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Sammanfattning  
Examensarbete, Civilekonomprogrammet - Controller, Ekonomihögskolan vid Linnéuniversitetet i 
Växjö, vårterminen 2023.  
 
Titel: Blir ett plus ett verkligen två?  

❖ En kvalitativ fallstudie om hur en privat organisation hanterar spänningar i styrningen efter 
företagsförvärv   

 
Bakgrund & problem 
Företagsförvärv har blivit ett populärt tillvägagångssätt för att uppnå snabb och hög tillväxt. Trots 
detta har det visat sig att merparten av företagsförvärv leder till misslyckanden på grund av 
svårigheten med att integrera företagens strukturella samt kulturella och strategiska skillnader. För 
att kunna hantera dessa skillnader är det avgörande att utforma ett styrsystem som tar hänsyn till det 
förvärvande och förvärvade företagens styrning. Den befintliga forskningen har däremot inte belyst 
hur företag bör konstruera sin styrning efter ett genomfört företagsförvärv. Bristen på samverkan 
mellan de två företagen leder så småningom till interna konflikter, även benämnt styrspänningar.  
 
Syftet 
Syftet med denna studie är att undersöka en organisations styrning både under och efter ett 
företagsförvärv. Särskilt uppmärksamhet har lagts på att identifiera och illustrera vilka styrspänningar 
som uppstår efter företagsförvärv samt att undersöka de underliggande orsakerna till deras uppkomst. 
Slutligen siktar undersökningen även på att finna och förklara hur dessa styrspänningar hanteras inom 
en privat organisation.  
 
Metod 
Studien har undersökt en privat organisation som genomför företagsförvärv. Utgångspunkten för 
denna undersökning har varit genom en kvalitativ forskningsansats med semistrukturerade intervjuer, 
där en fallstudie med förklarande karaktär har tillämpats. Den empiriska insamlingen har inhämtats 
från både det förvärvande och förvärvade företagens anställda. Dessutom har interna dokument samt 
årsredovisningar använts för att komplettera studiens empiriska underlag. 
 
Slutsats 
Studien har identifierat fem styrspänningar som har uppstått efter genomförda företagsförvärv;“Makt 
till de anställda vs Formella strukturer”, “Gamla system vs Nya system”,“Gamla uppföljningsrutiner 
vs Nya uppföljningsrutiner”,“Gamla förmåner vs Nya förmåner”, “Gammal identitet vs Ny 
identitet”. Uppkomsten av dessa styrspänningar förklaras utifrån att det finns kontraster i det 
förvärvande och förvärvade företagets styrning. Dessutom beror det på att de förvärvade anställda 
hade förväntningar som inte uppfylldes efter förvärvet. Utöver det har institutionella logiker varit en 
annan bidragande faktor, där den ena logiken försvagar den andra. Hur dessa fem styrspänningar har 
hanterats beror på omständigheterna och är därmed situationsanpassade.  
 
Nyckelord: Företagsförvärv, integrationsprocessen, formell styrning, informell styrning, 
institutionella logiker, styrspänningar.   
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Abstract  
Master's thesis, Master of Science in Business and Economics - Controller, Linnaeus University 
School of Business, Växjö, spring semester 2023.  
 
Title: Does one plus one really equals two?  

❖ A qualitative case study on how a private organization handles management control tensions 
after an acquisition.  
 

Background & problem 
Acquisitions have become a popular approach to achieve fast and high growth. Nevertheless, it has 
been shown that the majority of acquisitions fail due to the difficulty of integrating the structural, 
cultural and strategic differences of the companies. To address these differences, it is crucial to design 
a management control system that considers the systems of the acquiring and acquired firms. 
However existing research has not shed light on how firms should construct their control systems 
following a completed acquisition. The lack of interaction between the two firms eventually led to 
internal conflicts, also known as management control tensions.  
 
Purpose 
The purpose of this study is to examine an organization's management control system both during 
and after a business acquisition. Particular attention has been given to identify and illustrate the 
tensions that have arisen in management control and to investigate the underlying reasons for their 
emergence. Finally, the investigation also aims to find and explain how these tensions in management 
control are handled within a private organization.  
 
Method 
 The research has investigated a private organization that carries out corporate acquisitions. The 
starting point for this investigation has been through a qualitative research approach with semi-
structured interviews, where a case study with an explanatory character has been applied. The 
empirical collection has been obtained from both the acquiring and acquired companies' employees. 
In addition, internal documents and annual reports have been used to complement the empirical 
material of the study. 
 
Conclusion 
 The study identified five management tensions that have arisen after acquisitions: "Power to 
employees vs Formal structures", "Old systems vs New systems", "Old monitoring procedures vs New 
monitoring procedures", "Old benefits vs New benefits", "Old identity vs New identity". The 
emergence of these management control tensions is explained on the basis that there are contrasts in 
the management control systems of the acquiring and acquired company. Moreover, it is because the 
acquired employees had expectations that were not met after the acquisition. In addition, institutional 
logics have been another contributing factor, with one logic weakening the other. How these five 
management control tensions have been tackled depends on the circumstances and is thus context 
dependent.  
 
Keywords: Mergers and acquisitions, integration process, formal controls, informal controls, 
institutional logics, management control tensions 
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1. Inledning  
 

Det inledande kapitlet ger en bakgrund till den valda studien genom att presentera de centrala 

ämnena; företagsförvärv, formell och informell styrning samt styrspänningar. Detta följs av en 

problemdiskussion som omfattar tidigare forskning och den relevans som ligger till grund för valet 

av forskningsämne. Slutligen redovisas studiens syfte samt forskningsfrågor med utgångspunkt i 

problematiseringen. 

 
1.1 Bakgrund  

Den här studien fokuserar på integrationen efter ett företagsförvärv och närmare bestämt på de 

spänningar som uppstår i styrningen. Integrationsprocessen är ett kritiskt skede vid en 

sammanslagning, eftersom det är den främsta orsaken till att ett flertal företagsförvärv misslyckas. 

Integrationen av två företag är också en utmanande process då den kräver samordning av parternas 

olika verksamheter och styrning för att säkerställa en smidig övergång i transaktionen (Boruah 2018).  

 

Under 2021 rapporterades 135 anmälningar om företagsöverlåtelser, vilket är ett rekordstort antal 

förvärv i Sverige (Konkurrensverket 2022). Prognoser pekar på att antalet sammanslagningar 

förväntas vara fortsatt hög under 2022, eftersom det är ett gynnsamt tillvägagångssätt för 

verksamheter som vill uppnå en snabbrörlig och hög tillväxt på marknaden (PwC 2022). Enligt Mark 

(2001) anses företagsförvärv vara det tillvägagångssätt som gör det möjligt för organisationer att 

uppnå målsättningar och strategier som annars skulle vara otänkbara. I samband med ett förvärv 

förenar två företag sina kompetenser och resurser för att skapa en starkare enhet som är bättre rustad 

för att hantera de rådande marknadsförhållandena (Edi, Basri & Arafah 2020; Mark 2001).  

 

En sammanslagning gör det möjligt för företag att utnyttja den samlade sakkunskapen och 

effektivisera sina interna processer. Det finns flera bakomliggande förklaringar till varför företag 

väljer att genomföra förvärv. Denna förklaring är förankrad med företagets uppsatta målsättningar 

och strategiska inriktningar, däribland att erhålla större marknadsandelar och förbättra den interna 

kompetensnivån. Trots detta framgår det att samtliga företag väljer att ta steget till ett uppköp i hopp 

om att kunna dra nytta av de påstådda synergieffekter som sägs följa en sammanslagning 

(Umashankar, Bahadir & Bharadwaj 2022).  

 

Edi, Basri och Arafah (2020) hävdar att synergieffekter är kärnan i företagsförvärv. Effekterna 

innebär att föreningen av två företag frambringar ett större positivt resultat än vad ett företag hade 
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kunnat uppnå på egen hand. I de framgångsrika fallen uppnås dessa effekter, vilket har skapat ett 

incitament för fler företag att genomföra förvärv på senare tid. Däremot har det konstaterats att 

merparten av sammanslagningarna misslyckas, det vill säga att endast ytterst få företag får uppleva 

den mängd synergieffekter som ett framgångsrikt förvärv medför (Marks 2006; Seo & Hill 2005). 

Den sista fasen av ett företagsförvärv skiftar däremot uppmärksamheten från “potentiella” synergier 

till “hur” synergierna förverkligas (Angwin & Meadows 2015). Detta genomförs vanligen genom att 

företag tillämpar den klassiska integrationsstrategin vid förvärv (Karabag, Borah & Berggren 2018). 

Som tidigare nämnts innebär den klassiska integrationsstrategin att sammanfoga två verksamheter till 

en. I enlighet med Brueller, Carmeli och Markman (2018) är integreringen av kulturella, strategiska 

och strukturella aspekter en nyckelfaktor för företag som väljer detta tillvägagångssätt.  

 

Den strukturella integrationen omfattas av den operativa styrningen inom företaget, såsom den interna 

ansvarsfördelningen för olika rutiner och processer samt det beslutsfattande som rör företagets 

övergripande mål och strategier (Brueller, Carmeli & Markman 2018). Den strategiska integrationen 

syftar till att skapa mervärde genom att bland annat samordna och anpassa administrativa, finansiella 

och operativa funktioner i enlighet med förvärvarens övergripande strategi (Laguir, Laguir & 

Tchemeni 2019; Tiwana 2010). Den kulturella integrationen avser snarare företagets värderingar, 

normer och förhållningssätt som påverkar och styr de anställdas beteenden inom organisationen 

(Jordão, Souza & Avelar 2014). Varje företag har en unik uppsättning av strukturella, strategiska och 

kulturella aspekter som har utvecklats över en längre tid. Även om ett förvärvande företag identifierar 

likheter med ett annat bolag kommer dessa aspekter alltid att skilja sig åt på ett eller annat sätt. 

Eftersom varje företag är unikt krävs det en utformad plan för integrationen som är skräddarsydd efter 

varje enskilt förvärv, då det kommer att bidra till en smidigare integration av de tre aspekterna. 

Emellertid finns det en svårighet med att finna en balans i integrationen av företagens strukturella, 

strategiska och kulturella element (Boruah 2018). 

 

1.2 Problemdiskussion  
Vad är skälet till att en stor del av förvärven misslyckas och att de inte motsvarar förväntningarna? 

Enligt Boruah (2018) beror det på att sammanslagningen av företag är en komplex process och att ett 

litet misstag i bland annat samordningen har en betydande inverkan på förvärvet. Steger och Kummer 

(2007) betonar att de första stegen i ett förvärv är relativt enkla jämfört med de hinder som ska 

övervinnas under den självaste integrationsprocessen. Vidare framhåller författaren att ett flertal 

företag underskattar hur krävande integrationsprocessen är samt hur omfattande förändringar som 

förväntas genomföras. Enligt Pepper och Larson (2006) har företagens förhållningssätt till 

organisationsförändringar en avgörande inverkan på resultatet av ett förvärv. Boruah (2018) påpekar 
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dessutom att mängden hinder vid sammanslagningen i form av kulturella, strukturella och strategiska 

skillnader som företagen möter i integrationsprocessen innebär att förhoppningarna om att uppnå de 

starka synergieffekterna sällan förverkligas.  

 

Enligt Brueller, Carmeli och Markman (2018) uppstår kulturella hinder främst till följd av att kulturer 

är svåra att mäta och hantera, vilket har lett till att företag prioriterar den strukturella integrationen. 

Trots svårigheterna betonar författarna vikten av att ta hänsyn till integrationen av de kulturella 

aspekterna eftersom en tredjedel av alla misslyckade sammanslagningar härleds till 

organisationskulturen (ibid). Steger och Kummer (2007) hävdar att de förändringar som kommer med 

samordningen leder till att det förvärvade företaget tvingas välja bort sin unika företagsidentitet. Detta 

skapar en känsla av hjälplöshet och förlust av kontroll över organisationens framtid, vilket i sin tur 

leder till motstånd och tvister mellan de olika parter som är involverade i förvärvsprocessen (ibid). 

Kroon och Noordernhaven (2018) stöder denna ståndpunkt och betonar dessutom att medarbetarnas 

acceptans och stöd av förändringarna är avgörande för att undvika ytterligare konflikter mellan de 

olika verksamheterna.  

 

Fortsättningsvis understryker Klein och Colauto (2020) även att det är väsentligt att det förvärvande 

företaget ägnar stor uppmärksamhet åt den strategiska integrationen efter ett förvärv. Svårigheten 

med den strategiska integrationen är att säkerställa att de anställda inom det uppköpta företaget arbetar 

i linje med organisationens målsättningar och strategier. En bristande strategisk integration leder till 

att målkongruensen1 försämras, vilket innebär att de anställda arbetar utifrån individuella 

målsättningar snarare än mot organisatoriska målsättningar. Utöver detta menar Gilkey (1991) att 

förvärv även brister när den strategiska inriktningen blir alltför betydelsefull i sökandet efter en 

företagspartner. Ghosh och Omobolaji (2022) menar därtill att förvärv vars strategi är att uppnå en 

ledande ställning på marknaden genom att i första hand fokusera på de affärsmässiga och finansiella 

prestationerna, vanligen leder till misslyckanden. Detta beror på att den humana och kulturella 

aspekten blir sekundär (Gilkey 1991). När det gäller de framgångsrika fallen sträcker sig 

sammanslagningen bortom siffrorna, där råder det en balans mellan finansiella och icke-finansiella 

målsättningar som tillgodoser både interna och externa aktörers intressen (Mark 2001).  

 

Vidare finns det även svårigheter med att samordna två företags strukturella aspekter. Detta grundar 

sig på att företagen har skillnader i sina organisationsstrukturer där den ena parten kännetecknas av 

en centraliserad styrning medan den andra partens styrning är av mer decentraliserad karaktär. Utifrån 

 
1 Målkongruens innebär att de anställda arbetar i gemensam riktning mot organisationens mål (De Clercq, Rahman & 
Belausteguigoitia 2017).  
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den struktur ett företag har valt att tillämpa påverkar bland annat vilka befogenheter de anställda har 

samt hur kommunikationen ser ut i företaget (Beusch 2007; Bijlsma-Frankema 2001). Dessa 

skiljaktigheter leder till att de anställda i den sammanslagna enheten motsätter sig de nya 

ansvarsområdena och rollerna som tilldelats dem. Anställda från det förvärvande företaget tenderar 

att fortsätta förhålla sig till hur det var tidigare eftersom de har en stark anknytning till den 

ursprungliga strukturen. Dessutom medför en omorganisering av organisationsstrukturen en viss 

osäkerhet kring hur de ska orientera sig genom de förändringar som förvärvet har inneburit (Weston 

et al 2004).  

 

Enligt Langfield-Smith och Smith (2003) är en förutsättning för att hantera utmaningar i 

integrationsprocessen genom att upprätta ett styrsystem som tar hänsyn till respektive parts formella 

och informella styrning. Detta eftersom styrning har visat sig vara en central aspekt vid förvärv och 

vid alla former av organisationsförändringar (Jordão, Souza & Avelar 2014; Pepper & Larson 2006). 

När det gäller valet av styrsystem bör det förvärvande företaget välja det lämpligaste styrsystemet, 

vare sig det rör sig om ett integrerat kontra icke-integrerat förvärv. Ett olämpligt val av styrsystem 

har en betydande påverkan på risken för misslyckande och säkerställandet av en lyckad 

sammanslagning (Brueller et al. 2016). I dagsläget finns det möjligheter för enskilda företag att 

använda etablerade modeller för att utforma sina interna styrsystem, bland annat genom att använda 

belöningssystem. Samtidigt visar befintlig forskning att företag har begränsade möjligheter att skapa 

ett framgångsrikt styrsystem efter ett genomfört förvärv. Skälet är att det för närvarande inte finns en 

tydlig ram för hur styrningen ska utformas efter en slutförd upphandling (ibid). Trots denna 

begränsning påpekar Jordão, Souza och Avelar (2014) att i samband med ett företagsförvärv är det 

grundläggande att implementera ett styrsystem eftersom det skapar förutsättningar för goda 

prestationer. 

 

I avsaknad av ett styrsystem för förvärv har andra metoder utvecklats för att möjliggöra en smidig 

övergång i förvärvsprocessen (ibid). Ett angreppssätt är genom att ha ett gemensamt ledarskap mellan 

parterna inom förvärvet. Ett gemensamt ledarskap skapar bättre förståelse för hur respektive företag 

fungerar och för hur deras kulturer är uppbyggda, vilket i sin tur underlättar integreringen av 

företagens kulturella skillnader (Bourah 2018). Därutöver belyser Filipović, Podrug och Kandžija 

(2017) att integrationsprocessen underlättas ifall förvärvaren förvärvar ett företag som har liknande 

organisationsstruktur, eftersom det minimerar risken för att det skulle uppstå betydande strukturella 

skillnader mellan företagen. Lahovnik (2011) menar dessutom att strategiska likheter är en central 

anledning till att vissa förvärv blir mer framgångsrika jämfört med företag som skiljer sig åt i detta 

avseende. Sammanfattningsvis är det väsentligt att företag lyckas integrera de kulturella, strukturella 
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och strategiska skillnaderna mellan företagen i samband med ett förvärv eftersom dessa skillnader 

har visat sig ha en avgörande inverkan på förvärvs- och integrationsprocessens genomförande (ibid).  

 

Med utgångspunkt i den teoretiska problematiseringen framhävs betydelsen av en effektiv integration 

vid sammanslagningen av företag. Samtidigt framkommer det i flera studier att det finns diverse 

svårigheter i förvärvs- och integrationsprocessen, som grundar sig i att det är både komplext och 

krävande att integrera företagens strukturella, kulturella och strategiska skillnader. Vidare belyser en 

mängd tidigare forskning att det är väsentligt att företag lyckas integrera dessa skillnader, eftersom 

en bristande integration har visat sig vara en av de främsta anledningarna till att majoriteten av alla 

företagsförvärv misslyckas (Boruah 2018). I tidigare forskning om verksamhetsstyrning framgår det 

att det enbart ges generella rekommendationer om styrningen under ett förvärv i samband med 

integrationsprocessen (Brueller et al. 2016) Däremot finns det en kunskapslucka när det gäller hur ett 

företag bör utforma sin verksamhetsstyrning efter ett förvärv. En ytterligare kunskapslucka som finns 

i tidigare forskning är dilemman i termer av styrspänningar2 och förebyggande åtgärder inom privata 

organisationer uppmärksammats med anknytning till företagsförvärv. Medan spänningar i styrningen 

och hanteringen av dem har synliggjorts i statliga myndigheter, finns det fortfarande en avsaknad av 

detta inom privata organisationer (Avazpour & Bruce 2022). Det centrala argumentet för denna studie 

blir således att dels belysa styrspänningar som uppstår till följd av ett förvärv, dels deras 

bakomliggande orsaker och hur de ska hanteras för att fylla den kunskapslucka som finns gällande 

styrning efter ett förvärv. 

 

Studien syftar således till att göra ett teoretiskt bidrag till forskningen om verksamhetsstyrning med 

tonvikt på att få en ökad förståelse för hur företag i den privata sektorn identifierar spänningar i 

styrningen samt dess bakomliggande orsaker. Den praktiska relevansen innefattar hur företag har valt 

att hantera spänningar i styrningen, vilket bidrar till att andra företag som överväger förvärv får ökad 

förståelse för hur de ska åtgärda liknande omständigheter. Dessutom bidrar studiens resultat med att 

inspirera fler företag att våga ta steget mot företagsköp och på så sätt expandera samt uppnå högre 

tillväxt på marknaden.  
 

1.3 Forskningsfrågor 

❖ Vilka styrspänningar uppstår efter ett företagsförvärv och varför?  

❖ Hur hanteras dessa styrspänningar inom organisationen?  

 

 
2 Termen styrspänning förklaras som att motsatta styrmedel eller styrlogiker står i konflikt med varandra inom en 
organisation (Lövstål & Jontoft 2017). 
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1.4 Syfte  
Syftet med denna studie är att undersöka en organisations integrationsprocess under och efter 

företagsförvärv. Särskilt uppmärksamhet har däremot lagts på att identifiera och illustrera vilka 

styrspänningar som uppstår efter företagsförvärv samt vid att undersöka de underliggande orsakerna 

till deras uppkomst. Slutligen siktar undersökningen även på att finna och förklara hur dessa 

styrspänningar hanteras inom en privat organisation.  

 

1.5 Avgränsningar  
Denna studie har valt att endast fördjupa sig inom integrationsprocessen som äger rum i samband 

med företagsförvärv. Detta beror på att styrspänningar tenderar att uppstå under just denna process 

och därmed har de övriga processerna för strategi och transaktion inte fördjupats i samma 

utsträckning i denna studie. Därutöver omfattas undersökningen av ett förvärvande företag samt tre 

av deras förvärvade företag för att få en bredare förståelse för vilka styrspänningar som uppstår, deras 

bakomliggande orsaker och hur de hanteras. Eftersom studiens forskningsfrågor har varit inriktade 

på att definiera och identifiera styrspänningar ur ett allmänt perspektiv så har en jämförelseanalys 

mellan de fyra företagen inte varit aktuellt.  

 

1.6 Studiens fortsatta disposition 
Litteraturgenomgång  
I detta andra kapitel presenteras den valda litteraturgenomgången som är baserad på tidigare forskning 

inom studiens forskningsområde. Litteraturgenomgången inleds med att redogöra för definitionen av 

företagsförvärv och integrationsprocessen. Därefter fördjupar sig kapitlet inom styrning vid förvärv, 

därigenom framhävs betydelsen av att tillämpa formell och informell styrning för att kunna integrera 

de strategiska, strukturella och kulturella aspekterna efter ett förvärv. Sedan förklaras definitionen av 

styrspänningar, institutionella logiker och slutligen summeras litteraturgenomgången med hjälp av en 

konstruerad konceptuell modell.  

Metod  

I detta tredje kapitel klargörs det valda tillvägagångssätt samt de metodval som har tillämpats för att 

kunna besvara studiens syfte och forskningsfrågor. Med hänsyn till studiens syfte har en kvalitativ 

forskningsansats med en förklarande fallstudie tillämpats. Vidare beskriver avsnittet bland annat hur 

urvalet av studiens respondenter har utförts samt hur den inhämtade empiriska datan har tolkats. 

Slutligen belyser kapitlet hur studien har förhållit sig till diverse kvalitetskriterier och etiska 

överväganden.  

Empiri 
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I detta fjärde kapitel presenteras det empiriska materialet som har samlats in under intervjuerna. 

Avsnittet inleds med en företagsbeskrivning av det förvärvande företaget samt deras tre förvärvande 

bolag. Sedan presenteras det förvärvande företagets förvärvsstrategi samt hur integrationsprocessen 

har sett ut vid tre av deras tidigare förvärv. Därefter beskrivs det hur det förvärvande företaget har 

integrerat de strategiska, strukturella och kulturella aspekterna med hjälp av formella och informella 

styrmedel. Detta fjärde kapitel avslutas med att belysa de styrspänningar som har uppstått i samband 

med utförda förvärv samt hur det förvärvande företaget har lyckats hantera dessa styrspänningar.  

Analys  

I detta femte kapitel görs en jämförelseanalys där den teoretiska referensramen ställs mot det 

insamlade empiriska materialet. Kapitlet analyserar de fem styrspänningar som har påträffats i det 

inhämtade empiriska materialet och förklaras utifrån formell och informell styrning samt studiens tre 

valda institutionella logiker. Slutligen förs det en diskussion gällande drivkraften bakom dessa 

styrspänningar.  

Slutsats 

I detta sjätte kapitel besvaras studiens frågeställning med hjälp av de framkomna resultat och 

slutsatser som har kunnat dras från det föregående analyskapitlet. Avslutningsvis framförs studiens 

teoretiska och praktiska bidrag och därefter presenteras förslag till framtida forskning.  
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2.0 Litteraturgenomgång 
 

Litteraturgenomgången berör tidigare forskning och inleds med att förklara innebörden av 

företagsförvärv och integrationsprocessen. Sedan fördjupar sig kapitlet inom formell och informell 

styrning i samband med företagsförvärv samt integreringen av de strategiska, strukturella och 

kulturella aspekterna. Därefter går litteraturgenomgången in på styrspänningar samt institutionella 

logiker. Slutligen presenteras ett framtaget konceptuellt ramverk som summerar den valda teorin.   

 
 

2.1 Definitionen av företagsförvärv 

Under de senaste två decennierna har företagsförvärv blivit ett globalt fenomen eftersom det främjar 

tillväxt och expansion. Begreppet företagsförvärv innebär att ett företag beslutar att köpslå en annan 

verksamhet. Vid initiering av ett förvärv är det centralt att välja en passande strategi i samband med 

företagsförvärvet. I denna förvärvsstrategi ingår två grundläggande tillvägagångssätt: klassiska 

integrationsstrategin, där målet är att slå samman två olika enheter, och separationsstrategi, där de två 

enheterna bibehålls som separata enheter (Watson 2007). Det här arbetet behandlar primärt den 

klassiska integrationsstrategin. 

