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Syfte: Den har studiens syfte ar att 6ka insikten i hur en etablerad M&A leder till synergieffekter som
kan paverka forekomsten av hallbara konkurrensfordelar i det uppkopta foretaget.

Metod: Undersokningen grundar sig i en kvalitativ fallstudie. Datainsamlingen skedde genom ett antal
semistrukturerade intervjuer med anstéllda inom studiens fallféretag. Med en abduktiv ansats kommer
den uppstéllda teorin tillsammans med tematiskt analyserad empiri att besvara fragestallningen och ge
en 6kad insyn i det undersokta fenomenet.

Teoretiska perspektiv: Hur synergier kan realiseras i en M&A behandlas genom begreppen
kombinationspotential, organisatorisk integration, resistens hos anstallda samt kultur. Begreppet
hallbara konkurrensfordelar har i forskningen sin teoretiska forklaringsgrund i resource-based view.
Utifran dessa faktorer har forfattarna stallt upp studiens teoretiska ramverk.

Empiri: | studien granskas Baxters foretagsuppkop av Lundabaserade medicintekniska foretaget
Gambro dér verkliga observationer utgjort studiens empiriska material. En variation av respondenter
kunde ge en djupgaende forstaelse for hur synergieffekter kommer till uttryck i den har kontexten.

Resultat: Studien har resulterat i att forfattarna forst har kunnat identifiera att det fanns goda
forutsattningar for kombinationspotential mellan foretagen. Integrationsprocessen bedémdes vara
delvis framgangsrik men har paverkats av komplikationer 6ver de tre ar sedan uppkopet genomfordes.
Det fanns initialt en viss niva av resistens hos anstallda men har inte ansetts utgora ett hot mot
sammanslagningens framgang. Daremot gar det inte utesluta att motsattningar inom kultur skulle
kunna dampa synergirealisationen. Sammanfattningsvis ansag forfattarna att den uppkopta
organisationen har kunnat forstarka en befintlig hallbar konkurrensfordel samt etablera nya hallbara
konkurrensfordelar som en effekt av synergieffekternas realisation.



Abstract
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Purpose: The purpose of this study is to create an increased insight how an M&A can lead to synergy
effects which in turn can affect the presence of sustainable competitive advantages within the acquired
company.

Methodology: The examination is based in a qualitative case study. The empirical material of this
study was collected by conducting a number of semi-structured interviews with the company’s
employees. Through abductive reasoning the factors included in the framework combined with the
empirical evidence reviewed by template analysis, will serve the purpose of answering the research
question and create an enhanced understanding of the phenomena that has taken place.

Theoretical perspectives: The realization of synergies through an M&A is assessed by the following
concepts, combination potential, organizational integration, employee resistance and culture. The
concept of sustainable competitive advantage has its scientific foundation in the resource-based view.
Deriving from these concepts the authors have created the theoretical framework of this study.

Empirical foundation: This study’s intent is to review Baxter’s acquisition of Gambro, a medical-
technology company situated in Lund, through observations. The variation of respondents enabled a
profound understanding in explaining the occurrence of synergy effects in this context.

Conclusions: By analyzing the outcomes of this study the first result identified that conditions for
combination potential between the companies were high. The process of organizational integration
were considered to be partly successful but has been affected by complications over the three years
following the acquisition. Initially there was a certain level of employee resistance but it has not been
deemed to pose as a threat to the success of the consolidation. However it’s not possible to eliminate
the possibility that cultural differences could create limitations in realizing the synergy effects.
Conclusively the authors considered that the acquired organization has been able to strengthen one
sustainable competitive advantage which they already possessed as well as establishing new
sustainable competitive advantages as a result of realizing the synergy effects.



Innehallsférteckning

1] (=T [ g1 o o E TP S PP PR PR PP 6
2 T2 1o | ] Lo SR PSSPRSSPR 6
1TSS 7
FOISKNINGSTIAGA. ... vvevveveieieiiie ettt bttt 8
StUAIENS AVGFANSIINGA ... veevveiveeieeie ettt e este e e e st e se e besreesaesteesbestesteesbesbeasseteareetestaeseesreares 9

LT ] o TS TP P PRSP R PP PP PP 10
RESOUICE-BASEU VIBW ...ttt bbbt 10
KK MOt RBV ...ttt 14
MErgers 0CN ACQUISTEIONS .........oveuiiiiitiitiite sttt bbbttt 15
KUBUT < bbb bbb e bbb bbbt bbb 17
YA [=T (o[- T TSP PO TSP RSP PO 19
Preliminart teoretiSKt FAMVETK ...........ooiiiiiiie s 23

1Y [=] (oo [T TSP TP PP PP RO P PR P PRURPOPN 24
FOISKNINGSUESIGN ...ttt ettt bbb bbbttt sttt 24
Fallstudie med KValItatiVv aNSALS ..o 25
UNVAISPIOCESS ...ttt etk b et s bbb bbbttt ettt ettt 25

Bransch 0Ch fallfOretag.......c.oiiiiiii et s re e e 25
RESPONUENLET ...t bbbt bttt ettt 26
Datainsamling 0Ch tillVAGAgANGSSALL..............cevevevriiirereteieis ettt 28
D 1 gL PP TRTP 29
Reliabilitet 0CH VAIAITEL ........cveiiieicie e 30

L 0T o 1 P 32

oLl (0] =] T TSSOSO U PRSPV PTPTO 32
GAMDIO .. 32
Baxter INternational .............cooiiiiiiic e 33



Kombinationspotential och omflyttning av reSUISEr...........covveviiiiieieie e 33
RESUISAVYEIIING ...ttt b bbbt e et b et b nenn e 35
OrganisatoriSK INTEQIALION.........ccviiiiiieieie et sb e s e e besae e e e sbeeneesreereenrenres 35
Kultur och resistens hos anstallda............ccoooeiiiiiii e 37
KUBUT . b et bbbt b bbbt et 37
ReSIStENS NOS ANSTAIITA .........oeiiiiicii e 39
HalIbara KONKUITENSTOITEIAN .........ccvviviieieiiiicieieiee s 40
ANAIYS OCH ISKUSSION ......viiiciiiiecie ettt et et be s be e b e be et e sbeetaesbesreeseesteeneesreeres 43
AANBIYS .o R b bR R R R b bttt R et b e ren s 43
KombinatioNSPOENTIAL. ..........ooiiiee e e ae e e 43
OrganiSatorisK INTEGIAtiON ..........ccciiiiuerieieieiee sttt 44
Kultur och resistens hos anstallda..............cooiiiiiiiiiiie e 45
Hallbara KONKUITENSTOrBIAN .........c.ovveieiriririricee e 46
1T 1T L] o SR PUSRP 49
STULSALS. ...ttt bbb bbb bR bbbt bbb 51
FOrslag till vidare fOrSKNING .........cooiiiiii et 53
RETEIENSIISTAL ...ttt bbbt e bbbt bbb n e 54
Artiklar och vetenskapliga JOUMNAIET ...........cooiviiiie i ne 54
INEEINETKEATION ... bbb bttt bbb s 56
(L1 (=] 2 (U TSP TSSO PP 58

=] | F=To o] TP TP TP PSPPI TRTPRTRPORIN 59
Bilaga 1 - M&A-STALISTIK. .....cueiieieeeeei ettt see e e ne e e see e 59
Bilaga 2 - ACKUITUFALION. ......c.eiiiiieiiie ettt ettt et esee s e naesneeneesee e 60
Bilaga 3 - SYNEIgIETTEKIET ..o 61

LI Vo A g1 (=] Y 11 o 1U [ SR 62



Inledning

Bakgrund
Syftet med den har uppsatsen &r att se hur en horisontell integration kan leda till synergieffekter som
paverkar forekomsten av hallbara konkurrensfordelar i ett uppkopt foretag. For att det ska vara mojligt
att genomfora en framgangsrik merger och acquisition (M&A) behdver det finnas nagon form av
synergierealisation. Idag pavisar en stor del av befintlig forskning att en majoritet av alla horisontella
integrationer, det vill siga M&A:s, som sker varje ar kan anses vara misslyckade (Tarba, Weber, &
Oberg, 2014). Tetenbaum (1999) beskriver att 60-80 procent av alla M&A:s misslyckas att uppna dess
onskvarda resultat. Vad som kan anses vara en misslyckad horisontell integration kan naturligtvis vara
svart att bedoma da det sallan enbart finns en avgérande faktor (Kummer, & Steger, 2008). Att M&A:s
forekommer kan ofta bero pa enligt Tarba et al. (2014) uppstallda krav om att foretag ska generera en
viss tillvéaxt varje ar. Valet att konsolidera sina tillgangar genom M&A:s kan dven foregas av malet att
helt enkelt Overleva pa en konkurrensutsatt marknad, eller vara en atgard for att skapa
konkurrensfordelar och forstarka sin strategiska position pa marknaden. Efter att en horisontell
integration har etablerats behéver sammanslagningen genomforas pa ett effektivt sétt sa att integrationen
mellan organisationerna sker framgangsrikt och man kan utnyttja de synergieffekter som forvantas
uppsta (Capron, 1999). Faktorer som paverkar det potentiella utfallet av sammanslagningen kan vara
kombinationspotential, organisatorisk integration och resistens fran de anstallda i det uppkopta foretaget
(Larsson, & Finkelstein, 1999). Vid etableringen av en M&A ar det dven viktigt att uppmarksamma de
kulturskillnader som kan finnas och hur dessa kan paverka integrationen. For att granska hur
kulturaspekten kan péaverka de synergieffekter som efterstravas vid en M&A har Nahavandi &
Malekzadeh (1988) betonat vikten av 6msesidig forstaelse ver kulturpaverkan mellan foretagen.
Baxters forvarv av Gambro innebar en sammanslagning av tva stora medicintekniska foretag pa
en global marknad. | teorin ser det ut att vara en strategic fit mellan de tva foretagen eftersom
produkterna néstintill &r direkt kompletterade till varandra (Cimilluca, 2012). Forfattarna &mnar darfor

att undersoka hur foretagets resurser och formagor paverkats av en genomford horisontell integration.



Fenomenet operationaliseras sedan genom att undersoka de synergieffekter som kan uppsta vid en M&A
och granska hur dessa paverkar férekomsten av hallbara konkurrensférdelar.

Den teori som kommer anvéandas for att understddja analysen kring férekomsten och
utvecklingen av M&A:s i den hdr studien utgdrs av resource-based view (RBV) dessutom kommer
forskning kring synergier och kultur att hjélpa till med att behandla problematiken i fragestallningen.
Forfattarna har valt att anvanda RBV, genom Barney (1991) samt Dierickx & Cool (1989), eftersom
den behandlar resurser och formagor som finns i foretag. Sedermera forklarar James (2002) att M&A:s
kan genomfdras for att foretag ska fa tillgang till resurser och formagor som inte handlas pa en 6ppen
marknad. Barney (1995) beskriver konceptet VRIO, som diskuterar under vilka férhallanden innehavet
av en viss resurs eller formaga kan innebara att ett foretag potentiellt kan besitta betydande
konkurrensfordelar. RBV fungerar som underlag till att forklara vilka resurser och formagor inom
foretaget som kan innebara att hallbara konkurrensférdelar etableras gentemot dess rivaler och leda till
storre vinster pa marknaden. For att ett foretags konkurrensfordel ska kunna vara hallbar éver en langre
tid behover enligt teorin ett antal kriterier vara uppfyllda, ndgot som bland annat Barney (1991) och
Peteraf (1993) argumenterar for i sina artiklar. Givet att ett foretag lyckas skapa och bevara sina
langsiktigt hallbara konkurrensfordelar genom Gverlagsna resurser och férmagor kommer de ha
mojligheten att erhalla en fordelaktig marknadsposition som kan generera stabila ekonomiska vinster

(Peteraf, 1993).

Syfte
Forskning kring M&A:s vittnar i stor utstrdckning om att det finns komplikationer vid en
sammanslagning och att den ska bli framgangsrik &r langt ifran ett givet faktum eftersom det ar manga
faktorer som paverkar utfallet av en M&A. Problematiken ligger i att identifiera vilka som ar de faktiska
faktorerna som paverkar de inblandade parterna och mojligheten att skapa framtida hallbara
konkurrensfordelar.

Syftet med uppsatsen ar att undersoka vilken paverkan en genomford M&A med dess

synergieffekter har pa det uppkopta foretagets hallbara konkurrensfordelar. Darmed utgar den



vetenskapliga teorin ifran RBV for att forklara uppkdpets inverkan pa de resurser och formagor som ett
foretag innehar. Detta teoretiska samband analyseras tillsammans med en serie genomférda intervjuer
som utgor det empiriska materialet. Genom en kvalitativ fallstudie som undersdker Baxters forvarv av
det svenska medicintekniska foretaget Gambro kommer forskningens fokus grundas i de uttalade
synergieffekter som forvantades uppsta som en foljd av uppkopet. Synergieffekternas olika element
analyseras genom att undersdka kombinationspotentialen som foranledde forvarvet samt hur dessa
implementerats genom den organisatoriska integrationen. Sedan analyseras hur kulturpaverkan och

resistens hos anstéllda kunnat paverka synergirealisationen.

Forskningsfraga

Hur kan en horisontell integration leda till synergieffekter som paverkar férekomsten av hallbara

konkurrensfordelar i ett uppkopt foretag?

For att kunna behandla denna forskningsfraga har forfattarna aven valt att anvanda ett par
underfragor:

e Hur kommer kombinationspotentialen paverka foretagets majlighet att etablera hallbara
konkurrensfordelar?

e Hur paverkar organisatoriska integrationsprocessen foretagets hallbara konkurrensfordelar?

e Vilken paverkan har resistens hos anstéllda och foretagskulturer vid sammanslagningen och kan

dessa forhindra hallbara konkurrensfordelar fran att uppnas?



Studiens avgransningar

Trots att den har undersdkningen kommer innefatta studien av ett genomfort foretagsuppkdp kommer
teori och bendmningar som anvands att behandla M&A:s i generell benamning da dessa fenomen i regel
likstalls i forskningsomréadet. Att studien enbart kommer innehalla undersékningen av en horisontell
integration beror dels pd den begransade tidsaspekten och dels pa forfattarnas ambition att uppna
enhetlighet i analysdelen vilket hade kunnat forsvaras om tva helt olika foretag observerats eller en
komparativ studie genomforts. Alternativet var att studera M&A:s paverkan i tva liknande foretag inom
samma bransch, men da urvalet av M&A:s ar begransat valde man att fokusera pa ett analysobjekt.

