for att fa ut Bong i Europa genom att forsoka etablera nya stora globala kunder.
Nar problemen i Tyskland eskalerade och enheten tillslut stod utan management, blev Davidsson en
nodlosning som tillfallig VD dar. Efter nio intensiva manader lyckades han héja marginalen, sénka
kostnaderna och engagera de anstallda vid den tidigare oldnsamma och trogrorliga verksamheten i

Tyskland, och genom detta arbete dven fa igang koncernen som helhet.'*

"Hade blodsflodet fullféljt ett tag till hade vi inte haft mojlighet att fortsatta”.'*

Nar Anders Davidsson tillsattes som VD for den tyska delen var organisationen valdigt uppdelad och
strangt hierarkisk. Mikael Ekdahl, styrelseordférande, berattar att detta bland annat medgav
omfattande informatoriska brister som ledde till att anstéllda hade svart att veta vad andra kollegor
gjorde. Nar Davidsson kom in i organisationen var den forsta atgarden att 6ppna upp den tidigare
tillslutna organisationen. Ekdahl berattar att Davidsson alltid hade 6ppen doérr och att slogans samt t-
shirts togs fram etc. Han arbetade mycket med att samtala och vandra omkring bland de anstallda.
Detta i syfte att motivera och inspirera de anstallda samt informera dem om hur laget sag ut. Pa sa
satt var de anstallda involverade nar beslut skulle tas vilket sedermera ledde till att en “Bong-anda”

ocksa skapades i det tyska bolaget.*"’

Vid det har skedet hade en del i Bongs kris tillfélligt stoppats, men for att fa igang hela koncernen
behovdes det omfattande atgarder. Styrelsen kdnde att bolaget pa nagot satt behévde en omstart pa
grund av de valdiga problemen med férvarvet, omstallningen och varslandet av anstéllda. Bolaget
behovde fa igang en positiv och stark verksamhet igen, citat davarande koncern VD Lennart Pihl:
"dgare och styrelse tyckte det behdvdes nya krafter dven i ledningen i bolaget och darfor fick Anders

D”'*8 Syrelseordforande Mikael Ekdahl férklarar att koncernen var i en

successivt ta min post som V
typisk krissituation dar alla trodde att sista dagen var kommen. Saknaden av en ledare att satta hopp
till var stark. Beslutet togs att den unge Anders Davidsson, 31 ar gammal, efter sin lyckade insats i
Tyskland, skulle ta 6ver Lennart Pihl som ny VD fér Bongkoncernen fran och med januari 2004. Med

det blev han dven stockholmsbérsens yngste VD.'*®

1 Bongs Arsredovisning 2003

Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23), Alesmark (2009)
Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23)
117 .
Ibid
"8 |ntervju, Lennart Pihl (2011-11-16)
Alesmark (2009), Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23), Lennart Pihl (2011-11-16),
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4.3.1 Nya Bong skapas
Med Davidsson som ny koncernchef gav styrelsen honom direktiv om att strategisk bygga bolaget for

framtiden. | ett tidigt skede ombads han rekrytera ett nytt managementteam, nya chefer dar han
forst skulle hitta sin egen ersattare for den fortsatt mycket vasentliga tyska verksamheten. Vidare
skulle ledare for England och sen Skandinavien rekryteras och senare ett helt nytt ledningsteam.
Styrelsen sokte nu en annan profil pa personer, man eftersdkte personer som kunde leda och bygga

120 Morgan Bosson, sedermera tillsatt Skandinavienchef, berattar att tidigare

upp en verksamhet.
tillsattes cheferna mer efter kunskap, om de exempelvis var skickliga séljare. Ledningsstilen lades nu
alltsa om och man skulle istallet fokusera mot att hitta personer som kunde leda verksamheten

genom att motivera och bygga upp ratt grupp av manniskor."”* Mikael Ekdahl beskriver:

”Nar en ledare med sadan kaliber gér en sadan har vandning och i den aldern
trots att kuvertbranschen inte var sedd som nagon sarskild hit att hamna i for en
ung ledare, sa lyckades han ju mobilisera en javla glod och fa tag i ratt krafter och

personer.”*?

Den resultatmdssiga vandningen pabdrjades och aret 2004 markerades ett nytt kapitel i Bongs
historia. Davidssons primara arbete var att fa tillbaka Bong till Ibnsamhet igen. "Efter tre ar med stora
I6nsamhetsproblem &r foretagets fortroende naggat i kanten. Vi maste se till att fa bolaget pa banan
sa fort som mojligt och lata siffrorna tala. Mitt uppdrag ar att géra en turnaround och sa snabbt som
mojligt ta foretaget tillbaka till ISnsamhet”, siger Anders Davidsson i en artikel.'” | korthet handlade
den nya strategin om att flytta fokus fran att eftersoka volymer och marknadsandelar och istéllet

prioritera bruttomarginaler och att kapa kostnader.'**

Bong hade redan under 2003 genomgatt en organisationsforandring samt initierat ett
besparingsprogram. Den divisionsbaserade operativa strukturen avvecklades och plattades till genom
en ny mer geografisk uppdelning av foretagets affirsenheter.’” Besparingsprogrammet innebar

stora nedskarningar i personalen, som framst skedde utanfor Skandinavien och sarskilt i Tyskland.*?

2% |ntervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23)
2! Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
122 |ntervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23)
123 \www.affarsvarlden.se (2011-11-20b)
124 Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
> www.cisionwire.se (2011-12-05)

126 Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
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| borjan av 2004 tillsattes ett nytt ledningsteam bestaende av VD och cheferna for de tre storsta

127 syftet med denna konstellation var

affarsenheterna (Skandinavien, Storbritannien och Tyskland).
att skapa en liten, dynamisk styrka som ska arbeta nara verksamheten och kunna fatta snabba beslut
for att underlatta en vandning av bolagets resultat. En handlingsplan arbetades fram for hur Bong

skulle agera under de kommande &ren.'?® Férandringsprocessen skulle ske i tre vagor:

Figur 9. Férdndringsprocessen fér nya Bong. De olika begreppen symboliserar de huvudsakliga prioriterade
férbéttringsomrédena under denna vég, tidsperiod.”

Kortfattat innebar processen stor kraft pa att 6ka forstaelsen for verklig kund- och produktlénsamhet
for att undvika forlustbringande affarer. Implementering av en battre utvecklad prissattningsmodell
och koordinering av inkdp i hogre grad var ocksa delar av den nya handlingsplanen. Dessutom skulle
kvalitetsarbetet intensifieras och atgarder vidtas for att minska spillet i tillverkningen. Utvecklingen
av forpackningsavdelningen och etablering pa nya marknader (t.ex. Ryssland) skulle samtidigt

beaktas.”*°

For att framgangsrikt vaxa i kuvertbranschen och uppna en uthallig I6nsamhet var koncernen i behov
av genomfattande fordandringar av verksamheten. Den nya strategiska inriktningen innebar fyra

prioriterade fokusomraden:™!

127 www.avanza.se (2011-12-02a)

2% |ntervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
Bongs i\rsredovisning 2006
Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
Bongs i\rsredovisning 2004
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Kundfokus

For att kunna utvecklas i branschen ar det viktigt med en nara relation till kunderna for att battre
forsta deras behov, och bidra med den specifika material- och produktionskompetens som kunderna
kraver. | samverkan med kunderna kommer nya koncept och l6sningar att utvecklas. Bong ska kunna
erbjuda mervardestjanster och service dygnet runt. Bong ska dven erbjuda ett sortiment och unik
lokal expertis for internationella kunder, samt hogre vardeskapande genom sina valkanda och

uppskattade varuméarken inom produktsortimentet.™*

Produktivitetsfanatism

Produktivitetsokning ar en avgérande faktor for framgang och for att bibehalla en hog
I6nsamhetsniva, och uppstar nar en given insats av arbetstid eller material genererar mer resultat. En
hojd produktivitet 6kar mojligheterna for nya affarer, forbattrar potentialen i att vaxa samtidigt som
beroendet av volym minskar. Malet ar att hela organisationen ska genomsyras av
"produktivitetsfanatism”, dvs. ett mycket starkt fokus pa detaljer som kan leda till
produktivitetsvinster. Benchmarking mellan olika enheter inom koncernen kommer att startas i ett

led i denna forandring. **

Réitt mdnniskor - réitt motivation

Den europeiska kuvertbranschen karaktariseras av hog homogenisering gallande realkapital vilket gor
att alla konkurrenter i princip har samma forutsattningar. Detta gor att vikten av kvalitet pa
humankapital ar en av de viktigaste faktorerna for framgang. Bong ska genom nyrekryteringar,
personalutveckling och utbildning inom nagra ar ha ratt manniskor pa samtliga nyckelbefattningar.
Samtliga medarbetare ska informeras regelbundet om saval foretagets som den enskilda enhetens

mal och utveckling. ***

Ett europeiskt féretag

Genom férvarv av utlandska bolag har man under de senaste tio aren blivit ett av Europas ledande
kuvertféretag. Den stora utmaningen ar nu hur de forvarvade enheterna ska kunna samverka pa
basta mojliga satt. Genom ytterligare samordning av enheter bér man kunna frigdéra outnyttjad
potential. En 6kad samordning kommer darfor att ske inom de ndrmaste aren exempelvis inom IT,

inkép, controlling, administration, spridning av best-practice etc.**

132 Bongs Arsredovisning 2004

33 1bid
B4 1bid
3 1bid

38



2004 ingick Bong en strategisk allians med den franska kontorvarutillverkaren Hamelin som ocksa var
en av de fem storsta aktérerna pa den europeiska marknaden. Tanken med detta samarbete var ett
led i att bli ett europeiskt foretag. Genom denna allians kunde Bong erbjuda internationella kunder
en heltdckande europeisk l6sning pa deras ofta komplexa kuvertbehov. Malet var ocksa att skapa
synergieffekter som leder till minskade kostnader genom battre samordning av produktion och

transporter mellan Bong och Hamelin."*®

4.3.1.1  Bruttomarginalen
Den inledande atgarden i nya Bong innebar en grundlig ABC-analys 6ver kund- och

produktldnsamheten, vilket innebar en analys som grupperar tackningsbidraget i detta fall fran

137 Detta

kunderna och produkterna i olika kategorier efter deras betydelse for det totala resultatet.
var ett systematiskt arbete for att kunna starka bruttomarginalen (bruttovinsten i férhallande till
forsaljningen). Den nya ledningen ville snabbt fa struktur pa var pengarna strocmmade in och var de
forsvann. Analysen innebar en minutios kartlaggning av Idnsamheten for samtliga kunder och
produkter i forsta skedet for Sverige och Tyskland (darefter vidare med resten av organisationen).
Foretaget inforde dven ett antal nya europeiska inkdpsprojekt for flera insatsvaror. Syftet med
analysen var att faststalla hur mycket bidrag foretaget fick for olika uppdrag, och darigenom kunna se
vilka affarer som ar Il6nsamma respektive oldonsamma. P3 sa vis kunde féretaget avgora vilka kunder
som skulle fokuseras mot och vilka Bong eventuellt skulle gora sig av med alternativt hoja priserna
mot i syfte att fa en “hilsosam kundbas”.”® Affiarer med for 13g bruttomarginal avstods fran
medvetet vilket ledde till lagre volymer och offrade marknadsandelar, dock innebar det hogre
marginaler totalt och I6nsamheten utvecklades snabbt i positiv riktning .>** ”Man kan siga att vi
krymper oss till Idnsamhet. Och vi har redan sett att strategin fungerar, vi ligger battre till an vi gjort

de senaste tre aren och ser att vi snabbt ror oss i ratt riktning.”, kommenterar Davidsson i en intervju

fran oktober 2004.*%°

Under det tredje kvartalet satte Bong igang med ett besparings- och atgardsprogram i
Skandinavien. Sammanlagt varslades 50 personer vid anldggningarna i Kristianstad, Nybro,
Hedehusene (Danmark) och Tonsberg (Norge) om uppsagning. Besparingen berdknades inbringa
cirka 14 MSEK pa helarsbasis och gav effekt redan under foljande kvartal. Personalreducering i

mindre omfattning skedde dven i Finland och Tyskland. Samtidigt arbetade Bong med att