 

Incitamentet för att genomföra ett företagsförvärv är för att uppnå synergieffekter, vilket främst 

uppnås genom att tillämpa en integrationsstrategi (Bauer & Martin 2022). Synergier är en form av 

värdeskapande som endast förverkligas genom att kombinera och integrera två oberoende enheter 

(ibid). Följderna är exempelvis förbättrade affärsprocesser, ökade marknadsandelar och 

kostnadsbesparingar (Sevenius 2011). Sevenius (2011) belyser vikten av att inte negligera att ett 

förvärv innebär en radikal förändring som påverkar intressenter på alla nivåer i en organisation såväl 

företagsledningen som medarbetarna med lägre befattning och befogenheter. Genomförandet av ett 

förvärv ger därmed upphov till både möjligheter och risker, vilket kräver en grundlig bedömning av 

för- och nackdelar (ibid).  

 

Vid ett förvärv genomgår företag följande grundläggande faser; strategifasen, transaktionsfasen samt 

integrationsfasen (Boruah 2018). Processen inleds med strategifasen som innebär att utvärdera 

avsikten med förvärvet och kartlägga potentiella företag som hitta företag som kan vara intressanta 

investeringsobjekt. Detta följs av transaktionsfasen, som är av mer formell och juridisk karaktär. I 

denna fas ingår bland annat överföring av information om målföretagets ekonomiska och juridiska 

egenskaper. Därefter sker upprättandet av ett bindande avtal mellan de två parterna. När avtalet har 

verkställts sker den slutliga integrationsfasen, som innebär samordning av de två företagens 



 

9 

verksamheter och styrning (Sevenius 2011). Enligt Sevenius (2011) beaktas integrationsfasen som ett 

separat projekt i förhållande till strategi- och transitionsfasen på grund av dess utmaningar och 

verktyg. Detta beror främst på att fasen inte bygger på kunskap om finansiella och juridiska 

förhållanden utan omfattas av insikter i organisatoriska, gruppdynamiska och psykologiska samt 

sociala förståelser. Utmaningarna med integrationsfasen beror på att de modeller och metoder som 

krävs för att ta sig igenom den skiljer sig avsevärt från de tidigare faserna. Dessa modeller och 

metoder är utformade för att hantera den mänskliga aspekten av företagsintegration (ibid). 

 
2.2 Integrationsprocessen 

Integrationsprocessen innebär att alla aspekter av två skilda enheter synkroniseras för att skapa en 

enhetlig organisation. Konsekvensen blir att det förvärvade företagets identitet upphör för att forma 

en ny enhet med förvärvaren. Puranam, Singh och Chaudhuri (2009) hävdar att det finns svårigheter 

gällande hantering av integrationsprocesser parallellt med att fortsätta bibehålla fokus på den löpande 

verksamheten. Detta kan leda till flerfaldiga och delvis överlappande omställningar som påverkar 

båda sidor av myntet, vilket har en negativ påverkan om det finns bristande uppmärksamhet från 

ledningen. Dessa aspekter har i sin tur en negativ inverkan på förvärsresultatet (Yu et al. 2005). 

 

Ett företag som genomgår förändringar i sina mål, kulturella, strategiska och strukturella egenskaper 

upplever att det är en utmanande övergång som leder till störningar. Detta ger i sin tur upphov till allt 

från spänningar mellan företagen och den sammanslagna organisationens förfall (Bijlsma-Frankema 

2001). I avsnitten “Styrning av förvärv” och “Definitionen av styrspänningar” ges en mer 

grundläggande beskrivning av de förändringar som följer med ett förvärv och hanteringen av dem. 

En genomtänkt integrationsplan för hanteringen av de kulturella, strukturella och strategiska 

förändringarna är av avgörande betydelse för att undvika samordningsproblem och säkerställa en 

smidig integration. Däremot är denna process invecklad, vilket är huvudorsaken till att merparten av 

företagsförvärv misslyckas (Bijlsma-Frankema 2001; Sevenius 2011).  

 

En förutsättning för att integrationsplanen ska fungera är att förvärvaren upphandlar företag som har 

liknande storlek. I enlighet med Beusch (2007) beror detta på att integrationsprocessen blir svårare 

om det finns alltför stora skillnader i företagsstorlek mellan det förvärvade och förvärvande företaget. 

När avvikelsen är för stor betyder det att det även finns stora skillnader i de strukturella, kulturella 

och strategiska egenskaperna (ibid). En annan förutsättning för att integrationsplanen ska fungera är 

genom att det förvärvande företag integreras inom en viss tidsram. Enligt Watson (2007) rör det sig 

om att samordningen varken ska ske för brådskande eller för långsamt. En ytterligare förutsättning 

för en fungerande plan är att den innehåller de förändringar som ska göras genom 
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verksamhetsstyrning samt en utvecklad kommunikationsplan. Kommunikationsplanen bör utformas 

efter att företagsköpet har slutförts och är av avgörande betydelse för att behålla de anställda i det 

förvärvade företaget. Det är väsentligt att planen tar upp relevanta frågor som rör hur ersättning, 

förmåner och befogenheter varierar under det nya ägandet (DePamphilis 2015). Därutöver är det 

nödvändigt att minimera risken för en "vi mot dem"-känsla mellan de anställda genom att ha en 

transparent och konsekvent kommunikation som klargör syftet med förändringarna. 

Företagsledningen bör även informera om de system och verktyg som medarbetarna behöver för att 

navigera sig fram i den nya organisationen (ibid).  

 

Sammanfattningsvis är det väsentligt att det förvärvande företaget utarbetar en integrations- och 

kommunikationsplan, att de förvärvar företag av liknande storlek samt att integrationen sker inom en 

viss tidsram. Genom att ta hänsyn till dessa aspekter säkerställs en smidigare integrationsprocess 

samtidigt som det ökar möjligheten att skapa synergieffekter (DePamphilis 2015; Sevenius 2011). 
 
2.3 Formell och informell styrning efter ett förvärv  
Styrning kategoriseras in i en mängd olika begreppspar, men en vanlig klassificering är formell och 

informell styrning (Akroyd & Kober 2020). Den formella styrningen betonar vikten av att ha tydliga 

strukturer, strategier och system för att styra organisationen i önskad riktning. Medan den informella 

styrningen lyfter betydelsen av att odla en kulturell miljö inom organisationen (Granlund 2003; 

Jordão, Souza & Avelar 2014). Tillsammans bildar den formella och informella styrning ett  

fulländat styrsystem som gör det möjligt för företag att styra i önskvärd riktning mot sina strategier 

och målsättningar. Således är det nödvändigt att finna en balans mellan de två styrformerna där de 

fungerar på ett samordnat sätt, snarare än att de ställs mot varandra (Lucia, Rakowski och Beuren 

2021).  

 

Inom ramen för företagsförvärv genomgår det uppköpta företaget förändringar i sin styrning för att 

anpassa sig till de förnyade målsättningarna, medan förvärvaren behåller sin befintliga 

verksamhetsstyrning. I vilken utsträckning det förvärvade företaget ändrar sin styrning beror till 

största del på graden av integration med förvärvaren, men även på omfattningen av de två enheternas 

olikheter. Som tidigare nämnts underlättar en effektiv styrning navigeringen av skillnader i 

strukturella, kulturella och strategiska som uppstår när två organisationer blir ett. Att förändra 

styrsystem och praxis är dock en komplex process som kräver interaktion mellan komponenter både 

inom och utanför organisationerna för att främja effektiviteten och framgången i förvärvs- och 

integrationsprocessen (Jordão, Souza & Avelar 2014). Nedan följer en ingående diskussion om 
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formell och informell styrning samt integrationen av de strukturella, strategiska och kulturella 

egenskaperna.  

 

2.3.1 Formell styrning  
2.3.1.1 Strukturell integration 

Förändringar inom en organisation förväntas när två oberoende företag går samman för att skapa en 

ny enhet. Dessa förändringar beror på företagets formella styrning och organisationsstruktur, och 

uppstår till följd av att inget företag är likt ett annat gällande arbetssätt och processer. Det förvärvade 

företaget förväntas rätta sig efter förvärvarens formella styrning och struktur. Begreppet struktur 

omfattar en organisations interna system, förhållanden, befogenheter och kommunikation som 

upprätthålls med hjälp av formella styrmedel. När det gäller strukturell integration används begreppet 

vanligen i samband med strategisk integration, eftersom den operativa strukturen är en direkt 

återspegling av den strategi som följer (Bijlsma-Frankema 2001).  

 

En verksamhetsstruktur kan se olika ut, och en av de mest grundläggande skillnaderna är mellan en 

centraliserad och en decentraliserad struktur. Med en centraliserad struktur avser en organisatorisk 

hierarki för integrering av personella och finansiella resurser. Makten inom en centraliserad struktur 

är koncentrerad till ett fåtal nyckelpersoner. Till skillnad från en decentraliserad organisation, där det 

formella beslutsfattandet är fördelat på flera individer eller grupper, vilket resulterar i en plattare 

organisationsstruktur (Beusch 2007). För att kunna säkerställa en smidig förvärvs- och 

integrationsprocess är det därmed nödvändigt att det uppköpta företagets struktur förenas med 

förvärvarens struktur. Genom att förena företagens strukturer reduceras uppkomsten av interna 

strukturella konflikter och därmed fyller den formella styrningen en betydelsefull funktion i 

integrationsprocessen vid ett förvärv (Beusch 2007; Weston et al. 2004).  

 

Den formella styrningen kännetecknas även av att ha tydliga roller och ansvarsområden inom 

företaget. I samband med ett företagsförvärv är det fördelaktigt att i ett relativt tidigt skede fördela ut 

såväl ansvar som roller till de anställda inom det uppköpta företaget för att integrera dem i 

förvärvarens organisationsstruktur. Vid delegering av roller och ansvar tillkommer även tydliga 

arbetsbeskrivningar för hur de anställda ska utföra sina arbetsuppgifter. Dessa arbetsbeskrivningar 

underlättar integrationsprocessen då det uppköpta företaget får vägledning och förståelse för hur de 

ska arbeta i enlighet med förvärvarens processer och riktlinjer (Beusch 2007; Merchant & Van der 

Stede 2017; Richtnér & Åhlström 2010).  
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2.3.1.2 Strategisk integration 
Ändamålet med strategisk integration är att skapa mervärde genom att samordna och anpassa 

administrativa, finansiella och operativa funktioner i enlighet med den sammanslagna enhetens 

övergripande strategi. Dessa egenskaper utgör grunden för upprättandet av verksamhetens formella 

styrning och system. Definitionen av termen strategi är den långsiktiga planen för att uppnå en 

organisations målsättningar med hjälp av dess resurser och system (Laguir, Laguir & Tchemeni 2019; 

Tiwana 2010). Vid formell styrning kommuniceras företagets strategiska målsättningar genom ett 

antal skriftliga policys, rutiner samt regler och därmed är den formella styrningen av mer reglerande 

karaktär. Dessa formella policyers och regler används dessutom för att både övervaka och kontrollera 

de anställdas beteende och arbetssätt för att säkerställa att deras aktiviteter ligger i linje med 

organisationens strategiska inriktning (ibid). Vid ett förvärv är det avgörande att förvärvaren 

förmedlar samt kommunicerar sina strategier och mål till det förvärvade företaget. Detta eftersom det 

säkerställer att de arbetar i en gemensam önskvärd riktning, vilket underlättar integrationsprocessen 

och bidrar till mer värdeskapande inom företaget. En smidig integrationsprocess underlättar i sin tur 

möjligheten till att kunna uppnå de eftersträvansvärda synergieffekter som uppstår i samband med ett 

framgångsrikt företagsförvärv (Beusch 2007). 

 

Därmed understryker den formella styrningen även betydelsen av att ha ett effektivt system som 

samordnar de interna processerna samt mäta och följa upp prestationer och mått för att säkerställa att 

företaget når sina önskvärda resultat och fastställda mål (Laguir, Laguir & Tchemeni 2019) 

Prestationsmätning och uppföljning är väsentliga aspekter i samband med företagsförvärv, då de 

fungerar likt ett kontrollsystem där förvärvaren kontrollerar hur väl de anställda inom det förvärvade 

företaget har presterat i enlighet med de strategiska målen och därefter belönas de utefter sina 

prestationer. Belöningar och förmåner har även visat sig vara betydelsefulla formella styrmedel i 

samband med företagsförvärv då det möjliggör att de anställda motiveras till att prestera bättre i linje 

med det förvärvade företagets strategier och mål, vilket i sin tur även underlättar förvärvs- och 

integrationsprocessen (Beusch 2007; Jordão, Souza & Avelar 2014).   

 

2.3.2 Informell styrning  

2.3.2.1 Kulturell integration 

I samband med ett företagsförvärv är det avgörande att det förvärvade företaget anpassar sig till det 

förvärvade företagets informella styrning för att kunna säkerställa en framgångsrik förvärvs- och 

integrationsprocess. Den informella styrningen är av inofficiell karaktär vilket innebär att den grundar 

sig på en mängd oskrivna regler och värderingar som är djupt förankrade i företagskulturen (Lucia, 

Rakowski & Beuren 2021). Företagskulturen är en central del inom den informella styrningen och 
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därmed refereras den informella styrningen till en form av kulturell styrning (Merchant & Van der 

Stede 2017).  

 

En kulturell styrning vägleder de anställdas beteende genom en uppsättning gemensamma 

kärnvärden, normer, traditioner och symboler som kontinuerligt genomsyrar i organisationen, som 

har formats av företagskulturen (Fagerlin & Lövstål 2020). Den interna företagskulturen återspeglas 

externt genom organisationens varumärke3 till utomstående intressenter såsom kunder och 

leverantörer. Därmed går det att konstatera att det finns ett starkt förhållande mellan varumärket och 

organisationskulturen som tillsammans skapar en unik företagsidentitet (Kowalczyk & Pawlish 

2002). Ett företags kultur och varumärke är tämligen svåra att förändra eftersom de är djupt inpräntade 

i såväl organisationen som i de anställdas undermedvetna vilket medför att den informella styrningen 

sker mer indirekt. Ju längre kulturen och varumärket har existerat inom en viss organisation desto 

svårare är det att förändra dem (Merchant & Van der Stede 2017). Om förvärvaren upphandlar ett 

företag som har en stark kultur och ett unikt varumärke, är det väsentligt att introducera och integrera 

de nya förändringarna med stor grad av försiktighet. Om förvärvarens kultur och varumärke införs 

för drastiskt finns det en risk att förvärvade företaget motsätter sig dessa förändringar i styrningen 

och tar starkt avstånd från dem. Kulturella motstridigheter är en av huvudorsakerna till att flertalet 

förvärv misslyckas och därmed är det avgörande att förvärvaren lägger stor tonvikt vid att tillämpa 

informella styrmedel för att främja den kulturella integrationen och styra de anställdas beteende i 

önskvärd riktning (Beusch 2007).  

 

Acceptansen av införandet av nya informella styrmedel och en ny företagskultur samt varumärke 

skiljer sig åt från företag till företag. En del företag vägrar överge sin identitet då de har byggt upp en 

stark företagskultur och ett starkt varumärke över tid medan andra företag är mer villiga att anpassa 

sig till förvärvarens informella styrning och kultur. Det är upp till förvärvaren att bestämma huruvida 

det förvärvade företaget ska få behålla sitt varumärke och bevara en del av sin kultur eller ifall de ska 

integreras fullt ut efter deras informella styrning. Däremot har det ansetts vara betydande att det 

förvärvade företaget anpassar sig till förvärvarens informella styrning och kultur då det förbättrar 

integrationen samt stärker “vi-känslan” och gruppdynamiken inom företaget (Beusch 2007; Granlund 

2003; Jordão, Souza & Avelar 2014; Kowalczyk & Pawlish 2002). 

 

Denna “vi-känsla” är framför allt viktig då den stärker relationen och bandet mellan förvärvaren och 

det förvärvade företaget vilket är väsentligt för en framgångsrik förvärvs- och integrationsprocess 

 
3 Ett varumärke är ett namn, symbol eller tecken som särskiljer företagets produkter och tjänster från dess konkurrenter 
(Kowalczyk & Pawlish 2002). 
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(Beusch 2007; Jordão, Souza & Avelar 2014). “Vi-känslan” förstärks då företagen bland annat har 

gemensamma värderingar, normer, traditioner och symboler samt arbetar under samma varumärke, 

vilka i sin tur främjar ett etiskt och trivsamt arbetsklimat (Goebl & Weißenberger 2017; Kowalczyk 

& Pawlish 2002). Dessutom förstärker denna “vi-känsla” gemenskapen genom att anordna sociala 

tillställningar i form av bland annat; högtidliga fester, sociala aktiviteter och resor (Merchant & Van 

der Stede 2017; Peluso, Innocenti & Pilati 2017).  

 

2.4 Definitionen av styrspänningar 
Som nämnts i de ovanstående kapitlen är det avgörande att det förvärvande företaget integrerar de 

strategiska samt strukturella och kulturella egenskaperna i samband med ett förvärv. En misslyckad 

integration av dessa egenskaper leder i sin tur till uppkomsten av styrspänningar (Bourah 2018; 

Lövstål & Jontoft 2017). Termen styrspänningar förklaras som att motsatta styrformer konkurrerar 

med varandra, exempelvis formell och informell styrning, vilket ger upphov till styrspänningar. Vid 

förening av formella och informella styrmedel är det därmed väsentligt att företag lyckas balansera 

dessa styrmedel för att undvika att potentiella styrspänningar uppstår inom organisationen. 

Styrspänningar är av olika karaktär och intensitet och skiljer sig därmed från organisation till 

organisation. Däremot är vissa styrspänningar dynamiska och anses vara naturliga fenomen som 

uppstår inom organisationer (Lövstål & Jontoft 2017; Mundy 2010).  

 

En naturlig styrspänning som uppstår inom organisationer är exempelvis kontrasten mellan anställdas 

möjlighet till innovation och företagets styrsystem. Styrspänningen mellan innovation och företagets 

styrsystem uppstår till följd av att den formella styrningen betonar att de anställda ska arbeta i enlighet 

med styrsystemets riktlinjer samtidigt som de uppmuntras att vara innovativa i sitt dagliga arbete. Att 

tillåta de anställda vara innovativa kräver däremot en viss flexibilitet och självständighet i de dagliga 

arbetsuppgifterna, vilket strider mot styrsystemets utformning och riktlinjer. Därmed hämmar det 

interna styrsystemet innovationen, eftersom de begränsas av styrsystemets funktioner (Lövstål & 

Jontoft 2017; Mundy 2010). Ett företags styrsystem har således både en stödjande och hämmande 

roll och om företagen lyckas balansera dessa motsatta roller kommer prestationer och resultat att 

optimeras på lång sikt (Lövstål & Jontoft 2017; Magnusson Boccardelli & Börjesson 2009; Mundy 

2010). Styrspänningar uppstår även till följd av att olika institutionella logiker börjar konkurrera med 

varandra, vilket är särskilt vanligt i samband med integreringen av två företag eftersom parterna i 

allmänhet präglas av olika styrlogiker (Lövstål & Jontoft 2017). Institutionella logiker kommer att 

förklaras och problematiseras i nästkommande rubrik. 
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2.5 Definitionen av institutionella logiker 
En institutionell logik beskrivs som ett socialt, konstruerat ramverk som både påverkar och begränsar 

organisationen samt dess anställda genom bland annat regler, symboler, värderingar och övertygelser. 

Institutionella logiker skiljer sig från organisation till organisation då de är socialt konstruerade av 

olika aktörer inom organisationen. Den institutionella logik som företag väljer att anamma har visat 

sig ha en avgörande inverkan på företagets identitet, struktur, styrning, strategier och målsättningar, 

vilka i sin tur påverkar hur organisationen och dess anställda agerar i olika sociala sammanhang 

(Skelcher & Smith 2015; Thornton & Ocasio 2008; Thornton et al. 2012). Generellt sett dominerar 

en styrlogik inom organisationen, men det är även vanligt att det förekommer inslag från flera olika 

styrlogiker inom en organisation (Alvehus 2012). Denna studie har inkluderat tre institutionella 

logiker; byråkratisk logik, marknadslogik samt professionslogik. Dessa redogörs i rubrikerna som 

följer. 

 

I samband med ett förvärv är det särskilt avgörande att det förvärvade företagets styrlogik inte står i 

konflikt med förvärvarens för att säkerställa en smidig och framgångsrik förvärvs- och 

integrationsprocess (Lövstål & Jontoft 2017). Vissa företag har lyckats balansera olika styrlogiker 

vilket har medfört att styrlogikerna kompletterar varandra och stödjer olika delar inom organisationen 

(Smets m.fl., 2015). Därutöver är det även möjligt att olika styrlogiker slås samman och ger upphov 

till en ny logik inom organisationen (Evetts 2011). Däremot står oftast olika styrlogiker i konflikt 

med varandra, där den ena logiken försvagar den andra. Därmed är det centralt att företag lyckas 

hantera motstridiga styrlogiker för att minimera uppkomsten av potentiella interna konflikter 

(Alvehus 2012). 

 

Freidson (2001) lyfter fram tre institutionella logiker som existerar inom organisationer; byråkratisk 

logik, marknadslogik samt professionslogik. Att undersöka och förstå dessa institutionella logiker 

leder till en bättre förståelse av den bakomliggande orsaken till spänningar i styrningen. Detta leder 

till att organisationer i förebyggande syfte anpassar sina styrningsmetoder för att undvika potentiella 

konflikter. Dessutom ger dessa logiker även insikter i olika intressenters uppfattningar om 

organisationens styrning och sociala normer, vilket i sin tur förbättrar kommunikationen och 

samarbetet mellan parterna. Som nämnts ovan, leder skilda logiker till interna konflikter och därför 

blir det relevant att undersöka förhållandet mellan logiker och styrning eftersom de ofta står i konflikt 

med varandra.  
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2.5.1 Byråkratisk logik  

Den byråkratiska logiken går i linje med den formella styrningens principer och framhäver betydelsen 

av att ha ett konkret regelverk för hur organisationen och de anställda ska styras för att kunna uppnå 

önskvärda resultat. Organisationen och dess anställda styrs därmed inom den byråkratiska logiken 

genom diverse policys, regler, rutiner och system som är bestående över tid vilket medför att den 

byråkratiska styrlogiken är tämligen förutsägbar och transparent (Brante 2015; Fred 2018; Freidson 

2001). Därutöver framhäver den byråkratiska logiken vikten av att ha funktionella system som 

underlättar planering, budgetering, prestationsmätning samt uppföljning och säkerställer att de interna 

processerna är av högsta effektivitet. Inom den byråkratiska logiken finns det även tydlig struktur för 

bland annat vem som får utföra en särskild uppgift samt konkreta beskrivningar och riktlinjer för hur 

saker och ting ska genomföras (Freidson 2001; Rothstein 2010).  

 

2.5.2 Marknadslogik  

Marknadslogiken grundar sig på den fria marknaden som styrs och regleras genom utbud och 

efterfrågan. På den fria marknaden konkurrerar aktörer dels om att erhålla stora marknadsandelar, 

dels att tillgodose kundernas behov för att kunna generera och maximera sina intäkter. Kunden är 

därmed av central betydelse inom marknadslogiken som poängterar vikten av goda relationer genom 

att anpassa utbudet till kundernas efterfrågan (Zarifa & Davies 2007). Därutöver är ägarperspektivet 

även grundläggande inom marknadslogiken som framhäver betydelsen av att företag uppnå sina 

finansiella målsättningar och generera en hög tillväxt på lång sikt (Hai & Daft 2016).  

 

2.5.3 Professionslogik 

Professionslogiken lyfter fram anställda som besitter attraktiva specialistkunskaper inom 

organisationen. Anställda som besitter särskilda sakkunskaper betraktas som experter inom sitt 

område och inom ramen för professionslogiken ska experterna ha ett starkt inflytande på 

organisationens interna styrning och deras synlighet utåt (Wenglén 2013). Organisationen ska enligt 

professionslogiken styras med hjälp av normer och kompetens som experterna har utformat och tagit 

fram i samband med sitt yrkesområde. Logiken understryker även vikten av att specialisterna har 

autonomi i utförandet av sina arbetsuppgifter samt i definieringen och utvärderingen om vad som 

klassificeras som goda prestationer inom organisationen (Brante 2014; Freidson 2001; Wenglén 

2013)   
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2.6 Konceptuell modell  
Studiens litteraturgenomgång har summerats i modell 1 nedan för att hjälpa läsaren att få en tydligare 

förståelse och en strukturerad bild av teorins och analysens centrala delar. Den konceptuella modellen 

demonstrerar de underliggande orsakerna till spänningar som uppstår efter ett företagsförvärv, det 

vill säga; formell samt informell styrning och institutionella logiker. Studien har först definierat vad 

ett företagsförvärv innebär samt förklarat förvärvsprocessens tre centrala faser; strategifasen, 

transaktionsfasen, integrationsfasen (Sevenius 2011).  

 

I studien har störst uppmärksamhet ägnats åt att förklara den slutliga integrationsfasen eftersom denna 

fas har konstaterats vara den mest kritiska för säkerställandet av en framgångsrik förvärvsprocess 

(Boruah 2018). Vid ett företagsförvärv är det nödvändigt för förvärvaren att tillämpa en 

förvärvsstrategi i syfte att uppnå framgång med förvärvet. Denna studie har fokuserat på den klassiska 

integrationsstrategin och därmed inleds den konceptuella modellen med integrationsstrategi. Den 

klassiska integrationsstrategin är mest förekommande i samband med ett företagsförvärv och innebär 

att det förvärvade företagets strukturella, strategiska och kulturella beståndsdelar samordnas med 

förvärvarens (Karabag, Borah & Berggren 2018).  I nästa steg leder de strukturella och strategiska 

komponenterna till formell styrning medan den kulturella komponenten snarare mynnar ut i den 

informella styrningen. Den formella styrningen kännetecknas i enlighet med tidigare forskning av 

tydliga regler, riktlinjer och strukturer som tillämpas i syfte att företaget ska kunna uppnå sina 

övergripande målsättningar och strategier. När det gäller den informella styrningen framhäver 

tidigare forskning snarare betydelsen av att ha en enhetlig företagskultur med gemensamma normer, 

värderingar och kärnvärden som genomsyrar samt vägleder företaget och dess anställda i önskvärd 

riktning (Fagerlin & Lövstål 2020; Laguir, Laguir & Tchemeni 2019; Merchant & Van der Stede 

2017) 

 

I förhållandet mellan formell och informell styrning betonas behovet av en balans för att de 

tillsammans ska kunna bilda ett komplett styrsystem (Granlund 2003; Jordão, Souza & Avelar 2014). 