Da studien amnar undersoka forekomsten av hallbara konkurrensfordelar i det uppkdpta
foretaget foll valet av teoretiskt underlag pa RBV som utgor forklaringsgrund till hur effektivt foretag
utnyttjar resurser och formagor. Vidare kan RBV anpassas till de omstandigheter som forekommer vid
en M&A da synergier kommer granskas. De ramverk som beskriver synergieffekter i studien, vars
forekomst ar nodvandig for en framgangsrik M&A, bestar till stor del av att forklara hur resurser och

formagor paverkas av det har fenomenet vilket ytterligare forstarker logiken bakom valet av RBV.
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Teorli

For att uppna studiens syfte och besvara forskningsfragan kommer forfattarna forst att redogéra for RBV
i helhet samt lyfta fram delar som anses vara centrala vid forekomsten av hallbara konkurrensfordelar.
Teori som behandlar M&A:s kommer sedan att bearbetas for att skapa en forstaelse kring det fenomen
som undersckningen kretsar kring samt hur dtkomsten av resurser och férmagor kan féranleda dessa
foretagsbeslut. M&A:s genomfors for att skapa mervérde som kan realiseras genom synergieffekter,
vilket kan uppsta nar resurser och formagor forflyttas och inkorporeras mellan foretagen. Darmed
anvands teoretiska modeller for synergieffekter, samt om foretagskultur eftersom synergirealisation kan
dampas av kulturella friktioner mellan enheterna, for att analysera hur hallbara konkurrensfordelar kan

paverkas.

Resource-Based View

RBV:s teoretiska avstamp utgar ifran ett foretags inneboende och utmarkande egenskaper i form av
deras resurser och formagor. Barneys (1991) ramverk bygger pa en forstaelse for hallbara
konkurrensfordelar samt dess uppkomst och utgar ifran tva huvudantaganden. Det forsta ar att olika
foretag antas vara heterogena sinsemellan sett till de strategiska resurser de har inom organisationerna.
Det andra ar att strategiska resurser kan verka under en langre tid, det vill siga att de kan vara héllbara,
genom att inte vara perfekt 6verforbara mellan foretag. En viss grad av immobilitet ska alltsa rada. For
att identifiera vilka resurser och formagor som kan paverka de hallbara konkurrensfordelarna i
fallstudien definieras framtradande teoretiska begrepp och resonemang.

e Resurser: Tillgangar, formagor, organisatoriska processer, sarskilda attribut, information och
kunskap ar ett urval av resurser ett foretag kan besitta. De &r ett foretags styrkor som tillater
dem att implementera strategier som forbattrar deras effektivitet, bade sett till att gora ratt
aktiviteter samt att gora dem pa ett produktivt satt. Resurserna kan kategoriseras in i tre delar:
Resurser av fysiskt kapital, humankapital och organisatoriskt kapital. Fysiskt kapital &r

exempelvis tillgang till teknologi, fabriker, geografisk position samt ramaterial. Humankapital
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syftar bland annat till erfarenheter, traning, relationer samt kunskap hos anstéllda. Slutligen
avser organisatoriskt kapital exempelvis kontroll- och koordinationssystem, formell
rapporteringsstruktur samt formell och informell planering (Barney, 1991).

o Konkurrensfordelar: Nar foretag genererar hogre véarde gentemot konkurrenter via de formagor
inom aktiviteter och mangder av resurser som de innehar forekommer konkurrensfordelar
(Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer, 2013). Konkurrensfordelar uppstar nar foretag infor
en vdardeskapande strategi som ej implementeras samtidigt av nuvarande eller potentiella
konkurrenter (Barney, 1991).

o Hallbara konkurrensfordelar: For att en konkurrensfordel ska definieras som hallbar kravs det
att nuvarande eller potentiella konkurrenter ej kan duplicera dessa vardeskapande strategier.
Vilket betyder att en varaktig asymmetri maste finnas mellan foretag (Besanko et al., 2013). Det
betyder inte att hallbara konkurrensfordelar kan bevaras i all framtid, utan betyder endast att
konkurrenters nuvarande anstrangningar for att duplicera dessa strategier ej kommer att

forsvaga dem (Barney, 1991).

Peteraf (1993) utvecklar att resurser anses heterogena eftersom olika resurser besitter olika
grader av effektivitet och kan leverera olika véarden ekonomiskt och for kunden. Dérmed kan foretag
besitta knappa resurser och formagor som ar éverlagsna andra och kan 6vertraffa konkurrenter. De ska
sedermera inte kunna imiteras, vilket innebéar att isoleringsmekanismer behdvs for att skydda dem
(Peteraf, 1993). Exempel pa detta ar battre tillgang till kunder genom distributionskanaler eller till
leverantorer och deras resurser, samt inlasningseffekter genom skal- och scope-fordelar och foretags
stora marknadsandelar. Ut6ver det kan isoleringsmekanismer nas genom early-mover advantages, det
vill s&ga foretag som anskaffat konkurrensfordelar tidigare &n konkurrenter har kunnat forfina dem
under en langre tid. Darmed kan de vara effektivare &n konkurrenter samtidigt som de kunnat etablera
ett starkare varumarke och rykte (Besanko et al., 2013).

Enligt Barney (1991, 1995) finns det fyra olika egenskaper som en resurs maste besitta for att
heterogenitet och immobilitet ska uppstd och darmed &ven for att en hallbar konkurrensfordel ska

realiseras. Egenskaperna kan vara olika framtradande och deras styrka paverkar hur mycket de kan bidra
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till hallbara konkurrensfordelar. Forfattarna utgar ifran Barneys (1991, 1995) ramverk VRIO som star

for valuable, rare, imperfect imitable och organization. | studien kommer resurser och formagors

potential att uppfylla kriterierna for VRIO att behandlas for att avgéra om de kan utgéra en héllbar

konkurrensfordel for organisationen.

Valuable: En resurs maste vara vardefull for att leda till hallbara konkurrensfordelar. En resurs
anses vara vardefull nér den kan utnyttjas for att implementera strategier som utnyttjar
mojligheter alternativt neutraliserar hot for att kunna effektivisera en verksamhet.

Rare: For att en resurs ska kunna vara en hallbar konkurrensfordel kravs det att andra foretag
inte har tillgang till samma resurs och kan darmed ej anvandas for att implementera en liknande
vardeskapande strategi. Alltsa maste en resurs vara séllsynt for att kunna ge hallbara
konkurrensfordelar.

Imperfect imitable resources: For att en resurs som ar valuable och rare ska utgéra en hallbar
konkurrensfordel kravs aven att den inte kan imiteras av foretag som ej besitter resurserna
ifrdga. Faktorer som unique historical circumstances, causal ambiguity och social complexity
kan aven tillrdknas som isolerande mekanismer gallande imiterbarhet.

Organization: For att ett foretag ska kunna utnyttja deras resurser som ar valuable, rare och
imperfect imitable kravs en organisation som kan fa ut den maximala potentialen ur dem. Med
organisation asyftas element som exempelvis formell rapporteringsstruktur och kontrollsystem.
Dessa element ar komplementéra resurser och i kombination med andra resurser och formagor
kan de verka for att realisera hallbara konkurrensfordelar. Organisering i sig sjalvt ar inte
huvudkallan till hallbara konkurrensfordelar, istallet & det sammankopplingen mellan
komplementéra resurser och resurser som &ar valuable, rare och imperfect imitable som

forverkligar den fulla potentialen i konkurrensférdelarna.

Vidare forklarar Barney (2001) att hans definition av hallbara konkurrensférdelar genom RBV

som grundar sig i SCP-modeller, det vill sdga modeller inom strategi som &r anknutna till begreppen

struktur, agerande och prestation, &ven kan belysas genom neoklassisk mikroekonomi. SCP-modeller

menar att foretagens resurser, och alltsa inte industrieffekter, forklarar varfor vissa foretag presterar
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battre an andra. Neoklassisk mikroekonomi daremot fokuserar pa kallorna till resurser och formagor
(Barney, 2001). Det utvecklades av Dierickx & Cool (1989) dar en fundamental utgangspunkt &r att
vissa resurser och formagor, det vill saga faktorer som exempelvis rykte eller kundlojalitet, inte kan
forvarvas pa en 6ppen faktormarknad. Samma sak galler faktorer som ar relationsspecifika tillgangar
mellan foretag. Foretag kontrollerar faktorer som gar att handla med pa faktormarknader, men de har
aven faktorer som inte gar att handla med och darmed inte finns att tillga pa faktormarknader (Dierickx,
& Cool, 1989).

Dierickx och Cools (1989) tes utgar ifran att foretag internt ackumulerar mangder av resurser
och formagor som kan ge konkurrensfordelar och forvarvas darmed inte genom faktormarknader. Alltsa
maste foretag ackumulera vissa mangder av resurser och formagor for att implementera sarskilda
strategier som de maste skapa sjalva. Dessa icke-handlingsbara resursers potentiella hallbarhet mats
genom att granska om de kan dupliceras genom imitation eller substitut. En resurs och formagas
ackumulerade méangd beddms behdva vara icke-substituerbar for att kunna bidra till hallbara
konkurrensfardelar. Det vill saga att det inte finns andra ackumulerade mangder resurser och formagor
som kan ersétta ett foretags sarskilda resurs eller formagas ackumulerade méangd (Dierickx, & Cool,
1989).

Vidare argumenterar Dierickx & Cool (1989) att fem faktorer paverkar hur icke-imiterbar en
resurs ar och om ett annat foretag kan duplicera den ackumulerade méangden av en resurs eller férmaga.
Om studiens fallforetag besitter icke-imiterbara resurser kan det innebara mer bestdende
konkurrensférdelar som inte kan anskaffas pa en 6ppen marknad.

o Time compression diseconomies: Desto kortare tid for att ackumulera en resurs eller férmaga
desto fler ekonomiska nackdelar, vilket bidrar mindre till hallbara fordelar. Alltsa framjas
ackumuleringsprocessen av att mer tid anvénts for att bygga upp en sarskild resurs.

o Asset mass efficiencies: Desto hogre niva av ackumulerade mangder resurser och formagor,
desto effektivare kan man addera ny mangd, enligt mantrat framgang foder framgang.

e Interconnectedness of asset stocks: Hur effektivt en resurs eller formagas mangd ackumuleras

kan framjas av andra resurser eller formagors ackumulerade mangder.
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e Asset erosion: Utan underhall av resurser och férmagors ackumulerade mangder kan de bli
obsoleta och minska i vérde. Desto lagre potential for mangdnedbrytning, desto storre potential
for att utveckla hallbara konkurrensférdelar.

e Causal ambiguity: | de fall det rader tvetydigheter kring vad som orsakar hallbara
konkurrensfordelar ar det dven osékert hur ett annat foretag skulle kunna imitera den

ackumulerade mangden resursen eller férmagan.

Kritik mot RBV

Huvudkritiken mot RBV ar gentemot dess statiska natur som den utgar ifran. Avsaknaden av dynamiska
influenser gor att hallbara konkurrensfordelar ar forgangliga sa lange inte kontinuerlig innovation
implementeras i ett foretag. Det finns dven brister i att tid, plats och osédkerhetspaverkan inte
implementeras och kompletteras med férklaringar kring exogena effekter pa ett foretags inneboende
resurser och formagor, vilket hade kunnat ge mer dynamiska element. Det har resulterat i vidare kritik
mot teorins applicerbarhet vars anvandning ar begrénsad eftersom den ansetts statisk samt att inga
konkreta losningar ges till foretagsledare for att praktiskt guida dem till att bygga hallbara
konkurrensfordelar (Kraaijenbrink, Spender, & Groen, 2010). Dock noterar Kraaijenbrink et al. (2010)
att RBV ar applicerbar sa lange industrin ett foretag befinner sig i ar relativt forutsagbar sett till nya
teknologier och marknader som annars kan gora vardefulla resurser obsoleta. En annan viktig tolkning
ar att hallbara konkurrensfordelar inte anses vara oandligt hallbara da exogena krafter i framtiden kan
underminera forutsattningarna for hallbara konkurrenskrafter. RBV anses ocksa vara en teori som
forklarar varfor vissa foretag har béttre hallbara konkurrensfordelar &n andra aktorer istallet for att ge
handfasta direktiv at foretagsledare (Kraaijenbrink et al., 2010).

Problematik har uttryckts kring begreppet value hos en resurs, att en resurs ar vardefull,
eftersom det anses vara otydligt definierat och svarmatbart. Det finns dven problem med att valuable ar
tautologiskt, det vill séga ett cirkelresonemang och darmed sjélvbekréftande (Kraaijenbrink et al., 2010).
Tautologin i RBV finns i att en resurs maste vara valuable och rare for att kunna vara en hallbar

konkurrensfordel samtidigt som begreppen valuable och konkurrensfordel definieras pa samma satt
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genom att de sdgs dka effektiviteten (Priem, & Butler, 2001). Samtidigt definieras inte begreppet resurs
tillrackligt val enligt kritiker, da enligt RBV kan det mesta inom ett foretag ga under kategorin resurs

(Kraaijenbrink et al., 2010).

Mergers och acquisitions

En acquisition &r ett uppkdp dar ett foretag blir dgare av ett annat. Nar foretagen inte har ekonomisk
styrka att gora ett foretagsuppkdp ar merger en mdjlighet for att féretagen ska bli en forenad
organisation. En merger ar en Gverenskommelse mellan tva foretag om en sammanslagning som
mojliggor att de kan utnyttja varandras resurser (Napier, 1989).

En av de frdmsta anledningarna till att M&A:s etableras &ar enligt James (2002) att féretagen ska
kunna dela pa specifika resurser och formagor. Man har bland annat funnit att foretag med mal om att
forstarka sin innovationsformaga kan behova fa tillgang till resurser utanfor foretagets granser. Genom
horisontell integration kan det bli majligt for foretag att fa atkomst till resurser som enligt RBV &r
strategiska fordelar. Istallet for att ackumulera specifika resurser inom foretaget 6ver en langre tid kan
ett uppkop innebéra att man far direkt tillgang till specifika resurser i form av en paketering genom ett
foretagsuppkop. Det ar dven mojligt for foretag att komma over barriarer som forhindrar intrade pa
marknader (James, 2002).

Nar en M&A intraffar har en mojlighet identifierats vilket kan leda till en sammanslagning
mellan tva enheter om intresse finns hos bada parterna (Tetenbaum, 1999). Nar det galler uppkop
forekommer aven fientliga uppkdp da den uppkdpta enheten inte behdver vara positivt installd mot
overtagandet (The Economist, 2009). Nar en éverenskommelse ar uppnadd kommer fokus riktas mot att
folja uppkopets strategiska plan och inleda integrationen av foretagens policys, informationssystem,
foretagsstrukturer och fa anstallda att arbeta tillsammans mot en gemensam kultur. Har uppstar ofta
problem med ihopslagningen da foretagen skall dra & samma hall och uppna mal som stammer Gverens
med varandra (Tetenbaum, 1999).

Da foretag vill expandera kan en mojlighet for att bli mer konkurrenskraftiga vara att genomfora

en M&A, da en sammanslagning leder till en 6kad tillgang av resurser som gor att hogre varde skapas
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gentemot konkurrenterna i enlighet med RBV. Fran borjan av 1990-talet har antalet M&A:s okat
markant (se bilaga 1), vilket kan ha berott pa att tillgang av kapital har blivit lattare men aven billigare
da bland annat réantor har sjunkit. Sedan var globaliseringen en bidragande orsak till att intresset for
investeringar i andra organisationer 6kade. En stor paverkan hade dven den tekniska utvecklingen, i tider
av stora teknologiska framsteg har investeringar en tendens att bli stressade da marknaden &r snabbrorlig
och vardet pa foretag stiger i en ovanligt hog takt (Tetenbaum, 1999).

