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Forord

Vi skulle vilja inleda med att rikta ett stort tack till foretaget och samtliga intervjupersoner som har
medverkat och gjort denna studie mdjlig. Ni har varit mycket hjdlpsamma och ni har dven bidragit

med viardefull och intressant information till var studie!

Vidare skulle vi dven vilja rikta ett extra stort tack till var handledare Kim Eriksson, som har gett
oss gedigen handledning samt stottat, motiverat och inspirerat oss genom hela processen. Tack vare
din insats och dina goda rad har studien kontinuerligt kunnat forbattras till det béttre. Slutligen
skulle vi dven vilja tacka var examinator, Jan Alpenberg, samt vara opponenter, eftersom de har

bidragit med vasentliga synpunkter och god konstruktiv kritik under varje seminarium.

Daria Abdul Frida Samuelsson

Ekonomihdgskolan vid Linnéuniversitetet i Vaxjo
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Sammanfattning
Examensarbete, Civilekonomprogrammet - Controller, Ekonomihdgskolan vid Linnéuniversitetet i
Vixjo, varterminen 2023.

Titel: Blir ett plus ett verkligen tva?
% En kvalitativ fallstudie om hur en privat organisation hanterar spanningar i styrningen efter
foretagsforvarv

Bakgrund & problem

Foretagsforvarv har blivit ett populart tillvigagangssitt for att uppna snabb och hog tillvaxt. Trots
detta har det visat sig att merparten av foretagsforvarv leder till misslyckanden pd grund av
svarigheten med att integrera foretagens strukturella samt kulturella och strategiska skillnader. For
att kunna hantera dessa skillnader r det avgorande att utforma ett styrsystem som tar hinsyn till det
forvarvande och forvarvade foretagens styrning. Den befintliga forskningen har daremot inte belyst
hur foretag bor konstruera sin styrning efter ett genomfort foretagsforvérv. Bristen pad samverkan
mellan de tva foretagen leder s& smaningom till interna konflikter, &ven bendmnt styrspénningar.

Syftet

Syftet med denna studie dr att unders6ka en organisations styrning bade under och efter ett
foretagsforvarv. Sarskilt uppmirksamhet har lagts pa att identifiera och illustrera vilka styrspanningar
som uppstar efter foretagsforvarv samt att undersoka de underliggande orsakerna till deras uppkomst.
Slutligen siktar undersdokningen dven pa att finna och forklara hur dessa styrspédnningar hanteras inom
en privat organisation.

Metod

Studien har undersokt en privat organisation som genomfor foretagsforvarv. Utgdngspunkten for
denna undersokning har varit genom en kvalitativ forskningsansats med semistrukturerade intervjuer,
dér en fallstudie med forklarande karaktir har tillimpats. Den empiriska insamlingen har inhdmtats
frén bade det forvarvande och forvirvade foretagens anstéllda. Dessutom har interna dokument samt
arsredovisningar anvints for att komplettera studiens empiriska underlag.

Slutsats

Studien har identifierat fem styrspanningar som har uppstatt efter genomforda foretagsforvarv; “Makt
till de anstdllda vs Formella strukturer”, “Gamla system vs Nya system”, “Gamla uppfoljningsrutiner
vs Nya uppfoljningsrutiner”, “Gamla formdner vs Nya formdner”, “Gammal identitet vs Ny
identitet”. Uppkomsten av dessa styrspinningar forklaras utifrdn att det finns kontraster i det
forvarvande och forvirvade foretagets styrning. Dessutom beror det pé att de forvarvade anstillda
hade forvdntningar som inte uppfylldes efter forvarvet. Utover det har institutionella logiker varit en
annan bidragande faktor, dir den ena logiken forsvagar den andra. Hur dessa fem styrspénningar har

hanterats beror pa omstiandigheterna och ar dirmed situationsanpassade.

Nyckelord: Foretagsforvirv, integrationsprocessen, formell styrning, informell styrning,
institutionella logiker, styrspdnningar.



Abstract

Master's thesis, Master of Science in Business and Economics - Controller, Linnaeus University
School of Business, Vixjo, 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
dmnena, foretagsforvirv, formell och informell styrning samt styrspdnningar. Detta foljs av en
problemdiskussion som omfattar tidigare forskning och den relevans som ligger till grund for valet
av forskningsdmne. Slutligen redovisas studiens syfte samt forskningsfrdagor med utgdangspunkt i

problematiseringen.

1.1 Bakgrund

Den hir studien fokuserar pa integrationen efter ett foretagsforvirv och nidrmare bestimt pé de
spanningar som uppstdr i styrningen. Integrationsprocessen dr ett kritiskt skede vid en
sammanslagning, eftersom det dr den framsta orsaken till att ett flertal foretagsforvarv misslyckas.
Integrationen av tva foretag dr ocksé en utmanande process di den kréver samordning av parternas

olika verksamheter och styrning for att sdkerstéilla en smidig dvergang i transaktionen (Boruah 2018).

Under 2021 rapporterades 135 anmélningar om foretagsoverlatelser, vilket dr ett rekordstort antal
forvarv 1 Sverige (Konkurrensverket 2022). Prognoser pekar pd att antalet sammanslagningar
forvantas vara fortsatt hog under 2022, eftersom det dr ett gynnsamt tillvigagéngssétt for
verksamheter som vill uppna en snabbrorlig och hog tillvaxt pd marknaden (PwC 2022). Enligt Mark
(2001) anses foretagsforvéarv vara det tillvigagingssitt som gor det mojligt for organisationer att
uppnd malsittningar och strategier som annars skulle vara otidnkbara. I samband med ett forvéirv
forenar tva foretag sina kompetenser och resurser for att skapa en starkare enhet som é&r béttre rustad

for att hantera de rddande marknadsforhallandena (Edi, Basri & Arafah 2020; Mark 2001).

En sammanslagning gor det mojligt for foretag att utnyttja den samlade sakkunskapen och
effektivisera sina interna processer. Det finns flera bakomliggande forklaringar till varfor foretag
viljer att genomfora forvéarv. Denna forklaring ar forankrad med fOretagets uppsatta malsittningar
och strategiska inriktningar, ddribland att erhalla storre marknadsandelar och forbdttra den interna
kompetensnivan. Trots detta framgar det att samtliga foretag véljer att ta steget till ett uppkdp 1 hopp
om att kunna dra nytta av de péstddda synergieffekter som sdgs folja en sammanslagning

(Umashankar, Bahadir & Bharadwaj 2022).

Edi, Basri och Arafah (2020) hivdar att synergieffekter dr kdrnan i foretagsforvarv. Effekterna

innebdr att foreningen av tva foretag frambringar ett stdrre positivt resultat dn vad ett foretag hade
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kunnat uppné pd egen hand. I de framgéngsrika fallen uppnas dessa effekter, vilket har skapat ett
incitament for fler foretag att genomfora forviarv pd senare tid. Diaremot har det konstaterats att
merparten av sammanslagningarna misslyckas, det vill séga att endast ytterst fa foretag far uppleva
den méngd synergieffekter som ett framgangsrikt forvirv medfor (Marks 2006; Seo & Hill 2005).
Den sista fasen av ett foretagsforvarv skiftar ddremot uppmirksamheten fran “potentiella” synergier
till “hur” synergierna forverkligas (Angwin & Meadows 2015). Detta genomfors vanligen genom att
foretag tillimpar den klassiska integrationsstrategin vid forvarv (Karabag, Borah & Berggren 2018).
Som tidigare ndmnts innebar den klassiska integrationsstrategin att ssmmanfoga tva verksamheter till
en. I enlighet med Brueller, Carmeli och Markman (2018) dr integreringen av kulturella, strategiska

och strukturella aspekter en nyckelfaktor for foretag som viljer detta tillvigagangsstt.

Den strukturella integrationen omfattas av den operativa styrningen inom foretaget, sasom den interna
ansvarsfordelningen for olika rutiner och processer samt det beslutsfattande som ror foretagets
overgripande mél och strategier (Brueller, Carmeli & Markman 2018). Den strategiska integrationen
syftar till att skapa mervirde genom att bland annat samordna och anpassa administrativa, finansiella
och operativa funktioner i enlighet med fOrvérvarens overgripande strategi (Laguir, Laguir &
Tchemeni 2019; Tiwana 2010). Den kulturella integrationen avser snarare foretagets virderingar,
normer och forhallningssétt som paverkar och styr de anstilldas beteenden inom organisationen
(Jordao, Souza & Avelar 2014). Varje foretag har en unik uppsittning av strukturella, strategiska och
kulturella aspekter som har utvecklats ver en lingre tid. Aven om ett forvirvande foretag identifierar
likheter med ett annat bolag kommer dessa aspekter alltid att skilja sig &t pa ett eller annat sétt.
Eftersom varje foretag dr unikt kriavs det en utformad plan for integrationen som &r skraddarsydd efter
varje enskilt forvarv, dd det kommer att bidra till en smidigare integration av de tre aspekterna.
Emellertid finns det en svarighet med att finna en balans i integrationen av foretagens strukturella,

strategiska och kulturella element (Boruah 2018).

1.2 Problemdiskussion

Vad é&r skdlet till att en stor del av forvirven misslyckas och att de inte motsvarar forvantningarna?
Enligt Boruah (2018) beror det pa att ssmmanslagningen av foretag dr en komplex process och att ett
litet misstag i bland annat samordningen har en betydande inverkan pé forvarvet. Steger och Kummer
(2007) betonar att de forsta stegen i ett forvarv ar relativt enkla jamfort med de hinder som ska
overvinnas under den sjdlvaste integrationsprocessen. Vidare framhaller forfattaren att ett flertal
foretag underskattar hur krdvande integrationsprocessen ar samt hur omfattande fordndringar som
forvintas genomforas. Enligt Pepper och Larson (2006) har foretagens forhallningssatt till

organisationsfordandringar en avgorande inverkan pa resultatet av ett forvarv. Boruah (2018) papekar
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dessutom att miangden hinder vid sammanslagningen i form av kulturella, strukturella och strategiska
skillnader som foretagen moter i integrationsprocessen innebér att forhoppningarna om att uppna de

starka synergieffekterna sillan forverkligas.

Enligt Brueller, Carmeli och Markman (2018) uppstér kulturella hinder framst till foljd av att kulturer
ar svara att méta och hantera, vilket har lett till att foretag prioriterar den strukturella integrationen.
Trots svarigheterna betonar forfattarna vikten av att ta hdnsyn till integrationen av de kulturella
aspekterna eftersom en tredjedel av alla misslyckade sammanslagningar héarleds till
organisationskulturen (ibid). Steger och Kummer (2007) hévdar att de férdndringar som kommer med
samordningen leder till att det forvéarvade foretaget tvingas vélja bort sin unika foretagsidentitet. Detta
skapar en kénsla av hjdlploshet och forlust av kontroll 6ver organisationens framtid, vilket i sin tur
leder till motstand och tvister mellan de olika parter som &r involverade i forvarvsprocessen (ibid).
Kroon och Noordernhaven (2018) stoder denna standpunkt och betonar dessutom att medarbetarnas
acceptans och stod av fordndringarna dr avgorande for att undvika ytterligare konflikter mellan de

olika verksamheterna.

Fortsittningsvis understryker Klein och Colauto (2020) dven att det ar visentligt att det forvirvande
foretaget dgnar stor uppméarksamhet at den strategiska integrationen efter ett forvarv. Svarigheten
med den strategiska integrationen ar att sikerstélla att de anstéllda inom det uppkopta foretaget arbetar
i linje med organisationens malséttningar och strategier. En bristande strategisk integration leder till
att malkongruensen' forsdmras, vilket innebdr att de anstillda arbetar utifrdn individuella
malsdttningar snarare d4n mot organisatoriska malsittningar. Utdver detta menar Gilkey (1991) att
forvarv dven brister ndr den strategiska inriktningen blir alltfor betydelsefull i sokandet efter en
foretagspartner. Ghosh och Omobolaji (2022) menar dartill att forvarv vars strategi dr att uppné en
ledande stillning pa marknaden genom att 1 forsta hand fokusera pa de affarsméssiga och finansiella
prestationerna, vanligen leder till misslyckanden. Detta beror pa att den humana och kulturella
aspekten blir sekunddr (Gilkey 1991). Niar det géller de framgangsrika fallen striacker sig
sammanslagningen bortom siffrorna, dir rdder det en balans mellan finansiella och icke-finansiella

maélsittningar som tillgodoser bade interna och externa aktdrers intressen (Mark 2001).

Vidare finns det dven svarigheter med att samordna tva foretags strukturella aspekter. Detta grundar
sig pa att foretagen har skillnader i sina organisationsstrukturer dir den ena parten kénnetecknas av

en centraliserad styrning medan den andra partens styrning ar av mer decentraliserad karaktér. Utifran

! Malkongruens innebdr att de anstéllda arbetar i gemensam riktning mot organisationens mal (De Clercq, Rahman &
Belausteguigoitia 2017).



den struktur ett foretag har valt att tillimpa paverkar bland annat vilka befogenheter de anstéllda har
samt hur kommunikationen ser ut i foretaget (Beusch 2007; Bijlsma-Frankema 2001). Dessa
skiljaktigheter leder till att de anstdllda i den sammanslagna enheten motsitter sig de nya
ansvarsomradena och rollerna som tilldelats dem. Anstillda fran det forvarvande foretaget tenderar
att fortsatta forhélla sig till hur det var tidigare eftersom de har en stark anknytning till den
ursprungliga strukturen. Dessutom medfor en omorganisering av organisationsstrukturen en viss
osédkerhet kring hur de ska orientera sig genom de fordndringar som forvérvet har inneburit (Weston

et al 2004).

Enligt Langfield-Smith och Smith (2003) &r en forutsittning for att hantera utmaningar i
integrationsprocessen genom att upprétta ett styrsystem som tar hinsyn till respektive parts formella
och informella styrning. Detta eftersom styrning har visat sig vara en central aspekt vid forvarv och
vid alla former av organisationsfordndringar (Jordao, Souza & Avelar 2014; Pepper & Larson 2006).
Niér det géller valet av styrsystem bor det forvarvande foretaget vilja det lampligaste styrsystemet,
vare sig det ror sig om ett integrerat kontra icke-integrerat forvérv. Ett olampligt val av styrsystem
har en betydande paverkan pé risken for misslyckande och sdkerstillandet av en lyckad
sammanslagning (Brueller et al. 2016). I dagsldget finns det mdjligheter for enskilda foretag att
anvinda etablerade modeller for att utforma sina interna styrsystem, bland annat genom att anvénda
beloningssystem. Samtidigt visar befintlig forskning att foretag har begransade mojligheter att skapa
ett framgangsrikt styrsystem efter ett genomfort forvarv. Skélet dr att det for ndrvarande inte finns en
tydlig ram for hur styrningen ska utformas efter en slutford upphandling (ibid). Trots denna
begriansning papekar Jordao, Souza och Avelar (2014) att i samband med ett foretagsforvérv ar det
grundlidggande att implementera ett styrsystem eftersom det skapar fOrutsittningar for goda

prestationer.

I avsaknad av ett styrsystem for forvérv har andra metoder utvecklats for att mojliggora en smidig
overgang i forvarvsprocessen (ibid). Ett angreppssitt 4r genom att ha ett gemensamt ledarskap mellan
parterna inom forvirvet. Ett gemensamt ledarskap skapar béttre forstaelse for hur respektive foretag
fungerar och for hur deras kulturer dr uppbyggda, vilket i sin tur underléttar integreringen av
foretagens kulturella skillnader (Bourah 2018). Darutover belyser Filipovi¢, Podrug och Kandzija
(2017) att integrationsprocessen underldttas ifall forvirvaren forvérvar ett foretag som har liknande
organisationsstruktur, eftersom det minimerar risken for att det skulle uppsta betydande strukturella
skillnader mellan foretagen. Lahovnik (2011) menar dessutom att strategiska likheter &r en central
anledning till att vissa forvarv blir mer framgangsrika jamfort med foretag som skiljer sig at i detta

avseende. Sammanfattningsvis dr det visentligt att foretag lyckas integrera de kulturella, strukturella
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och strategiska skillnaderna mellan foretagen i samband med ett forvarv eftersom dessa skillnader

har visat sig ha en avgorande inverkan pa forvirvs- och integrationsprocessens genomforande (ibid).

Med utgangspunkt i den teoretiska problematiseringen framhivs betydelsen av en effektiv integration
vid sammanslagningen av foretag. Samtidigt framkommer det i flera studier att det finns diverse
svarigheter i forvirvs- och integrationsprocessen, som grundar sig i att det dr bdde komplext och
kravande att integrera foretagens strukturella, kulturella och strategiska skillnader. Vidare belyser en
mingd tidigare forskning att det dr véisentligt att foretag lyckas integrera dessa skillnader, eftersom
en bristande integration har visat sig vara en av de framsta anledningarna till att majoriteten av alla
foretagsforvarv misslyckas (Boruah 2018). I tidigare forskning om verksamhetsstyrning framgér det
att det enbart ges generella rekommendationer om styrningen under ett forvarv i samband med
integrationsprocessen (Brueller et al. 2016) Daremot finns det en kunskapslucka nir det géller hur ett
foretag bor utforma sin verksamhetsstyrning efter ett forvarv. En ytterligare kunskapslucka som finns
i tidigare forskning #r dilemman i termer av styrspinningar? och forebyggande dtgirder inom privata
organisationer uppmérksammats med anknytning till foretagsforvérv. Medan spanningar 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 for denna studie
blir saledes att dels belysa styrspanningar som uppstar till foljd av ett forvdrv, dels deras
bakomliggande orsaker och hur de ska hanteras for att fylla den kunskapslucka som finns géllande

styrning efter ett forvarv.

Studien syftar saledes till att gora ett teoretiskt bidrag till forskningen om verksamhetsstyrning med
tonvikt pd att fi en okad forstdelse for hur foretag i den privata sektorn identifierar spanningar i
styrningen samt dess bakomliggande orsaker. Den praktiska relevansen innefattar hur foretag har valt
att hantera spanningar i styrningen, vilket bidrar till att andra foretag som overvéger forvarv far 6kad
forstaelse for hur de ska atgérda liknande omstindigheter. Dessutom bidrar studiens resultat med att
inspirera fler foretag att vaga ta steget mot foretagskdp och pa sa sétt expandera samt uppna hogre

tillvixt pa marknaden.

1.3 Forskningsfragor
% Vilka styrspdnningar uppstar efter ett foretagsforvirv och varfor?

% Hur hanteras dessa styrspdnningar inom organisationen?

2 Termen styrspanning forklaras som att motsatta styrmedel eller styrlogiker stér i konflikt med varandra inom en
organisation (Lovstal & Jontoft 2017).



1.4 Syfte

Syftet med denna studie ar att undersoka en organisations integrationsprocess under och efter
foretagsforvarv. Sarskilt uppméarksamhet har ddremot lagts pa att identifiera och illustrera vilka
styrspanningar som uppstér efter foretagsforvarv samt vid att undersoka de underliggande orsakerna
till deras uppkomst. Slutligen siktar undersokningen dven pa att finna och forklara hur dessa

styrspanningar hanteras inom en privat organisation.

1.5 Avgrinsningar

Denna studie har valt att endast fordjupa sig inom integrationsprocessen som dger rum i samband
med foretagsforvarv. Detta beror pa att styrspanningar tenderar att uppsta under just denna process
och dirmed har de Ovriga processerna for strategi och transaktion inte fordjupats i samma
utstriackning i denna studie. Darutdver omfattas undersdkningen av ett forviarvande foretag samt tre
av deras forvirvade foretag for att fa en bredare forstielse for vilka styrspanningar som uppstar, deras
bakomliggande orsaker och hur de hanteras. Eftersom studiens forskningsfragor har varit inriktade
pa att definiera och identifiera styrspénningar ur ett allmént perspektiv sd har en jimforelseanalys

mellan de fyra foretagen inte varit aktuellt.

1.6 Studiens fortsatta disposition
Litteraturgenomgdng
I detta andra kapitel presenteras den valda litteraturgenomgangen som &r baserad pa tidigare forskning

inom studiens forskningsomréde. Litteraturgenomgangen inleds med att redogora for definitionen av
foretagsforvarv och integrationsprocessen. Darefter fordjupar sig kapitlet inom styrning vid forvérv,
dérigenom framhavs betydelsen av att tillampa formell och informell styrning for att kunna integrera
de strategiska, strukturella och kulturella aspekterna efter ett forvarv. Sedan forklaras definitionen av
styrspanningar, institutionella logiker och slutligen summeras litteraturgenomgéngen med hjélp av en
konstruerad konceptuell modell.