En bristande balans ger upphov till interna konflikter i form av styrspänningar vilket har en betydande 

inverkan på resultatet av förvärvet. Eftersom logikerna bygger på den formella och informella 

styrningen har de en direkt inverkan på varandra. Med utgångspunkt i detta illustrerar den 

konceptuella modellen ett samband mellan de tre logikerna samt de två styrmetoderna. 

Styrspänningar uppstår även till följd av att en verksamhets olika institutionella logiker står i konflikt 

med varandra. I likhet med den formella och informella styrningen bör det råda en jämvikt mellan 

styrlogikerna för att förhindra förekomsten av styrspänningar inom organisationen (Lövstål & Jontoft 
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2017). Vidare illustrerar pilarna att den styrlogik som företag har valt att anamma, i sin tur kommer 

att påverka den formella och informella styrningen, vice versa.  

 

 
Modell 1: Konceptuell modell (Egen illustration)   
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3.0 Metodologi 
 

Studiens tredje kapitel inleds med att redogöra för den forskningsansats, forskningsdesign och 

litteraturstudie som använts för att uppnå studiens syfte och besvara forskningsfrågor. Därefter 

presenteras studiens fallföretag, valda respondenter samt tillvägagångssättet för insamling och 

analys av det empiriska materialet. Slutligen förs det en diskussion kring studiens kvalitetsmått och 

förhållning till etiska överväganden.  

 
 
3.1 Forskningsansats och forskningsdesign 

Studien har genomförts för att undersöka vilka styrspänningar som har uppstått efter ett förvärv inom 

en organisation, samt att ta reda på varför de har uppstått och hur hanteringen av dessa styrspänningar 

har sett ut. För att kunna studera detta mer djupgående har en kvalitativ forskningsansats tillämpats, 

som anses vara en av de mest förekommande metoderna. Det kvalitativa tillvägagångssättet har gjort 

det möjligt att upptäcka, förklara det sociala fenomenet och dess verklighet. Med utgångspunkt i den 

kvalitativa metoden valdes en fallstudie som forskningsdesign, eftersom tyngdpunkten i studien låg 

på att fördjupa sig i en privat organisation (Bryman & Bell 2017; Harboe 2013). Med hänsyn till de 

angivna aspekterna föll det sig naturligt att tillämpa en fallstudie av förklarande karaktär, eftersom 

syftet var att förklara grunden för och uppkomsten av diverse styrspänningar efter ett förvärv (Fisher 

& Ziviani 2004; Yin 1999; Yin & Nilsson 2007). För att kunna identifiera styrspänningar efter ett 

företagsförvärv var det nödvändigt att ha en grundlig förståelse för de beslut som fattades före, under 

och efter förvärvsprocessen. Eftersom spänningar i styrningen har uppstått till följd av en bristande 

integration av företagens styrning och egenskaper var det nödvändigt att titta på hur det förvärvande 

företagets integrationsprocess har sett ut vid förvärv. Studiens identifierade spänningar i styrningen 

har namngetts utifrån det som anställda anser har skavt inom organisationen. 

 

I kombination med den kvalitativa forskningsansatsen och designen har denna studie lagt fokus på 

intervjuer för att kunna få en förståelse för den subjektiva uppfattningen av styrspänningar samt hur 

dessa har hanterats inom organisationen. Tidigare forskning och teorier har belyst utmaningarna som 

uppstår i processen med förvärv och integration. Med utgångspunkt i att det är ett relativt beforskat 

ämne har denna studie valt att utgå från en deduktiv forskningsmetod. Metoden innebär att studien 

har utgått från allmänna teorier som därefter har prövats mot det insamlade empiriska materialet. 

Forskningsmetoden ledde till att välgrundade forskningsfrågor formulerats och besvarades dels 

utifrån den befintliga kunskapsbasen, men även med hjälp av den inhämtade empiriska data (Bryman 

& Bell 2017).  
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3.2 Litteratursökning  
Studiens teoretiska material har huvudsakligen hämtats från vetenskapliga artiklar, men har i viss 

mån även baserats på annan litteratur, däribland böcker. De vetenskapliga artiklarna har främst 

samlats in via följande två databaser; Business Source Ultimate och Google Scholar. Det ansågs vara 

nödvändigt att använda databaserna då somliga artiklar endast fanns tillgängliga i Google Scholar 

men inte i Business Source Ultimate, vice versa. Därmed ansågs det vara betydande att använda olika 

sökmotorer och databaser för att säkerställa att intressanta och relevanta artiklar inte utelämnades. 

Dessutom nyttjades Linnéuniversitets egen söktjänst, OneSearch, för att kunna finna ytterligare 

vetenskapliga artiklar för studiens litteratursökning.   

 

Därutöver har relevanta vetenskapliga artiklar även inhämtats genom att granska tidigare 

referenslistor från befintlig forskning. Samtliga artiklar som studien har baserats på och har fördjupats 

inom sig i ämnen som berör; företagsförvärv, integrationsprocessen, företagsstruktur, företagskultur, 

företagsstrategi, institutionella logiker, formell och informell styrning samt styrspänningar. För den 

litterära insamlingen användes diverse kurslitteratur från Linnéuniversitetets universitetsbibliotek, 

förslagsvis “Företagsförvärv” skriven av Sevenius (2011). Vid insamlingen av de vetenskapliga 

artiklarna användes engelska nyckelord som; mergers and acquisitions, integration process, business 

culture, business structure, business strategy, integration challenges, formal and informal controls, 

institutional logics och management control tensions. Samtliga nyckelord har även haft en svensk 

översättning vid sökning i databaserna. Mängden nyckelord gav upphov till ett flertal artiklar i de 

elektroniska databaserna och därmed har nyckelorden kombinerats för att filtrera mängden sökningar. 

Därutöver har det varit nödvändigt att genomföra ett selektivt urval och gallra ut en mängd artiklar 

som inte ansågs vara av största prioritet för att studien inte skulle bli alltför omfattande.  

 

Artiklar som har prioriterats framför andra har exempelvis fokuserat på företagsförvärv inom den 

privata sektorn och inte inom den offentliga sektorn i syfte att stärka studiens relevans. Därutöver har 

de senaste publicerade artiklarna prioriterats i största mån för att studien inte skulle baseras på 

föråldrad information, utan för att den skulle betraktas som aktuell ur läsarens perspektiv. Samtliga 

artiklar har även granskats med hjälp av “peer review"-funktionen för att säkerställa att studien levde 

upp till en hög vetenskaplig standard och för att den skulle kunna betraktas som legitim av läsaren 

(Karolinska Institutet 2022). 
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3.3 Datainsamling 

Den empiriska datainsamlingen utfördes huvudsakligen genom intervjuer eftersom det ansågs vara 

lämpligt för studiens kvalitativa ansats (Bryman & Bell 2017). Avsikten var att genom ingående 

intervjuer med nyckelpersoner inom företaget samla deras erfarenheter, upplevelser och åsikter om 

spänningar i styrningen till följd av förvärv. Deras insikter bidrog till en sammanfattande helhetsbild 

av hur en privat organisation genomför företagsförvärv i praktiken. Genom deras deltagande stärktes 

undersökningens trovärdighet till följd av att deras uttalanden bygger på gedigen arbetslivserfarenhet. 

 

Intervjuerna genomfördes utifrån en semistrukturerad ansats i kombination med en intervjuguide. 

Den teoretiska referensramen fungerade som ett verktyg för att utveckla den självutformade 

intervjuguiden i syfte att säkerställa att frågeställningarna var relevanta för uppsatsens syfte och 

datainsamling. Eftersom studien avsåg att undersöka två sidor av ett företagsförvärv, har två 

intervjuguider utformats. Den enda intervjuguiden utformades för anställda inom de förvärvande 

företaget, medan den andra guiden istället utformades för anställda i de förvärvade företagen. Till 

exempel ombads anställda från det förvärvande företaget att besvara frågor om deras 

integrationsprocess, medan anställda från de förvärvade företagen snarare fick besvara frågor om 

deras upplevelse av integrationsprocessen under förvärvet. Genom en semistrukturerad intervjuguide 

kunde respondenterna föra en öppen dialog och ge personliga svar utan fasta restriktioner. Guiden 

användes emellertid som en vägledning för att erhålla den information som var nödvändig för studiens 

forskningsområde. Detta är i linje med Holloway och Wheeler (2010) som betonar vikten av att ha 

en samtalsguide som hjälper respondenterna att hamna på rätt bana utan att begränsas av en stram 

och rigid struktur. Samtidigt gjorde intervjuguidens struktur det möjligt att jämföra respondenternas 

olika intervjusvar för att identifiera ett övergripande mönster i frågan om styrspänningar (Gill & 

Stewart 2008).  

 

Under intervjuerna utövades flexibilitet gällande frågornas ordningsföljd och uppföljning av olika 

svar för att erhålla en bredare och mer omfattande förståelse. Den semistrukturerade intervjuguiden 

säkerställde att respondenterna svarade ingående genom att den innehöll öppna frågor som 

kompletterades med en mängd följdfrågor. Detta uppnåddes genom att inleda frågeställningarna med 

till exempel “hur” eller “vad” (Bryman & Bell 2017). Samtliga intervjuer spelades in via en ljudfil 

för att möjliggöra att respondenternas uttalanden skulle kunna avlyssnas flera gånger om i syfte att 

inte gå miste om användbart material (Rosenqvist & Andrén 2006). Dessutom möjliggjorde 

ljudfilerna en noggrann och korrekt transkribering av respondenternas yttranden (Bryman & Bell 

2017).  
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3.4 Val av fallföretag  

Studien har som tidigare nämnts ägnat sig åt att ta reda på vilka styrspänningar som uppstår efter ett 

genomfört företagsförvärv samt varför de uppstår och hur de hanteras internt. Därmed utgick denna 

studie från urvalskriteriet att det utvalda fallföretaget skulle ha utfört ett flertal förvärv för att 

tillhandahålla tillräckligt empiriskt material för den kvalitativa forskningen. Undersökningen inleddes 

med att granska Cinodes webbaserade lista över svenska företag som hade genomfört ett eller flera 

förvärv under det senaste året (Cinode 2023). Därefter skickades massmejl till samtliga företag på 

listan i hopp om att åtminstone ett av företagen skulle vilja medverka i studien. Av de företag som 

hörde av sig valdes det företag som hade genomfört flest antal förvärv. Det utvalda företaget förvärvar 

kontinuerligt andra bolag på marknaden och har en gedigen erfarenhet och kunskap om 

företagsförvärv. Därmed ansågs detta företag vara attraktivt att inkludera i denna undersökning. För 

att komplettera undersökningen av styrspänningar efter ett förvärv har även tre av företagets uppköpta 

bolag valts ut. Detta tillvägagångssätt gjorde det möjligt att besvara studiens syfte och 

forskningsfrågor eftersom de två parterna som är inblandade i ett förvärv kunde undersökas.  

 

3.5 Urval av respondenter  
Urvalet av respondenter inleddes med hjälp av ett målstyrt urval där den första kontakten var med det 

förvärvande företagets ekonomichef. I det första mötet med ekonomichefen blev han informerad om 

att studien var inriktad på styrspänningar efter ett företagsförvärv. Utifrån informationen om studiens 

syfte hänvisade ekonomichefen oss till en annan anställd som hade stort ansvar över företagets 

förvärvs- och integrationsprocess. Kort därefter bokades det in en första intervju med den anställde 

som hade rekommenderats av ekonomichefen. När samtliga intervjufrågor hade besvarats, hänvisade 

den anställde oss till ytterligare anställda inom företaget som ansågs kunna bidra med användbar 

information till studien. Urvalet av respondenterna blev således ett snöbollsurval. Detta urval går att 

förklara likt en kedjereaktion som innebär att respondenterna hänvisade till andra deltagare som 

uppfyllde kraven för studien och detta tillvägagångssätt fortsatte under studiens gång tills tio 

respondenter hade inkluderats. Detta snöbollsurval underlättade att kunna hitta deltagare som annars 

hade varit svåra att komma i kontakt med på egen hand. Följaktligen går det att konstatera att urvalet 

av respondenterna inte är slumpmässigt valda eftersom dessa individer har valts ut avsiktligt då de 

har varit direkt involverade i olika förvärvsprocesser.  

 

Urvalet av respondenter har varit vinklat då den empiriska insamlingen främst utgjordes av personer 

med högre befattning inom företaget. Följden av att endast inkludera respondenter på högre nivåer 

och inte medarbetare på lägre nivåer medförde att studien inte tog hänsyn till samtliga perspektiv 
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inom organisationen. Detta påverkade i sin tur studiens analys och slutliga resultat eftersom det 

empiriska materialet inte ansågs vara allsidigt eftersom vissa perspektiv utelämnades. Trots detta var 

materialet relevant då ett av studiens fokus var att undersöka hanteringen av styrspänningar vilket 

görs av personer med högre befattning inom organisationen (Bryman & Bell 2017). Därutöver valdes 

även respondenterna ut på grundval av kriteriet att de hade arbetat en period före, under och efter 

förvärvet för att säkerställa att de hade upplevt eller haft kännedom om de förändringar och 

styrspänningar som förvärvet har medfört. Vidare var det väsentligt att de tillfrågade 

intervjupersonerna hade god erfarenhet och kunskap om företagets förvärvsprocess samt dess 

övergripande styrning. Dessutom var det som tidigare nämnts nödvändigt att erhålla och inkludera 

respondenter från båda sidor av förvärvet. Därmed har studien sammanlagt inkluderat tio 

respondenter från både det förvärvande företaget och tre av deras förvärvade bolag som uppfyller 

ovanstående villkor. Sammantaget har 15 intervjuer utförts och dessa intervjuer har bidragit till att 

studiens forskningsfrågor har kunnat besvaras. Under studiens gång upptäcktes fler frågeställningar 

som behövdes utforskas för att skapa en mer komplett och nyanserad uppfattning. Därav beslutades 

det att fem av respondenterna skulle bli intervjuade en andra gång. 

 

För att bevara deltagarnas och företagens anonymitet har de namngivits enligt ett utvalt tema. 

Samtliga respondenter har benämnts efter grekiska filosofer medan företagsnamnen har refererats till 

de grekiska gudarna, Zeus, Poseidon, Hermes och Apollon. Nedan i tabell 1 illustreras respondenterna 

från det förvärvande företaget, Zeus, medan i tabell 2 visualiseras de utvalda respondenterna från de 

förvärvande företagen; Poseidon, Hermes samt Apollon. För att särskilja respondenterna, har de som 

tillhör det förvärvande företaget namngetts efter grekiska filosofer som börjar på bokstaven A, medan 

de som tillhör de förvärvade företagen har tilldelats namn som börjar på bokstaven D. 
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   Respondent       Intervjutyp          Datum                Tid     

Aristoteles  Teams 24/3 kl 11:00      35 min 

Augustinus  Teams 24/3 kl 14:00      25 min  

Arkimedes  Teams 28/3 kl 15:30      29 min  

Aidesia  Teams 4/4 kl 15:00      38 min  

Aristippos  Teams 14/4 kl 09:00        25 min 

Aristoteles   Teams 21/4 kl 13:00      27 min 

Arkimedes  Teams 21/4 kl 14:00      21 min 

Anaximander Teams 24/4 kl 15:00      41 min 

Aidesia Teams 25/4 kl 10:30      24 min 
Tabell 1: Respondenter från det förvärvande företaget Zeus (Egen illustration)   

 
  Respondent       Företag           Intervjutyp             Datum                Tid  

Dardanos  Poseidon Teams 28/3 kl 16:30      43 min  

Diotima Hermes Teams 30/3 kl 09:30      27 min  

Demetrios Apollon   Teams 30/3 kl 13:30      32 min  

Damo Hermes  Teams 21/4 kl 10:00      35 min  

Dardanos  Poseidon  Teams 24/4 kl 10:30      26 min  

Diotima Hermes Teams  24/4 kl 13:15      23 min 
Tabell 2: Respondenter från de förvärvade företagen (Egen illustration)  

 

3.6 Dokument och övriga källor 

De semistrukturerade intervjuerna har kompletterats med information från olika dokumenterade 

källor, såsom årsredovisningar och andra webbaserade källor, för att få förbättrad helhetsbild av 

företaget och dess finansiella ställning. Genom att granska det förvärvande företagets 

årsredovisningar har det varit möjligt att göra en ungefärlig sammanställning av deras finansiella 

resultat mellan åren 2018 och 2022. Resultaten från de fem föregående åren har illustrerats i tabell 3 

under rubriken 4.1 i det empiriska kapitlet. Vidare nyttjades även interna dokument för att utveckla 

en grundligare förståelse kring hur företagets förvärvs- och integrationsprocess ser ut samt för att ta 

reda på hur de hanterar styrspänningar efter ett förvärv. 
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3.7 Analysmetod  
Vid en kvalitativ forskningsansats är det både centralt och nödvändigt att bearbeta och analysera det 

inhämtade empiriska materialet. Därmed har de genomförda semistrukturerade intervjuerna tolkats  

med stöd av Jacobsens, Sandins och Hellströms (2002) tillvägagångssätt för analys av kvalitativ data 

med följande tre steg; beskrivning, systematisering och kombination.  

 

Det första steget i bearbetningen av den empiriska datan var att återge en detaljerad, korrekt och 

rättvisande beskrivning av de semistrukturerade intervjuerna, vilket möjliggjordes genom att 

transkribera och sammanställa samtliga ljudinspelade intervjuer. Allt empiriskt material 

transkriberades trots att det hade varit mer tidseffektivt att istället göra en selektiv transkribering av 

det mest användbara innehållet i intervjuerna (Bryman & Bell 2017). En selektiv transkribering hade 

däremot medfört att en mängd meningsfulla utlåtanden och perspektiv hade utelämnats vilket hade 

kunnat försämra både studiens kvalitet och tillförlitlighet. Därmed ansågs det vara väsentligt att göra 

en noggrann och fullständig beskrivning av utlåtandena från de semistrukturerade intervjuerna 

(Eriksson & Wiedersheim-Paul 2014).  

 

Det andra steget, systematisering, genomfördes för att granska och reducera irrelevant information 

från det transkriberingens samtliga delar, då det hade varit för omfattande att inkludera allt material 

(Jacobsens 2002). I och med att semistrukturerade intervjuer användes innebar detta att 

respondenterna fick fria tyglar, vilket i vissa fall medförde att de lyfte aspekter som inte var av värde 

för studien. Ett exempel på information som inte var användbar för att besvara forskningsfrågorna 

och syftet var detaljerade beskrivningar av respondenternas konsultuppdrag.  Systematiseringen var 

därmed nödvändig för att kunna skapa en förenklad översikt över de mest relevanta empiriska 

uppgifterna i förhållande till studiens syfte och forskningsfrågor. Sorteringen av den betydelsefulla 

informationen underlättats med hjälp av färgkoordinering, där styrspänningar har markerats i blått 

medan de övriga väsentliga delarna har markerats i gult.  

 

Det tredje och slutliga steget, kombination, genomfördes i syfte att tillämpa en bättre ordning och 

struktur av den utvalda empirin. Det empiriska materialet strukturerades upp på en whiteboardtavla 

tillsammans med handledaren under handledningstillfällena för att skapa en bättre ordning. De 

empiriska resultaten har därmed organiserats med hjälp av olika rubriker för att underlätta analysen 

och upptäckten av diverse mönster och samband, exempelvis rubriken 4.6 Styrspänningar och 

hantering (Jacobsens 2002; Bryman & Bell 2017). Studiens valda ämnesområden har bland annat 

varit företagsbeskrivning, integrationsprocessen, formell och informell styrning samt styrspänningar 

vid förvärv. Därutöver har kombination varit grunden för analysavsnittet där det empiriska materialet 
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kombinerades med den teoretiska referensramen. Genom detta tillvägagångssätt gjordes det möjligt 

att identifiera och fylla den kunskapsluckan i kontexten av styrspänningar efter företagsförvärv som 

tidigare forskning har missat att belysa. Ett av skälen till att dessa spänningar uppstår i styrningen är 

att företagen präglas av olika institutionella logiker som antingen konkurrerar eller samverkar med 

varandra. Att undersöka hur dessa logiker påverkar en organisations styrning bidrar till en bättre 

förståelse för uppkomsten och hanteringen av spänningarna.  

 

3.8 Kvalitetskriterier 
I denna studie användes Bryman och Bells (2017) kriterier för att fastställa att den kvalitativa 

forskningsprocessen var av hög kvalitet. I enlighet med författarna finns det följande grundläggande 

villkor för utvärderingen: trovärdighet, överförbarhet, pålitlighet, bekräftelse och äkthet.  

 

En kvalitativ studie bygger på intervjuer, vilket innebär att forskningsresultatet utgörs av 

respondentens uppfattning om den subjektiva naturen. Bryman och Bell (2017) menar att denna 

uppfattning inte nödvändigtvis stämmer överens med verkligheten, vilket leder till att studiens 

trovärdighet minskar. Trovärdighetskriteriet uppfylldes genom att säkerställa att undersökningen 

utfördes noggrant med en rad följdfrågor och att resultatet sedan validerades av intervjupersonerna. 

Detta gjordes genom att intervjupersonerna fick exempelvis granska det framställda empiriska 

materialet och godkänna att det fick användas i studien. På så sätt kunde respondenterna verifiera att 

tolkningen av deras sociala verklighet var korrekt. För att ytterligare säkerställa studiens trovärdighet 

användes en forskningsansats med flera metoder, som förknippas med triangulering. I det här fallet 

användes en kombination av semistrukturerade intervjuer och dokument, vilket innebär att 

tillvägagångssättet var en blandning av en kvalitativ och kvantitativ studie. Detta möjliggjorde 

prövningen av kvalitativa resultat med en kvantitativ metod för att göra en omfattande bedömning av 

resultatens generaliserbarhet. På så sätt kompenserades bristerna i den kvalitativa forskningsmetoden, 

vilket i sin tur stärkte studiens trovärdighet (ibid). 

 

De tillfrågade respondenterna har personliga upplevelser och kunskaper om hur företagets 

förvärvsprocess sker i praktiken. Detta innebär att deras yttrande inte ger en generaliserad bild, utan 

snarare unika omständigheter, då de utgår från en specifik kontext. I detta sammanhang betonar 

Bryman och Bell (2017) att det blir aktuellt att ifrågasätta om resultaten går att tillämpa i andra 

företag. Trots detta kan andra företag fortfarande inspireras och vägledas av det empiriska materialet, 

då de kan finna potentiella förslag på hur deras förvärvs- och integrationsprocesser kan förbättras. 

För att erhålla rikare och mer omfattande material har personer med olika bakgrund, uppfattningar 

och åsikter intervjuats, vilket i sin tur har ökat överförbarheten. Detta har gjort genom att inkludera 
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intervjupersoner som har olika ansvarsområden och som befinner sig på olika geografiska platser i 

Sverige. Fortsättningsvis ökade studiens pålitlighet genom att göra en fullständig beskrivning av 

forskningsprocessens alla faser, från formuleringen av forskningsfrågor, till intervjuutskrifterna och 

beslutet om dataanalysen. Detta är i enlighet med Bryman och Bells (2017) uttalande om pålitlighet.  

 

Bryman och Bell (2017) betonar vikten av att vara medveten om att det inte är möjligt att ha en form 

av fullständig objektivitet i samhällsvetenskaplig forskning. Följaktligen är det oundvikligt att 

påverkas av subjektiva perceptioner, värdegrunder och åsikter. Detta förhindrades dock genom god 

tro, vilket med andra ord gjordes med en medvetenhet om den subjektiva bedömningen. Detta gjordes 

bland annat genom att respondenterna validerade det empiriska underlaget för att säkerställa att deras 

uttalanden överensstämmer med den empiriska sammanställningen. Det sistnämnda kriteriet 

ifrågasätter ansatsens äkthet eftersom det handlar om huruvida resultatet av studien ger en rättvisande 

bild av det intervjupersonerna har presenterat. Användningen av olika källor som exempelvis 

dokument har inneburit att undersökningen inte påverkades av personliga uppfattningar och åsikter 

(Bryman & Bell 2017). För att ytterligare öka äktheten har 15 intervjuer genomförts vilket förebyggde 

felaktiga framställningar av studiens resultat. 

 
3.9 Etiska överväganden  
Vid genomförandet av kvalitativ forskning är det enligt Bryman och Bell (2017) samt Dalen (2015) 

centralt att förhålla sig till ett antal etiska principer i syfte att främja god forskningssed. 

Informationskravet, samtyckeskravet, falska förespeglingar, nyttjandekravet, samt konfidentialitets- 

och anonymitetskravet är fem etiska principer som understryks som vitala vid kvalitativ forskning 

(ibid). Denna studie har tagit hänsyn till ovanstående fem principer för att skydda samtliga 

respondenter som har valt att medverka i undersökningen och för att främja en god forskningssed.  