For att det ska anses givande for ett foretag att genomféra en M&A behdver foretagen uppna
synergieffekter (Tarba et al., 2014). Samtidigt som det finns stora majligheter med att sla ihop
organisationer och generera synergier finns det &ven potentiella risker. Enligt Tetenbaum (1999) blir 60
till 80 procent av alla M&A:s ekonomiskt misslyckade sett till deras mojlighet till att Overprestera bdrsen
eller visa en 6kad vinst. Det har dven pavisats av Sirower & Sahni (2006) att 64 procent av alla M&A:s
som analyserades mellan 1995 och 2001 gjorde att aktiedgarna forlorade varde pa den genomforda
handelsen, baserat pa hur aktierna utvecklades ett ar efter kopet. | Nagurney, Woolley & Qiangs (2008)
artikel gjordes en undersokning med 600 foretagsledare dér forskarna fann att mindre &n halften, 45
procent, ansag sig uppna forvantade synergieffekter. Kummer & Steger (2010) forklarar flera
bakomliggande faktorer till att synergier inte uppnds. De namner bland annat undermaliga
integrationsprocesser, managers bristande forstaelse, kulturella skillnader och medarbetares motstand
till uppkopet som potentiellt bidragande faktorer till en underpresterande M&A.

For att fa en 6verblick av hur framgangsrika M&A:s anses vara har Zollo & Meier (2008)
granskat empiriska artiklar inom omradet M&A som ar publicerade av management- och finansjournaler
mellan 1970 och 2006. Dar framkommer hur olika métsystem kan avgora hur framgangsrik processen
har varit eftersom genomférandet av en M&A ar komplext. Bedémningen kan delas upp i tre nivaer som
ar task level, transaction level och firm level. Pa task level ser man pa integrationsprocessen som delas
in i komponenter relaterade till malen som ska uppnas for att genomfora en integration mellan
organisationerna. Det kan exempelvis vara anpassning av styrsystem, konvertering av IT-system och
forsaljningspraxis. Transaction level omfattar alla faser inom forvéarvsprocessen, med fokus i sjalva
vardeskapandet som en sammanslagning innebdr. Transaction level méter vardet som skapas genom

kostnadsbesparingar och intéktstillvaxt som kan folja en horisontell integration (Zollo, & Meier, 2008),
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vilket kan lankas till RBV som handlar om att effektivisera resursanvandningen for att na hallbara
konkurrensfordelar (Barney, 1991). Med firm level menas den kombinerade enhetens prestationer utéver
det varde som genereras av sjalva transaktionen. Det definieras vidare som variationen i foretagens
resultat under den period av betydelse da forvarvsprocessen genomfors (Zollo, & Meier, 2008).

Enligt James (2002) finns det anledning att betrakta M&A:s som en logisk l6sning for att
tillgodose foretags behov av specifika resurser och formagor som kan generera hallbara
konkurrensfordelar i enlighet med RBV. Likvél beskrivs hur foretag som teoretiskt sett borde varit en
strategic fit senare har misslyckats trots att synergieffekter identifierats. En strategic fit ar enligt
Besanko et al. (2013) nar aktiviteter & mer varda ihopsatta &n som separata delar. Man kan ha bedomt
innan uppkdpet bland annat att forenade distributionskanaler, gemensam finansiell styrka och
kompletterande resursutbyten skulle kunna effektivisera bada organisationerna. De faktorer James
(2002) sedan forklarar kan foreligga en utebliven framgang efter ett uppkép kan grunda sig i en
ofullstandig eller felaktig integrationsprocess, en pataglig konkurrenssituation, samt att foretagen har
tva olika typer av kulturer. En kulturell olikhet som har identifierats kan férekomma da europeiska och
amerikanska foretag ingar i en M&A, vilket i sérskilda fall har resulterat i ett komplicerat fortsatt
samarbete. Problematiken kring kulturella skillnader som kan uppstd vid gransoverskridande
affarsrelationer ar nagot Daft, Murphy & Willmott (2010) forklarar. De bedomer att en organisations
flexibilitet i den har typen av relationer tydligt kan paverka hur framgangsrikt ett foretag ar utanfor ens

hemmamarknad.

Kultur

Enligt Nahavandi & Malekzadeh (1988) kan M&A:s anvandas for att uppna mangfald och tillvaxt, men
for att forsta hur val en M&A presterar kan man titta pa sociokulturella faktorer genom ackulturation
som uppstar nar tva separata kulturella enheter integreras. Kultur syftar till normer och vérderingar som
delas mellan individer i en organisation, sedermera kan en organisation inneha och paverkas av olika
subkulturer. Ackulturation asyftar forandringar som patvingats i tva separata kulturella enheter som en

konsekvens av att kulturella influenser delas dem emellan.
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Hur relaterade de tva foretagen ar i en M&A kan ha betydelse, det vill sdga om de agerar i
samma bransch eller inte. Desto hogre grad av relaterbarhet mellan organisationerna 6kar chansen for
att en M&A lyckas. Om foretagen ar relaterade till en hog grad kan operativa synergier realiseras inom
exempelvis produktion och forsaljning. | detta fall kommer det forvarvande foretaget att paverka det
uppkopta foretagets processer och kultur, vilket leder till en 6kad interaktion mellan de anstéllda i de
olika foretagen. Om foretagen daremot ar orelaterade integreras de inte, istallet vill man da uppna
finansiella synergier som riskreducering via diversifiering. Problem med att realisera operativa synergier
kan uppsta i integrationsprocessen pa grund av sociokulturella faktorer samt faktorer relaterat till
ledarskap. Denna ackulturation tar sin form i kontakter, konflikter och anpassningar mellan grupper och
individer i en M&A, och oftast ar det uppkopta foretaget parten som paverkas mest. Dock kan resistens
hos anstdllda inom det uppkopta foretaget forhindra en ackulturation alternativt att de lamnar eller
sparkas fran organisationen (Nahavandi, & Malekzadeh, 1988).

Det finns fyra olika typer utav ackulturation (se bilaga 2) som behandlar hur kontakt, konflikt
och anpassning utspelas i en M&A enligt Nahavandi & Malekzadeh (1988):

o Integration: Nar det uppkdpta foretaget ar relaterat till det forvarvande foretaget och finner det
forvarvande foretaget attraktivt. Dock ar det uppkopta foretaget man om att behalla sin egen
kultur och identitet. Det kan innebdéra att foretaget integreras strukturellt, men inte kulturellt om
det forvarvande foretaget anser att kulturell mangfald &r viktigt och later det uppkdpta foretaget
behalla sin kulturella identitet. Kulturella omstallningar kan dnda ske efter uppkopet, men inget
av foretagen forsoker dominera det andra genom att patvinga forandringar.

e Assimilering: Det uppkopta foretaget ar &ven hér relaterat till det forvarvande foretaget och
finner det forvarvande foretaget attraktivt. | det har fallet ar det uppkopta foretaget inte man om
att bevara sin kultur och identitet. Samtidigt vill det forvarvande foretaget implementera sin
kultur i det uppkopta for att gora mal, strategier och processer mer enhetliga i organisationen.
Det uppkopta foretaget absorberas in i det forvarvande foretaget och slutar att existera som en
kulturell enhet.

o Separation och dekulturation: De tva sista typerna behandlar M&A:s med orelaterade parter

dar det forvarvande foretaget ar oattraktivt. Inom separation forblir foretagen separata, bade
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strukturellt och kulturellt, eftersom det forvarvande foretaget vill framja kulturell mangfald.
Dekulturation daremot innebér att det uppkopta foretaget varken vill bevara sin egna kultur eller

assimileras. Det leder till att det uppkopta foretaget blir alienerat och identitetslost.

Nar tva foretag ingar i en M&A ar det vitalt att bagge parter ar 6verens om en av de fyra olika
typerna utav ackulturation som ska galla i deras forhallande. En kongruens ska alltsa finnas och om
parterna ej kommer dverens kan ackulturativ stress som storningar och organisatorisk resistens uppsta.
Om inkongruens skapas kan foretagen i en M&A inte I6sa konflikter nar de kommer i kontakt eftersom
de inte har anpassat sig till varandra. Darmed &r en hog grad av kongruens nddvéndig for att minska
ackulturativ stress och gagna en lyckad implementering av strategier i samband med en M&A

(Nahavandi, & Malekzadeh, 1988).

Synergier

Caprons (1999) kvantitativa studie behandlar 6ver 253 stycken M&A:s som undersoker hur avyttringar
och omplaceringar av resurser paverkar hur val en M&A presterar langsiktigt. M&A:s skapar varde
genom synergieffekter som tillkommer genom att kostnader minskas eller att intakter 6kas. Synergier
kan darmed definieras som det extra vardet som skapas nar tva foretag ingar i en M&A, till skillnad fran
det totala vardet organisationerna tillsammans hade haft som separata och sjalvstandiga aktorer.

For att realisera kostnadshaserade synergier i en M&A utnyttjas skal- och scope-fordelar genom
avyttringar for att fa bort overflodiga, ineffektiva och dverlappande resurser som framst finns i relaterade
foretag. Det vill sdga foretag verksamma inom samma bransch. Skalfordelar kan realiseras genom att
fasta kostnader slas ut Gver en storre output av produkter och scope-fordelar genom att resurser forgrenas
over fler olika produkter. Den vanligaste avyttringen i en M&A &r att det forvarvande foretaget gor sig
av med resurser i det uppkopta foretaget, men studien visar att det har skadliga effekter pa
kostnadsbesparingar och formagor. Andra sidan av myntet som sker mer séllan ar att avyttringar sker
hos det forvarvande foretaget i en M&A. Nagot som empiriskt bevisats vara gynnsamt for

kostnadsbesparingar men som inte ger nagon effekt pa de formagor foretagen besitter efter ingangen
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M&A. Ett mojligt antagande kring det har &r att det forvarvande foretaget saknar god kunskap i det
uppkopta foretaget och kan darmed inte effektivisera det optimalt. Samtidigt som de besitter battre
kunskap i att effektivisera sina egna processer (Capron, 1999).

Vidare forklarar Capron (1999) att intéktsbaserade synergier i en M&A som realiseras forhaller
sig till RBV och syftar till att forstarka karnkompetenser genom att dela kompletterande resurser. Dessa
omplaceringar av resurser kan implementeras inom tva omraden. Det forsta &r marknadsomfattning som
kan okas via tillgang till nya geografiska marknader samt nya produktportfoljer. Darmed kan nya kunder
nas samtidigt som man kan sélja mer till dem. Omplacering av resurser kan da ta sin form i tillgang till
varumérken, forsaljningsnétverk eller marknadsforingsaktiviteter. Den andra delen &r innovation, det
vill sdga att omplacering av resurser och formagor inom innovation kan forbéattra produktionsfunktioner
och effektivisera exempelvis organisatoriska formagor. Darmed kan man i en M&A ackumulera resurser
som annars inte gar att forvarva pa en marknad, vilket d&ven behandlas i RBV av Dierickx & Cool (1989),
och kan 6ka intékter genom att omplacera resurser.

Omflyttning av resurser fran det forvarvande foretaget till det uppkopta forbattrar de
intaktsbaserade synergierna och kan aven framja kostnadsbaserade synergier. En M&A kan da prestera
battre genom att det uppkopta foretaget kan fa tillgang till supportsystem och strukturer hos det
forvarvande foretaget som forhojer marknadsomfattning och innovationsformaga. Det ar lika vanligt att
resurser omflyttas fran det uppkdpta foretaget till det forvarvande foretaget och dven i det har fallet ar
det positivt. Dock kan det vara skadligt i vissa fall om det uppkopta foretagets resurser spolieras av att
de anvéands och omflyttas av det forvarvande foretaget. | och med detta kan det bli en balansgang i att
bevara det uppkopta foretagets resurser samtidigt som man vill forhdja och utnyttja dem i en M&A.
Emellertid ar en omsesidig omflyttning av resurser en nyckelfaktor for att forbattra formagor och
realisera intdktsbaserade synergier (Capron, 1999).

Att sétta in bade kostnads- och intaktsbaserade synergier i en analys kring hur val en horisontell
integration presterar ar essentiellt for att fa en mer omfattande bild. Dock ar kostnadshaserade synergier
svarare att uppna samtidigt som omflyttning av resurser dr den mest dominanta vardeskapande strategin
i en M&A. | den kategorin har omplaceringar inom marknadsomfattning storst slagkraft, medan

innovationsformaga kraver mer organisatoriska forandringar for att realiseras (Capron, 1999).
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Larsson & Finkelsteins (1999) modell for vad som paverkar hur val en M&A presterar utgar
ifrdn en sammansattning av olika falt som ekonomi, finans, organisationsteori, HR-management och
framforallt strategi. Den bygger pa resultat av kvantitativa studier 6ver 61 M&A:s. Malet ar att undvika
ofullstandiga forklaringar kring M&A:s med perspektiv endast fran ett av ovanstaende omraden. Det ar
darmed ett syntetiskt ramverk med antagandet att synergier ar ett matt for hur val en M&A presterar.
Valet av synergier som mattstock motiveras genom att man endast tittar pa de vérdeskapande
aktiviteterna av M&A:n istallet for ofullstandiga matt genom aktiemarknadsreaktioner eller heltackande
prestationsmatt inom revision. Intentionen med synergier som matt &r att det mer visar vad som hander
i en M&A 4n vad finansiella matt kan fortélja.

Synergier paverkas av tre olika faktorer enligt Larsson & Finkelstein (1999), namligen
kombinationspotential, grad av organisatorisk integration och avsaknad av resistens hos anstéllda (se
bilaga 3):

e Kombinationspotential: Genom M&A:s vill foretag tillga kombinationspotential som skapas
nar tva foretag integreras. Det kan uppstd genom strategiska skillnader, det vill siga
komplement, mellan féretagen, men dven genom strategiska likheter. Strategiska komplement
uppstar nar komplementara operativa aktiviteter som olika produkter, tillgang till marknader
och know-how kombineras. Strategiska likheter avser ackumulering av liknande operativa
aktiviteter. Om en hdg grad av dessa komplement och likheter existerar i M&A:n finns en stark
positiv relation till skapandet av synergieffekter.

e Organisatorisk integration: Desto hogre grad av interaktion och koordination mellan tva foretag
i en M&A, desto hogre grad av synergirealisation. Nar en kombinationspotential &r hdg ar det
aven essentiellt att integration och koordination férekommer i hdg grad eftersom férandringar i
strukturer och processer ar vitalt for synergirealisering. Organisatorisk integration kan paverka
hur val tva separata organisationer sammansvetsas och presterar. Dels genom interaktion som
exempelvis fléden av material och omstrukturering, men &ven genom koordination som till
exempel sarskilt anstallda integrerare, team for 6vergangsfasen samt aven planering.

e Avsaknad av resistens hos anstallda: M&A:s kan skapa misstro, anspanningar, fientlighet och

motsattningar, inte minst hos det uppkopta foretaget. En hdg grad av resistens hos anstallda har
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en negativ effekt pa synergirealisationer och kan alltsa reducera dem. En M&A kan foranleda
stress hos anstéllda, men utdver det kan &ven motséttningar skapas genom att anstélldas
karridrer paverkas och att kulturkrockar uppstar. Sett till kulturkrockar ar det uppkopta foretaget
den parten som kan uppleva missndje eftersom de kan kdnna att deras rutiner hotas. Nar foretag
ar lika finns det en storre risk for att 6verlappande positioner uppstar och att folk blir av med
sina jobb. D& kénner sig anstéallda mer hotade och uppvisar mer resistens dn nar foretag ar

komplement till varandra.