Metod

I detta tredje kapitel klargors det valda tillvigagangssitt samt de metodval som har tillimpats for att
kunna besvara studiens syfte och forskningsfragor. Med hénsyn till studiens syfte har en kvalitativ
forskningsansats med en forklarande fallstudie tillimpats. Vidare beskriver avsnittet bland annat hur
urvalet av studiens respondenter har utforts samt hur den inhdmtade empiriska datan har tolkats.
Slutligen belyser kapitlet hur studien har forhéllit sig till diverse kvalitetskriterier och etiska
overviaganden.

Empiri



I detta fjarde kapitel presenteras det empiriska materialet som har samlats in under intervjuerna.
Avsnittet inleds med en foretagsbeskrivning av det forvarvande foretaget samt deras tre forvirvande
bolag. Sedan presenteras det forvarvande foretagets forvarvsstrategi samt hur integrationsprocessen
har sett ut vid tre av deras tidigare forvérv. Darefter beskrivs det hur det forvarvande foretaget har
integrerat de strategiska, strukturella och kulturella aspekterna med hjilp av formella och informella
styrmedel. Detta fjarde kapitel avslutas med att belysa de styrspanningar som har uppstatt i samband
med utforda forvarv samt hur det forvérvande foretaget har lyckats hantera dessa styrspanningar.
Analys

I detta femte kapitel gors en jamforelseanalys dér den teoretiska referensramen stdlls mot det
insamlade empiriska materialet. Kapitlet analyserar de fem styrspdnningar som har patriffats i det
inhdmtade empiriska materialet och forklaras utifran formell och informell styrning samt studiens tre
valda institutionella logiker. Slutligen fors det en diskussion gillande drivkraften bakom dessa
styrspanningar.

Slutsats

I detta sjétte kapitel besvaras studiens fragestdllning med hjidlp av de framkomna resultat och
slutsatser som har kunnat dras fran det foregdende analyskapitlet. Avslutningsvis framfors studiens

teoretiska och praktiska bidrag och direfter presenteras forslag till framtida forskning.



2.0 Litteraturgenomging

Litteraturgenomgdngen beror tidigare forskning och inleds med att forklara inneborden av
foretagsforvirv och integrationsprocessen. Sedan fordjupar sig kapitlet inom formell och informell
styrning i samband med foretagsforvirv samt integreringen av de strategiska, strukturella och
kulturella aspekterna. Ddrefter gar litteraturgenomgdngen in pd styrspdnningar samt institutionella

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

2.1 Definitionen av foretagsforvirv

Under de senaste tva decennierna har foretagsforvarv blivit ett globalt fenomen eftersom det framjar
tillvaxt och expansion. Begreppet foretagsforvarv innebér att ett foretag beslutar att kopsla en annan
verksamhet. Vid initiering av ett forvérv dr det centralt att vélja en passande strategi i samband med
foretagsforvarvet. 1 denna forvérvsstrategi ingar tva grundldggande tillvigagingssitt: klassiska
integrationsstrategin, dér malet dr att sl& samman tva olika enheter, och separationsstrategi, dar de tva
enheterna bibehélls som separata enheter (Watson 2007). Det hér arbetet behandlar primirt den

klassiska integrationsstrategin.

Incitamentet for att genomfora ett foretagsforvarv dr for att uppna synergieffekter, vilket framst
uppnds genom att tillimpa en integrationsstrategi (Bauer & Martin 2022). Synergier dr en form av
vardeskapande som endast forverkligas genom att kombinera och integrera tva oberoende enheter
(ibid). Foljderna ar exempelvis forbattrade affarsprocesser, Okade marknadsandelar och
kostnadsbesparingar (Sevenius 2011). Sevenius (2011) belyser vikten av att inte negligera att ett
forvarv innebar en radikal fordndring som paverkar intressenter pa alla nivéer i en organisation savél
foretagsledningen som medarbetarna med lagre befattning och befogenheter. Genomforandet av ett
forvarv ger dirmed upphov till bdde mojligheter och risker, vilket kraver en grundlig bedomning av

for- och nackdelar (ibid).

Vid ett forvarv genomgér foretag foljande grundlaggande faser; strategifasen, transaktionsfasen samt
integrationsfasen (Boruah 2018). Processen inleds med strategifasen som innebér att utvirdera
avsikten med forvarvet och kartldgga potentiella foretag som hitta foretag som kan vara intressanta
investeringsobjekt. Detta f0ljs av transaktionsfasen, som dr av mer formell och juridisk karaktér. I
denna fas ingér bland annat overforing av information om malforetagets ekonomiska och juridiska
egenskaper. Direfter sker upprittandet av ett bindande avtal mellan de tva parterna. Nér avtalet har

verkstillts sker den slutliga integrationsfasen, som innebdr samordning av de tva fOretagens



verksamheter och styrning (Sevenius 2011). Enligt Sevenius (2011) beaktas integrationsfasen som ett
separat projekt i forhallande till strategi- och transitionsfasen pa grund av dess utmaningar och
verktyg. Detta beror frimst pa att fasen inte bygger pa kunskap om finansiella och juridiska
forhdllanden utan omfattas av insikter i organisatoriska, gruppdynamiska och psykologiska samt
sociala forstdelser. Utmaningarna med integrationsfasen beror pa att de modeller och metoder som
krdavs for att ta sig igenom den skiljer sig avsevért fran de tidigare faserna. Dessa modeller och

metoder dr utformade for att hantera den ménskliga aspekten av foretagsintegration (ibid).

2.2 Integrationsprocessen

Integrationsprocessen innebdr att alla aspekter av tva skilda enheter synkroniseras for att skapa en
enhetlig organisation. Konsekvensen blir att det forviarvade foretagets identitet upphor for att forma
en ny enhet med forvarvaren. Puranam, Singh och Chaudhuri (2009) hiavdar att det finns svarigheter
géllande hantering av integrationsprocesser parallellt med att fortsétta bibehélla fokus pa den 16pande
verksamheten. Detta kan leda till flerfaldiga och delvis dverlappande omstéllningar som paverkar
bada sidor av myntet, vilket har en negativ paverkan om det finns bristande uppmaérksamhet fran

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

Ett foretag som genomgér fordndringar i sina mal, kulturella, strategiska och strukturella egenskaper
upplever att det dr en utmanande dvergéng som leder till storningar. Detta ger i sin tur upphov till allt
fran spanningar mellan foretagen och den sammanslagna organisationens forfall (Bijlsma-Frankema
2001). I avsnitten “Styrning av forvdirv” och “Definitionen av styrspdnningar” ges en mer
grundldggande beskrivning av de fordndringar som foljer med ett forvérv och hanteringen av dem.
En genomténkt integrationsplan for hanteringen av de kulturella, strukturella och strategiska
forandringarna dr av avgorande betydelse for att undvika samordningsproblem och sikerstilla en
smidig integration. Ddremot dr denna process invecklad, vilket 4r huvudorsaken till att merparten av

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

En forutsattning for att integrationsplanen ska fungera ar att forvarvaren upphandlar féretag som har
liknande storlek. I enlighet med Beusch (2007) beror detta pa att integrationsprocessen blir svarare
om det finns alltfor stora skillnader i foretagsstorlek mellan det forvarvade och forvarvande foretaget.
Niér avvikelsen ér for stor betyder det att det 4ven finns stora skillnader i1 de strukturella, kulturella
och strategiska egenskaperna (ibid). En annan forutsittning for att integrationsplanen ska fungera &r
genom att det forviarvande foretag integreras inom en viss tidsram. Enligt Watson (2007) ror det sig
om att samordningen varken ska ske for brddskande eller for langsamt. En ytterligare forutsittning

for en fungerande plan é&r att den innehdller de fordndringar som ska goras genom



verksamhetsstyrning samt en utvecklad kommunikationsplan. Kommunikationsplanen bor utformas
efter att foretagskopet har slutforts och dr av avgorande betydelse for att behdlla de anstéllda i det
forvarvade foretaget. Det dr vdsentligt att planen tar upp relevanta fragor som ror hur erséttning,
forméner och befogenheter varierar under det nya dgandet (DePamphilis 2015). Darutover ar det
nddvindigt att minimera risken for en "vi mot dem"-kdnsla mellan de anstéllda genom att ha en
transparent och konsekvent kommunikation som klargér syftet med forédndringarna.
Foretagsledningen bor dven informera om de system och verktyg som medarbetarna behover for att

navigera sig fram i den nya organisationen (ibid).

Sammanfattningsvis dr det vdsentligt att det forvirvande foretaget utarbetar en integrations- och
kommunikationsplan, att de forvarvar foretag av liknande storlek samt att integrationen sker inom en
viss tidsram. Genom att ta hinsyn till dessa aspekter sikerstélls en smidigare integrationsprocess

samtidigt som det 6kar mdjligheten att skapa synergieffekter (DePamphilis 2015; Sevenius 2011).

2.3 Formell och informell styrning efter ett forvarv

Styrning kategoriseras in i en méngd olika begreppspar, men en vanlig klassificering &r formell och
informell styrning (Akroyd & Kober 2020). Den formella styrningen betonar vikten av att ha tydliga
strukturer, strategier och system for att styra organisationen i dnskad riktning. Medan den informella
styrningen lyfter betydelsen av att odla en kulturell miljo inom organisationen (Granlund 2003;
Jordao, Souza & Avelar 2014). Tillsammans bildar den formella och informella styrning ett
fulléndat styrsystem som gor det mojligt for foretag att styra i 6nskvérd riktning mot sina strategier
och malséttningar. Séledes dr det nddvindigt att finna en balans mellan de tva styrformerna dér de
fungerar pa ett samordnat sétt, snarare dn att de stélls mot varandra (Lucia, Rakowski och Beuren

2021).

Inom ramen for foretagsforvarv genomgar det uppkdpta foretaget fordndringar i sin styrning for att
anpassa sig till de fornyade maélsittningarna, medan forviarvaren behaller sin befintliga
verksamhetsstyrning. I vilken utstrickning det forviarvade foretaget dndrar sin styrning beror till
storsta del pa graden av integration med forvérvaren, men dven pa omfattningen av de tva enheternas
olikheter. Som tidigare ndmnts underldttar en effektiv styrning navigeringen av skillnader i
strukturella, kulturella och strategiska som uppstar nir tva organisationer blir ett. Att fordndra
styrsystem och praxis dr dock en komplex process som kréaver interaktion mellan komponenter bade
inom och utanfor organisationerna for att frimja effektiviteten och framgangen i forvirvs- och

integrationsprocessen (Jorddo, Souza & Avelar 2014). Nedan foljer en ingdende 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

Foridndringar inom en organisation forvintas nér tva oberoende foretag gar samman for att skapa en
ny enhet. Dessa fordndringar beror pa foretagets formella styrning och organisationsstruktur, och
uppstér till f6ljd av att inget foretag ar likt ett annat géllande arbetssitt och processer. Det forvirvade
foretaget forvéntas rétta sig efter forvirvarens formella styrning och struktur. Begreppet struktur
omfattar en organisations interna system, forhallanden, befogenheter och kommunikation som
uppratthélls med hjélp av formella styrmedel. Nar det géller strukturell integration anviands begreppet
vanligen i samband med strategisk integration, eftersom den operativa strukturen ar en direkt

aterspegling av den strategi som foljer (Bijlsma-Frankema 2001).

En verksamhetsstruktur kan se olika ut, och en av de mest grundldggande skillnaderna ar mellan en
centraliserad och en decentraliserad struktur. Med en centraliserad struktur avser en organisatorisk
hierarki for integrering av personella och finansiella resurser. Makten inom en centraliserad struktur
ar koncentrerad till ett fatal nyckelpersoner. Till skillnad fran en decentraliserad organisation, dér det
formella beslutsfattandet &r fordelat pd flera individer eller grupper, vilket resulterar i en plattare
organisationsstruktur (Beusch 2007). For att kunna sékerstilla en smidig forvirvs- och
integrationsprocess dr det ddrmed nodvindigt att det uppkdpta foretagets struktur forenas med
forvarvarens struktur. Genom att forena foretagens strukturer reduceras uppkomsten av interna
strukturella konflikter och darmed fyller den formella styrningen en betydelsefull funktion i

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

Den formella styrningen kénnetecknas dven av att ha tydliga roller och ansvarsomraden inom
foretaget. I samband med ett foretagsforvarv ar det fordelaktigt att i ett relativt tidigt skede fordela ut
savdl ansvar som roller till de anstillda inom det uppkopta foretaget for att integrera dem i
forvarvarens organisationsstruktur. Vid delegering av roller och ansvar tillkommer dven tydliga
arbetsbeskrivningar for hur de anstillda ska utfora sina arbetsuppgifter. Dessa arbetsbeskrivningar
underlittar integrationsprocessen da det uppkopta foretaget far vigledning och forstielse for hur de
ska arbeta i enlighet med forvarvarens processer och riktlinjer (Beusch 2007; Merchant & Van der

Stede 2017; Richtnér & Ahlstrom 2010).
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2.3.1.2 Strategisk integration

Andamaélet med strategisk integration #r att skapa mervirde genom att samordna och anpassa
administrativa, finansiella och operativa funktioner i enlighet med den sammanslagna enhetens
overgripande strategi. Dessa egenskaper utgor grunden for upprittandet av verksamhetens formella
styrning och system. Definitionen av termen strategi dr den langsiktiga planen for att uppna en
organisations malséttningar med hjélp av dess resurser och system (Laguir, Laguir & Tchemeni 2019;
Tiwana 2010). Vid formell styrning kommuniceras foretagets strategiska malséttningar genom ett
antal skriftliga policys, rutiner samt regler och ddrmed 4r den formella styrningen av mer reglerande
karaktir. Dessa formella policyers och regler anvinds dessutom for att bade 6vervaka och kontrollera
de anstdlldas beteende och arbetssitt for att sdkerstdlla att deras aktiviteter ligger i linje med
organisationens strategiska inriktning (ibid). Vid ett forviarv &r det avgorande att forvérvaren
formedlar samt kommunicerar sina strategier och mal till det forvarvade foretaget. Detta eftersom det
sakerstdller att de arbetar i en gemensam Onskvird riktning, vilket underlattar integrationsprocessen
och bidrar till mer véirdeskapande inom foretaget. En smidig integrationsprocess underléttar i sin tur
mdjligheten till att kunna uppné de efterstravansvirda synergieffekter som uppstér i samband med ett

framgangsrikt foretagsforvarv (Beusch 2007).

Darmed understryker den formella styrningen dven betydelsen av att ha ett effektivt system som
samordnar de interna processerna samt méata och folja upp prestationer och maétt for att sdkerstélla att
foretaget nar sina Onskvérda resultat och faststillda mal (Laguir, Laguir & Tchemeni 2019)
Prestationsmétning och uppf6ljning &r vésentliga aspekter i samband med foretagsforvérv, da de
fungerar likt ett kontrollsystem dér forvirvaren kontrollerar hur vil de anstdllda inom det forvarvade
foretaget har presterat i enlighet med de strategiska mélen och dérefter belonas de utefter sina
prestationer. Beloningar och formaner har dven visat sig vara betydelsefulla formella styrmedel i
samband med foretagsforvarv da det mojliggor att de anstéllda motiveras till att prestera battre i linje
med det forviarvade foretagets strategier och mal, vilket i sin tur dven underléttar forvéarvs- och

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

2.3.2 Informell styrning

2.3.2.1 Kulturell integration

I samband med ett foretagsforvarv dr det avgorande att det forvirvade foretaget anpassar sig till det
forvarvade foretagets informella styrning for att kunna sdkerstilla en framgéngsrik forvirvs- och
integrationsprocess. Den informella styrningen dr av inofficiell karaktir vilket innebér att den grundar
sig pad en miangd oskrivna regler och varderingar som ar djupt forankrade i1 foretagskulturen (Lucia,

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

Stede 2017).

En kulturell styrning végleder de anstilldas beteende genom en uppsittning gemensamma
karnvéarden, normer, traditioner och symboler som kontinuerligt genomsyrar i organisationen, som
har formats av foretagskulturen (Fagerlin & Lovstal 2020). Den interna foretagskulturen aterspeglas
externt genom organisationens varumérke® till utomstdende intressenter sdsom kunder och
leverantorer. Darmed gér det att konstatera att det finns ett starkt forhallande mellan varumaérket och
organisationskulturen som tillsammans skapar en unik foretagsidentitet (Kowalczyk & Pawlish
2002). Ett foretags kultur och varumarke ar timligen svara att fordndra eftersom de ar djupt inpréntade
i sdvdl organisationen som i de anstélldas undermedvetna vilket medfor att den informella styrningen
sker mer indirekt. Ju ldngre kulturen och varumérket har existerat inom en viss organisation desto
svarare ar det att fordndra dem (Merchant & Van der Stede 2017). Om forvérvaren upphandlar ett
foretag som har en stark kultur och ett unikt varumairke, dr det vésentligt att introducera och integrera
de nya fordndringarna med stor grad av forsiktighet. Om forvarvarens kultur och varuméirke infors
for drastiskt finns det en risk att forvarvade foretaget motsitter sig dessa fordndringar 1 styrningen
och tar starkt avstand fran dem. Kulturella motstridigheter dr en av huvudorsakerna till att flertalet
forvarv misslyckas och dirmed ar det avgorande att forvéarvaren lagger stor tonvikt vid att tillampa
informella styrmedel for att frimja den kulturella integrationen och styra de anstédlldas beteende i

onskvérd riktning (Beusch 2007).

Acceptansen av inforandet av nya informella styrmedel och en ny foretagskultur samt varumérke
skiljer sig at fran foretag till foretag. En del foretag vagrar overge sin identitet da de har byggt upp en
stark foretagskultur och ett starkt varumérke over tid medan andra foretag dr mer villiga att anpassa
sig till forvirvarens informella styrning och kultur. Det dr upp till forvirvaren att bestimma huruvida
det forvarvade foretaget ska fa behélla sitt varumérke och bevara en del av sin kultur eller ifall de ska
integreras fullt ut efter deras informella styrning. Daremot har det ansetts vara betydande att det
forviarvade foretaget anpassar sig till forvarvarens informella styrning och kultur da det forbattrar
integrationen samt stirker “vi-kénslan” och gruppdynamiken inom foretaget (Beusch 2007; Granlund

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

Denna “vi-kénsla” dr framfor allt viktig d& den stérker relationen och bandet mellan forvdrvaren och

det forviarvade foretaget vilket dr visentligt for en framgéngsrik forvérvs- och integrationsprocess

3 Ett varumrke 4r ett namn, symbol eller tecken som sarskiljer foretagets produkter och tjanster fran dess konkurrenter
(Kowalczyk & Pawlish 2002).
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(Beusch 2007; Jordao, Souza & Avelar 2014). “Vi-kdnslan” forstirks da foretagen bland annat har
gemensamma varderingar, normer, traditioner och symboler samt arbetar under samma varumaérke,
vilka i sin tur fraimjar ett etiskt och trivsamt arbetsklimat (Goebl & Weillenberger 2017; Kowalczyk
& Pawlish 2002). Dessutom forstarker denna “vi-kdnsla” gemenskapen genom att anordna sociala
tillstdllningar i form av bland annat; hogtidliga fester, sociala aktiviteter och resor (Merchant & Van

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

2.4 Definitionen av styrspanningar

Som ndmnts i de ovanstadende kapitlen ar det avgorande att det forvarvande foretaget integrerar de
strategiska samt strukturella och kulturella egenskaperna i samband med ett forvéarv. En misslyckad
integration av dessa egenskaper leder i sin tur till uppkomsten av styrspianningar (Bourah 2018;
Lovstél & Jontoft 2017). Termen styrspanningar forklaras som att motsatta styrformer konkurrerar
med varandra, exempelvis formell och informell styrning, vilket ger upphov till styrspanningar. Vid
forening av formella och informella styrmedel 4r det dirmed vésentligt att foretag lyckas balansera
dessa styrmedel for att undvika att potentiella styrspdnningar uppstdr inom organisationen.
Styrspénningar dr av olika karaktér och intensitet och skiljer sig ddrmed fran organisation till
organisation. Daremot &dr vissa styrspanningar dynamiska och anses vara naturliga fenomen som

uppstér inom organisationer (Lovstal & Jontoft 2017; Mundy 2010).

