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Forord

Denna studie har skrivits som ett led i forfattarnas kandidatexamensutbildning i

foretagsekonomi pa Handelshogskolan via Goteborgs Universitet. Vi vill ta tillfdllet i akt att
tacka var handledare som bidragit med konstruktiv kritik respektive intressanta synvinklingar
som underlattat efterforskningen av litteratur inom det undersokta omradet. Vidare vill vi
tacka de respondenter som stéallt upp pa intervjuer, utan deras bidrag hade studien inte

kunnat genomforas.

2013-01-18

Emma Wikstrom Andreas Johnsen
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Abstract

Mergers and acquisitions (M&A) is a strategic choice that many firms realize to create
growth, competitive advantages, value-creating synergyeffects and to quickly gain access to
new resources and markets. Not all mergers are successful due to various factors, the factor
that this study intends to focus on is how cultural aspect can impact the integration process.
From a business perspective this study endeavours to gain comprehension on how cultural
aspects may affect the integrationprocess in conjunction with international S&F,
furthermore to examine how managementconsultants are working to prevent that problems

arise.

The presented theories have been used to create understanding and analyzing how cultural
aspects can influence the integration and output of S&F. With the applied theories the
empirical data has been interpreted to be able to present conclusions to illuminate the
research questions. While conducting the study we came across some theories that proved

to be inadequate, these theories could form a base for future research.

The results of the qualitative interviews revealed cultural factors that
managementconsultants experienced in the integrationprocesses in international S&F.
Furthermore, the survey generated a deeper knowledge of how managementconsultants
work to prevent integration problems that may arise in connection with cross-cultural S&F.
This study contributes with research material within the field from a cultural perspective as

it indicates appropriate guidelines to address the integration problems.

The study resulted in deeper understanding of how cultural aspects can affect the
integrationprocess of international S&F. The qualitative interviews conducted with
managementconsultants from five consulting companies confirmed that problems that may
arise in conjunction with culture can be prevented with conscious actions if they are carried

out before, during and after the S&F if consideration is taken to the cultural aspects.

Keywords: Integration, Mergers, Acquisitions, Culture, Cross-Cultural Management, Communication.
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Sammanfattning

Sammanslagningar och forvarv (S&F) ar ett strategiskt val som manga féretag genomfoér for
att skapa tillvaxt, konkurrensférdelar, resurser, synergieffekter samt tillgang till nya
marknader. Det ar inte alla sammanslagningar som blir lyckade pa grund av olika faktorer,
den faktor som studien @mnar studera ar kultur aspektens paverkan. Syftet med denna
studie ar att ur ett foretagsekonomiskt perspektiv fa forstaelse for hur kulturella aspekter
paverkar integrationen vid internationella S&F, samt undersdka vilka forbyggande atgarder

managementkonsulter vidtar for att motverka problematiken.

Teorierna som framlagts har anvants for att skapa forstdelse och analysera hur kulturella
aspekter kan paverka integrationen och utgangen av S&F. Det empiriska materialet har
tolkats och tillsammans med de insamlade teorierna som anvants har slutsatser presenterats
for att besvara studiens syfte. | samband med fordjupning av vetenskaplig litteratur
identifierades vissa element dar teorierna var bristfalliga, dessa punkter skulle kunna utgora

underlag for framtida forskning inom omradet.

Resultatet av de kvalitativa intervjuerna identifierade kulturella faktorer som upplevts i
samband med integrationen vid internationella fusioner. Vidare genererade undersdkningen
en djupare forstaelse for hur managementkonsulter arbetar forebyggande for att motverka

integrationsproblem som kan uppsta i samband med internationella S&F.

Undersokningen resulterade i en Okad forstaelse for hur kulturella aspekter paverkar
integreringen vid tvarkulturella S&F. Ytterligare slutsatser som kunnat utldsas &r att
problematiken som kan uppsta i samband med tvarkulturella fusioner gar att motverka om
medvetna atgarder genomfors innan, under och efter S&F med hansyn till de kulturella
aspekterna, vilket styrks av de kvalitativa intervjuerna som genomforts med

managementkonsulterna.

Sokord: Integration, Sammanslagningar, Nyforvarv, Kultur, Management, Kommunikation.
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1. Inledning

| féljande kapitel ges en introduktion till varfér féretag vdljer att slGs samman och férvéirva
andra féretag. Vidare introduceras integrationsproblematiken som kan uppsta i samband

med tvérkulturella sammanslagningar och féretagsférvdirv.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Utifran var studie ar det viktigt att forsta de bakomliggande orsakerna till varfor foretag
valjer att fusioneras och varfor man maste vara konkurrenskraftig i nutidens internationella
marknad. FOor manga foretag ar det nodvandigt att generera globala strategier for att bade
bevara sin nuvarande position och genom att Oka sin marknadsposition. Att vara
konkurrenskraftig pa den globala marknaden ar i dag en forutsattning for att lyckas. Bara i
Sverige star exporten for mer an 50 % av var BNP (Svenskt Naringsliv, 2012). | dagens
internationella foretagsklimat ar det viktigt att utforma tillvéxtstrategier som skapar globala
konkurrensfordelar. Nagra av motiven bakom dessa strategier ar bland annat férmanlig
arbetskraft, skalférdelar, kostnadseffektivitet och tillgang till strategiskt viktiga marknader.
En av de mest utbredda strategierna for ar att utoka verksamheten och samtidigt erhalla
positiva synergieffekter ar via globala foretags fusioner (Aaker & McLoughlin 2010, Cheng &
Seeger 2011).

De sammanslagningar och férvarv som genomfors blir inte alltid lyckade. Utifran en studie
som utforts och analyserats av konsultfirman Hay Group utredda man 200 europeiska
fusioner i en tre ars period med start 2007. Resultaten blev att 91 % av fusionerna ansags
som misslyckade utifran att de inte hade natt upp till de forvdantningar man haft (Weber &
Tarba 2012). Nagra anledningar till dessa misslyckanden kan vara att integreringsprocessen
blir for tidskrdvande, otillrackliga foretagsanalyser, skillnader i foretagskulturen,
missbeddmning av vdrdeskapande synergieffekter och ej utarbetade strategier for att
hantera olika situationer (Vazirani & Mohapatra 2012, s.32). Weber och Tarba (2012) menar
att integrationen ar den mest essentiella delen av en fusion och lyckas man inte med denna
férlorar man alla forvantade effekter av ett samgaende. Aven Carlton (1997) presenterar i en

kvalitativ studie, som utforts bland foretagsledare med erfarenheter av sammanslagningar
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och forvarv, ett resultat som visar att det i flera fall uppstar stora integrationsproblem da

foretag slas samman. (Vazirani & Mohapatra 2012, s.32).

Ordet kultur har manga definitioner och forskarna har svart att enas om ordets exakta
betydelse (Weber & Tarba 2012. S.292). Men i denna studie relaterar man framst till den
kulturskillnad som finns mellan olika lander och hur dessa paverkar ett foretags agerande.
Nar studien syftar till foretagskultur omnamns den som organisationskultur i texten. Termen
tvarkulturell har valts da den anses vara en battre begreppsforklaring an termerna
interkulturell och korskulturell (Allwood 1985). Den tvarkulturella termen ansluter till ett
tvarvetenskapligt sprakbruk, dar samverkan och kommunikationen mellan manniskor med

olika vetenskapliga och kulturella bakgrunder ar i fokus.

Under det senaste artiondet har det forskats och resonerats kring hur kulturen paverkar
integrationen av foretag, nagot som anses svarhanterat och som kan avgora huruvida en
sammanslagning blir framgangsrik eller ej. Detta beror pa att man inte tagit fasta pa hur
viktig den kulturella aspekten ar i samband med en fusion. (Vazirani N, Mohapatra, S 2012,
s.33) Nar managementkonsulter hanterar de kulturella olikheter som uppkommer vid S&F ar
det viktigt att de forstar olika landers kulturella skillnader och hur de skillnaderna paverkar
manniskor och deras satt att fatta beslut. De senaste tjugo arens forskning pa kulturella
olikheter visar hur viktigt det &r att kunna hantera dessa for att lyckas vélja ratt
integrationsmetod (Weber et al. 2011, s.16). | dagsldget betraktas inte de kulturella
skillnaderna i en fusions alla faser. Det anses att man bor evaluera och behdrska de
tvarkulturella skillnaderna i alla delar av integrationsprocessen men framférallt i det tidiga

skedet (Weber & Tarba, 2012).

Nagra faktorer som paverkar integreringsprocessen ar exempelvis hur kommunikationen till
de anstdllda och hur den informationen férmedlas samt de forvantningar som finns.
Anstélldas satt att kommunicerar kan variera pa grund av de kulturella skillnader som finns
och detta paverkar kommunikationsprocessen (Cheng, S. S, Seeger, M. W, 2011, s5.64).

Den yrkesgrupp som i allmdnhet anlitas for att hantera integrationen av en fusion och de

tvarkulturella skillnader denne medfor ar vanligen managementkonsulter. De ar oftast
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involverade bade innan sjdlva fusionen och efter for att samordningen skall ga sa smidigt

som mojligt (Dag, Deloitte, intervju den 4 december 2012).

1.2 Problemdiskussion

Forskning har visat att flertalet S&F tenderar att misslyckas, en av anledningarna ar de
kulturella skillnaderna i att leda organisationer (Weber et al. 2012) vilket ar en av
nyckelfaktorerna for att lyckas med integreringen av tva foretag (Stahl & Voigt 2008, Stahl et
al. 2005). Manga S&F nar inte upp till uppsatta forvantningar, trots val genomforda analyser
respektive omfattande foretagsbesiktningar, darav finns det inga garantier for att lyckas med
integreringen av ett forvarv, vilket kan bero pa bristande planering av hur forvarvet skall

integreras eller pga. att integreringsprocessen blir for tidskravande. (Venema, 2012, s.49)

Aven Vazirani & Mohapatra (2012) instimmer i att kulturer som sammanstoter kan skapa
problematik. Ytterligare identifierade orsaker som kan leda till att sammanslagningar
misslyckas ar Overdrivna forvantningar eller otillrackligt forarbete, tidskravande
integreringsprocesser, avsaknad av ett enhetligt satt att hantera oférutsedda situationer och
risker som kan intradffa (Vazirani & Mohapatra 2012, s.32). Kommunikationsstrategier spelar
ocksa en avgorande roll for utgangen av S&F (Cheng & Seeger 2011, s.64) | den mangd
forskning som har utforts kring fragor som ror S&F, kan dock delar av den tillgangliga
forskningen framsta som motsagelsefull, beroende pa vilket perspektiv forskningen &r

vinklad samt forskarens individuella tolkningar och bakgrund. (Miczka & GréRBler 2010, s.3)

Utifran Webers forskning kan man i dag se ett gap i managementkonsulters arbetssatt vid
tvarkulturella integrationer. Enligt deras forskning laggs fokus pa integrationen forst efter att
fusionen gt rum. Aven en stor del av den litteratur som anvinds som liromedel idag
inriktar sig pa den sista fasen i en fusion istdllet for den forsta. Denna studies bidrag ar att
battre skapa en forstaelse for de problem som managementkonsulter upplever i alla olika

faser vid tvarkulturella fusioner och hur de valjer att arbete fér att motverka dessa.
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1.3 Syfte

Syftet med studien ar att fa en forstdelse for den integrationsproblematik som
managementkonsulter upplever vid tvarkulturella sammanslagningar och forvarv samt vilka

atgarder de vidtar for att motverka dessa.

Huvudfraga

Hur arbetar managementkonsulter med integrationsproblematiken som kan uppsta vid

tvarkulturella sammanslagningar och forvarv?

Sekundarfraga

Vilka forebyggande atgarder tillampar managementkonsulterna for att motverka att

integrationsproblem uppstar i samband med tvarkulturella sammanslagningar och férvarv?

University of Gothenburg School of Business Economics and Law 10
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2. Teoretiskt ramverk

Hdr presenteras de utvalda teorier som dr relevanta fér analyseringen och férstdelsen av det

empiriska materialet som férvérvats genom kvalitativa intervjuer.

2.1 Integrationsproblematik i samband med tviarkulturella fusioner

En integrationsprocess i samband med S&F kan ses som en process i vilken man stravar efter
att frambringa en god samordning mellan de féretag som skall fusioneras, dar man forséker
att astadkomma en effektivt och valfungerande organisation som motsvarar de uppsatta

malen (Schweizer 2005 s.71).

Integrationsprocessen vid S&F kan delas in i olika delprocesser och beskrivas utifran olika
perspektiv. Integrationsprocess kan delas upp i olika faser, omraden samt pa olika nivaer.
Om man ser till integrationsprocessen utifran olika faser sa kan ett forvarv karaktariseras av
foljande delar observation, dar man iakttar situationen och hur de bada féretagen tar sig
uttryck. Sedan foljs denna fas av planering, i vilket forandringarna som skall géras lyfts fram.
Déarefter kommer genomférandefasen dar det nya som faststallts implementeras, som foljs
upp av ett samarbete mellan de bada foretagens olika avdelningar sa att det skall bli ett

optimalt utbyte, som slutligen efterféljs av en mognads fas (Schweizer 2005 s.71-72).