Ovanstaende faktorer kan ses som nyckelfaktorerna som paverkar synergirealisationer, men de
kan i sin tur paverkas av tre andra faktorer enligt Larsson & Finkelstein (1999):

e Likhet i ledarskapsstil: Nar ledarskapsstilarna mellan tva foretag ar lika varandra upplever de
anstallda en mindre forandring samtidigt som samarbetet frdmjas. Det finns en solid koppling
mellan likhet i ledarskapsstil och minskad resistens hos anstéallda genom att symboler, ritualer
och foretagsledare paverkar de kulturella skillnaderna mellan tva foretag.

e Storlek pa uppkopta foretaget: Desto storre det uppkopta foretaget ar relativt foretaget som
genomfor forvarvet, desto storre kombinationspotential finns och dérmed dven stdrre potential
for synergirealisation.

e Gransoverskridande M&A:s: Nar foretagen inblandade i en M&A ér ifran olika lander ar den
allmanna synpunkten att kulturkrockar kan uppstd som Okar resistensen hos anstéllda.
Resultaten fran denna studie gar emot och séger att gransoverskridande M&A:s kan marginellt
minska resistensen hos anstéllda. En mojlig tes till det kan vara att foretagsledare forstar vikten
av betydelse som kulturkrockar har och lagger darmed fler resurser pa att dampa eventuella

friktioner.

Preliminart teoretiskt ramverk
Nedan presenteras det preliminéra teoretiska ramverket i grafisk form som forfattarna utformat for att

undersdka sambandet mellan en M&A och hallbara konkurrensfordelar. Darmed undersoker forfattarna
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hur en M&A paverkar faktorn synergier med dess tillnérande delar kombinationspotential,
organisatorisk integration och resistens, som i sin tur kan paverka faktorn hallbara konkurrensférdelar.
Kombinationspotential kommer att innefatta uttrycken resursavyttring och resursforflyttning. Det
forfattarna vill askadliggora med detta ramverk ar alltsa en M&A:s inverkan pa det uppkopta foretagets

hallbara konkurrensfordelar.

Synergieffekter

Kombinationspotential
- Resursavyttringar >
- Resursomflyttningar

Organisatorisk Hallbara

M & A DAILEA A i T
mtegration konkurrensfordelar
Resistens P

Figur 1: Preliminart teoretiskt ramverk
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Metod

Forskningsdesign

Da intresset for den har studien lag vid vilken effekt ingaende i en M&A har pa det uppkopta foretaget,
och fortsattningsvis hur det kom att paverka deras hallbara konkurrensfordelar, har underlag for
underskningen kommit genom en omfattande litteraturstudie som behandlar omradet M&A:s samt det
resurshaserade synsattet. Utifran det kunde ett preliminart teoretiskt ramverk utformas for att prévas
mot det fallféretag som utgdér det empiriska materialet i uppsatsen. For att relatera den teori som
presenterats till verkligheten som aterges i den insamlade empirin anvandes abduktion. Deduktion
anvands da man utgatt fran en redan existerande teori for att sedan utifran teorin dra slutsatser fran det
specifika fallet eller situationen som undersokts. Induktion innebar motsatt att man utifran insamlad
empiri fran ett verkligt fall i efterhand formulerar en teori. Abduktion betyder med andra ord att det
sedan tidigare formulerade teoretiska ramverket kan komma att fordndras och utvecklas efter att empirin
har samlats in for att det ska kunna resultera i att generella slutsatser etableras (Davidson, & Patel, 2003).
Abduktion passar den hé&r undersdkningen eftersom forfattarna provar teori mot ett fallféretaget dar det
observerade empiriska materialet inte har ett pa forhand sakert utfall gentemot forskningsfragan och det
prelimindra teoretiska ramverket. Det var da majligt att utveckla den ursprungliga teoretiska ansatsen
for att kunna forklara den observerade relationen mellan verkligheten och det reviderade teoretiska
ramverket som har utkristalliserats.

Den insamlade empirin kommer att undersokas genom en tematisk dataanalys, da analysen
kommer genomfdras med uppstéllda teman som grundar sig i det preliminéra teoretiska ramverket och
undersokningens fragestéllning. Kodning av materialet fran intervjuerna kommer att innefatta
kategorisering och fragmentisering av relevanta citat under de olika teman som stéllts upp, for att sedan
kunna utveckla vilka begrepp som framst kan relateras till teorin och besvara fragestallningen (King,

2016).
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Fallstudie med kvalitativ ansats
Det foll sig naturligt att en djupgéaende fallstudie var lamplig att anvanda som undersékningsdesign, da
fallstudiens syfte enligt Yin (2007) &r att utveckla och utforska teorier mot ett visst fall i dess verkliga
kontext och de beslut som har resulterat i de aktuella hdndelser som var &mnade att undersokas. Studien
kom att ha en enfallsdesign med en analysenhet som utgdr det kritiska fallet, som anvéndes i
understkande syfte for att detaljerat préva och utveckla teorier mot (Yin, 2007).

| fallstudien anvandes en kvalitativ ansats istallet for kvantitativ da den senare hade varit mer
lampad om studiens undersokningsfraga precist kan bli besvarad med méatbar empiri vars resultat garna
ska kunna ge en generaliserbar beskrivning av liknande undersékningsobjekt (Davidson, & Patel, 2003).
En kvalitativ ansats ar framforallt anvandbar i den har undersékningen da det enligt Holme & Solvang
(1997) mojliggor att en helhetsbild av fallet kan erhallas. Genom djupgaende undersékningar amnar
forfattarna samla in en stor mangd information fran farre intervjuobjekt som i en kvalitativ metod
forvantas ge 6kad forstaelse for de processer som omger det undersokta fenomenet och den kontext vari

detta utspelar sig.

Urvalsprocess

Bransch och fallféretag

Eftersom fokus i undersokningen lag pa fenomenet M&A var urvalet av fallforetag inte beroende av att
vara i nagon specifik bransch. Det framsta urvalskriteriet 1ag istallet framst pa att just en M&A har
etablerats mellan tva foretag. Forfattarna sag helst att det var tva foretag vars storlek dversteg 50
anstallda, vilket uppfyller ett av Bolagsverkets krav pa ett stort foretag (Bolagsverket, 2012), da
forfattarna antog att detta skulle kunna rendera i ett mer mangfacetterat undersokningsobjekt. Det sags
gdrna att den ena parten var ett svenskt bolag da det troligtvis skulle forbattra chanserna att skapa
kontakt. Ett ytterligare kriterium var att sammanslagningen skett inom en Iamplig tidshorisont, vilket
stamde Gverens enligt bedomning av det foretag forfattarna undersokt da drygt tre ar forflutit. Hade en
alltfor 1ang tid passerat sedan uppkopstillfallet hade det kunnat innebéra en storre svarighet att fa tillgang

till intervjuobjekt som inte varit anstallda bade fore och efter uppkopet. Samtidigt ansags att kortare tid
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hade kunnat betyda att eventuella forandringsprocesser annu inte hunnit ha nagon direkt pataglig
inverkan i foretaget. Da det l1ag ett huvudsakligt intresse att analysera de effekter en etablerad M&A kan
ha haft pa de involverade foretagen genom det resursbaserade synsattet var malet dven att hitta en
sammanslagning dér det fanns uttalade motiv som féranledde uppkdpsprocessen.

En sokprocess inleddes efter ett lampligt fallféretag genom att soka pa internet i artiklar och
natbaserade tidskrifter efter svenska foretag som uppfyllde det huvudsakliga kriteriet att ha ingatt i en
M&A. Det forekom dven samtal med vanner och kollegor om méjliga uppslag och forfattarna fick pa
det sattet forslaget om medicintekniska foretaget Baxter i Lund dar tillgang till en kontaktperson inom
foretaget fanns. Forslaget foljdes upp med extensiv forskning kring foretaget och det forvarv som skett
cirka tre ar tidigare da det svenska medicintekniska foretaget Gambro koptes upp av amerikanska
Baxter. Forfattarna bedomde att uppkopet passade vl till studien samt att fragestéllningen skulle kunna
implementeras pa fallet och det beslutades darmed att kontakt skulle inledas med den féreslagna

personen.

Respondenter

Né&r telefonkontakt initialt etablerades med fallforetaget forklarades syfte och intentioner med
understkningen for kontaktpersonen. Malsattningen att genomfdéra 8 stycken djupintervjuer med
anstallda som kunde anses vara representativa for organisationen lyftes fram, och det fortydligades aven
att det var nédvandigt med minst 6 intervjuobjekt for uppsatsens palitlighet. Da det eftersoktes en stor
variationsbredd bland respondenterna forklarade forfattarna att man helst sag att urvalet av
intervjuobjekt hade olika positioner inom foretaget. Genom att intervjua anstallda fran olika avdelningar
med olika befattningar kunde man pa ett mer tillforlitligt satt undersoka vart syfte och i enighet med
Holme & Solvang (1997: 101) ”06ka informationsvardet och skapa en grund for djupare och mer
fullstandiga uppfattningar om det fenomen vi studerar”. Vidare var en forutsittning att de intervjuade
personerna hade arbetat for foretaget under en tillrackligt lang tid som gjorde dem relevanta for
undersokningen, det vill sdga att de var anstallda bade fore och efter uppkopet har genomforts. En
onskan uttrycktes aven att de intervjuade skulle ha en position inom foretaget varifran personen skulle

haft en viss inblick och kunskap om det som faktiskt undersoks.
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Kontaktperson hade sjalv varit anstalld vid foretaget under en langre tid och hade god insyn i
verksamheten och kunde darmed identifiera personer inom fdretaget som Overensstdimde med
urvalskriterierna efter personlig kdnnedom (Merriam, 1994). Med kontaktpersonen gjordes dven en
Overenskommelse om att alla intervjuobjekt forblir anonyma i den slutgiltiga rapporten, ddrmed
informerades alla respondenter om att alla uppgifter skulle behandlas konfidentiellt infor respektive
intervju. Vilket betyder att endast forfattarna har tillgang till information om vem som sagt vad och att
diskretion utlovats kring hur datan anvands (Patel, & Davidson, 2003; Holme, & Solvang, 1997).
Eftersom forfattarna har forsdkrat om anonymitet kommer det i empirin inte vara mojligt att se vilken
respondent som sagt vad. Avpersonifieringen forhindrar darmed harledning av citat till en specifik
individ. Nedan foljer en tabell ver respondenterna med éversikt dver vilken avdelning de tillhérde samt

deras kon.

Tabell 1: Lista 6ver respondenter, deras avdelning samt kdn.

# Avdelning Kon
1 Ink6p Man
2 R&D Man
3 Inkop Kvinna
4 Finans Kvinna
5 | Supplier quality Man
6 | Marknadsforing Man
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Datainsamling och tillvagagangssatt
Tillvagagangsattet for undersokningens datainsamling var att genomfora semistrukturerade intervjuer
med personer dar samtliga intervjuade férutom en varit anstéllda bade pa fore detta Gambro och numera
anstallda pa Baxter i Lund. Intervjuerna skulle tacka specifika teman, men samtidigt genom en flexibel
intervjuprocess samla in intervjuobjektens egna tankar och associationer anknutna till den foreteelse
som var amnad att undersokas. Darmed var det kritiskt att fragorna inte formulerats pa ett ledande satt
och influerade intervjuobjekten mot en viss riktning som eventuellt kunde aterspegla forfattarnas
forutbestamda asikter (Bryman, & Bell, 2013). Intervjuernas innehall utgick fran en av forfattarna
utformad intervjuguide (se bilaga 4) som berérde olika, for uppsatsen, relevanta teman utifran det
preliminara teoretiska ramverket. Dessa teman fungerade som utgangspunkt i samtliga intervjuer, som
sedan kompletteras med ett antal delfragor relaterade till dem med syftet att fanga intervjuobjektets hela
perception pa ett autentiskt satt (Bryman, & Bell, 2013). Eftersom det var en semistrukturerad intervju
var det av stor vikt att fragorna fljdes av ett brett svarsutrymme for respondenterna som majliggjorde
en friare tolkning och chansen att ge en heltackande beskrivning av situationen som undersoktes. Malet
var aven att intervjun hade relativt lag standardisering i frageformuleringen, dar intervjuguiden
fungerade som mall, och uppféljande fragor formulerades och stélldes dels beroende pa respondenternas
svar och dels beroende pa den intervjuades position i foretaget (Davidson, & Patel, 2003).
Datainsamlingen genomfordes pa Baxters kontor i Lund 6ver en tvaveckorsperiod da empirin
samlades in genom sex intervjuer med anstallda som representerade en variation av fem olika
avdelningar pa foretaget i olika befattningsnivaer. Langden som intervjuerna varade med de anstéllda
varierade mellan 45-60 minuter. Samtliga intervjuer spelades in vilket enligt Bryman & Bell (2013)
majliggjorde att forskarna kunde genomfora en fullstéandig redogorelse av intervjuns innehall och tillat
ett mer flexibelt deltagande och observationer under intervjun da anteckningar inte behovde foras.
Flexibiliteten underlattade dven de semistrukturerade intervjuerna da intervjuguiden inte foljdes i strikt
ordning och svar hade en tendens att bli langa och utsvavande. Inspelningarna tillat ocksa att allt material

sedan kunde transkriberas infor kodningsprocessen.
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Dataanalys

Under analysprocessen fanns en medvetenhet om att varje intervjuobjekt ar unikt och sjéalvklart har
personliga asikter och olika nivder av kidnnedom om den undersokta situationen, vilket &ven
underbyggdes av att de kom fran olika avdelningar inom foretaget. Det gjorde som forvantat att det
fanns en del variation i det insamlade materialet vilket ansags vara en styrka i analysen da syftet var att
fa en helhetsbild av en M&A:s effekter. Da de anstalldas asikter behandlades konfidentiellt har det
atergetts relevanta observationer i rapporten av det som forfattarna ansett ha hog grad av samstammighet
bland de intervjuade eller information fran nagon som bedomdes vara speciellt trovardig och
overtygande i en viss fraga. | ett par fall har det ocksa redogjorts for olika asikter gallande samma fraga
da det i sig kan vara talande och kan innebéra en viss osamstammighet inom organisationen.