En naturlig styrspdnning som uppstar inom organisationer dr exempelvis kontrasten mellan anstilldas
mojlighet till innovation och foretagets styrsystem. Styrspidnningen mellan innovation och foretagets
styrsystem uppstar till foljd av att den formella styrningen betonar att de anstillda ska arbeta i enlighet
med styrsystemets riktlinjer samtidigt som de uppmuntras att vara innovativa i sitt dagliga arbete. Att
tilldta de anstdllda vara innovativa kriver daremot en viss flexibilitet och sjdlvstindighet i de dagliga
arbetsuppgifterna, vilket strider mot styrsystemets utformning och riktlinjer. Ddrmed himmar det
interna styrsystemet innovationen, eftersom de begrinsas av styrsystemets funktioner (Lovstal &
Jontoft 2017; Mundy 2010). Ett foretags styrsystem har sdledes bade en stddjande och himmande
roll och om foretagen lyckas balansera dessa motsatta roller kommer prestationer och resultat att
optimeras pa lang sikt (Lovstal & Jontoft 2017; Magnusson Boccardelli & Borjesson 2009; Mundy
2010). Styrspanningar uppstar dven till f6ljd av att olika institutionella logiker borjar konkurrera med
varandra, vilket ar sérskilt vanligt i samband med integreringen av tva foretag eftersom parterna i
allménhet préiglas av olika styrlogiker (Lovstal & Jontoft 2017). Institutionella logiker kommer att

forklaras och problematiseras i ndstkommande rubrik.

14



2.5 Definitionen av institutionella logiker

En institutionell logik beskrivs som ett socialt, konstruerat ramverk som bade paverkar och begransar
organisationen samt dess anstidllda genom bland annat regler, symboler, virderingar och dvertygelser.
Institutionella logiker skiljer sig frdn organisation till organisation da de ar socialt konstruerade av
olika aktorer inom organisationen. Den institutionella logik som foretag véljer att anamma har visat
sig ha en avgorande inverkan pé foretagets identitet, struktur, styrning, strategier och méalsittningar,
vilka i sin tur paverkar hur organisationen och dess anstéllda agerar i olika sociala sammanhang
(Skelcher & Smith 2015; Thornton & Ocasio 2008; Thornton et al. 2012). Generellt sett dominerar
en styrlogik inom organisationen, men det dr dven vanligt att det forekommer inslag fran flera olika
styrlogiker inom en organisation (Alvehus 2012). Denna studie har inkluderat tre institutionella
logiker; byrékratisk logik, marknadslogik samt professionslogik. Dessa redogors i rubrikerna som

foljer.

I samband med ett forvarv dr det sdrskilt avgorande att det forvérvade foretagets styrlogik inte star i
konflikt med forviarvarens for att sdkerstilla en smidig och framgangsrik forvirvs- och
integrationsprocess (Lovstdl & Jontoft 2017). Vissa foretag har lyckats balansera olika styrlogiker
vilket har medfort att styrlogikerna kompletterar varandra och stodjer olika delar inom organisationen
(Smets m.fl., 2015). Darutover ar det &ven mojligt att olika styrlogiker slas samman och ger upphov
till en ny logik inom organisationen (Evetts 2011). Daremot stér oftast olika styrlogiker i konflikt
med varandra, déir den ena logiken forsvagar den andra. Darmed &r det centralt att foretag lyckas
hantera motstridiga styrlogiker for att minimera uppkomsten av potentiella interna konflikter

(Alvehus 2012).

Freidson (2001) lyfter fram tre institutionella logiker som existerar inom organisationer; byrakratisk
logik, marknadslogik samt professionslogik. Att undersdka och forsta dessa institutionella logiker
leder till en bittre forstaelse av den bakomliggande orsaken till spénningar i styrningen. Detta leder
till att organisationer i forebyggande syfte anpassar sina styrningsmetoder for att undvika potentiella
konflikter. Dessutom ger dessa logiker dven insikter i olika intressenters uppfattningar om
organisationens styrning och sociala normer, vilket i sin tur forbdttrar kommunikationen och
samarbetet mellan parterna. Som ndamnts ovan, leder skilda logiker till interna konflikter och dérfor
blir det relevant att undersoka forhallandet mellan logiker och styrning eftersom de ofta star i konflikt

med varandra.
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2.5.1 Byrékratisk logik

Den byrakratiska logiken gar i linje med den formella styrningens principer och framhéver betydelsen
av att ha ett konkret regelverk for hur organisationen och de anstillda ska styras for att kunna uppné
onskvirda resultat. Organisationen och dess anstéllda styrs dirmed inom den byrékratiska logiken
genom diverse policys, regler, rutiner och system som é&r bestdende dver tid vilket medfor att den
byrékratiska styrlogiken &r tdmligen forutsdgbar och transparent (Brante 2015; Fred 2018; Freidson
2001). Darutover framhédver den byrékratiska logiken vikten av att ha funktionella system som
underlittar planering, budgetering, prestationsméatning samt uppfoljning och sékerstiller att de interna
processerna dr av hogsta effektivitet. Inom den byrakratiska logiken finns det dven tydlig struktur for
bland annat vem som far utfora en sérskild uppgift samt konkreta beskrivningar och riktlinjer for hur

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

2.5.2 Marknadslogik

Marknadslogiken grundar sig pa den fria marknaden som styrs och regleras genom utbud och
efterfragan. Pa den fria marknaden konkurrerar aktorer dels om att erhélla stora marknadsandelar,
dels att tillgodose kundernas behov for att kunna generera och maximera sina intdkter. Kunden é&r
dérmed av central betydelse inom marknadslogiken som podngterar vikten av goda relationer genom
att anpassa utbudet till kundernas efterfragan (Zarifa & Davies 2007). Déarutdver ér dgarperspektivet
dven grundldggande inom marknadslogiken som framhéver betydelsen av att foretag uppna sina

finansiella malsittningar och generera en hog tillvaxt pa lang sikt (Hai & Daft 2016).

2.5.3 Professionslogik

Professionslogiken lyfter fram anstdllda som besitter attraktiva specialistkunskaper inom
organisationen. Anstéllda som besitter sdrskilda sakkunskaper betraktas som experter inom sitt
omrade och inom ramen for professionslogiken ska experterna ha ett starkt inflytande pé
organisationens interna styrning och deras synlighet utdt (Wenglén 2013). Organisationen ska enligt
professionslogiken styras med hjélp av normer och kompetens som experterna har utformat och tagit
fram 1 samband med sitt yrkesomrade. Logiken understryker dven vikten av att specialisterna har
autonomi 1 utférandet av sina arbetsuppgifter samt i definieringen och utvirderingen om vad som
klassificeras som goda prestationer inom organisationen (Brante 2014; Freidson 2001; Wenglén

2013)
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2.6 Konceptuell modell

Studiens litteraturgenomgéng har summerats i modell 1 nedan for att hjédlpa ldsaren att fa en tydligare
forstaelse och en strukturerad bild av teorins och analysens centrala delar. Den konceptuella modellen
demonstrerar de underliggande orsakerna till spanningar som uppstar efter ett foretagsforvirv, det
vill sdga; formell samt informell styrning och institutionella logiker. Studien har forst definierat vad
ett foretagsforviarv innebdr samt fOrklarat forvarvsprocessens tre centrala faser; strategifasen,

transaktionsfasen, integrationsfasen (Sevenius 2011).

I studien har storst uppmarksamhet dgnats 4t att forklara den slutliga integrationsfasen eftersom denna
fas har konstaterats vara den mest kritiska for sdkerstillandet av en framgéngsrik forvéarvsprocess
(Boruah 2018). Vid ett foretagsforvarv dr det nddvéandigt for forvarvaren att tillimpa en
forvarvsstrategi i syfte att uppné framgang med forvarvet. Denna studie har fokuserat pa den klassiska
integrationsstrategin och ddrmed inleds den konceptuella modellen med integrationsstrategi. Den
klassiska integrationsstrategin dr mest forekommande i samband med ett foretagsforvarv och innebar
att det forviarvade foretagets strukturella, strategiska och kulturella bestdndsdelar samordnas med
forvarvarens (Karabag, Borah & Berggren 2018). I nésta steg leder de strukturella och strategiska
komponenterna till formell styrning medan den kulturella komponenten snarare mynnar ut i den
informella styrningen. Den formella styrningen kénnetecknas i enlighet med tidigare forskning av
tydliga regler, riktlinjer och strukturer som tillimpas i syfte att foretaget ska kunna uppna sina
overgripande malsdttningar och strategier. Nir det géiller den informella styrningen framhaver
tidigare forskning snarare betydelsen av att ha en enhetlig foretagskultur med gemensamma normer,
varderingar och kidrnvirden som genomsyrar samt végleder foretaget och dess anstillda 1 dnskvéard
riktning (Fagerlin & Lovstal 2020; Laguir, Laguir & Tchemeni 2019; Merchant & Van der Stede
2017)

I forhallandet mellan formell och informell styrning betonas behovet av en balans for att de
tillsammans ska kunna bilda ett komplett styrsystem (Granlund 2003; Jordao, Souza & Avelar 2014).
En bristande balans ger upphov till interna konflikter i form av styrspanningar vilket har en betydande
inverkan pé resultatet av forvirvet. Eftersom logikerna bygger pd den formella och informella
styrningen har de en direkt inverkan pd varandra. Med utgangspunkt i detta illustrerar den
konceptuella modellen ett samband mellan de tre logikerna samt de tva styrmetoderna.
Styrspanningar uppstér dven till foljd av att en verksamhets olika institutionella logiker star i konflikt
med varandra. I likhet med den formella och informella styrningen bor det rada en jaimvikt mellan

styrlogikerna for att forhindra forekomsten av styrspidnningar inom organisationen (Lovstal & Jontoft
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2017). Vidare illustrerar pilarna att den styrlogik som foretag har valt att anamma, 1 sin tur kommer

att paverka den formella och informella styrningen, vice versa.

Integrationsstrategi

Formell styrning Styrspanningar Informell styrning

Strukturell integration Kulturell integration

Strategisk integration

Institutionella logiker

Marknadslogik

Byrikratisk logik

Professionslogik

Modell 1: Konceptuell modell (Egen illustration)
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3.0 Metodologi

Studiens tredje kapitel inleds med att redogora for den forskningsansats, forskningsdesign och
litteraturstudie som anvdnts for att uppnd studiens syfte och besvara forskningsfragor. Ddrefter
presenteras studiens fallforetag, valda respondenter samt tillvigagangssdttet for insamling och
analys av det empiriska materialet. Slutligen fors det en diskussion kring studiens kvalitetsmatt och

forhallning till etiska overviganden.

3.1 Forskningsansats och forskningsdesign

Studien har genomforts for att undersoka vilka styrspdnningar som har uppstatt efter ett forvérv inom
en organisation, samt att ta reda pa varfor de har uppstétt och hur hanteringen av dessa styrspanningar
har sett ut. For att kunna studera detta mer djupgéende har en kvalitativ forskningsansats tillimpats,
som anses vara en av de mest forekommande metoderna. Det kvalitativa tillvigagangsséttet har gjort
det mojligt att uppticka, forklara det sociala fenomenet och dess verklighet. Med utgangspunkt i den
kvalitativa metoden valdes en fallstudie som forskningsdesign, eftersom tyngdpunkten i studien lag
pa att fordjupa sig i en privat organisation (Bryman & Bell 2017; Harboe 2013). Med hénsyn till de
angivna aspekterna foll det sig naturligt att tillimpa en fallstudie av forklarande karaktér, eftersom
syftet var att forklara grunden for och uppkomsten av diverse styrspanningar efter ett forvérv (Fisher
& Ziviani 2004; Yin 1999; Yin & Nilsson 2007). For att kunna identifiera styrspanningar efter ett
foretagsforvarv var det nddvandigt att ha en grundlig forstaelse for de beslut som fattades fore, under
och efter forvarvsprocessen. Eftersom spinningar i styrningen har uppstatt till f6ljd av en bristande
integration av foretagens styrning och egenskaper var det nddvéndigt att titta pa hur det forvarvande
foretagets integrationsprocess har sett ut vid forvirv. Studiens identifierade spénningar i styrningen

har namngetts utifran det som anstéllda anser har skavt inom organisationen.

I kombination med den kvalitativa forskningsansatsen och designen har denna studie lagt fokus pé
intervjuer for att kunna fa en forstaelse for den subjektiva uppfattningen av styrspanningar samt hur
dessa har hanterats inom organisationen. Tidigare forskning och teorier har belyst utmaningarna som
uppstér i processen med forvarv och integration. Med utgidngspunkt i att det ar ett relativt beforskat
dmne har denna studie valt att utgd fran en deduktiv forskningsmetod. Metoden innebér att studien
har utgétt fran allménna teorier som dérefter har provats mot det insamlade empiriska materialet.
Forskningsmetoden ledde till att vélgrundade forskningsfrdgor formulerats och besvarades dels
utifran den befintliga kunskapsbasen, men d4ven med hjélp av den inhdmtade empiriska data (Bryman

& Bell 2017).
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3.2 Litteratursokning

Studiens teoretiska material har huvudsakligen hdmtats frén vetenskapliga artiklar, men har i viss
mén dven baserats pd annan litteratur, déribland bocker. De vetenskapliga artiklarna har framst
samlats in via foljande tva databaser; Business Source Ultimate och Google Scholar. Det ansigs vara
nddvindigt att anvénda databaserna da somliga artiklar endast fanns tillgéingliga i Google Scholar
men inte 1 Business Source Ultimate, vice versa. Darmed anségs det vara betydande att anvinda olika
sokmotorer och databaser for att sékerstélla att intressanta och relevanta artiklar inte utelamnades.
Dessutom nyttjades Linnéuniversitets egen soktjdnst, OneSearch, for att kunna finna ytterligare

vetenskapliga artiklar for studiens litteratursokning.

Darutover har relevanta vetenskapliga artiklar &dven inhdmtats genom att granska tidigare
referenslistor fran befintlig forskning. Samtliga artiklar som studien har baserats pa och har fordjupats
inom sig i &mnen som beror; foretagsforvdrv, integrationsprocessen, foretagsstruktur, foretagskultur,
foretagsstrategi, institutionella logiker, formell och informell styrning samt styrspdnningar. For den
litterdra insamlingen anvédndes diverse kurslitteratur fran Linnéuniversitetets universitetsbibliotek,
forslagsvis “Foretagsforvdrv” skriven av Sevenius (2011). Vid insamlingen av de vetenskapliga
artiklarna anvindes 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 dven haft en svensk
oversittning vid sokning i databaserna. Mangden nyckelord gav upphov till ett flertal artiklar i de
elektroniska databaserna och dérmed har nyckelorden kombinerats for att filtrera méngden sdkningar.
Darutover har det varit nodvéndigt att genomfora ett selektivt urval och gallra ut en méngd artiklar

som inte ansags vara av storsta prioritet for att studien inte skulle bli alltfér omfattande.

Artiklar som har prioriterats framfor andra har exempelvis fokuserat pé foretagsforvirv inom den
privata sektorn och inte inom den offentliga sektorn i syfte att stirka studiens relevans. Darutover har
de senaste publicerade artiklarna prioriterats i storsta man for att studien inte skulle baseras pa
foraldrad information, utan for att den skulle betraktas som aktuell ur l4sarens perspektiv. Samtliga
artiklar har dven granskats med hjélp av “peer review"-funktionen for att sikerstilla att studien levde
upp till en hog vetenskaplig standard och for att den skulle kunna betraktas som legitim av ldsaren

(Karolinska Institutet 2022).

20



3.3 Datainsamling

Den empiriska datainsamlingen utférdes huvudsakligen genom intervjuer eftersom det ansags vara
lampligt for studiens kvalitativa ansats (Bryman & Bell 2017). Avsikten var att genom ingéende
intervjuer med nyckelpersoner inom foretaget samla deras erfarenheter, upplevelser och asikter om
spanningar i styrningen till f61jd av forvarv. Deras insikter bidrog till en sammanfattande helhetsbild
av hur en privat organisation genomfor foretagsforvarv i praktiken. Genom deras deltagande starktes

undersokningens trovardighet till f6ljd av att deras uttalanden bygger pa gedigen arbetslivserfarenhet.

Intervjuerna genomfordes utifran en semistrukturerad ansats i kombination med en intervjuguide.
Den teoretiska referensramen fungerade som ett verktyg for att utveckla den sjélvutformade
intervjuguiden i syfte att sdkerstélla att fragestillningarna var relevanta for uppsatsens syfte och
datainsamling. Eftersom studien avsdg att undersoka tva sidor av ett foretagsforvirv, har tva
intervjuguider utformats. Den enda intervjuguiden utformades for anstéllda inom de forviarvande
foretaget, medan den andra guiden istdllet utformades for anstéllda i de forvéirvade foretagen. Till
exempel ombads anstillda frén det forvarvande foOretaget att besvara fridgor om deras
integrationsprocess, medan anstéllda fran de forvdrvade foretagen snarare fick besvara frdgor om
deras upplevelse av integrationsprocessen under forviarvet. Genom en semistrukturerad intervjuguide
kunde respondenterna fora en 6ppen dialog och ge personliga svar utan fasta restriktioner. Guiden
anvandes emellertid som en végledning for att erhalla den information som var nodvandig for studiens
forskningsomréde. Detta &r i linje med Holloway och Wheeler (2010) som betonar vikten av att ha
en samtalsguide som hjélper respondenterna att hamna pa rétt bana utan att begriansas av en stram
och rigid struktur. Samtidigt gjorde intervjuguidens struktur det mojligt att jimfora respondenternas
olika intervjusvar for att identifiera ett overgripande monster i frigan om styrspanningar (Gill &

Stewart 2008).

Under intervjuerna utdvades flexibilitet gdllande fragornas ordningsfoljd och uppfoljning av olika
svar for att erhalla en bredare och mer omfattande forstaelse. Den semistrukturerade intervjuguiden
sakerstdllde att respondenterna svarade ingdende genom att den inneholl Oppna fragor som
kompletterades med en miangd foljdfragor. Detta uppndddes genom att inleda fragestillningarna med
till exempel “hur” eller “vad” (Bryman & Bell 2017). Samtliga intervjuer spelades in via en ljudfil
for att mojliggora att respondenternas uttalanden skulle kunna avlyssnas flera ganger om i syfte att
inte g& miste om anvindbart material (Rosenqvist & Andrén 2006). Dessutom mdjliggjorde
ljudfilerna en noggrann och korrekt transkribering av respondenternas yttranden (Bryman & Bell

2017).
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3.4 Val av fallforetag

Studien har som tidigare ndmnts dgnat sig at att ta reda pé vilka styrspanningar som uppstar efter ett
genomfort foretagsforvarv samt varfor de uppstar och hur de hanteras internt. Darmed utgick denna
studie fran urvalskriteriet att det utvalda fallforetaget skulle ha utfort ett flertal forvarv for att
tillhandahalla tillrackligt empiriskt material for den kvalitativa forskningen. Undersékningen inleddes
med att granska Cinodes webbaserade lista 6ver svenska foretag som hade genomfort ett eller flera
forvarv under det senaste aret (Cinode 2023). Dérefter skickades massmejl till samtliga foretag pé
listan i hopp om att &tminstone ett av foretagen skulle vilja medverka i studien. Av de foretag som
horde av sig valdes det foretag som hade genomfort flest antal forvarv. Det utvalda foretaget forvarvar
kontinuerligt andra bolag pa marknaden och har en gedigen erfarenhet och kunskap om
foretagsforvarv. Darmed ansags detta foretag vara attraktivt att inkludera i denna undersékning. For
att komplettera undersokningen av styrspanningar efter ett forvérv har dven tre av foretagets uppkopta
bolag wvalts ut. Detta tillvigagangssétt gjorde det mdjligt att besvara studiens syfte och

forskningsfragor eftersom de tva parterna som &r inblandade i ett forvarv kunde undersokas.