Om man ser integreringsprocessen i samband med S&F uppdelat inom omraden kan man
exempelvis beskriva processen utifran tre delar. Det forsta delomradet bestar av den
processuella delen dar man bland annat for samman processer och olika system. Det andra
del omradet ar den fysiska integrationen dar man gar igenom tillgdngar och resurser, och det
tredje delomrddet fokuserar pa ledning och sociokulturella delar av integrationsprocessen

sasom organisationskulten och hur man skall styra foretaget framover (Schweizer 2005 s.72).

Integreringsprocessen kan vidare karaktariseras av 1ag eller hog niva av integrering. Nar man
talar om lag niva av integrering syftar man pa att enbart delar av de féretag som skall slas
samman integreras, medan en hog niva av integrering innebar att foretagen sammansvetsas

inom ett fler talet omraden sa att de bada foretagen gemensamt kan dra nytta av de bada

University of Gothenburg School of Business Economics and Law 11
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foretagens resurser samt att det forvarvade foretaget anpassas till det férvarvade bolagets

system, struktur och processer. (Schweizer 2005, s.72).

Till foljd av de férandringar som uppstar i samband med integrationsprocesser vid S&F kan
de anstdllda uppleva en viss stress och osdkerhet, i och med att deras arbetssituation kan
komma att forandras vad gallande arbetsuppgifter, fortsatt anstallning, arbetsvillkor, I6n,
kollegor, foretagskulturen och ett flertalet andra variabler som kan komma att forandras.

(Schweizer 2005 s.73).

For att astadkomma en lyckad integreringsprocess i samband med S&F &r det viktigt att
paborja planeringen i god tid, avsatta ett antal personer som kan styra och Overvaka
integrationsprocessen. Vidare bor ytterligare en anstalld utses som kan folja upp processen
fran borjan till slut med stdd fran de 6vriga som utsetts for att se dver processen. Ytterligare
en viktig aspekt ar att se till att integreringsprocessen inte blir allt for langdragen tidsmassigt

for da kan exempelvis synergieffekter ga forlorade (Venema 2012, 5.49-50).

“In planning how it will integrate the Target, the corporation should ensure that the plan
sustains the culture that enabled the Target to become attractive in the first place.”

Venema, 2012

Vidare bor en plan utformas for hur man skall ga tillvdga for att integrera det forvarvade
foretaget i sin verksamhet. Venema (2012) menar pa att en integrations plan bor besta av
tre huvudomraden. | det forsta huvudomradet bor man se 6ver de aktiviteter som kraver att
man handlar i ett tidigt skede och ser till att genomféra dessa inom uppsatta tidsramar.
Déarefter bor integrationsplanen adressera kommunikations aspekter, och slutligen det
viktigaste huvudomradet sa bér man fokusera pa hur de fordelar som man raknat med och

se till att man finner tillvagagangssatt for att dessa skall kunna realiseras.

"Good business results rarely happen automatically; rather, they are the product of good

management.” Venema, 2012

Den viktigaste delen av en fusion ar enligt Weber och Tarba (2012) integrationen, som &r
essentiell for att utvinna de potentiella synergieffekter som efterstravas vid ett forvarv. Hog
niva av integration kan leda till hég niva av synergi, men hdg niva av integration kan ocksa

leda till minskad prestationen, 6kade kostnader, hog rotation bland cheferna och negativitet
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bland de anstdllda, vilket i sin tur kan eliminera hela det varde man hade forvantat

frambringa med forvarvet.

For att bevara de forvintade synergieffekterna bor man reflektera 6ver huruvida
forvarvaren kommer vara den som blir 6verkord eller vara den som kor over. Det finns de
som anser att jamlika sammanslagningar inte forekommer utan det ar alltid ett av foretagen

som blir dominerande (Trompenaars & Hampden-Turner 2012).

“There is always one that offers the check and one that purses the lips.”

Confucius - (Trompenaars & Hampden-turner 2012)

Trompenaars och Hampden-Turner (2012) namner fem synséatt av extrema beteenden som
kan intraffa nar en fusion integreras. Det forsta synsattet ar nar ett foretag kvaver det andra
och patvingar sina egna varderingar och normer. Det andra synsattet ar nar foretaget
overger sin egen kultur till forman for uppkdparens kultur, man féresprakar en “ta seden dit
du kommer” attityd. Organisationens tidigare styrkor kommer har tyvarr att ga forlorade.
Utifran det tredje synsattet fornekar och undviker ledningen att ta tag i de kulturella
skillnaderna, man ignorerar de dilemman som kan uppstd och tar for givet att
synergieffekter kommer av sig sjalv. Det fjarde synsattet ar nar bada parter kompromissar
mellan sina varderingar och normer, i denna variant anpassas de olika kulturerna till dar de
bast passar in. Det femte synsattet ar det mest effektiva integrationssattet dar man ofta
Overtraffat forvantningarna med sammanslagningen. Om man inte undviker de friktioner,
missforstand och pinsamheter som uppstar pa grund av skillnader i kulturen, utan istéllet
integrerar dessa omsorgsfullt, kan det nya foretaget skapa effektiva och hallbara

konkurrensférdelar (Trompenaars & Hampden-Turner 2012).

Den osdkerhet som kan uppsta i samband med integrationsprocessen forstarks i vissa fall vid
ett internationellt forvarv. Integrationen kan forsvaras i och med att man maste ta hansyn

till den nationella kulturen (Cheng & Seeger 2011, s.64).

Vazirani och Mohapatra (2012) har ocksa identifierat nagra faktorer som éar kritiska for en
lyckad integreringsprocess. | modellen nedan presenteras resultatet av en studie som

genomforts av The Corporate Strategy Board (2004) som belyser de avgoérande faktorerna.
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Sr. No. | Integration Elements with critical percentage
1. Addressing Cultural Integration Issues (32)
2. Clear Organisational Structure (32)

3. Leadership from Top Management (30)

4, Good Communication Plan (24)

2. Clear Integrating HR. technology (20)

6. Comprehensive Integration Master Plan (18)
7. Strong Risk Management Processes (12)
8. Strategies to integrate Key Talents (8)

9. Performance Management (6)

10. Compensation (4)

11. Others (2)

Figur 1, Kalla: Vazirani och Mohapatra 2012

S&F som genomfors blir dock inte alltid lyckade. Nagra identifierade orsaker som kan leda till
ett misslyckande redan innan fusionen blir ett faktum ar exempelvis G&verdrivna
forvantningar eller otillrdckligt forarbete. Nagra anledningar till varfér sammanslagningar
kan misslyckas i fasen efter fusionen dr bland annat nar olika foretagskulturer
sammanstoter. Vidare kan det rora sig om att sjalva integreringen blir for tidskrdvande eller
att problem uppstar nar inget enhetligt satt finns for att hantera oférutsedda hdndelser och

risker (Vazirani & Mohapatra 2012, s.32).

En benchmarking studie utférd av KPMG (2005) framhaller att en mix av tre specifika
faktorer avgor huruvida integrationen av en fusion skall bli framgangsrik, de tre
nyckelfaktorerna ar kommunikation, ledarskap respektive kultur. KPMG beskriver dven i sin
studie att timing for integrationsarbetet ar betydande for om man lyckas eller inte (Vazirani
& Mohapatra 2012, s.32) Denna slutsats styrker aven Weber och Tarba som upptackt att
mycket av den teoretiska litteratur och det empiriska material som har samlats in om S&F
fokuserar pa integrationsprocessen efter fusionen. De anser att forskarna har forsummat att
studera betydelsen av forarbetet och betydelsen av de kulturella skillnader som finns i
beslutsfattandet. Aven den kurslitteratur som anviands fokuserar till stérsta delen pa de

nationella och organisatoriskt kulturella skillnader forst efter fusionen har dgt rum. Darav
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framhalls att man i stdllet borde fokusera pa de kulturella aspekterna genom hela

forvarvskedjan. (Weber & Tarba 2012).

Nedan beskriver Weber & Tarba varfér man i dagslaget inte betraktar kulturella skillnader i
alla faser av en fusion samt hur man borde evaluera dessa skillnader battre i det tidiga
skedet av integrationsprocessen. Enligt Weber och Tarba (2012) ar det allmént kant att
dagens S&F har en stor chans att misslyckas och att tvarkulturella skillnader ar en
nyckelfaktor vid integrationen av tva organisationer som maste beharskas for att lyckas. Det
ar darfor forvanande att de tvarkulturella skillnaderna inte anses vara en primar faktor av

beslutsfattare.

De studier som har fokuserat pa skedet innan forvarv har lagt sin tyngdpunkt pa finansiella
resultat, strategisk kompabilitet med fokus pa o©kad mervarde och potentiella
synergieffekter. Studier som har koncentrerat sig pa skedet efter en sammanslagning har
lagt sin tyngdpunkt pa anpassning av kulturen och hur foretaget kan integrera denne pa ett
lampligt satt. Man har i dessa studier inte dgnat nagra omfattande reflektioner kring
effekten av tvarkulturell styrning. Det verkar som den varierande litteraturen existerar i en
form av avskildhet. Bortsett fran att de delar samma definitioner och terminologi har
forskare som studerar skedet innan forvarv och efter sammanslagning avstatt fran att gora
nagra 6vertramp. Darav har de missat mojligheten att till fullo forsta och beharska processen
och effekterna av alla stegen i en fusion, vilket ar en forutsattning for att integreringen skall

lyckas (Weber & Tarba 2012).

En av anledningarna till varfor kultur och kulturella skillnader inte tas i beaktning i varken
bedomnings fasen, forhandlingsskedet eller vid genomférande fasen av fusionsprocessen, ar
anvandandet av en stor variation av konsulter, radgivare och andra specialister samt den
totala segmentering och fragmentering som rader mellan dessa olika specialister (Weber &

Tarba. 2012).

Enligt Weber och Tarba (2012) kraver den tekniskt komplicerade analysen av ett forvarv
specialister fran en mangd olika falt, som transaktions radgivare, revisorer, jurister samt

integrationskonsulter med fler, dar var och en &r ansvarig for sitt specifika omrade.
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Det hade varit 6nskvart att konsulternas inblandning fick spanna dver hela fusionsprocessen.
Men tyvarr sitter specialisterna ofta isolerade och ar endast anlitade for att |6sa ett specifikt

problem, vilket leder till tunnelseende och fokus pa harda varden som siffror och kalkyler.

“After planning there is the due diligence review. “This stage is frightening”. You always find
skeletons in the closet and you have to decide which ones are important. If you leave it to the
accountants and lawyers, the deal will never go through, because they'll turn every skeleton,

or shadow of a skeleton, into a dinosaur” - Weinreb (2008 s. 291)

Kontentan blir att man far svart att kordinera expertisen och att man underskattar
betydelsen av de mjuka faktorerna som ar svara att kvantifiera, t.ex. kulturella skillnader.
Detta for att definitionen av begreppet kultur ar otydligt och diffust samt att det inte finns
nagot satt att mata varken kultur eller kulturella skillnader. Weber och Tarba har emellertid i
sin artikel Mesurement and evaluation of culture differences fran 2012 tagit fram ett system
for att utvardera de komplexa kulturella skillnader som uppenbaras vid en fusion. Dessa
komplexa olikheter maste behéarskas och hanteras vid ett foretagsforvarv. Innan kdp och
innan man pabodrjar due diligence processen ar det viktigt att mata och vardera foretaget,
har man inte mdjlighet att mata ar det viktigt att atminstone utféra en utvardering.
Utvarderingsmetoder kan baseras pa direkt eller indirekt information av foretaget. Om det
finns en bra kontakt med foretaget, ar det majligt att anvanda primara informationskallor.
Finns det ingen direkt kontakt att tillgd maste man andd utféra en utvardering genom
sekunddra informationskallor. Det ar viktigt att formulera fler hypoteser baserade pa de
matningar och utvarderingar som gjorts. For att fusionens resultat skall bli sa framgangsrikt
som mojligt ar det viktigt att basera sina konsultatgarder pa matningar av kulturella
skillnader. Man maste ha en djupare forstaelse for de utmaningar som kommer med
integreringsprocessen for att forsta vad sammanslagningen bade direkt och indirekt kommer
att kosta. Priset maste sattas med hansyn och grundat pa den férvantade forandringen i

aktiernas varde efter att sammanslagningen genomférts (Weber & Tarba. 2012).

2.2 Kulturens paverkan i samband med fusioner

Det senaste artiondet har det forskats om kulturella effekter av S&F, nagot som framhalls

som svarhanterat och som kan avgora huruvida en sammanslagning blir framgangsrik eller
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ej. (Vazirani & Mohapatra 2012, s.33) | en kvalitativ studie som utforts bland foretagsledare
som haft erfarenheter kring S&F presenterar Carlton (1997) i sitt resultat att i flera fall
uppstar stora integrationsproblem da foretag fusioneras pa grund av att man inte prioriterat

vikten av de kulturella aspekterna (Vazirani & Mohapatra 2012, s.32).

For att fa en insikt i hur managementkonsulter hanterar de kulturella olikheter som
uppkommer vid S&F ar det viktigt att forsta de skillnader som finns mellan olika landers
kulturer och hur dessa paverkar manniskor och deras beslutsfattande. Den senast tjugo
arens forskning framhaver hur viktigt det ar att hantera kulturella olikheter for att lyckas
med en fusion samt nar man valjer vilken integrationsmetod man skall anvanda (Weber et

al. 2011. s.16).