136 Bongs Arsredovisning 2004

Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
138 1.
Ibid
139 Bongs i\rsredovisning 2004
% www.avanza.se (2011-11-20b)
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effektivisera verksamheten ytterligare och att kontinuerligt sanka de fasta kostnaderna i produktion,

forsaljning och administration, for att pa sa satt frigéra rorelsekapital.***

Koncern VD Anders Davidsson betonade vikten av en 6ppen och kontinuerlig kommunikation. Darfor
lades mycket arbete ned pa att motivera anstallda genom kontinuerlig information om laget i
koncernen, samt den egna enhetens mal och resultatutveckling. Davidsson besdkte personligen
samtliga anldggningar i koncernen minst en gang under 2004 fér att informera hela personalen om
laget i foretaget samt planerna for framtiden. Nya bonus- och incitamentssystem startades for att
gora anstéllda annu mer delaktiga i koncernens ekonomiska utveckling. Under 2005 kopte samtliga
fem personer i ledningen optionsratter till nyteckning av aktier, motsvarande 50000 underliggande

aktier per person.'*

4.4 Aterhimtningen

.
BONG

4-*“"-"'\_‘

03 0f 01020304 Q1Q2Q3dG
IDS 2006 2007

Figur 10. "Aterhémtningen”. Justerat resultat fére skatt rullande kvartal fér Bong AB under totalt perioden Q4

2000 — Q4 2007. Fokuserat omrdde innefattar perioden Q3 2005 — Q4 2007. Siffrorna dr hdmtade fran Bongs

kvartalsrapporter under den valda perioden och sammanstdllda i ett eget diagram.m

Figur 10 ovan illustrerar Bongs resultatkurva med fokus pa aren 2005 till 2007. Ar 2005 inleddes

andra vagen av arbetet. Denna sammanfattas genom produktivitetshojning i alla delar av

m Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

Bongs i\rsredovisning 2005
* www.introduce.se (2011-12-01)
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verksamheten. Detta arbete innehdll en stor potential for fortsatt resultatférbattring samt for att bli
konkurrenskraftigare for framtiden. Malet var att denna fas skulle vara klar 2007. Parallellt med detta

arbete fortsatte forberedelserna for den tredje vagen, vilken innebar fokus pa tillvaxt.***

De tidigare atgarderna med arbetet med bruttomarginalen hade gett god utdelning och positiv
utveckling kunde utrénas i en rad nyckeltal, en utveckling som ocksa fortsatte genom denna vag av

produktivitetsarbete. Detta illustreras i diagrammen i figur 11 nedan.

Tillverkning per anstélld i direkt produktion

Bruttomarginal, %
ginal, 7 Miljoner kuvert

25
20

20
15
15

2003 2004 2005 2006 2002 2003 2004 2005 2006

Omsattning, MSEK Omsiéttning per anstélld, MSEK
2500 2,0
2000
1.5

1500

1.0
1000

sm u} 5

0
2002 2003 2004 2005 2006 2002 2003 2004 2005 2006

Figur 11. Férbdttrade nyckeltal i Bong AB. Bruttomarginalen ékade from 2003. Effektiviteten 6kade from 2002
genom madtten av 6kning av tillverkning per anstdlld i direkt produktion samt omsdttning per anstdlld.
Koncernens omsdttning 6kade Gven dr 2006. Diagrammen dr hdmtade frén Bongs Arsredovisning frén dr
2006."*

14 Bongs Arsredovisning 2005
s Bongs Arsredovisning 2006
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4.4.1 "Nybro Total Makeover”
Under denna period skedde den storsta forandringen i den Skandinaviska enheten i smaléandska
Nybro. ”Vid omstruktureringen 1998-1999 var det manga som log och sa: Dar fick Nybro. Vi blev

146

koncernens svartepetter” kommenterar Plant Manager Ake Adén.'*® Fran att vara koncernens

standiga problembarn, gick Nybro till att vara koncernens mest Ild6nsamma enhet samt en frontfigur

och symbol for “nya” Bong.

4.4.1.1 Bakgrund Nybroenheten

Var varld

BONG

Figur 12. Vem dr Nybro? Nybros position i Bongkoncernen som den sdg ut 2004/2005. De gula prickarna

. 147
representerar Bongkoncernens samtliga enheter.

Nybro var den enhet som var mest vital i AB Sture Ljungdahls och blev en del i Bongkoncernen
genom fusionen 1996/1997. Efter uppkdpet omstrukturerades AB Sture Ljungdahls enhet i Nybro och
anpassades efter Bongkoncernens behov. Stora delar av den tidigare gynnsamma produktionen av
standardiserade kuvert flyttades och Nybro blev istdllet en specialistenhet inom koncernen. Deras
nya specialiserade kuverttillverkning innefattade tyngre komplexitet, hogre tillverkningskostnader
och gav lonsamhetsvarigheter. Standardiserade kuvert tillverkades i en process med 1-2 moment
medan specialkuverten med tryck och tillskarning kravde 3-5 olika moment. Anpassningen i

produktionsprocessen mot de nya produkterna och en svag efterfragan pa dessa ledde till en

Y |ntervju, Ake Adén (2011-11-15)

w Bongs i\rsredovisning 2005
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minskad omsattning.*® Fler standardkuvertmaskiner flyttades fran Nybro och farre specialmaskiner
tillkom vilket bidrog till att de 35000 kvm stora lokalerna tillslut enbart hade “6ar” av maskiner kvar.
De tomma ytorna ledde till ineffektivitet och nagot produktivt fléde i tillverkningsprocessen fanns

149

knappt.

Nybro kdmpade for att anpassa sig efter den nya specialproduktionen men hade det svart pa grund

150

av svag lonsamhet inom detta produktsegment.”™ Enheten visade kraftiga negativa resultat. Som

forsta enhet i Skandinavien genomfordes en ABC-analys i Nybro, for att fa ratsida pa intakter och

1 Den realiserades framforallt av Petter Lindahl, Nybros

utgifter, lonsamma och olénsamma kunder.
nytillsatte Business Controller, tillsammans med en konsult och en koncernekonom.* Under 2004
paverkades Nybro av besparingsprogrammet som initierades i Skandinavien som en del i att
stabilisera verksamheten ytterligare for att snabbt héja koncernens totala bruttomarginal. Féljande
citat fran Skandinavienchef Morgan Bosson speglar synen pa vad styrelsen kande for fabriken i slutet

av 2004:

”Fragan var inte om utan snarare ndr vi skulle stinga Nybro.”**?

4.4.1.2 Omvandlingen - Nybro framtidsanpassas
Forslaget om en mer omfattande analys av enheten kom fran ledningen under 2005 i syfte att

undersdka om verksamheten i Nybro skulle fortga eller avvecklas. “Hade ni kommit in som jag gjorde
for sju ar sedan pa Nybro hade ni gatt vilse, det var gigantiskt, och det stod maskiner dverallt, visslade
truckar till hoger och vanster och man kande redan da att detta kan ej vara ratt.” kommenterar

Bosson.™

Det visade sig att anledningen till det negativa resultatet berodde inte enbart pa
ineffektivitet utan dessutom genom att Nybro salde till internpriser till andra dotterbolag inom
koncernen. Enligt protokoll tackte nybroenheten forsaljningskostnader mot systerbolagen med 15

MSEK. Detta medgav saledes felaktiga resultatsiffror ur [dnsamhetsmatt for enheten. >

I mars 2005 samlades en grupp nyckelpersoner (vidare kallat forandringsgruppen) vid Nybro for att

utstaka l6sningar pa effektivitetsproblemen. Malen var da att skara ner de fasta kostnaderna, skapa

8 |ntervju, Ake Adén (2011-11-15)

3 |ntervju, Petter Lindahl (2011-11-16)

Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

Intervju, Ake Adén (2011-11-29)

Intervju, Petter Lindahl (2011-11-29)

Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

** Ibid

3 protokoll, Nybro Framtidsanpassning Borgholm (050524)
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forutsattningar for en effektiv och lonsam produktion, skapa en battre arbetsmiljo, 6ka motivationen
hos anstallda samt skapa en positivare bild av Nybro. Den tidigare genomférda ABC-analysen lag till
grund for arbetet.™® | borjan pa april 2005 hade Bosson, plant manager Adén och controller Lindahl
ett samtal dar de diskuterade omfanget av férandringen. Bosson berattar att det totalt handlade om

besparingar pa 25 MSEK i hela Skandinavien varav Nybro skulle sta for 20 MSEK av dessa. **’

Under mars till maj 2005 hade forandringsgruppen haft tre méten som lett till ett antal olika
slutsatser om hur verksamheten skulle 6ka sin I16nsamhet och kostnadseffektivisera. Aven andra

anstallda i verksamheten kom med forslag pa atgarder. Foljande atgarder diskuterades:

®  Ytor pa 15000 kvm var oéverflédiga, dessa kunde hyras ut.

® Forandring av godsmottagningen for ett battre fléde.

e Forflyttning av ravarulagret till annat utrymme samt minskning av lagret, mer arbete med
korta leveranstider.

e Effektivare produktionskedja for att minimera mellanlager.

® Mindre avstand mellan stansarna(tillverkningsmaskiner), arkskarnings(tillskdrningsmaskiner)
och tryckeriet (trycker farg, monster osv.)

e Verkstadens yta skulle minskas.

®  Truckrummet skulle kunna inrymma alla truckarna och behévde darav utokas.

® Forandring av kontorslayout for effektivare arbete med kundorder. Primart for att minska
svarstiden for kund.

e Bortgallring av maskiner fran maskinparken. Beslut taget efter maskinernas utnyttjandegrad,

forsaljningsvarde, bidrag per maskin samt unikheten i maskinerna.™

Ett citat fran Morgan Bosson fortydligar diskussionerna kring atgarder for att skapa “nya Nybro”:
"Vi sag att strukturen var fel pa Nybro, sa jag kallade samman ledningsteamet uppe i
Nybro och stack ivag till Oland, grabbar nu ska vi titta igenom var verksamhet, vi startar
fran scratch, hur ska denna verksamhet se ut, om vi nu har mojligt att goéra en
fordandring, hur hade ni gjort da, sa borjade vi da titta pa hur produktionsstrukturen
skulle se ut,[...] hur mycket yta som behdévdes, [...] hur mycket personal som

behévdes.”*®°

% |ntervju, Ake Adén (2011-11-29)

7 Intervju, Petter Indahl (2011-11-29)
Protokoll, M6te ang Nybrolayout (050323)
Protokoll, M6te ang Nybrolayout (050516)
Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
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Vidare diskuterade Bosson och ledningsgruppen om atgarder vid maskinverksamheten som en

vidareutveckling av ABC-analysen:*®

e 1. Vilken yta och vilka maskiner
ABC-analysen gav en god grund till vilka maskiner som skulle vara kvar och vilka som kunde
tas bort. Flertalet anvandes inte till dess fulla kapacitet. Lonsamhet diskuterades, vissa
maskiner var inte Idnsamma dven om marginalerna raknades med fram till slutkund. Efter
beslut om vilka och antalet maskiner som skulle vara kvar kunde man ocksa fa fram den

lokalyta man behévde.™®

® 2. Bemanning av maskinerna
Det samtalades om hur mycket personal som behovdes till den nya maskinparken och inom
Nybros tjansteavdelning. Vilka personer som skulle fa stanna berodde pa kompetens samt
turordningslista, men framférallt kompetens. Facket var har i samférstand med fordndringen

163

och forstod behovet av fordandring.”™ Malen var en béattre personalsammanséattning och 6kad

kompetens hos kvarvarande anstallda.’®*

® 3. Férdndring av arbetsuppgifter och strategisk anpassning av maskinerna
Tidigare var produktionsanldaggningen uppdelad efter olika divisioner, de anstallda kunde for
det mesta endast deras egen typ av maskin som antingen var stansare, arkskarning eller
tryck. Ett nytt flodesupplagg skapades och kravde hogre flexibilitet hos de anstallda som var
tvungna att bemastra arbetet och forsta olika typer av maskiner. Fordandringar skulle leda till

165

okad effektivitet och darmed en starkare konkurrenskraft.”” Genom att |ata de kvarvarande

maskinerna ga pa helskift skapades budget och yta for att investera i nya maskiner.™®®

Bosson berattar att enligt den nya handlingsplanen skulle Nybro sluta sélja till Tyskland och minska

forsaljningen till England pa grund av en for svag lonsamhet. Fokus skulle istallet ligga pa

Skandinavien och nira de lokala marknaderna dar Nybro hade bra [énsamhet.™®’

'*! Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

Intervju, Petter Lindahl (2011-11-29)

Intervju, Bo Tollin (2011-11-29)

Protokoll, Nybro framtidsanpassning Borgholm (050524)
' Ibid

1% |ntervju, Petter Lindahl (2011-11-29)

Protokoll, Nybro framtidsanpassning Borgholm (050524)
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For att realisera Nybros handlingsplan fokuserades fyra omraden for atgarder: vardeséattning av
maskiner samt omfordelningsplan for dem, kostnader for personalreducering, intressanta
nyinvesteringar samt forandring av kontorslanskapet for tjanstemannen. Férandringsgruppen
berdknade att dessa atgarder innebar arliga I6nebesparingar pa 12,5 MSEK, 2,3 MSEK i besparingar
med den nya maskinlayouten samt en reducering av |6pande kostnader pa 1 MSEK. En total

168

kostnadsreducering pa 15,8 MSEK per ar.”® De slutgiltiga besluten verkstalldes under ett mote i juni

2005 dir dven koncern VD Anders Davidsson medverkade.'®®

Den faktiska arbetsatgangen faststélldes senare genom skapandet av malsattningar/
actionlista/tidsplan av Plant Manager Ake Adén med ledningsgrupp pa Nybro. Anstillda fran olika de
olika verksamhetsgrenarna inom enheten var ocksa delaktiga under skapandet av denna plan. Detta
pa grund av deras expertiskunskap vid de olika grenarna men ocksa i syfte att motivera enheten i

7% Arbetet fortldpte sedan med méten var tredje vecka dar gamla aktivteter

forandringsarbetet.
foljdes upp och utvarderades. Med tiden framkom standigt nya uppdrag som skulle tas om hand.
Ansvaret delegerades till ndgon av sex arbetsledare och férdes sedan vidare till berérda anstéllda
inom organisationen.'’* Bosson har enligt Adén inte detaljstyrt arbetet utan forklarat vad Nybro var
tvungna att astadkomma i form av malsattningar, darefter har ansvaret lagts pa Adén att vidare

delegera arbetsuppgifter i verksamheten.’?