3.5 Urval av respondenter

Urvalet av respondenter inleddes med hjélp av ett malstyrt urval dir den forsta kontakten var med det
forvarvande foretagets ekonomichef. I det forsta motet med ekonomichefen blev han informerad om
att studien var inriktad pé styrspanningar efter ett foretagsforvérv. Utifran informationen om studiens
syfte hdnvisade ekonomichefen oss till en annan anstélld som hade stort ansvar dver foretagets
forvarvs- och integrationsprocess. Kort dérefter bokades det in en forsta intervju med den anstéllde
som hade rekommenderats av ekonomichefen. Nar samtliga intervjufragor hade besvarats, hinvisade
den anstéllde oss till ytterligare anstdllda inom foretaget som ansdgs kunna bidra med anvéndbar
information till studien. Urvalet av respondenterna blev saledes ett sndbollsurval. Detta urval gér att
forklara likt en kedjereaktion som innebér att respondenterna hédnvisade till andra deltagare som
uppfyllde kraven for studien och detta tillvigagangssitt fortsatte under studiens gang tills tio
respondenter hade inkluderats. Detta snobollsurval underléttade att kunna hitta deltagare som annars
hade varit svara att komma i kontakt med pa egen hand. Foljaktligen gar det att konstatera att urvalet
av respondenterna inte ar slumpmaéssigt valda eftersom dessa individer har valts ut avsiktligt da de

har varit direkt involverade i olika forvarvsprocesser.

Urvalet av respondenter har varit vinklat dd den empiriska insamlingen framst utgjordes av personer
med hogre befattning inom foretaget. Foljden av att endast inkludera respondenter pa hogre nivaer
och inte medarbetare pa lidgre nivaer medforde att studien inte tog hinsyn till samtliga perspektiv
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inom organisationen. Detta pdverkade i sin tur studiens analys och slutliga resultat eftersom det
empiriska materialet inte ansags vara allsidigt eftersom vissa perspektiv utelamnades. Trots detta var
materialet relevant dé ett av studiens fokus var att underska hanteringen av styrspianningar vilket
gors av personer med hogre befattning inom organisationen (Bryman & Bell 2017). Dérutdver valdes
dven respondenterna ut pd grundval av kriteriet att de hade arbetat en period fore, under och efter
forvarvet for att sidkerstdlla att de hade upplevt eller haft kinnedom om de fordndringar och
styrspanningar som forvirvet har medfort. Vidare var det vésentligt att de tillfragade
intervjupersonerna hade god erfarenhet och kunskap om foretagets forvérvsprocess samt dess
overgripande styrning. Dessutom var det som tidigare nimnts nodvandigt att erhalla och inkludera
respondenter fran bada sidor av forvdrvet. Ddrmed har studien sammanlagt inkluderat tio
respondenter frén bade det forvarvande foretaget och tre av deras forviarvade bolag som uppfyller
ovanstdende villkor. Sammantaget har 15 intervjuer utforts och dessa intervjuer har bidragit till att
studiens forskningsfragor har kunnat besvaras. Under studiens géng upptécktes fler fragestdllningar
som behovdes utforskas for att skapa en mer komplett och nyanserad uppfattning. Dérav beslutades

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

For att bevara deltagarnas och foretagens anonymitet har de namngivits enligt ett utvalt tema.
Samtliga respondenter har bendmnts efter grekiska filosofer medan foretagsnamnen har refererats till
de grekiska gudarna, Zeus, Poseidon, Hermes och Apollon. Nedan i tabell 1 illustreras respondenterna
fran det forviarvande foretaget, Zeus, medan i tabell 2 visualiseras de utvalda respondenterna frén de
forvarvande foretagen; Poseidon, Hermes samt Apollon. For att sdrskilja respondenterna, har de som
tillhor det forvarvande foretaget namngetts efter grekiska filosofer som borjar pa bokstaven A, medan

de som tillhor de forvéirvade foretagen har tilldelats namn som borjar pa bokstaven D.
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Respondent  Intervjutyp Datum Tid

Aristoteles Teams 24/3 k1 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 k1 15:00 38 min
Aristippos Teams 14/4 k1 09:00 25 min
Aristoteles Teams 21/4 k1 13:00 27 min
Arkimedes Teams 21/4 kl 14:00 21 min
Anaximander | Teams 24/4 k1 15:00 41 min
Aidesia Teams 25/4 k1 10:30 24 min

Tabell 1: Respondenter fran det forvarvande foretaget Zeus (Egen illustration)

Respondent  Foretag Intervjutyp Datum Tid

Dardanos Poseidon Teams 28/3 k1 16:30 43 min
Diotima Hermes Teams 30/3 k1 09:30 27 min
Demetrios Apollon Teams 30/3 kl 13:30 32 min
Damo Hermes Teams 21/4 k1 10:00 35 min
Dardanos Poseidon Teams 24/4 k1 10:30 26 min
Diotima Hermes Teams 24/4 k1 13:15 23 min

Tabell 2: Respondenter fran de forvéarvade foretagen (Egen illustration)

3.6 Dokument och ovriga killor

De semistrukturerade intervjuerna har kompletterats med information fran olika dokumenterade
kéllor, sasom arsredovisningar och andra webbaserade kéllor, for att fa forbéttrad helhetsbild av
foretaget och dess finansiella stillning. Genom att granska det forviarvande foretagets
arsredovisningar har det varit mojligt att gora en ungefirlig sammanstillning av deras finansiella
resultat mellan aren 2018 och 2022. Resultaten fran de fem foregaende aren har illustrerats i tabell 3
under rubriken 4.1 i det empiriska kapitlet. Vidare nyttjades dven interna dokument for att utveckla
en grundligare forstdelse kring hur foretagets forvirvs- och integrationsprocess ser ut samt for att ta

reda pa hur de hanterar styrspanningar efter ett forvarv.
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3.7 Analysmetod

Vid en kvalitativ forskningsansats dr det bade centralt och ndodvindigt att bearbeta och analysera det
inhdmtade empiriska materialet. Ddrmed har de genomforda semistrukturerade intervjuerna tolkats
med stod av Jacobsens, Sandins och Hellstroms (2002) tillvagagangssitt for analys av kvalitativ data

med foljande tre steg; beskrivning, systematisering och kombination.

Det forsta steget i bearbetningen av den empiriska datan var att aterge en detaljerad, korrekt och
rattvisande beskrivning av de semistrukturerade intervjuerna, vilket mdjliggjordes genom att
transkribera och sammanstilla samtliga ljudinspelade intervjuer. Allt empiriskt material
transkriberades trots att det hade varit mer tidseffektivt att istdllet gora en selektiv transkribering av
det mest anviandbara innehéllet i intervjuerna (Bryman & Bell 2017). En selektiv transkribering hade
ddaremot medfort att en méngd meningsfulla utldtanden och perspektiv hade uteldmnats vilket hade
kunnat forsdmra bade studiens kvalitet och tillforlitlighet. Darmed anségs det vara vésentligt att gora
en noggrann och fullstindig beskrivning av utldtandena frdn de semistrukturerade intervjuerna

(Eriksson & Wiedersheim-Paul 2014).

Det andra steget, systematisering, genomfordes for att granska och reducera irrelevant information
frén det transkriberingens samtliga delar, da det hade varit for omfattande att inkludera allt material
(Jacobsens 2002). I och med att semistrukturerade intervjuer anvindes innebar detta att
respondenterna fick fria tyglar, vilket i vissa fall medforde att de lyfte aspekter som inte var av vérde
for studien. Ett exempel pa information som inte var anvéndbar for att besvara forskningsfrdgorna
och syftet var detaljerade beskrivningar av respondenternas konsultuppdrag. Systematiseringen var
ddrmed nodvéndig for att kunna skapa en forenklad Gversikt Gver de mest relevanta empiriska
uppgifterna i1 forhallande till studiens syfte och forskningsfragor. Sorteringen av den betydelsefulla
informationen underlittats med hjilp av fargkoordinering, dir styrspidnningar har markerats 1 blatt

medan de 6vriga vésentliga delarna har markerats i gult.

Det tredje och slutliga steget, kombination, genomfordes i syfte att tillimpa en béttre ordning och
struktur av den utvalda empirin. Det empiriska materialet strukturerades upp pa en whiteboardtavla
tillsammans med handledaren under handledningstillfillena for att skapa en béttre ordning. De
empiriska resultaten har dirmed organiserats med hjilp av olika rubriker for att underlétta analysen
och upptickten av diverse monster och samband, exempelvis rubriken 4.6 Styrspianningar och
hantering (Jacobsens 2002; Bryman & Bell 2017). Studiens valda &mnesomraden har bland annat
varit foretagsbeskrivning, integrationsprocessen, formell och informell styrning samt styrspdnningar

vid forvdrv. Darutover har kombination varit grunden for analysavsnittet ddr det empiriska materialet
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kombinerades med den teoretiska referensramen. Genom detta tillvigagingssitt gjordes det mojligt
att identifiera och fylla den kunskapsluckan i kontexten av styrspidnningar efter foretagsforvarv som
tidigare forskning har missat att belysa. Ett av skélen till att dessa spénningar uppstar i styrningen ar
att foretagen préglas av olika institutionella logiker som antingen konkurrerar eller samverkar med
varandra. Att undersoka hur dessa logiker paverkar en organisations styrning bidrar till en bittre

forstaelse for uppkomsten och hanteringen av spanningarna.

3.8 Kvalitetskriterier
I denna studie anvidndes Bryman och Bells (2017) kriterier for att faststdlla att den kvalitativa
forskningsprocessen var av hog kvalitet. I enlighet med forfattarna finns det foljande grundldggande

villkor for utvérderingen: trovdirdighet, overforbarhet, pdlitlighet, bekrdftelse och dkthet.

En kvalitativ studie bygger péd intervjuer, vilket innebdr att forskningsresultatet utgors av
respondentens uppfattning om den subjektiva naturen. Bryman och Bell (2017) menar att denna
uppfattning inte nddvindigtvis stimmer overens med verkligheten, vilket leder till att studiens
trovardighet minskar. Trovérdighetskriteriet uppfylldes genom att sidkerstéilla att undersékningen
utfordes noggrant med en rad foljdfrdgor och att resultatet sedan validerades av intervjupersonerna.
Detta gjordes genom att intervjupersonerna fick exempelvis granska det framstéllda empiriska
materialet och godkénna att det fick anvédndas i studien. P4 sé sétt kunde respondenterna verifiera att
tolkningen av deras sociala verklighet var korrekt. For att ytterligare sikerstélla studiens trovardighet
anvindes en forskningsansats med flera metoder, som forknippas med triangulering. I det hir fallet
anvindes en kombination av semistrukturerade intervjuer och dokument, vilket innebér att
tillvigagangssittet var en blandning av en kvalitativ och kvantitativ studie. Detta mojliggjorde
provningen av kvalitativa resultat med en kvantitativ metod for att gora en omfattande beddmning av
resultatens generaliserbarhet. P4 sa séitt kompenserades bristerna i den kvalitativa forskningsmetoden,

vilket i sin tur stirkte studiens trovérdighet (ibid).

De tillfragade respondenterna har personliga upplevelser och kunskaper om hur fOretagets
forvarvsprocess sker i praktiken. Detta innebér att deras yttrande inte ger en generaliserad bild, utan
snarare unika omstdndigheter, dd de utgar frin en specifik kontext. I detta sammanhang betonar
Bryman och Bell (2017) att det blir aktuellt att ifrdgasdtta om resultaten gar att tillimpa i andra
foretag. Trots detta kan andra foretag fortfarande inspireras och vigledas av det empiriska materialet,
da de kan finna potentiella forslag pa hur deras forvarvs- och integrationsprocesser kan forbéttras.
For att erhalla rikare och mer omfattande material har personer med olika bakgrund, uppfattningar

och asikter intervjuats, vilket i sin tur har 6kat overforbarheten. Detta har gjort genom att inkludera
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intervjupersoner som har olika ansvarsomraden och som befinner sig pa olika geografiska platser i
Sverige. Fortsittningsvis 0kade studiens palitlighet genom att gora en fullstindig beskrivning av
forskningsprocessens alla faser, fran formuleringen av forskningsfragor, till intervjuutskrifterna och

beslutet om dataanalysen. Detta &r i enlighet med Bryman och Bells (2017) uttalande om palitlighet.

Bryman och Bell (2017) betonar vikten av att vara medveten om att det inte dr mojligt att ha en form
av fullstindig objektivitet i samhéllsvetenskaplig forskning. Foljaktligen dr det oundvikligt att
paverkas av subjektiva perceptioner, virdegrunder och &sikter. Detta forhindrades dock genom god
tro, vilket med andra ord gjordes med en medvetenhet om den subjektiva bedomningen. Detta gjordes
bland annat genom att respondenterna validerade det empiriska underlaget for att sdkerstilla att deras
uttalanden Overensstimmer med den empiriska sammanstéillningen. Det sistndmnda kriteriet
ifragasitter ansatsens dkthet eftersom det handlar om huruvida resultatet av studien ger en rittvisande
bild av det intervjupersonerna har presenterat. Anvindningen av olika killor som exempelvis
dokument har inneburit att undersdkningen inte paverkades av personliga uppfattningar och asikter
(Bryman & Bell 2017). For att ytterligare 6ka dktheten har 15 intervjuer genomforts vilket forebyggde

felaktiga framstéllningar av studiens resultat.

3.9 Etiska overviganden

Vid genomforandet av kvalitativ forskning dr det enligt Bryman och Bell (2017) samt Dalen (2015)
centralt att forhalla sig till ett antal etiska principer i syfte att frimja god forskningssed.
Informationskravet, samtyckeskravet, falska forespeglingar, nyttjandekravet, samt konfidentialitets-
och anonymitetskravet ar fem etiska principer som understryks som vitala vid kvalitativ forskning
(ibid). Denna studie har tagit hénsyn till ovanstdende fem principer for att skydda samtliga

respondenter som har valt att medverka i undersékningen och for att frimja en god forskningssed.

Innan respektive intervju 4gde rum hade varje respondent tillhandahallit en intervjuguide via mejl om
studiens syfte, information angdende deras medverkan och den mangd fragor som skulle stéllas under
intervjun. Detta genomfordes i syfte att varje respondent skulle fA mojlighet att forbereda sig infor
sin intervju och for att sidkerstélla att informationskravet f6ljdes. Respondenterna blev &ven muntligt
informerade angiende deras deltagande och om studiens syfte precis innan intervjun pabdrjades.
Dessutom upplystes samtliga respondenter om att deras medverkan i studien var fullkomligt frivillig
samt att de hade fullstindig ritt att avbryta sin medverkan nédr som helst under intervjun, vilket
innebdr att studien tog hénsyn till samtyckeskravet. Som tidigare nimnts fick respondenterna ta del

av studiens syfte i forvdg i intervjuguiden, vilket medforde att de inte utsattes for diverse falska
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forespeglingar. Intervjuguiden betonade dven att respondenternas personuppgifter och utlatanden

endast skulle nyttjas for denna undersokning, vilket stirkte nyttjandekravet.

I denna studie har sérskilt stor hinsyn vidtagits till konfidentialitets- och anonymitetskravet da de fyra
foretagen och samtliga respondenter har behallits anonyma. Anledningen till att studien varken har
namngett foretagen eller intervjupersonerna ar for att de medverkande helst vill vara anonyma, da
styrspanningar utgor ett negativt relativt kénsligt &mne. Fordelen med att behdlla dem anonyma har
déremot varit att de har vdgat ge mer Oppna och drliga utldtanden kring styrspanningar inom
organisationen. Ifall intervjupersonerna inte hade blivit erbjudna anonymitet hade de troligtvis varit
betydligt mer forsiktiga i sina yttranden, vilket hade reducerat en méngd intressant och relevant
information till studien. Med hansyn till anonymitets- och konfidentialitetskravet har det férviarvande
foretagets antalet anstillda samt finansiella resultat inte angetts i exakta vérden. I tabell 3 i det
empiriska kapitlet har séledes foretagets siffror for debiteringsgraden, nettoomsittningen,
rorelseresultatet samt soliditeten illustrerats i ungefarliga intervaller mellan aren 2018 och 2022.
Déarutdver har de blivit informerade om att deras personuppgifter skulle skyddas och hanteras i
enlighet med GDPRs grundldggande principer (Regeringskansliet 2017). Samtliga respondenter fick
dven ta del av sina transkriberade utldtanden och godkénna att de fick inkluderas i studiens empiriska
material. Dessutom fick samtliga respondenter dven ta del av den fullstindiga studien fore

publicering, vilket mojliggjorde att de Aven kunde granska sina utlatanden i ett bredare sammanhang.
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4.0 Empirisk insamling

Studiens fjdrde kapitel inleds med en foretagsbeskrivning av savdl det forvirvande foretaget som de
forvdrvade foretagen. Ddrefter presenteras hur genomférandet av integrationsprocessen har sett ut
i tre av deras tidigare forvdrv. Ddirigenom framgar det pa vilket sditt de strategiska, strukturella och
kulturella aspekterna har integrerats samt hur styrningen har fordndrats for de forvdirvade foretagen.
Slutligen redogors de styrspdnningar som har uppstdtt i samband med foretagsforvirven samt hur

dessa har hanterats inom organisationen.

4.1 Foretagsbeskrivning av det forvirvande bolaget

Zeus ér en svensk koncern som erbjuder sina kunder ett brett sortiment av tjénster inom bland annat
infrastruktur och utfér uppemot tiotusen konsultuppdrag i flera ldnder runt om 1 virlden. I Sverige
har foretaget drygt 5500—-7000 anstillda men &r dven verksamt internationellt och har etablerat sig i
exempelvis Tyskland och Storbritannien. Under det senaste decenniet har bolaget genomfort ett
hundratal forviarv samt fordubblat sin omséttning ungefar vart femte ar. Zeus har gjort en stor

tillvaxtresa och de planerar att fortsitta pa detta spar genom att forvirva allt fler bolag pa sikt.

Nedan i tabell 3 illustreras fyra av Zeus finansiella nyckeltal mellan aren 2022 och 2018. Métning
och dvervakning av debiteringsgraden dr avgorande for ett konsultforetag, eftersom det mojliggor att
satta ett varde pd den tid som de har sdlt till sina kunder. Enligt samtliga respondenter &r
debiteringsgraden en av Zeus viktigaste nyckeltal da det sdkerstdller att de forvaltar sin tid och
resurser pa ett effektivt sétt. I allmadnhet dr mélet for konsultforetag att ha en debiteringsgrad inom
intervallet av 60—85 procent (Visma 2017). Zeus debiteringsgrad har under de fem senaste aren legat

inom ramen for detta spann, vilket tyder pa att de ar framgangsrika i sitt konsultarbete.

Ett annat nyckeltal som respondenterna anser vara centralt &r nettoomséttningen som illustrerar
mingden intdkter som ett foretag har fatt in under en viss period (Fortnox u.4). Genom tabell 3 nedan
gir det att konstatera att foretagets nettoomsittning har 6kat under de senaste fem &ren. Ar 2022
utgjorde Zeus nettoomséttning omkring 22 000 och 27 000 miljoner svenska kronor, vilket indikerar
att de dr ett konkurrenskraftigt foretag som genererar en hog intikt. Dessutom har Zeus rorelseresultat
kontinuerligt 6kat under de senaste fem aren och &r 2022 befann sig rorelseresultatet uppskattningsvis
mellan 2 000 och 2 500 miljoner svenska kronor. Rorelseresultatet dr ett 16nsamhetsmatt som
berdknas genom att subtrahera verksamhetens rorelsekostnader fran dess rorelseintékter for att fa

fram fOretagets resultat over en viss tidsperiod (Visma Spcs 2023). I tabellen nedan gar det att se att
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Zeus rorelseresultat har varit sdvil hogt som positivt under de senaste fem aren, vilket ar ett ytterligare

tecken pa att de ar ett framgéngsrikt foretag.

Eftersom Zeus ér ett borsnoterat foretag dr deras investerare intresserade av att forstd foretagets
kapitalstruktur. Greppet kapitalstruktur definieras som den procentuella andelen av foretagets
tillgdngar som finansieras med eget kapital och skulder. Denna information dr avgdrande for att
bedoma foretagets forméga att dterbetala sina skuldforbindelser. Nyckeltalet soliditet illustrerar
kapitalstrukturen och en gynnsam kvot anses vara en bit dver 50 procent. Nar kvoten dr dver 50
procent tyder det pa att foretaget inte dr beroende av skuldfinansiering utan att de finansierar sin
verksamhet genom aktiedgarnas investeringar. Betydelsen av en god soliditetskvot varierar dock 1
olika branscher och ett konsultforetag har vanligtvis ett lagre viarde pa 30-40 procent (Borskunskap
u.d.) Enligt tabellen nedan har Zeus under de senaste fem aren haft en soliditetskvot som ligger inom
det sunda intervallet for konsultforetag. Det framkommer dessutom att soliditeten har 6kat med aren

vilket tyder pa att deras eget kapital har okat.