Den tematiska dataanalysen paborjades genom kodning av den insamlade empirin da forfattarna
noggrant gick igenom och sorterade det transkriberade materialet fran intervjuerna. Till en bdrjan
bearbetades allt relevant material som begrepp under olika kategorier som tidigare formulerats med
grund i det preliminara teoretiska ramverket. Det patraffades dven aterkommande ménster och begrepp
i den empiriska datan som har kunnat relateras till forvantade teman som forfattarna identifierat i teorin.
Det kom dven att stéllas upp nya kategorier allt eftersom den lépande granskningen av empirin
genomfordes da det bedomdes att en del information askadliggjorde nya uppfattningar som visade sig
fa storre utrymme an vad som tidigare formodats. Den primara faktorn som kom att adderas till det
reviderade ramverket var kulturaspekten, vars teoretiska koppling till undersékningen darmed behdvde
utvidgas. Forfattarnas kodning pagick fram till det bedomdes ha uppnatts en teoretisk mattnad da fortsatt
datagranskning inte langre genererade nagra nya begrepp eller insikter till de utstallda kategorierna
(Bryman, & Bell, 2013). Vid nésta steg i dataanalysen skulle den kategoriserade empirin fragmentiseras
ytterligare for att enbart bestd av innehall som skulle ingd i rapporten for att bidra till att
forskningsfragorna skulle kunna analyseras och besvaras pa ett sa utforligt och trovardigt sétt som
mojligt. Dérefter skulle den fran verkligheten observerade empirin som har analyserats komma att
jamforas mot det tidigare teoretiska ramverket. Pa det sattet kunde man belysa och bedéma vilken
betydelse och péaverkan de ursprungligt faststallda faktorerna i ramverket haft pa det undersokta

foretaget i realiteten. Slutligen kunde forfattarna stalla upp ett reviderat ramverk i 6verenstdimmelse med
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de slutsatser analysen har genererat, och det hér justerade ramverket innefattar darmed en del av

undersokningens bidrag till forskningsomradet.

Reliabilitet och validitet

Merriam (1994) beskriver hur forskningsresultat maste besta av information som verkar sanningsenlig
och korrekt for lasaren som tar del av det som presenterats i uppsatsen. Det innebér att forfattarna tydligt
ska redovisa och motivera de anvanda begrepp, teorier, analysmetoder och slutsatser som utgor
undersokningens trovardighet. For att uppna det, kravs att man noggrant reflekterar éver fragor som ror
reliabilitet och validitet samt de beslut som kommer paverka forskningens upplevda kvalitet. Bryman &
Bell (2013) beskriver att uttrycken reliabilitet och validitet ibland kan anses mer lampade for kvantitativ
forskning darfor kommer den har kvalitativa undersokningen dven innehélla mer anpassade versioner
av begreppen.

Undersokningens reliabilitet betyder i vilken utstrackning den &r palitlig. En studies interna
reliabilitet innebér enligt Bryman & Bell (2013) den samstammighet som finns bland forfattarna
angaende tolkningar och forstaelse for de resultat som utgor undersokningen. For att sékerstalla att
forfattarna kunde ta del av allt empiriskt material pa ett foljdriktigt satt spelades samtliga intervjuer in
for att sedan transkriberas. Pa sa satt kunde materialet analyseras grundligt i efterhand och
misstolkningar undvikas. Den externa reliabiliteten géller mojligheten att replikera en undersokning i
en ny miljo. Precis som Bryman & Bell (2013) beskriver finns en problematik med att gora detta i
kvalitativa studier eftersom det undersokta urvalet pa grund av bland annat sociala aspekter och miljo
inte &r direkt replikerbart. Forfattarna anser likval att huvuddragen i forskningen, i form av det
reviderade teoretiska ramverket och intervjuguide, skulle kunna anvéndas véagledande for en liknande
undersokning mot ett foretag som ingatt i en M&A.

En undersoknings validitet beror pa hur tillforlitligt och Gverforbart studiens resultat kan anses
vara, och om slutsatserna bedéms vara sammanhé&ngande eller ej (Bryman, & Bell, 2013).
Undersokningens inre validitet bestar av hur de slutsatser som kunnat dras genom observationer gar att

lanka samman med de uppstéllda teoretiska begreppen. Forfattarna anser att observationerna har
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genererat en bra inre validitet eftersom man har kunnat intervjua anstallda fran flera olika avdelningar
vilket inneburit en mer omfattande insyn i organisationen med anstallda i relevanta positioner. Ett av de
sétt som anvandes for att styrka den inre validiteten var med det Merriam (1994) kallar deltagarkontroll,
vilket betyder att intervjuobjekt fatt mojlighet att ta del av de gjorda tolkningarna och resultaten for att
beddma hur dessa stammer Overens med verkligheten. Den externa validiteten &r graden av
generaliserbarhet som avgér om undersokningens resultat kan tillampas i andra forskningssituationer
och studier (Bryman, & Bell, 2013). Da varje kvalitativ fallstudie ter sig vara mer eller mindre unik
kommer urvalet av respondenter och generella uppfattningar naturligtvis variera. Resultaten i den har
undersokningen utgor inget undantag.

Det forekommer metodologiska begrénsningar i studien som kan utgéra en problematik kring
studiens trovardighet och generaliserbarhet da det endast ar en organisation i en bransch som undersokts,
med sex stycken medarbetare som kommer att representera ett foretag med tusentals anstéllda. Denna
problematik som ber6r undersokningens teoretiska och resultatmassiga bidrag at forskningsomradet har
inte undgatt forfattarna. Forfattarna har gjort bedomningen att studiens reviderade teoretiska ramverk
delvis kan fungera som mall for liknande forskning. Resultatet kommer inte vara generaliserbart men
kan ge lasaren en okad forstaelse av effekterna en M&A kan ha pa det uppkopta foretagets resurser och

formagor samt i slutandan hallbara konkurrensfordelar.
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Empiri

Undersokningens empiriska avsnitt inleds med foretagsbeskrivningar av sammanslagningens tva
enheter Gambro och Baxter. Forfattarna kommer fortsatt referera till det inkorporerade foretaget som
Gambro for att i analysen tydligt kunna separera effekterna i respektive enhet. For att
sammankoppla teori och empiri har forfattarna valt att fokusera pa fyra faktorer som vidareutvecklats
genom intervjuerna. Faktorerna kommer att presenteras i respektive kategori genom att citat och
forklaringar aterges fran genomforda intervjuer som behandlar bestandsdelarna i det reviderade
teoretiska ramverket. Forst granskas kombinationspotential tillsammans med termerna resursavyttring
och resursomflyttning. Sedan féljer ett avsnitt som beskriver den organisatoriska integrationsprocessen
mellan foretagen som i sin tur foljs av att begreppen kultur och resistens hos anstallda utvecklas.
Empirin mynnar ut i en sista del som redogdr for hur den insamlade informationen relaterar till faktorn

hallbara konkurrensfordelar.

Fallforetag

Gambro

Att tillverka konstgjorda njurar mojliggjordes 1946 av Nils Alwall, men forst nar teflon-shunten
lanserades 1960 uppstod nya produktionsmdjligheter, och med den nya tekniken 6ppnade sig en stor
marknad. Alwall presenterade ar 1961 sin revolutionerande idé, som skulle kunna radda patienter
diagnosticerade med njursjukdomar, fér Holger Crafoord som var VD for Akerlund & Rausing AB.
Kort darefter utvecklades den forsta engdngsnjuren i Akerlund och Rausings kallarlokal, och det
beslutades 1964 att projektet skulle l&ggas i Rausings vilande féretag Gambro. Gambro invigde sin
forsta fabrik 1970 for att sju ar senare utnamnas till Sveriges lonsammaste foretag. Under aret 1983
noteras Gambro pa borsen dar foretaget forst var framgangsrikt for att sedan bli en borsflopp. Ar 2006
kdptes Gambro ut av Wallenbergsfaren med riskkapitalbolaget EQT. Efter kopet delades Gambro upp i
tre delar dar delen som fick behalla namnet dven beholl foretagets ursprungliga verksamhet,

dialysmaskinerna (Wessman, 2008). De dialysmetoder som utgjorde Gambros karnverksamhet var tva
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av de tre framsta behandlingsmetoderna som anvéndes globalt, HD (Hemo-dialys) och akutterapier

(Sundstrom, 2012).

Baxter International

Grunden till Baxter lades ar 1931 nar de amerikanska forskarna Ralph Falk och Don Baxter utvecklade
kommersiellt anpassningsbara I\V-l6sningar, men borsnoterades forst 1961 (Baxter, 2015). Ar 1971 blev
Baxter International ett Fortune 500-foretag vilket innebér att de &r ett av USA:s 500 storsta foretag.
Baxter har 6ver aren expanderat bade organiskt, genom att vinna marknadsandelar och uppfinna nya
produkter, men dven genom foretagsforvarv for att kunna ta del av sérskilda produkter och teknologier
(Fundinguniverse, 1995). Det har gjort att Baxter idag ar ett av varldens ledande féretag inom
lakemedelsbranschen med en global rackvidd som bestar av kontor och produktion i 6ver 100 lander
med fler &n 50 000 anstallda (Baxter Sverige, 2016). Inom njurprodukter har Baxter varit starka i
behandlingsmetoden PD (Peritoneal-dialys) (Sundstrém, 2012).

Ar 2015 skulle Baxter komma att genomga en stor férandring da foretaget delades upp i tva
separata enheter varav den ena, som behdll namnet Baxter, ansvarar for forséljningen av
sjukhusmaskiner och medicinska produkter medan den andra enhetens uppgift &r utveckling av
mediciner och bioteknologi. Foretaget Gambro ingar sedan 2012 i Baxter vars dialysmaskiner blev en
del av produktportféljen (Chen, 2014). Uppkdpet av Gambro motiverades i ett officiellt uttalande av
Baxter till sina investerare om de operationella och intéktsbaserade synergier som skulle forverkligas
(Baxter, 2012). Bland annat att 300 miljoner dollar i kostnadssynergier skulle uppnas da Baxter,
dialysmarknadens andra storsta aktér, skulle forvarva Gambro som var den tredje storsta, dar tyska
Fresenius var marknadsledande. Uppkdpet som var Baxters storsta i foretagets historia forvantades,
enligt davarande VD:n Richard Parkinson, ge bada enheterna en starkare geografisk rackvidd samt att

en kompletterad produktportfolj skulle starka féretagets strategiska position (Cimilluca, 2012).
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Kombinationspotential

Kombinationspotential och omflyttning av resurser

Det forekom en samstammighet bland de anstallda under intervjuerna pa Baxter i Lund som legitimerade
den offentligt uttalade logiken bakom uppkdpet, en medarbetare beskrev det som foljande: De har kdpt
in sig pd en marknad dar de inte var lika starka, rent geografiskt men aven produktmassigt”. Det forefoll
att Gambro var i besittning av produkter som skulle optimera Baxters produktportfélj och darmed kunna
erbjuda sina kunder en helhetsldsning inom affarsomradet. Det forklarades genom féljande pastaende
av en anstilld: ”Dom &r ocksa inom dialys, men inom dialys kompletterar vi varandra perfekt eftersom
vi hade tva och dom hade en sa nu hade vi alla tre”. Vidare ansigs att bida enheternas geografiska
spridning och tillganglighet skulle kunna forbattras med uppkopet da bada foretagen tidigare varit
starkast pa respektive hemmamarknad. Huvudsakligen skulle Baxter kunna underlatta intrade for
Gambro pa tidigare svaratkomliga marknader, bade gallande distributionsnétverk samt att Gverkomma
legala intradesbarridrer.

Bada foretagen befann sig i en forskningsbaserad bransch dar R&D och innovation &r centrala
omraden. Situationen kring dessa omraden infor uppkopet beskrev en anstélld: “Jag tror en av
anledningarna till att man kdpte Gambro var att vi var véldigt innovativa och hade mycket nya
produkter och Baxter bestod véldigt mycket av gamla produkter som ar bra, men dom hade inte s& himla
mycket nytt”. Andra strategiska komplement sammanslagningen foérvantades resultera i var forbéattrade
marknadsforingsformagor i Gambro, nagot som haft ett tydligare fokus hos Baxter. Andra
administrativa processer och supportfunktioner inom Baxter bedomdes ocksa kunna komplettera
Gambros tidigare slimmade, kostnadseffektiviserade, organisation. Detta skulle kunna realiseras genom
Baxters betydande storlek och finansiella styrka, vilket kunde betyda en storre tillganglighet av
funktioner som inte fanns tidigare inom Gambro. Denna forstarkta resursatkomst var nagot som
forvantades skapa en situation da man blir en storre och mer slagkraftig marknadsaktér, som en anstalld
beskrev det: ”’Det fanns en annan portfolj, en annan resurs och kunskap inom alla specialomraden som
vi inte hade rdd och ha pd samma séitt”. Vidare ansags det forekomma likheter mellan foretagen som

framforallt 1ag i bada organisationernas syn pa marknaden och forhallandet gentemot deras kunder, en
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anstélld beskrev likheten enligt foljande: ”Man far aldrig tumma pa kvaliteten, kvaliteten &r otroligt
viktig for bada foretagen. Sd det dr vdl en sak som dr vildigt lik och vildigt viktig” .

Det framkom under intervjuerna att det tidigt efter uppkopet férekommit en del
resursomflyttningar inom foretaget da jobb och funktioner fran fore detta Gambro omplacerats till nya
platser. Kringfunktioner fran Gambro som exempelvis kommunikation och delvis HR har antingen
centraliserats till andra Baxter-kontor eller som IT-service forlagts till laglonelander. Vid ett senare
skede hade dven delar av R&D, som utgor en karnverksamhet pa Lundakontoret, forflyttats till Baxters

kontor i Bryssel.

Resursavyttring

| andra avdelningar har det forekommit betydande avyttringar i organisationen bade géllande fysiska
byggnader och humankapital i form av anstallda. Framférallt beskrev anstallda under intervjuerna hur
saljavdelningarna har paverkats genom uppkopet. Pa flera platser dar det tidigare funnits kontor fran
bade Gambro och Baxter har dessa nu slagits ihop till en avdelning, som en anstalld beskrev: “"Man har
tva séljteam som gar mot samma marknad, alltsd samma sjukhus, samma kliniker, och déar har man
slagit ihop ratt manga kontor redan. Dar har saklart rent fysiska byggnader forsvunnit och &ven
halverad personal [...] fem frdn oss och fem fran dom blir ju fem tillsammans . Det forklaras genom att
en enda saljstyrka nu erbjuder kunderna de tidigare separata enheternas bada produktportféljer inom

deras forséljningsnétverk.

Organisatorisk integration

Det radde en viss osakerhet fran Baxter nar forvarvet gjordes. De hade ett mal med vad de ville fa ut av
Gambro, men hade inte riktigt koll pa vad som behovde goras. Att det fanns en viss avsaknad av en
tydlig handlingsplan beskrevs av en anstalld: “Okej nu har vi kopt det, now what?”. En annan
uppfattning var att det tidigare radde en viss avsaknad av 6dmjukhet fran det forvarvande foretaget och
en brist i forstaelse for hur Gambro gjorde sina affarer. Det ansags dock av en annan medarbetare att

Baxter hade en tydlig uppfattning kring de anstéllda pA Gambro och redogjorde hur hogt uppsatta chefer
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behandlades enligt foljande: “Det var vildigt professionellt gjort. Det mdrks att dom hade gjort den
innan [...] det var inte s man puttade ner nagon utan man tog verkligen viil hand om dem hela viigen”.