Resultatet blev ”"Nybro Total Makeover, som i huvudsak innebar en ny layout, reducering av personal
och ett nytt produktionsfldde”, vilket illustreras i figurerna pa nastfoljande sidor.'”
Omstéllningskostnaderna berdknades till 12 MSEK varav 7.4 MSEK var l6nekostnader, 2 MSEK

pensions/utkdpsavtal, 2.5 MSEK for externa kostnader och layoutférandringar.'’

1%8 protokoll, Nybro framtidsanpassning Borgholm (050524)

Protokoll, Nybro framtidsanpassning (050614)
Intervju, Petter Lindahl (2011-11-22)

Protokoll, Tidsplan strukturpaket Nybro (050818)
Intervju, Ake Adén (2011-11-15)

Powerpoint, Info anstallda (060919)

Protokoll, Nybro Framtidsanpassning (050614)
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Figur 13. Ny fabrikslayout i Nybro. De rédmarkerade kryssen innebdr de ytor som togs bort vid férdndringen.
175

Det streckade réda krysset representerar att 1 plan av 3 togs bort ndr man slog ihop fabrikens kontorsdelar.

Den nya fabrikslayouten i Nybro, vilken gar att beskada i figur 13 ovan, innebar minskade ytor med
15000 kvm, samt att fastighetskostnader minskade med 3.4 MSEK per ar da man kunde hyra ut lager-

och kontorslokaler till andra intressenter.’®

Reklamationskostnader, TSEK
2000

Omsattning per anstélld, MSEK

1500

1000

2004 2005 2006 2007 2003 2004 2005 2006

Figur 14. Okad effektivitet i Nybro. Omsdttning per anstdlld 6kade och reklamationskostnaderna fortsatte att

minska. Siffrorna ér hdmtade fran Nybros Business Controller Petter Lindahl och illustrerade genom egna

. 177
diagram.

7 Powerpointpresentation, Info anstallda (060919)

Protokoll, Nybro Framtidsanpassning (050614)
Intervju, Petter Lindahl (2011-11-29)
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Produktiviteten 6kade med 18 % fran 2005 till 2006 matt i omsattning per anstalld.
Omstruktureringen ledde ocksa till mer strukturerade och effektivare lagerplatser samt battre
arbetsforhallanden fér de anstéllda. Kontoren pa tjanstemannasidan slogs ihop, vilket underlattade
kommunikationen genom fysisk narhet samt sparade pengar genom hyra. Antalet maskiner
minskade fran 70 stycken 2005 till 55 2006. Som ett resultat av 6kad kompetens minskade dven

reklamationskostnaderna.”®

Flodet inom tillverkningsberedningen férandrades ocksa (se figur 16 nasta sida). Tidigare bestod
denna av fyra olika separata avdelningar som var geografiskt skilda fran varandra (se figur 15 nedan).
Avdelningarna innefattade tre chefer, dir en av cheferna ansvarade for tva avdelningar. Atgirden som
gjordes 2005 var att avdelningarna fick en gemensam chef samt att all personal flyttades ihop till
samma stalle i byggnaden. Arbetsgangen var densamma men allt gick nu mycket fortare. Denna

atgard mer an halverade svarstiden till systerbolagen.”

Layout kontor, vdn 1

1 repro

kundtjanst

inkdp

planering
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Figur 15. Ny kontorslayout i Nybro. Tidigare arbete karaktdriserades av avdelningar geografiskt skilda fran

inkip
kundtjanst

varandra. Nya layouten innebar férflyttning till ssmma byggnad och plan, varvid tomma ytor kunde hyras ut
generera intdkter. Genom denna férdndring effektiviserades ocksa arbetsprocessen.m

7 Intervju, Ake Adén (11-11-15)

Intervju, Petter Lindahl (2011-11-29)
Powerpointpresentation, Info anstallda (060919)
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Figur 16. Fordndrat fléde vid produktionsprocess i Nybro. De tidigare uppdelade avdelningar slogs éven ihop i
produktionsprocessen. Férdndringen innebar att avdelningarna numera hade en gemensam chef, att de
arbetade ndrmre varandra, vilket resulterade i en effektivare arbetsprocess.m

4.4.1.3  ProPac - Ny produkt och ny marknad
Redan ar 1999 forsokte Nybrofabriken hitta nya l6nsamma alternativ till deras da olénsamma

produktion. Nybro hade en kundtraff dar bland annat representanter fran kladkedjan H&M
narvarade. Plant Manager Ake Adén och en representant ifran H&M utformade da tillsammans en ny
produktidé anpassad fér H&M'’s intentioner. Fyra manader senare kom en order ifran HM pa idén: en
papperspase med tryck for presentandamal. Nybroenheten hade aldrig tidigare tillverkat nagot
liknande och tvingades experimentera sig fram till ett resultat. Varan levererades till H&M och
inbringade mycket hogre marginaler till Nybro &dn all annan lokal produktion. Presentpasen kom att

ligga grund for en helt ny gren for Nybro och fér Bong som koncern.'®*

Nybro fortsatte med att forséka utveckla dessa produkter under de kommande aren men de utgjorde
fortfarande en valdigt liten del av den totala omsattningen. Detta kom dock att dndras fran och med
2004 efter det att Anders Davidsson tillsattes som VD for koncernen. Intresset fér dessa
specialprodukter hade fran tidigare ledningsniva varit svag, vilket blev extra tydligt da Nybro 2003
fick order fran ledningen att gora sig av med en maskin som var hogst vital fér den nya

183

forpackningstillverkningen.™ Nybro lyckades fa respit pa ledningsbeslutet och fick darfér behalla

18 Powerpointpresentation, Info anstallda (060919)
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maskinen. Bongs ledning ansag dock fortfarande att Nybro skulle halla sig till kdrnverksamheten,
tillverka kuvert. Det var ett tydligt skifte med Anders Davidssons nyrekryterade ledning, framforallt
genom Morgan Bosson som nytillsatt Skandinavienchef, vars kunskap och erfarenhet inom

184

forpackningar hade en stor inverkan.™" ”Vi kdnde att detta kanske var nasta steg i var utveckling, sa

vi trummade och trummade pa ProPac. Sen har det hént en jadra massa”, kommenterar Bosson.™®

Genom ”“Nybro Total Makeover” lades en grund fér det kommande arbetet med ProPac, som den nya
forpackningsgrenen doéptes till. Innan 2005 hade Nybro inte haft nagra storre bestallningar av ProPac
men med vind i seglen fran Bosson och Davidsson lades en order fran H&M vard 23 miljoner till julen
2005. Produkten var en foradlad storre version av pasen H&M kopte 1999. Efter ordern fran H&M
investerades det i nya maskiner i Nybroenheten vilka var specialbestéllda och konstruerade just for
en vidare effektivisering och utveckling av ProPac. Av koncernens totala omsattning ar 2005 pa 1,7

miljarder kronor s& var ca 65 miljoner fran férpackningsgrenen.'®

Aven om ”Nybro Total Makeover” teoretiskt sitt bara innefattade en effektivisering, hade det i
praktiken en stor del i utvecklandet av ProPac. Totalt ledde Nybros forandring till en omfattande
resultatforbattring, vilket kan urskiljas i figur 17. De fasta kostnader minskade och enhetens

redovisade resultat forbattrades avsevart.

Fasta kostnader, MSEK Resultat , MSEK

exkl marginal till systerbolag

2004 2005 2006 2007 2003 2004 2005 2006

Figur 17. Férbdttrade nyckeltal i Nybro. Fasta kostnader sjonk till foljd av en minskning av maskiner, personal
och lokalyta. Okningen under 2007 var en féljd av nyanstéllningar. Resultatdiagrammet visar redovisat resultat
exklusive marginal till systerbolag, vilket innebdr ett mer rdttvist resultat for just Nybros verksamhet. Siffrorna

dr hdmtade fran Nybros Business Controller Petter Lindahl och illustrerade genom egna diagram.187

¥ |ntervju, Ake Adén (2011-11-29), Petter Lindahl (2011-11-29)

Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
186 .

Ibid
¥ |ntervju, Petter Lindahl (2011-11-29)

185

50



4.4.2 Produktiviteten
Nybro var ett foredémligt exempel pa hur Bong lyckades hoja sin produktivitet och helt enkelt bli

battre pa det de gor. Bosson forklarar att det i samband med att foretaget initierat férandringen i
Nybro pabérjades dven omfattande ABC-analyser for att undersoka effektiviteten vid
produktionsprocessen i de andra anldggningarna. Overlag var den befintliga produktionsstrukturen i
de flesta fallen var baserad pa stor bulk. Med andra ord hade manga enheter ett internfléde som var
konstruerat fér en helt annan output dn vad som efterfragades. Dessutom fanns det fortfarande en
stor mojlighet att reducera materialspillet i form av papper, lim, fonsterfilm etc. | samband med att
analysen var gjord optimerades produktionen, sdsom under Q3 2005 da ett program for hojd
I6nsamhet och produktivitet initierades, vilket totalt sett kom att beréra omkring 100 tjanster i
Skandinavien, Tyskland, Storbritannien och Finland. Okad produktivitet innebar ocksa en direkt
neddragning av antalet tjanster. Besparingarna berdknades till cirka 25 MSEK pa helarsbasis och

borjade successivt ge effekt under det féljande kvartalet.'*®

En standigt hogre produktivitet ar ett maste i Bongs bransch med stark konkurrens och dar priset
ofta ar en avgorande faktor for att fa ordern. Sma férbattringar per order ger stora effekter pa den
totala volymen, samtidigt 6kar mojligheten att ta nya affarer genom att beroendet av just volym
minskar. Produktivitetsokningen innebar framst strukturella atgarder. Antalet tillverkningsenheter
minskade och specialisering samt koncentration av viss form av produktion skedde pa olika hall. Bong
Okade dven samordningen mellan enheterna internationellt. Effekten av dessa omflyttningar blev att
befintliga fabriker fylldes upp, vilket ledde till enklare produktionsplanering, langre serielangder for
viss produktion samt battre fléde i anldggningarna. Genom tillskott av modernare maskiner och 6kad
volym i och med forvarv forenklades arbetet med att hoja produktionen per medarbetare. | de tyska
fabrikerna borjade de fran och med Q4 2006 kdra produktion 24 timmar om dygnet, 7 dagar i veckan

under hogsdsong (oktober-april), vilket héjde utnyttjandegraden avsevart.'®

| hela koncernen inférdes manadsvis benchmarking mellan olika anldaggningar, vilken innebar
matning och jamférelse av produktivitetsmatt sdsom antalet anstéllda per maskin, andel kortid,
maskinhastighet etc. Genom detta arbete skapade Bong en “best-practice” inom produktionen, som
ocksa ledde till en 6kad samhallning och motivation bland de anstallda. Aven inom administration
och andra overhead-funktioner paborjades matning av produktivitet, vilket resulterade i 6kad

samordning och utvecklandet av nya I6sningar, sdsom IT-I8sningar, for att férenkla processerna.'®

188 Bongs i\rsredovisning 2006

Intervju, Morgan Bosson (2011-12-25)
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4.4.3 Tillvaxten
Den tredje och avslutande vagen i den nya forbattringsplanen innebar fokus pa tillvdaxt. Redan under

2004 nar vandningen intensifierades, hade nye koncern VD Anders Davidsson klart for sig den
langsiktiga planen for Bong. Foretaget skulle forbereda sig for framtida tillvaxt genom att 6ka sin
ndrvaro i angransande produktsegment som exempelvis direktreklam, férpackningar etc., samt
narliggande geografiska marknader sdsom Osteuropa, som hade en positiv underliggande utveckling.
Genom kontinuerliga marknadsanalyser hade Bong identifierat att vissa segment besatt storre
tillvaxtpotential an andra. "Den langsiktiga trenden &r att kuvertanvandningen minskar, men det
finns samtidigt flera faktorer som verkar i motsatt riktning, enligt bolaget. En stigande anvandning av
direktreklam, fortsatt ekonomisk tillvaxt i Osteuropa och Ryssland, samt en breddad marknad fér
profiltryck pa kuvert dr ndgra omraden dar Bong ser tillvixtmojligheter”.”! Personerna som
nyrekryterades under tiden da nya Bong skapades, var sarskilt utvalda med tanke for att kunna

utveckla, sjosatta och driva tillvaxtinitiativinom dessa omraden. Daribland Morgan Bosson som hade

flera ars erfarenhet fran férpackningsindustrin.