Nyckeltal 2022 2021 2020 2019 2018
Debiteringsgrad 65-85 % 65-85 % 65-85 % 65-85 % 65-85 %
Nettoomsittning 22000-27000 | 19000-24000 | 18000-23000 | 18000-23000 | 17000-22000
MSEK MSEK MSEK MSEK MSEK
Rorelseresultat 2000-2500 1700-2200 1600-2100 1700-2300 1500-1900
MSEK MSEK MSEK MSEK MSEK
Soliditet 35-50 % 35-50 % 3045 % 3045 % 25-40 %

Tabell 3: Ungefarliga utfall for Zeus finansiella nyckeltal (Egen illustration)

4.2 Foretagsbeskrivning av de forvarvade bolagen

Konsultforetaget Zeus ar dvertygade om att foretagsforvarv ar ett effektivt sitt att uppna betydande
tillvaxt och till f6ljd av detta har mer dn hélften av deras tillvixt genererats genom forvirv. Genom
att de forvarvar foretag som ar specialiserade och verksamma inom olika omraden mgjliggor det att
de levererar ett mangfacetterat erbjudande inom infrastruktur och stadsplanering till sina kunder.
Under studiens gang intervjuades medarbetare som tidigare tillhort tre olika foretag for att skapa en
bredare forstielse av Zeus forvarv. I modell 2 nedan illustreras Zeus forhallande till de tre forvarvade

bolagen. For att tydliggdra hur relationen har sett ut innan forvarvet genomfordes har de tre foretagen
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separerats fran Zeus. Denna separation har dessutom gjorts av analytiska skél for att kartlagga att det
finns tva olika parter som ingér i undersokningen, det forvarvande foretaget (Zeus) och de forvarvade
foretagen (Apollon, Hermes, Poseidon). Det forsta foretaget, Apollon, dr specialiserat inom
digitalisering och IT. Tillsammans med Apollon stodjer Zeus sina kunder genom deras
digitaliseringsresa fran forsta till sista steget. Det andra foretaget, Hermes, utdkar foretagets stéllning
inom sektorn for infrastruktur. Det tredje foretaget som forvarvades, Poseidon, stirkte Zeus position
inom bland annat stadsplanering och byggnadskonstruktion badde pa nationellt och internationellt

plan.

Zeus

Modell 2: Forhallandet mellan Zeus och de tre férvarvade bolagen (Egen illustration)

4.3 Integrationsprocessen

Efter flertalet forvéarv har Zeus utvecklat en forvarvsstrategi som tar fart redan innan ett samarbete
har etablerats med malforetaget. Nedan i modell 3 illustreras Zeus forvarvsprocess och det inledande
steget innebédr en grundlig utvirdering av det potentiella foretagets storlek, struktur och kultur.
Foretaget stravar efter att forviarva enheter med liknande strukturella, strategiska och kulturella
egenskaper. Resonemanget bakom detta dr att foretag med snarlika egenskaper resulterar i en
smidigare integration eftersom risken for konflikter minskar. Darutover omfattas dven den forsta
utvédrderingen av att finna foretag som ér verksamma inom specifika sektorer med anknytning till
deras kompetensomraden. For att kunna gora en bedomning av det potentiella foretagets formaga att
uppfylla de specifika kundsegmentens behov och krav sker det en Overforing av information fran
foretaget till Zeus. Denna informationsdverforing omfattas bland annat av foretagets ekonomiska och
juridiska egenskaper. Nar Zeus kriterier har uppfyllts tas nésta steg, som innebér etableringen av en
stark relation mellan parterna. Enligt Arkimedes gors det betydande anstrdngningar for att fa stod fran
foretagsledningen, vilket enligt respondenten kan ta upp till ett ar. Nar malforetaget har uppfyllt de

nddvéndiga kriterierna dr nista steg att etablera en god relation med dem.

I samband med marknadsplanen analyserar och undersoker Zeus det dvervigda foretaget innan
forvarvet gors med hjélp av “due diligence”. Avsikten med denna fas ar att gora en omfattande

granskning av ett foretags finansiella, juridiska och operativa information for att kartligga ténkbara
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risker och mgjligheter i samband med sammanslagningen. Zeus har inréttat en “due diligence”
process som innebdr att utse en projektledare i borjan av uppdraget. Projektledaren har till uppgift att
genomfora en grundlig undersokning av det potentiella foretaget, kommunicera med dess ledning,
forhandla fram avtal samt skapa en integrationsplan. Vid varje forvirv tilldelas en ny person denna
roll och deras formaga att hantera processen och prioritera relevanta fragor har en paverkan pa
resultatet av samordningen. Dessutom stdds projektledaren vid granskningen av diverse
arbetsgrupper som hanterar de ovan ndmnda omraden for finansiell, juridisk och operativ information.
Gruppen for den finansiella uppfoljningen ansvarar for att kontrollera att rikenskaperna &r korrekta
och for att Overvaka korrelationen mellan mélforetagets finansiella status och deras egna. Parallellt
finns det en grupp med ansvar for det juridiska spéret som arbetar med att skriva kontrakt och
undersoka risker i projekt, samtidigt som en annan grupp arbetar med personalfragor gillande bland
annat anstillningsavtal. Om processen inte genomfors pa ett framgangsrikt vis leder det till ett

misslyckat foretagsforvarv. Vidare berittar respondent Augustinus att;

Under hela due diligence-fasen har vi manga mdten dér vi berdttar for dem hur vi arbetar, vad vi
forvéntar oss och vi stiller dven kritiska fragor sa att vi far de svar som vi vill hora och inte vill hora

for att kunna fatta ritt beslut.

Arkimedes papekar senare att nir “due diligence” processen dr avslutad sker forhandlingar samt
upprittandet av ett avtal om att ingd i en foretagssammanslagning. Dérefter stravar Zeus som regel
efter att integrera det nya foretaget i sin verksamhet. Aristoteles beskriver att integrationsprocessen
tar sin borjan i samband med att samarbetsavtalet har uppréttats. Respondenten betonar att grunden
for en lyckad integration dr genom en védl utarbetad integrations- och kommunikationsplan.
Handlingsplanerna utformas och anpassas individuellt till foretaget tillsammans med de ledande
personerna i det forviarvade foretaget. Detta sker med stod av projektledaren som har 1 uppgift att
stodja foretagsledningen under hela integrationsprocessen. Eftersom Zeus ir ett konsultforetag ér den
minskliga faktorn signifikant, vilket innebir att de satsar p4 att alla ska kinna sig trygga i dvergangen.
Aristoteles uttrycker att varenda individ fran ett forvérv ar viktig och att forlusten av ndgon innebiar
att Zeus forlorar en del av verksamheten. Foljaktligen dr det nddvéndigt att kommunikationen nér ut
till individer 1 alla delar av organisationen, vilket gors genom olika workshops dir fordndringarna

formedlas och diskuteras.

32



Forvarvsprocess

Forfta 5 Du ¢ ' Forhandlingar s LA E Integration
utvirdering diligence av avtal

Modell 3: Zeus forvarvsprocess (Egen illustration)

4.4 Formell och Informell styrning efter ett forvirv
I de foljande rubrikerna ges en mer genomgéiende beskrivning av hur Zeus genom formell och
informell styrning har integrerat de strukturella, strategiska och kulturella egenskaperna i samband

med ett forvarv.

4.4.1 Formell styrning

4.4.1.1 Strukturell integration

Zeus har en verksamhetsstruktur som genomsyras av en decentraliserad natur, dir besluten skjuts hela
vigen ner genom organisationen. I bolaget finns det sex olika divisioner som ar kategoriserade efter
de tjinster som erbjuds till kunderna. Divisionerna ar strukturerade pa ett sddant sétt att de forvaltas
oberoende av varandra. Trots enheternas sjilvstindighet arbetar de tillsammans under ett och samma
varumérke, som bygger pad Zeus malsittningar, resurser och ansvarsomraden. Dérav baseras Zeus
formella styrning pa verksamhetsstrukturen eftersom det utgdr grunden for hur organisationen styrs
internt. Hur Zeus har utformat sin struktur beror huvudsakligen pa att de &r ett borsnoterat foretag

vilket innebar att de maste forhalla sig till en rad lagstadgade bestimmelser.

Som tidigare ndmnts véljer foretaget att forvirva andra foretag med liknande struktur for att underlétta
integrationen av de tva foretagens formella styrning och uppbyggnad. Aristoteles belyser att den
strukturella integrationen ser olika ut beroende pa vilken storlek forvarvet har. Nér ett foretag med en
personalstyrka pa 15-30 anstillda kops upp stridvar Zeus efter att behélla dem som en separat enhet
med kvarvarande chefer. Detta innebir att arbetsgruppen inom vissa ramar tillats att styra sig sjélva,
utan att behdlla sitt tidigare varumirke och arbetsplats. Andamalet ir att ta tillvara arbetskraftens
kompetens och expertis genom att bevara deras sammanhallning och integrera dem i foretaget utan
att det kolliderar med den nya och gemensamma verksamheten. Efter en viss period gors det
successivt mjuka och smé fordndringar i det mindre bolagets formella styrning och struktur for att
anpassa det till Zeus. Dessa fordndringar omfattar bland annat anpassningen till Zeus policyer,

riktlinjer, rutiner och system.
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Detta tillvagagangssitt dr emellertid inte alltid mojligt for integrationen av storre foretag. I de flesta
fall omfattas denna form av strukturella integration att det nya bolaget splittras och slas samman med
Zeus ursprungliga anstéllda. Aristoteles och Augustinus ndmner att storre foretag tenderar att ha en
liknande struktur som deras, vilket gor det mindre utmanande att integrera dem jamfort med smé
foretag. Foljaktligen menar respondenterna att strukturella forédndringar i ett storre forvérvat foretag

ger upphov till farre kollisioner, vilket leder till en mindre resurs- och tidskrdvande process.

Som tidigare ndmnts har Zeus en decentraliserad struktur som bygger pé olika avdelningar. Den platta
strukturen ger varje enskild konsult en viss grad av frihet som innebér att de dr ansvariga for sina
uppdrag. En forutsittning som krévs for att strukturen ska fungera ar genom att samtliga kontor foljer
styrs av samma formella styrmedel genom liknande rutiner, standarder samt anvinder samma system.
En annan forutsittning #r att varje kontor har tydliga arbetsroller som stddjer Zeus uppsittning. A ena
sidan finns det inga bestdmda riktlinjer for hur ett uppdrag ska genomforas, och foretagets flexibla
struktur gor det dirmed méjligt att fatta beslut om uppdragen pa egen hand. A andra finns det

bestammelser for storleken pa de uppdrag som varje enskild konsult tillats ta sig an.

Hur ett foretag moter Zeus formella styrning for strukturen beror pa hur stora de dr. For mindre bolag
har det visat sig att integrationen &dr en svarare uppgift pd grund av att de d4r mer frimmande for en
strukturerad arbetsmiljo. Omvént dr det troligt att storre foretag mdter farre utmaningar nir de
sammanflitas med Zeus eftersom de redan har haft en liknande formell styrning samt arbetat med ett
liknande ramverk for riktlinjer och befattningar. Respondent Demetrios som tidigare arbetade i ett

mindre foretag berittar sin upplevelse av vara under Zeus formella styrning:

Det fanns inte sa tydliga roller pd Apollon men pa Zeus finns det! Det finns fler positioner inom
organisationen sdsom uppdragsledare och konsulter, samt chefer pa grupp-, regional- och
utdelningsnivaer. Dessutom far dessa stod av personal i andra roller inom; HR, 16n, kommunikation

samt ekonomi.

4.4.1.2 Strategisk integration

Enligt de empiriska underlagen for strukturell integration stods Zeus av en rad standarder, system och
forfarande. Vad som inte ndmns ar att alla avdelningar inom foretaget ocksa formellt styrs av samma
policyer och rutiner samt att de arbetar efter att uppnd gemensamma malséttningar. Var och en av
dessa delar utgor Zeus strategiska integration som varje bolag bor ta i bruk. Det faktum att foretagets
anstillda har en viss frihet nér det géller deras uppdrag, samtidigt som de bor forhalla sig till formella

styrmedel tyder pa att verksamhetsstrukturen har inslag av bade decentraliserad och centraliserad
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styrning. Enligt Demetrios ar ett strategiskt ramverk nddvandigt for att kunna styra ett foretag som é&r
av Zeus storlek. Deras omfattande storlek och struktur krdver i viss man en mer organiserad och
formaliserad styrning, dir bland annat riktlinjer, rutiner och policys dr nédvéandiga for att kunna styra

organisationen i rétt riktning.

Aristoteles betonar att de i tidigt skede kommunicerar med de forvdrvade foretagen om deras
strategiska betydelse och varfor de tror att ett partnerskap skulle passa bra. Zeus formella styrning
handlar inte om att ta in ett nytt foretag och forvinta sig att de ska gora vad de blir tillsagda, utan
snarare om att etablera ett samarbete mellan dem som jambordiga partner. Vidare uppger
respondenten att de under integrationsprocessen samarbetar med det forvirvade foretaget for att
identifiera gemensamma mal och strategier. Detta gors for att Zeus vill att de tillsammans med det
forviarvade foretaget ska arbeta tillsammans mot en gemensam vision. Integrationsprocessen skiljer
sig dock at mellan de olika regionerna, och varje omrdde anvénder sina egna metoder for att
genomfora den faststéllda affarsplanen. Respondenten Diotimasom é&r frén det forviarvade foretaget

Hermes berittar fran sin synvinkel att:

Det har alltid funnits mycket bra och tydliga affarsplaner. Jag skulle vilja sdga att Zeus &r en forebild
i detta avseende, eftersom vi ser vart vi ar pa vag. Vi hugger inte bort en sten utan hjélper till att bygga

en katedral!

Eftersom det uppkdpta foretagets tidigare dgare inte ldngre ansvarar for dem anser Zeus att de inte
stalls till svars for uppfyllandet av de strategiska mélen. Foljaktligen sker ingen uppfoljning av det
forvarvade foretagets resultat, utan alla forvéntas bidra lika mycket oavsett om de &r nya eller har
varit anstillda i foretaget under lang tid. I de fall dar foretaget i sin helhet inte uppnar de onskade
resultaten paverkar det bonusar och andra incitament, vilket 4r en form av foretagets formella
styrmedel. Foljaktligen &r det avgorande att de forvaltar den strategiska integrationen vél for att uppna
sina direktiv. Ytterligare formella styrmedel som anvédnds ar métning och uppfoljning av ett antal
nyckeltal, dar debiteringsgraden anses vara en av de mest centrala for att méta konsulttjénster.
Dessutom utarbetar foretaget prognoser for att sékerstilla att varje enhet samverkar for att uppna de
onskade resultaten. Diaremot anser Aristippos att de borde bli &nnu béttre pa att f6lja upp sina interna
prestationer, d& uppfoljning ar avgdrande for att se hur vil de presterar i relation till Zeus uppsatta

strategier och malsattningar.
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4.4.2 Informell styrning

4.4.2.1 Kulturell integration

Zeus omfattande storlek innebér att de har en mangsidig arbetsstyrka, vilket har lett till att flera
subkulturer har bildats inom organisationen. Dessa dar av kulturer bir pa sina egna vérderingar,
normer och forhallningssétt. Dessa skillnader forenas dock av den dvergripande kulturen som bottnar
1 en uppsittning gemensamma mal och kdrnviarden. En av foretagets gemensamma malsittningar &r
att uppné hog debiteringsgrad eftersom det &r en indikation pa deras forséljningsresultat. Aristoteles
ndmner att detta delvis beror pa att Zeus tidigare bestod av 13 separata foretag som sedan slogs
samman till en enhet med 6 olika divisioner. De separata foretagen hade starka kulturer som foljde
med in i enheten, vilket bidrog till att foretaget idag har bibehallna minikulturer. Dessa olika
minikulturer frimjas dessutom av foretagets decentraliserade karaktér, vilket gor att varje avdelning

har mojlighet att skraddarsy sin egen kultur efter sina sirskilda behov.

Foretagets overgripande informella styrning och kultur kéinnetecknas av 6ppenhet for olika synsétt
och idéer. De virdesitter en arbetsmiljo som priglas av jimlikhet och mangfald som ger berikande
perspektiv och erfarenheter. Zeus stravar standigt efter att skapa en inkluderande och védlkomnande
miljo genom att betona kommunikation. Foretagets centrala kdrnvérden ar att vara kundorienterad
som bygger pé att tillgodose kundernas behov och 6nskeméal med hjélp av deras mangsidiga tjanster
inom bland annat infrastruktur. Varje ny konsult fran forviarvade foretag introduceras i deras
affarstinkande med hjélp av interna utbildningar som utrustar dem med den kunskap som krévs. |
sOkandet efter foretag att forvdrva har Zeus som tumregel att finna verksamheter med liknande
kulturella egenskaper. Trots detta anses integrationen av foretag vara en utmaning nir det géller att
identifiera och definiera respektive kultur i praktiken. Aristoteles ndmner att svarigheten bygger pé
att begreppet kultur ar ett fluffigt ord och att det ligger djupt rotat i varje organisations viggar.
Forutsattningen for att de olika foretagen ska kunna forsta varandras informella styrning och kulturer
bygger fraimst pa god kommunikation. Detta goérs genom att Zeus interagerar med det forvéirvade
foretaget under en rad moten som gor det majligt for alla inblandade individer att féra en 6ppen dialog
och utbyta kunskap om foretagets vérderingar och mission. Respondenten vidareutvecklar detta och

poéngterar att:

Den kulturella delen handlar om vad som driver det forviarvade foretaget, hur de arbetar som anstillda
och ménniskor samt vad de vérdesitter pa en arbetsplats. Det dr visentligt att samtala om detta

eftersom denna uppfattning varierar fran person till person.
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Respondent Demetrios fran ett forvirvat foretag betonar att Zeus i ett tidigt stadium tog hiansyn till
deras kultur och anstringde sig for att finna en gemensam grund som dven inkluderade deras
varderingar och normer. Daremot gors detta endast i viss utstrackning eftersom foretagets huvudsyfte
ar att integrera nyanstéillda i deras informella styrning och kultur for att skapa en kénsla av
hemhorighet. Emellertid har Zeus insett att den kulturella integrationen stracker sig bortom formella
mdten och dérav uppmuntras dessutom informella sammankomster. I grund och botten ror det sig om
att genom informella styrmedel i form av sociala evenemang ge medarbetarna mojligheten att bygga
starkare relationer med andra och med foretaget i dess helhet. Detta inkluderar en arlig afférsresa,
tillgang till flertalet fritidsaktiviteter och andra bonusprogram som frimjar sammanhallningen.
Foretagets kulturella integrationsprocess ger utrymme for en dynamisk arbetsmiljé som syftar till att

skapa en kinsla av tillhorighet.

4.5 Styrspianningar och hantering

I enlighet med vad som tidigare ndmnts under rubriken “Integrationsprocessen” filtrerar Zeus bort
styrspdnningar genom att utfora “due diligence” processen noggrant innan de genomfor ett forvarv.
Zeus menar att ju noggrannare de har utfort “due diligence” processen i anslutning till ett forvarv
desto mindre styrspinningar uppstar inom organisationen. Aristoteles nimner daremot att &ven om
de har genomfort en grundlig “due diligence"” process innan de gér in i ett forvirv, ar det inte alltid
mojligt att undvika att mindre styrspanningar uppstar och skaver inom organisationen. Emellertid
anser anstéllda inom Zeus att det dr mer fordelaktigt att ha en del skav &n glapp. Skav forklaras som
att det uppstar interna konflikter mellan medarbetarna till f61jd av olikheter, medan glapp definieras
som att det finns en avsaknad inom organisationen, exempelvis brist pa kompetens. Enligt Diotima
ar sokandet efter det som saknas mer besvérligt 4n att hantera de skav, innebédrande interna konflikter,
som har uppstatt till f6ljd av skillnader mellan parterna. Genom att sléppa sina forutfattade meningar
och istillet stridva efter att hantera Gverlappningar mojliggdr detta att organisationer stimulerar
utveckling och innovation. I framgangsrika integrationer fungerar interna konflikter som en

katalysator for forbéttrade affarsmojligheter.

I ndstkommande avsnitt belyses de fem styrspanningar som har identifierats till f6ljd av genomforda
forvarv. Vidare beskrivs dven skilen till att dessa styrspanningar har intrdffat samt hur de har
hanterats inom organisationen. De identifierade spidnningarna i styrningen har namngetts utifran det

som anstdllda anser har skavt inom organisationen.