Forskaren Geert Hofstede har analyserat och jamfért olika nationella och
organisationskulturella skillnader i sjuttio lander i 6ver trettio ar. Pa ett intressant satt
beskriver han hur olika lander hanterar problem utifran sina kulturella bakgrunder. | sin
forskning har han delat in landerna i fem olika kulturdimensioner: Hog och |ag maktdistans,
individualism och kollektivism, osdkerhetsundvikande, maskulinitet och femininitet samt
lang och kortsiktig tidsorientering (Hofstede, et al. 2012). Nar man jamfor dessa falt med de
sju vardedimensionerna som Fons Trompennars och Charles Hampden-Turner tagit fram kan
man se en del fascinerande likheter men ocksa en del intressanta olikheter. Trompenaars
och Hampden-Turner delar in de kulturella skillnaderna i tre huvudpunkter: Relationer
mellan manniskor, attityder med avseende pa tid samt attityder med avseende pa miljo.
Relationer mellan méanniskor ar indelade i fem delomraden som delvis bygger pa Parsons
fem relationsinriktningar: universalism kontra particularism, individualism kontra
communitarianism, likgiltig kontra affektiv, specifik kontra diffus samt prestation kontra

bendamning (Trompenaars & Hampden-Turner 2012).

Enligt Hofstede (2012) har en nation med hdg maktdistans en strikt ordning med en
hierarkisk struktur. En nation som har en lag maktdistans ar demokratiska samhallen som
strdvar efter mindre klasskillnader och hierarkiska sammansattningar. | dessa samhallen skall
alla ha ratten att bade uttrycka sin egen asikt och ifragasatta andras. De stora skillnaderna
mellan hog och ldg maktdistans inom en nation ar hur den sociala makten och

jamstalldhetsfragor behandlas. Kulturen &ar ofta en avgbrande faktor nar det galler
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statusfragor och vad som anses vara ratt eller fel i ett samhalle. Manniskor varderas valdigt
olika utifran deras kunskapsnivaer, positioner i samhallet samt vilket kén de har eller vilka
ekonomiska forutsattningar de besitter (Hofstede, et al. 2012). Har ser man kopplingar till
Trompennars och Hampden-Turners prestation kontra bendamning som beskriver hur
samhdllet ser pd medborgarna. Antingen utifran ett prestations perspektiv, dd man bedéms
utifran vad man har astadkommit, till skillnad mot den status man tillskrevs nar man féddes,

slaktskap, kon, dlder eller vilka kontakter man har (Trompenaars &, Hampden-Turner 2012).

| kollektivistiska kulturer prioriteras gruppens gynnsamhet fore den enskilde individens
(Hofstede, et al. 2012). Det viktigaste ar att gruppen tillsammans skall framjas och lojaliteten
gentemot gruppen ar viktig. Alla beslut som tas gors alltid till forman for hela gruppens
basta. En grupp kan bestd av exempelvis en familj, ett grannskap eller en
foretagsorganisation. Nagot som ar positivt med gruppdynamiken ar den kénsla av
samhorighet som individen erbjuds och den sociala faktorn att aldrig behdva kanna sig
ensam och hjalpl6s. En negativ aspekt med den kollektivistiska kulturen &r de problem som
kan uppsta ndar man som individ inte kan sta for de asikter som gruppen star for. Man stélls
infor ett dilemma da man antingen maste agera i samrad med gruppen eller helt uteslutas,
och darmed std utanfor den trygghet en gruppdynamik medfor. Inom individualistiska
kulturer daremot prioriterar individen sig sjalv framfér andra (Hofstede, et al. 2012). Man
arbetar for att forsorja sig sjalv och tar beslut utifran sina egna behov och vad som passar en
sjalv. som individ. Denna dimension ar mer eller mindre identisk med Trompennars och
Hampden-Turners individualism kontra communitarianism, som beskriver individualistiska
samhdllen dar man i forsta hand fokuserar pa sjalvférverkligande och i andra hand pa den
gemensamma omgivningen. | motsattning till communitarianistiska samhallen som i forsta

hand ser till kollektivet.

Enligt Hofstedes (2012) tredje dimension prioriterar ldander med ett lagt
osdkerhetsundvikande yttrandefrihet, har stor acceptans inom olika kulturella skillnader och
samhallet lagger stor vikt vid allmdn skolgang. Lander med en lag grad av
osdkerhetsundvikande har ofta kommit mycket langt i den moderna utvecklingen och stravar
efter att skapa ett liberalt samhalle. Landets medborgare kdnner sig trygga och skyddade.

Lander som har en hogre grad av osdkerhetsundvikande tenderar oftare att befinna sig i en
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forandringsfas. Trompennars och Hampden-Turners “universalism kontra particularism”, dar
universalismen skildrar preferensen av den ratta vagens byrakrati. | motsattning till
particularism som lagger mycket storre vikt vid relationer manniskor i mellan och tycker
detta dr mer essentiellt 4n att alltid géra det som universalismen anser vara ratt och riktigt,

vilket kan tolkas som en del av Hoftedes osdkerhetsundvikande.

Den fjarde av Hofstedes dimension beskriver en nations femininitet eller maskulinitet. Ett
land och ett samhalle kan ha ett mycket utpraglat feminint eller maskulint varde och ar i
regel mycket differentierade mot varandra. Ett land med en feminin kultur varderar
humanistiska fragor och livskvalitet for alla medborgare mycket hogt. Alla som ar
medborgare har samma rattigheter till vard, social omsorg och ekonomiskt stod. Att bevara
och ta hand om miljon ar aktuella och viktiga fragor och samhallet bygger pa en demokratisk
grund da alla ska ha ratt att nyttja allmdnna platser. | ett maskulint samhalle varderas
materiell rikedom och livskvantitet hogre dan i det feminina samhallet. Samhallets
ekonomiska status ar av storsta prioritet och ofta ar det mycket stérre klyftor mellan kvinnor

och méan an i de feminint kulturella samhéllena.

Hofstedes sista dimension, lang och kort tidsorientering, beskriver han att lander som har en
langsiktig tidsorientering varderar status, ordnade relationer, sparsamhet och uthallighet
hogt. Lander som har en kortsiktig tidsorientering varderar personlig stabilitet och socialt
umgange. Den kortsikttiga tidsorienteringen har stor respekt for vikten av att visa andra
manniskor uppskattning och respekt, vidhalla traditioner och seder samt aterge tjanster och

uppskatta gavor.

Om man stéller Hofstedes, Trompennars och Hampden-Turners teorier emot varandra kan
man se en del intressanta olikheter. Utifran Trompennars och Hampden-Turners forskning
verkar fler lander vara induvidualistiska dn i Hofstedes forskning. Men adven graden av det
Hofstede kalla maktdistans skiljer sig mellan forfattarna. Trompennars och Hampden-Turner
menar t.ex. att foretagskulturen i Tyskland féljer en strikt hierarkiskstruktur medans
Hofstede har kommit fram till att Tyskland har en relativt lag maktdistans. En forklarning till
detta ger Hodgetts och Luthans (2000) som anser att orsaken till denna skiljaktighet kan

bero pa tidsskillnaden i de utférda studierna.

University of Gothenburg School of Business Economics and Law 19



Integrationsproblem vid tvarkulturella sammanslagningar och férvarv

2.3 Sammanfattning av det teoretiska ramverket

For att forsta integrationsprocessen och dess olika steg vid tvarkulturella sammanslagning
och forvarv har denna studie sin utgangspunkt i Roger Schweizers (2005) modell om
fusionsprocesser. Denna modell har kompletterats med Trompennars och Hampden-Turner
(2012) fem olika synsatt som kan intraffa nar en tvarkulturell foretagsfusion skall integreras.
Deras uppfattningar har braddat forstaelsen for de olika kulturella integrationsnivaer som
finns och for att tydligare kunna tolka de nivaer som patraffas har studien utdkats med
Vazirani och Mohapatras (2012) kritiska faktorer for en lyckad fusion. | denna studie
framkommer det att kulturen ar den framsta orsaken till en dalig integration och denna
konklusion styrks aven av Weber och Tarba (2012) som studerat vilken hdnsyn man har tagit
till kulturen innan och efter en fusion. Utifran denna studie framkom att foretagen ofta
negligerar de kulturella olikheterna i det tidiga skedet av en fusion och att detta var en av
anledningarna till varfor integreringsprocessen misslyckas. Foretagen bor istdllet inkludera

och evaluera de kulturella skillnaderna i alla faser av processen.

Den forfattare som har gett ett stort avtryck nar det galler att analysera och jamfora olika
nationella och organisationskulturella olikheter ar utan tvekan Geert Hofstede (2012). | sin
forskning har han delat in landerna i fem olika kulturdimensioner som beskriver hur olika
lander hanterar problem utifran sina kulturella bakgrunder. Dessa kulturdimensioner har
jamforts med Trompenaars och Hampden-Turners (2012) vardedimensioner som delats in i
tre huvudpunkter som var och en beskriver forhallandet mellan nationellakulturer,
varderingar och normer och dessa paverkar beslutsfattandet i ett foretag. Nar dessa teorier
har stdllts emot varandra har man hittat en del fascinerande likheter men ocksa en del

intressanta olikheter.
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3. Metod

| féljande kapitel presenteras studiens metodologiska ansats, urvalskriterier, insamlandet av
primdr- respektive sekunddrdata samt ges en redogérelse éver processens praktiska och
teoretisk tillvéigagdngssdtt. For att fa forstdelse for hur kulturella aspekter pdverkar
integrationen vid sammanslagningar och férvérv samt underséka vilka férebyggande
dtgdrder som managementkonsulter vidtar, utformades tillvéigagdngssdttet sa att det skall
inbringa ett empiriskt material som belyser studiens fragestdllningar. Studiens
fragestdllningar har utformats utifran vetenskaplig litteratur. Vetenskapliga teorier har

framstiillts i studien for att underldtta analyseringen av empirin.

3.1 Metodologisk ansats

3.1.1 Hermeneutik

Studiens metodologiska ansats ar utifran ett hermeneutiskt synsdtt som innebar att man
genom att studera hur individers handlingar kommer till uttryck pa olika satt erhalls en
forstaelse kring manniskor och olika livssituationer. Hermeneutiken kommer till uttryck som
en helhets bild formad av tolkningar som inbringar forstaelse (Patel & Davidson s.28-29). Ett
hermeneutiskt synsatt lampar sig for studien da syftet ar att fa forstaelse for hur kulturella
aspekter paverkar integrationen vid internationella sammanslagningar och férvarv, som
bygger pa deras subjektiva tolkningar och erfarenheter kring fenomenet. Ett hermeneutiskt
synsatt mojliggor att forstaelse kan erhallas genom insyn i managementkonsulternas

praktiska erfarenheter och tolkningar inom omradet.

3.1.2 Forskningsmetod

Det empiriska materialet som presenteras i studien baseras pa 7 kvalitativa intervjuer som
utférts med 5 management konsultbolag. Genom att utféra kvalitativa intervjuer 6kar
informationsvardet samt ges en djupare forstaelse for ett visst amne (Holme, Solvang, 1997,
s.101). Ytterligare en fordel som kvalitativa intervjuer medfor ar ett okat

informationsunderlag som kan vara relevant for studien om de intervjuade personerna
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besitter goda kunskaper inom omradet. (Holme, Solvang, 1997, s.104) For att fa en djupare
forstaelse for hur managementkonsulter hanterar integrationsproblemen som uppstar vid
S&F av internationella foretag lampar sig kvalitativa intervjuer val for att urskilja de metoder
och forhallningssatt som de anvander i praktiken for att bemota problematiken som kan
uppsta. Resultatet av intervjuerna ar subjektiva da svaren fargas av respondenternas
erfarenheter och ideologier, dock belyser empirin tydligt konsultbolagens arbetssatt, vilket
efterstravades for att fa forstaelse for hur konsulterna arbetar for att motverka

integrationsproblematik i samband med S&F av internationella foretag.

3.1.3 Arbetssatt

Ett induktivt synsatt ligger till grund for studien for att kunna utveckla teorier utifran det
insamlade empiriska materialet (Patel & Davidson 2011, s.23). Foljande synsatt passar
studien val for att lyfta fram de tolkningar som konsulterna erfarit. Utifran ett induktivt
synsatt har det resonerats kring det empiriska materialet, vilket resulterat i de framlagda

slutsatserna.

3.2 Praktiskt tillvagagangssatt

Empirisk insamling, urvalskriterier respektive selekteringsprocess. Efter noggrann
kartldggning av problematiken utifran tidigare och ny forskning gjordes ett strategiskt val att
finna personer som ar insatta i processen samt som har erfarenhet av integrationsproblem
inom ramen for detta omrade. D& managementkonsulter har utarbetade metoder for att
hantera denna typ av problem féll det sig naturligt att utféra en studie med ett flertal
konsultbolag for att ta reda pa hur de arbetar for att férebygga integrationsproblem som kan
uppsta i samband med kulturella faktorer i och med att managementkonsulter ofta
kontaktas som en extern resurs i samband med denna typ av problematik.
Informationssamlandet tog start via internet for att undersdka vilka konsultbyraer som
arbetar med integrationsproblem som uppstar vid gransoverskridande S&F. Darefter
kontaktades dessa for att fa tag pa verksamma konsulter som framforallt arbetade med
fragor som berdr det ovan ndmnda . | samband med arbetsmarknadsmé&ssan GADDEN som
dgde rum den 21-22 november 2012 pa Handelshdgskolan i Goteborg forvarvades ocksa
flertalet kontaktpersoner som genererade nya kontakter under processens gang inom

konsultbolagen som vagledde oss till de integrationsavdelningar som arbetar inom det valda
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forskningsomradet. De managementkonsulter som har intervjuats valdes strategiskt utifran
stora, medelstora respektive sma konsultbyraer for att fa en storre spridning och validitet i
var studie. For att kunna uttala oss om hur managementkonsulter arbetar forebyggande
med fragor inom det valda forskningsomradet, sa gjordes ett medvetet val att intervjua
individer fran flera konsultbolag med fordel for att kunna urskilja olika vinklingar och

monster i atgarder som vidtas i samband med den undersékta forskningsproblematiken.