 

Innan respektive intervju ägde rum hade varje respondent tillhandahållit en intervjuguide via mejl om 

studiens syfte, information angående deras medverkan och den mängd frågor som skulle ställas under 

intervjun. Detta genomfördes i syfte att varje respondent skulle få möjlighet att förbereda sig inför 

sin intervju och för att säkerställa att informationskravet följdes. Respondenterna blev även muntligt 

informerade angående deras deltagande och om studiens syfte precis innan intervjun påbörjades. 

Dessutom upplystes samtliga respondenter om att deras medverkan i studien var fullkomligt frivillig 

samt att de hade fullständig rätt att avbryta sin medverkan när som helst under intervjun, vilket 

innebär att studien tog hänsyn till samtyckeskravet. Som tidigare nämnts fick respondenterna ta del 

av studiens syfte i förväg i intervjuguiden, vilket medförde att de inte utsattes för diverse falska 
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förespeglingar. Intervjuguiden betonade även att respondenternas personuppgifter och utlåtanden 

endast skulle nyttjas för denna undersökning, vilket stärkte nyttjandekravet.  

 

I denna studie har särskilt stor hänsyn vidtagits till konfidentialitets- och anonymitetskravet då de fyra 

företagen och samtliga respondenter har behållits anonyma. Anledningen till att studien varken har 

namngett företagen eller intervjupersonerna är för att de medverkande helst vill vara anonyma, då 

styrspänningar utgör ett negativt relativt känsligt ämne. Fördelen med att behålla dem anonyma har 

däremot varit att de har vågat ge mer öppna och ärliga utlåtanden kring styrspänningar inom 

organisationen. Ifall intervjupersonerna inte hade blivit erbjudna anonymitet hade de troligtvis varit 

betydligt mer försiktiga i sina yttranden, vilket hade reducerat en mängd intressant och relevant 

information till studien. Med hänsyn till anonymitets- och konfidentialitetskravet har det förvärvande 

företagets antalet anställda samt finansiella resultat inte angetts i exakta värden. I tabell 3 i det 

empiriska kapitlet har således företagets siffror för debiteringsgraden, nettoomsättningen, 

rörelseresultatet samt soliditeten illustrerats i ungefärliga intervaller mellan åren 2018 och 2022. 

Därutöver har de blivit informerade om att deras personuppgifter skulle skyddas och hanteras i 

enlighet med GDPRs grundläggande principer (Regeringskansliet 2017). Samtliga respondenter fick 

även ta del av sina transkriberade utlåtanden och godkänna att de fick inkluderas i studiens empiriska 

material. Dessutom fick samtliga respondenter även ta del av den fullständiga studien före 

publicering, vilket möjliggjorde att de även kunde granska sina utlåtanden i ett bredare sammanhang. 
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4.0 Empirisk insamling 
 

Studiens fjärde kapitel inleds med en företagsbeskrivning av såväl det förvärvande företaget som de 

förvärvade företagen. Därefter presenteras hur genomförandet av integrationsprocessen har sett ut 

i tre av deras tidigare förvärv. Därigenom framgår det på vilket sätt de strategiska, strukturella och 

kulturella aspekterna har integrerats samt hur styrningen har förändrats för de förvärvade företagen. 

Slutligen redogörs de styrspänningar som har uppstått i samband med företagsförvärven samt hur 

dessa har hanterats inom organisationen.  

 
4.1 Företagsbeskrivning av det förvärvande bolaget  
Zeus är en svensk koncern som erbjuder sina kunder ett brett sortiment av tjänster inom bland annat 

infrastruktur och utför uppemot tiotusen konsultuppdrag i flera länder runt om i världen. I Sverige 

har företaget drygt 5500–7000 anställda men är även verksamt internationellt och har etablerat sig i 

exempelvis Tyskland och Storbritannien. Under det senaste decenniet har bolaget genomfört ett 

hundratal förvärv samt fördubblat sin omsättning ungefär vart femte år. Zeus har gjort en stor 

tillväxtresa och de planerar att fortsätta på detta spår genom att förvärva allt fler bolag på sikt. 

 

Nedan i tabell 3 illustreras fyra av Zeus finansiella nyckeltal mellan åren 2022 och 2018. Mätning 

och övervakning av debiteringsgraden är avgörande för ett konsultföretag, eftersom det möjliggör att 

sätta ett värde på den tid som de har sålt till sina kunder. Enligt samtliga respondenter är 

debiteringsgraden en av Zeus viktigaste nyckeltal då det säkerställer att de förvaltar sin tid och 

resurser på ett effektivt sätt. I allmänhet är målet för konsultföretag att ha en debiteringsgrad inom 

intervallet av 60–85 procent (Visma 2017). Zeus debiteringsgrad har under de fem senaste åren legat 

inom ramen för detta spann, vilket tyder på att de är framgångsrika i sitt konsultarbete.  

 

Ett annat nyckeltal som respondenterna anser vara centralt är nettoomsättningen som illustrerar 

mängden intäkter som ett företag har fått in under en viss period (Fortnox u.å). Genom tabell 3 nedan 

går det att konstatera att företagets nettoomsättning har ökat under de senaste fem åren. År 2022 

utgjorde Zeus nettoomsättning omkring 22 000 och 27 000 miljoner svenska kronor, vilket indikerar 

att de är ett konkurrenskraftigt företag som genererar en hög intäkt. Dessutom har Zeus rörelseresultat 

kontinuerligt ökat under de senaste fem åren och år 2022 befann sig rörelseresultatet uppskattningsvis 

mellan 2 000 och 2 500 miljoner svenska kronor. Rörelseresultatet är ett lönsamhetsmått som 

beräknas genom att subtrahera verksamhetens rörelsekostnader från dess rörelseintäkter för att få 

fram företagets resultat över en viss tidsperiod (Visma Spcs 2023). I tabellen nedan går det att se att 
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Zeus rörelseresultat har varit såväl högt som positivt under de senaste fem åren, vilket är ett ytterligare 

tecken på att de är ett framgångsrikt företag. 

 

Eftersom Zeus är ett börsnoterat företag är deras investerare intresserade av att förstå företagets 

kapitalstruktur. Greppet kapitalstruktur definieras som den procentuella andelen av företagets 

tillgångar som finansieras med eget kapital och skulder. Denna information är avgörande för att 

bedöma företagets förmåga att återbetala sina skuldförbindelser. Nyckeltalet soliditet illustrerar 

kapitalstrukturen och en gynnsam kvot anses vara en bit över 50 procent. När kvoten är över 50 

procent tyder det på att företaget inte är beroende av skuldfinansiering utan att de finansierar sin 

verksamhet genom aktieägarnas investeringar. Betydelsen av en god soliditetskvot varierar dock i 

olika branscher och ett konsultföretag har vanligtvis ett lägre värde på 30-40 procent (Börskunskap 

u.å.) Enligt tabellen nedan har Zeus under de senaste fem åren haft en soliditetskvot som ligger inom 

det sunda intervallet för konsultföretag. Det framkommer dessutom att soliditeten har ökat med åren 

vilket tyder på att deras eget kapital har ökat.  

 

  Nyckeltal                    2022                2021                  2020         2019                 2018 

Debiteringsgrad  65–85 % 65–85 %  65–85 %  65–85 %   65–85 %  

Nettoomsättning  22000–27000 
MSEK   

19000–24000 
MSEK 

18000–23000 
MSEK 

18000–23000 
MSEK 

17000–22000 
MSEK  

Rörelseresultat   2000–2500 
MSEK 

1700–2200 
MSEK  

1600–2100 
MSEK 

1700–2300 
MSEK  
 

1500–1900 
MSEK 

Soliditet 35–50 %  35–50 %  30–45 %  30–45 %  25–40 % 

Tabell 3: Ungefärliga utfall för Zeus finansiella nyckeltal (Egen illustration)  
 

4.2 Företagsbeskrivning av de förvärvade bolagen 
Konsultföretaget Zeus är övertygade om att företagsförvärv är ett effektivt sätt att uppnå betydande 

tillväxt och till följd av detta har mer än hälften av deras tillväxt genererats genom förvärv. Genom 

att de förvärvar företag som är specialiserade och verksamma inom olika områden möjliggör det att 

de levererar ett mångfacetterat erbjudande inom infrastruktur och stadsplanering till sina kunder. 

Under studiens gång intervjuades medarbetare som tidigare tillhört tre olika företag för att skapa en 

bredare förståelse av Zeus förvärv. I modell 2 nedan illustreras Zeus förhållande till de tre förvärvade 

bolagen. För att tydliggöra hur relationen har sett ut innan förvärvet genomfördes har de tre företagen 
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separerats från Zeus. Denna separation har dessutom gjorts av analytiska skäl för att kartlägga att det 

finns två olika parter som ingår i undersökningen, det förvärvande företaget (Zeus) och de förvärvade 

företagen (Apollon, Hermes, Poseidon). Det första företaget, Apollon, är specialiserat inom 

digitalisering och IT. Tillsammans med Apollon stödjer Zeus sina kunder genom deras 

digitaliseringsresa från första till sista steget. Det andra företaget, Hermes, utökar företagets ställning 

inom sektorn för infrastruktur. Det tredje företaget som förvärvades, Poseidon, stärkte Zeus position 

inom bland annat stadsplanering och byggnadskonstruktion både på nationellt och internationellt 

plan.   

 
Modell 2: Förhållandet mellan Zeus och de tre förvärvade bolagen (Egen illustration)  
 
4.3 Integrationsprocessen 
Efter flertalet förvärv har Zeus utvecklat en förvärvsstrategi som tar fart redan innan ett samarbete 

har etablerats med målföretaget. Nedan i modell 3 illustreras Zeus förvärvsprocess och det inledande 

steget innebär en grundlig utvärdering av det potentiella företagets storlek, struktur och kultur. 

Företaget strävar efter att förvärva enheter med liknande strukturella, strategiska och kulturella 

egenskaper. Resonemanget bakom detta är att företag med snarlika egenskaper resulterar i en 

smidigare integration eftersom risken för konflikter minskar. Därutöver omfattas även den första 

utvärderingen av att finna företag som är verksamma inom specifika sektorer med anknytning till 

deras kompetensområden. För att kunna göra en bedömning av det potentiella företagets förmåga att 

uppfylla de specifika kundsegmentens behov och krav sker det en överföring av information från 

företaget till Zeus. Denna informationsöverföring omfattas bland annat av företagets ekonomiska och 

juridiska egenskaper. När Zeus kriterier har uppfyllts tas nästa steg, som innebär etableringen av en 

stark relation mellan parterna. Enligt Arkimedes görs det betydande ansträngningar för att få stöd från 

företagsledningen, vilket enligt respondenten kan ta upp till ett år. När målföretaget har uppfyllt de 

nödvändiga kriterierna är nästa steg att etablera en god relation med dem. 

 

I samband med marknadsplanen analyserar och undersöker Zeus det övervägda företaget innan 

förvärvet görs med hjälp av “due diligence”. Avsikten med denna fas är att göra en omfattande 

granskning av ett företags finansiella, juridiska och operativa information för att kartlägga tänkbara 
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risker och möjligheter i samband med sammanslagningen. Zeus har inrättat en “due diligence” 

process som innebär att utse en projektledare i början av uppdraget. Projektledaren har till uppgift att 

genomföra en grundlig undersökning av det potentiella företaget, kommunicera med dess ledning, 

förhandla fram avtal samt skapa en integrationsplan. Vid varje förvärv tilldelas en ny person denna 

roll och deras förmåga att hantera processen och prioritera relevanta frågor har en påverkan på 

resultatet av samordningen. Dessutom stöds projektledaren vid granskningen av diverse 

arbetsgrupper som hanterar de ovan nämnda områden för finansiell, juridisk och operativ information. 

Gruppen för den finansiella uppföljningen ansvarar för att kontrollera att räkenskaperna är korrekta 

och för att övervaka korrelationen mellan målföretagets finansiella status och deras egna. Parallellt 

finns det en grupp med ansvar för det juridiska spåret som arbetar med att skriva kontrakt och 

undersöka risker i projekt, samtidigt som en annan grupp arbetar med personalfrågor gällande bland 

annat anställningsavtal. Om processen inte genomförs på ett framgångsrikt vis leder det till ett 

misslyckat företagsförvärv. Vidare berättar respondent Augustinus att; 

 
Under hela due diligence-fasen har vi många möten där vi berättar för dem hur vi arbetar, vad vi 

förväntar oss och vi ställer även kritiska frågor så att vi får de svar som vi vill höra och inte vill höra 

för att kunna fatta rätt beslut.  

 

Arkimedes påpekar senare att när “due diligence” processen är avslutad sker förhandlingar samt 

upprättandet av ett avtal om att ingå i en företagssammanslagning. Därefter strävar Zeus som regel 

efter att integrera det nya företaget i sin verksamhet. Aristoteles beskriver att integrationsprocessen 

tar sin början i samband med att samarbetsavtalet har upprättats. Respondenten betonar att grunden 

för en lyckad integration är genom en väl utarbetad integrations- och kommunikationsplan. 

Handlingsplanerna utformas och anpassas individuellt till företaget tillsammans med de ledande 

personerna i det förvärvade företaget. Detta sker med stöd av projektledaren som har i uppgift att 

stödja företagsledningen under hela integrationsprocessen. Eftersom Zeus är ett konsultföretag är den 

mänskliga faktorn signifikant, vilket innebär att de satsar på att alla ska känna sig trygga i övergången. 

Aristoteles uttrycker att varenda individ från ett förvärv är viktig och att förlusten av någon innebär 

att Zeus förlorar en del av verksamheten. Följaktligen är det nödvändigt att kommunikationen når ut 

till individer i alla delar av organisationen, vilket görs genom olika workshops där förändringarna 

förmedlas och diskuteras.  
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Modell 3: Zeus förvärvsprocess (Egen illustration)  

 

4.4 Formell och Informell styrning efter ett förvärv 

I de följande rubrikerna ges en mer genomgående beskrivning av hur Zeus genom formell och 

informell styrning har integrerat de strukturella, strategiska och kulturella egenskaperna i samband 

med ett förvärv.  

 
4.4.1 Formell styrning  

4.4.1.1 Strukturell integration  

Zeus har en verksamhetsstruktur som genomsyras av en decentraliserad natur, där besluten skjuts hela 

vägen ner genom organisationen. I bolaget finns det sex olika divisioner som är kategoriserade efter 

de tjänster som erbjuds till kunderna. Divisionerna är strukturerade på ett sådant sätt att de förvaltas 

oberoende av varandra. Trots enheternas självständighet arbetar de tillsammans under ett och samma 

varumärke, som bygger på Zeus målsättningar, resurser och ansvarsområden. Därav baseras Zeus 

formella styrning på verksamhetsstrukturen eftersom det utgör grunden för hur organisationen styrs 

internt. Hur Zeus har utformat sin struktur beror huvudsakligen på att de är ett börsnoterat företag 

vilket innebär att de måste förhålla sig till en rad lagstadgade bestämmelser.  

 

Som tidigare nämnts väljer företaget att förvärva andra företag med liknande struktur för att underlätta 

integrationen av de två företagens formella styrning och uppbyggnad. Aristoteles belyser att den 

strukturella integrationen ser olika ut beroende på vilken storlek förvärvet har. När ett företag med en 

personalstyrka på 15–30 anställda köps upp strävar Zeus efter att behålla dem som en separat enhet 

med kvarvarande chefer. Detta innebär att arbetsgruppen inom vissa ramar tillåts att styra sig själva, 

utan att behålla sitt tidigare varumärke och arbetsplats. Ändamålet är att ta tillvara arbetskraftens 

kompetens och expertis genom att bevara deras sammanhållning och integrera dem i företaget utan 

att det kolliderar med den nya och gemensamma verksamheten. Efter en viss period görs det 

successivt mjuka och små förändringar i det mindre bolagets formella styrning och struktur för att 

anpassa det till Zeus. Dessa förändringar omfattar bland annat anpassningen till Zeus policyer, 

riktlinjer, rutiner och system.  
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Detta tillvägagångssätt är emellertid inte alltid möjligt för integrationen av större företag. I de flesta 

fall omfattas denna form av strukturella integration att det nya bolaget splittras och slås samman med 

Zeus ursprungliga anställda. Aristoteles och Augustinus nämner att större företag tenderar att ha en 

liknande struktur som deras, vilket gör det mindre utmanande att integrera dem jämfört med små 

företag. Följaktligen menar respondenterna att strukturella förändringar i ett större förvärvat företag 

ger upphov till färre kollisioner, vilket leder till en mindre resurs- och tidskrävande process. 

 

Som tidigare nämnts har Zeus en decentraliserad struktur som bygger på olika avdelningar. Den platta 

strukturen ger varje enskild konsult en viss grad av frihet som innebär att de är ansvariga för sina 

uppdrag. En förutsättning som krävs för att strukturen ska fungera är genom att samtliga kontor följer 

styrs av samma formella styrmedel genom liknande rutiner, standarder samt använder samma system. 

En annan förutsättning är att varje kontor har tydliga arbetsroller som stödjer Zeus uppsättning. Å ena 

sidan finns det inga bestämda riktlinjer för hur ett uppdrag ska genomföras, och företagets flexibla 

struktur gör det därmed möjligt att fatta beslut om uppdragen på egen hand. Å andra finns det 

bestämmelser för storleken på de uppdrag som varje enskild konsult tillåts ta sig an. 

 

Hur ett företag möter Zeus formella styrning för strukturen beror på hur stora de är. För mindre bolag 

har det visat sig att integrationen är en svårare uppgift på grund av att de är mer främmande för en 

strukturerad arbetsmiljö. Omvänt är det troligt att större företag möter färre utmaningar när de 

sammanflätas med Zeus eftersom de redan har haft en liknande formell styrning samt arbetat med ett 

liknande ramverk för riktlinjer och befattningar. Respondent Demetrios som tidigare arbetade i ett 

mindre företag berättar sin upplevelse av vara under Zeus formella styrning:  

 

Det fanns inte så tydliga roller på Apollon men på Zeus finns det! Det finns fler positioner inom 

organisationen såsom uppdragsledare och konsulter, samt chefer på grupp-, regional- och 

utdelningsnivåer. Dessutom får dessa stöd av personal i andra roller inom; HR, lön, kommunikation 

samt ekonomi.  

 

4.4.1.2 Strategisk integration  

Enligt de empiriska underlagen för strukturell integration stöds Zeus av en rad standarder, system och 

förfarande. Vad som inte nämns är att alla avdelningar inom företaget också formellt styrs av samma 

policyer och rutiner samt att de arbetar efter att uppnå gemensamma målsättningar. Var och en av 

dessa delar utgör Zeus strategiska integration som varje bolag bör ta i bruk. Det faktum att företagets 

anställda har en viss frihet när det gäller deras uppdrag, samtidigt som de bör förhålla sig till formella 

styrmedel tyder på att verksamhetsstrukturen har inslag av både decentraliserad och centraliserad 
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styrning. Enligt Demetrios är ett strategiskt ramverk nödvändigt för att kunna styra ett företag som är 

av Zeus storlek. Deras omfattande storlek och struktur kräver i viss mån en mer organiserad och 

formaliserad styrning, där bland annat riktlinjer, rutiner och policys är nödvändiga för att kunna styra 

organisationen i rätt riktning.  

 

Aristoteles betonar att de i tidigt skede kommunicerar med de förvärvade företagen om deras 

strategiska betydelse och varför de tror att ett partnerskap skulle passa bra. Zeus formella styrning 

handlar inte om att ta in ett nytt företag och förvänta sig att de ska göra vad de blir tillsagda, utan 

snarare om att etablera ett samarbete mellan dem som jämbördiga partner. Vidare uppger 

respondenten att de under integrationsprocessen samarbetar med det förvärvade företaget för att 

identifiera gemensamma mål och strategier. Detta görs för att Zeus vill att de tillsammans med det 

förvärvade företaget ska arbeta tillsammans mot en gemensam vision. Integrationsprocessen skiljer 

sig dock åt mellan de olika regionerna, och varje område använder sina egna metoder för att 

genomföra den fastställda affärsplanen. Respondenten Diotimasom är från det förvärvade företaget 

Hermes berättar från sin synvinkel att: 

 
Det har alltid funnits mycket bra och tydliga affärsplaner. Jag skulle vilja säga att Zeus är en förebild 

i detta avseende, eftersom vi ser vart vi är på väg. Vi hugger inte bort en sten utan hjälper till att bygga 

en katedral! 

 

Eftersom det uppköpta företagets tidigare ägare inte längre ansvarar för dem anser Zeus att de inte 

ställs till svars för uppfyllandet av de strategiska målen. Följaktligen sker ingen uppföljning av det 

förvärvade företagets resultat, utan alla förväntas bidra lika mycket oavsett om de är nya eller har 

varit anställda i företaget under lång tid. I de fall där företaget i sin helhet inte uppnår de önskade 

resultaten påverkar det bonusar och andra incitament, vilket är en form av företagets formella 

styrmedel. Följaktligen är det avgörande att de förvaltar den strategiska integrationen väl för att uppnå 

sina direktiv. Ytterligare formella styrmedel som används är mätning och uppföljning av ett antal 

nyckeltal, där debiteringsgraden anses vara en av de mest centrala för att mäta konsulttjänster. 

Dessutom utarbetar företaget prognoser för att säkerställa att varje enhet samverkar för att uppnå de 

önskade resultaten. Däremot anser Aristippos att de borde bli ännu bättre på att följa upp sina interna 

prestationer, då uppföljning är avgörande för att se hur väl de presterar i relation till Zeus uppsatta 

strategier och målsättningar. 
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4.4.2 Informell styrning  
4.4.2.1 Kulturell integration  

Zeus omfattande storlek innebär att de har en mångsidig arbetsstyrka, vilket har lett till att flera 

subkulturer har bildats inom organisationen. Dessa öar av kulturer bär på sina egna värderingar, 

normer och förhållningssätt. Dessa skillnader förenas dock av den övergripande kulturen som bottnar 

i en uppsättning gemensamma mål och kärnvärden. En av företagets gemensamma målsättningar är 

att uppnå hög debiteringsgrad eftersom det är en indikation på deras försäljningsresultat. Aristoteles 

nämner att detta delvis beror på att Zeus tidigare bestod av 13 separata företag som sedan slogs 

samman till en enhet med 6 olika divisioner. De separata företagen hade starka kulturer som följde 

med in i enheten, vilket bidrog till att företaget idag har bibehållna minikulturer. Dessa olika 

minikulturer främjas dessutom av företagets decentraliserade karaktär, vilket gör att varje avdelning 

har möjlighet att skräddarsy sin egen kultur efter sina särskilda behov.  

 

Företagets övergripande informella styrning och kultur kännetecknas av öppenhet för olika synsätt 

och idéer. De värdesätter en arbetsmiljö som präglas av jämlikhet och mångfald som ger berikande 

perspektiv och erfarenheter. Zeus strävar ständigt efter att skapa en inkluderande och välkomnande 

miljö genom att betona kommunikation. Företagets centrala kärnvärden är att vara kundorienterad 

som bygger på att tillgodose kundernas behov och önskemål med hjälp av deras mångsidiga tjänster 

inom bland annat infrastruktur. Varje ny konsult från förvärvade företag introduceras i deras 

affärstänkande med hjälp av interna utbildningar som utrustar dem med den kunskap som krävs. I 

sökandet efter företag att förvärva har Zeus som tumregel att finna verksamheter med liknande 

kulturella egenskaper. Trots detta anses integrationen av företag vara en utmaning när det gäller att 

identifiera och definiera respektive kultur i praktiken. Aristoteles nämner att svårigheten bygger på 

att begreppet kultur är ett fluffigt ord och att det ligger djupt rotat i varje organisations väggar. 

Förutsättningen för att de olika företagen ska kunna förstå varandras informella styrning och kulturer 

bygger främst på god kommunikation. Detta görs genom att Zeus interagerar med det förvärvade 

företaget under en rad möten som gör det möjligt för alla inblandade individer att föra en öppen dialog 

och utbyta kunskap om företagets värderingar och mission. Respondenten vidareutvecklar detta och 

poängterar att: 

 

Den kulturella delen handlar om vad som driver det förvärvade företaget, hur de arbetar som anställda 

och människor samt vad de värdesätter på en arbetsplats. Det är väsentligt att samtala om detta 

eftersom denna uppfattning varierar från person till person.  
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Respondent Demetrios från ett förvärvat företag betonar att Zeus i ett tidigt stadium tog hänsyn till 

deras kultur och ansträngde sig för att finna en gemensam grund som även inkluderade deras 

värderingar och normer. Däremot görs detta endast i viss utsträckning eftersom företagets huvudsyfte 

är att integrera nyanställda i deras informella styrning och kultur för att skapa en känsla av 

hemhörighet. Emellertid har Zeus insett att den kulturella integrationen sträcker sig bortom formella 

möten och därav uppmuntras dessutom informella sammankomster. I grund och botten rör det sig om 

att genom informella styrmedel i form av sociala evenemang ge medarbetarna möjligheten att bygga 

starkare relationer med andra och med företaget i dess helhet. Detta inkluderar en årlig affärsresa, 

tillgång till flertalet fritidsaktiviteter och andra bonusprogram som främjar sammanhållningen. 

Företagets kulturella integrationsprocess ger utrymme för en dynamisk arbetsmiljö som syftar till att 

skapa en känsla av tillhörighet.  