Under 2005 startade Bong produktion och forsadljning i Ryssland, genom att hyra lokaler och utnyttja
lediga maskiner fran foretagets anldaggningar i Vasteuropa. Detta efter att ha kunnat se en 6kad trend
av ryska kunder i de finska delarna av Bongkoncernen. De forsta positiva resultaten fran denna
satsning kunde urskiljas redan aret darpa da enheten uppnadde positivt rorelseresultat och

forsaljningen 6kade med cirka 50%.

Satsningen pa nya forpackningslosningar for utskick av produkter som bestélls via internet,
presentférpackningar mm., paborjades i Nybro och borjade marknadsféras under namnet ProPac,
vilket borjade ge positivt resultat med en snabbt viaxande omsattning. Fran och med
arsredovisningen 2005 beskrivs Bong som “tillverkare och séljare av ett brett sortiment av kuvert och

7192

forpackningslosningar(...]” %, vilket ar en direkt férandring med aret innan da foretaget beskrivs som

enbart en tillverkare av kuvert.'*®

For ProPacs utveckling var strukturomvandlingen och utvecklingen i
Nybro en avgérande faktor. Forsaljningen inom ProPac steg under 2006 dven den med cirka 50%
(varav 43% organiskt) till hela 165MSEK, vilket utgjorde drygt 8% av den totala omsattningen.”* En
ny milstolpe sattes ocksa under hosten 2006 da det forsta foretagsforvarvet inom ProPac gjordes,
genom en vertikal integration med en tidigare leverantor i Holland. "ProPac ar ett koncept mellan

kuvert och kartong som kombinerar funktionalitet och kommunikation. Det ar ett helt nytt satt att

%1 \www.avanza.se (2011-12-02b)
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tanka ifrdga om forpackningar.” *°, kommenterar Nico Voet, VD i det forvarvade bolaget. Fran och
med ar 2007 valjer man i sin arsredovisning att bendmna ProPac i foretagets ”affarsidé, mal och

strategisk inriktning” som ett hogprioriterat omrade.

Figur 18. Den nya férpackningsgrenen — ProPac. ProPac star idag for 500MSEK av den totala omsdttningen pa
3,4 miljarder. Ar 2014 férvéntas totala omsdttningen inom Bong ligga pé 4,5 miljarder, 1,5 miljarder ProPac och
3 miljarder kuvert. 196

Det tredje tillvaxtomradet var tilltryck, vilket innebar tryck pa kuvert, en form av foradlingsprocess
som &r skraddarsydd for kundens behov, som ocksa gor att metoden vanligen anvands vid mindre
upplagor. Bongs nya strategi var att ha sma, lokala enheter nara kunden som kunde erbjuda
hogkvalitativt tryck med korta ledtider. Féretaget kunde se att trenden mot fler men mindre och mer
individualiserade utskick gjorde att efterfragan pa tilltryck vaxte. Kuvert for reklamandamal fick en
allt storre roll i Vasteuropa. Det jamforelsevisa stora inslaget av service i detta segment, innebar hog
foradlingspotential och motiverade en hogre marginal. Forvarv gjordes och féretaget borjade

investera i sina egna enheter runt om i Europa.197

”Med utgangspunkt fran var traditionella kdrnverksamhet tar vi oss nu

framgangsrikt in pa nya marknader och utvecklar produkter for framtidens

behOV 7198

| arsredovisningen fran 2007 valjer Davidsson att kommentera den nya strategin for tillvaxt med

foljande ord: ”Kort sagt: vi kan kuvert och férpackningar”.*

19> Bongs Arsredovisning 2007, s.21

Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
197 ..
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198 Bongs i\rsredovisning 2007, s. 16
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Till skillnad fran de andra vagorna i forbattringsplanen var tillvaxtvagen ingen faststalld tidsperiod,
utan “2007-?” symboliserade att arbetet med tillvaxt var ett konstant framtidsarbete som skulle
pragla nya Bong. Utifran den information féretaget valjer att kommunicera med via sina
arsredovisningar, bedoms den generella turnarounden vara genomférd from 2007/2008. Vid denna
tid var alla primara atgarder genomférda och bolaget ansags nu sta pa en stabil grund igen. Detta ar
dock beroende av hur en person viljer att se pa en turnaround. Morgan Bosson viljer att
kommentera sin syn pa turnarounden: “Ska jag vara arlig tycker jag vi haller pa med en standig
turnaround liksom, men vi har ju kommit in i en fas dar vi tjanar pengar, men vi ar ju fortfarande inte
nojda, vi ar dessutom delagare med ratt mycket aktier, och definitivt inte néjda med den nivan vi ar

pa nu, sa vi ar i férandringslage nu dar vi om 3 &r maste se battre ut.”*®

Alltsa gar det att vélja att se
pa turnarounden som att den fortfarande existerar, da Bong dnnu inte tagit sig upp pa samma niva

som de en gang var innan nedgangen pabdrjades.

200 Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
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5 ANALYS

| detta avsnitt stdélls studiens empiriska resultat mot tidigare presenterade teorier. Analysen har
byggts upp utifran ett jdmférande perspektiv som betonar likheter och skillnader, den kommer att

utgd ifran den teoretiska referensramen och félja dess indelning av faserna i en turnaroundprocess.

5.1 Turnarounden

MSEK Justerat resultat fore skatt 4 kvartal )
exklusive poster av engangskaraktdr '

BONG

130

100

50

-30

-100 4

-150 -
0 01 G2 03 0 01 O2 02 O 01 O2 O3 O Q1 Q2 O3 O3 01 Q2 O3 04 O1 O2 O3 O Q1 Q2 O3 04

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figur 19. Justerat resultat fére skatt rullande kvartal fé6r Bong AB under perioden Q4 2000 — Q4 2007. Siffrorna

dr hdmtade frén Bongs kvartalsrapporter under den valda perioden och sammanstdllda i ett eget diagram.zm

Genom en direkt jamforelse av Bongs resultatkurva under perioden 2000-2007 med var teoretiska
referensram i figur 5, syns klara tendenser pa vad som i teorin visuellt kdnnetecknar en turnaround
utifran ett foretags resultatrakning. Utifran Slatters modell, figur 2, ser det ut som att Bong varit pa
god vag mot en framgangsrik turnaround men mer eller mindre fastnat omkring scenariot ”natt och
jamt (over)levnad”. Detta da de ej tagit sig tillbaka till den niva av prestation foretaget befann sig pa

nar nedgangen startade, vilket enligt flera forskare symboliserar en framgangsrik turnaround.’® D3

%! \www.introduce.se (2011-12-01)

%92 g|atter (1984), Pearce & Robbins (1993)
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Bong hade en ihdllande intdktstillvaxt fran Q2 2003 till och med Q3 2006 gar det dock utifran

Bibeault att kategorisera utvecklingen som en framgangsrik turnaround.’®

5.2 Fas 1. Nedgangsfasen

Bongs forvarv av den tyska konkurrenten Wolf-Bauwens vid 2000 var den storsta orsaken till varfor
koncernen efter hand hamnade i en krissituation. Kommunikationsbrister och en misslyckad
integreringsplan ledde till omfattande forluster omsattningsmassigt men ocksa géllande kunder.?®
Koncernens nedatgaende trend ekonomiskt blev pataglig vid forsta kvartalet 2001. Da hade
resultatet fran samma kvartal féregadende &r minskat med ca 50%, fran 29 MSEK till 15 MSEK.>® Den
resultatmdssiga negativa trenden fortlopte darefter i nastan tre ar, vilket enligt Bibeault kvalificerar
sig som ett foretag i behov av en turnaround.”® Under detta forlopp &r en grundldggande ekonomisk
analys av foretaget essentiellt for att identifiera problemomraden samt deras omfattning sett till
foretaget som helhet. | Bongs fall visade sig problemen ganska snabbt, bade genom att titta i
verksamheten och genom dess kvartalsredovisningar. Det ar ocksa viktigt att klargéra huruvida
verksamheten har potential att bli [dnsam langsiktigt och ge god avkastning pa investerat kapital i

207 | angsiktiga mal hade vid det har skedet utstakats i Bong och

relation till dess likvidationsvarde.
ledning med styrelse hade en positiv och klar bild pa hur de i och med konsolideringsprocessen pa
lang sikt skulle bli ett bolag som &terigen kunde fa en battre marginal vid kdrnverksamheten.?®
Omfattningen av nedgangsfasen beror pa hur pass mycket problemen direkt &r ett hot for fortsatt
verksamhet i foretaget. Akuta atgarder bor prioriteras fortast maojligast, vilket kan innebara att detta

genomfors innan den generella handlingsplanen for foretagets vandning komplett formulerats. Nar

problemet/en ar inringade ar det dags for nasta steg — orsaken.

Arpi och Wejke viljer att urskilja olika interna symptom som ligger till grund for ett foretag som ar i

d.”® Som namns ovan var symptom géllande Bong ett negativt resultat som

behov av en turnaroun
blev varre allteftersom. Den integreringsplan som utstakats fér Wolf-Bauwens misslyckades och
skapade omfattande blédningar for hela Bongkoncernen. Den fore detta dgaren lamnade sin
chefspost och valde kort darefter att dven lamna sin styrelsepost, vilket ledde till ytterligare
problematiska konsekvenser. Stérre delar av kompetent personal [lamnade det tyska bolaget och

stodet fran den lokala organisationen var kraftlos. Svaga informations- och kommunikationskanaler

2% Bibeault (1982)

Intervju, Lennart Pihl (2011-11-16)

Bongs Arsredovisning 2001

Bibeault (1982)

Hofer (1980)
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medgav ovetskap och sviktningar i moral samt motivation hos de anstallda. Det var ocksa tydligt att
den tyska verksamhetens ledning saknade handlingskraft. Bongkoncernens problem med den tyska
verksamheten medgav dven ringar pa vattnet genom att rykten om det misslyckade

Tysklandsforvarvet spreds vidare, vilket paverkade foretagets trovardighet och dess kundrelationer

forsamrades.

Under 2001 sprack IT-bubblan och lagkonjunkturen var ett faktum. Aktivitetsnivan och efterfragan
sjonk gradvis vid samtliga relaterade marknader, varibland kuvertanvandningen bérjade minska i en

21 Dock var I6nsamhetsférsamringen mer pataglig vid

snabbare takt dn vad som tidigare forutspatts.
den tyska marknaden i jamférelse med den skandinaviska da den sistndmnda var mer
konkurrensintensiv, vilket ytterligare problematiserade situationen fér Bongs tyska verksamhet och
for koncernen i stort. Genom den obalans som i slutet av 1990-talet hade uppstatt mellan utbud och
efterfrdgan i branschen vixte en kraftig éverkapacitet fram. Overkapaciteten medgav en intensiv
priskonkurrens med foljd av att marknadspriserna sjonk vasentligt.?*! Overkapaciteten var pataglig
vid enheten i Nybro.”? Situationen blev inte battre av att leverantorer av finpapper, som utgjorde
50% av forsadljningspriset, hade skapat en oligopolliknande stallning. Under 2001 intraffade dessutom

en prishdjning pa papper som skadade koncernens marginal kraftigt.”