37



4.5.1 Gammal identitet vs Ny identitet

Efter intervjuerna framkommer det att medarbetare som tidigare arbetat i mindre foretag med ett
starkt och unikt varumérke kdnner en ovilja att lamna det bakom sig. Istéllet stravar dessa anstéllda
efter att halla varumirket vid liv eftersom de har en stark identifikation med det. Deras varumarke
sammanflétas inte enbart med vem de dr som anstéllda i en organisation utan dessutom med deras
varderingar och kultur, som exempelvis dppenhet. Till foljd av den sentimentala anknytningen till sitt
varumérke hoppas de kunna behalla det efter ett forvarv av Zeus. Detta dr ddremot inte mojligt,
eftersom Zeus har som krav att samtliga forvirvade foretag ska integreras i deras varumaérke. Enligt
Aristoteles och Anaximander dr de tydliga nér det géller att informera forvirvade foretag om att det
bara &dr deras varumirke som kommer att finnas kvar efter ett slutfort forvarv. Trots detta dr det
déremot vanligt att mindre foretag som ér verksamma inom en sérskild bransch dr obendgna att dverge
sitt varumérke och ansluta sig till Zeus varumérke. Detta beror pé att overgangen vicker en oro bland
de anstdllda om vem de kommer att bli hdrnédst samt hur den nya identiteten kommer att paverka deras
kultur, vérderingar och arbetssitt. Detta ger upphov till styrspanning “Gammal identitet vs Ny
identitet” inom organisationen da det i de flesta fall leder till en identitetskris bland de nyanstillda.

Dardanos bygger vidare pa detta och berittar att:

Naér vi 6vergav vart varumarke och anpassade oss till Zeus varumirke upplevde vi det som en form av
identitetskris, eftersom vart varumérke har funnits med oss 6ver en lang tid och blivit en del av oss.
Vi var ddremot medvetna om att vi skulle behdva anpassa oss till deras varumarke, eftersom de var

tydliga med att det inte skulle existera flera varumérken inom organisationen.

Anstillda inom Apollon uttryckte dven likt Dardanos ovan att de upplevde en form av identitetskris
nér de var tvungna att dverge sitt varumérke och anpassa sig till Zeus varumirke. Zeus har forstéelse
for att det har varit svart for de forvarvande foretagen att behova gora Gvergangen. Daremot betonar
samtliga respondenter att integrationen &r betydelsefull eftersom Zeus har upphandlat dessa foretag
for att de ska kunna arbeta under ett och samma tak. Foretaget har hanterat styrspanningen “Gammal
identitet vs Ny identitet” genom att aktivt arbeta med integrations- och kommunikationsplanen, dér
de har lagt stor tonvikt pa att forklara varfor det ar vésentligt att de forvarvade bolagen anpassar sig

till deras varumarke.

Fortsittningsvis har Zeus sttt pA mer motstdnd vid forvarv av mindre internationella foretag. Detta
beror framst pd att dessa foretag anser att deras varumérke dr mer vélként pa deras plan och att en
overgang till ett svenskt bolag skulle paverka deras rykte. Under intervjuernas gang nimndes ett fall

dér Zeus valde att ingd i en sammanslagning med ett mindre danskt foretag som viagrade dverge sitt
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varumérke eftersom de ansag att deras var starkare pad den danska marken. Dessutom menade de att
ett byte av foretagsnamn och varumirke hade lett till att deras danska kunder hade forlorat sitt

fortroende och sin lojalitet mot dem. Daremot forklarar Anaximander att:

Anstillda inom det forvarvande foretaget har sagt att deras kunder inte vill att de ger upp sitt
varumirke. Daremot vet vi att anstdllda inom det forviarvade foretaget inte vill overge sitt varumaérke

pa grund av att det har blivit en stor del av deras identitet.

Foretaget hanterade detta motstdnd genom att lata det danska foretaget behalla sitt varuméarke under
en lidngre tid for att gora Overgangen mer komfortabel. Zeus beslutade dock att avsluta samarbetet nér
de insag att det forvirvade foretaget inte alls var villigt att bli en del av dem. En liknande hiandelse
intriffade med ett tyskt foretag som ocksa anség att deras varumérke var av storre virde, vilket ledde
till att de motsatte sig integrationsprocessen. Resultatet blev, i likhet med det danska foretaget, ett
avslutat samarbete. Nir det ddremot géller nationella foretag dr de mer benégna att gora dvergéngen,
eftersom Zeus betraktas vara ett framgangsrikt foretag som inspirerar manga andra svenska foretag.
Emellertid finns det situationer da dven svenska bolag har fatt behélla sitt varumérke under en viss
tid efter forvarvet. Poseidon var ett av dessa foretag och enligt Dardanos berodde detta pé att foretaget
genomforde framgangsrika projekt utomlands och att de darfor ansag att deras varumérke var starkare
i dessa affdrer. I dagsldget ar dock Poseidon integrerat helt och héllet i varumarket Zeus. Slutligen
ndmner bade Aristoteles och Augustinus att om ett foretag inte dr villigt att anpassa sig till Zeus

varumairke &r det béttre att inte fullfolja forvarvsprocessen.

4.5.2 Makt till de anstillda vs Formella strukturer

Zeus dr specialiserade pé att forviarva bade smé och stora foretag inom olika branscher. Det har
konstaterats att ju mindre ett forvirvat foretag dr desto storre skiljaktigheter finns mellan deras
styrning. Som tidigare namnt har foretaget mer likheter med storre foretag som likt Zeus kinnetecknas
av strukturer, riktlinjer och policys. De skiljer sig dock fran mindre foretag, som dr mer 16st styrda
utan tydliga strukturer och dér de anstillda har storre inflytande dver besluten inom organisationen.
Detta betyder att ett mindre foretag maste genomga fler fordndringar jamfort med storre foretag,
eftersom det innebér att de forlorar sin frihet att gora det de vill och alltid har gjort. Inférandet av
Zeus strukturer och policys har inneburit en méngd omstillningar for de mindre forviarvade foretagen,
vilket i sin tur har gett upphov till styrspanningen “Makt till anstdllda vs Formella strukturer” inom

organisationen.
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Béde Aristoteles och Aidesia berittar att Zeus har en policy angdende hur stora konsultuppdrag som
anstillda far ta sig an pa egen hand, dér storre uppdrag forst méste kontrolleras och godkinnas av
hogre nivéer i foretaget. Denna policy orsakar viss friktion inom organisationen, da anstéllda fran de
mindre forvirvade bolagen inte tidigare har varit tvungna att folja en viss attestordning inom
foretaget. Vidare berdttar Aristippos att Zeus dven har en policy for vilken slags tjinstebil som
anstillda far anvénda, vilket dr utformat med hinsyn till att de ska kunna na sitt uppsatta
hallbarhetsmal for 2030. Denna policy skaver ocksa inom organisationen, da anstillda frdn de mindre
forviarvade foretagen tidigare fritt har kunnat vélja vilken typ av tjinstebil som de vill kora till och

frén sina uppdrag.

Samtliga respondenter fran de tre forvirvade foretagen séger att de i1 vissa fall har ként frustration
over att behova forhélla sig till en méngd policys och att de inte langre far styra saker och ting i den
utstrackning som de tidigare har gjort. Eftersom vissa anstéllda inte frivilligt valt att arbeta for ett
storre foretag som Zeus kénde de sig frustrerade over skiftet fran det mindre foretaget och forlusten

av sitt inflytande. Demetrios uttrycker att deras arbetssitt har fordndrats och att:

Nu maéste vi utforma offerter pé ett sérskilt sitt och vi maste dven ha en skriftlig accept fran kund innan

vi far paborja vara uppdrag.

Niér de nyanstillda kommer fran de forvirvade foretagen justeras deras arbetsroller till f6ljd av den
organisationsstruktur som Zeus. En av Zeus strategier ér att inte upphandla foretag som &r storre dn
foretaget sjdlvt, vilket innebdr att de mindre foretagen far en mer inramad och tydligare roll dn vad
de tidigare hade pé sin gamla arbetsplats. Denna 6vergéng ar en stor fordndring for de anstéllda som
efter forvarvet behover forhalla sig till mer avgriansade ansvarsomraden och beslutsprocesser. Dérav
mots den nya strukturen av olika forhéllningssitt dir vissa anstdllda har varit mer mottagliga for dessa

fordndringar dn andra.

Det finns manga nyanstdllda som uppskattar tydligare arbetsuppgifterna och den definierade
organisationsstrukturen som foljer med forvirvet. Detta beror pa att de fokuserar pa sina specifika
arbetsomraden istdllet for att behova ta sig an flera olika omrdden. P4 sé sitt skapas en trygg och
stabil arbetsmiljo vilket virdesétts av manga pa Zeus. Emellertid finns det en del anstéllda som
motsétter sig dessa fordndringar och de framsta skilen &r att de upplever att de forlorar kontrollen
och kénner en ridsla for att fa ett smalare arbetsomrade. Darutdver beror missnojet pé att de kénner
en form av besvikelse 6ver de forvantningar pa ansvarsomraden som inte mdttes efter att ha ingatt i

forvarvet med Zeus. I ett av fallen berattar Dardanos hur deldgaren pa Poseidon var missndjd med sin
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nya roll pa Zeus dé han inte ldngre hade ett inflytande 6ver foretagets inriktning. Efter forvirvet kunde
han endast paverka de projekt som han ansvarade for, vilket var en stor omstillning for honom
eftersom han kénde att han hade tappat kontrollen. Utdver dessa skil uttrycker badde Diotima och
Damo att deras kulturer i viss mén har kolliderat efter forvarvet. Zeus ar betydligt mer affarsméssiga
1 sitt sdtt att arbeta pa och fokuserar i storre utstrackning pa forsiljning, kundkontakt och finansiella
malsdttningar, vilket anstdllda inom det tidigare foretaget Hermes inte var vana vid. Daremot fanns
det delade meningar kring dessa fordndringar dir vissa anstéllda fran Hermes sdg fram emot att bli
mer mer affirsméssiga och kundorienterade 1 sitt sétt att arbeta pA medan andra motsatte sig dessa

forandringar.

Vi kom in i en kultur dér de sa till oss att alla ska sélja, alla ska prata med kunden. Vara ingenjorer

ville ddremot inte prata med kunderna, de ville endast fokusera pa sina uppdrag (Omega-2).

Zeus tog itu med denna kulturkrock genom att anordna flera méten med integrationsgruppen, dér de
anstéllda ldrde kénna varandra béttre och fick en béttre forstdelse for varandras verksamheter och
kulturer. Vidare har Zeus hanterat de motséttningar som har funnits géllande strukturer, policys och
roller genom att lata de anstillda inom de mindre forvéirvade bolagen till viss del fa arbeta kvar pé
sitt sdtt i sina mindre grupper, men inte i varuméirket. Darefter har de anstdllda inom de mindre
forvarvade bolagen successivt integrerats in i deras strukturer och policys. Samtliga respondenter fran
de forvarvade foretagen bekriftar att de till viss del fick fortsdtta arbeta pa sitt sétt en tid efter
forvarvet, vilket de uppskattade d& de hann anpassa sig och tillimpa de fordndringar som Zeus
forvintade sig av dem. Dessutom rapporterar bade Aidesia och Dardanos att 6ppen kommunikation,
individuella samtal och gruppsamtal dven har varit viktiga for att kunna hantera dessa styrspanningar
som har uppstétt till f6ljd av de strukturella skillnaderna. Slutligen uppger samtliga respondenter fran
de tre forviarvade foretagen att de har stor forstéelse for behovet av att vara mer strukturerade i ett
storre borsnoterat foretag och att det dr nodvéndigt att anpassa sig till deras strukturer och policyer

for att kunna arbeta pa ett sa effektivt satt som mojligt.

4.5.3 Gamla system vs Nya system

I samband med ett forvirv ska det uppkopta foretaget integreras in i deras interna system. Zeus
understryker att det dr vasentligt att de anstillda inom de forviarvade bolagen arbetar i deras system
och lar sig diverse funktioner for hur de ska gora sarskilda utlagg i ekonomisystemet. Att vinda sig
till avancerade system med komplexa funktioner &r svart for anstéllda fran mindre bolag, da de ar
vana vid mer simpla system. Bytet av systemet resulterar i att dessa anstéllda kdnner sig omtumlande

eller kdnner att Zeus system ar alltfor invecklat. Det nya systemet har 4ven utmanat vissa anstillda
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att utveckla ytterligare fardigheter eller kunskaper. Foljden blir att de motsitter sig att arbeta i Zeus
system vilket ger upphov till styrspanningen “Gamla system vs Nya system” inom organisationen.
Anaximander berittar att det uppstod en styrspanning till foljd av att en tidigare anstélld fran ett
forvérv enbart ville arbeta i ett specifikt system for sina projekt och dirmed végrade att anvdnda Zeus
system. Till slut valde den anstéllda att avsluta sin anstéllning hos Zeus for att borja pa ett annat
foretag som arbetade i det dér specifika systemet. Vidare forklarar Anaximander att detta ddremot var
ett unikt fall och att anstéllda inom de forviarvade bolagen &r villiga att arbeta i Zeus interna system.
Samtliga respondenter inom de mindre forvirvande bolagen uttrycker dédremot att det har varit en
omstdllning att ldra sig att arbeta i Zeus system da de dr mer strukturerade och avancerade. Denna
omstdllning skaver i sin tur bland anstéllda inom foretaget och ger upphov till spédnningen i

styrningen.

Det ar klart att vi anstéllda jamt anser att de gamla systemen var béttre, eftersom det &r tidskrdvande

att anpassa sig till nya system (Damo)

Anaximander forklarar att det har funnits olika tolkningar av vad ett decentraliserat tillvigagangssatt
innebér. Respondenten nidmner vidare att de r forsiktiga med vad de lovar sina nyanstéllda men att
oavsett hur tydliga de ar sé dr det mdjligt att det uppstar missforstand mellan parterna. Detta leder i
sin tur till en besvikelse hos de anstillda fran de forvdrvade foretagen. Zeus decentraliserade
organisationsstruktur ger de anstéllda en viss frihet att komplettera sitt system med Excel-filer. Detta
ar frimst pa grund av att anstdllda frdn de mindre forvarvade bolagen har lyft fram att de &r vana vid
Microsoft Excel och att de hoppades pé att kunna fortsidtta anvéinda programmet helt och héllet.
Diaremot har foretaget framfort att det enbart far ske i viss utstrdckning och att de huvudsakligen vill
att samtliga medarbetare ska arbeta i deras system. Trots att det har varit en omstillning att kunna
navigera i det nya systemet hivdar samtliga respondenter att de har forstaelse for att Zeus behdver ett
mer avancerat system som samordnar alla funktioner och nivaer inom organisationen. Nar det giller
hanteringen av styrspanningen som har uppstétt pa grund av dvergangen fran det gamla till det nya
systemet uppger Zeus att de arbetar med att lindra kénslan av forvirring, oro och frustration genom
att stodja sina medarbetare med diverse utbildningar. Darutdver strdvar Zeus stindigt efter att
kommunicera betydelsen av att alla sina anstdllda ska arbeta i just deras system istéllet for att fortsétta

anvianda de gamla systemen.
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4.5.4 Gamla uppfoljningsrutiner vs Nya uppfoljningsrutiner

Under den ovanndmnda rubriken for det empiriska materialet “Strategisk integration” konstateras det
att Zeus har sérskilda rutiner for hur uppfoljningen av nyckeltal ska ske samt att samtliga anstillda
ska forhalla sig till dem. Utdver detta ska dessutom varje anstélld i foretaget skdta administrationen
pa egen hand, det vill sdga administrera sina uppdrag och dvervaka samt folja upp sina KPIer sdsom
debiteringsgraden. Detta &r en utmaning for de nya medarbetarna som inte dr vana vid att hantera den
mingd administration och Overvakning pad egen hand, vilket orsakar styrspidnningen “Gamla

uppfoljningsrutiner vs Nya uppfoljningsrutiner”

Demetrios beréttar att mangden administration har d6kat sedan de blev en del av Zeus verksamhet och
att detta har varit en stor omstéillning for dem. Vidare ndmner respondenten att nér de tillhorde
Apollon hade de tvd medarbetare som skotte administrationen och att de ansvarade for att fakturera
deras kunder. Dirav forvéintade sig flertalet respondenter fran mindre forvérv att ett foretag av Zeus
storlek skulle ha en avdelning som skotte all administration at dem. Med tanke pa Zeus
decentraliserade struktur far de anstéllda dock ett storre lokalt ansvar for sina projekt och tillhdrande

administrativa uppgifter. Respondent Demetrios uttrycker att:

Nu ska vi skota vér egen administration och det tar tid fran véra uppdrag, vilket gor att vi far mindre
tid for véara kunder. Vi vill helst leverera och utfora vara uppdrag och sedan fir nagon annan gérna

skota administrationen &t oss.

Utover det administrativa finns det ibland delade meningar mellan parterna kring vilka nyckeltal som
ar vasentliga samt hur ofta uppfoljningen av dem ska ske. Eftersom Zeus ér ett konsultforetag
vardesatter de debiteringsgraden som visar mangden debiterad tid hos kunder i forhéllande till antalet
arbetstimmar. Foretaget skiljer pa debiterbara och icke debiterbara timmar. De debiterbara timmarna
omfattar de timmar da Zeus anstillda utfor arbete for en extern kund, vilket genererar intékter.
Parallellt omfattar de icke debiterbara timmarna snarare interna arbetsuppgifter som inte genererar
intikter, sdsom administrativa uppgifter och utarbetande av anbud. Om en anstélld som har mer
ansvar for administrativa uppgifter mits i termer av debiterbar tid kommer hans eller hennes

debiteringsgrad inte att vara sérskilt hog, vilket uppfattas som vilseledande och lite oréttvist.

Flertalet forviarvade anstéllda anser att debiteringsgraden inte borde viga lika tungt, eftersom de dgnar
en hel del tid at att rapportera in antalet timmar och f6lja upp dem. Diotima ndmner att Zeus har som
krav att de ska ge prognoser for den framtida debiteringsgraden. Dessa prognoser gors regelbundet

och i storre omfattning jamfort med vad vissa forvdrvade anstdllda &r vana vid. Dérfor finns det
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missndje bland vissa anstéllda som anser att uppfoljningen borde goras i slutet av varje manad i stéllet
for varje vecka. Zeus har uppfoljningstiden som ett krav for att minska risken for uteldmnade
arbetstimmar eftersom vissa anstéllda tidigare har rdkat forsumma att rapportera sin tid. Resultatet
skulle ha blivit en minskad debiteringsgrad, vilket skulle ha haft en negativ paverkan Zeus intdkter
samt finansiella malséttningar och 1 sin tur foretagets aktiekurs. Det gors dessutom rapporteringar och

uppfoljningar for att foretaget ska kunna identifiera vilka omraden som bor forbéttras och justeras.

I enlighet med vad som ndmnts ovan har det funnits varierande standpunkter och asikter om dels den
mingd administration som de anstillda behover gora samt dels om hur rutinerna for att rapportera
och overvaka debiteringsgraden ar utformade. Zeus har hanterat denna styrspanning genom att dels
tillimpa centrala stodfunktioner som de anstéllda har mojlighet att ta hjilp av om det skulle behovas.
I likhet med hanteringen av andra spanningar stravar foretaget stindigt efter att klargora vikten av att
alla 1 organisationen hanterar sin administration och debiteringsgradens betydelse for verksamheten i
sin helhet. Efter Zeus insats betonar samtliga respondenter inom de forvdrvade foretagen att de i
dagsldget har en betydligt storre forstielse for nyckeltalet och att de har blivit vana vid foretagets

rutiner.

4.5.5 Gamla forméner vs Nya forméner

Efter en genomford upphandling utarbetar Zeus ett nytt anstillningsavtal for de berdrda
medarbetarna. Eftersom Zeus strivar efter att bibehdlla den forvirvade arbetskraften har de som
strategi att samarbeta med dem for utformningen av avtalet. Dessutom ingar en fackforening som
tredje part for att sékerstélla att det sker en rittvis bedomning och kompensation av avtal och
formaner. Fackforbundet representerar arbetskraftens rost och lyfter fram deras behov och dnskemaél
for Zeus. Foretaget vidtar dessa atgérder eftersom det forstér att forvintningar pa fordndringar vécker
kanslor av rddsla hos nyanstéllda. Foljaktligen 6verviager foretaget bada parters intressen samt de
anstilldas dnskemal for att finna en fungerande balans. Det dr vésentligt att denna balans inte rubbas
dé det antingen leder till upprorda anstéllda som kanner sig otillrdckligt belonade eller att det paverka
Zeus ekonomiska hallbarhet. Om denna jimvikt inte hittas uppstar styrspanningen “Gamla férmdner

vs Nya formdner”.