For att sdkerhetsstdlla att de tdnkbara intervjupersonerna var vdl insatta inom
undersokningsomradet forklarades syftet med undersdkningen noggrant via telefon samt
beskrevs sekundarfragorna kortfattat for att fortydliga vad som forvantades astadkommas
med intervjuerna. | ett flertalet fall medforde ovanstaende att hanvisningar till andra
konsulter inom koncernen som var mer insatta inom undersokningsomradet uppdagades, pa
sa satt sallades specifika individer fram for intervju. Efter att ha etablerat kontakt med

respektive utvalda konsulter via telefon bokades intervjuer in.

3.2.1 Avgransningar

Enbart konsulter som besatt kunskaper och erfarenheter av integrationsproblematik i
samband med gransoéverskridande sammanslagningar valdes ut for intervju for att
sdkerhetsstalla att undersokningsmaterialet som inhdamtades skulle bidra med nya insikter,
kunskap och vara relevant i forhallande till forskningsfragan. Vidare har vikt fasts vid att
respondenterna skall ha varit verksamma under en langre tid i och med att det paverkar

resultatets utgang.

3.2.2 Intervjuer

Under studiens forlopp har sammanlagt 7 intervjuer utforts med 5 olika
managementkonsultbyrder, 3 av dessa intervjuer utférdes med Deloitte, 1 med Ernst &
Young, 1 med Ohde & Co, 1 med Mantec, och 1 med HR People Management. Varje intervju
tog mellan en halvtimme till en timme att utféra, forutom tva som tog lite langre tid,
konfidentiella delar har ej medtagits i studien. Pa samtliga av de 7 intervjuerna var bada
forfattarna narvarande for att bada skulle erhdlla forstaelse for allt insamlat empiriskt
material, dock kan detta tillvagagangssatt ifragasattas da det var valdigt tidskrdavande. Alla

intervjuer spelades in samt transkriberades ordagrant kort tid efter de dgt rum for att inte
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missa nagra relevanta delar eller viktig information foér studien samt for att underlatta infor
analyseringen av materialet (Halvorsen, 1989, s.86). For att urskilja viktiga delar av
information ar det viktigt att gora ett systematiskt urval (Holme & Solvang 1997, s.13).
Transkriberingsmaterialets omfang bestar totalt av 31 sidor text, for ytterligare detaljerad
information se figur 2. Enbart erforderlig data som ar av vikt for forskningsfragan har
presenterats under empiri avsnittet. Fokus har legat pa att lokalisera monster i kultur
aspekternas paverkan for att fa en tydligare bild av det insamlade materialet. Efter att alla
intervjuer transkriberats ordagrant bidrog informationen till en djupare forstaelse och vissa
aspekter fick utgoéra grunden for hur empirin skulle struktureras och presenteras pa ett
tydligt satt. | samband med intervjuer férvarvades material som val belyser de metoder och
arbetssatt som konsultbyraerna arbetar efter. Materialet publiceras ej i studien utan har
enbart beskrivits och anvdnts som analysredskap. Vidare har det anvants for att skapa insikt
och forstaelse for att kunna dra paralleller till hur de arbetar forebyggande for att motverka
integrationsproblematiken som kan uppsta pa grund av kulturella faktorer vid fusioner av

internationella bolag.

FORETAG NAMN POSITION TID TRANSKRIBERING | DATUM
Deloitte Dag Senior Partner Advisory 44 min | 6 sidor 2012-12-04

David Senior Partner Transaction 37 min |4 sidor 2012-11-29

Daniella Senior Partner Advisory 29 min | 2 sidor 2012-11-29
Mantec Magnus Senior Management Consultant |83 min |5 sidor 2012-12-06
Ohde & Co Oscar Partner 91 min |7 sidor 2012-11-30
HR AB Per Partner 63 min |5 sidor 2013-01-14
Ernst & Young | Elisabeth | Senior Partner Advisory 23 min | 2 sidor 2013-01-15
Figur 2, Urval

3.2.3 Konfidentialitet och anonymitet

Vid utférande av intervjuer ar det essentiellt att den som blir intervjuad far reda pa vilket
satt dennes bidrag kommer att behandlas samt huruvida uppgifterna hanteras konfidentiellt,
samt ar det viktigt att ge information om huruvida individen har mdjlighet att vara anonym.
(Patel & Davidson 2011, s.74). Konfidentialitet och anonymitet for de medverkande
intervjupersonerna fran konsultbolagen faststdlldes infor intervjuerna samt bekraftades i
samband med utférandet for att erhalla information som skulle vara representativ for
foretaget och frambringa forstaelse for hur foretaget hanterar olika fragor istallet for att

fokus skulle hamna pa nagon specifik individs arbetssatt. | det empiriska materialet som
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presenterats har respondenterna fatt fiktiva namn for att sdkerhetsstalla anonymiteten se

figur 1.

3.2.4 Intervjufragorna

Vid kvalitativa studier bor standardiserade frageformuldr ej utformas da risk finns att
samtalet styrs av forskaren. (Holme & Solvang 1997, s. 100). Dock tillhandaholl
respondenterna fragestallningar ett par dagar infor intervjun for att fokus skulle hamna pa
ratt amne samt for att sdkerhetsstalla att intervjupersonen besatt goda kunskaper och
erfarenheter pa omradet, i synnerhet om integrationsprocesser och kulturaspekter for att
kopplingarna och informationen skall vara relevant. Under intervjuerna fungerade fragorna
dock enbart som en mall dar respondenterna fick associera fritt och tala utefter egna
erfarenheter kring amnet. For att fa fram relevant information kring forskningsfragan
uppmanades respondenterna att beskriva konsultbolagets satt att forebygga problematiken
som kan uppsta pga kulturella faktorer samt pa vilket satt respondenterna arbetar aktivt
inom omrdadet och hur det tar sig i uttryck. Ytterligare fokus lades pa att be respondenterna
forklara hur féretagens modeller har utvecklats samt hur arbetsprocesserna ser ut for att vi

skulle kunna erhalla djupare forstaelse for hur undersokningsomradet hanteras praktiskt.

3.2.5 Sekundardata och forskningsprocessens utformning

For att forsta problematiken och de bakomliggande orsakerna kring integrationsproblem
som kan uppsta vid S&F av internationella foretag soktes vetenskaplig forskning som
beskriver problematiken utifran olika vinklingar sasom kultur, kommunikation och
integration. Den vetenskapliga litteratur som ligger till grund for studien ar évervdagande
baserad pa artiklar och bocker som &r utgivna ar 2012 samt 2011 for att sakerhetsstalla
studiens relevans. Vidare lades vikt pa att urskilja samband, skillnader och likheter 6ver en
langre tidsperiod for att se pa utvecklingen samt huruvida fokus har skiftat eller vuxit fram
till ndgot annat. Den nyaste forskningen som framkom innehdll intressanta och tydliga
kopplingar till den tidigare forskningen som hittats vilket medforde att syftets fokus vaxte
fram till att slutligen hamna pa integrationsproblem och kultur som nyckelord. Fokuset pa de
vetenskapliga artiklarna som framtogs kretsar kring integration, gransodverskridande
management, kommunikation, kulturaspekter samt fakta kring S&F. For att sdkerhetsstalla
en god nivan pa analyseringen av det empiriska materialet valde forfattarna att all litteratur

som framtogs skulle bearbetas och noggrant ldsas av bada parterna, vilket var tidskravande
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men som forhoppningsvis genererade till en utforlig analys och val forankrade slutsatser.
Utifran den forskning som hittades utformade forfattarna en modell som fatt utgora
grunden for studiens teoretiska ramverk, se figur 3. Modellen belyser hur férfattarna utifran
tidigare respektive ny forskning har forsokt urskilja samband och kopplingar mellan teori och
praktik. Parallellt med att férfattarna férvarvade kunskaper genom vetenskaplig litteratur
kring det undersokta @mnet kontaktades verksamma management konsulter som arbetade
med fragor som berdr kulturella aspekter och hur de paverkar integrationen vid
tvarkulturella sammanslagningar och forvarv. Sedan bokades intervjuer in med
forhoppningar att respondenternas tolkningar och erfarenheter inom amnet skulle kunna
bidra med intressanta kopplingar och information kring forskningsfragorna som skulle kunna

inbringa forstaelse och utgora ett bra underlag och for analysering och tolkningar.
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Figur 3, Forfattarnas egen tolkning av denna studies teoretiska och empiriska syntes.

Figuren beskriver forfattarnas tillvdgagangssatt vid insamlandet av bade det teoretiska och
empiriska materialet samt hur analysprocessen ar utford. Den stora roda cirkeln beskriver
inskaffandet av bade aldre och ny forskning kring sammanslagningar och férvarv i en
internationell kontext. Den grona till vanster, férestaller vara huvudfragor och beskriver den
mest betydelsefulla information vi har erhallit ur vara respondenter. Den andra grona cirkeln
pa hoger sida symboliserar de intervjuer vi utfort med olika managementkonsulter inom
foretagsfusioner. Den bla cirkeln knyter samman de tre ovanstaende delarna och utgor en

symbol for den analys som gjorts.
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4. Empiri

| detta avsnitt presenteras den information som framkom av de kvalitativa intervjuerna.
Inledningsvis ges en kortfattad beskrivning av de konsultbolag som medverkat i studien.
Nedan presenteras den problematik som péverkar integrationen vid tvdrkulturella
sammanslagningar och férvirv som konsulterna erfarit utifran kulturella aspekter, samt vilka
férebyggande dtgdrder som de vidtar. Empirin presenteras émnesvis inom tre
huvudomrdden; integrationsproblem, kommunikationsproblem respektive

integrationsproblem i samband med kulturella skillnader.

4.1 Foretagsbeskrivning

4.1.1 Ohde & Co

Ohde & Co ar ett mindre konsultforetag med ett 20-tal verksamhetskonsulter, alla med lang
operativ erfarenhet. Metoden som Ohde & Co anvander heter Lean Growth och bygger pa
att frigora befintliga resurser till en sa lag kostnad som majligt. Med de frigjorda resurserna
skapar man tillvaxt och expanderar verksamheten. Ohde & Co omsatte éver 25 miljoner ar

2011 (Ohde & Co AB, 2011).

4.1.2 Deloitte

Tidigare Deloitte Touche Tohmatsu, ar en av de fyra stora internationella revisionsfirmor.
Deloitte ar det nast storsta professionella tjanstenatverket i varlden och har éver 193.000
anstallda i mer dn 150 lander. De tillhandahaller revision, skatteradgivning, foretagsrisk och
finansiell radgivning. | Sverige omsatter Deloitte narmare 1,5 miljarder inkluderat olika

dotterbolag (Deloitte AB, 2011).

4.1.3 Mantec
Mantec &r ett managementkonsultforetag med kontor i Goteborg, Stockholm, Oslo,
Képenhamn, Helsingfors, London, Frankfurt, Warszawa, Jakarta, Kuala Lumpur och Shanghai.

Mantec hjdlper sina kunder att férbattra sin Idnsamhet. Genom ett ndra samarbete med sina
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kunder gor de en grundlig analys av foretaget. Denna analys tar fram detaljerade
fokusomraden inom produktivitet och I6nsamhet. Mantec omsatter narmare 250 miljoner

2011 (ManTec International AB, 2011).

4.1.4 HR People Management

HR AB grundades ar 2009 av Kjell Svenson och Lars Harenstam, tidigare personaldirektor for
AB Volvo resp. Telia-koncernen. Idag bestar foéretaget av 8 partners som arbetar aktivt i
bolaget. Samtliga har Idng och gedigen erfarenhet fran HR-arbete i ledande stallningar

fran nagra av Sveriges storta foretag. Omsattningen for 2011 var 2,7 miljoner (HR People

Management Sweden AB 2011)

4.1.5 Ernest & Young

Ernst & Young ar ett foretag som kvalitetssdkrar finansiell information och erbjuder tjanster
inom revision, skatteradgivning, transaktionsradgivning, affarsradgivning, riskradgivning och
redovisning. Ernst & Young har funnits pa den svenska marknaden sedan 1990, da den
valetablerade revisionsfirman Hagstrom & Olsson blev en del av den globala organisationen.
Ernst & Young omsatter ndarmare tre miljarder pa den svenska marknaden 2011 (Ernst &

Young Sweden AB 2011).
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Figur 4, tabell 6ver respondenter.