 
4.5 Styrspänningar och hantering  

I enlighet med vad som tidigare nämnts under rubriken “Integrationsprocessen" filtrerar Zeus bort 

styrspänningar genom att utföra “due diligence” processen noggrant innan de genomför ett förvärv. 

Zeus menar att ju noggrannare de har utfört “due diligence” processen i anslutning till ett förvärv 

desto mindre styrspänningar uppstår inom organisationen. Aristoteles nämner däremot att även om 

de har genomfört en grundlig “due diligence" process innan de går in i ett förvärv, är det inte alltid 

möjligt att undvika att mindre styrspänningar uppstår och skaver inom organisationen. Emellertid 

anser anställda inom Zeus att det är mer fördelaktigt att ha en del skav än glapp. Skav förklaras som 

att det uppstår interna konflikter mellan medarbetarna till följd av olikheter, medan glapp definieras 

som att det finns en avsaknad inom organisationen, exempelvis brist på kompetens. Enligt Diotima 

är sökandet efter det som saknas mer besvärligt än att hantera de skav, innebärande interna konflikter, 

som har uppstått till följd av skillnader mellan parterna. Genom att släppa sina förutfattade meningar 

och istället sträva efter att hantera överlappningar möjliggör detta att organisationer stimulerar 

utveckling och innovation. I framgångsrika integrationer fungerar interna konflikter som en 

katalysator för förbättrade affärsmöjligheter.  
 

I nästkommande avsnitt belyses de fem styrspänningar som har identifierats till följd av genomförda 

förvärv. Vidare beskrivs även skälen till att dessa styrspänningar har inträffat samt hur de har 

hanterats inom organisationen. De identifierade spänningarna i styrningen har namngetts utifrån det 

som anställda anser har skavt inom organisationen. 
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4.5.1 Gammal identitet vs Ny identitet   
Efter intervjuerna framkommer det att medarbetare som tidigare arbetat i mindre företag med ett 

starkt och unikt varumärke känner en ovilja att lämna det bakom sig. Istället strävar dessa anställda 

efter att hålla varumärket vid liv eftersom de har en stark identifikation med det. Deras varumärke 

sammanflätas inte enbart med vem de är som anställda i en organisation utan dessutom med deras 

värderingar och kultur, som exempelvis öppenhet. Till följd av den sentimentala anknytningen till sitt 

varumärke hoppas de kunna behålla det efter ett förvärv av Zeus. Detta är däremot inte möjligt, 

eftersom Zeus har som krav att samtliga förvärvade företag ska integreras i deras varumärke. Enligt 

Aristoteles och Anaximander är de tydliga när det gäller att informera förvärvade företag om att det 

bara är deras varumärke som kommer att finnas kvar efter ett slutfört förvärv. Trots detta är det 

däremot vanligt att mindre företag som är verksamma inom en särskild bransch är obenägna att överge 

sitt varumärke och ansluta sig till Zeus varumärke. Detta beror på att övergången väcker en oro bland 

de anställda om vem de kommer att bli härnäst samt hur den nya identiteten kommer att påverka deras 

kultur, värderingar och arbetssätt. Detta ger upphov till styrspänning “Gammal identitet vs Ny 

identitet” inom organisationen då det i de flesta fall leder till en identitetskris bland de nyanställda. 

Dardanos bygger vidare på detta och berättar att: 

 
När vi övergav vårt varumärke och anpassade oss till Zeus varumärke upplevde vi det som en form av 

identitetskris, eftersom vårt varumärke har funnits med oss över en lång tid och blivit en del av oss. 

Vi var däremot medvetna om att vi skulle behöva anpassa oss till deras varumärke, eftersom de var 

tydliga med att det inte skulle existera flera varumärken inom organisationen. 

 

Anställda inom Apollon uttryckte även likt Dardanos ovan att de upplevde en form av identitetskris 

när de var tvungna att överge sitt varumärke och anpassa sig till Zeus varumärke. Zeus har förståelse 

för att det har varit svårt för de förvärvande företagen att behöva göra övergången. Däremot betonar 

samtliga respondenter att integrationen är betydelsefull eftersom Zeus har upphandlat dessa företag 

för att de ska kunna arbeta under ett och samma tak. Företaget har hanterat styrspänningen “Gammal 

identitet vs Ny identitet” genom att aktivt arbeta med integrations- och kommunikationsplanen, där 

de har lagt stor tonvikt på att förklara varför det är väsentligt att de förvärvade bolagen anpassar sig 

till deras varumärke.  

 

Fortsättningsvis har Zeus stött på mer motstånd vid förvärv av mindre internationella företag. Detta 

beror främst på att dessa företag anser att deras varumärke är mer välkänt på deras plan och att en 

övergång till ett svenskt bolag skulle påverka deras rykte. Under intervjuernas gång nämndes ett fall 

där Zeus valde att ingå i en sammanslagning med ett mindre danskt företag som vägrade överge sitt 
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varumärke eftersom de ansåg att deras var starkare på den danska marken. Dessutom menade de att 

ett byte av företagsnamn och varumärke hade lett till att deras danska kunder hade förlorat sitt 

förtroende och sin lojalitet mot dem. Däremot förklarar Anaximander att: 

 
Anställda inom det förvärvande företaget har sagt att deras kunder inte vill att de ger upp sitt 

varumärke. Däremot vet vi att anställda inom det förvärvade företaget inte vill överge sitt varumärke 

på grund av att det har blivit en stor del av deras identitet.  

 

Företaget hanterade detta motstånd genom att låta det danska företaget behålla sitt varumärke under 

en längre tid för att göra övergången mer komfortabel. Zeus beslutade dock att avsluta samarbetet när 

de insåg att det förvärvade företaget inte alls var villigt att bli en del av dem. En liknande händelse 

inträffade med ett tyskt företag som också ansåg att deras varumärke var av större värde, vilket ledde 

till att de motsatte sig integrationsprocessen. Resultatet blev, i likhet med det danska företaget, ett 

avslutat samarbete. När det däremot gäller nationella företag är de mer benägna att göra övergången, 

eftersom Zeus betraktas vara ett framgångsrikt företag som inspirerar många andra svenska företag. 

Emellertid finns det situationer då även svenska bolag har fått behålla sitt varumärke under en viss 

tid efter förvärvet. Poseidon var ett av dessa företag och enligt Dardanos berodde detta på att företaget 

genomförde framgångsrika projekt utomlands och att de därför ansåg att deras varumärke var starkare 

i dessa affärer. I dagsläget är dock Poseidon integrerat helt och hållet i varumärket Zeus. Slutligen 

nämner både Aristoteles och Augustinus att om ett företag inte är villigt att anpassa sig till Zeus 

varumärke är det bättre att inte fullfölja förvärvsprocessen.  

 

4.5.2 Makt till de anställda vs Formella strukturer  
Zeus är specialiserade på att förvärva både små och stora företag inom olika branscher. Det har 

konstaterats att ju mindre ett förvärvat företag är desto större skiljaktigheter finns mellan deras 

styrning. Som tidigare nämnt har företaget mer likheter med större företag som likt Zeus kännetecknas 

av strukturer, riktlinjer och policys. De skiljer sig dock från mindre företag, som är mer löst styrda 

utan tydliga strukturer och där de anställda har större inflytande över besluten inom organisationen. 

Detta betyder att ett mindre företag måste genomgå fler förändringar jämfört med större företag, 

eftersom det innebär att de förlorar sin frihet att göra det de vill och alltid har gjort. Införandet av 

Zeus strukturer och policys har inneburit en mängd omställningar för de mindre förvärvade företagen, 

vilket i sin tur har gett upphov till styrspänningen “Makt till anställda vs Formella strukturer” inom 

organisationen. 
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Både Aristoteles och Aidesia berättar att Zeus har en policy angående hur stora konsultuppdrag som 

anställda får ta sig an på egen hand, där större uppdrag först måste kontrolleras och godkännas av 

högre nivåer i företaget. Denna policy orsakar viss friktion inom organisationen, då anställda från de 

mindre förvärvade bolagen inte tidigare har varit tvungna att följa en viss attestordning inom 

företaget. Vidare berättar Aristippos att Zeus även har en policy för vilken slags tjänstebil som 

anställda får använda, vilket är utformat med hänsyn till att de ska kunna nå sitt uppsatta 

hållbarhetsmål för 2030. Denna policy skaver också inom organisationen, då anställda från de mindre 

förvärvade företagen tidigare fritt har kunnat välja vilken typ av tjänstebil som de vill köra till och 

från sina uppdrag. 
 

Samtliga respondenter från de tre förvärvade företagen säger att de i vissa fall har känt frustration 

över att behöva förhålla sig till en mängd policys och att de inte längre får styra saker och ting i den 

utsträckning som de tidigare har gjort. Eftersom vissa anställda inte frivilligt valt att arbeta för ett 

större företag som Zeus kände de sig frustrerade över skiftet från det mindre företaget och förlusten 

av sitt inflytande. Demetrios uttrycker att deras arbetssätt har förändrats och att: 

 

Nu måste vi utforma offerter på ett särskilt sätt och vi måste även ha en skriftlig accept från kund innan 

vi får påbörja våra uppdrag. 

 

När de nyanställda kommer från de förvärvade företagen justeras deras arbetsroller till följd av den 

organisationsstruktur som Zeus. En av Zeus strategier är att inte upphandla företag som är större än 

företaget självt, vilket innebär att de mindre företagen får en mer inramad och tydligare roll än vad 

de tidigare hade på sin gamla arbetsplats. Denna övergång är en stor förändring för de anställda som 

efter förvärvet behöver förhålla sig till mer avgränsade ansvarsområden och beslutsprocesser. Därav 

möts den nya strukturen av olika förhållningssätt där vissa anställda har varit mer mottagliga för dessa 

förändringar än andra.  

 

Det finns många nyanställda som uppskattar tydligare arbetsuppgifterna och den definierade 

organisationsstrukturen som följer med förvärvet. Detta beror på att de fokuserar på sina specifika 

arbetsområden istället för att behöva ta sig an flera olika områden. På så sätt skapas en trygg och 

stabil arbetsmiljö vilket värdesätts av många på Zeus. Emellertid finns det en del anställda som 

motsätter sig dessa förändringar och de främsta skälen är att de upplever att de förlorar kontrollen 

och känner en rädsla för att få ett smalare arbetsområde. Därutöver beror missnöjet på att de känner 

en form av besvikelse över de förväntningar på ansvarsområden som inte möttes efter att ha ingått i 

förvärvet med Zeus. I ett av fallen berättar Dardanos hur delägaren på Poseidon var missnöjd med sin 
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nya roll på Zeus då han inte längre hade ett inflytande över företagets inriktning. Efter förvärvet kunde 

han endast påverka de projekt som han ansvarade för, vilket var en stor omställning för honom 

eftersom han kände att han hade tappat kontrollen. Utöver dessa skäl uttrycker både Diotima och 

Damo att deras kulturer i viss mån har kolliderat efter förvärvet. Zeus är betydligt mer affärsmässiga 

i sitt sätt att arbeta på och fokuserar i större utsträckning på försäljning, kundkontakt och finansiella 

målsättningar, vilket anställda inom det tidigare företaget Hermes inte var vana vid. Däremot fanns 

det delade meningar kring dessa förändringar där vissa anställda från Hermes såg fram emot att bli 

mer mer affärsmässiga och kundorienterade i sitt sätt att arbeta på medan andra motsatte sig dessa 

förändringar.  

 
Vi kom in i en kultur där de sa till oss att alla ska sälja, alla ska prata med kunden. Våra ingenjörer 

ville däremot inte prata med kunderna, de ville endast fokusera på sina uppdrag (Omega-2).  

 

Zeus tog itu med denna kulturkrock genom att anordna flera möten med integrationsgruppen, där de 

anställda lärde känna varandra bättre och fick en bättre förståelse för varandras verksamheter och 

kulturer. Vidare har Zeus hanterat de motsättningar som har funnits gällande strukturer, policys och 

roller genom att låta de anställda inom de mindre förvärvade bolagen till viss del få arbeta kvar på 

sitt sätt i sina mindre grupper, men inte i varumärket. Därefter har de anställda inom de mindre 

förvärvade bolagen successivt integrerats in i deras strukturer och policys. Samtliga respondenter från 

de förvärvade företagen bekräftar att de till viss del fick fortsätta arbeta på sitt sätt en tid efter 

förvärvet, vilket de uppskattade då de hann anpassa sig och tillämpa de förändringar som Zeus 

förväntade sig av dem. Dessutom rapporterar både Aidesia och Dardanos att öppen kommunikation, 

individuella samtal och gruppsamtal även har varit viktiga för att kunna hantera dessa styrspänningar 

som har uppstått till följd av de strukturella skillnaderna. Slutligen uppger samtliga respondenter från 

de tre förvärvade företagen att de har stor förståelse för behovet av att vara mer strukturerade i ett 

större börsnoterat företag och att det är nödvändigt att anpassa sig till deras strukturer och policyer 

för att kunna arbeta på ett så effektivt sätt som möjligt.  

 

4.5.3 Gamla system vs Nya system  

I samband med ett förvärv ska det uppköpta företaget integreras in i deras interna system. Zeus 

understryker att det är väsentligt att de anställda inom de förvärvade bolagen arbetar i deras system 

och lär sig diverse funktioner för hur de ska göra särskilda utlägg i ekonomisystemet. Att vända sig 

till avancerade system med komplexa funktioner är svårt för anställda från mindre bolag, då de är 

vana vid mer simpla system. Bytet av systemet resulterar i att dessa anställda känner sig omtumlande 

eller känner att Zeus system är alltför invecklat. Det nya systemet har även utmanat vissa anställda 
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att utveckla ytterligare färdigheter eller kunskaper. Följden blir att de motsätter sig att arbeta i Zeus 

system vilket ger upphov till styrspänningen “Gamla system vs Nya system” inom organisationen. 

Anaximander berättar att det uppstod en styrspänning till följd av att en tidigare anställd från ett 

förvärv enbart ville arbeta i ett specifikt system för sina projekt och därmed vägrade att använda Zeus 

system. Till slut valde den anställda att avsluta sin anställning hos Zeus för att börja på ett annat 

företag som arbetade i det där specifika systemet. Vidare förklarar Anaximander att detta däremot var 

ett unikt fall och att anställda inom de förvärvade bolagen är villiga att arbeta i Zeus interna system. 

Samtliga respondenter inom de mindre förvärvande bolagen uttrycker däremot att det har varit en 

omställning att lära sig att arbeta i Zeus system då de är mer strukturerade och avancerade. Denna 

omställning skaver i sin tur bland anställda inom företaget och ger upphov till spänningen i 

styrningen.  

 
Det är klart att vi anställda jämt anser att de gamla systemen var bättre, eftersom det är tidskrävande 

att anpassa sig till nya system (Damo)  

 

Anaximander förklarar att det har funnits olika tolkningar av vad ett decentraliserat tillvägagångssätt 

innebär. Respondenten nämner vidare att de är försiktiga med vad de lovar sina nyanställda men att 

oavsett hur tydliga de är så är det möjligt att det uppstår missförstånd mellan parterna. Detta leder i 

sin tur till en besvikelse hos de anställda från de förvärvade företagen. Zeus decentraliserade 

organisationsstruktur ger de anställda en viss frihet att komplettera sitt system med Excel-filer. Detta 

är främst på grund av att anställda från de mindre förvärvade bolagen har lyft fram att de är vana vid 

Microsoft Excel och att de hoppades på att kunna fortsätta använda programmet helt och hållet. 

Däremot har företaget framfört att det enbart får ske i viss utsträckning och att de huvudsakligen vill 

att samtliga medarbetare ska arbeta i deras system. Trots att det har varit en omställning att kunna 

navigera i det nya systemet hävdar samtliga respondenter att de har förståelse för att Zeus behöver ett 

mer avancerat system som samordnar alla funktioner och nivåer inom organisationen. När det gäller 

hanteringen av styrspänningen som har uppstått på grund av övergången från det gamla till det nya 

systemet uppger Zeus att de arbetar med att lindra känslan av förvirring, oro och frustration genom 

att stödja sina medarbetare med diverse utbildningar. Därutöver strävar Zeus ständigt efter att 

kommunicera betydelsen av att alla sina anställda ska arbeta i just deras system istället för att fortsätta 

använda de gamla systemen.  
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4.5.4 Gamla uppföljningsrutiner vs Nya uppföljningsrutiner   
Under den ovannämnda rubriken för det empiriska materialet “Strategisk integration” konstateras det 

att Zeus har särskilda rutiner för hur uppföljningen av nyckeltal ska ske samt att samtliga anställda 

ska förhålla sig till dem. Utöver detta ska dessutom varje anställd i företaget sköta administrationen 

på egen hand, det vill säga administrera sina uppdrag och övervaka samt följa upp sina KPIer såsom 

debiteringsgraden. Detta är en utmaning för de nya medarbetarna som inte är vana vid att hantera den 

mängd administration och övervakning på egen hand, vilket orsakar styrspänningen “Gamla 

uppföljningsrutiner vs Nya uppföljningsrutiner”  

 

Demetrios berättar att mängden administration har ökat sedan de blev en del av Zeus verksamhet och 

att detta har varit en stor omställning för dem. Vidare nämner respondenten att när de tillhörde 

Apollon hade de två medarbetare som skötte administrationen och att de ansvarade för att fakturera 

deras kunder. Därav förväntade sig flertalet respondenter från mindre förvärv att ett företag av Zeus 

storlek skulle ha en avdelning som skötte all administration åt dem. Med tanke på Zeus 

decentraliserade struktur får de anställda dock ett större lokalt ansvar för sina projekt och tillhörande 

administrativa uppgifter. Respondent Demetrios uttrycker att: 

 
Nu ska vi sköta vår egen administration och det tar tid från våra uppdrag, vilket gör att vi får mindre 

tid för våra kunder. Vi vill helst leverera och utföra våra uppdrag och sedan får någon annan gärna 

sköta administrationen åt oss.  

 

Utöver det administrativa finns det ibland delade meningar mellan parterna kring vilka nyckeltal som 

är väsentliga samt hur ofta uppföljningen av dem ska ske. Eftersom Zeus är ett konsultföretag 

värdesätter de debiteringsgraden som visar mängden debiterad tid hos kunder i förhållande till antalet 

arbetstimmar. Företaget skiljer på debiterbara och icke debiterbara timmar. De debiterbara timmarna 

omfattar de timmar då Zeus anställda utför arbete för en extern kund, vilket genererar intäkter. 

Parallellt omfattar de icke debiterbara timmarna snarare interna arbetsuppgifter som inte genererar 

intäkter, såsom administrativa uppgifter och utarbetande av anbud. Om en anställd som har mer 

ansvar för administrativa uppgifter mäts i termer av debiterbar tid kommer hans eller hennes 

debiteringsgrad inte att vara särskilt hög, vilket uppfattas som vilseledande och lite orättvist.  

 

Flertalet förvärvade anställda anser att debiteringsgraden inte borde väga lika tungt, eftersom de ägnar 

en hel del tid åt att rapportera in antalet timmar och följa upp dem. Diotima nämner att Zeus har som 

krav att de ska ge prognoser för den framtida debiteringsgraden. Dessa prognoser görs regelbundet 

och i större omfattning jämfört med vad vissa förvärvade anställda är vana vid. Därför finns det 
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missnöje bland vissa anställda som anser att uppföljningen borde göras i slutet av varje månad i stället 

för varje vecka. Zeus har uppföljningstiden som ett krav för att minska risken för utelämnade 

arbetstimmar eftersom vissa anställda tidigare har råkat försumma att rapportera sin tid. Resultatet 

skulle ha blivit en minskad debiteringsgrad, vilket skulle ha haft en negativ påverkan Zeus intäkter 

samt finansiella målsättningar och i sin tur företagets aktiekurs. Det görs dessutom rapporteringar och 

uppföljningar för att företaget ska kunna identifiera vilka områden som bör förbättras och justeras. 

 

I enlighet med vad som nämnts ovan har det funnits varierande ståndpunkter och åsikter om dels den 

mängd administration som de anställda behöver göra samt dels om hur rutinerna för att rapportera 

och övervaka debiteringsgraden är utformade. Zeus har hanterat denna styrspänning genom att dels 

tillämpa centrala stödfunktioner som de anställda har möjlighet att ta hjälp av om det skulle behövas. 

I likhet med hanteringen av andra spänningar strävar företaget ständigt efter att klargöra vikten av att 

alla i organisationen hanterar sin administration och debiteringsgradens betydelse för verksamheten i 

sin helhet. Efter Zeus insats betonar samtliga respondenter inom de förvärvade företagen att de i 

dagsläget har en betydligt större förståelse för nyckeltalet och att de har blivit vana vid företagets 

rutiner. 

 

4.5.5 Gamla förmåner vs Nya förmåner 

Efter en genomförd upphandling utarbetar Zeus ett nytt anställningsavtal för de berörda 

medarbetarna. Eftersom Zeus strävar efter att bibehålla den förvärvade arbetskraften har de som 

strategi att samarbeta med dem för utformningen av avtalet. Dessutom ingår en fackförening som 

tredje part för att säkerställa att det sker en rättvis bedömning och kompensation av avtal och 

förmåner. Fackförbundet representerar arbetskraftens röst och lyfter fram deras behov och önskemål 

för Zeus. Företaget vidtar dessa åtgärder eftersom det förstår att förväntningar på förändringar väcker 

känslor av rädsla hos nyanställda. Följaktligen överväger företaget båda parters intressen samt de 

anställdas önskemål för att finna en fungerande balans. Det är väsentligt att denna balans inte rubbas 

då det antingen leder till upprörda anställda som känner sig otillräckligt belönade eller att det påverka 

Zeus ekonomiska hållbarhet. Om denna jämvikt inte hittas uppstår styrspänningen “Gamla förmåner 

vs Nya förmåner”. 

 

Vid upprättandet av avtalet jämförs parternas avtal i syfte att identifiera likheter och skillnader 

gällande personalförmåner. Samtliga respondenter lyfte fram att Zeus anstränger sig för att matcha 

deras tidigare lönenivåer och kompensation. Företaget erbjuder alla sina anställda, inklusive de 

förvärvade anställda, ett förmånspaket som innefattar bland annat semesterdagar, friskvårdsbidrag, 

sociala fritidsaktiviteter, bonusar, skidresor, förmånliga anställningsavtal och pensionsvillkor. I vissa 
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fall har det visat sig att det förvärvade företaget hade bättre förmåner och avtalsvillkor innan de ingick 

i sammanslagningen med Zeus, exempelvis bättre pensions- och semestervillkor. Därav belyser 

Aristippos att styrspänningen “Gamla förmåner vs Nya förmåner” hanteras genom att de ständigt 

strävar efter att finna övergångslösningar för att kompensera eller förbättra de anställdas förmåner 

och avtalsvillkor i syfte att behålla värdefull kompetens. Aidesia lyfte fram ett exempel och berättar 

att det fanns en del anställda i de mindre förvärvade företagen som var besvikna över att de bara var 

lediga under halva skärtorsdagen, eftersom de tidigare hade varit lediga under hela skärtorsdagen. 

Denna lucka fylldes genom att dessa anställda kompenserades med att få halva skärtorsdagen ledig 

med 36 timmars extra semester som de kunde använda fritt under de kommande tre åren. I andra fall 

har det visat sig att Zeus anställningsavtal överträffade vissa respondenternas förväntningar gällande 

pensionsavtal och semestervillkor.   

 
Ni har dessa förmåner idag, men imorgon kommer ni istället att ha dessa förmåner (Aristippos). 
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4.5.6. Summering av styrspänningar & hantering  
I tabell 4 nedan summeras och definieras de styrspänningar som har belysts i det empiriska 

materialet, samt hur Zeus har hanterat varje styrspänning.  
 

Styrspänning och 
styrning 

Förklaring av styrspänning Hantering  Förklaring av hantering  

Gammal identitet  
 vs  

Ny identitet  
 

(Informell vs Informell)  

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att det förvärvade 
företaget inte vill överge sitt 
varumärke, då det har en stor 
förankring till deras identitet.   

 
Kommunikations- 

och integrationsplan  

Denna styrspänning har hanterats genom 
att arbeta i stor utsträckning med den 
utformade integrations- och 
kommunikationsplanen, där stor tonvikt 
har lagts på att förklara varför det är 
väsentligt att de förvärvade företagen 
anpassar sig till deras varumärke.  
  

Makt till de anställda 
vs 

Formella strukturer 
 

(Informell vs Formell)   

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att anställda inom de 
förvärvade företagen har haft 
svårt att anpassa sig till 
företagets formella strukturer, 
policyer, ansvarsområden samt 
Zeus affärsmässiga kultur. 

 
Successiv övergång, 

kommunikation, 
enskilda samtal, 

gruppsamtal, möten i 
integrationsgruppen. 

Denna styrspänning har hanterats genom 
en successiv övergång till Zeus struktur, 
policys, rutiner och kultur. Vidare har 
öppen kommunikation, enskilda samtal, 
gruppsamtal samt möten i 
integrationsgruppen varit väsentliga för 
att hantera denna styrspänning. 

Gamla system 
vs  

Nya system 
 

(Formell vs Formell)  

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att de anställda inom 
de förvärvade företagen har 
upplevt att det har varit svårt att 
anpassa sig till Zeus avancerade 
system.  

 
Utbildningar, 

centrala 
stödfunktioner och 
kommunikation.  