Det Baxter behdvde var HD men de var inte helt underforstadda i hur tillverkningsprocessen
gick till, vilket innebar att en del planering var tvungen att goras om eftersom det inte gick att direkt
implementera Baxters arbetsrutiner i Gambro. Det berattades dven av en medarbetare att anstallda varit
chefslosa i ungefar fyra till fem manader som forklarades med att Baxter ville installera styrande
personer fran egna led, men hade inte en fardig plan med att fa in ratt erséttare pa ratt post. Da cheferna
byttes ut ansag vissa anstéllda att deras inarbetade arbetsprocesser inte direkt paverkades, utan det var
forst senare som processer fordndrades. Sedan uppkom en viss problematik i integrationsprocessen nér
halva Baxter skulle avyttras. Majoriteten utav de intervjuade personerna var dverens om att det
resulterade i att Gambros integrationsprocess blev langdragen och ansags fortfarande inte vara helt
fullgjord.

En forandring som paverkat samtliga anstéllda ar de styrsystem som anvands, da Gambro
numera arbetar med Baxters arbetssystem. Nya agendor har implementerats och fabrikerna har
applicerat upplagget som Baxter vill ska existera. Uppfoljning sker mer frekvent genom
arbetsprocesserna, da man bland annat inspekterar mangder intraffade olyckor och hur mycket de har
lyckats tillverka. Rent allmént &r det en 6kad anvandning av mer omfattande styrsystem, som en anstalld
forklarade: “Vdra instruktioner dr pd 4 sidor, deras dr pa 20”. En av de intervjuade beskrev dven hur
tillgangen av expertis Okat i foretaget efter uppkopet eftersom Baxter som storre bolag besatt en storre
kunskapstillgang: Vi har en person och de har tio i princip sd det finns andra resurser och utnyttja och
finns alltid ndgon som kan Iésa”. Om detta atergav en anstalld att det kunde vara svart att veta specifikt
vart man skall vanda sig for att tillga den expertishjalp som behovs. Forandringarna till trots sa upplevde
majoriteten av de intervjuade medarbetarna att integrationsprocessen dverlag har gatt bra och kande sig
integrerade i Baxters arbetsrutiner. Det fanns dock tva anstallda fran olika avdelningar som bada ansag
att deras respektive avdelning inte kommit lika langt som de andra i integrationsprocessen och pastod
sjalva att de var sist med att bli fullt integrerade.

Gambro i Lund har gatt fran att vara ett huvudkontor till att bli en enhet pa regional niva som

styrs av en storre internationell organisation. Det har resulterat i att anstéllda pa kontoret i Lund har fler
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arbetsprocesser som tidigare inte behdvdes, for att halla den internationella organisationen underrattad.
Da Gambro integrerades fick avdelningarna chefer fran Baxter. En medarbetare forklarade att det kandes
annorlunda med att chefen sitter i Belgien istéllet for pa kontoret langre ner i korridoren. De instruktioner
som beror arbetsprocesserna har framforallt forandrats pa chefsniva vilket har inneburit att medarbetare
under chefsposition paverkats mindre av uppkopet. Det har emellertid dven skett en anpassning oavsett
nivda inom foretaget eftersom samtliga medarbetare numera arbetar i Baxters arbetssystem.
Arbetsprocesserna anses ha blivit mer komplicerade och byrakratiska, vilket resulterat i att anstallda
uppfattar organisationen som mer trogrorlig. Majoriteten av de intervjuade namnde att foretaget gatt
fran ungefar 7 000 anstallda till mer an 50 000 vilket sjalvklart ger genomslag i att hela organisationen
kinns storre. Skillnaden forklarades av en medarbetare: “Besluten kunde ga lite snabbare,
kommunikationen fardades lite fortare. Medan Baxter ar ett mycket storre foretag sa darfor ar det en
viss inbyggd tréghet i allt detta”.

Séljavdelningarna paverkades mycket i integrationsprocessen eftersom de mest omfattande
forandringarna skedde dar. Séljarna som tidigare enbart salde PD eller HD och akutterapi skulle numera
erbjuda samtliga produkter. Det ansags finnas tva sidor av detta mynt da det kan vara en fordel att
erbjuda kunden ett fullstandigt produktutoud om det efterfragas, men samtidigt en problematik for
saljarna att promota bade Gambros och Baxters produkter. De kan for en del kunder uppfattas som
substitut och konkurrerande. Produktportfoljen forklarades av en anstalld genom en jamforelse dar
produkterna symboliserar olika religioner som man tror pa. Till en borjan besvéarades samarbetet av att
behandlingsmetod prioriterades beroende pa vilket foretag séljaren representerat innan
sammanslagningen. Det utmynnade initialt i en intern tavling dér parterna ville att deras system skulle

vaxa pa den andres bekostnad, eftersom de inte framgangsrikt hade lyckats kombinera dessa system.

Kultur och resistens hos anstallda

Kultur
Gambros foretagskultur har utvecklats genom en tillhdrighet som byggts upp av att anstéllda varit med

i ett foretag som grundats och haft sitt centra i Lund. Ett intervjuobjekt beskrev att det fortfarande finns
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anstallda som minns tiden dd Gambro var ett starkt familjeforetag influerat av Holger Crafoord-eran,
vilket paverkat foretagskulturen langt darefter. Manga pa foretaget har arbetat dar under en langre tid
och det har utformats en familjér k&nsla bland de anstéllda. Sedan har det &ven varit en europeisk kultur
som visats genom en mer rak kommunikation mellan anstallda i olika nivaer, dven mot chefer.

Efter forvarvet har Baxter implementerat nya processer och aktiviteter som berért alla anstéllda
i Gambro. | stora drag upplevs det att Gambros organisation har blivit influerad av en amerikansk kultur
som grundar sig i mer hierarkiska och byrakratiska strukturer, vilket inneburit mer formella interna
relationer. Dock uppfattas det som att desto langre ner man kommer i Gambros organisationsstruktur
desto mindre influerat &r det av den nya amerikanska kulturen. Déremot &r det tydligt att alla i Gambro
paverkats av de nya kontrollsystemen och rapporteringskulturen, det vill sdga att rapportering sker mer
frekvent och kréver mer fokus hos personalen. Som en anstélld sa: “Det dr ocksd en amerikansk tendens
att dom vill ha mera rapporter och tdta rapporter”’. Att huvudkontoret for organisation nu ar i USA har
aven paverkat deras formaga att ta snabbare beslut och det upplevs att det ar en mer trogrorlig
organisation dér de &r en mindre del i ett stOrre foretag. Som ett intervjuobjekt uttryckte sig: ”Man
tappar nastan en hel dag varenda gang man ska ta nagot beslut”. Det uppfattades av en anstéalld som
att beslut tas pa en niva som sedan formedlas utan att de pa Gambro ar med i beslutstagandet, men det
upplevs &ven som en effekt av att vara en mindre del i ett stérre foretag. En annan medarbetare
vidareutvecklade: ”Det ska stotas och blétas, alla ska ha sin sdg och de tar tid fran beslut till handling
om det ens blir nagon handling”.

Det har blivit viktigt att visa for ledningen i USA vad man gor och att man levererar. Ett storre
fokus finns pa synlighet och att utmérka sig, vilket upplevs som osvenskt. Samtidigt har en deadline-
kultur implementerats i Gambro, det vill sdga att man kan uppvisa att en prestation levereras efter
utlovad tid &r viktigare nu &n innan uppkopet. En av de intervjuade beskrev vissa mindre centrala
beslutsprocesser enligt foljande: “Det dr skarpa deadlines, det gdr inte att tumma pd. [...] Vi kunde vara
sex manader sena med en sadan process, nu dr det pd dagen, minuten i princip ”. Bortsett fran processer
och aktiviteter upplevs det dven vara skillnader i kulturen gallande personalfragor. En medarbetare
menade att det i Sverige 1aggs andra varderingar i moéjligheter till exempelvis flextid och att kunna arbeta

hemifran &n vad som &r standard i USA, vilket lett till en kulturkrock.
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Strukturerna har forandrats och paverkat foretaget, men pa fragan om de idag ar Baxter som
foretag svarade en anstilld: ”Jag skulle vilja saga att allt &r integrerat, men om du fragar folk som
jobbar hdr sdger nog vdildigt mdanga Gambro”. Vidare berdttade en annan anstélld om foretagens
relation: Vi var lika redan innan sa det handlar om, kulturen &r kvar, men anda haller den pa att
forandras till en Baxter-svensk-kultur istéllet for en Gambro-svensk-ku/tur . Den svenska kulturen sitter
kvar i vaggarna pa Gambro och en anstalld upplevde det som att de fortfarande var en separat

anlaggning.

Resistens hos anstéllda

Det var framst positiva reaktioner hos de anstallda i Gambro till forvarvet. Det grundades i att
riskkapitalbolaget EQT agde dem med det kortsiktiga malet att avyttra Gambro med vinst. Darmed var
det ovisst vad for slags bolag som skulle forvarva dem och det fanns en oro att bli sald till &nnu en &gare
utan vilja att bidra till langsiktig stabilitet for Gambro. Att Baxter i slutandan kopte foretaget sags darfor
som positivt for Gambros anstéllda. En anstélld uttryckte sig: ”Baxter var val en av dom kandidaterna
som alla kunde se som en mojlighet” medan en annan sade: ”Nu blir det en riktig stabil dgare som dr
intresserade av sjalva verksamheten inte bara ur ett finansiells perspektiv . Eftersom EQT hade sélt av
delar och gjort Gambro mindre sdg man nu en majlighet att véxa och utnyttja skalfordelar.

Om man ser till om det varit resistens hos anstallda upplevde ett intervjuobjekt att det paverkade
vissa pa Gambro negativt att de inte langre var svenskdgda. En annan anstalld vidareutvecklade att
manga kan uppleva flertalet negativa aspekter som tillkommer nar man gar fran ett mindre svenskt
foretag med en VD i samma hus till att bli en liten del i ett stort amerikanskt foretag. Aven om Baxter
ansags vara en bra kopare fanns det de som till en borjan upplevde det amerikanska dgandet negativt.
En oro fanns for det amerikanska synsattet pa foretagande, att verksamheten mer handlar om att tjana
pengar och att avdelningar hos Gambro skulle laggas ner eller flyttas, da det forekom uppséagningar pa
grund av 6verlappande positioner i séljavdelningen.

En anstalld forklarade att det fanns en stolthet i att vara Gambro och halla kvar i det gamla, men

att den instéliningen slappt med tiden eftersom de fortfarande vill bevara en stark verksamhet i Lund.
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Nar skillnaderna i processer, det byrakratiska och i kulturen allméant blivit tydligare har dessutom vissa
anstéllda inte kunnat hantera det enligt en respondent. En annan av de intervjuade uttryckte sig: “Jag
ska inte sdga att vi har haft valdigt mycket uppsagningar men det ar klart att det héander saker, och folk
slutar av sig sjdlv, mdanga gdnger fungerar det vdildigt bra men i vissa fall har det inte fungerat sd bra” .
De nya processerna och aktiviteterna har paverkat Gambro, men den storsta resistensen fanns framforallt

langre ner i organisationen och var mest framtrddande i bérjan av integrationsfasen.

Hallbara konkurrensfordelar

Gambros karnkompetenser lag inom HD-delen, samt akut-delen, som de var specialiserade i inom
dialys. Det var framst deras R&D som var en vélutvecklad formaga som har gjort att de varit bra pa att
ta fram nya och innovativa produkter. En annan kompetens Gambro utvecklat var deras kundsupport
som fungerade som ett stddorgan och komplement till en produktportfolj som en medarbetare beskrev
enligt foljande: “Gambro var innovativt och bra support och sadana hdr bitar, men vi kanske inte alltid
hade de allra stabilaste produkterna rakt igenom”. Konkurrensfordelarna bendmndes vara deras
innovationsformaga och de var forst i Europa med att producera dialysprodukter. Deras R&D-avdelning
har ofta varit forst med nya produkter, som att utveckla terapier och lésningar. Innovationen som har
drivits i industrin av Gambro har kunnat imiteras av konkurrenter, en anstilld sade: Vi var strre an
Fresenius en gang i tiden och var storst i dialysmarknaden i princip, men har blivit omsprungna trots
att vi haft vildigt bra produkter. I princip har Fresenius kopierat oss [...] Gambro har lett utvecklingen
och sen har dom kopierat och ibland kopierat det bdittre eller kopierat det simre”. Sedan Gambro
startade har det varit samma principer som anvants i dialys-branschen. Att det fortfarande & samma
principer idag ansag en anstalld fungera som en inlasningseffekt for kompetensen de besitter sa lange
det inte kommer nagot helt nytt och annorlunda som séatter det ur spel. Det &r svart for en ny konkurrent
att komma in, ett intervjuobjekt forklarade: ”Det ar tre, fyra, stycken som kan producera en riktigt bra
HD-maskin sjdlv, det tar ndstan tio dar att utveckla en”.

Medan Gambro specialiserat sig inom njurprodukter har Baxter haft en bredare produktportfdlj

och ett mer komplett sortiment nar det kommer till sjukhusprodukter. Deras styrkor finns i att de har
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mer kapital och en bredare resursatkomst inom fler omraden. Sedan har de konkurrensfordelar i ett starkt
varumérke samt en béattre marknadsstyrka, vilket innebar effektivitet inom forséljning och
marknadsféring, som underléttar vid lansering av produkter och penetration av nya marknader. Baxter
har &ven haft battre distributionskanaler, det vill saga att de haft battre atkomst till fler marknader &n
Gambro.

Efter uppkopet har resurser och férmagor delats mellan organisationerna och en anstélld
uttryckte sig om att forvarvet inte handlade om att Gambro skulle fa fordelar, men att det anda har
intraffat. Gambro har gynnats av de kostnadsbesparingarna forvarvet resulterat i. Sedermera har bada
foretagen fatt tillgang till varandras kunder och da har framforallt Gambro tagit fordel av Baxter som ar
ett storre foretag med fler distributionskanaler, en anstélld berdttade: “Dd kan dom dven scilja Gambro-
produkter dar, och dar vi var stora kan vi aven sélja Baxter-produkter”. Tillgangen till Baxters
marknadsstyrka gjorde att innovationer som Gambro tidigare inte fatt ut pd marknaderna nu har béttre
mojligheter att kunna lanseras. Vidare om man ser till varumarken har inte Baxters varumarke fullt ut
ersatt Gambros eftersom vissa regelverk gjort att de maste behalla sitt varumarke pa sarskilda produkter.
Daremot har anstallda markt att det finns en storre slagkraft i Baxters namn och pa fragan om
organisationens rykte eller varumérke fordndrats sedan uppkoOpet svarade ett intervjuobjekt: Till viss
del har det nog starkts i och med att Baxter dr ett sd mycket storre och stabilare varumdrke”. Aven
inom R&D har Gambro fatt tillgang till en storre kunskapsbank som kan utnyttjas 6ver hela varlden
genom etablerade linjeorganisationer. Daremot fanns en viss oro for att innovationsformagan kan
undermineras i ett storre foretag eftersom narheten som tidigare funnits pA Gambro forsvinner. Tidigare

var det ett nara kunskapsutbyte inom R&D, en situation som forklarades av en anstalld:

“Jag tror nog ratt sa generellt att pa ett lite mindre foretag nar du har narmare kontaktvéagar, jag menar
det &r bara titta pa de stora lakemedelsjattarna att det dom sjalva kommer fram med &r relativt litet i
forhallande till alla smabolag som kommer, knoppar upp. Som dom i sin tur kdper upp istallet dar du
har med mer dom héar innovationerna och idéerna och blir det for stort och for mycket silos och sant

blir det ofta svart att skapa innovationerna. Da &r man sa reglerad i sina processer och man har sina
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silosar sa att det blir svarare, det ar nog sa jag skulle uttrycka det och dar var vi inom vissa omraden

valdigt sammansvetsade gang som cross-funktionella team som stod for innovationen”.