4.2.1 Deloitte’s tillvigagangssitt vid integrationsprocesser

Daniella beskriver hur Deloitte arbetar utifran fyra faser, den forsta fasen kallar de “innan
kop” och inkluderar forarbetet innan man skrivit kontrakt med kund. Man tar upp hur man
skall forvalta kommunikationsprocessen innan foérvarv. Vid det har steget informerar man
marknaden om sin intention av forvarv via en pressrelease. Man maste ocksa i den har fasen
ha ett bra informationsflode bade internt och externt for att forhindra att det skapas oro och
frustration bland anstallda. Dag ett i fusionen ar samma som fas tva for konsultbolaget,
vilket Deloitte kallar “forslutnings fasen”. Nu skrivs kontrakt och kdpet genomférs. Vanligen
foranleds ett uppkop av uppsagningar och da ar det viktigt att man for en néra dialog med
fackliga representanter. Man bor dven ha en sa tidig kommunikation som mdijligt samt ta
fram material om hur manga som skall sagas upp, for att minska ryktesspridningen inom
bolagen. Den tredje fasen kallar Deloitte de forsta “100 dagarna” av integrationen. Nu borjar
man arbeta med implementeringen av de forvantade synergierna och man pabdérjar
kommunikationen med de anstdllda. Nu meddelas personalen vad de kan férvanta sig och

man beskriver foretagets nya framtidsvision. Den fjarde fasen ar “férandrings fasen” vilken
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star for en realisering och implementering av 100 dagars fasen. (Daniella Deloitte, intervju

den 29 november 2012).

4.2.2 Ohde & Co’s tillvigagangssitt vid integrationsprocesser

Ohde & Co’s arbetssdtt i samband med S&F bestar av tre faser. Den forsta fasen kallas
forstudien, i detta moment bildar sig konsulterna en uppfattning om hur verksamhet ser ut i
nuldget samt hur dess utbredning ser ut pa marknaden. Denna fas pagar i ungefar 4-12
veckor. Vidare samlas relevant information in for att kunna bedoma foretagets kapacitet
respektive effektivitet. Darefter presenteras materialet for kunden dar potentiella omraden
for forbattring identifierats samt pa vilket satt tillvaxt skall kunna uppnas med hjalp av
foretagets resurser. Darefter kommer Utvecklingsfasen som ar det andra steget dar viktiga
aspekter genomgas sasom kunder, kostnader, kapital respektive tidsaspekter, sedan
presenteras handlingsplaner som foretaget forvantas félja. Denna fas varar ofta i 12-40
veckor. Den tredje fasen ar Utférande fasen, under denna fas har konsulterna en mer
avvaktande position dar foretaget tillats genomfdra de processer och handlingsplaner som
utarbetats kring exempelvis segmentering, vardekedjor och logistik. Vidare ligger fokus pa
att omsatta de resurser som blir 6ver till att skapa tillvaxt for foretaget. (Oscar Ohde & Co,

intervju den 30 november 2012).

4.2.3 Mantec's tillvigagangssitt vid integrationsprocesser

Mantecs arbetssatt bestar av tre faser, den forsta fasen ar den forberedande analysen, som
ar beraknad att ta ca 2-4 veckor. Den innebér att man samlar data, intervjuer och analyser,
laser statistiska analyser och processer och kartlagger dem. Man undersoker ledningens
system, hur de agerar och utreder vilka existerande kontakter man har. Nar man kartlagt och
gjort analyser, identifierar man vilken forbattringspotential det finns, definierar projektet
och de nastkommande stegen. Resultaten av detta ar en Okad besparingspotential, en
definition av projektet och en beskrivning av problemen. Fas tva ar genomforandefasen och
den kalkyleras att ta ca 20-52 veckor. | genomforandefasen formulerar man ett detaljerat
arbetsprogram och man utvarderar metoder och ageranden for att skapa nya metoder.

Konsulterna och ledningen kommer éverens och bestammer vilka arbetsmetoder som skall
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anvandas och identifierar aktiviteter och projekt for ett testgenomférande. Nya metoder
appliceras som foljer upp testgenomfdorandet och arbetssittet. Man konsoliderar nya
rutiner, beteenden och stddjer samt trdanar personal. Resultatet av detta ar ett dndrat
beteende och forstadda forbattringar. Den tredje fasen ar den bevarande fasen som
berdknas ta ca 0-12 manader. | denna fas gor man en kontinuerlig uppféljning, forbattrar och
korrigerar. Resultatet ar att man forstar vilka forbattringar som &r hallbara. (Magnus

Mantec, intervju den 6 december 2012).

4.2.4 HR AB'’s tillvigagangssitt vid integrationsprocesser

Nar HR People Management ar involverade i ett uppdrag som innefattar en sammanslagning
av tva verksamheter eller uppkop av ett mindre, bérjar de utifran fyra faser. Den forsta fasen
gar de igenom vardet pa foretagen. Det &r uteslutande det ekonomiska vardet som ar viktigt
i den har fasen. Denna del ar vital sa det inte blir nagra senare konflikter i dgarstrukturen. |
den andra fasen tittar man pa vilka omraden som essentiella for verksamheten och vilka
man kan skala bort, annars finns det bade risk att splittra organisationen och férlora
forvantad effektivitet. | det tredje steget omplaceras nyckelpersoner for foretaget pa nya

viktiga poster.

“Det gdller att anviinda silkeshandskar ndr man skall tillsdtta den nya ledningen.”

Per, HR People Management

Det &r viktigt att bada parter gemensamt kan komma med synpunkter och forslag pa den
nya ledningen. | denna fas tar man ofta in tva externa utredare, som representerar var sitt
foretag. | den fjarde fasen ar det viktigt att begrava de gamla foretaget och visa att visionen
ar att skapa nagot nytt. | denna fas ar det viktigt att man for en tydlig kommunikation med
de anstallda sa de hela tiden ar informerade om vad som hédnder i den nya foretaget (Per, HR

People Management, intervju den 14 januari 2013).

4.2.5 Ernst & Young’s tillvigagangssatt vid integrationsprocesser

| flertalet fall kommer Ernst & Young in i integrationsprocessen redan da forhandlingarna

ager rum mellan de involverade foretagen. N&dsta steg i processen &r att planera for
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sammanslagningen vilket innebar att information samlas in kring alla aspekter som skall
integreras vilket exempelvis kan vara system, logistik, fackliga fragor, finansiell data, olika
avdelningar etc. Integreringsprocessen kan se olika ut beroende pa vad som skall
astadkommas. Ernest & Young kan skota hela processen fran bérjan till slut eller kopplas in
for att bidra med sina tjanster i olika faser, t.ex. due diligence fasen innan ett foretag kdper
upp eller slas ihop med ett annat. Tidsomfattningen fran borjan till slut varierar men tar i de

flesta fall ett halvar (Elisabeth, Ernst & Young, intervju den 15 januari 2013).

4.3.1 Atgirder for att motverka integrationsproblematik

FOr att uppna ett optimalt resultat vid komplexa integreringsprocesser ar det bra att hyra in
externa konsulter och frigdra interna resurser. Enligt Magnus (Mantec) ar det dven bra att ta
fram olika strategier och tillvdgagangssatt for att hantera processen mer effektivt. For att
underlatta integrationsprocessen kan det vara ett bra satt att ta in en konsult i ett sa tidigt
skede som mojligt redan nar forhandlingarna mellan involverade parter halls framhaller
Elisabeth (Ernst & Young). Vidare menar Elisabeth (Ernst & Young) pa att det &r viktigt att
alla delar som skall integreras sa som avdelningar, fackliga fragor, logistik och system, maste

ses Over i ett tidigt skede for att lyckas med integreringsprocessen.

For att lyckas med integreringsprocessen anser Per (HR People Management) att det &r av
yttersta vikt att ta tag i svara och kansliga fragor sa snabbt som mdjligt, for att undvika att

processen misslyckas.

“Skjut inte pa svara fragor och vilj ut de viktigaste processerna”

Per, HR People Management

Enligt Per (HR People Management) ar det viktigt att halla nere pa kostnader och arbeta
effektivt for att gora tidsprocessen sa kort som maijligt. Per (HR People Management) anser
att alla fragor inte ar lika viktiga, man bor fokusera pa de processer som ar mest relevanta da
andra mindre fragor oftast l6ser sig med tiden. En annan lamplig atgard som Magnus
(Mantec) beskrev for att alla involverade skall veta vem som gor vad pa vilken avdelning
samt vart de skall vanda sig om funderingar uppstar ar att tillsdtta en intern

integreringsansvarig som frigjorts fran ledningen som kan underlatta informationsflodet
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genom hemsidor, nyhetsbrev etc. och som skéter kommunikationen. Om situationen kraver
kan projektledare fa stod genom att den verkstallande direktoren kan ga in och backa upp
om det skulle vara sa att den inte far bifall fran 6vriga individer i foretaget. Utdver en intern
projekt ledare kan man anvanda sig av en extern konsult som fungerar som en kvalitativ
sekreterare som sammanstaller all information och arbetar ndra den interna projektledaren.
Ett alternativt satt som Elisabeth (Ernst & Young) beskrev var i samband med forvarv dar
skillnader i foretagskulterna ar tydlig sa kan respekterade ledare inom en organisation bli
ombud for att formedla de budskap som man vill skall framga for att pa ett smidigt satt fa en

enhetlig foretagskultur.

Per (HR People Management) betonade att de tva viktigaste sakerna for att lyckas med S&F
ar att se till att ratt ingangsvarden framkommer i samband med att féretagen fusioneras, i
annat fall kan det leda till friktion. De andra som han namnde var att se till att de personer
som valjs ut som kommer att stanna kvar och bli en del av det nya skall hamna pa positioner
som dem trivs med, annars kommer dem inte att jobba fér organisationen om dem misstrivs

med sina nya arbetsuppgifter.

Nagot som framkom i intervjun med David (Deloitte) var att ytterst fa foretag, forutom de
allra storsta, har en separat integrationsavdelning som arbetar med att inkorporera forvarv.
Oftast tar man in extern hjalp i form av managementkonsulter som under en begransad tid
arbetar med ett specifikt uppdrag. Vidare framhaller Magnus att ibland kan det uppsta
kompatibilitetsproblem vid sammanslagningar dven om foretagen som fusioneras &r
valfungerande pa varsitt hall kan integreringsprocessen bli komplicerade att genomfora.
Vidare framkom i intervjun att for att genomfora en lyckad sammanslagning eller nyférvarv
ar det viktigt att i ett tidigt stadie ha utféra grundliga analyser av det tankta bolaget for att
veta vad man ger sig in pa, darav ar en av de forsta arbetsuppgifterna som konsulterna har
att fordjupa sig i om ett forvarv blir Ionsamt eller ej. Ett satt for att samla in information som
kan utgora underlag vid bedomningen av vilket bolag som ter sig lampligast att forvarva som
Oscar (Ohde & Co) beskrev ar att gora riskanalyser. Analyser kan ocksa utforas for att urskilja
vilka resurser som finns tillgangliga samt vilken potential foretaget har att frigbra resurser
som kan anvéandas till att skapa tillvaxt. Saddan information kan inhamtas genom personliga
intervjuer samt genom ett ndra samarbete med en kontaktperson pa vardera féretag som

kan bidra med tillhjalplig data.
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Ett vanligt misstag som Dag (Deloitte) beskriver dr att man tar in integrationskonsulter

alldeles for sent i processen.

"Eh... Ibland kan de ju bli s att om man inte tar in konsulter i tid, kanske man inte har

mojlighet att studera hur bolagens olika kulturer fungerar ihop” Dag, 2012

Dag (Deloitte) menar att hela processen kan bli trogare och det kan ta langre tid att
implementera de synergier man efterstravat. Foretagen inser sdllan hur mycket arbete det
ar att fa tva vitt skilda organisationer att fungera bra tillsammans. Dag beskriver att kunden
ser ofta synergieffekter och presenterar manga ganger gladjekalkyler som inte ar val
forankrade i verkligheten. Foretaget har orealistiska uppfattningar om vad en

implementerings operation kommer att kosta.

"Ibland 6verstiger kostnaden att integrera tva foretag med vad man betalade for foretaget

och da ar det viktigt att avbryta fusionen sa tidigt som majligt” Dag, 2012

Andra viktiga delar som integrationskonsulterna ar att planera och frigora tillrackligt med

resurser for att kunna forverkliga fusionen pa ett sa friktionsfritt satt som mojligt.

Efter att sammanslagningen val har skett finns det olika tillvagagangssatt for att underlatta
integrationsprocessen mellan féretagen, ett satt som Magnus (Mantec) ar att tillsdtta en
verkstdllande direktor respektive en styrelse ordférande som skall styra de bada foretagen
pa ett enhetligt satt. Alternativt kan ett gangbart satt vara att tillfalligt omplacera de
verkstdllande direktérerna pa de tva foretagen som skall fusioneras for att ge mojlighet for
att |6sa varandras problem som for att ge utrymme fér gynnsamma forandringar och snabba
beslut om ndgot som varit problematiskt och svarhanterat for den tidigare verkstallande
direktoren som kanske forsokt I6sa nagot over en langre tid. | samband med S&F ar det

manga faktorer som skall falla pa plats.

En svarighet som kan dyka upp nar likvardiga divisioner inom ett foretag skall integreras ar
nar villradighet i beslutsprocessen uppstar framhaller Dag (Deloitte) da ar det essentiellt att
man ar bestamd nar man fattar beslut och tydligt pekar med hela handen nar det behovs.
Vid ett forvarv ar det inte demokrati som géller utan ett foretag koper ett annat och det ar

viktigt att de i ett tidigt stadium visar vem som har kontrollen. Ledningen maste sa fort som
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mojligt tillsatta de nya positionerna. For sa lange man inte vet vem som gor vad blir den nya
organisationen ineffektiv, det ar forst efter detta konsulterna kan paborja

integrationsarbetet.