Denna styrspänning har hanterats genom 
att Zeus har kommunicerat om varför det 
är väsentligt att de arbetar i deras system. 
Därutöver har anställda fått god stöttning 
i att lära sig systemet genom utbildningar 
samt erbjudits hjälp från Zeus centrala 
stödfunktioner. 

Gamla  
uppföljningsrutiner  

vs  
Nya uppföljningsrutiner 

 
(Formell vs Formell)  

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att de anställda inom 
de förvärvade företagen har 
ansett att det har varit 
tidskrävande med mängden 
administration och uppföljning 
av Zeus nyckeltal. 

 
Kommunikation och 

centrala 
stödfunktioner. 

Denna styrspänning har hanterats genom 
att Zeus har kommunicerat om varför 
anställda ska sköta administrationen, 
uppföljningen samt förhålla sig till deras 
rutiner för bland annat debiteringsgraden.  
Därutöver har anställda haft tillgång till 
Zeus centrala stödfunktioner.  

Gamla förmåner  
vs  

Nya förmåner 
 

(Formell vs Formell)  

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att de anställda har 
känt missnöje över att de erhöll 
sämre förmåner i samband med 
förvärvet.  

 
Kompensation och 

inkludering av 
fackförbund.  

Denna styrspänning har hanterats genom 
att Zeus tillsammans med fackförbundet 
har kompenserat de anställda med bättre 
förmåner.  

Tabell 4: Summering av styrspänningar och hur Zeus har hanterat dem (Egen illustration)  
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5.0 Analys 
 

Studiens femte kapitel omfattar en jämförelseanalys av den teoretiska referensramen och det 
insamlade empiriska materialet. De fem styrspänningarna som har framträtt i empirin har 
analyserats med hjälp av formell och informell styrning samt institutionella logiker. 
Jämförelseanalysen avslutas med att föra ett resonemang gällande vad som driver dessa 
styrspänningar samt huruvida det finns gemensamma drag för dem.  

 
 

5.1 Spänningar mellan formell och informell styrning   

5.1.1 Makt till anställda vs Formella strukturer 

Merparten respondenterna från de förvärvade företagen har berättat att deras tidigare arbetsmiljö har 

präglats av autonomi där de hade ett större inflytande på dels organisationens riktning, dels på sina 

egna ansvarsområden. Sedan de blev förvärvade av Zeus har deras arbetsmiljö däremot förändrats, 

då de har behövt förhålla sig till en mängd formella styrmedel som bland annat en policys, rutiner 

och tydliga arbetsroller som har följts av bestämda arbetsuppgifter (Beusch 2007; Merchant & Van 

der Stede 2017; Richtnér & Åhlström 2010). De förvärvade anställda kommer snarare från en 

arbetsmiljö där kulturens normer och oskrivna regler har varit viktigare än formella styrmedel. 

Eftersom de inte är vana vid att förhålla sig till dessa formella styrmedel, går det att tolka det som att 

de i större utsträckning har präglats av en mer informell styrning i detta avseende. Denna styrspänning 

har därmed uppstått till följd av att de förvärvade företagens informella styrning har krockat med 

Zeus formella styrning, vilket har gett upphov till styrspänningen “Makt till anställda vs Formella 

strukturer”.  

 

Hur kraftig denna styrspänning är beror bland annat på det förvärvade företagets storlek eller 

omfattning. I det empiriska materialet framkommer det att eftersom Zeus är ett företag av större natur 

har de fler gemensamma strukturella egenskaper som drivs av mer formaliserade styrmedel likt andra 

större företag. Zeus andra strategiska tillvägagångssätt är i linje med Beusch (2007) som hävdar att 

en förutsättning för att få igenom bland annat strukturella och strategiska egenskaper är genom att 

förvärva företag som inte är alltför olika i storlek. När Zeus har förvärvat mindre företag i förhållande 

till dem har de stött på en mer komplex och utmanande integration, vilket stöder det som Beusch 

(2007) har betonat. Detta är till följd av att de förvärvade anställda ställs inför okända omständigheter 

när de kommer in i den nya och formella strukturen där de måste ta hänsyn till policyer, riktlinjer och 

standarder. Dessutom behöver de även anpassa sig utefter Zeus affärsmässiga förhållningssätt, som 

betonar vikten av att alla anställda ska agera som säljare och inte endast utföra sina konsultuppdrag. 

Detta medför att en del anställda att deras frihet har tagits ifrån dem när de behöver förhålla sig till 
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den nya formella strukturen eftersom de inte har valt att arbeta i ett större företag. Däremot ges 

anställda vissa frihetsgrader i bland annat hur dessa konsultuppdrag genomförs, till följd av Zeus 

decentraliserade verksamhetsstruktur. Dessa frihetsgrader är dock begränsade på grund av Zeus 

behov av centraliserade inslag till följd av sin omfattande storlek som i viss mån kräver ett mer 

organiserat och formaliserat tillvägagångssätt i form av policyer, rutiner och standarder. Kroon och 

Nooderhaven (2018) betonar vikten av att medarbetarna accepterar dessa förändringar som sker i 

organisationsstrukturen, då det annars ger upphov till spänningar i styrningen. De förvärvade 

anställdas acceptans har däremot varit beroende av de förväntningar som följde med in i förvärvet. 

När förväntningarna inte möts har det resulterat i antingen uppkomsten av styrspänningar eller att 

anställda själva valt att lämna Zeus. Ett exempel på en förväntning som ledde till en spänning i 

styrningen nämns under rubriken 4.6.2 där en anställd blev missnöjd med sitt nya ansvarsområde då 

han inte längre hade ett inflytande över företagets inriktning.  

 

Vidare går det att tolka uppkomsten av denna styrspänning utifrån att företagen har präglats av olika 

institutionella logiker. De förvärvade företagen har i synnerhet främst utgått från en professionslogik 

som har betonat autonomi, där de har haft ett större inflytande på hur organisationen ska styras, deras 

ansvarsområden samt de beslut som fattas (Brante 2014; Freidson 2001; Wenglén 2013) Zeus 

kännetecknas i detta avseende snarare av en byråkratisk logik, då de betonar att all personal ska 

förhålla sig till en rad formella styrmedel och tydligare ansvarsområden (Freidson 2001; Rothstein 

2010). Orsaken till spänningen “Makt till anställda vs Formella strukturer” blir därav att vissa 

anställda motsätter sig Zeus formella styrmedel eftersom de upplever en känsla av frustration över att 

deras frihet har tagits ifrån dem. Istället för att känna sig vägledda av Zeus nya riktlinjer, policys och 

standarder så känner de sig snarare mer begränsade då de numera har mindre inflytande och kontroll 

över organisationens riktning. Följden blir att professionslogiken står i strid med den byråkratiska 

logiken, och att Zeus byråkratiska logik segrar. Detta beror på att de förvärvade anställda har varit 

tvungna att anpassa sig till den nya strukturen som kännetecknas av bland annat riktlinjer och policys, 

vilket är nödvändigt för en fungerande struktur.  

 

För att minimera risken för denna styrspänning “Makt till anställda vs Formella strukturer” strävar 

Zeus efter att i ett tidigt skede informera de förvärvade medarbetarna om sina nya befattningar och 

ansvarsområden. Detta görs för att de nyanställda ska få en förståelse för de förändringar som väntar 

dem och därigenom underlätta samt förbereda dem för den nya arbetsmiljön. Detta är i enlighet med 

Beusch (2007), Merchant och Van der Stede (2017) samt Richtnér och Åhlström (2010) som hävdar 

att självaste integrationsprocessen sker smidigare när de förvärvade medarbetarna är väl informerade 

om hur de ska arbeta i enlighet med förvärvarens processer och riktlinjer. Hanteringen blir därmed 
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att kommunicera vikten av att de anställda anpassar sig i linje med Zeus struktur, vilket sker både 

genom både individuella samtal och gruppsamtal. Därutöver säkerställer Zeus en smidig integration 

genom att göra gradvisa förändringar för att de anställda ska hinna anpassa sig till mängden direktiv 

och sina nya ansvarsområden.  
 
5.2 Spänningar mellan formell och formell styrning  
5.2.1 Gamla system vs Nya system  
I det empiriska kapitlet har det uppmärksammats att när de förvärvade anställda blir en del av Zeus 

måste de integreras in i deras system för bland annat administration och uppföljning. Detta upplevs 

vara en utmanande omställning för anställda från de mindre förvärvade företagen som tidigare har 

arbetat i mindre avancerade system och program, som exempelvis Microsoft Excel. Zeus är ett större 

företag och därmed är de i behov av mer avancerade system som samordnar alla funktioner samt 

processer och följa upp interna prestationer inom verksamheten (Laguir, Laguir, Tchemeni 2019). 

Denna ovana för komplexa system har i sin tur skapat denna styrspänning som benämns “Gamla 

system vs Nya system”. Eftersom system är ett inslag i den formella styrningen går det att konstatera 

att de två parternas formella styrning har gett upphov till spänningen (Bijlsma-Frankema 2001). 

 

Beusch (2007) och Weston et al (2004) understryker att det är väsentligt att anställda från det 

förvärvade företaget anpassar sig till förvärvarens struktur, däribland deras interna system. Zeus 

stödjer författarnas ståndpunkt, vilket synliggörs i det empiriska materialet där de har som krav att 

alla inom organisationen ska anamma ett och samma system. Detta är även i linje med Laguir, Laguir 

och Tchemeni (2019) som belyser betydelsen av att sträva efter ett enhetligt arbetssätt snarare än att 

ha flera olika arbetssätt, eftersom det säkerställer att medarbetarna samverkar i önskvärd riktning mot 

övergripande målsättningar och uppsatta strategier. Som tidigare nämnt uppstår styrspänningen 

“Gamla system vs Nya system” till följd av att en del förvärvade medarbetare motsätter sig införandet 

av det nya systemet. Samtidigt framkommer det att större förvärvade företag har lättare för att rätta 

sig efter Zeus system eftersom deras system är snarlika jämfört med mindre förvärvade företag. 

Skillnaderna mellan de mindre företagens gamla system och Zeus nya system har gjort denna 

övergång mer besvärlig på grund av att de inte är hemmastadda i ett sådant system. Bijlsma-Frankema 

(2001) nämner att oavsett vana eller ovana för ett system är det oundvikligt att de nyanställda kommer 

att genomgå vissa förändringar då det är ovanligt att företag använder identiska system eller utgår 

från samma arbetssätt. Således är det givet att denna styrspänning “Gamla system vs Nya system” 

uppstår efter varje slutfört förvärv, men att spänningens intensitet beror på det uppköpta företagets 

storlek. Dessutom antas spänningen bero på vilka förväntningar de nyanställda hade med sig in i 

förvärvet. Ett exempel på en förväntning som orsakade denna spänning i styrningen var att de 
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nyanställda hade förhoppningar om att få fortsätta arbeta i sina gamla system. Under rubriken 4.6.3 

tycks det råda delade meningar om vad företagets decentraliserade tillvägagångssätt innebär. De 

förvärvade företagen tror att de kommer få större valfrihet gällande system, trots att Zeus har 

förmedlat betydelsen av att samtliga anställda huvudsakligen arbetar i ett och samma system. De 

anställda har dock en viss grad av frihet där de kan vara flexibla och arbeta i Microsoft Excel i mindre 

utsträckning eftersom den decentraliserade arbetsmiljön tillåter detta.  

 

Uppkomsten av styrspänningen “Gamla system vs Nya system” går även att förklaras utifrån 

institutionella logiker som beskrevs i litteraturgenomgången under rubriken 2.5. Den byråkratiska 

logiken framhäver betydelsen av att företag har implementerat effektiva system som förenklar bland 

annat mätning och uppföljning (Freidson 2001; Rothstein 2010). Eftersom system är en central aspekt 

inom den byråkratiska logiken går det att tolka att denna styrspänning har uppstått till följd av att två 

olika byråkratiska logiker kolliderar med varandra (Brante 2015; Fred 2018; Freidson 2001). Där den 

ena logiken (Zeus) har kännetecknats av ett mer omfattande system medan den andra logiken 

(förvärvade företagens) har kännetecknats av ett mer grundläggande system för att täcka deras behov. 

I detta avseende går det att konstatera att Zeus präglas av en starkare byråkratisk logik jämfört med 

de förvärvade företagen eftersom deras logik försvagar den andra. Detta beror på att Zeus, till skillnad 

från de mindre förvärvade företagen, har ett större behov av ett heltäckande system.  

 

Denna styrspänning “Gamla system vs Nya system” har hanterats genom att Zeus tydligt har 

förmedlat varför det är väsentligt att all personal huvudsakligen arbetar i deras system. Trots att Zeus 

tydligt har kommunicerat syftet och betydelsen av att implementera deras system, känner de anställda 

fortfarande att det nya systemet är svårhanterligt. Eftersom konsekvensen var att denna styrspänning 

fortfarande förekom, står det i kontrast till DePamphilis (2015) och Sevenius (2011) ståndpunkt att 

kommunikation om systemets betydelse skulle underlätta deras navigering. Därutöver har företaget 

även utbildat de nyanställda i hur deras system fungerar. Dessutom har de anställda erbjudits 

vägledning av organisationens centrala stödfunktioner, vilket har underlättat övergången från de 

gamla till de nya systemen 

 
5.2.2 Gamla uppföljningsrutiner vs Nya uppföljningsrutiner  
Det har uppenbarats i den empiriska undersökningen att Zeus har fastställda rutiner för administration 

och kontinuerlig övervakning av sina nyckeltal. Eftersom företaget utför uppdrag åt kunder är 

debiteringsgraden ett av deras mest väsentliga nyckeltal då den visar andelen fakturerad tid i 

förhållande till den totala arbetstiden. På grund av nyckeltalets betydelse har Zeus valt att göra mer 

regelbundna uppföljningar i relation till de förvärvade företagen som inte prioriterar detta nyckeltal 
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lika högt. Denna omställning har i sin tur medfört att styrspänningen “Gamla uppföljningsrutiner vs 

Nya uppföljningsrutiner” har uppstått inom organisationen. Rutinerna för uppföljningen betraktas 

som ett formellt styrmedel och därmed går det att konstatera att denna styrspänning har orsakats till 

följd av att det finns skillnader mellan företagens formella styrning (Laguir, Laguir & Tchemeni 2019; 

Tiwana 2010).   

 

Beusch (2007) har tidigare påpekat att den strategiska integrationen underlättas och att risken för 

denna styrspänning minimeras när det förvärvande företaget informerar det förvärvade företaget om 

sina strategier samt mål och hur de ska arbeta för att nå dem. Zeus lägger stor tonvikt på detta genom 

att tydligt förmedla sina rutiner för administration och uppföljning av nyckeltalen till de förvärvade 

anställda. Företaget har förslagsvis meddelat de anställda att de ska sköta sin administration på egen 

hand, eftersom de inte har en separat avdelning för hantering av personalens administrativa uppgifter. 

En anledning till att denna styrspänning “Gamla uppföljningsrutiner vs Nya uppföljningsrutiner” har 

uppstått är till följd av att de förvärvade anställda förväntade sig att företaget skulle ha en avdelning 

som skötte alla administrativa uppgifter. Denna förväntning baserades på det faktum att medarbetarna 

dels inte har behövt sköta sin egen administration tidigare, dels att de förväntade sig att ett företag av 

Zeus storlek skulle ha en administrationsavdelning.  

 

Vidare har Zeus även kommunicerat ut att debiteringsgraden ska följas upp i slutet av varje vecka för 

att minimera risken för utlämnande av debiterbara arbetstimmar. Skälet till den kontinuerliga 

uppföljningen är att försummade debiterbara arbetstimmar har en skadlig inverkan på företagets 

intäkter, finansiella mål och aktiekurs. Detta är i enlighet med Laguir, Laguir samt Tchemeni (2019) 

och Tiwana (2010) som tidigare har poängterat vikten av att regelbundet mäta och följa upp företagets 

prestationer eftersom det bidrar till att företaget har större förutsättningar att nå sina uppsatta strategier 

och fastställda mål. Zeus ägnar stor uppmärksamhet till att mäta och utvärdera sin interna prestanda 

som en helhet istället för att övervaka hur varje enskilt förvärvat företag har presterat. Detta står i 

kontrast till tidigare forskning som har poängterat att det är viktigt att reglera hur väl det uppköpta 

företaget presterar i organisationen (Beusch 2007; Jordão, Souza & Avelar 2014). Företagets 

ställningstagande beror på att de anser att de tillsammans med de förvärvade företagen agerar som en 

enda enhet, där de inte skiljer på vem som har gjort vad. För att styra samtliga anställda till att följa 

deras rutiner har företaget inrättat ett belöningssystem i form av bonus. Den mängd bonus som varje 

enskild anställd erhåller beror på hur väl Zeus har presterat i linje med sina mål och därmed fungerar 

företagets belöningssystem som ett formellt styrmedel. Beusch (2007) samt Jordão, Souza och 

Avelars (2014) påpekar att detta styrmedel även underlättar den strategiska integrationen av de 

förvärvade företagen. Trots att Zeus har infört belöningssystem samt informerat de anställda om 
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betydelsen av att anpassa sig till deras uppföljningsrutiner har vissa förvärvade anställda har sagt att 

dessa nya rutiner har varit en utmanande omställning för dem. Orsaken till denna omställning är att 

de förvärvade företagens gamla rutiner inte har varit lika krävande och omfattande på grund av deras 

tidigare företagsstorlek. Emellertid är sådana omställningar i uppföljningsrutiner nödvändiga för att 

anställda inom de uppköpta företaget ska kunna anpassa sig i linje med förvärvarens strategier och 

målsättningar (Jordão, Souza & Avelar 2014).  

 

Fortsättningsvis går styrspänningen “Gamla uppföljningsrutiner vs Nya uppföljningsrutiner” att 

sammankoppla och förklara utifrån de institutionella logikerna. En förklaring till denna styrspänning 

är den har uppstått till följd av att det har funnits olikheter i parternas byråkratiska logiker. 

Sammanlänkningen med den byråkratiska logiken har gjorts eftersom upphovet till denna spänning 

har berott på införandet av nya rutiner för prestationsmätning och uppföljning (Freidson 2001; 

Rothstein 2010). Som tidigare nämnt har källan till styrspänningen uppstått till följd av att de två 

parternas logiker präglas av olika synsätt för vilka nyckeltal som ska mätas och hur de ska följas upp 

och mätas. På grundval av detta går det att konstatera att denna styrspänning har uppstått till följd av 

att den byråkratiska logiken står i konflikt med en annan form av byråkratisk logik, eftersom det finns 

olika uppfattningar om hur rutinerna för uppföljning bör se ut (Brante 2015; Fred 2018; Freidson 

2001). En annan orsak till spänningen är att Zeus byråkratiska logik även har krockat med de 

förvärvade företagens marknads- samt professionslogik. Detta går att tolka då Zeus krav för egen 

hantering av administrationen har varit en annan underliggande orsak till att denna spänning har 

uppstått i styrningen. I det empiriska materialet har exempelvis förvärvade anställda uttryckt att de 

föredrar att tillbringa mer tid med sina kunder och att utföra sin spetskompetens snarare än att ägna 

sig åt administrativa uppgifter. Detta går i linje med marknadslogikens kundperspektiv samt 

professionslogikens perspektiv kring de sakkunnigas inflytande (Brante 2014; Freidson 2001; Zarifa 

& Davies 2007). I samtliga fall har Zeus byråkratiska logik dominerat över de förvärvade företagens 

logiker till följd av att de har behövt anpassa sig i linje med deras rutiner för såväl uppföljning som 

administration.  

 

En ytterligare möjlig förklaring till denna styrspänning “Gamla uppföljningsrutiner vs Nya 

uppföljningsrutiner” är att Zeus marknadslogik har krockat med de förvärvade företagens 

professionslogik. Detta går att antyda utifrån de ovanstående ställningstaganden om vilka nyckeltal 

som bör mätas och prioriteras. Enligt den empiriska undersökningen har vissa förvärvade anställda 

ansett att Zeus har lagt alltför stort vikt på debiteringsgradens betydelse för verksamheten.  Dessa 

medarbetare har med sig sitt gamla tankesätt och värderingar gällande vilka nyckeltal som är viktiga 

för sin profession och för organisationen i sin helhet (Brante 2014; Freidson 2001; Wenglén 2013). 
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Samtidigt håller Zeus marknadslogik fast vid att debiteringsgraden är nödvändig eftersom Zeus som 

ett konsultföretag är beroende av den för att kunna fortsätta bedriva och utveckla sin verksamhet. 

Därmed går det att konstatera att Zeus marknadslogik i detta fall dominerar över de förvärvade 

företagens professionslogik. 

 

Hanteringen av styrspänningen “Gamla uppföljningsrutiner vs Nya uppföljningsrutiner” har gjorts 

genom att Zeus har lagt vikt på att kommunicera ut betydelsen av att samtliga anställda i 

organisationen sköter sin administration på egen hand. Det går att tolka att Zeus har infört detta 

eftersom de förespråkar ett större ansvarstagande gällande inrapportering av sina debiterbara timmar 

i syfte att minimera risken för försummade timmar. Dessutom tydliggör Zeus betydelsen av 

debiteringsgraden för att öka förståelsen för varför den följs upp regelbundet och hur den är kopplad 

till skapandet av mervärde. Detta säkerställer att all personal arbetar i en och samma riktning vilket 

enligt Beusch (2007) är avgörande för att underlätta integrationen av två enheter.  
 
5.2.3 Gamla förmåner vs Nya förmåner  

Förvärvade anställda förklarade att de värdesätter förmåner högt när det gäller huruvida de ska 

fortsätta sin anställning efter ett genomfört företagsförvärv. Zeus har en kännedom av förmåners 

betydelse och strävar därför efter att tillhandahålla så goda förmåner som möjligt med hänsyn till de 

förvärvade anställdas tidigare förmåner. Det insamlade empiriska materialet har dock visat att det har 

uppstått skillnader mellan de förmåner som omfattas av semestervillkor och pensionsavtal som 

anställda i de förvärvade bolag har fått före och efter förvärvet. Inom den formella styrningen 

betraktas förmåner som ett styrmedel som motiverar anställda att prestera i en önskvärd riktning mot 

företagets målsättningar (Beusch 2007; Jordão, Souza, Avelar 2014). De skillnader som har uppstått 

mellan de gamla och nya förmånerna beror på att parterna har olika formella styrmedel som har 

kolliderat med varandra. Därutöver beror även kollisionen på de förvärvade medarbetarna hade 

förväntningar om att de skulle erhålla bättre förmåner när de övergick till ett större företag. När de 

två formella styrformerna stred mot varandra och förväntningarna inte infriades, uppstod 

styrspänningen “Gamla förmåner vs Nya förmåner”. 

 

Efter att ha analyserat styrspänningen avseende gamla respektive nya förmåner har det visat sig att 

den inte går att förknippas med någon av de institutionella logikerna som nämns i 

litteraturgenomgången under rubriken 2.5 samt presenteras i den konceptuella modell (modell 1).  

Detta innebär att studiens konceptuella modell inte är heltäckande med hänsyn till studiens empiriska 

resultat. Eftersom tidigare forskning inte har belyst någon institutionell logik beträffande förmåner, 

har denna studie valt att utveckla och bidra med en ny logik, "förmånslogiken". Genom att göra ett 
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tillskott i den befintliga forskningen bidrar den nya logiken till att både förklara och ge en bättre 

förståelse för de underliggande orsakerna till uppkomsten av styrspänningen “Gamla förmåner vs 

Nya förmåner”.   

 

Förmånslogiken har därav tagits fram i syfte att belysa att det är väsentligt att företag erbjuder sina 

anställda med bra förmåner, inklusive goda pensions- och semestervillkor, för att motivera 

medarbetarna att fortsätta sin anställning. Genom att belysa dessa aspekter reduceras risken för att 

styrspänningar uppstår till följd av skillnader i anställdas gamla respektive nya förmåner. Genom att 

företag tillhandahåller gynnsamma anställningsförmåner medför det att de betraktas som en attraktiv 

arbetsgivare, vilket i sin tur medför att de drar till sig nya medarbetare samt behåller befintliga och 

höjer trivseln på arbetsplatsen. För att kunna bemöta den konkurrensutsatta affärsmiljön är företag 

beroende av anställda som är högt kompetenta och engagerade. Denna logik möjliggör att både 

förstärka och bevara värdefull kompetens, vilket i sin tur leder till att organisationens tillgångar 

förbättras (Pasban & Nojedeh 2016). Detta förhöjer i sin tur chanserna för företag att uppleva de 

eftersträvansvärda synergieffekter som förverkligas i samband med framgångsrika förvärv och 

därmed är det väsentlig att tillämpa samt få en bredare förståelse inom organisationer för 

“förmånslogiken”. 

 

När Zeus och de förvärvade företagens “förmånslogiker” mötte varandra framkom det fanns 

skillnader mellan de förmåner som de nyanställda erhöll både före och efter upphandlingen. 

Avvikelserna ledde emellertid till att företagens två olika förmånslogiker stred mot varandra vilket 

gav upphov till spänningen “Gamla förmåner vs Nya förmåner”. Till skillnad från de övriga 

styrspänningarna hanteras detta genom att hitta en jämviktspunkt där båda parterna blev nöjda. Detta 

till följd av att Zeus strävade efter att bevara medarbetarnas kompetens genom att kompensera dem 

på ett adekvat sätt utan att påverka sin ekonomiska ställning.  