Generellt har uppkopet enligt anstallda renderat i battre konkurrensformagor gentemot
Fresenius som ar storst i varlden inom branschen och erbjuder ett komplett produktutbud. Efter uppkopet
kan de numera erbjuda samtliga produkter pa dialys-sidan, nagot som endast ett fatal konkurrenter i
varlden kan, och de kan dven sélja produkter i kombination. Att sétta ihop erbjudande med produkter i
kombination &r dock nagot de inte har lyckats bra med an sé lange. Anda tyckte en anstalld att Gambros
konkurrensfardelar ar mer hallbara idag eftersom de ar en av de tva absolut storsta pa varldsmarknaden,
medan en annan anstélld inte upplevde att det borde vara nagon skillnad utover tillgangen till kapital

och resurser.
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Analys och diskussion

I analysen ar forfattarnas mal att utforska och lyfta fram de framsta faktorerna ur det empiriska materialet
som kan ha foranlett, gynnat och motverkat hallbara konkurrensfordelar fran att etableras i den M&A
som har undersokts. Forfattarna har granskat i vilken utstrdckning synergier realiserats genom
observationer av Baxters forvarv av Gambro och sedan jamfort dessa paverkande faktorer med det
reviderade teoretiska ramverkets olika bestandsdelar. Pa det sattet amnar forfattarna identifiera hur val
ramverket kan beskriva den iakttagna utvecklingen inom forskningsomradet for att sedan kunna besvara
rapportens fragestéallningar. Den kulturella infallsvinkeln i undersokningen var ursprungligen inte
tilltdnkt att ha den centrala roll som nu framstallts i studien. Den utvecklades som foljd av de tidiga
intervjutillfallena déar dess inverkan kunde anses vara en betydande del i integrationen. Sedan féljer ett
diskussionsavsnitt som amnar att nyansera analysen och relatera resultaten till den bakomliggande

teorin.

Analys

Kombinationspotential

En horisontell integration behdéver foranledas av identifierad kombinationspotential for att synergier ska
kunna realiseras. For att kombinationspotentialen ska anses vara positiv ska en hog niva av strategiska
likheter och olikheter existera mellan de sammanslagna enheterna vilket undersoktes i Baxters forvarv
av Gambro. Om Baxter kommer kunna utnyttja resursomflyttningar mellan enheterna pa ett
framgangsrikt satt och genomfora fordelaktiga resursavyttringar kommer intakts- respektive
kostnadsbaserade synergieffekter kunna skapas i den sammanslagna enheten.

De framsta strategiska olikheterna, komplementen, mellan foretagen bedémdes féreligga i
respektive organisations produktutbud som inte var overlappande trots deras narvaro inom samma
bransch. Det betydde att en gemensam produktportfélj gav mojligheten att erbjuda kunderna en
fullstandig bredd av produkter inom dialysomradet. En annan framtradande olikhet forekom inom
innovationsomradet da en del anstallda menade att R&D och innovation var en karnkompetens inom

Gambro medan Baxter beskrevs som mindre innovativa som en foljd av den stdrre organisationens
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inbyggda trogrorlighet. Att Gambro relativt sett var en stor organisation kan ocksa vara en faktor som
forstarkte mojligheterna att uppna synergieffekter. Gambro forvantades kunna dra fordel av resurser
som ren finansiell styrka, omfattande marknadsforingsaktiviteter och utdkade distributionsnétverk.
Potentiellt tilltrade till varandras geografiskt starkaste forséaljningsomraden bedoémdes ha en starkt
kompletterande potential. Det ansags generellt finnas en hog samstammighet att det fanns en bredd av
potentiella resursomflyttningar foretagen emellan och strategiska olikheter som skulle kunna resultera i
intaktsbaserade synergier. Daremot var de strategiska likheterna mindre narvarande da inget tydligt
monster gick att identifiera bland respondenterna forutom faktumet att bada organisationerna hade starkt
kundfokus dar kvalitet inte far negligeras till forman for ekonomisk vinning.

Resursavyttringar ansag de anstéllda huvudsakligen skulle realiseras genom att konsolidera
kontor och personal pa platser dér bada foretagen sedan tidigare varit aktiva. Det kunde man goéra i och
med att de ansags vara relaterade foretag med Gverlappande resurser och pa sa sétt skulle man kunna
uppna kostnadsbaserade synergier. Framforallt géllde det att Gambros forsaljningspersonal, dtminstone

till en borjan, avyttrats fran olika delar av organisationens geografiska omraden.

Organisatorisk integration
Uppkdpet genomfordes av Baxter eftersom det bedomdes vara en strategic fit dd Gambros och Baxters
produkter var direkt kompletterande. Baxter har till stor del lyckats implementera sina processer och
aktiviteter i Gambro och majoriteten av avdelningarna upplevs ha integrerats i Baxter. Men samtidigt
informerades forfattarna om att det fanns en bristfallig handlingsplan fran Baxters sida i hur man initialt
skulle ga tillvaga for att integrera Gambro. Det synliggjordes i besluten att lata hogre chefer ga direkt
vilket innebar att vissa under en tid fick arbeta utan chef innan en erséttare hittats. Den organisatoriska
integrationen har inneburit for manga inom fére detta Gambro att istéllet for att ha sin chef i Lund, svarar
de till en chef utomlands.

Det var forst senare integrationen borjade paverka majoriteten av de anstdllda genom
processforandringar och nya rutiner. Det framkom pa task level i form av nya styrsystem samt en hogre

grad av rapportering och kommunikation. Det blev en stor omstallning att ga fran ett féretag med 7 000



45

till 6ver 50 000 anstallda, vilket resulterat i mer byrakratiska och komplicerade arbetsprocesser.
Exempelvis har instruktioner gatt fran att vara pa fyra sidor till att de istéallet ar pa 20 sidor vilket
inneburit mer arbete for anstallda. Samtidigt har det inneburit tydligare direktiv i arbetsprocesserna
vilket gor det lattare att agera darefter.

Baxters implementering av processer och aktiviteter innebar en hég grad av organisatorisk
integration  vilket & nyckeln till att uppna storre synergieffekter, framforallt nar
kombinationspotentialen & hog. Dock forklarade en respondent att integrationen blev Iangdragen
eftersom Baxter delades upp i tva enheter mitt under integrationen av Gambro. En integrationsprocess
som har realiserats efter uppktpets genomfdérande ar avdelningars forflyttningar till andra delar inom
organisationen. Exempel pa det som atergavs under intervjuerna var bland annat kommunikation och
IT-service. Darutdver skedde en stor organisationsfordndring i arbetsprocessen for de anstéllda som
arbetade med forsdljning och marknadsforing. Tidigare skulle man promota antingen
behandlingsmetoderna HD och akutterapi eller PD, for att efter sammanslagningen behéva promota
bada. En ytterligare omstandighet som atergavs var att enbart en séaljorganisation skulle representera
Baxter till skillnad fran andra avdelningar inom organisationen vars arbetsomraden till storre del fortsatt
sker separat. Som ett intervjuobjekt uttryckte sig om forsaljarna: “Fem frdn oss och fem fran dom blir
ju fem tillsammans”. Det innebar att manga fick lamna sin arbetsplats. Sammanslagningen av
saljorganisationerna innebar dock pa transaction level att synergieffekter kunde uppnas genom

kostnadsbesparingar som beskrivet av respondenter.

Kultur och resistens hos anstéllda

Sett till begreppen ackulturation samt resistens kan man uttyda att foretagen till stor del &r relaterade
och lika varandra. Det eftersom foretagen varit direkta konkurrenter, vilket inneburit att operativa
synergier varit ett mal i uppkdpet. Det har &ven medfort en hog grad av interaktion mellan foretagen och
att Gambro enligt anstéllda nastan till fullo integrerats strukturellt i Baxter. Vilket i sin tur lett till att
kulturen paverkats i Gambro enligt respondenterna. Baxter ansags vara en attraktiv kopare tack vare att

de kunde bidra till en langsiktig stabilitet, nagot som EQT:s kortsiktiga intentioner underminerade. En
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annan parameter till begreppet ackulturation &r om Baxter ar mana om mangfald eller vill implementera
sin egen kultur. Det gar inte forneka att en Baxter-kultur har implementerats i deras processer och
aktiviteter. Vilket kan ses som att Baxter vill assimilera Gambro in i deras verksamhet for att gora mal,
strategier och processer mer enhetliga. Det har inte varit en genomgaende uppskattad 6vergang till mer
hierarkiska, byrakratiska system med trogrorligare processer, men dessa har blivit mer accepterade i
Gambro allt eftersom integrationsprocessen fortskridit.

Resistensen hos anstéllda har aldrig varit namnvart framtradande, dock var den mest pataglig
inledningsvis vilket kan harledas till att anstallda kande sig hotade pa grund av att foretagen ar relaterade
och lika varandra. Det ledde till en omstrukturering som resulterat i uppsagningar och att rutiner
forandrats. Att personer fortfarande identifierar sig som Gambro-anstéllda betyder att de fortfarande
existerar som en kulturell enhet och &r mana om sin tidigare identitet, &ven om det ror sig mot en Baxter-
kultur. En faktor till detta &r viljan att bevara den svenska kulturen vilket lett till en inkongruens mellan
Baxter och Gambro nar det kommer till byrakrati och formella interna relationer samtidigt som
diskrepanser funnits dem emellan i personalfragor likvél. Darmed finns det heller ingen solid kongruens
i ackulturationen. Fran Gambros perspektiv har de, atminstone till en borjan, stallt sig positiva till att na
en integration in i Baxter. Samtidigt sker en viss assimilering av Baxter eftersom Gambro faktiskt haller
pa att kulturellt absorberas in i dem genom inférandet av deras processer och aktiviteter. En motsattning
finns i att Gambro fortsatt existera som en egen kulturell enhet och darmed gar det inte avfarda en
inkongruens. Huruvida det &r ett problem beror dven pa till vilken grad Baxter vill framja kulturell

mangfald, nagot som inte fortaljs tydligt i empirin.

Hallbara konkurrensfordelar

Fran intervjuerna kunde det aterges att innovationsformagan var en konkurrensfordel som Gambro
ackumulerat under en langre tid. Det &r nagot som inte gar att forvarva pa en faktormarknad eftersom
de varit battre pa att ta fram nya och innovativa produkter dn konkurrenterna. Imiterbarheten har
skyddats av time compression diseconomies eftersom Gambro haft early-mover advantage genom att

de varit tidigt ute pa dialysmarknaden och darmed kunnat ackumulera R&D och innovation langre &n
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konkurrenter. Det gor att de idag kan utnyttja nya mangder av kunskap inom omradet genom asset mass
efficiencies. Vilket innebar att den kunskapshank de far tillgang till i Baxter kan utnyttjas effektivt i
Gambro. Det blir ett okat inflode av know-how i Gambro som de inte behdvt ackumulera sjalva.
Dessutom Okar interconnectedness of asset stocks tack vare att de supportfunktioner och det kapital
Baxter bidrar med &r resurser och formagor som kan forbéattra ackumuleringen av innovationskraft. Det
finns alltsa potential for att M&A:n starker innovationskraften samtidigt som de agerar i en bransch med
lag asset erosion eftersom kunskap inte blir obsolet lika snabbt i en bransch dar forutsattningar varit
liknande sedan starten. En annan aspekt ar att M&A:s tillater foretag att ta kontroll 6ver resurser och
formagor som inte gar att forvarva pa faktormarknader. P4 samma satt som Baxter fick tillgang till
Gambros innovation fick Gambro tillgang till Baxters kunskapsbank samt deras konkurrensfordelar i
marknadsstyrkan och varumérket.

Intervjuobjektens asikter kring hur organisationens resurser och formagor har paverkats genom
uppkadpet i forhallande till VRIO kan bedéma om hallbara konkurrensfordelar aterstar eller kunnat
utvecklas efter sammanslagningen. Gambros innovationsférmaga, som har gjort att de var pionjarer
inom sitt omrade, har paverkats framst av tva anledningar, man har fatt tillgang till en stérre bredd av
insatsresurser som kunskap och kapital, men det har ocksa forts in fler regleringar och styrsystem vilket
kan fordréja processer. Innovationsférmagan ar djupt rotad i organisationen, den grundar sig i anstélldas
unika kompetenser i komplexa miljer och formagan framstar vara framtradande gentemot andra
marknadsaktorer och kan anses uppfylla VRIO:s kriterier for heterogenitet och immobilitet. Den
marknadsstyrka i form av de forséljningskanaler och marknadsféringskompetenser som har
approprierats genom uppkopet har skapat en situation som &r svarare att imitera och ar dessutom
etablerade Gver lang tid i respektive organisation. Dessa forbattrade mojligheter att penetrera marknaden
anses effektivisera organisationen och samtidigt stdnga ute andra aktorer fran en storre del av
handelsomradet, vilket ocksa kan betraktas som uppfyllande av VRIO. Organisationen, sett till VRIO,
har férandrats genom att Gambro gatt fran en mindre organisation med snabbare processer till en storre
organisation med mer omfattande styrsystem, regleringar och fler supportfunktioner. Vilket innebér att
konkurrensfordelarna efter uppkopet kan hammas av byrakrati, men det finns aven mojlighet att mer

utvecklade systemfunktioner kommer frdmja organisationsprocesserna.
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Som beskrivet var produktportféljerna for Gambro respektive Baxter kompletterande vilket
ledde till att scope-fordelar kunde etableras med foretagens sammanslagning. Det kan foranleda hallbara
konkurrensfordelar dd man effektivare kan sprida sina kostnader Gver ett storre produktutbud. Flera
anstallda talade i intervjuerna om att sammanslagningen har gett organisationen mojligheten att
konkurrera med Fresenius genom att erbjuda en fullstandig produktportfélj. Tidigare konkurrerade bada
mot Fresenius med olika produkter medan Fresenius kunde erbjuda en helhet som inte var mojligt for
varken Gambro eller Baxter. Vidare berattade en anstalld att imitation innebar ett problem da Fresenius
tidigare har imiterat det Gambro gjort produktmassigt. Hur sammanslagningen kan paverka detta faktum
framkom inte under den empiriska insamlingen.