For att integreringsprocesser skall kunna genomforas pa ett effektivt sdatt menar Oscar (Ohde
& Co) att det ar relevant att de strategier som ar framtagna skall formedlas till samtliga i
foretaget. For att effektivisera vissa processer i samband med sammanslagningar kan man ta
fasta pa foretagens resurser och se till att utnyttja dem pa ett optimalt satt. | de fall dar det
finns outnyttjade resurser kan de utgora grunden till att skapa tillvaxt for foretaget.
Ytterligare en aspekt som ar central ar att skapa forstdelse om varfor forandringar
genomférs i samband med S&F. Intentionerna for fusionen maste pa ett tydligt satt
kommuniceras inom foretagen for att de skall underldtta for anstadllda vad som sker samt
Oka chanserna for en |lyckad férankring av foréandringar och nya strategier.
Att inkludera de anstéllda i integrationsprocesser skapar insikt och framjar mojligheter for
att utfora forandringar i och med att individerna forstar sin roll i sammanhanget samt
genererar det en kansla av delaktighet da de ser pa vilket satt som deras arbete bidrar till

organisationen.

4.3.2 Atgirder for att motverka kommunikationsproblematiken

Under intervjun med Daniella (Deloitte) framkom att Deloitte identifierat bristande
kommunikation som en av den storsta problematiken vid integrationsprocessen. Nagot som
Daniella (Deloitte) framhaller som en viktig del i vid internationella S&F &r en val fungerande
kommunikation i alla de faser som ingar i integrationsarbetet. Enligt Per (HR People
Management) dar kommunikationen viktigt for att alla ska bli horda och att saker och ting
skall bli tydliga, dock bor det alltid finnas en tidsgrans for nar beslut skall fattas for att

undvika dédlagen.

Daniella (Deloitte) beskriver att i den forsta fasen ar det viktigt att tydligt kommunicera sin
intention av forvarvet till marknaden genom bland annat pressreleaser. Dag fortydligar
vikten av att vara distinkt och ge samma information i all sin kommunikation. Pa detta satt

minimeras risken for ryktesspridning och man undviker att skapa onddig oro, frustration och
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spekulation. Aven Magnus (Mantec) klargér vikten av en distinkt kommunikation mellan
foretagen. For att kommunikationen skall fungera pa ett bra satt ar det viktigt att urskilja de
karakteristiska dragen for respektive foretags kommunikation for att férenkla

integrationsprocessen.

Dag (Deloitte) menar att man alltid bor tanka sig in i de anstéalldas situation samt ha en
Oppen och tillgdnglig kommunikation for att svara pa fragor. Den tydligaste
kommunikationen far man genom reella méten, men det maste tas i beaktning att inte alla
kan ga pa dessa moéten. Nya battre kommunikationsvagar maste skapas sa alla kan ta del av
informationen. Aven Elisabeth (Ernst & Young) instimmer i att kommunikationen &r en viktig
del i processen, och tydliga strategier for hur man skall skota kommunikationen i samband

med S&F ar vasentligt.

Daniella (Deloitte) anser att nar en fusion ar ett faktum bor man féra en nara dialog med
facket for att kommunicera foretagets avsikter gallande omorganisering och uppsagningar.
En annan vital punkt ar att alla berdrda parter far en forstaelse for de forandringar som
kommer att genomforas. Utan forstaelse har man svart att ta till sig den kommunicerade
informationen. Magnus (Mantec) beskriver ocksa vikten av forstaelse bland de anstallda och
anser att teambuilding ar ett bra satt for att de skall bli insatta i de omstallningar som

kommer att ske samt forsta varfor férandringar genomfors.

Magnus (Mantec) anser ocksa att det ar angeldaget med informationséverféringen vid en
fusion och saledes kan det ocksa vara en bra atgard att tillsdtta en person som kan jobba
som kommunikationsansvarig internt. Det dr dessutom viktigt att det finns en person som
kan folja upp processen for att se till att underlatta integreringen och som ser till att alla nya

riktlinjer och arbetssatt uppratthalls.

Dag (Deloitte) understryker att vid internationella sammanslagningar maste alla lander fa en
och samma bild av det nya bolagets framtidsversioner, detta ar vasentligt sa att alla drar at
samma hall. Ett satt att underldatta denna kommunikation ar enligt Magnus (Mantec) att
ordna sa att representanter fran bada féretag traffas i verkliga livet for att bada parter ska

forsta varandra och vara pa samma vaglangd. Om koncernen ar valdigt utspridd kan det vara
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kostsamt och tidskrdvande att enbart traffas i verkligheten, ett bra komplimenterande

kommunikationssatt via internet kan da vara lampligt.

Under intervjun med Oscar (Odhe & Co) framgick att nar tva foretag skall slds samman eller
ett foretag som har verksamheter i ett flertal lander kops upp, ar det vitalt att
sakerhetsstdlla att kommunikationen ar enhetlig. Ett tillvdgagangssatt som kan visa sig
anvandbart i en sadan situation ar att utbilda individer som far utgéra representanter for en
avdelning eller verksamhet i respektive land som i sin tur kan utbilda individer vidare. P3
foljande satt kan kommunikationen av information na ut till en majoritet av de anstéllda

inom koncernen pa ett effektivt satt.

“Ett gammalt talesdtt som dr effektivt och som fler borde anvénda dr management by
walking around. Genom att tala med personalen kan man fa en bra bild pG vad som dr fel
och vad man kan géra foér att atgédrda det.”

- Magnus Mantec

Nagot intressant som visade sig under intervjun med Magnus pa Mantec var betydelsen av
att urskilja monster i kommunikations och informationsvagarna i en verksamhet. Det ar
viktigt att upptacka de informella natverk som kan finnas pa en arbetsplats. Nar man tar sig
tid att ga runt pa ett foretag far man reda pa eventuella problem och svarigheter som de
anstallda upplever men som de ej har haft maojlighet att ta upp eller fa gehoér fér, samt kan
man urskilja hur individerna inom organisationen kommunicerar med varandra, vilka
individer som kommunicerar med varandra, samt vilka positioner inom féretaget som dem

besitter.

4.3.3 Forebyggande atgarder vid kulturella skillnader

Ett av de viktigaste problemen som Daniella (Deloitte) har st6tt pa vid integrationsprocesser
ar de kulturella skillnaderna som uppstar nar tvd foretag med vitt skilda
organisationskulturer sldas samman. Detta blir an mer patagligt da foretag fran tva olika
lander fusioneras, pa grund av olika satt att tanka och skillnader var man lagger tonvikt inom
foretaget samt hur beslutsprocessen ser ut. Dag (Deloitte) menar att det ar vitalt att skapa

en fungerande organisationskultur for bada parter, en kultur som inte stryper den tidigare.
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Foretaget ar tvunget att skapa en harmonisk synkronisering av bada. Vidare beskrev David
(Deloitte) att aven om foretag fran tva narliggande lander slas samman kan olika nationella

kulturkrockar uppsta.

”Om man ser till sammanslagningar av tva jamlika bolag med olika kulturer kan det uppsta
problem med hur man skall styra det nya foretaget.”

David, Deloitte

Olika lander kan ha helt olika styrsatt och det ar viktigt att kompromissa och vara tydlig
redan pa ett tidigt stadium hur man tanker styra bolaget. Nagot som dven Oscar (Ohde & Co)
instammer i da han beskrev att ett satt att undvika problem som kan uppsta i samband med
integrationsprocessen nar tva foretag med olika kulturer slas samman ar att definiera vilket

av bolagen som kommer att vara det dominerande och styrande i framtiden.

David (Deloitte) menar pa att nar det handlar om ett forvary, ar det latt hant att forvarvaren
kor over foretaget som kopts upp och de mindre bolagets framgangsfaktorer kan forsvinna i
det stora foretagets maskineri. Man kan da ga miste om de ursprungliga vardena man var
ute efter och om man inte formar en fungerande organisationen kan man fort tappa viktiga

medarbetare och andra nyckelpersoner.

“Vid en fusion skapar vi nagot nytt”

Per, HR People Management

Per (HR People Management) foresprakar att dgarna till respektive bolag som ar involverade
i S&F bor traffas for att diskutera och komma 6verens om hur man skall ha det, dar bada far
mojlighet att framfora vilka nyckelpersoner som &ar av vikt for det nya som man vill skapa
tillsammans samt vem som skall gora vad for att sammanslagningen skall bli effektiv. Utéver
detta menade Per (HR People Management) att det &r det viktigt att ta upp och prata om
skillnader inom foretagskulturen och ovriga kultur fragor for att ta reda pa inom vilka
omraden man &r lika respektive olika pa, om olikheter forbises kan de leda till att problem

uppstar langre fram i processen.
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Dag (Deloitte) beskriver ett intressant fall som belyser en kulturskillnad som paverkade
integreringen nar ett utlandskt foretag kdpte upp ett svenskt foretag. | det beskrivna fallet
var det ett storre franskt foretag som forvarvat ett medelstort svenskt foretag och man ville
diskutera individuella I6ner till de anstallda efter uppkopet. Den franska styrelsen ville att
ledningen for det svenska foretaget skulle ga igenom alla de anstalldas lI6ner var och en for
sig. Nagot som ej ar lika frekvent forekommande i Sverige av fler skél, en anledning till detta
ar att det skulle vara tidskrdavande att ga igenom ett storre foretags alla anstdlldas I6ner

varje ar.

Ytterligare en anledning ar att man i Sverige for en diskussion med facket och kommer
overens om en procentuell I6nedkning som man ger till samtliga anstallda. Detta var nagot
som den Franska styrelsen stallde sig oférstaende till, man ansedde att det inte fanns nagon
anledning till att ge alla en 16nedkning utan de menade pa att endast de som presterat bra
och astadkommit goda resultat skulle premieras med 6kad 16n. For att undvika att en sadan
kulturkrock skall intraffa menar Dag (Deloitte) ar det av vikt att utféra en forstudie om hur
lagar och regler fungerar i det landet dar man gor ett forvarv. Utover detta bor man ta
hansyn till hur fackféreningar paverkar det land dar férvarvet skall genomforas, for att vissa
tvarkulturella krockar skall kunna undvikas vid gransoverskridande sammanslagningar. Nagot
som dven Magnus (Mantec) instimmer i da det kan finnas fackliga skillnader mellan olika
lander. Vidare ger Dag (Deloitte) ett exempel pa en mindre lyckad sammanslagning som
utférdes mellan Sverige och Danmark, dar skillnaderna i organisationsstrukturen skiljde sig
at. | det danska foretaget var strukturen mer hierarkisk an i det svenska foretaget. Vidare
fanns skillnader i sattet att fatta beslut, samtidigt var det danska foretaget var mindre
konsensus bendget dn det svenska vilket medférde att det blev en misslyckad integrering av
foretagen. Olika lander har olika tillvagagangssatt att hantera sina personalfragor, darfor ar
det viktigt att i ett tidigt skede skaffa sig en forstaelse for hur lagar, regler och férordningar
fungerar i det landet som man gor ett forvarv i. Det &r i detta forarbete manga foretag
brister och ett siatt som kan underlatta detta férarbete ar enligt Magnus pa Mantec att ta
hjalp av en person som &r insatt i det forvarvade foretagets lands kultur for att undvika
missforstand samt for att fa en god inblick i hur landets funktioner paverkar foretagets
handlingar. For att underlatta integrationsprocesser i samband med S&F av internationella

foretag tycker Magnus (Mantec) att det ar viktigt att visa hansyn till bada affarskulturerna
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for att pa ett respektfullt satt kunna flata samman arbetsprocesser etc. | och med att
foretagskulturen kan se olika ut pa foretag ar det viktigt att identifiera féretagens arbetsatt
for att kunna finna en balans daremellan. En del problem som kan uppsta i samband med
integrationen kan losas praktiskt genom att exempelvis erbjuda avgangsvederlag och
pensioner till anstdllda. Utdver skillnader i foretagskulturen finns naturligtvis kulturella
skillnader i lander som paverkar hela samhéllsuppbyggnaden och manniskornas synsatt som

bor dar.
”"Man maste utbilda personalen som man skickar ivag i hur kulturen fungerar”
Magnus, Mantec

Déarav kan det vara av relevans att utbilda personal som man skickar ivdg i den manniskosyn
som rader i det land dar den planerade sammanslagningen ar amnad. Elisabeth (Ernst &
Young) framhaller att en viktig faktor for att lyckas med integreringen av S&F ar att visa
respekt for andra kulturer och manniskor och ta hansyn till skillnader som kan finnas.
Kommunikationssattet bor anpassas efter mottagaren sa att ett optimalt samarbete kan

utformas.
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5. Analys

| féljande kapitel presenteras en analys av det empiriska materialet utifrdn det teoretiska
ramverk som redovisades i tidigare kapitel av studien. Féljande som framgdr i detta avsnitt
bestdr enbart av material som framkom genom intervjuerna som bearbetas utifrén
vetenskaplig litteratur och inga egna dsikter. For att underlétta forstdelsen dr analysen
indelad i tva delar med huvudomradena: “Integrationsproblematik och syftet med
sammanslagningar och forvérv”, respektive “Kulturens pdverkan vid sammanslagningar och

férvérv.”