En korrekt identifiering av kallan till ett bolags nedgang ar en vital forutsattning for en framgangsrik
turnaround. Vid tidiga studier av turnaround havdade man att de framsta orsakerna for nedgang i ett
foretag var externa faktorer som t.ex. 6kad konkurrens, sjunkande priser, avtagande efterfraga till
foljd av lagkonjunktur. Den senare delen av forskare och praktiker argumenterar snarare for att
interna faktorer oftast dr den priméara anledningen men att nedgangar ocksa kan harstamma fran

flera multipla, sammanvaxande externa och interna faktorer.”™*

| Bongs fall var det en kombination som tillsammans forde koncernen mot krissituationen.”™ Samtliga
intervjurespondenter inom Bong valjer dock att kategorisera de interna faktorerna genom effekterna
av Wolf-Bauwensforvarvet som primar orsak. Vidare menar de att de externa faktorerna som befann

sig under samma tid fungerade som en katalysator och forvarrade situationen allt snabbare. Att

?1% |ntervju, Lennart Pihl (2011-11-16)

Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23)
Intervju, Ake Adén (2011-11-15)
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efterfragan vid marknaden foll, prishojning av papper intréaffade samtidigt som de interna problemen

uppkom i Tyskland medgav en multiplicerad negativ effekt pa Bongs olika problem.?*¢

"Bara ett enda problemomrade leder sallan till en katastrof. Det ar snarare den
kraftfulla kombinationen av manga, samtidiga problem som leder foretaget till

avgrundens rand”.?"’

5.3 Fas 2. Atgirdsfasen

Atgardsfasen syfte ar att hava foretagets nedgang, undvika konkurs och stabilisera foretaget. Detta
innebdr en kortsiktig strategi for att ”“stoppa blédningen” i foretaget. | Bongs fall minskade
omsattningen drastiskt samtidigt som kostnaderna steg genom 6verkapacitet och misslyckade
omstruktureringar for att skapa synergieffekter, vilket ledde till att akuta atgarder var tvungna att
vidtas direkt utan att en overgripande handlingsplan skapats for hela koncernen. Detta
tillvagagangssatt skiljer sig fran flera av forskarnas modeller som viljer att betona vikten av att
formulera en komplett handlingsplan innan atgarderna satts igang. *® Detta gor att Bongs forfarande
ar mer likt de tva managementkonsultféretagens stegvisa modeller, som havdar att akuta atgarder
bor goras direkt beroende pa hur allvarlig krisen ar, och déarefter kan en komplett handlingsplan

utarbetas.”®

Det primara problemet fér Bong var att det saknades ett fungerande management vid den tyska
verksamheten. Styrelsen tvingades har att agera snabbt for att inte lata verksamheten bléda

220 Den

ytterligare. En ny ledare skulle tillsdttas och det fanns inte tid for nagon urvalsprocess.
davarande forséljnings- och marknadsdirektéren Anders Davidsson blev |6sningen och tillsattes som
VD for den tyska verksamheten. Flertalet teoretiker anser att en framgangsrik turnaround just
innefattar ett inledande utbyte av management.??! Tillsattning av en ny ledare har bland annat en
symbolisk betydelse och markerar att en férandring initieras. For Bong symboliserar detta

managementbyte ett forsta steg i det ledningsskifte som sa smaningom skulle ske i hela koncernen.

Den primaéra aktiviteten ar att reducera kostnader eller tillgangar och 6ka effektiviteten, for att

snabbt frigora likvida medel, skapa resultat, stabilisera foretaget och minska risker for konkurs.

?'® Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

7 Arpi & Wejke (2000:26)

?1% Balgobin & Pandit (2001), Bibeault (1982), Slatter (1984)

2% www.turnaround-sa.com (2011-12-06), www.jfk.se (2011-12-06)

2% |Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23)

! Hofer (1980), Bibeault (1982), Slatter (1984), Pearce & Robbins (1993)
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Forsta atgarden for koncernen var att genom Davidsson aterfa Ilénsamheten i Tyskland. Efter nio
intensiva manader lyckades denne héja marginalen, sdnka kostnaderna och motivera samt inspirera
de anstallda. Motivation och inradan ger incitament till anstallda att hdja prestationen. For att detta
ska lyckas krévs en 6ppen och arlig kommunikation.??* Att ppna upp den tidigare stangda och
hierarkiska organisationen samt samtala och informera om ldget var nagot Davidsson i ett tidigt

d.”® Den tidigare olénsamma och trogrorliga tyska verksamheten

skede arbetade me
omstrukturerades organiskt och produktionsmassigt, vilket medgav att enheten blev ekonomiskt
stabiliserad. Bong var dock inte totalt aterstallt annu. Pa grund av bl.a. minskad efterfraga kravdes en
ordentlig nedskarning och effektivisering vid de resterande enheterna inom koncernen.”**

For att kunna astadkomma denna férandring i hela koncernen kravdes en férandring i resterande del

av ledningen. Anders Davidsson tillsattes som koncern VD i b6rjan av 2004. Styrelsen gav denne

direktiv om att strategiskt bygga bolaget fér framiden.””

Ett forsta steg var har att rekrytera en erséattare for honom sjalv i Tyskland men ocksa nya ledare i
ovriga delar utav koncernen.?”® Det &r av stor vikt att den nya foretagsledningen férhoppningsvis har
nya och battre forestéallningar om vilka atgéarder som bor vidtas och hur dessa skall genomfoéras for
att s3 effektivt som majligt 16sa foretagets problem.??” | bérjan av 2004 tillsatte Bong ett nytt
ledningsteam bestaende av Davidsson och cheferna fér Skandinavien, Storbritannien och Tyskland,
vars syfte var att skapa en liten, dynamisk styrka for att underlatta och effektivisera beslutsfattningen

i vandningen av bolagets resultat.?®

Redan under 2003 genomfdrdes en organisationsforandring och ett besparingsprogram initierades
dar det bl.a. forekom stora nedskarningar i personal,®*’ vilket enligt Appelbaum &r tva av tre
tillvagagangssatt for att 16sa finansiella problem genom downsizing. Detta ger dven en 6kad
beredskap kring vidare forandringar inom organisationen.”* Detta var en plan som Davidsson senare

21 Egrsta

arbetade vidare pa och som skulle ligga till grund for sjalva turnaroundens handlingsplan.
steget i “nya” Bong var en analys av kunder, produkter och I6nsamhet. Detta i syfte att lokalisera var

foretaget hade sina inkomster respektive blodningar, eller mindre l6nsamma omraden. Huvudsyftet

222 Appelbaum et al. (1999)

*2 |ntervju, Morgan Bosson (2011-11-25), Lennart Pihl (2011-11-16)

2% |ntervju Mikael Ekdahl (2011-11-23), Lennart Pihl (2011-11-16), Bong under fyra sekler (2009)
*®> |Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

2%® Intervju, Mikael Ekdahl (2011-11-23)

*?’ Balgobin & Pandit (2001)

228 www.avanza.se (2011-12-02a)

229 Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

Appelbaum et al. (1999)

! www.cisionwire.se (2011-12-05)
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var att se vilka kunder som var mest [6nsamma, och genom att inrikta sig mot dessa kunde en
halsosam kundbas utarbetas.”? Denna utvardering ar nagot som enligt teorin &r direkt avgdrande for

en effektiv organisationsférandring.”*®

Foretaget bor ha en klar vision 6ver bolagets langsiktiga mal med de priméra atgarderna, detta for
att underlitta arbetet i den kommande aterhdmtningsfasen.?* Utifran tidigare genomforda atgarder
skapades genom Davidssons och ledningens vision en handlingsplan. Denna plan skulle ligga till
grund for koncernens fortsatta arbete i turnarounden. Férandringsprocessen skulle ske i tre steg med
fokus pa fyra strategiska omraden.”® De strategiska fokusomradena hade en évervigande intern
inriktning, men da orsakerna till koncernens problemen var av bade intern- och extern karaktar var
sa dven l6sningarna. Produktivitetsfanatism handlade om att forbattra den operativa verksamheten
genom att produktivitet skulle genomlysa hela organisationen. Vikten av kvalitet pa humankapital ar
en viktig faktor i en turnaround, vilket flera forskare argumenterar for daribland Hofer som menar att

en ny ledning kan anpassas med sarskild kompetens for situationen.”*

Detta var exakt vad Bongs
andra fokusomrade “ratt manniskor — ratt motivation” handlade om; att ha nyckelpersoner pa ratt
platser samt motivera och inspirera genom ratt kommunikation. Nya bonus- och incitamentssystem
startades ocksa for att motivera och gora anstéllda annu mer delaktiga i koncernens ekonomiska

27 Att fokusera pa att bli ett europeiskt foretag innebar att samordna och omstrukturera

utveckling.
koncernens olika enheter och avdelningar for att battre kunna ge sina internationella kunder en
heltdckande europeisk 16sning pa deras ofta komplexa behov. Ett 6kat kundfokus syftade till att
komma narmre kunderna och béattre forsta dess behov, for att mer optimalt kunna anpassa sina
produkter.”®® Genom att inrikta sig pa att forsta intressenter som kunder och distributérer sikerstills

framtida tillvaxt och skapandet av en turnaround underlattas.”

Att handlingsplanen kommuniceras i alla riktningar ar en vital del i det fortsatta arbetet, har handlar
det om att skapa krismedvetenhet och engagemang av alla inblandade.*® VD Anders Davidsson
betonade sarskilt vikten av en 6ppen och kontinuerlig kommunikation och besokte personligen

samtliga anldggningar i koncernen minst en gang under 2004 f6r att informera hela personalen om

232 Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

Arpi & Wejke (2000)

Balgobin & Pandit (2001)

> Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25), Mikael Ekdahl (2011-11-23)
%% Hofer (1980)

Bongs i\rsredovisning 2005

Bongs i\rsredovisning 2004

Harker (2001)

240 Hofer (1980), Bibeault (1982), Slatter (1984)
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laget i foretaget samt planerna for framtiden, nagot som Appelbaum direkt ndmner som viktiga delar

21 Att malen och tillvigagangssatten passar val in med visionen

vid kommunikation under férandring.
ar ocksa avgorande for en lyckad turnaround, da helheten bidrar med 6kad motivation och drivkraft
for organisationen samt att det skapar ett vitalt momentum for foretaget.?*? Denna problematik &r

nagot som Davidsson sjilv namner som en viktig del i turnarounden.*?

Under en svar finansiell situation bor ett antal omraden undersokas, i syfte att se om och vart man

% | Bongs fall handlade det

kan realisera tillgangar, t.ex. maskiner eller férséljning av kundfordringar.
inte framst om att frigora likvida medel utan att krympa sig till IGnsamhet igen, och omstrukturera en
ineffektiv organisation.** Tidigare under nedgangen hade det varit mer fokus pa kassaflodet da
foretaget under 2002 starkte sin kapitalbas via en nyemission vilket tillforde foretaget 147 MSEK.>*®
Genom sattet att jobba med bruttomarginalen samtidigt som Bong anpassade sin nya kundbas

genom nedskarningar av personal krympte foretaget men Ionsamheten férbattrades.