 

Hanteringen av styrspänningen “Gamla förmåner vs Nya förmåner” äger rum redan efter 

integrationsprocessens “due diligence” fas som inleds med förhandlingar av förmåner. Under 

förhandlingarna informerades det förvärvade företaget om bland annat sina nya anställningskontrakt 

som innehåller förmånerna som de kommer att tillhandahålla när de blir en del av Zeus verksamhet. 

Det görs även jämförelser mellan de nya och gamla anställningskontrakten för att identifiera likheter 

och skillnader som finns mellan de anställdas förmåner. Om det uppstår skillnader strävar Zeus efter 

att göra sitt yttersta för att kompensera de anställda med antingen bättre eller likvärdiga förmåner, 

eftersom Zeus vill behålla sina anställda och deras värdefulla spetskompetens inom företaget. Vid 

kompensation av förmåner sker det förhandlingar mellan Zeus, det förvärvade företaget samt 
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fackförbundet. Genom att inkludera fackförbundet i dessa förhandlingar minimeras risken att 

ytterligare styrspänningar uppstår inom Zeus, då kompensationen av förmåner utformas så att det blir 

rättvist för samtliga anställda inom organisationen. Att företaget väljer att kompensera de anställda 

med bättre förmåner är enligt Beusch (2007) och Jordão, Souza, Avelar (2014) klokt, eftersom det 

kommer att främja integrationsprocessen 

 

5.3 Spänningar mellan informell och informell styrning  

5.3.1 Gammal identitet vs Ny identitet  

Under rubriken 4.6.1 Gammal identitet vs Ny identitet beskrivs det att det har funnits stora 

motsättningar när ett mindre företag har övergått från ett varumärke till ett annat. Dessa motsättningar 

har visat sig vara betydligt större vid förvärv av mindre internationella företag, eftersom de har varit 

bekymrade över att övergången till ett svenskt varumärke skulle medföra en negativ inverkan på deras 

verksamhet. Däremot har även mindre svenska företag upplevt att det har varit svårt att överge sitt 

varumärke. Denna separationsångest återspeglas i det faktum att mindre företag har en känslomässig 

och kulturell anknytning till sitt tidigare varumärke, vilket har resulterat i att de har upplevt en form 

av identitetskris och känsla av maktlöshet vid övergången från sitt varumärke till Zeus varumärke. 

Detta går i linje med det som Kowalczyk och Pawlish (2002) tidigare har nämnt angående att det 

finns ett starkt band mellan ett företags varumärke och dess företagskultur som tillsammans bildar en 

unik företagsidentitet. Eftersom företagskulturen är en central del inom den informella styrningen 

samtidigt som den har en tydlig koppling till såväl företagsidentiteten som företagets varumärke, går 

det att tolka att denna styrspänning “Gammal identitet vs Ny identitet” har uppstått mellan företagens 

informella styrning (Merchant & Van der Stede 2017; Kowalczyk & Pawlish 2002).  

 

För att minimera att styrspänningar uppstår mellan företagens informella styrning har Zeus sagt att 

de förvärvar företag som delar liknande kulturella egenskaper som dem. Zeus kommer däremot alltid 

att få handskas med kulturella skillnader i samband med ett förvärv, eftersom det är nästintill omöjligt 

att finna företag som har identiska kulturella egenskaper, då företagskulturer är unika. Därutöver 

menar Lucia, Rakowski och Beuren (2021) att det är mycket svårt att förändra ett företags 

upparbetade kultur och varumärke eftersom de är djupt förankrade i organisationen. Ifall det 

förvärvade företaget har präglats av en stark kultur och varumärke bör övergången av dessa ske i 

gradvis takt för att förhindra kulturella konflikter (Beusch 2007; Merchant & Van der Stede 2017). 

Zeus har tidigare berättat att de har låtit de förvärvade företagen ha kvar sitt varumärke en tid efter 

förvärvet för att underlätta den kulturella integrationen, vilket Brueller, Carmeli och Markman (2018) 

belyser som positivt då en stor del av misslyckande företagsförvärv beror på bristande kulturell 

integration. De förvärvade anställda har uppskattat denna successiva övergång av varumärket, 
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däremot hade de förhoppningar och förväntningar på att de skulle få behålla sitt varumärke efter 

förvärvet. Detta har i sin tur gett upphov till spänningen “Gammal identitet vs Ny identitet” eftersom 

förväntningen om att ha kvar det gamla varumärket inte gick att infria. Trots att Zeus har varit väldigt 

tydliga med att endast deras varumärke kommer att existera inom organisationen uppstod 

förväntningen. Eftersom Jordão, Souza och Avelar (2014) samt Kowalczyk och Pawlish (2002) har 

belyst att det är förvärvaren som ska bestämma ifall företaget ska få behålla sin kultur och sitt 

varumärke är det avgörande att det uppköpta företaget accepterar och anpassar sig till Zeus krav kring 

varumärke (Steger & Kummer 2007; Kroon & Noordernhaven 2018).  

 

Acceptansen för att övergå från ett varumärke till ett annat skiljer sig däremot åt från företag till 

företag (Beusch 2007; Granlund 2003; Jordão, Souza & Avelar 2014). Bland samtliga genomförda 

förvärv framkommer det att mindre företag som är verksamma inom en särskild bransch är mer 

obenägna att överge sitt varumärke och sin företagskultur. Detta beror på att dessa företag har gjort 

varumärket och kulturen till en stor del av sin identitet. Däremot belyser Zeus att företag som är alltför 

känslomässigt knutna till sitt varumärke inte blir en del av dem på grund av den starka motviljan som 

följer. I dessa fall väljer Zeus och det förvärvade företaget att gå skilda vägar och avsluta 

integrationsprocessen. I andra fall där det finns en acceptans för övergången har de förvärvade 

anställda betonat att de tillsammans med Zeus utformade en gemensam kultur, vilket Goebl och 

Weißenberger (2017) belyser som positivt, då det främjar samordningen inom organisationen.  Det 

går att tolka det som att Zeus har låtit det förvärvade företagen behålla en del av sin kultur för att 

minimera potentiella styrspänningar gällande identiteten. Eftersom Zeus redan består av ett flertal 

subkulturer har de utrymme för att välkomna nya kulturer till organisationen. Dessa öar av kultur 

tyder på att företaget bakom kulisserna har flera mini-varumärken som tillsammans bildar ett enda 

varumärke för externa intressenter. Denna tolkning har gjorts till följd av den starka kopplingen som 

existerar mellan organisationskulturen och varumärket (Kowalczyk & Pawlish 2002). Trots denna 

åtgärd framkommer det i empirin att denna styrspänning “Gammal identitet vs Ny identitet” är 

oundviklig eftersom kultur hänger samman med varumärket. När varumärket försvinner och endast 

en del av kulturen kvarstår skapar det en slags identitetskris bland de anställda. Enligt Steger och 

Kummer (2007) beror krisen på känslan av hjälplöshet och förlust av kontroll över organisationens 

framtid, vilket ger en “vi mot dem” känsla mellan de nya och tidigare medarbetarna. Ifall denna känsla 

inte åtgärdas riskerar det att klyftan mellan medarbetarna ökar, vilket i sin tur är en av orsakerna till 

ett misslyckat förvärv. I enlighet med Merchant och Van der Stede (2017) samt Peluso, Innocenti och 

Pilati (2017) hanteras detta genom sociala tillställningar och fester för att främja en ökad tillhörighet 

och “vi-känsla”. Zeus inser betydelsen av ett “vi” och har tidigare sagt att de har stärkt den interna 

sammanhållningen genom affärsresor och fritidsaktiviteter.  
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Denna styrspänning “Gammal identitet vs Ny identitet” som har uppstått till följd av införandet av en 

ny företagsidentitet, går att sammankoppla och förklara utifrån marknadslogiken. Marknadslogiken 

betonar som tidigare nämnts att vikten av att ha starka kundrelationer och att tillgodose kundernas 

behov för att kunna generera intäkter (Zarifa & Davies 2007). Såväl de nationella som de 

internationella mindre förvärvade företagen har påstått att det främst är deras kunder som inte vill att 

de går över till Zeus varumärke, då det skulle påverka deras förtroende och lojalitet gentemot dem, 

vilket i sin tur skulle kunna påverka deras inströmmande intäkter. Zeus har däremot varit tydliga med 

att eftersom de har blivit uppköpta av dem ska de tillsammans arbeta mot att nå de gemensamma 

finansiella målsättningarna, vilket kräver att det förvärvade företaget ansluter sig till deras varumärke. 

Utifrån det som har nämnts ovan går det att tolka det som att Zeus utgår från marknadslogikens 

ägarperspektiv i detta fall, då de lyfter att organisationens målsättningar är i störst fokus. De 

förvärvade företagen antas snarare utgå från marknadslogikens kundperspektiv, eftersom de menar 

att det större hänsyn bör tas till deras kunders önskemål (Hai & Daft 2016; Zarifa & Davies 2007). 

Den bakomliggande orsaken till denna styrspänning antas därmed vara att Zeus marknadslogik 

kolliderar med och dominerar över det förvärvade företagets marknadslogik. Detta är till följd av att 

de inte gör några undantag gällande varumärkets integration eftersom de förvärvade företagen 

antingen ingår i deras varumärke eller upphör samarbetet. 

 

Fortsättningsvis går det dessutom att förklara uppkomsten till denna styrspänning “Gammal identitet 

vs Ny identitet” genom professionslogiken. I det teoretiska ramverket lyfter Wenglén (2013) fram att 

de sakkunniga medarbetarna formar karaktären på den interna verksamhetsstyrningen genom de 

normer och värderingar som är anpassade till deras yrke och bransch. Dessa värderingar och normer 

skapar i sin tur organisationens kultur och påverkar hur de anställda interagerar, vilket är grunden för 

varumärket (Fagerlin & Lövstål 2020; Kowalczyk & Pawlish 2002). Tillsammans bildar kulturen och 

varumärket den unika företagsidentiteten som är djupt rotad i de anställdas undermedvetna (Merchant 

& Van der Stede 2017). När förvärvade medarbetare blir en del av Zeus innebär det att de tvingas 

lämna det gamla varumärket och övergå till det nya. Följden blir dessutom att medarbetarnas 

värderingar och normer förändras då Kowalczyk och Pawlish (2002) belyser att varumärken och 

organisationskulturer är starkt sammankopplade med varandra. Denna identitetskris som de 

förvärvade anställda har upplevt har därmed berott på att de har behövt frångå sina värderingar och 

normer och anpassa sig i linje med Zeus professionslogik. Det går att konstatera att denna spänning i 

styrningen har uppstått som ett resultat av två motstridiga professionslogiker. Även i detta fall går det 

att konstatera att Zeus logik dominerar över de förvärvade företagens logik, då de förvärvade anställda 

behöver överge sitt varumärke och en del av sin identitet för att kunna bli en del av Zeus verksamhet.  
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Hanteringen av styrspänningen “Gammal identitet vs Ny identitet” har gjorts genom att proaktivt 

arbeta med integrations- och kommunikationsplanen, med tonvikt på att förklara betydelsen av 

anslutningen till deras varumärke (Bijlsma-Frankema 2001; Sevenius 2011; DePamphilis 2015). 

Dessutom framför Zeus att antingen sker övergången av varumärket eller så avslutas samarbetet och 

varje part går skilda vägar. 
 
5.4 Vad driver dessa styrspänningar?  

Under de ovan nämnda rubrikerna framgår det att det finns diverse styrspänningar som en följd av att 

två enheter slås samman till en samt att dessa styrspänningar har en gemensam nämnare, nämligen 

förväntningar. En respondent framhöll att företagsförvärv kan ses som ett äktenskap, där två separata 

parter blir en och väljer att samordna sina juridiska, ekonomiska och kulturella drivkrafter. I det 

empiriska materialet framkommer det att Zeus har insett att ett äktenskap enbart fungerar om det inte 

finns avgörande skillnader mellan dem och deras partner. Därmed anstränger de sig för att lära känna 

sin potentiella partner på djupet genom att ställa alla möjliga frågor med hjälp av sin “due diligence” 

process. Zeus har insett att nyckeln till ett lyckat äktenskap är att kunna kompromissa genom att både 

ge och ta. Således anstränger de sig för att vara lyhörda för den andra partens ståndpunkter och 

kommunicera fram sina egna. Trots dessa ansträngningar är konflikter i ett förhållande oundvikligt 

och källan till dessa konflikter är huvudsakligen baserad på de så kallade förväntningarna. Dessa 

förväntningar har uppstått till följd av medarbetarnas förhoppningar om hur ett partnerskap med Zeus 

skulle bli. När dessa förväntningar inte uppfylls ger det upphov till spänningar i styrningen. Ett 

exempel på detta är när de nyanställda trädde in i Zeus med förväntningar om att få fortsätta arbeta i 

sina tidigare system, vilket inte kunde infrias till fullo på grund av bland annat den nya 

organisationsstrukturen. Ett annat exempel är när vissa mindre förvärvade företag har förväntningar 

på att behålla det gamla varumärket efter övergången. Eftersom Zeus har integration av varumärke 

som ett krav kunde denna förväntning inte tillgodoses. 

 

Modellen nedan illustrerar den process som ett förvärvat företag går igenom, där gårdagen 

representerar företagets tillstånd före det fullbordade förvärvet. Samtidigt som de möts av 

morgondagens förändringar som det förvärvande företaget ställer dem inför. När dessa två aspekter 

möts bildas en gråzon som visar de förvärvade företagens nuvarande situation, med andra ord idag. 

Förväntningar betraktas vara ett tidsbundet fenomen som påverkas både av det gamla och det nya. I 

det förflutna (igår) har de anställda skapat sig en vana vid hur saker och ting har varit och detta formar 

deras förväntningar som sedan tas med i förvärvet. Nuet (idag) formar även förväntningarna för hur 

det kommer att bli nu när de har blivit en del av Zeus. Dessa förväntningar är dessutom knutna till 
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framtiden (imorgon) som rör sig om hur det kommer att bli längre fram. När dessa förväntningar inte 

överensstämmer med verkligheten leder det till friktion inom organisationen vilket förorsakar 

spänningar i styrningen. Till följd av detta har samtliga styrspänningar namngetts utifrån 

tidsperspektivet, såsom spänningen om Gamla förmåner vs Nya förmåner som bland annat 

framkommer under rubrik 4.6.5. 

 

 
Modell 4: Förändringarna som ett förvärvat företag genomgår (Egen illustration) 

 

Det går dessutom att konstatera styrspänningar har uppstått utifrån tre olika dimensioner av styrning. 

I alla tre dimensioner har den ena parten tvingats genomgå förändringar som skapar spänningar 

mellan dem. Den ena och mest omtalade dimensionen är mellan formell och informell styrning, där 

strategiska och strukturella styrmedel står i konflikt med kulturella styrmedel. Ett exempel på detta 

går att hämtas från spänningen “Makt till anställda vs Formella strukturer” där de förvärvade 

företagen har i större utsträckning kännetecknats av en informell styrning varvid normer och 

värderingar har varit viktigare än formella styrmedel. Zeus har däremot snarare präglats i större 

utsträckning av den formella styrningen, där bland annat tydliga strukturer, rutiner och policys har 

varit av större betydelse för deras verksamhet. Den andra dimensionen av styrspänningar har uppstått 

mellan formell och formell styrning. Ett exempel på detta är styrspänningen “Gamla system vs Nya 

system” där företagen har haft olika komplexa system. Den tredje och sista dimensionen av 

styrspänningar har uppstått mellan informell och informell styrning. Ett exempel på detta är 

styrspänningen “Gammal identitet vs Ny identitet” som har uppstått till följd av att parterna har haft 

olika varumärken, kulturer och identiteter, vilka har krockat vid förvärvet.  

 

Hur stora förändringar det förvärvade företaget måste genomgå beror bland annat på deras 

företagsstorlek i förhållande till Zeus. Beusch (2007) menar på att dessa förändringar är mer 

utmanande att införa i företag av mindre storlek eftersom det finns större organisatoriska skillnader 

mellan dem. Vidare beror förändringarnas intensitet även på i vilken utsträckning de två parternas 

institutionella logik kolliderar med varandra. Ju större skillnaderna mellan de institutionella logikerna 

är, desto mer kommer deras nuvarande situation att skilja sig från gårdagens. Detta beror på att när 

två olika logiker kolliderar kan det resultera i två utfall. Antingen blir följden att styrlogikerna 
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kompletterar varandra och stödjer olika delar inom organisationen eller så blir det en kamp mellan 

dem för att se vilken som dominerar. Denna kamp ger upphov till spänningar i organisationen som 

har en avgörande inverkan på förvärvets resultat (Lövstål & Jontoft 2017; Smets m.fl., 2015; Evetts 

2011).  

 

Det som inte har nämnts i tidigare forskning är att till och med samma logik kan samverka eller 

motverka varandra. Med hänsyn till studiens analytiska kapitel är detta utfall möjligt. Detta går 

förslagsvis att hänvisa till styrspänningen om “Gamla system vs Nya system” där Zeus byråkratiska 

logik har krockat med det förvärvade företagets byråkratiska logik. Med utgångspunkt i det analytiska 

avsnittet går det dessutom att konstatera att Zeus i huvudsak har vunnit striden om vilka logiker som 

ska styra inom organisationen. Detta är bland annat till följd av företagets strategiska tillvägagångssätt 

som går ut på att alltid förvärva andra företag som är mindre än dem. Följden blir att det förvärvade 

företaget antingen viker sig eller väljer att avsluta samarbetet. För att undvika det sistnämnda utfallet 

och fortsätta partnerskapet strävar Zeus efter att finna en gemensam grund i vissa avseenden.  

 

För att hantera utmaningarna som följer integrationsprocessen är det avgörande att det förvärvande 

företaget upprättar ett styrningssystem som tar hänsyn till varje parts formella och informella 

styrning. Det empiriska materialet visar att Zeus förstår vikten av att inkludera det förvärvade 

företagets olika styrmedel i sitt eget. De har skapat en arbetsmiljö som i viss mån välkomnar 

företagens tidigare arbetssätt för att skapa en gemensam grund. Alla respondenter betonar dock att 

detta endast sker i viss utsträckning och att det i slutändan sker en gradvis övergång till Zeus. Genom 

att finna denna gemensamma grund och göra successiva förändringar undviker företaget att 

implementera ett styrsystem som anses vara olämpligt av de förvärvade företagen. Trots dessa 

åtgärder har spänningar i styrningen fortsatt uppstå. Detta motsäger Beusch (2007) samt Brueller et 

als (2016) uttalande om att gradvisa förändringar i styrningen samt ett lämpligt val av styrning har en 

avgörande betydelse när det gäller risken för misslyckande och för att säkerställa en lyckad 

sammanslagning.  

 

I enlighet med vad som tidigare nämnts uppstår spänningar inom organisationen oavsett Zeus införda 

åtgärder. Trots dessa styrspänningar tyder företagets nyckeltal för debiteringsgraden, 

nettoomsättningen, rörelseresultatet och soliditeten att de har goda resultat. Mot bakgrund av detta 

går det att dra slutsatsen om att spänningar i styrningen inte är ett resultat av en finansiell kris, utan 

snarare av sociala dimensioner som uppstår inom organisationen. Med sociala dimensioner innebär 

det sociala samspelet som finns mellan de nya medarbetarna från förvärvet och de befintliga 

medarbetarna som tillhör Zeus. Hur samspelet ser ut mellan dem påverkas bland annat av den kultur 
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och kommunikation som finns inom organisationen samt de förväntningar som de nyanställda har på 

förvärvet. Integrationen av den kulturella aspekten är källan till att en tredjedel av alla misslyckande 

sammanslagningar sker (Brueller, Carmeli & Markman 2018). Samtliga respondenter har uttryckt 

utmaningen som följer med integrationen och dessutom betonat vikten av att främja olika kulturer. 

Zeus har en förståelse för detta och genom att ha flera subkulturer och genom att låta företagen behålla 

en del av sin gamla kultur.  
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6.0 Slutsats  
 

Studiens sjätte och sista kapitel besvarar studiens forskningsfrågor med hjälp av de framförda 
resultat och slutsatser som har kunnat dras från det föregående analyskapitlet. Sedan framförs såväl 
studiens teoretiska som praktiska bidrag. Avslutningsvis görs en kritisk värdering till studien och 
därefter ges förslag på framtida forskning.  

 
 

❖ Vilka styrspänningar uppstår efter ett företagsförvärv och varför?  

❖ Hur hanteras dessa styrspänningar inom organisationen?  

 

Studien har uppmärksammat och identifierat fem styrspänningar som har uppstått efter ett 

företagsförvärv, Makt till de anställda vs Formella strukturer, Gamla system vs Nya system, Gamla 

uppföljningsrutiner vs Nya uppföljningsrutiner, Gamla förmåner vs Nya förmåner, Gammal identitet 

vs Ny identitet. Svaret på den första forskningsfrågan gällande vilka styrspänningar som framkommer 

blir därav de fem angivna spänningarna. Den ena orsaken till att spänningarnas uppkomst går att 

förklara utifrån att de tre dimensionerna; formell vs formell samt formell vs informell och informell 

vs informell, har stått i konflikt med varandra. Den andra förklaringen till framväxten av samtliga 

fem spänningar beror på deras gemensamma nämnare, det vill säga de förväntningar som anställda 

hade på förvärvet, men som inte har infriats. Den tredje underliggande orsaken till dessa 

styrspänningar är till följd av samspelet samt konkurrensen mellan företagens institutionella logiker. 

Dessa institutionella logiker fungerar som ett ramverk för hur de anställda agerar samt interagerar 

inom organisationen. Dessa logiker har i sin tur en inverkan på hur den formella samt informella 

verksamhetsstyrningen ser ut. Dessa tre förklaringar besvarar den första frågeställningens andra del 

om varför styrspänningarna har uppstått. Svaret på den andra forskningsfrågan, det vill säga hur 

styrspänningarna har hanterats, presenterats i slutet av varje stycke. Detta på grund av att det krävs 

olika former av hantering för respektive styrspänning. Därav följer en mer ingående redogörelse 

nedan, där studiens två forskningsfrågor besvaras.   

 

Den första styrspänningen som har identifierats benämns som “Makt till anställda vs Formella 

strukturer” har uppstått till följd av att den byråkratiska logiken och professionslogiken konkurrerar 

med varandra. Följden blev att den förstnämnda logiken försvagade den sistnämnda logiken eftersom 

de förvärvade anställda var tvungna att förhålla sig till förvärvarens struktur som präglades av 

formella styrmedel i form av bland annat policyer, tydliga ansvarsområden samt riktlinjer. Å ena 

sidan beror denna styrspänning dessutom på det förvärvade företagets storlek eftersom samordningen 

sker smidigare när de två parterna är av jämförbar omfattning. Detta beror på att det finns fler likheter 
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mellan företagens strukturer och anställdas förhållningssätt, vilket minimerar risken för att denna 

spänning i styrningen uppstår. Å andra sidan har det även konstaterats att spänningen beror på de 

förvärvade anställdas förväntningar som följde med in i upphandlingen men som inte uppfylldes. 

Några förväntningar som inte infriades var inflytandet över företagets riktning och de befogenheter 

som gavs. Hanteringen av denna styrspänning gjordes genom en successiv anpassning till Zeus 

strukturella egenskaper. Därutöver har även kommunikation genom enskilda samtal, gruppsamtal 

gjorts med de förvärvade medarbetarna.   

 

Den andra styrspänningen som har uppkommit till följd av skillnader i parternas formella styrning 

och har beskrivits som “Gamla system vs Nya system”. En bakomliggande orsak till denna 

styrspänning är att de förvärvade anställda hade förväntningar på att de skulle få fortsätta arbeta i 

sina system. Vidare har denna styrspänning även uppstått till följd av att de två parternas byråkratiska 

logiker i viss mån skiljer sig åt. Kontrasten mellan logikerna är till följd av att det finns olika behov 

av systemets komplexitet, vilket är direkt knuten till företagsstorleken. Till skillnad från de förvärvade 

företagen är Zeus ett stort börsnoterat företag som kräver ett omfattande system som samordnar alla 

funktioner och områden inom verksamheten. Detta medför att de förvärvade företagen bör tillämpa 

deras system, vilket innebär att Zeus logik dominerar. Denna spänning inom styrningen har hanterats 

genom utbildningar, centrala stödfunktioner samt öppen dialog.  

 

Vidare har den tredje styrspänningen namngetts som “Gamla uppföljningsrutiner vs Nya 

uppföljningsrutiner” och i likhet med den ovan nämnda styrspänningen är den som ett resultat av 

kontraster mellan olika formella styrmetoder. Samtliga tre logiker anknytas till denna spänning i 

styrningen. En tolkning av detta är att de två byråkratiska logikerna konkurrerade med varandra på 

grund av att det finns olika uppfattningar om hur regelbundet debiteringsgraden skulle mätas och 

följas upp. I detta avseende fick Zeus igenom sin byråkratiska logik på grund av att 

uppföljningsrutinen ska ske på deras villkor. En annan tolkning av spänningen är till följd av att 

marknadslogiken krockar med professionslogiken. Detta beror på att det råder skilda synpunkter kring 

nyckeltalets relevans trots detta försvagar Zeus marknadslogik det uppköpta företagets 

professionslogik. Detta eftersom Zeus anser att nyckeltalet är betydande för verksamhetens fortsatta 

framgång och tillväxt. Dessutom finns det delade meningar kring vem som ska ansvara för de 

administrativa uppgifterna. De förvärvade anställda förväntade sig att ett företag av Zeus storlek 

skulle ha en separat avdelning för att sköta all administration. Därav går det att göra en ytterligare 

tolkning av styrspänningen som är i linje med att professionslogiken står i konflikt med den 

byråkratiska logiken. Detta beror på att administrationen inte tidigare ingick i det förvärvade 

personalens arbetsområde. Trots detta framträder den byråkratiska logiken på grund av Zeus 



 

64 

formaliserade struktur. I dessa fall har styrspänningen hanterats genom såväl kommunikation som 

centrala stödfunktioner.  