De intervjuade har beréattat att det ar en bransch med relativt fa aktérer da marknaden har hoga
intradesbarriarer. Det fungerar som inlasningseffekter for etablerade foretag och nér tva av de storsta
aktorerna pa marknaden slas samman anses det forstarka de konkurrensfordelar som dessa besitter. Med
andra ord kan deras sammanslagna resurser som nu bada enheterna far tillgang till fungera som
isoleringsmekanismer gentemot bade konkurrenter och potentiella intraden. Exempel pa det ar utokade
resursfloden som har atergetts av intervjuobjekten ar inneboende know-how i R&D, ett utvidgat
distributionsnétverk med en béttre global rdckvidd, marknadsforingsstyrka samt innebdrden att kunna
anvénda sig av ett mer slagkraftigt varumarke. Vidare har samtliga anstéllda redogjort for skillnaden i
att Baxter efter uppkopets genomforande skapat en storre organisation som ockuperar en betydligt storre
marknadsandel vilket kan leda till inlasningseffekter i sig. Det har ocksa inneburit ett storre gemensamt
kapital vilket skapar framtida utvecklings- och investeringsmdjligheter eftersom de enligt en anstélld
har fatt battre mojligheter till att lansera fler projekt. De anstdllda har ocksa angett hur de
expertkompetenser och supportfunktioner som fanns sedan tidigare inom Baxters organisation nu har
kunnat utnyttjas av Gambros samtliga enheter. Att organisationen har mojligheten att sprida den har

typen av kostnader over fler enheter betyder att skalférdelar har kunnat etableras.
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Diskussion

Att RBV kritiseras for att vara statisk och sakna dynamiska elementen &r ndgot som inte utgor ett
problem enligt forfattarna, men det &r mojligt att en implementation av fler exogena krafter skulle kunna
bidra till en mer nyanserad analys. Dock befinner sig fallféretagen i en bransch dér de inte behdver
ateruppfinna deras grundlaggande principer pa en kontinuerlig basis och kan ses som en relativt stabil
industri. Det innebar att RBV:s fundament inte kan forkastas i sammanhanget. Att begreppen valuable
och resurs uppfattas som daligt definierade leder till att lasare kan misstycka med forfattarnas tolkning
av begreppen och hur de anvéants som mattstockar. Det leder till att RBV samt hallbara
konkurrensférdelar kan tolkas pa olika satt och att ett fallféretag och dess situation inte fullt kan
utkristalliseras da det forekommer grazoner i uttryckens innebdrd. De resurser och férmagor som alltsa
anses utgora foretagets hallbara konkurrensfordelar aterspeglar darmed forfattarnas subjektiva asikter
grundade i vald teori och den insamlade empirin.

Att en M&A kan bidra till hallbara konkurrensfordelar ar langt ifran sékert for den uppkdpta
parten. Enligt Dierickx & Cool (1989) finns resurser och formagor som inte gar att forvarva pa
faktormarknader och att utféra en horisontell integration ar ett satt att komma at dessa resurser och
formagor som &r lasta i foretag istéllet for att utveckla och ackumulera dem sjalv. Darmed kan man anta
att detta far storst utslag pa det forvarvande foretagets héllbara konkurrensfordelar. Som en av de
intervjuade atergav handlade Baxters forvarv om att Baxter ska dra nytta av det. Alltsa kan man
ifrdgasatta om Dierickx & Cool (1989) lampar sig for att forklara effekter av en M&A pa den uppkopta
parten. Forfattarna tolkar det dock som att Baxter vill att Gambro gor bra ifran sig, att de bidrar med
resurser och formagor till dem &r en bieffekt av att Baxter vill komma at deras konkurrensférdelar.

Dessutom behandlas substituerbarhet, utdver imiterbarhet, i Dierickx & Cool (1989) vilket &r
nagot som inte berdrs i analysen. Dialysmetoderna PD och HD kan anses vara substitut pa produktniva,
men analysdelen kring hallbara konkurrensfordelar behandlar inte detta vidare da Baxter tillsammans
med Gambro nu var i besittning av och salde samtliga dialysmetoder. | branschen forekom valet av
dialysmetod att utgora en preferensfraga hos kunden, darmed tolkade forfattarna det som att substitut

inte utgjorde en direkt inverkan pa konkurrensfordelarna.
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Foretagsuppkop dr komplexa processer med flera faktorer som kan péaverka utfallet. En hog
kombinationspotential behdver enligt Larsson & Finkelstein (1999) en hdg grad av organisatorisk
integration for att realisera fordelar. Samtidigt menar Capron (1999) att forvarvande foretag kan sakna
likvardig kunskap i det uppkopta foretaget i forhallande till deras egna processer, vilket kan leda till en
ineffektiv optimering av en M&A. Exempelvis kan forvarvande foretags ambiguiteter i
omstruktureringen foréndra relationer mellan anstéllda enligt social complexity eller ledarskapsstilar
med tillhdrande ritualer samt symboler som funnits. Det betyder att mer dolda faktorer som inte lyfts
fram i rapporten kan ha varit priméra. En tillsynes néstan fullgjord organisatorisk integration, likt
uppsatsens fallforetag, kan darmed vara influerat av mer latenta faktorer likt ovan ndmnda resonemang.
Detta kan paverka framtida koordination och interaktion samt i slutdandan dven konkurrensfordelar.

Analysen kring Nahavandi & Malekzadehs (1988) modell kan inte utesluta en inkongruens
eftersom diskrepanser finns mellan foretagen sett till ackulturation. Ett viktigt inslag i sammanhanget &r
att empirin inte till fullo kan fortydliga om Baxter vill framja mangkultur vilket ar en grundlaggande
faktor for implementeringen av teorin. Om de vill framja mangfald kan det uppfattas som att en
kongruens finns emellan foretag kring en integration. Dock uppfattade forfattarna att Baxter mer
forhaller sig till en assimilering i sammanhanget pa grund av inférandet av processer och aktiviteter som
indirekt inneburit att en ny foretagskultur implementerats samt att inkongruens inte gar att avfarda.
Kulturaspekten ar en svarbedomd faktor i M&A:s da det kan vara komplicerat att definiera exakt hur

den konkret visar sig, likvél ar foretagsrelationer otvivelaktigt bundna att utséttas av kulturutbyte.
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Slutsats

Nedan féljer det reviderade ramverket i grafisk form samt konklusioner kring var faktors inverkan pa
forekomsten av hallbara konkurrensfordelar. Forandringen utifrdn det preliminara ramverket ar att
faktorn kultur lagts till i kombination med resistens eftersom de begreppen ér nara relaterade samtidigt

som kulturpaverkan behéver lyftas fram i sammanhanget.

Synergieffekter

Kombinationspotential
- Resursavyttringar >
- Resursomflyttningar

Organisatorisk Hallbara
M&A : - : > | . . - .
mtegration konkurrensfordelar
Kultur & resistens P

Figur 2: Reviderat teoretiskt ramverk

Slutsatsen av den har undersokningen resulterar i en bedémning av hur det reviderade teoretiska
ramverket visat sig kunna systematisera och utveckla insikter gallande synergiers inverkan pa hallbara
konkurrensfordelar. Det utifran observationer av Baxter i Lund da en M&A har genomforts i och med
uppkopet av Gambro. Forfattarna anser att det fanns en hdg grad av kombinationspotential, vilket kan
ge mojligheten att realisera synergieffekter, som huvudsakligen bestod av strategiska olikheter med
kompletterande resurser och formagor. Vad som kunde anses begransat var mangden strategiska likheter
foretagen emellan.

Den organisatoriska integrationsprocessen anses ha varit relativt framgangsrik da

intervjuobjekten kunnat bekrafta hur flera av de identifierade mojligheterna i kombinationspotentialen
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har implementerats i organisationen. Integrationens effekter har framst kunnat observeras forhallandevis
lang tid efter uppkopet skedde, vilket kan forklara varfor somliga processer har beskrivits som mindre
lyckade.

Vidare har det varit en 1ag resistens hos anstéallda aven fast det férekommit i organisationen och
varit mest framtradande i borjan av integrationsprocessen. Sett till kultur gar det inte avfarda en
inkongruens mellan foretagen, vilket kan mojliggéra forekomsten av ackulturativ stress som hammar
integrationen, implementering av strategier, och kan &ven reducera synergirealisationer. Vilket i
slutdandan aven kan hamma forekomsten av hallbara konkurrensfordelar.

Forfattarna bedomer att Gambro har kunnat erhalla ett antal hallbara konkurrensfordelar som
ett resultat av sammanslagningen och de synergieffekter som har identifierats. Da den sammanslagna
organisationen har resulterat i en stdrre organisation som ockuperar en betydande marknadsandel, samt
att de kunnat uppna skal- och scope-fordelar, maojliggor det inlasningseffekter for foretagets
konkurrensférdelar. De har kunnat forstarka den redan framtradande innovationsférmagan genom
tillforsel av resurser. Dess varumérke och den marknadsstyrka som finns i det expanderade
distributionsnatverket anses ocksa utgora hallbara konkurrensfordelar. Darmed har en hdg
kombinationspotential realiserats genom den organisatoriska integrationen utan att ha hammats
markbart av resistens hos anstéllda. Vissa tvivel kan finnas sett till kongruens i kultur, men det
asidosatter inte faktumet att M&A:n genom de uppfyllda synergieffekterna positivt paverkat

forekomsten av hallbara konkurrensfordelarna i det uppkopta foretaget.
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Forslag till vidare forskning

De separata bestandsdelarna i den hér studiens teoretiska ramverk har utgjort underlag till en stor mangd
forskning, i synnerhet RBV och M&A:s. Den hér studiens bidrag till forskningen ger daremot en
fordjupad insyn i hur effekterna av sambandet mellan de olika delarna pavisas. Detta utforskas genom
hur tillampningen av synergieffekters uppkomst efter ingdngen M&A kan leda till hallbara
konkurrensfordelar. Fortsatt forskning kan grunda sig i de begrénsningar som den har studien varit utsatt
for genom att undersoka liknande fenomen pa en storre skala 6ver langre tid. Genom att analysera ett
storre antal foretag Over fler branscher med ett bredare respondenturval 6kar méjligheten att kunna
identifiera om det finns generella slutsatser som kan konstateras géllande de undersokta faktorerna i
relation till M&A:s etableringar. De resultat som den hér studien frambringat kan frdmst 6ka kunskapen
inom omradet och inspirera till vidare forskning medan det teoretiska ramverket i modifierad form skulle

kunna appliceras i andra studier.
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Bilaga 1 - M&A-statistik
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Institute for Mergers, Acquisitions and Alliances (2015), antalet genomférda mergers och acquisitions

i varlden mellan &ren 1985-2013.
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Bilaga 2 - Ackulturation

Nahavandi & Malekzadeh (1988: 83) ramverk for uppkdpta foretagets ackulturation.
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Figure l. Acquired firm's modes of acculturation.
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Nahavandi & Malekzadeh (1988: 84) ramverk for forvarvande foretags ackulturation.
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Bilaga 3 - Synergieffekter

Larsson & Finkelsteins (1999: 13) teoretiska ramverk.
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Bilaga 4 - Intervjuguide
Intervjuguide
Fortydligande — Nar vi sdger Gambro menar vi Baxters verksamhet i Lund som utgors av f.d. Gambro.
Generella fragor
e Vad ar din huvudsakliga uppgift pa Baxter?
o Ar det samma arbetsuppgift som innan uppképet av Gambro skedde?

e Under hur lang tid har du varit anstalld pA Gambro/Baxter?

Horisontell integration (M&A)

Huvudfraga - fore uppkaop
e Vilka tror du var de framsta anledningarna och faktorerna till att Baxter kopte Gambro?
Underfraga - fore uppkop
e Hur var den tidigare relationen mellan Gambro och Baxter?
Huvudfraga - post uppkop
e Hur har foretagets arbetsprocesser forandrats sedan uppkdpet? (Ex. flexibilitet, formalisation,
centralisation etc.)
Underfragor - post uppkop
e Har nagra avdelningar tillkommit eller forsvunnit sedan uppkopet?
e Har beslutsprocesser forandrats i och med kopet?
e Upplever du att foretaget har blivit mer effektivt i sin R&D, exempelvis gallande patent? Har
ni nagon direkt uppfattning om hur er innovationformaga har paverkats?
Synergieeffekter
Huvudfraga - synergier
Vi har forstatt att uppkopet motiverades fran Baxter av att man ville uppna synergieffekter, vilka ar
dessa synergieffekter?
Underfraga - synergier

Hur har dessa synergieefffekter realiserats och paverkat er?
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Huvudfraga - kultur och resistens hos anstéllda
o Har foretagskulturen forandrats efter uppkopet?
Underfragor - kultur och resistens hos anstallda
e Hur gick informationsprocessen till mot de anstallda da uppkopet skedde?
e Hur har detta kontinuerligt mottagits av de anstallda pa Gambro?
e Upplevde du att det fanns nagon typ av resistens/motstand?
Huvudfraga - organisatorisk integration
e Hur har foretagens integrationsprocesser sett ut?
Underfragor - organisatorisk integration
e Hur har organisationsstrukturen och informationsflédena foréandrats?
e Hur har foretagsledare arbetat for denna integration?
Huvudfraga - kombinationspotential
o Vilka kompletterande resurser bidrog Baxter med till Gambro efter uppkdpet?
Underfragor - kombinationspotential
o Fanns det likheter foretagen emellan som kunde starka Gambro efter uppkdpet?
o Hade Gambro eller Baxter nagra resurser som den andra partnern var beroende/i behov av?
RBV
Huvudfragor - konkurrensfordelar
e Vad anser du var Gambros kédrnkompetenser?
e Vilka anser du &r era nuvarande k&drnkompetenser?
e Vad for slags konkurrensfordelar fick Gambro respektive Baxter tillgang till efter uppkopet?
(dvs. vardefulla resurser och formagor som sarskiljer er fran era konkurrenter)
Underfragor - konkurrensfordelar
o Ar de konkurrensférdelar som skiljde er fran era konkurrenter innan uppkopet samma idag?
e Har er uppfattning férandrats angaende vilka resurser och formagor som ni anser ar
Gambros framsta konkurrensfordelar?

Huvudfraga - imiterbarhet/hallbarhet
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e Hur imiterbara & Gambros konkurrensfordelar idag? Ar de mer inldsta/hallbara (ex. patent,
distributionskanaler, marknadsféring, skalfordelar) efter uppkopet, eller har konkurrenter fatt
det lattare att kopiera Gambros strategier?

Underfragor - imiterbarhet/hallbarhet

e Anser ni att Gambro hade konkurrensfordelar som skapats genom relationer mellan anstéllda
samt med andra foretag? Har uppkopet isafall forandrat dessa? (=Social complexity, svar att
forsta/tolka)

e Anser ni att dessa ar hallbara konkurrensfordelar? Att konkurrenter dven i framtiden kommer
ha svart for att imitera dem?

e Har avyttringar av foretagets resurser (ex. personal) paverkat dessa konkurrensfordelar?

Personliga fragor till specifika personalposter

Quality
o Har produktionen varit sig lik eller har andra prioriteringar gjorts i form av kvalite i och med
uppkopet?
Finans
o Hur har foretagets forsaljningssiffror forandrats som ar direkt relaterade till Gambros
produkter.
Inkop
e Hur har era inkopsrutiner forandrats?

e GOrs gemensamma inkop eller styr geografiskt separata enheter sina egna inkop?

e Hur har ert flode av know-how relaterat till R&D forandrats efter uppkopet?
e Hur paverkas din avdelning nar personal forflyttas?

Marknad
e Hur har era marknadsféringsrutiner férandrats?

e Hur har séljarrelationerna paverkats av sammanslagningen?



e Har forsaljningen uppnatt fordelar genom mer produkter eller har det skapat en svarare
séljprocess?

Avslutningsfréga

o Vilka anser du vara de framsta férandringarna uppképet har resulterat i?
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