Vid upprittandet av avtalet jaimfors parternas avtal i syfte att identifiera likheter och skillnader
géllande personalforméner. Samtliga respondenter lyfte fram att Zeus anstrianger sig for att matcha
deras tidigare lonenivder och kompensation. Foretaget erbjuder alla sina anstillda, inklusive de
forviarvade anstillda, ett forménspaket som innefattar bland annat semesterdagar, friskvardsbidrag,

sociala fritidsaktiviteter, bonusar, skidresor, formanliga anstillningsavtal och pensionsvillkor. I vissa
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fall har det visat sig att det forvéarvade foretaget hade battre forméner och avtalsvillkor innan de ingick
i sammanslagningen med Zeus, exempelvis béttre pensions- och semestervillkor. Dirav belyser
Aristippos att styrspinningen “Gamla formaner vs Nya formdner” hanteras genom att de stindigt
stravar efter att finna overgangslosningar for att kompensera eller forbéttra de anstilldas formaner
och avtalsvillkor i syfte att behélla viardefull kompetens. Aidesia lyfte fram ett exempel och beréttar
att det fanns en del anstillda i de mindre forviarvade foretagen som var besvikna over att de bara var
lediga under halva skértorsdagen, eftersom de tidigare hade varit lediga under hela skirtorsdagen.
Denna lucka fylldes genom att dessa anstéllda kompenserades med att f4 halva skirtorsdagen ledig
med 36 timmars extra semester som de kunde anvénda fritt under de kommande tre aren. I andra fall
har det visat sig att Zeus anstillningsavtal dvertraffade vissa respondenternas forvantningar géllande

pensionsavtal och semestervillkor.

Ni har dessa formaner idag, men imorgon kommer ni istéllet att ha dessa formaner (Aristippos).
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4.5.6. Summering av styrspinningar & hantering

I tabell 4 nedan summeras och definieras de styrspédnningar som har belysts i det empiriska

materialet, samt hur Zeus har hanterat varje styrspanning.

Styrspéinning och Forklaring av styrspinning | Hantering Forklaring av hantering
styrning
Gammal identitet Denna styrspanning har uppstéatt Denna styrspanning har hanterats genom
Vs till £6ljd av att det forvarvade Kommunikations- | att arbeta i stor utstrdckning med den
Ny identitet foretaget inte vill Gverge sitt och integrationsplan | utformade integrations- och

(Informell vs Informell)

varumarke, da det har en stor
forankring till deras identitet.

kommunikationsplanen, dér stor tonvikt
har lagts pa att forklara varfor det ar
vésentligt att de forvirvade foretagen
anpassar sig till deras varumarke.

Makt till de anstéllda
VS
Formella strukturer

Denna styrspanning har uppstéatt
till £6ljd av att anstéllda inom de
forvarvade foretagen har haft
svart att anpassa sig till

Successiv 6vergang,
kommunikation,
enskilda samtal,

Denna styrspanning har hanterats genom
en successiv overgang till Zeus struktur,
policys, rutiner och kultur. Vidare har
Ooppen kommunikation, enskilda samtal,

(Informell vs Formell) foretagets formella strukturer, gruppsamtal, mdten i | gruppsamtal samt moten i
policyer, ansvarsomraden samt integrationsgruppen. | integrationsgruppen varit viasentliga for
Zeus affarsmissiga kultur. att hantera denna styrspanning.
Gamla system Denna styrspanning har uppstéatt Denna styrspanning har hanterats genom
Vs till £6ljd av att de anstéllda inom Utbildningar, att Zeus har kommunicerat om varfor det
Nya system de forvarvade foretagen har centrala ar visentligt att de arbetar i deras system.
upplevt att det har varit svart att stodfunktioner och | Dérutover har anstillda fatt god stdttning
(Formell vs Formell) anpassa sig till Zeus avancerade kommunikation. i att 14ra sig systemet genom utbildningar
system. samt erbjudits hjélp fran Zeus centrala
stodfunktioner.
Gamla Denna styrspanning har uppstéatt Denna styrspanning har hanterats genom
uppfoljningsrutiner till foljd av att de anstéllda inom | Kommunikation och | att Zeus har kommunicerat om varfor
Vs de forvarvade foretagen har centrala anstillda ska skota administrationen,
Nya uppfoljningsrutiner | ansett att det har varit stodfunktioner. uppfoljningen samt forhélla sig till deras

(Formell vs Formell)

tidskrdvande med méingden
administration och uppfoljning
av Zeus nyckeltal.

rutiner for bland annat debiteringsgraden.
Darutdver har anstéllda haft tillgang till
Zeus centrala stodfunktioner.

Gamla formaner
Vs
Nya forméaner

(Formell vs Formell)

Denna styrspanning har uppstéatt
till £6ljd av att de anstéllda har
kant missndje over att de erholl
samre formaner i samband med
forvarvet.

Kompensation och
inkludering av
fackforbund.

Denna styrspanning har hanterats genom
att Zeus tillsammans med fackforbundet
har kompenserat de anstillda med béttre
formaner.

Tabell 4: Summering av styrspanningar och hur Zeus har hanterat dem (Egen illustration)
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5.0 Analys

Studiens femte kapitel omfattar en jamforelseanalys av den teoretiska referensramen och det
insamlade empiriska materialet. De fem styrspdnningarna som har framtrdtt i empirin har
analyserats med hjilp av formell och informell styrning samt institutionella logiker.
Jamforelseanalysen avslutas med att fora ett resonemang gdllande vad som driver dessa
styrspdnningar samt huruvida det finns gemensamma drag for dem.

5.1 Spanningar mellan formell och informell styrning

5.1.1 Makt till anstiillda vs Formella strukturer

Merparten respondenterna fran de forvirvade foretagen har berittat att deras tidigare arbetsmiljo har
praglats av autonomi dér de hade ett storre inflytande pa dels organisationens riktning, dels pa sina
egna ansvarsomraden. Sedan de blev forvirvade av Zeus har deras arbetsmiljo diaremot fordndrats,
dé de har behovt forhalla sig till en mingd formella styrmedel som bland annat en policys, rutiner
och tydliga arbetsroller som har f6ljts av bestdimda arbetsuppgifter (Beusch 2007; Merchant & Van
der Stede 2017; Richtnér & Ahlstrom 2010). De forvirvade anstillda kommer snarare frdn en
arbetsmiljo dér kulturens normer och oskrivna regler har varit viktigare dn formella styrmedel.
Eftersom de inte ar vana vid att forhélla sig till dessa formella styrmedel, gér det att tolka det som att
de i storre utstrackning har priaglats av en mer informell styrning i detta avseende. Denna styrspénning
har darmed uppstétt till f6ljd av att de forviarvade foretagens informella styrning har krockat med
Zeus formella styrning, vilket har gett upphov till styrspanningen “Makt till anstdillda vs Formella

strukturer”.

Hur kraftig denna styrspanning dr beror bland annat pa det forvirvade foretagets storlek eller
omfattning. I det empiriska materialet framkommer det att eftersom Zeus ér ett foretag av storre natur
har de fler gemensamma strukturella egenskaper som drivs av mer formaliserade styrmedel likt andra
storre foretag. Zeus andra strategiska tillvigagangssitt ar i linje med Beusch (2007) som hidvdar att
en forutsittning for att f4 igenom bland annat strukturella och strategiska egenskaper dr genom att
forvarva foretag som inte ar alltfor olika i storlek. Néar Zeus har forvérvat mindre foretag i forhallande
till dem har de stott pad en mer komplex och utmanande integration, vilket stoder det som Beusch
(2007) har betonat. Detta ar till f6ljd av att de forvarvade anstillda stélls infor okédnda omstiandigheter
nér de kommer in i den nya och formella strukturen dir de maste ta hénsyn till policyer, riktlinjer och
standarder. Dessutom behdver de dven anpassa sig utefter Zeus affarsmassiga forhallningssitt, som
betonar vikten av att alla anstillda ska agera som siljare och inte endast utfora sina konsultuppdrag.

Detta medfor att en del anstéllda att deras frihet har tagits ifrdn dem nér de behdver forhélla sig till
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den nya formella strukturen eftersom de inte har valt att arbeta i ett storre foretag. Daremot ges
anstillda vissa frihetsgrader i bland annat hur dessa konsultuppdrag genomfors, till foljd av Zeus
decentraliserade verksamhetsstruktur. Dessa frihetsgrader dr dock begrinsade pd grund av Zeus
behov av centraliserade inslag till foljd av sin omfattande storlek som i viss man kriver ett mer
organiserat och formaliserat tillvigagangssitt i form av policyer, rutiner och standarder. Kroon och
Nooderhaven (2018) betonar vikten av att medarbetarna accepterar dessa fordndringar som sker i
organisationsstrukturen, dd det annars ger upphov till spdnningar i styrningen. De forvarvade
anstilldas acceptans har ddremot varit beroende av de forvdintningar som foljde med in i forvérvet.
Nir forvantningarna inte mdots har det resulterat i antingen uppkomsten av styrspanningar eller att
anstéllda sjdlva valt att 1dmna Zeus. Ett exempel pé en forvantning som ledde till en spénning i
styrningen namns under rubriken 4.6.2 dir en anstilld blev missndjd med sitt nya ansvarsomrade da

han inte ldngre hade ett inflytande Gver foretagets inriktning.

Vidare gar det att tolka uppkomsten av denna styrspanning utifran att foretagen har praglats av olika
institutionella logiker. De forvarvade foretagen har i synnerhet framst utgéatt fran en professionslogik
som har betonat autonomi, dir de har haft ett storre inflytande pa hur organisationen ska styras, deras
ansvarsomraden samt de beslut som fattas (Brante 2014; Freidson 2001; Wenglén 2013) Zeus
kannetecknas i detta avseende snarare av en byrakratisk logik, d4 de betonar att all personal ska
forhélla sig till en rad formella styrmedel och tydligare ansvarsomraden (Freidson 2001; Rothstein
2010). Orsaken till spanningen “Makt till anstillda vs Formella strukturer” blir dirav att vissa
anstillda motsétter sig Zeus formella styrmedel eftersom de upplever en kinsla av frustration ver att
deras frihet har tagits ifrdn dem. Istillet for att kinna sig vigledda av Zeus nya riktlinjer, policys och
standarder sa kénner de sig snarare mer begrinsade da de numera har mindre inflytande och kontroll
over organisationens riktning. Foljden blir att professionslogiken star i strid med den byrakratiska
logiken, och att Zeus byrakratiska logik segrar. Detta beror pa att de forvarvade anstéllda har varit
tvungna att anpassa sig till den nya strukturen som kdnnetecknas av bland annat riktlinjer och policys,

vilket dr nddvindigt for en fungerande struktur.

For att minimera risken for denna styrspanning “Makt till anstdllda vs Formella strukturer” stravar
Zeus efter att i ett tidigt skede informera de forviarvade medarbetarna om sina nya befattningar och
ansvarsomraden. Detta gors for att de nyanstillda ska fa en forstaelse for de fordndringar som véantar
dem och dérigenom underlétta samt forbereda dem for den nya arbetsmiljon. Detta &r i enlighet med
Beusch (2007), Merchant och Van der Stede (2017) samt Richtnér och Ahlstrom (2010) som hévdar
att sjdlvaste integrationsprocessen sker smidigare nér de forvarvade medarbetarna &r val informerade

om hur de ska arbeta i enlighet med forvérvarens processer och riktlinjer. Hanteringen blir ddrmed
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att kommunicera vikten av att de anstéllda anpassar sig i linje med Zeus struktur, vilket sker bade
genom bade individuella samtal och gruppsamtal. Darutover sékerstiller Zeus en smidig integration
genom att gora gradvisa fordndringar for att de anstillda ska hinna anpassa sig till miangden direktiv

och sina nya ansvarsomraden.

5.2 Spanningar mellan formell och formell styrning

5.2.1 Gamla system vs Nya system

I det empiriska kapitlet har det uppmérksammats att ndr de forvirvade anstdllda blir en del av Zeus
madste de integreras in i deras system for bland annat administration och uppfoljning. Detta upplevs
vara en utmanande omstéillning for anstéllda frdn de mindre forviarvade foretagen som tidigare har
arbetat i mindre avancerade system och program, som exempelvis Microsoft Excel. Zeus ir ett storre
foretag och ddrmed &r de 1 behov av mer avancerade system som samordnar alla funktioner samt
processer och folja upp interna prestationer inom verksamheten (Laguir, Laguir, Tchemeni 2019).
Denna ovana for komplexa system har i sin tur skapat denna styrspanning som benimns “Gamla
system vs Nya system”. Eftersom system &r ett inslag i den formella styrningen gér det att konstatera

att de tva parternas formella styrning har gett upphov till spanningen (Bijlsma-Frankema 2001).

Beusch (2007) och Weston et al (2004) understryker att det dr vdsentligt att anstéllda frén det
forvarvade foretaget anpassar sig till forvarvarens struktur, diribland deras interna system. Zeus
stodjer forfattarnas stdndpunkt, vilket synliggdrs i det empiriska materialet dir de har som krav att
alla inom organisationen ska anamma ett och samma system. Detta &r dven i linje med Laguir, Laguir
och Tchemeni (2019) som belyser betydelsen av att striva efter ett enhetligt arbetssétt snarare 4n att
ha flera olika arbetssitt, eftersom det sakerstéller att medarbetarna samverkar i 6nskvérd riktning mot
overgripande malsittningar och uppsatta strategier. Som tidigare ndmnt uppstar styrspanningen
“Gamla system vs Nya system” till f6ljd av att en del forviarvade medarbetare motsétter sig inférandet
av det nya systemet. Samtidigt framkommer det att storre forvirvade foretag har lattare for att rétta
sig efter Zeus system eftersom deras system dr snarlika jimfort med mindre forviarvade foretag.
Skillnaderna mellan de mindre foretagens gamla system och Zeus nya system har gjort denna
overgang mer besvérlig pa grund av att de inte &r hemmastadda i ett sddant system. Bijlsma-Frankema
(2001) ndmner att oavsett vana eller ovana for ett system ar det oundvikligt att de nyanstéllda kommer
att genomga vissa fordndringar da det ar ovanligt att foretag anvénder identiska system eller utgér
frdn samma arbetssétt. Saledes dr det givet att denna styrspanning “Gamla system vs Nya system”
uppstér efter varje slutfort forvarv, men att spdnningens intensitet beror pa det uppkopta foretagets
storlek. Dessutom antas spianningen bero pa vilka forvdntningar de nyanstillda hade med sig in i

forvarvet. Ett exempel pd en forvantning som orsakade denna spinning i styrningen var att de
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nyanstéllda hade forhoppningar om att fa fortsétta arbeta i sina gamla system. Under rubriken 4.6.3
tycks det rdda delade meningar om vad fOretagets decentraliserade tillvigagangssétt innebidr. De
forviarvade foretagen tror att de kommer fa storre valfrihet gillande system, trots att Zeus har
formedlat betydelsen av att samtliga anstdllda huvudsakligen arbetar i ett och samma system. De
anstillda har dock en viss grad av frihet dir de kan vara flexibla och arbeta i Microsoft Excel i mindre

utstrackning eftersom den decentraliserade arbetsmiljon tillater detta.

Uppkomsten av styrspanningen “Gamla system vs Nya system” gar dven att forklaras utifran
institutionella logiker som beskrevs i litteraturgenomgangen under rubriken 2.5. Den byrakratiska
logiken framhéver betydelsen av att foretag har implementerat effektiva system som forenklar bland
annat matning och uppfoljning (Freidson 2001; Rothstein 2010). Eftersom system dr en central aspekt
inom den byrakratiska logiken gér det att tolka att denna styrspanning har uppstétt till foljd av att tva
olika byrakratiska logiker kolliderar med varandra (Brante 2015; Fred 2018; Freidson 2001). Dér den
ena logiken (Zeus) har kdnnetecknats av ett mer omfattande system medan den andra logiken
(forvdrvade foretagens) har kinnetecknats av ett mer grundlidggande system for att tdcka deras behov.
I detta avseende gér det att konstatera att Zeus préglas av en starkare byrakratisk logik jamfort med
de forvarvade foretagen eftersom deras logik forsvagar den andra. Detta beror pa att Zeus, till skillnad

frdn de mindre forvarvade foretagen, har ett storre behov av ett heltdckande system.

Denna styrspanning “Gamla system vs Nya system” har hanterats genom att Zeus tydligt har
formedlat varfor det dr vésentligt att all personal huvudsakligen arbetar i deras system. Trots att Zeus
tydligt har kommunicerat syftet och betydelsen av att implementera deras system, kénner de anstdllda
fortfarande att det nya systemet ar svarhanterligt. Eftersom konsekvensen var att denna styrspénning
fortfarande forekom, star det i kontrast till DePamphilis (2015) och Sevenius (2011) stidndpunkt att
kommunikation om systemets betydelse skulle underlétta deras navigering. Darutover har foretaget
dven utbildat de nyanstédllda i hur deras system fungerar. Dessutom har de anstillda erbjudits
vigledning av organisationens centrala stodfunktioner, vilket har underlittat 6vergdngen fran de

gamla till de nya systemen

5.2.2 Gamla uppfoljningsrutiner vs Nya uppfoljningsrutiner

Det har uppenbarats i den empiriska undersokningen att Zeus har faststdllda rutiner for administration
och kontinuerlig 0vervakning av sina nyckeltal. Eftersom foretaget utfér uppdrag at kunder &r
debiteringsgraden ett av deras mest visentliga nyckeltal d& den visar andelen fakturerad tid i
forhéllande till den totala arbetstiden. P4 grund av nyckeltalets betydelse har Zeus valt att géra mer

regelbundna uppfoljningar i relation till de forvarvade foretagen som inte prioriterar detta nyckeltal
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lika hogt. Denna omstéllning har i sin tur medfort att styrspanningen “Gamla uppfoljningsrutiner vs
Nya uppfoljningsrutiner” har uppstitt inom organisationen. Rutinerna for uppfoljningen betraktas
som ett formellt styrmedel och ddrmed gar det att konstatera att denna styrspénning har orsakats till
foljd av att det finns skillnader mellan foretagens formella styrning (Laguir, Laguir & Tchemeni 2019;

Tiwana 2010).

Beusch (2007) har tidigare papekat att den strategiska integrationen underlittas och att risken for
denna styrspanning minimeras nir det forvirvande foretaget informerar det forvirvade foretaget om
sina strategier samt mal och hur de ska arbeta for att nd dem. Zeus lagger stor tonvikt pa detta genom
att tydligt formedla sina rutiner for administration och uppfoljning av nyckeltalen till de forvarvade
anstéllda. Foretaget har forslagsvis meddelat de anstéllda att de ska skdta sin administration pa egen
hand, eftersom de inte har en separat avdelning for hantering av personalens administrativa uppgifter.
En anledning till att denna styrspanning “Gamla uppfoljningsrutiner vs Nya uppfoljningsrutiner” har
uppstétt &r till f6ljd av att de forvarvade anstillda forvintade sig att foretaget skulle ha en avdelning
som skotte alla administrativa uppgifter. Denna forvintning baserades pa det faktum att medarbetarna
dels inte har behovt skdta sin egen administration tidigare, dels att de forviantade sig att ett foretag av

Zeus storlek skulle ha en administrationsavdelning.