5.4 Fas 3. Aterhamtningsfasen
Enligt teorin karaktariseras denna fas av foretagets vag tillbaka till varaktig I6nsamhet, och innefattar

per definition det mer langsiktiga aterhdmtningsarbetet. Tidigare atgarder har handlat om att vdnda
krisen och darmed den negativa trenden, for att snabbast majligast skapa stabilitet och fa svarta
siffror i resultatrakningen. Nu ska atgarderna fokuseras till att fa tillbaka foretaget till normalt lage

7 | Bongs turnaround symboliseras detta skifte genom

och darmed underbygga ett tillvaxtstadium.
inledandet av den andra vagen i handlingsplanen, som sker fr.o.m. ar 2005. Denna del i Bongs
forandringsprocess karaktariseras av effektivisering — ”Produktivitetsfanatism”, for att ater bli
konkurrenskraftiga och kunna oévertraffa sina konkurrenter. Detta ar nagot som Pearce & Robbins
menar ar en essentiell terhamtningsstrategi for alla framgangsrika turnarounds.?*® Denna strategi
kan vara sarskilt lamplig for foretag som konkurrerar pa mogna marknader eller krympande
branscher®®, vilket &r precis vad som karaktariserar kuvertmarknaden som Bong verkar inom. Redan

under 90-talet insag foretaget att kuvertmarknaden skulle mogna och branschens skulle

konsolideras, det som ddaremot inte forutsattes helt var den hastighet som det skulle ske under

241 Appelbaum et al. (1999)

*%2 Arpi och Wejke (2000)

> powerpoint, Uppsala Universitet (050923)

% Arpi & Wejke (2000)

Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

¢ www.bong.com (2011-11-20)

"7 Bibeault (1982), Slatter (1984), Balgobin & Pandit (2001), www.jfk.se (2011-12-06)
Pearce & Robbins (1993)

O’neill (1986)
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borjan av 2000-talet.”*°

| detta arbete valjer Bong dessutom att podngtera vikten av ett parallellt
strategiskt arbete for den kommande och sista tillvdxtvagen, vilket i teorin karakteriseras just som
den strategiska aterhamtningen. Detta kan dven jamforas med Arpi & Wejkes asikter om att vid en
effektiviseringsprocess ar det viktigt att dven besluta om vilka omraden som det maste fokuseras mer
mot och ges mer resurser till i framtiden. Dock menar samma att det ar ovanligt att ett foretag

arbetar med kostnadsbesparingar och marknadslésningar samtidigt, vilket Bong faktiskt gjort.”*

"Vi foljde utvecklingen utanfor bolaget, samtidigt som vi optimerade verksamheten

for att ta hand om de interna problemen”?*

Var foretaget ska lagga storst fokus beror dven har pa huruvida den inledande orsaken till nedgangen
i foretaget kan harledas internt respektive externt, alternativt en kombination. Vid interna orsaker
bor foretaget fokusera pa operativ aterhamtning och ror det sig om externa handelser bor foretaget

snarare arbeta med strategisk aterhamtning.”>

5.4.1 Den operativa dterhimtningen
Bongs produktivitetshdjande atgarder borjade med en omfattande omstrukturering och

rationaliseringsprocess i alla led i verksamheten, sasom besparingsprogrammet under Q3 2005.

254

Malet var har att forbattra bade den tekniska och ekonomiska effektiviteten.”” Precis som Ax mfl.

namner handlar det om att utfora saker pa ratt satt, vilket innebar fokus pa den inre effektiviteten.”*

256

For Bongs del handlade det dessutom dven om att tillverka ratt saker pa ratt stalle.”” Under denna

tid skedde totalférandringen i Nybro, ett férandringsarbete som innefattade samtliga tre strategier

7 Arbetet med ”Nybro Total Makeover” borjade som en downsizing genom

inom downsizing.
forandring av arbete. Genom noggranna analyser kom de fram till hur en optimal produktion skulle

se ut, vilka maskiner som behoévdes och vilka som kunde avvecklas, vilket dven innebar en realisering
utav tillgdngar. Nasta steg var en anpassning av arbetsstyrkan, vilket direkt innefattade en minskning

da antalet maskiner blivit farre.

% |ntervju, Lennart Pihl (2011-11-16)

! Arpi & Wejke (2000)

Bongs Arsredovisning 2007, s.7

>>3 pearce & Robbins (1993), Smith & Graves (2003)
% parkin et. al. (1997)

Ax et. al. (2002)

Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

Cameron (1994)
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Da Nybro komprimerat maskinparken behdvdes personalstyrkan anpassas. | detta skede valdes att ta
hénsyn till turordningen samt kompetensen hos medarbetaren, med sarskild betoning pa
kompetensen. Malen var en battre personalsammansattning och 6kad kompetens hos kvarvarande

%8 Detta forfarande gar val ihop med Camerons teorier om att det ar viktigt att inte

anstallda.
urskiljningslost varsla anstallda utan det basta sattet dr att medvetet och noga vélja vilka som far ga.
En minskning av arbetsstyrkan motiverar dven kostnadsbesparing hos anstéllda och beredskap pa
fortsatt forandring,” vilket Plant Manager Ake Adén menade mérktes i det efterféljande
forandringsarbetet i Nybro.?® Férandringen av arbetsuppgifter som ocksa skedde i denna process
skulle utifran Cameron aven kunna tolkas som den tredje downsizingstrategin, systematisk strategi.
Ett nytt flodesuppldgg i produktionen kravde hogre flexibilitet hos de anstallda som var tvungna att
lara sig bemastra fler delar i produktionen. Genom denna férandring gar det att anta att det pa sa vis
skapades en férandring av organisationens kultur som innebar mer koordinering och samarbete.
Detta kan i sin tur tolkas som ett satt att fa anstallda att fungera mer som en resurs for att

%61 Detta 4r ocksd ett sitt

gemensamt strama upp organisationen och utveckla den att bli effektivare.
att just paverka produktiviteten, genom att foretaget lyckas férandra moralen bland de anstallda.*®
For att motivera hela foretaget att vara med i férandringen ar viktigt med en 6ppen och arlig

283 Under arbetet med ”Nybro Total Makeover” var det viktigt att f4 medarbetarna

kommunikation.
att kanna sig delaktiga i férandringsprocessen. Genom att ga ut direkt och berétta om att det radde

en krissituation men att de gjorde allt for att radda fabriken, fick de battre gehor bland de anstallda.

Den operativa aterhamtningen kan i manga fall besta av liknande atgarder som i Fas 2. Atgérdsfasen,

2%% En stor skillnad i Bongs

och for vissa foretag vara tillrdckliga for att fa dem tillbaka till tillvaxt igen.
effektivitetsarbete jamfort med arbetet under atgardsfasen ar att foretaget i samband med sin
omstrukturering dven gor strategiska investeringar for att effektivisera processen, vilket skiljer sig
fran de inledande atgérderna, da dessa syftar till att strama at verksamheten for en direkt frigorelse

.2%> Under 2005 gjordes ett strategiskt forvarv for att forbattra maskinparken som

av rorelsekapita
resulterade i besparingar genom att bland annat forenkla arbetet med att héja produktionen per

medarbetare.

% protokoll, Nybro framtidsanpassning Borgholm (050524)

Cameron (1994)

Intervju, Ake Adén (2011-11-29)
Cameron (1994)

Waters (1999)

Appelbaum et al. (1990)

Pearce & Robbins (1993)

Hofer (1980)

259
260
261
262
263
264
265

63



Precis som teorin beskriver har Bong dven anvant sig av andra satt an direkta kostnads- och
tillgangsrelaterade atgarder for att skapa hojd produktivitet i foretaget. Benchmarking infordes under
2005, vilket innebar manatlig jamforelse av produktionsprocessen i de olika enheterna inom
foretaget. Denna typ av benchmarking kallas internal benchmarking, dar huvudsyftet ar att forbattra
aktiviteter inom foretaget. Om foretaget har alltfor héga mal kan det dock leda till komplicerade

266

forandringar inom organisationen.”” Detta ar dock inget som speglat Bong, utan foretaget har varit

realistiska i sina mal for dess olika enheter.?®’

Under ar 2007 anser Bong att det turnaroundrelaterade effektivitetsarbetet ar genomfoért, och stérsta
mojliga fokus forflyttas nu till att fa bolaget att véxa. Enligt Pearce & Robbins far detta anses som att

Bong nu genomfort sin operativa fé\terhéim'cning.268

5.4.2 Den strategiska aterhidmtningen

Jamfort med den operativa aterhamtningen, som fokuserar inat i foretaget, ar det i den strategiska
aterhdamtningen fokus pa det som sker utanfor foretaget. Har handlar det om intdktsgenererande
atgarder genom entreprendriella omkonfigurationer sasom exempelvis omfokusering av
produktsegment eller marknadsposition.”*® Redan vid presentationen av handlingsplanen 2004 hade
Bong sin langsiktiga vision klar — nya tillvaxtomraden inom branschen och néarliggande

produktomraden.

Det finns tre attribut under den inledande nedgangen som avgor foretagets behov av en strategisk

aterhamtning: Niva av branschtillvaxt, omfattningen av féretagets nedgang samt vilken utstrackning

270

nedgangen ar paverkad av externa handelser.””” Nagon branschtillvaxt i kuvertbranschen existerade

inte under denna period, utan den var snarare negativ. Branschen karaktariserades av en krympande

marknad da det totala anvandandet av kuvert minskade med varje ar. Turnarounds som harstammar

271

fran dessa scenarion involverar ofta mindre fokus pa strategisk &terhdmtning.””* Aven en hég

paverkan av externa hdandelser sasom i Bongs fall en lagkonjunktur, bor leda till ett mindre viktigt

strategiskt dterhamtningsarbete.”’?

2% Karlof (1997)
*®7 Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)
2%% pearce & Robbins (1993)
** Ibid
7% Barker & Dunheim (1997)
271 .
Ibid
72 Barker & Dunheim (1997)
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For Bong blev ocksa det operativa aterhamtningsarbetet det primara, men samtidigt valde dnda

foretaget att fokusera en hel del pa nya strategiska positioner.?”

Den nya forpackningslosningen ProPac blev det nya Bongs kreativa inriktning, och var resultatet av
ett innovativt arbete i Nybroenheten. Denna nya produkt var en stor strategisk forandring gentemot
tidigare Bong. Bongs forvarv av den hollandska forpackningsgrossisten VOET, som gjordes under
hosten 2006 i ett forsta led att borja expandera ProPac pa Bongs marknader i Vasteuropa, skulle
kunna anses vara en del i Bongs R&D, da forvarvet syftade till att just utveckla ProPac. Detta tyder

d.””* Med Davidsson som ny VD

darmed pa att Bong betonat strategisk aterhamtning i sin turnaroun
forandrades foretagets rekryteringsprocess och nyckelpersoner rekryterades, bl.a. Morgan Bosson,
sarskilt utvalda med tanke for att kunna utveckla, sjosatta och driva tillvaxtinitiativ, vilket ocksa skulle

kunna tolkas som exempel pa en stark betoning pa just det strategiska arbetet.

Differentieringsstrategier kan vara en del i den strategiska aterhdmtningen, vilket ger foretaget

mojligheten att salja sin produkt eller tjanst till ett hdgre pris, samt dven locka till sig nya

273 proPac utvecklades fran ett kuvert, och var alltsa en direkt differentiering av

marknadssegment.
karnprodukten i syfte att dels kunna ta ut ett hogre pris samt locka till sig nya kunder och darmed
skapa en utdokad marknad. Ett foretag eller organisation kan differentiera sig vid flera olika
dimensioner vilka kan inkludera karaktaristika som till exempel produktens kvalité, produkttillbehor
sa val som andra dimensioner som till exempel distribution, kundsupport, immateriella tillgangar etc.
Marknadsforingen av ProPac var ocksa ett satt att differentiera sig fran konkurrenterna. Den forsta
riktiga produktkatalogen designades noggrant och syftade till att forstarka den innovativa praglingen

276

och visuellt forsoka salja produkten.””> Genom ProPac erbjod Bong dven kunderna nagot tamligen

unikt, vilket optimerar virdeskapandet.”’”’

"Vi forsoker ha forpackningsindustrin har och kuvertindustrin har och forsdker

komma in lite emellan med speciallésningar, sa vi ar obehagliga for bade kuvert-

och forpackningsforetag for de vet ej vad vi haller pad med.”®

*”> Intervju, Morgan Bosson (2011-11-25)

Barker & Dunheim (1997)

273 porter (1985)
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Tillvaxtomradet tilltryck, var ocksa en del i differentieringsstrategin. Har handlade det fér Bong om
att 6ka flexibiliteten och komma narmre kunden for att skapa mer varde.?”® Foretaget kunde se att
trenden mot fler men mindre och mer individualiserade utskick gjorde att efterfragan pa tilltryck

vixte.”®

Jamfort med den standardiserade processen vid tillverkning av vanliga kuvert innebar
tilltryckstillverkningen fler vardeskapande moment, sarskilt inom service, vilket gjorde att

marginalerna kunde hojas.