 

Undersökningens fjärde styrspänning är “Gamla förmåner vs Nya förmåner” som kännetecknas av 

endast formell styrning. Det är inte möjligt att förklara denna styrspänning utifrån någon av de tre 

nämnda institutionella logikerna då den inte omfattas av deras räckvidd. Denna avsaknad i den 

teoretiska referensramen har lett till att en ny logik har introducerats, den så kallade förmånslogiken. 

Logiken innebär att tillsammans med det förvärvade företaget och en fackförening upprätta ett avtal. 

I fallet med Zeus och de förvärvade företagen uppstod det till en början missnöje kring bland annat 

pension- och semestervillkor. Detta är på grund av medarbetarna hade höga förväntningar på 

förmånerna då de trodde att de skulle erhålla bättre förmåner i ett större företag. Zeus hanterade 

styrspänning genom att sedan kompensera de nyanställda med ett bättre förmånspaket. Slutsatsen är 

att förhandlingen ledde till en balans mellan parternas förmånslogik eftersom båda gynnas av det nya 

avtalet.  
 
Den sista och femte styrspänningen som har berörts är “Gammal identitet vs Ny identitet”, där det 

går att tyda ett samspel mellan företagens informella styrning. Upphovet till denna styrspänning beror 

på att vissa företag som har en mindre storlek, är verksamma på ett internationellt plan samt inom en 

särskild bransch är ovilliga att överge det gamla varumärket. Detta går att förklaras utifrån att 

parternas två marknadslogiker inte samvarierar med varandra. Ett ytterligare sätt att förklara denna 

spänning är att den har uppstått till följd av att företagen har olika professionslogiker. Detta beror på 

att det fanns förväntningar på att få bevara sitt varumärke, men förlusten av detta ledde i sin tur till 

en identitetskris på grund av den starka kulturella förankringen. Utfallet blir antingen att Zeus logiker 

segrar och att företaget integreras i deras varumärke eller att samarbetet avslutas. Däremot anstränger 

sig Zeus för att hålla kvar företagen genom att hantera styrspänningen med den utformade 

integrations- och kommunikationsplanen, där stor tonvikt har lagts på att förklara varför det är 

väsentligt att de förvärvade företagen anpassar sig till deras varumärke.   
 
6.1 Studiens teoretiska användbarhet 
I studiens inledande kapitel har det framgått att tidigare forskning i stor utsträckning har belyst 

svårigheterna med att lyckas integrera de strukturella, strategiska och kulturella aspekterna (Bourah 

2018). Om samordningen mellan dessa organisatoriska egenskaper inte sker smidigt leder det till 

interna konflikter som resulterar i att förvärvet fallerar. Vad tidigare forskning däremot inte har belyst 

är att dessa konflikter i många fall går att förknippa med de styrspänningar som uppstår efter ett 

fulländat företagsförvärv. I studien av Avazpour & Bruce (2022) belyses uppkomsten av 

styrspänningar i offentliga myndigheter utifrån formell och informell styrning. De har dessutom 
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behandlat hanteringen av dessa spänningar i styrningen ur ett medarbetarperspektiv. Vår studie 

kompletterar och nyanserar dessa observationer genom att göra bland annat fyra teoretiska bidrag. 

Det första bidraget syftar till att komplettera resultaten om styrspänningar genom att illustrera deras 

förekomst i andra organisationer än statliga organ och genom att undersöka dem i samband med ett 

genomfört förvärv. Undersökningen av samspelet mellan styrspänningar och förvärv i privata 

organisationer ledde till att fem nya spänningar identifierades: Makt till anställda vs Formella 

strukturer”, “Gamla system vs Nya system”, “Gamla uppföljningsrutiner vs Nya 

uppföljningsrutiner”, “Gamla förmåner vs Nya förmåner” och “Gammal identitet vs Ny identitet” .   

 

Det andra teoretiska bidraget från studien är att utforska de bakomliggande orsakerna till dessa 

spänningar i styrningen. Mundy (2010) menar att styrspänningar uppstår till följd av en konflikt 

mellan två olika former av styrning i formell och informell bemärkelse. Därav anses styrning vara en 

viktig aspekt när det gäller företagsförvärv och alla former av organisatoriska förändringar. En 

förutsättning för att hantera utmaningar i integrationsprocessen är enligt Langfield-Smith och Smith 

(2003) att inrätta ett styrningssystem som tar hänsyn till den formella och informella styrningen av 

varje involverad part. Däremot finns det inte en tydlig ram för hur denna styrning ska utformas efter 

att en upphandling har slutförts (Brueller et al. 2016). Därav fördjupar detta arbete litteraturen om 

spänningar i styrningen genom att spegla hur varje ovannämnd styrspänning har uppstått till följd av 

styrning. För att få en heltäckande bild av dess inverkan har såväl det förvärvande som det förvärvade 

företagets perspektiv beaktats. Ett exempel på detta är när spänningen “Makt till anställda vs 

Formella strukturer” uppstod till följd av att de förvärvade anställdas tidigare styrning som 

kännetecknades av en mer informell karaktär kolliderade med Zeus formella styrning. Detta berodde 

på att de nya medarbetarna befann sig i en obekant miljö där de var tvungna att använda nya formella 

verktyg.  

 

Ytterligare ett tillägg som gjorts i utredningen om styrning i samband med spänningar är upptäckten 

av att en spänning uppstår utifrån tre olika dimensioner eftersom den förklaras i termer av formell 

och formell, formell och informell, samt informell och informell. Resultatet är en kartläggning av 

spänningens komplexitet och visar att den uppstår som en följd av konflikter mellan samma och olika 

styrmedel. I den befintliga litteraturen har denna dimension inte tidigare upptäckts, utan betoningen 

har legat på att en styrspänning endast består av en eller två dimensioner (Mundy 2010; Avazpour & 

Bruce 2022). Mundy (2010) finner att det endast finns en dimension i styrspänningar, det vill säga 

mellan formell och informell. Avazpour och Bruce (2022) kompletterade författarens artikel genom 

att belysa ytterligare en dimension mellan formell och formell styrning. Därmed gör denna studie ett 

nytt tillskott i styrspänningens dimension genom att illustrera mellan informell och informell styrning. 
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Spänningens tre dimensioner illustreras i modell 5 nedan, där studiens teoretiska bidrag är skriven i 

fetstil. 

 

 
Modell 5: Tre dimensioner av styrspänningar (Egen illustration) 

 

Den ovan nämnda styrspänningen, som beror på att parternas olika styrningssätt kolliderar, är även 

knuten till krocken mellan deras olika institutionella logiker. För att få en bättre förståelse för de 

bakomliggande orsakerna har även tre institutionella logiker beaktats. Lövstål och Jontoft (2017) 

menar att en spänning i styrningen uppstår när olika styrlogiker börjar konkurrera med varandra, 

vilket är vanligt när två företag går samman. Vår studie strider mot denna litteratur, eftersom den 

visar att till och med samma logik kan kollidera och ge upphov till styrspänningar. Ett exempel på 

detta är förekomsten av styrspänningen “Gamla uppföljningsrutiner vs Nya uppföljningsrutiner” där 

Zeus byråkratiska logik konkurrerade med de förvärvade anställdas byråkratiska logik. Detta hänger 

direkt samman med det faktum att de två parterna hade olika formella styrformer. Detta tillägg 

kompletterar den nuvarande teoretiska förståelsen av institutionella logiker genom att ge en ny 

infallsvinkel på varför det uppstår spänningar i styrningen. Den utvidgade synen på styrlogiker 

innebär att organisationer proaktivt kan anpassa sina styrningsmetoder för att undvika potentiella 

konflikter mellan samma logiker. Dessutom kompletterades kunskapen om logiker med en ny logik 

som inte har beaktats i föregående forskning. Denna logik upptäcktes när vi konstaterade att det inte 

fanns en förklaring till de konflikter som uppstod på grund av parternas olika förmåner. Denna lucka 

i den teoretiska ramen ledde till införandet av en ny logik, "förmånslogiken". Detta ger en ny nyans 

åt förhållandet mellan styrspänningar och logik. Genom att introducera dessa två aspekter har det 

gjorts två tillägg i den existerande teorin om institutionella logiker, vilket utgör studiens tredje 

teoretiska insats.  

 

Trots att undersökningen endast begränsades till enbart privata organisationer kan andra 

organisationer som genomför förvärv ha användning av resultatet. Detta beror på att spänningar i 

styrningen uppstår i samband med förvärv och inte till följd av vilken typ av organisation som 
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genomför förvärven. Följaktligen har både privata och icke-privata organisationer nytta av 

undersökningens fynd om de styrspänningar som uppstår till följd av ett förvärv, samt om deras 

bakomliggande orsaker. På så sätt har nu alla organisationer möjligheten att hämma uppkomsten av 

styrspänningar i relation till företagsförvärv.  
 
6.2 Studiens praktiska användbarhet   
Företagsförvärv väcker frågan om huruvida ett plus ett verkligen är två. Detta beror på att när två 

separata enheter integreras till en enhet är de inte alltid starkare tillsammans. I vissa fall kan deras 

olikheter till och med göra dem svagare tillsammans på grund av styrspänningar som inte har 

hanterats på ett lämpligt sätt vilket i sin tur (Brueller et al. 2016). Langfield-Smith och Smith (2003) 

nämner vikten av att upprätta ett styrverktyg som tar hänsyn till både det förvärvande och förvärvade 

företagets formella och informella egenskaper. Denna studie ligger i linje med författarnas men tillför 

ytterligare ett perspektiv som handlar om att skapa ett tankesätt om den sociala dimensionen som 

uppstår efter ett övertagande. Detta praktiska bidrag uppstod när vi under undersökningens gång 

upptäckte att styrspänningar i viss mån alltid är oundviklig. En bakomliggande orsak är den sociala 

dimensionen som uppstår till följd av det sociala samspelet mellan de integrerade och tidigare 

medarbetarna. Det praktiska bidraget blir därför att skapa ett tankesätt för alla organisationer som vill 

genomföra förvärv om de sociala dimensioner som uppstår efter ett övertagande. Bidraget handlar 

mindre om hur de ska gå tillväga för att hantera styrspänningar och mer om vad de ska tänka på i 

närvaron av sociala brister. Resultatet av studien strävar efter att förklara att ett företag är dess 

personal och att ett företag utan personal kommer att gå i stöpet. Därav kan studiens praktiska bidrag 

hjälpa organisationer att se till att ett plus ett blir antingen två eller mer än två.  

 

Det andra praktiska bidraget från studien är att andra förvärvande företag kan få vägledning och 

inspiration av hur Zeus har hanterat de fem identifierade styrspänningarna. Detta kan förhoppningsvis 

leda till att fler företag får möjlighet att uppleva de önskade synergieffekterna och bli lika 

framgångsrika i sina förvärv som Zeus. 

 

6.3 Kritik och förslag till framtida forskning  

Denna studie har innefattat vissa begränsningar och därmed finns det vissa delar som hade kunnat 

utvecklats för att resultatet skulle bli mer djupgående och heltäckande. Studiens har exempelvis 

endast intervjuat anställda med högre befattning inom företaget. Detta har medfört att resultatet har 

blivit vinklat då anställda på de lägre nivåerna inte har fått göra sina röster hörda gällande vilka 

aspekter som de anser skaver inom organisationen. Om anställda på de lägre nivåerna hade 

inkluderats skulle de möjligtvis lyfta fram andra styrspänningar än de som har illustrerats i denna 
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studie, vilket i sin tur skulle kunna leda till ett annat resultat. Därutöver har intervjuerna även endast 

genomförts med anställda som fortfarande arbetar kvar inom Zeus. För att göra studien mer 

heltäckande hade det således varit relevant att intervjua anställda som har valt att lämna Zeus till följd 

av de spänningar som har uppstått i styrningen. Dessutom hade det även varit relevant att intervjua 

anställda från de mindre internationella företagen och inte endast från de nationella företagen, då det 

har framkommit att det har varit svårare att integrera dem i Zeus verksamhet.   

 

Utöver dessa empiriska aspekter som har nämnts ovan går det även att finna särskilda 

utvecklingsmöjligheter för studiens teoretiska referensram. Eftersom tidigare forskning inte har 

belyst potentiella styrspänningar efter ett företagsförvärv, har det därmed inte varit möjligt att göra 

några direkta kopplingar eller jämförelser med andra studiers resultat. Denna studie har valt att 

inkludera formell och informell styrning samt institutionella logiker för att förklara orsaken till att 

spänningar uppstår i ett företags styrning. Däremot hade det säkerligen även varit möjligt att förklara 

uppkomsten till dessa styrspänningar med hjälp av övriga teoretiska ramverk och modeller.  

 

Framtida forskning skulle kunna studera detta ämne mer djupgående utifrån de 

utvecklingsmöjligheter som nämnts ovan. Därmed skulle framtida studier kunna genomföra en 

liknande studie som väger in fler perspektiv i form av nationella, internationella anställda eller 

anställda på lägre nivåer. Vidare skulle framtida forskning kunna genomföra en liknande 

undersökning i organisationer, men med stöd av ett annat teoretiskt ramverk. Emellertid har denna 

studie även identifierat fyra andra förslag för framtida forskning. Ett förslag är att framtida studier 

studerar ett företag som är verksamma inom en annan bransch än Zeus, för att se vilka spänningar 

som uppstår i deras styrning efter ett förvärv samt hur de har valt att hantera dessa. Ett annat förslag 

är att göra en jämförande studie av två förvärvande företag, förslagsvis ett framgångsrikt och ett 

mindre framgångsrikt företag, för att se vilka likheter och skillnader som finns gällande hur de har 

valt att hantera spänningar i styrningen efter ett förvärv. Ett tredje förslag är att framtida studier 

fördjupar sig inom styrspänningarnas intensitet för att kunna ta reda på vilka som är mer väsentliga 

att handskas med än andra efter ett företagsförvärv. Ett fjärde och sista förslag till vidare forskning är 

att studera glapp och skav inom organisationer. Det görs ett antagande i studiens empiriska material 

att skav ska vara bättre än glapp eftersom det är lättare att hantera problem än att finna det som saknas 

inom organisationen. Denna spekulation hade varit intressant att utreda vidare. 
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Bilagor  
 
Bilaga 1: Intervjuguide - Det förvärvande bolaget  
 
Studiens syfte: Syftet med denna studie är att bidra med en ökad förståelse för vilka styrspänningar 

som uppstår efter ett företagsförvärv samt hur dessa hanteras.  

  

Information till respondenterna: 
Er medverkan i denna studie är helt frivillig och ni får när som helst avbryta intervjun om så önskas. 

Era utlåtanden kommer endast att användas i denna studie och inte i något annat sammanhang. En 

transkribering av era uttalanden kommer att skickas till er för godkännande innan den används i 

studien. Vidare kan ni vara säkra på att era personuppgifter kommer att behandlas och skyddas 

konfidentiellt och anonymt.  

 

Vi vill tacka er igen för att ni vill bidra till vår forskning! 

 

Ger ni ert samtycke till att vi spelar in intervjun?  

 

Förvärvs- och integrationsprocessen  

- Vi har hört att bolagen ni förvärvar blir en del av er, men har vissa företag velat bevara en del 

av sin självständighet?  

- Anpassar ni er integrationsprocess till bolagen eller har ni en och samma integrationsplan för 

samtliga bolag? 

- Vilken typ av information får de anställda på olika nivåer om vilka förändringar som kommer 

ske i samband med integrationen?  

- Hur tycker ni att integrationen med bolagen fungerar? Tycker ni att någon aspekt hade kunnat 

förbättras? 

- Finns det en integration med ett företag som inte gick som förväntat? Vilka problem uppstod 

och hur hanterade ni dem? 

- Vilka faktorer anser ni är viktigast för att säkerställa en lyckad integration efter ett förvärv?  

- Hur tror ni att det integrerade bolaget har upplevt integrationsprocessen? 

- Har ni avslutat ett samarbete med någon pga spänningar som har uppstått? Eller löser ni alltid 

spänningar? 
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- Har du sett några förändringar i finansiella nyckeltal i samband med förvärv? Har ni alltid 

erhållit synergieffekter eller har det ibland varit att ett förvärv har kostat mer än vad det har 

varit värt? 

- har du hört om några anställda har uttryckt att det är något som skaver lite inom 

organisationen, ifall det har då uppstått diverse konflikter.  

- Hur integrerade är alla förvärv om ni har divisioner?  

- Har det funnits några interna konflikter som har lett till att ni har förändrat er förvärvsstrategi? 

Eller består förvärvsstrategin över tid?  

 

Styrning efter ett förvärv  

- Finns det några styrspänningar som har uppstått? T.ex. till följd av styrning, finansiella 

målsättningar och kulturer?  

- Hur har ni hanterat detta? 

- Har det kommit upp gömda problem efter integrationen?  

- Hur har dessa synliggjorts och hanterats? 

- Vad händer när det förvärvade bolaget inte möter de formella och finansiella målsättningar 

som har avtalats vid förvärvet?  

- Hur säkerställer ni att det förvärvade bolaget arbetar utifrån era målsättningar och strategiska 

riktningar? Hur sker kommunikationen och uppföljningen? 

- Hur ser er styrning ut efter ett förvärv?  

- Använder ni er av formell styrning, informell styrning eller både och?  

- Finns det några utmaningar och svårigheter med styrningen efter ett förvärv som har 

lett till förändringar? T.ex. i kommunikationen, regler, krav?  

- Vilka styrmedel anser ni andra företag bör ta hänsyn till efter ett förvärv för att 

säkerställa en lyckad integration? 

- Har ni förvärvat bolag som har en annan organisationsstruktur?  

- Hur arbetar ni med integrationen av strukturella skillnader?  

- Hur skulle ni beskriva företagskulturen? T.ex kärnvärden och värderingar 

- Hur arbetar ni med integrationen av kulturella skillnader? T.ex tar ni hänsyn till det 

andra företagets kultur?  

- Finns det konflikter inom styrningen efter ett förvärv där ni har hindrats från att tillämpa era 

styrmedel? T.ex. budget och prestationsmätningar.  

- Hur har ni hanterat detta inom organisationen?  
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Avslutande frågor  

- Finns det några ytterligare utmaningar eller styrspänningar efter ett förvärv som vi inte har 

frågat om? T.ex motstridiga krav och målsättningar 

- Hur har dessa utmaningar hanterats och av vem?  

- Skulle ni kunna rekommendera någon annan anställd som vi hade kunnat intervjua och som 

skulle kunna bidra med ytterligare värdefull information till studien? 

 

Stort tack för att ni deltog i vår undersökning! 
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Bilaga 2: Intervjuguide 2 - De förvärvade bolagen  
    

Studiens syfte: Syftet med denna studie är att bidra med en ökad förståelse för vilka styrspänningar 

som uppstår efter ett företagsförvärv samt hur dessa hanteras.  

 

Information till respondenterna: 
Er medverkan i denna studie är helt frivillig och ni får när som helst avbryta intervjun om så önskas. 

Era utlåtanden kommer endast att användas i denna studie och inte i något annat sammanhang. En 

transkribering av era uttalanden kommer att skickas till er för godkännande innan den används i 

studien. Vidare kan ni vara säkra på att era personuppgifter kommer att behandlas och skyddas 

konfidentiellt och anonymt.  

 

Vi vill tacka er igen för att ni vill bidra till vår forskning! 

 

Ger ni ert samtycke till att vi spelar in intervjun?  

 

Förvärvs- och integrationsprocessen  

- Hur upplever ni förvärvarens integrationsprocess?  

- Vilken typ av information fick ni av förvärvaren när ni blev förvärvade? 

- Hur tycker ni att integrationen med förvärvaren har fungerat? Tycker ni att någon aspekt hade 

kunnat förbättras? 

- Vilka faktorer var viktiga när ni blev en del av förvärvaren? 

- Hade ni några särskilda krav innan ni gick in i förvärvet? Tog förvärvaren hänsyn till dem? 

- Finns det några krav som har varit svåra att leva upp till? Hur har ni hanterat dessa? 

- Upplever ni att det finns något som har skavt/skaver inom organisationen efter förvärvet? 

 

Styrning efter ett förvärv 

- Hur har er styrning förändrats efter förvärvet?  

- På vilket sätt har ni påverkats av förvärvarens formella och informella styrning?  T.ex. 

i kommunikationen, regler eller policys, krav 

- Har ni krockat på något sätt med förvärvaren? T.ex struktur, kultur och styrning  

- Hur har förvärvaren förmedlat sina målsättningar och strategiska inriktningar?  

- Tycker ni att er kultur överensstämmer med förvärvarens? Tog de hänsyn till er kultur efter 

förvärvet?  

- Finns det några anställda som har varit missnöjda över något? T.ex det nya avtalet  
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Avslutande frågor  

- Finns det några ytterligare utmaningar eller styrspänningar efter ett förvärv som vi inte har 

frågat om? T.ex andra motstridiga krav och målsättningar 

- Hur har dessa utmaningar hanterats och av vem?  

- Skulle ni kunna rekommendera någon annan anställd som vi hade kunnat intervjua och som 

skulle kunna bidra med ytterligare värdefull information till studien? 

 

Stort tack för att ni deltog i vår undersökning! 
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Modeller  

 
Modell 1: Konceptuell modell  
 

 
Modell 2: Förhållandet mellan Zeus och de tre förvärvade bolagen 

 

 
Modell 3: Zeus förvärvsprocess  
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Modell 4: Förändringarna som ett förvärvat företag genomgår  

 

 

 
Modell 5: Tre dimensioner av styrspänningar 
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Tabeller  

 
Tabell 1: Respondenter från det förvärvande företaget Zeus (Egen illustration)  
 

 
Tabell 2: Respondenter från de förvärvade företagen (Egen illustration)  
 

 
Tabell 3: Ungefärliga utfall för Zeus finansiella nyckeltal (Egen illustration)  
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Styrspänning och 
styrning 

Förklaring av styrpänning Hantering  Förklaring av hantering  

Gammal identitet  
 vs  

Ny identitet  
 
(Informell vs Informell )  

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att det förvärvade 
företaget inte vill överge sitt 
varumärke, då det har en stor 
förankring till deras identitet.   

Kommunikations- 
och integrationsplan  

Denna styrspänning har hanterats genom 
att arbeta i stor utsträckning med den 
utformade integrations- och 
kommunikationsplanen, där stor tonvikt 
har lagts på att förklara varför det är 
väsentligt att de förvärvade företagen 
anpassar sig till deras varumärke.  
  

Makt till de anställda 
vs 

Formella strukturer 
 

(Informell vs Formell)   

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att anställda inom de 
förvärvade företagen har haft 
svårt att anpassa sig till 
företagets formella strukturer, 
policyer, ansvarsområden samt 
Zeus affärsmässiga kultur. 

Successiv övergång, 
kommunikation, 
enskilda samtal, 

gruppsamtal, möten i 
integrationsgruppen. 

Denna styrspänning har hanterats genom 
en successiv övergång till Zeus struktur, 
policys, rutiner och kultur. Vidare har 
öppen kommunikation, enskilda samtal, 
gruppsamtal samt möten i integrations- 
gruppen varit väsentliga för hantera 
denna styrspänning. 

Gamla system 
vs  

Nya system 
 

(Formell vs Formell)  

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att de anställda inom 
de förvärvade företagen har 
upplevt att det har varit svårt att 
anpassa sig till Zeus avancerade 
system.  

Utbildningar, 
centrala 

stödfunktioner och 
kommunikation.  

Denna styrspänning har hanterats genom 
att Zeus har kommunicerat om varför det 
är väsentligt att de arbetar i deras system. 
Därutöver har anställda fått god stöttning 
i att lära sig systemet genom utbildningar 
samt erbjudits hjälp från Zeus centrala 
stödfunktioner. 

Gamla  
uppföljningsrutiner  

vs  
Nya uppföljningsrutiner 

 
(Formell vs Formell)  

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att de anställda inom 
de förvärvade företagen har 
ansett att det har varit 
tidskrävande med mängden 
administration och uppföljning 
av Zeus nyckeltal. 

Kommunikation och 
centrala 

stödfunktioner. 

Denna styrspänning har hanterats genom 
att Zeus har kommunicerat om varför 
anställda ska sköta administrationen, 
uppföljningen samt förhålla sig till deras 
rutiner för bland annat debiteringsgraden.  
Därutöver har anställda haft tillgång till 
Zeus centrala stödfunktioner.  

Gamla förmåner  
vs  

Nya förmåner 
 

(Formell vs Formell)  

Denna styrspänning har uppstått 
till följd av att de anställda har 
känt missnöje över att de erhöll 
sämre förmåner i samband med 
förvärvet.  

Kompensation och 
inkludering av 
fackförbund.  

Denna styrspänning har hanterats genom 
att Zeus tillsammans med fackförbundet 
har kompenserat de anställda med bättre 
förmåner.  

 

Tabell 4: Summering av styrspänningar och hur Zeus har hanterat dem (Egen illustration)  

  

 