5.1 Integrationsproblematik och syftet med en fusion

S&F av foretag genomfors av manga olika anledningar som varierar fran ett foretag till ett
annat beroende pa vad det & som man vill uppna med en fusion. Miczka & GroRler (2010)
menar pa att tack vare S&F kan foretag skapa goda mojligheter for tillvaxt samt snabbt fa
tillgang till nya marknader, resurser och kunskap. En annan strategisk orsak till att foretag
genomfér sammanslagningar respektive forvarvar andra bolag, ar att astadkomma en
gynnsam tillvaxt Vazirani & Mohapatra (2012) Nagot som Oscar (Ohde & Co) beskrev da han
berdttade att deras arbetssatt syftar till att identifiera outnyttjade resurser i samband med
S&F, nagot som de kallar for “Resurssnal Tillvaxt” strategi. Syftet med denna strategi ar att
de resurserna inte nyttjas skall kunna placeras sa att de kan utgdra grunden till att skapa
tillvaxt for foretaget i framtiden. Pa sa satt behdver kan exempelvis uppsagningar undvikas
da resurser frigbrs och omplaceras dar dem lampar sig battre samtidigt som vissa processer
pa sa vis kan effektiviseras. Ytterligare en koppling till tillvaxt som David (Deloitte) talade om
ar vikten av att identifiera nyckelpersoner som man inte far forlora pa det bolag som kops
upp i samband med forvarv av foretag, detta ar vasentligt for att dessa individer kan vara av
vikt for bolagets intdkter och framtida tillvaxt. Att man forlorar kompetent personal som
innehar nyckelpositioner i bolaget man férvarvar kan fa forédande konsekvenser och man
riskerar att forlora alla de forvantade synergierna som man fran borjan var ute efter. Det var
detta som skedde men sammanslagningen av Daimler och Chrysler, nar alla de amerikanska

cheferna valde att sluta eller tog en tidig pension (Badrtalei & Bates 2007). For att kunna
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identifiera nyckelpersoner framholl Per (HR People Management) att ett satt ar att dgarna
pa de foretag som skall fusioneras kan motas upp och komma 6verens om vad man vill

astadkomma med sammanslagningen och vilka personer som behovs for att na dit.

Enligt Vazirani & Mohapatra (2012) bidrar den 6kade konkurrensen och de ombytliga
marknadsforhallandena som globaliseringen medfor till att foretag ofta stravar efter att slas
samman med andra foretag for att skapa konkurrensférdelar. Darav ar S&F av bolagen en
populdr tillvaxtstrategi menar Aaker & Mcloughlin (2010). Konkurrensfordelar kan
astadkommas i och med att de sammanslagna foretagen kan dra nytta av respektive foretags
kapacitet och resurser och méjliga synergieffekter (Cheng & Seeger 2011, 5.62). Aven om
vardeskapande synergieffekter kan astadkommas genom S&F sa menar Dag (Deloitte) att
manga av deras kunder har en viss tendens att ha orealistiska forvantningar om vad som
verkligen kan uppnas. For att en sammanslagning skall bli lyckad ar det darfor bra att i ett
tidigt stadie genomfdra grundliga analyser av det bolag som skall férvarvas menar Magnus
(Mantec) for att man pa sa satt skall kunna veta vad man ger sig in pa samt vad som kan
forvantas astadkommas med sammanslagningen och huruvida det kommer bli |[6nsamt i
langden. Vilket kan kopplas samman med Oscars (Ohde & Co) arbetssatt for insamling av
information och relevant material, som gar ut pa att genomfora riskanalyser. Pa sa satt kan
det material som insamlas utgéra beslutsunderlag om vilket bolag som skulle vara I6nsamt
att forvarva. Tack vare riskanalyser kan man lattare urskilja ett foretags potential att
exempelvis frigora outnyttjade resurser som i framtiden kan leda till god tillvaxt om de kan
omplaceras pa ett strategiskt satt. Enligt Venema (2012) bor man utforma en plan for hur
man skall ga tillvaga for att integrera det forvarvade foretaget i sin verksamhet. Ytterligare
en aspekt som bor tas i atanke ar att se till att integreringsprocessen inte blir allt for

utdragen. Da viktiga varden sa som synergieffekter kan ga forlorade.

Om man ser till sammanslagningar av tva jamlika bolag med olika kulturer kan det uppsta
problem med hur man skall styra det nya foretaget. Skillnader i sattet att styra ar en
anledning till varfor manga sammanslagningar misslyckas med att integreras (Vazirani N,
Mohapatra, S 2012, s.32). Olika lander kan ha helt olika styrsdtt och det ar viktigt att
kompromissa och redan pa ett tidigt stadium vara tydlig med hur man tanker styra bolaget,

ar det forvarvaren som kommer vara den som domineras eller ar foretaget som blivit
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uppkdpt som kommer ge vika (Trompenaars & Hampden-Turner 2012). Det viktigaste ar att
man skapar en fungerande organisation annars kan olika framgangsfaktorer, resurser och
nyckelpersoner tappas bort menar David pa Deloitte. Nagot som dven Oscar (Ohde & Co)
instammer i da han beskrev ett satt att undvika problem som kan uppsta i samband med en
integration. Nar tva foretag med olika kulturer sldas samman bor man definiera vilket av
bolagen som kommer att vara det dominerande och styrande i framtiden. Som David sager
ar det latt att ett foretag blir dominerade och viker sig. Enligt Trompenaars och Hampden-
Turner (2012) finns det manga som anser att det ar omajligt med en jamnlik fusion av tva
foretag. Alla sammanslagningar ar nagon form av forvarv, dar den ena parten alltid kommer
vara dominerande. Vidare beskriver Trompenaars och Hampden-Turner i sin bok om olika
synsatt pa foretagsintegrationer. Nagra av dessa ar traffande pa det fall som David (Deloitte)
beskriver. | hans exempel kvaver det franska bolaget det svenska genom att patvinga sina
varderingar och normer. Det verkar som de blundat for de kulturella skillnaderna som fanns
och hoppades pa att de Onskvadrda synergierna skulle komma av sig sjalv. Det ar ganska
fascinerande hur ett bolag som omsatter atta miljarder inte gor ett mer noggrant forarbete

och vadljer att anlita specialistkompetens for att utfora en integration av sitt nya forvarv.

Enligt Miczka & GroBler (2010) medfér fusioner stora foérdndringar av
organisationsstrukturen som paverkar de anstallda och deras arbetsmiljé. Daniella (Deloitte)
namner att en vital punkt ar att alla berérda parter far en forstaelse for de forandringar som
kommer att genomforas, utan forstaelse har individer svart att ta till sig den kommunicerade
informationen. Aven Magnus (Mantec) instimmer i att de anstillda behéver forsta varfor
forandringarna genomférs, samt pad vilket sdtt de personligen kan bidra till den nya

organisationen efter sammanslagningen genomforts.

Det finns nog en hel del direktérer som kan intyga att det ar betydligt lattare att avsluta en
fusions affar an att gora alla nédvandiga implementeringar efter forvarvet. Ett antal studier
och undersoékningar av erfarna managementkonsulter har visat att den storsta orsaken till
misslyckanden att integrera tva olika organisationer beror pa skillnaderna i
organisationskulturen och dess implikationer pa de manskliga resurserna (Weber & Tarba

2012).

Kommunikation ar en av de framsta nyckelfaktorerna for att lyckas med férandringar,
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framforallt med atanke pa sammanslagningar av tva organisationskulturer. (Vazirani &
Mohapatra 2012, s.33) Magnus (Mantec) framholl att kommunikationen ar A och O for ett
foretag for att forandringar i samband integrationen skall fungera smidigt, dels for att de
anstdllda behover veta vem som gor vad, men ocksa for att alla skall kdnna till vilka
forvantningar som ledningen har pa deras arbetsprestation inom foretaget. Nagot som dven
Dag (Deloitte) beskrev att sa lange det ar oklart vem som gor vad, ar den nya organisationen
ineffektiv. Han menade ocksa pa att det ar viktigt att vara distinkt och ge samma information
i all sin kommunikation, pa sa satt minimeras risken for ryktesspridning och man undviker att
skapa onédig oro, frustration och spekulationer. Med en tydlig strategi for hur
kommunikationen bor vara kan man bemdéta den osdkerhet som anstdllda stalls infor i
samband med fordandringarna som uppstar nar foretag slas samman (Vazirani N, Mohapatra,

$2012, s.33).

Bade Daniella (Deloitte) och Roger Schweiser (2005) beskriver integrationsprocessen som
olika faser eller delprocesser. Daniella (Deloitte) beskriver den forsta fasen som “innan kop”
och det hon beskriver passar bra 6verens med den fas Schweiser kallar observationsfasen.
Den andra fasen i integrationsarbetet beskriver Daniella som ”“forslutningsfasen” vilket
stammer bra ihop med det som Schweiser kalla planeringsfasen. | de tva sista faserna i
Deloittes integrationsprogram 100 dagar” och “férandringsfasen” kan man se paralleller till
det Schweiser kallar genomforandefasen. Det & nu man implementerar och realiserar de

forandringar som har bestamt.

5.2 Kulturens paverkan vid en fusion

Weber och Tarba (2012) menar att i en misslyckad sammanslagning har man tagit tag i de
kulturella skillnaderna for sent. Men i en lyckad sammanslagning har foretaget genom tidiga
forberedelser av atgardspaket redan vid foérhandlingsprocessen lyckats hantera de
tvarkulturella kollisionerna pa ett battre satt. Detta resonemang styrks av Dags (Deloitte)
kunskaper kring internationella fusioner, dar tidpunkten for tillsattandet av ett
integrationsteam varit essentiellt for att underldtta integreringen av de olika
foretagskulturerna. Utifran Dags (Deloitte) erfarenhet anlitas integrationskonsulter alldeles
for sent i processen, vilket innebar att man inte far mojlighet att studera hur bolagens olika

kulturer fungerar ihop. Vad som kan hdnda ar att hela processen tar onddigt lang tid och att
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de 6nskade synergieffekterna uteblir. Han beskriver ett exempel pa en internationell fusion
som helt ignorerat att hantera de tvarkulturella olikheterna som existerade. Man valde i
detta fall att inte anvanda sig av nagon integrationskonsult 6verhuvudtaget vilket
resulterade i att de forvantningar som man haft pa fusionen helt uteblev. Har man inga
mojligheter att ta in extern hjalp med detta forarbete bor man enligt Dag (Deloitte) frigora
resurser internt. Utifran intervjun med Daniella verkar det som att ytterst fa foretag anlitar
konsulter innan due diligence fasen, vilket man kan utldsa ur Deloitte arbetssatt dar starten

av integreringsarbetet forst borjar i fas tva nar fusionen ar avklarad.

Genom att studera Hofstedes (2012) och Trompennars och Hampden-Turners
kulturdimensioner kan man se vytterligare paralleller med Dags (Deloitte) erfarenheter av
nationella kulturskillnader som paverkar en internationell fusion. Hofstede beskriver
begreppet hog maktdistans som en nation med en strikt ordning med en hierarkisk struktur
och lag maktdistans som ett demokratiskt samhélle som stravar efter mindre klasskillnader
och storre jamstdlldhet. Trompennars och Hampden-Turners férklarar sin dimension
"prestation kontra benamning” som ar jamforbar med Hoftedes maktdistans, dar manniskor
beviljas status och makt utifran sina egna individuella prestationer eller baserat pa den roll

de tilldelats i samhéllet.

For att aterga till det exempel som Dag beskriver i intervjun, som innefattar en fusion av ett
svenskt och ett franskt foretag. Visar den pa de skillnader i maktdistans som dessa tva lander
har. Frankrike har en hierarkisk organisationsstruktur och Sverige har en |ag acceptans for
att makt férdelas ojamnt och hog jamstalldhet. Enligt Dag blir det har en kulturell kollision,

vilket ar svar att forena utan hjdlp av kompetenta integrationskonsulter.

Han ger ytterligare ett exempel pa en fusion mellan tva lander med nagorlunda likvardig
maktdistans men med tydliga skillnader i organisationsstrukturen. Dag hade tidigare arbetat
med en sammanslagning av ett danskt och ett svenskt foretag dar det pa ledningsniva hade
varit svart att férena de tva landerna pa grund av att danskarna hade en starkare hierarkisk

organisation och ogillade svenskarnas handlingssatt for att uppna enighet inom gruppen.
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5.3 Sammanfattning av analys

Sammanfattningsvis visar analysen att fusioner kan ge goda madjligheter till tillvaxt, tillgang
till nya marknader, resurser och kunskap (Miczka & GroRBler 2010). Enligt Oscar pa Ohde &
Co kan fusioner ocksa vara en strategi for ”"Resurssnal Tillvaxt” da resurser som inte nyttjas
idag kan nyttjas i framtiden. Vid en foretags fusion ar det viktigt for konsulterna att
identifiera och behalla nyckelpersoner da de kan vara vdsentliga for foretagets intakter och
framtida tillvaxt (David Deloitte). Enligt Vazirani & Mohapatra (2012) medfor globalisering
ombytliga marknadsforhallanden och 6kad konkurrens vilket bidrar till att féretag ofta
stravar efter att vaxa med hjalp av sammanslagningar eller forvarv for att skapa hallbara
konkurrensférdelar. Konkurrensférdelar kan astadkommas da foretagen nyttjar badas
resurser och synergieffekter (Cheng & Seeger 2011, s.62). For en lyckad sammanslagning bor
grundliga analyser, insamling av information och riskanalyser ske av det bolag som skall
forvarvas (Magnus Mantec, Oscar Ohde & Co). En anledning till att manga sammanslagningar
misslyckas med integreringen ar skilda kulturella uppfattningar om styrsatt (Vazirani N,
Mohapatra, S 2012, s.32). Studien visar ocksd att nagra av de intervjuade
managementkonsulterna arbetar med snarlika metoder som den modell Schweiser (2005)

beskriver om fusionsprocesser.