Bongs satsning pa den ryska marknaden, som startades under 2005, var resultatet av arbetet i de
finska enheterna. Dar kunde det markas en 6kad bestéllning av ryska kunder, varvid Bong bestamde
sig for att dppna en lokal produktion.’®" Detta ar ett lysande exempel pa en extern inriktning av
organisationen, dar foretaget ar medveten om marknadens behov, mekanismer samt framtida
potential. Vidare indikerar detta betydelsen av omgivningsforstaelse, som enligt Harker ar nyckeln
for en framgangsrik turnaround.?®” Kontinuerliga marknadsanalyser hjalpte Bong att identifiera vissa

segment med storre tillvixtpotential &n andra.”®®

Bongs avslutande tillvaxtvag hade tillskillnad fran 6vriga inget faststéallt mal avseende tidsperiod, utan
”2007-?" symboliserade att arbetet med tillvixt var ett konstant framtidsarbete. Da
aterhamtningsfasen i en turnaround kan anses vara genomford forst nar ekonomiska matt indikerar
att féretaget har aterfatt den prestation som praglade foretaget innan nedgangen,”® gar det att
faststalla att Bongs turnaround inte var genomford vid utgdngen av ar 2007, vilket dven gar att tolkas
utifran Bossons kommentar om huruvida turnarounden verkligen dr genomford. Utifran Bibeaults
teorier gar det dock, i motsats till nyss dragna slutsats, att tolka Bongs turnaround, och darmed dess

aterhdmtningsfas, som genomférd under slutet pa 2006.

27 Kustin (2004)

Bongs Arsredovisning 2007
281 .
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6 SLUTSATS

Detta avslutande kapitel dr en presentation av och diskussion kring analysen och resultatet den lett
fram till. Hdr besvaras dven problemfragorna samt vilka ldrdomar andra féretag kan ta med sig av
fallet Bong. Avslutningsvis ges férslag till vidare forskning.

6.1 Resultat och diskussion
Syftet med denna studie var att beskriva och analysera en turnaround. Detta uppfyllde vi genom att

gora en fallstudie pa Bong AB och studera deras utveckling under 2000-talet. Trots att var studie ar en
fallstudie av endast ett foretag, vilket begransar generaliserbarheten, anser vi att det dnda kan finnas
en del nyckelinsikter som andra krisdrabbade foretag kan dra lardom utav. Genom att stélla det

empiriska materialet i relation till studiens teoretiska referensram kan féljande slutsatser dras.

Teorin visar att den primara anledningen till att ett féretag hamnar i en turnaroundsituation beror
uteslutande pa en kombination av externa och interna faktorer. Orsakerna leder till problem som
oftast visar sig genom att resultaten pekar nedat och kapitalet i féretaget borjar ta slut. Detta ar
nagot som vart empiriska material bekréftar. For Bong handlade det om of6érutsedda handelser
sasom ett misslyckat féretagsforvarv i kombination med en lagkonjunktur som innebar en kraftig
nedgang i efterfragan pa kuvert. Problemen resulterade i en ond spiral dar ett omrade paverkade ett
annat och nya problem uppstod. Detta ledde till en negativ resultattrend som blev storre for varje ar.
For att foretaget skulle kunna 6verleva var nagot radikalt tvunget att goras, och behovet av en
vandning blev allt tydligare. Innan nedgangen var Bong pa toppen av sin karridr och det ekonomiska
klimatet var inne i en hogkonjunktur. Nar nedgangen val startade trodde Bongs foretagsledning
aldrig den skulle bli sa djup som den blev. Foretaget planerade heller aldrig for ett krisscenario. Det
empiriska materialet visar att det tog lang tid innan Bongs ledning forstod vikten av problemet och
behovet av en radikal foréandring, da de It det ga mellan tva till tre ar innan den riktiga forandringen

genomfordes.

En turnaround bor ske utifran en process som kan delas upp i tre 6vergripande faser, som foljer
tidsperioderna fore, under och efter. Vi valde att bendmna dessa som Fas 1. Nedgangsfasen, Fas 2.
Atgardsfasen och Fas.3 Aterhamtningsfasen, da de symboliserar det huvudsakliga arbete som sker
under respektive fas. Resultatet av var fallstudie bekraftar denna indelning av turnaroundprocessen
samt det huvudsakliga arbetet under dessa faser. Den visar ocksa att faserna kan glida in i varandra,
snarare an att statiskt 16sa av varandra. Det som sker de facto ar ett skifte i majoriteten av det
fokuserade arbetet under de olika perioderna, vilket Bong symboliserar genom sina olika

forandringsvagor i dess handlingsplan. Vad foretaget specifikt gor under dessa faser ar ofta
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situationsrelaterade, da det visar sig att atgdrderna beror pa problemens karaktar och hur och var
dessa artar sig i foretagets organisation. Vad galler stegen i turnaroundprocessen har vi kunnat se
likheter i majoriteten av dessa, sett till det 6vergripande perspektivet. Det empiriska resultatet har

dock visat att fem steg ar for fa for att fanga in de specifika momenten i just detta fall.

Bongs steg i turnaroundprocessen:

Utvardering + initiala forsok till att hdva nedgangen
Akuta atgarder

Ny utvardering

Handlingsplan

Nytt management

Stabilisering

Aterhamtning

© N o U oA~ W DN R

Tillvaxt

Det unika med Bongs turnaround ar att den mer eller mindre skapades genom en foljd av en lyckad
sista utvag, som innebar att ge en ung nyanstalld forsaljnings- och marknadsdirektor chansen att ta
sig an den problemfyllda Tysklandsdelen, vilket var det stérsta och mest kostsamma problemomradet.
Detta kan anses som tur, da foretaget varken hade rad eller tid att halla en lang rekryteringsprocess,
men det bevisar ocksa styrelsens skicklighet att under turbulenta omstandigheter identifiera och lyfta

fram en talang.

Bongs tillvdgagangssatt betonar vikten av att utfora akuta atgarder for att hava nedgangen och
"stoppa blédningen” snarare dn att tanka ut en komplett I6sning som beaktar bade det kortsiktiga och
langsiktiga perspektivet innan nagra atgarder genomfors. Detta bor snarare ske parallellt. Resultatet
av var analys visar dock att nar val handlingsplanen for den totala vdndningen presenteras ar det
viktigt att den tar hansyn till hela forloppet och darmed den langsiktiga aterhamtningen tillbaka till
framgang. | detta skede har det visat sig att en arlig och 6ppen kommunikation av denna
handlingsplan fran ledning ner i organisationen varit sarskilt betydande for Bong. Det viktigaste
momentet i Bongs turnaround far emellertid anses vara utbytet av management, bade genom Anders
Davidsson men dven genom resterande del av ledningen. Sammansattningen av olika
kompetensprofiler i ledningsgruppen har varit av stor vikt for att sakerstalla att hela verksamheten
aterspeglas i den nya strategin. Slutsatsen har ar att det ibland inte behover finnas en fardig I16sning,
utan det racker med att rekrytera ratt personer med ratt installning och kompetens, sa kan l6sningen

vaxa fram allteftersom.
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Anders Davidsson visade sig vara ett genidrag och kom att bli en nyckelperson fér Bongs turnaround.
Genom ett nytt management fick féretaget automatiskt den nya praglingen som de behévde. Att det
var en yngre person som tog 6ver som koncern VD gav sdkert ocksa indikationer till anstallda att
foretaget nu satsade for att skapa nya Bong. Detta verkar ha varit till stor hjalp for féretaget genom

sin férandringsprocess.

Stabiliseringen, Aterhamtningen och Tillvixten, karaktiriseras i var fallstudie genom Bongs indelning
av sin handlingsplan genom tre vagor. Det som sarskiljer Bong fran majoriteten av teorin ar
omfattningen av att mer |3ta dessa i viss man ske parallellt. Genom detta arbete verkar det som att
stegen skett mer i symbios, och darmed getts majlighet att finjusterats allt eftersom, snarare &n att fa
all fokus efterhand och da kanske inse att for att spara tid hade férandringar kunnat goras tidigare.
Detta kan i viss man krocka med syftet med att beakta det langsiktiga perspektivet redan vid
presentationen av handlingsplanen. Det denna teori emellertid podngterar ar vikten av en vision och
framtida mal, snarare dn det exakta tillvdgagangssattet. Darmed kan vi faststélla att Bongs forfarande

mer kan liknas vid en kontinuerlig férandringsprocess, nagot som teorifaltet inte riktigt tar upp.

Resultaten fran fallstudien bekréftar vikten av att anpassa aterhamtningsarbetet efter problemets
orsak, vilket innebar effektiviseringsarbete eller entreprendriella omkonfigurationer eller en
kombination av bada som i Bongs fall. For Bong har det dven varit viktigt att folja hur det externa
laget forhaller sig genom kontinuerliga marknadsanalyser, nagot som teorin beskriver som ovanligt
for turnaroundforetag verksamma i mogna branscher vilket kuvertbranschen anses tillhora. Detta
skedde pa grund av en 6kad efterfragan inom nérliggande produktsegment, vilket gjorde att Bongs
branschfokus narmade sig forpackningsbranschen och en ny produktgren skapades — ProPac; genom
utvecklingen i och av Nybroenheten. Aterhdmtningsarbetet skedde genom en omférdelning av
resurser snarare an ett utbyte, vilket ar anmarkningsvart. Detta visar att det faktiskt hade kunnat ske
tidigare, men fragan dr da om marknaden varit redo fér denna produkt? En annan intressant fraga ar
om Bong utvecklat ProPac dven om de inte varit i behov av en turnaround? En tanke ar att
turnarounden gav upphouv till ett mer kreativt skapande, tankande utanfér boxen, som ledde till den
utveckling som skedde. Darmed bor foretag utifran Bongs tillvdgagangssatt kontinuerligt folja
utvecklingen pa den egna marknaden och narliggande marknader, oavsett vilken bransch foretaget

verkar inom, for att pa sa satt eventuellt anpassa sitt aterhamtningsarbete efter behov.

Huruvida Bongs turnaround blev framgangsrik eller inte, verkar beror pa vem du fragor. Det vi har
kunnat se genom denna studie &r att de primara atgarder och mal som sattes upp vid vandningen var

uppfyllda vid ar 2007. De har dnnu inte aterfatt sin tidigare position fran ar 2000, men eftersom
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forhallandena kontinuerligt forandras, da branschen fortsatter att konsolideras och marknaden
fornyas, bor dven vad som kan anses som bra respektive daligt i termer om framgang férandras.

Bong tog sig “upp ur kallaren” i alla fall och aterfick en hallbar I6nsamhet, vilket de har &n idag.

6.2 Forslag pa framtida forskning
Denna studie har inneburit en djupstudie i ett specifikt foretag, for att mer ingdende beskriva en

sarskild turnaround. Det negativa med att endast studera ett foretag ar att det inte gar att dra nagra
generella slutsatser. Darmed skulle framtida forskning kunna innebadra en mer komparativ studie, dar
flera foretag studeras och jamfors for att identifiera likheter och skillnader. Inom detta
forskningssegment skulle olika faktorer kunna beaktas sdsom foretag fran olika branscher, foretag
som genomfort en framgangsrik turnaround respektive natt och jamt 6verlevt alternativt en
misslyckad turnaround. Genom sadana studier skulle kritiska moment kunna identifieras och dven

jamforas med tidigare studier.

Vidare finns det en intressant forskningsaspekt i att vaxla perspektiv fran ledning till organisation,
som till exempel hur en turnaroundsituation paverkar férandringsbendgenheten i en organisation
och dess medarbetare, eller hur det paverkar organisationskulturen jamfért med en normal

forandringsprocess.

Da vara resultat tyder pa att Bongs forfarande i viss man mer kan liknas vid en kontinuerlig
forandringsprocess, hade framtida forskning kunnat fokusera pa just huruvida arbetet under en
turnaround ar en dynamisk process som vaxer fram allt eftersom snarare an ett antal stegvisa, mer

statiskt uppdelade, moment.

Det finns forskare som havdar att turnaroundarbetet kan jamféras med hur ett medelmattigt foretag
gar till att bli framgangsrikt, vilket innebér att féretaget i fraga gor en form av turnaround utan att
egentligen befinna sig i nagon sarskild kris. Ett intressant studieobjekt hade har varit att jamfora

foretag i dessa olika situationer.
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Morgan Bosson, Business Manager Nordic & East och Managing Director ProPac International AB,
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Petter Lindahl, Business Controller Nybro, Bong AB, 2011-11-29 kl 10:00, personintervju.
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Ake Adén, Plant Manager Nybro, Bong AB, 2011-11-15 kl 10:00, 2011-11-29 kI 11:00,
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8 BILAGA

8.1 Intervjufragor

Intervjuunderlag Ake Adén, Plant manager Nybro

Lunds Universitetsbibliotek, Lund 2011-11-15

Ni kan fa borja med att beréatta lite om er sjélv och er bakgrund, samt er vag till den
positionen ni har idag?

Vad har hant i stora drag fran sammanslagningen mellan Ljungdahl och Bong 1998-20117
Varfér gjorde man en sammanslagning utifran Ljungdahls perspektiv?
Hur skulle ni beskriva situationen i bolaget mellan 1998-20037

Finns det ndgra utmalade anledningar till att det sa smaningom bdrjade ga samre, vilka var
problemen for Bong? Hur sag det ut for er i Nybro — fanns det specifika problem ni tampades
med?

2003 aviserade man ju alltsa om en foréandringsplan, som skulle fa tillbaka Bong pa ratt kol
igen, vanda forlust till vinst. Vad innebar denna, hur uppfattade ni denna, vad ar era tankar
och reaktioner?

Har uttrycket “turnaround” figurerats i dessa tider?

Var det nagonsin tal om kris i bolaget? Fanns det en uttalad anledning till varfér man valt att
initiera denna process? Har ni nagon egen fundering till varfor?

Hur gick ledningen tillvaga for att formedla denna férdandringsstrategi/process?

Bong sjalva valjer att dela in fordndringsprocessen i tre steg: 2003-2005 Bruttomarginalen,
2005-2007 Produktivitet, 2007-? Tillvaxt. Vilka anser ni var de tre-fyra primara
forandringarna i bolaget under hela forandringsprocessen som fick bolaget pa ratt kol igen?

Vilka var de storsta forandringarna for er pa Nybroenheten?
Hur har ni arbetat rent praktiskt med dessa? Vad har det inneburit for ert dagliga arbete?
Skulle man kunna se denna process utifran olika faser?

Vad har resultaten blivit?
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Intervjuunderlag Lennart Pihl, fd VD
Telefonintervju, Malmé 2011-11-16

e Nikan fa borja med att beratta lite om er sjalv och er bakgrund, och hur ni hamnade pa
Bong?

e Hur skulle ni beskriva situationen i bolaget vid tiden da ni tillsattes som VD?
e Vad var Bongs strategiska inriktning under denna period?
e Vad hande sen? Hur sag det ut i samband med att IT-bubblan sprack och tiden darefter?

® Finns det nagra utmalade anledningar till att det s smaningom boérjade ga samre, vilka var
problemen for Bong? Interna respektive externa faktorer?

e Var det nagonsin tal om kris i bolaget?
e Vilka var Bongs viktigaste resurser? Konkurrensférdelar?

e Har for mig att jag laste att det var 2003 ni aviserade om den stora forandringsplanen, som
skulle fa tillbaka Bong pa ratt kol igen, vanda forlust till vinst.

* Vad hande egentligen i Bong under denna period? Vad innebar denna, vad ar era tankar och
reaktioner?

e Kan du ge nagot praktiskt exempel pa hur ni tog fram den nya strategin?
® Anvande ni er av extern hjalp for att vanda foretagets negativa trend?

® |sina arsredovisningar att dela in forandringsprocessen i tre steg: 2003-2005
Bruttomarginalen, 2005-2007 Produktivitet, 2007-? Tillvaxt. Vilka anser ni var de tre-fyra
primara forandringarna i bolaget under hela férandringsprocessen som fick bolaget pa ratt
kol igen?

e Skulle man kunna se denna process utifran olika faser?
e Vad har resultaten blivit?

e Vad skulle du sdga ar den stérsta skillnaden pa Bong innan respektive efter forandringen?
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Intervjuunderlag Mikael Ekdahl, Styrelseordférande

Telefonintervju, Malmé 2011-11-23

Ni kan fa borja med att beratta lite kort om er sjalv och er bakgrund, och hur ni hamnade pa
Bong?

Hur skulle ni beskriva situationen i bolaget vid tiden da ni kom till Bong?

Finns det nagra utmalade anledningar till varfor Bong hamnade i en negativ trend? Var det
framst Interna eller externa faktorer som genererade nedgangen, alt i kombination?

Var det nagonsin tal om kris i bolaget?
Vad var styrelsens motiv for en strategivaxling?

Vad innebar den nya strategin for Bong? Vad var den kortsiktiga (nedskarning) respektive
langsiktiga (aterhamtning tillvaxt, diversifiering) strategin?

Kan ni ge nagot praktiskt exempel pa hur den nya strategin togs fram? Nagot som ni kom
fram till, eller i samspel med ledningen?

Handlingsplan for implementering av strategi, eller satte man bara upp mal, och sen ar det
Davidsson och ledningen som utvecklat resten?

| drsredovisningarna véljer ni att dela in férandringsprocessen i tre steg: 2003-2005
Bruttomarginalen, 2005-2007 Produktivitet, 2007-? Tillvaxt.

Vilka anser ni var de primara férandringarna i bolaget under dessa processer som fick bolaget
pa ratt kol igen?

2005 forbereder man sig for framtida tillvaxt genom 6kad narvara i angransade
produktsegment som exempelvis direktreklam, férpackningar etc. samt narliggande
geografiska marknader sdsom Osteuropa. P4 vilka grunder kom man fram till att detta var
rétta omraden att satsa pa? Genom effektiv produktutveckling och omvarldsanalys? Var
detta en del i den initiala handlingsplanen for att fa ordning pa verksamheten och vénda
forlust till vinst? Kanske en langsiktig strategi nar den kortsiktiga kommit tillratta?

Vad skulle du sdga ar den stérsta skillnaden pa Bong innan respektive efter forandringen?
Hur ser marknaden ut om 10 ar med brev?

Hur ser strategin ut for Bong i dagslaget?
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Intervjuunderlag Morgan Bosson, Business Manager Nordic & East och Managing Director ProPac
International AB

Huvudkontoret Bong AB, Malmo 2011-11-25

e Nikan fa borja med att beratta lite om er sjalv och er bakgrund, och hur ni hamnade pa
Bong?

e Vad ar din specialkompetens?
e Hur skulle ni beskriva situationen i bolaget vid tiden da ni kom till bolaget?
e Hur ser ni pa Bongs turnaround? Vilken period handlar det om?

® Finns det nagra utmalade anledningar till varfér Bong hamnade i en negativ trend? Var det
framst Interna eller externa faktorer som genererade nedgangen, alt i kombination?

e Var det nagonsin tal om kris i bolaget?
e Vad var strategin innan Turnarounden?
e Vilka var huvudférandringarna?

e  Hur kom ni fram till dessa?

e Vad var den kortsiktiga (nedskarning) respektive langsiktiga (aterhamtning tillvaxt,
diversifiering) strategin?

® Kan du ge nagot praktiskt exempel pa hur den nya strategin togs fram?

e | arsredovisningarna valjer ni att dela in férdandringsprocessen i tre steg: 2003-2005
Bruttomarginalen, 2005-2007 Produktivitet, 2007-? Tillvaxt. Vilka anser ni var de primara
forandringarna i bolaget under dessa processer som fick bolaget pa ratt kol igen?

® Hoja bruttomarginalen och samtidigt reducera fasta kostnader. Hur gjorde man detta? Inom
vilka omraden? Kravdes det mycket resurser? Vad blev resultatet?

e ABC-analys - Kartlaggning av den verkliga produkt- och kundlénsamheten: Pa vilket satt
genomforde man denna kartlaggning? Vilka kriterier gick man efter? Var sattes gransen for
[6Gnsamt?

e (Okad koordinering mellan affirsenheterna vid exempelvis inkdp, processer etc. Hur gjorde
man for att 6ka koordineringen? Pa vilket satt effektiviserades kommunikationen?

e Hur gick ni tillvdga hur mycket personal ni skulle skala ner pa?
e Varfér Downsizing?

e 2005 forbereder man sig for framtida tillvaxt genom 6kad narvara i angransade
produktsegment som exempelvis direktreklam, férpackningar etc. samt narliggande
geografiska marknader sdsom Osteuropa. P4 vilka grunder kom man fram till att detta var
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ratta omraden att satsa pa? Genom effektiv produktutveckling och omvarldsanalys? Var
detta en del i den initiala handlingsplanen for att fa ordning pa verksamheten och vinda
forlust till vinst? Kanske en langsiktig strategi nar den kortsiktiga kommit tillratta?

Vid de olika forandringsvagorna, har man tagit hjalp externt via konsulter? Har man valt att
kika pa andra bolag i liknande situationer - benchmarking?

Vad skulle du saga ar den storsta skillnaden pa Bong innan respektive efter forandringen?
Kan du beratta om Propac. Finns fler liknande nya produktkategorier? Vad ar tanken bakom?
Hur ser marknaden ut om 10 ar med brev?

Vad har ni for strategi, hur ska ni véxa pa en krympande marknad?

Hur stor andel icke-brev produkter kommer ert totala utbud besta av i framtiden?
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Intervjuunderlag Petter Lindahl, Business Controller Nybro

Nybrokontoret, Nybro 2011-11-29

Hur paverkades Nybro av krisen i Tyskland och krisen i Bong som koncern?

Hur paverkades Nybro da koncernens management byttes ut, Davidsson ny VD from 2004,
Morgan Bosson ny Skandinavienchef from 2004/2005?

Orsak till negativ trend for Nybroenheten?

Internt: Nar/vilken anledning ur koncernperspektiv forandrades Nybro, omflyttning av
maskiner? Skapade detta ineffektivitet?

Externt: Fanns det faktorer i omgivningen som paverkade Nybro?)

Hur startade forandringsprocessen? Var det direktiv fran ledning med uppsatta mal, som
ledde till ett behov av forandring for 6verlevnad, som Morgan efter ha blivit tillsatt fick ta tag
i tillsammans med er?

Vad har er uppgift varit i forandringsprocessen?
Vilka var de storsta problemen? Varfor var de problem —anledning?
Vilka var atgarderna? Kortsiktigt/Iangsiktigt? Atstramningsfasen + Aterhdmtningsfasen.

Nedskdrning/downsizing - Anledning? Vad var malet? Hur gick ni tillvdga? Resultat?
(forandring av arbete, Divisioner/enheter)

ABC-analys - Anledning? Vad var malet? Hur gick ni tillvaga?
Féréndring av produktionsmijé? Kontorsmiljé? Sammanslagning av enheter?

Benchmarking - Anledning? Malet med processen? Hur gar ni tillvaga praktisk?
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Intervjuunderlag Ake Adén, Plant Manager Nybro

Nybrokontoret, Nybro 2011-11-29

Skulle ni sdga att anledningen till er downsizing handlade om att positionera foretaget for
langsiktigt Ionsamhet eller var det en kortsiktig snabb 16sning for att spara pengar fort?

Hur arbetade ni for att utvardera vilka som skulle fa ga?

Fordandrade ni arbetsuppgifterna pa nagot satt?

Forandrades funktioner, divisioner eller annat?

Arbetade ni med fordndring av kulturen och attityden i foretaget? Isf pa vilket satt?
Vilken tidshorisont hade ni med downsizingen under 2005?

Skiljdes ert arbete fran hur resterande koncern arbetade med nedskarning?

Vad var det svaraste med nedskarningarna?

Vem kom pa att ni skulle anvdnda er av en ABC analys?

Vad var huvudanledningen till att ni genomférde en downsizing?

Morgan har berittat att ni varit ute pa Oland fér att ligga upp en ny strategi. Vad kom ni
fram till dar?
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Intervjuunderlag Bo Tollin, HR Manager Nybro och Kristianstad

Nybrokontoret, Nybro 2011-11-29

e Hur paverkades Nybro av krisen i Tyskland och krisen i Bong som koncern?
e Orsak till negativ trend for Nybroenheten?

e Hur paverkades Nybro da koncernens management byttes ut, Davidsson ny VD from 2004,
Morgan Bosson ny Skandinavienchef from 2004/2005?

®  Hur ar er syn pa Bong respektive Nybros foretagsvdandning/turnaroundprocess?

e Hur startade forandringsprocessen? Var det direktiv fran ledning med uppsatta mal, som
ledde till ett behov av fordandring for 6verlevnad, som Morgan efter ha blivit tillsatt fick ta tag
i tillsammans med er?

®  Vad har er uppgift varit i férandringsprocessen?

e Hur informerades (kommunikation) medarbetare under denna process? Nar/Var/Hur?
e Hur reagerade medarbetare pa forandringsplanen?

e Hur gick ni tillvdga for att motivera personalen?

e Vid nedskarningen, var malet att kapa kostnader eller att endast behalla den personal som é&r
mest motiverad?

e  Vilka var de storsta problemen? Varfor var de problem —anledning?

e  Vilka var atgirderna? Kortsiktigt/Iangsiktigt? Vid Atstramningsfasen och Aterhamtningsfasen.
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