Vilket foretag som kommer att vara dominerande vid tvarkulturella sammanslagningar bor
faststadllas i ett tidigt skede, da jamlika fusioner inte existerar enligt Trompenaars och
Hampden-Turner (2012). Den ena parten kommer alltid att vara dominerande. Har man
misslyckats med en sammanslagning menar Weber och Tarba (2012) att man inte hanterat
de kulturella skillnaderna i tid. Att redan i forhandlingsprocessen tidigt forbereda och
hantera tvarkulturella kollisioner ger en mycket stérre chans fér en lyckad fusion.
Integrationskonsulter anlitas for sent enligt Dags (Deloitte) erfarenhet, vilket innebar att
man inte hinner studera hur bolagens olika kulturer fungerar ihop. Dag (Deloitte) anser att
for att astadkomma ett tillfredstédllande forarbete bér man frigéra resurser internt om man
inte har mojlighet att ta in externa integrationskonsulter. Utifran intervjun med Dag
(Deloitte) kan man se fler paralleller med Hofstedes (2012) och Trompennars och Hampden-
Turners kulturdimensioner. Den tydligaste referenspunkten utifran Dags erfarenheter var

skillnaden i maktdistans mellan olika lander och hur man utifran detta fattade olika beslut.
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6. Diskussion

I detta avsnitt diskuteras vad som framkom av studien samt vad som dr centralt och viktigt inom det

undersékta forskningsomradet.

6.1 Varfor genomfor foretag fusioner?

Ar det virt att genomféra S&F av andra féretag om det finns stor chans till att det
misslyckas? | och med att S&F kan medfora att foretag pa ett snabbt satt kan fa tillgang till
nya marknader, kunskap och resurser kan det vara ett strategiskt tillvdgagangssatt att
genom exponering skapa tillvaxt infor framtiden (Miczka & GroRBler 2010, s.3). Enligt Aaker &
McLoughlin (2010) kan det ocksa vara ett taktiskt drag for att skapa konkurrensfordelar,

skalfordelar och fa tillgang till nya marknader.

6.2 Hur paverkar de kulturella aspekterna en fusion?

Genom historien har det dock visat sig att ett stort antal S&F inte alltid lyckas av olika
anledningar, och utifran det teoretiska ramverket som presenterats tidigare i studien gar det
att utldsa att en av de bidragande faktorerna till detta ar bland annat kultur. | de
presenterade teorierna som anvants i studien framgar av flertalet referenser att
kulturaspekten ofta hamnar bland de forsta och stérsta identifierade faktorerna som
uppmarksammats som paverkar integrationsprocesser i samband med internationella S&F.
Av intervjuerna identifierades nagra faktorer som konsulterna anser kan paverka utgangen
av S&F, de element som kunde urskiljas var de kulturella aspekter och vikten av bra
strategier for kommunikation. Det som framgick om de kulturella aspekterna var framférallt
vikten av att skapa sig en forstaelse fér den nya kulturen och landet dar det férvarvade
bolaget ar verksamt. Detta kan ske genom kontaktpersoner som kanner till den nationella
kulturen och genom att utfora grundliga analyser innan fusionen. Om kommunikationssatt
kunde utlasas att det var relevant att kommunikationen var tydlig och framférallt i
kommunicerandet av information for att den skall vara sa enhetlig som maijligt for att skall
veta vem som gor vad och fa forstaelse varfor férandringarna genomfors och vad det

kommer att innebara for de anstallda.
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Forskning framhaller att kulturen ar en aspekt som ar viktitg for att lyckas med S&F ar
hanteringen av nationella och organisationkulturella olikheter (Weber et al. 2011 s.16).
Kulturaspekten ar nagot som dven Vazirani och Mohapatra (2012) har ocksa identifierat som
en kritisk faktor for en lyckad integreringsprocess som framgar av tabell 1 dar “Addressing
Cultural Integration Issues” ar listad langst upp med hogst procentsats pa delad plats med

den kritiska faktorn nummer 2 “Clear Organisational Structure”.

En forebyggande atgard for att kunna bemdta manniskorna pa ett respektfullt satt och for
att underlatta integrationsprocessen i samband med internationella S&F som Magnus
(Mantec) talade om, var att personal som skall skickas ivag till det land dar forvarvet skall

goras kan utbildas innan for att vara palasta i det nya landets kultur.

Kommunikationsstrategier spelar ocksa en avgérande roll for utgangen av S&F (Cheng &
Seeger 2011, s.64). Darav menar Magnus (Mantec) att det &r relevant att traffas och
kommunicera i verkliga livet for att undvika att onodiga missférstand uppstar samt for att
etablera en relation mellan de olika parterna da det i vissa kulturer kan vara sa att vikt fast
vid att genomfora en affair med en individ och inte ett helt féretag. Dock kan féljande
kommunikationssatt vara bade kostsamt och tidskravande, men kanske kan det bli billigare i

slutdndan om missforstand lyckas undvikas.

Det som sades om allmant om strategier var att det var relevant att ha utarbetade strategier
for att hantera oférutsedda situationer. Respondenterna menade adven pa att med hjalp av
externa konsulter kan manga integrationsproblem undvikas, om problemen kan identifieras i
god tid. Vidare instamde alla respondenterna i att det ar viktigt att utfora analyser och samla
in information for att vara val insatt i alla aspekter for att genomfora ett bra férvarv. Pa sa
satt kan beslut lattare fattas om huruvida en sammanslagning skulle kunna bli I6nsam eller ej
infor framtiden, och nar det handlar om att sla samman foéretag fran tva olika kulturer &r det
viktigt att visa Omsesidig respekt och uppmarksamma pa vilket sdtt som man ar lika
respektive olika pa for att kunna ta upp svara fragor i ett tidigt skede sa att de gar att losa

utan att det paverkar integrationsprocessen.

En orsak som Vazirani & Mohapatra (2012) identifierat som leda till att S&F misslyckas ar
otillrackligt forarbete. For att undvika att det sker menar Magnus (Mantec) att det ar bra att

i ett tidigt stadie genomfora grundliga analyser av det bolag som skall forvarvas for att veta
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vad man vill uppna, samt for att se om potential finns for att forvarvet skall kunna generera
god tillvaxt. Vidare namner Vazirani & Mohapatra (2012) att en annan orsak som kan leda till
att en sammanslagning misslyckas ar sattet att styra ett foretag pa. Ett strategiskt
tillvagagangssatt som Oscar (Ohde & Co) talade om var att definiera vilket bolag som skall
komma att vara det dominerande infor framtiden. | de fall som det ar oklar vilket féretag
som skall vara det dominerande kan riskanalyser utforas for att se vilka for och nackdelar

som respektive bolag har inom olika omraden.
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7. Slutsatser

Hdr presenteras de slutsatser som framkom av den insamlade empirin och det valda
teoretiska ramverket. Utifrdn studiens hermeneutiska synsdtt dr dessa slutsatser formade av
kontexten och férfattarnas tolkningar. Resultatet kan ddrav inte anvdndas for att
generalisera, ddremot inger denna kvalitativa studie férstaelse for hur kulturella aspekter
kan pdverka integrationsprocessen vid internationella sammanslagningar och férvdrv, samt
hur managementkonsulter arbetar for att motverka problematik som kan uppstad. Vidare
framléggs pa vilket séitt som studien kan komplettera och tillféra ett bidrag till redan

existerande forskning inom omrddet.

Resultatet som framkom av studien har gett en bra forstaelse over hur de kulturella
aspekterna paverkar integrationen vid internationella S&F. Studien visade dven pa att S&F av
internationella foretag kan vara ett utmarkt satt att snabbt fa tillgang till nya marknader,
anskaffa bredare kunskap respektive forvarva nya resurser. S&F ar en popular tillvaxtstrategi
dd den Oppnar upp mojligheter till att expandera och skapa skalfordelar, hallbara
konkurrensfordelar och potentiell tillvdaxt. Studien visar pa att manga S&F tenderar att
misslyckas pga. olika faktorer da det ar ett komplext riskprojekt som manga ganger inte gar

som planerat och stora varden gar forlorade.

Med stod av teorin och utifran respondenternas erfarenheter har nagra tillvagagangssatt
synliggjorts kring vilka forebyggande atgarder som de 5 managementkonsultfortagen vidtar
for att motverka att problematik skall uppsta i samband med internationella S&F. Nagra av
de viktigaste atgarderna for att lyckas med tvarkulturella sammanslagningar ar att
synkronisera bada féretagens kulturer samt planera for hur forvarvet skall integreras pa ett
effektivt satt for att realisera forvantade varden. Utdver detta ar det vasentligt att diskutera
kulturella skillnader respektive besluta pa vilket satt man skall styra foretagen sa att det inte
uppstar problem langre fram i processen. Det &r ocksa viktigt att borja planera i god tid samt

se till att integrationsprocessen inte blir for utdragen.

Studien dmnade erhalla forstaelse for hur kulturella aspekter paverkar integrationen vid

internationella S&F och samtliga respondenter menade pa att kulturella aspekter inte bor
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underskattas i samband med internationella S&F i och med att det kan paverka bade
integrationsprocessen respektive utgangen av S&F. Beroende pa situation och foretag
varierar de kulturella aspekternas paverkan pa integreringen av de foretag som skall

fusioneras.

Den overgripande slutsatsen av studien visar hur viktigt det ar att i ett tidigt skede ta hansyn
till de kulturella aspekterna for att skapa en lyckad integration. Dartill bor man ocksa utfora

grundliga analyser och utvarderingar i bérjan av processen for att férebygga komplikationer.

Det ar emellertid riskabelt att ge nagra rekommendationer utifran denna studies omfattning.
En indikation pa ett samband kan dock urskiljas mellan en lyckad féretagsfusion och ett tidigt
hansynstagande till de kulturella skillnaderna for att underlatta integreringsprocessen, vilket

styrks av Weber och Tarbas forskning.

7.1 Forslag till framtida forskning

Forfattarna har uppmaéarksammat ett behov av vytterligare forskning kring de olika
fusionsfaserna, detta for att utoka forstaelsen av de kulturella perspektiven och hur de

paverkar integrationen av internationella sammanslagningar.
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9. Bilagor

INTERVJUFRAGOR

1. Kan du kortfattat beskriva hur er process ser ut fran det att ni far ett kunduppdrag till

avslut. (i hanseende av internationella sammanslagningar och nyfoérvarv.)

2. A) Kan du beskriva en situation dar du st6tt pa integrationsproblem vid
sammanslagningar och nyférvarv av internationella foretag med bade

nationella och organisatoriskt skilda kulturer?

B) Hur hanterade ni dessa problem och vad kunde ni ha gjort for att motverka

dem?
3. Vad anser ni ar ett bra forhallningssatt nar tva foretag med olika kulturer fusioneras.

INTERVIEW QUESTIONS

1. Can you briefly describe how a client assignment looks like, from start to finish. (in terms of

international mergers and acquisitions.)

2. A) Can you describe a situation where you run into problems of integration in mergers
and acquisitions of international companies with both national and organizationally
distinct cultures?

B) How you managed these problems and what you could have done to prevent them?

3. What do you think is a good approach when two companies with different cultures merge.

University of Gothenburg School of Business Economics and Law 56



	Förord
	Abstract
	1. Inledning
	1.2 Problemdiskussion

	2. Teoretiskt ramverk
	2.2 Kulturens påverkan i samband med fusioner

	2.3 Sammanfattning av det teoretiska ramverket
	3. Metod
	3.1 Metodologisk ansats
	3.1.1 Hermeneutik
	3.1.2 Forskningsmetod
	3.1.3 Arbetssätt

	3.2 Praktiskt tillvägagångssätt
	3.2.1 Avgränsningar
	3.2.2 Intervjuer
	3.2.3 Konfidentialitet och anonymitet
	3.2.4 Intervjufrågorna
	3.2.5 Sekundärdata och forskningsprocessens utformning


	4. Empiri
	4.1 Företagsbeskrivning
	4.1.1 Ohde & Co
	4.1.2 Deloitte
	4.1.4 HR People Management

	4.2.1 Deloitte’s tillvägagångssätt vid integrationsprocesser
	4.2.2 Ohde & Co’s tillvägagångssätt vid integrationsprocesser
	4.2.4 HR AB’s tillvägagångssätt vid integrationsprocesser
	4.2.5 Ernst & Young’s tillvägagångssätt vid integrationsprocesser
	4.3.1 Åtgärder för att motverka integrationsproblematik

	5. Analys
	5.1 Integrationsproblematik och syftet med en fusion
	5.2 Kulturens påverkan vid en fusion
	5.3 Sammanfattning av analys

	6. Diskussion
	7. Slutsatser
	7.1 Förslag till framtida forskning

	8. Referenslista
	9. Bilagor