Vidare har Zeus dven kommunicerat ut att debiteringsgraden ska f6ljas upp i slutet av varje vecka for
att minimera risken for utlimnande av debiterbara arbetstimmar. Skélet till den kontinuerliga
uppfoljningen dr att forsummade debiterbara arbetstimmar har en skadlig inverkan pa foretagets
intikter, finansiella mal och aktiekurs. Detta dr i enlighet med Laguir, Laguir samt Tchemeni (2019)
och Tiwana (2010) som tidigare har podngterat vikten av att regelbundet méta och folja upp foretagets
prestationer eftersom det bidrar till att foretaget har storre forutsiattningar att né sina uppsatta strategier
och faststéllda mal. Zeus dgnar stor uppmairksamhet till att mita och utvirdera sin interna prestanda
som en helhet istéllet for att 6vervaka hur varje enskilt forvirvat foretag har presterat. Detta stér i
kontrast till tidigare forskning som har podngterat att det ar viktigt att reglera hur val det uppkopta
foretaget presterar i organisationen (Beusch 2007; Jorddo, Souza & Avelar 2014). Foretagets
stallningstagande beror pa att de anser att de tillsammans med de forvirvade foretagen agerar som en
enda enhet, dér de inte skiljer pa vem som har gjort vad. For att styra samtliga anstillda till att folja
deras rutiner har foretaget inréttat ett beloningssystem i form av bonus. Den mingd bonus som varje
enskild anstélld erhaller beror pé hur vil Zeus har presterat i linje med sina mal och dirmed fungerar
foretagets beloningssystem som ett formellt styrmedel. Beusch (2007) samt Jorddo, Souza och
Avelars (2014) papekar att detta styrmedel dven underléttar den strategiska integrationen av de

forvarvade foretagen. Trots att Zeus har infort beloningssystem samt informerat de anstdllda om
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betydelsen av att anpassa sig till deras uppfoljningsrutiner har vissa forviarvade anstillda har sagt att
dessa nya rutiner har varit en utmanande omstéllning for dem. Orsaken till denna omstéllning &r att
de forvirvade foretagens gamla rutiner inte har varit lika krivande och omfattande pa grund av deras
tidigare foretagsstorlek. Emellertid ar sddana omstéllningar i uppfoljningsrutiner nddvéndiga for att
anstéllda inom de uppkopta foretaget ska kunna anpassa sig i linje med forvdrvarens strategier och

maélsittningar (Jorddo, Souza & Avelar 2014).

Fortsittningsvis gar styrspanningen “Gamla uppfoljningsrutiner vs Nya uppfoljningsrutiner” att
sammankoppla och forklara utifran de institutionella logikerna. En forklaring till denna styrspénning
ar den har uppstitt till foljd av att det har funnits olikheter i parternas byrékratiska logiker.
Sammanldnkningen med den byrakratiska logiken har gjorts eftersom upphovet till denna spénning
har berott pa inforandet av nya rutiner for prestationsmitning och uppfoljning (Freidson 2001;
Rothstein 2010). Som tidigare nimnt har kéllan till styrspdnningen uppstatt till f6ljd av att de tva
parternas logiker praglas av olika synsétt for vilka nyckeltal som ska métas och hur de ska f6ljas upp
och mitas. P4 grundval av detta gér det att konstatera att denna styrspanning har uppstatt till foljd av
att den byrakratiska logiken star i konflikt med en annan form av byrakratisk logik, eftersom det finns
olika uppfattningar om hur rutinerna for uppfoljning bor se ut (Brante 2015; Fred 2018; Freidson
2001). En annan orsak till spdnningen dr att Zeus byrakratiska logik &ven har krockat med de
forvarvade foretagens marknads- samt professionslogik. Detta gér att tolka da Zeus krav for egen
hantering av administrationen har varit en annan underliggande orsak till att denna spénning har
uppstétt i styrningen. I det empiriska materialet har exempelvis forviarvade anstéillda uttryckt att de
foredrar att tillbringa mer tid med sina kunder och att utfora sin spetskompetens snarare én att dgna
sig 4t administrativa uppgifter. Detta gar i linje med marknadslogikens kundperspektiv samt
professionslogikens perspektiv kring de sakkunnigas inflytande (Brante 2014; Freidson 2001; Zarifa
& Davies 2007). I samtliga fall har Zeus byrakratiska logik dominerat 6ver de forvarvade foretagens
logiker till foljd av att de har behovt anpassa sig i linje med deras rutiner for savil uppfoljning som

administration.

En ytterligare mojlig forklaring till denna styrspanning “Gamla uppfOljningsrutiner vs Nya
uppfoljningsrutiner” dr att Zeus marknadslogik har krockat med de forvirvade foretagens
professionslogik. Detta gar att antyda utifran de ovanstaende stéllningstaganden om vilka nyckeltal
som bdr métas och prioriteras. Enligt den empiriska undersokningen har vissa forviarvade anstillda
ansett att Zeus har lagt alltfor stort vikt pa debiteringsgradens betydelse for verksamheten. Dessa
medarbetare har med sig sitt gamla tankesétt och véarderingar géllande vilka nyckeltal som dr viktiga

for sin profession och for organisationen i sin helhet (Brante 2014; Freidson 2001; Wenglén 2013).
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Samtidigt héller Zeus marknadslogik fast vid att debiteringsgraden dr n6dvindig eftersom Zeus som
ett konsultforetag dr beroende av den for att kunna fortsétta bedriva och utveckla sin verksamhet.
Diarmed gar det att konstatera att Zeus marknadslogik i detta fall dominerar 6ver de forvarvade

foretagens professionslogik.

Hanteringen av styrspanningen “Gamla uppfoljningsrutiner vs Nya uppfoljningsrutiner” har gjorts
genom att Zeus har lagt vikt pd att kommunicera ut betydelsen av att samtliga anstéllda i
organisationen skdter sin administration pa egen hand. Det gar att tolka att Zeus har infort detta
eftersom de foresprékar ett storre ansvarstagande géllande inrapportering av sina debiterbara timmar
i syfte att minimera risken for forsummade timmar. Dessutom tydliggér Zeus betydelsen av
debiteringsgraden for att 6ka forstaelsen for varfor den f6ljs upp regelbundet och hur den ar kopplad
till skapandet av mervirde. Detta sékerstiller att all personal arbetar i en och samma riktning vilket

enligt Beusch (2007) ar avgorande for att underlétta integrationen av tva enheter.

5.2.3 Gamla formaner vs Nya forméaner

Forvdarvade anstéllda forklarade att de virdesitter forméner hogt néar det géller huruvida de ska
fortsétta sin anstillning efter ett genomfort foretagsforvirv. Zeus har en kdnnedom av formaners
betydelse och stravar dirfor efter att tillhandahalla sa goda formaner som moéjligt med hansyn till de
forvarvade anstélldas tidigare formaner. Det insamlade empiriska materialet har dock visat att det har
uppstétt skillnader mellan de formaner som omfattas av semestervillkor och pensionsavtal som
anstéllda i de forvdarvade bolag har fatt fore och efter forvarvet. Inom den formella styrningen
betraktas formaner som ett styrmedel som motiverar anstéllda att prestera i en 6nskvérd riktning mot
foretagets malsattningar (Beusch 2007; Jordao, Souza, Avelar 2014). De skillnader som har uppstatt
mellan de gamla och nya formanerna beror pa att parterna har olika formella styrmedel som har
kolliderat med varandra. Darutdver beror dven kollisionen pd de forviarvade medarbetarna hade
forvdntningar om att de skulle erhalla battre forméner nér de overgick till ett storre foretag. Nar de
tva formella styrformerna stred mot varandra och forvintningarna inte infriades, uppstod

styrspanningen “Gamla férmdner vs Nya formdner”.

Efter att ha analyserat styrspidnningen avseende gamla respektive nya forméner har det visat sig att
den inte gir att forknippas med ndgon av de institutionella logikerna som nidmns i
litteraturgenomgangen under rubriken 2.5 samt presenteras i den konceptuella modell (modell 1).
Detta innebér att studiens konceptuella modell inte &r heltickande med hénsyn till studiens empiriska
resultat. Eftersom tidigare forskning inte har belyst nagon institutionell logik betrdffande forméner,

har denna studie valt att utveckla och bidra med en ny logik, "férménslogiken". Genom att gora ett
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tillskott i den befintliga forskningen bidrar den nya logiken till att bade forklara och ge en bittre
forstaelse for de underliggande orsakerna till uppkomsten av styrspanningen “Gamla formdner vs

Nya formaner”.

Forménslogiken har dirav tagits fram i syfte att belysa att det dr vésentligt att foretag erbjuder sina
anstdllda med bra forméner, inklusive goda pensions- och semestervillkor, for att motivera
medarbetarna att fortsitta sin anstéllning. Genom att belysa dessa aspekter reduceras risken for att
styrspanningar uppstar till f6ljd av skillnader i anstilldas gamla respektive nya forméner. Genom att
foretag tillhandahaller gynnsamma anstallningsformaner medfor det att de betraktas som en attraktiv
arbetsgivare, vilket i sin tur medfor att de drar till sig nya medarbetare samt behéller befintliga och
hojer trivseln pa arbetsplatsen. For att kunna bemota den konkurrensutsatta affarsmiljon ér foretag
beroende av anstillda som dr hogt kompetenta och engagerade. Denna logik mojliggor att bade
forstirka och bevara vérdefull kompetens, vilket i sin tur leder till att organisationens tillgangar
forbéttras (Pasban & Nojedeh 2016). Detta forhojer i sin tur chanserna for foretag att uppleva de
efterstravansvirda synergieffekter som forverkligas i samband med framgangsrika forvarv och
ddrmed ar det vésentlig att tillimpa samt fi en bredare forstdelse inom organisationer for

“forménslogiken”.

Nér Zeus och de forviarvade foretagens “forménslogiker” motte varandra framkom det fanns
skillnader mellan de forméaner som de nyanstillda erhdll bade fore och efter upphandlingen.
Avvikelserna ledde emellertid till att foretagens tva olika forménslogiker stred mot varandra vilket
gav upphov till spanningen “Gamla formdner vs Nya formdner”. Till skillnad fran de Ovriga
styrspanningarna hanteras detta genom att hitta en jamviktspunkt dar bada parterna blev ngjda. Detta
till f6ljd av att Zeus stravade efter att bevara medarbetarnas kompetens genom att kompensera dem

pa ett adekvat sitt utan att paverka sin ekonomiska stéllning.

Hanteringen av styrspinningen “Gamla férmdner vs Nya formdner” dger rum redan efter
integrationsprocessens “due diligence” fas som inleds med forhandlingar av formaner. Under
forhandlingarna informerades det forvarvade foretaget om bland annat sina nya anstidllningskontrakt
som innehaller formanerna som de kommer att tillhandahalla nér de blir en del av Zeus verksambhet.
Det gors dven jamforelser mellan de nya och gamla anstéllningskontrakten for att identifiera likheter
och skillnader som finns mellan de anstilldas formaner. Om det uppstér skillnader strdvar Zeus efter
att gora sitt yttersta for att kompensera de anstdllda med antingen biéttre eller likvardiga forméner,
eftersom Zeus vill behélla sina anstillda och deras virdefulla spetskompetens inom foretaget. Vid

kompensation av formaner sker det forhandlingar mellan Zeus, det forviarvade foretaget samt
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fackforbundet. Genom att inkludera fackforbundet i dessa forhandlingar minimeras risken att
ytterligare styrspdnningar uppstar inom Zeus, dd kompensationen av forméner utformas sa att det blir
rattvist for samtliga anstillda inom organisationen. Att foretaget véljer att kompensera de anstillda
med béttre formaner ar enligt Beusch (2007) och Jordao, Souza, Avelar (2014) klokt, eftersom det

kommer att frdmja integrationsprocessen

5.3 Spanningar 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
motsittningar nir ett mindre foretag har overgatt fran ett varumairke till ett annat. Dessa motsittningar
har visat sig vara betydligt storre vid forvarv av mindre internationella foretag, eftersom de har varit
bekymrade Over att Overgéngen till ett svenskt varumirke skulle medfora en negativ inverkan pa deras
verksamhet. Daremot har dven mindre svenska foretag upplevt att det har varit svart att overge sitt
varumérke. Denna separationsangest aterspeglas i det faktum att mindre foretag har en kinsloméssig
och kulturell anknytning till sitt tidigare varuméirke, vilket har resulterat i att de har upplevt en form
av identitetskris och kdnsla av maktldshet vid overgdngen fran sitt varumaérke till Zeus varumaérke.
Detta gar i linje med det som Kowalczyk och Pawlish (2002) tidigare har ndmnt angéende att det
finns ett starkt band mellan ett foretags varumérke och dess foretagskultur som tillsammans bildar en
unik foretagsidentitet. Eftersom foretagskulturen &r en central del inom den informella styrningen
samtidigt som den har en tydlig koppling till sdvil foretagsidentiteten som foretagets varumaérke, gér
det att tolka att denna styrspanning “Gammal identitet vs Ny identitet”” har uppstatt mellan foretagens

informella styrning (Merchant & Van der Stede 2017; Kowalczyk & Pawlish 2002).

For att minimera att styrspanningar uppstir mellan foretagens informella styrning har Zeus sagt att
de forvérvar foretag som delar liknande kulturella egenskaper som dem. Zeus kommer daremot alltid
att fa handskas med kulturella skillnader i samband med ett forvérv, eftersom det dr nastintill omojligt
att finna foretag som har identiska kulturella egenskaper, d& foretagskulturer ar unika. Darutover
menar Lucia, Rakowski och Beuren (2021) att det & mycket svart att fordndra ett foretags
upparbetade kultur och varumirke eftersom de dr djupt forankrade i organisationen. Ifall det
forvarvade foretaget har préiglats av en stark kultur och varumirke bor dvergangen av dessa ske i
gradvis takt for att forhindra kulturella konflikter (Beusch 2007; Merchant & Van der Stede 2017).
Zeus har tidigare beréttat att de har latit de forviarvade foretagen ha kvar sitt varumaérke en tid efter
forvarvet for att underlétta den kulturella integrationen, vilket Brueller, Carmeli och Markman (2018)
belyser som positivt dd en stor del av misslyckande foretagsforvarv beror pa bristande kulturell

integration. De forvirvade anstillda har uppskattat denna successiva dvergang av varumairket,
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ddaremot hade de forhoppningar och forvintningar pa att de skulle f4 behélla sitt varumérke efter
forvérvet. Detta har i sin tur gett upphov till spanningen “Gammal identitet vs Ny identitet” eftersom
forvdntningen om att ha kvar det gamla varumaérket inte gick att infria. Trots att Zeus har varit valdigt
tydliga med att endast deras varumérke kommer att existera inom organisationen uppstod
forvintningen. Eftersom Jordao, Souza och Avelar (2014) samt Kowalczyk och Pawlish (2002) har
belyst att det &r forvarvaren som ska bestimma ifall foretaget ska f4 behalla sin kultur och sitt
varumaérke ar det avgorande att det uppkopta foretaget accepterar och anpassar sig till Zeus krav kring

varumérke (Steger & Kummer 2007; Kroon & Noordernhaven 2018).

Acceptansen for att Overgd fran ett varumarke till ett annat skiljer sig ddremot at fran foretag till
foretag (Beusch 2007; Granlund 2003; Jordao, Souza & Avelar 2014). Bland samtliga genomforda
forvarv framkommer det att mindre foretag som &r verksamma inom en sérskild bransch dr mer
obenégna att overge sitt varumérke och sin foretagskultur. Detta beror pa att dessa foretag har gjort
varumairket och kulturen till en stor del av sin identitet. Daremot belyser Zeus att foretag som ar alltfor
kénslomassigt knutna till sitt varumarke inte blir en del av dem pa grund av den starka motviljan som
foljer. I dessa fall véljer Zeus och det forviarvade foretaget att gd skilda végar och avsluta
integrationsprocessen. I andra fall dir det finns en acceptans for Overgdngen har de forvarvade
anstillda betonat att de tillsammans med Zeus utformade en gemensam kultur, vilket Goebl och
Weillenberger (2017) belyser som positivt, da det frimjar samordningen inom organisationen. Det
gér att tolka det som att Zeus har 14tit det forvarvade foretagen behalla en del av sin kultur for att
minimera potentiella styrspidnningar gillande identiteten. Eftersom Zeus redan bestar av ett flertal
subkulturer har de utrymme for att vilkomna nya kulturer till organisationen. Dessa 0ar av kultur
tyder pa att foretaget bakom kulisserna har flera mini-varuméarken som tillsammans bildar ett enda
varumirke for externa intressenter. Denna tolkning har gjorts till f61jd av den starka kopplingen som
existerar mellan organisationskulturen och varumérket (Kowalczyk & Pawlish 2002). Trots denna
atgird framkommer det i empirin att denna styrspanning “Gammal identitet vs Ny identitet” &r
oundviklig eftersom kultur hinger samman med varumarket. Nar varumaérket forsvinner och endast
en del av kulturen kvarstar skapar det en slags identitetskris bland de anstidllda. Enligt Steger och
Kummer (2007) beror krisen pa kénslan av hjélploshet och forlust av kontroll 6ver organisationens
framtid, vilket ger en “vi mot dem” kinsla mellan de nya och tidigare medarbetarna. Ifall denna kénsla
inte atgardas riskerar det att klyftan mellan medarbetarna okar, vilket i sin tur dr en av orsakerna till
ett misslyckat forvirv. I enlighet med Merchant och Van der Stede (2017) samt Peluso, Innocenti och
Pilati (2017) hanteras detta genom sociala tillstéllningar och fester for att frimja en dkad tillhorighet
och “vi-kdnsla”. Zeus inser betydelsen av ett “vi” och har tidigare sagt att de har stérkt den interna

sammanhéllningen genom afférsresor och fritidsaktiviteter.
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Denna styrspanning “Gammal identitet vs Ny identitet” som har uppstatt till f61jd av inférandet av en
ny foretagsidentitet, gér att sammankoppla och forklara utifrdn marknadslogiken. Marknadslogiken
betonar som tidigare ndmnts att vikten av att ha starka kundrelationer och att tillgodose kundernas
behov for att kunna generera intékter (Zarifa & Davies 2007). Sévil de nationella som de
internationella mindre forvarvade foretagen har pastatt att det framst ar deras kunder som inte vill att
de gar over till Zeus varumairke, da det skulle paverka deras fortroende och lojalitet gentemot dem,
vilket i sin tur skulle kunna paverka deras instrommande intdkter. Zeus har ddremot varit tydliga med
att eftersom de har blivit uppkopta av dem ska de tillsammans arbeta mot att nd de gemensamma
finansiella malséttningarna, vilket kraver att det forvarvade foretaget ansluter sig till deras varumaérke.
Utifran det som har nimnts ovan gar det att tolka det som att Zeus utgar fran marknadslogikens
dgarperspektiv i detta fall, da de lyfter att organisationens malséttningar ar i storst fokus. De
forvarvade foretagen antas snarare utgad fran marknadslogikens kundperspektiv, eftersom de menar
att det storre hansyn bor tas till deras kunders 6nskemél (Hai & Daft 2016; Zarifa & Davies 2007).
Den bakomliggande orsaken till denna styrspanning antas ddrmed vara att Zeus marknadslogik
kolliderar med och dominerar 6ver det forvirvade foretagets marknadslogik. Detta ar till foljd av att
de inte gbr ndgra undantag gillande varumérkets integration eftersom de forvdrvade foretagen

antingen ingar i deras varumérke eller upphor samarbetet.

Fortsittningsvis géar det dessutom att forklara uppkomsten till denna styrspanning “Gammal identitet
vs Ny identitet” genom professionslogiken. I det teoretiska ramverket lyfter Wenglén (2013) fram att
de sakkunniga medarbetarna formar karaktiren pd den interna verksamhetsstyrningen genom de
normer och vérderingar som &r anpassade till deras yrke och bransch. Dessa virderingar och normer
skapar i sin tur organisationens kultur och paverkar hur de anstéllda interagerar, vilket dr grunden for
varumarket (Fagerlin & Lovstél 2020; Kowalczyk & Pawlish 2002). Tillsammans bildar kulturen och
varumarket den unika foretagsidentiteten som ar djupt rotad i de anstdlldas undermedvetna (Merchant
& Van der Stede 2017). Nar forvarvade medarbetare blir en del av Zeus innebir det att de tvingas
lamna det gamla varuméirket och Overgd till det nya. Foljden blir dessutom att medarbetarnas
vérderingar och normer fordndras dd Kowalczyk och Pawlish (2002) belyser att varumédrken och
organisationskulturer &r starkt sammankopplade med varandra. Denna identitetskris som de
forvarvade anstéllda har upplevt har dirmed berott pé att de har behovt franga sina vérderingar och
normer och anpassa sig i linje med Zeus professionslogik. Det gar att konstatera att denna spanning i
styrningen har uppstétt som ett resultat av tva motstridiga professionslogiker. Aven i detta fall gar det
att konstatera att Zeus logik dominerar 6ver de forvarvade foretagens logik, da de forvarvade anstillda

behover overge sitt varumirke och en del av sin identitet for att kunna bli en del av Zeus verksambhet.
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Hanteringen av styrspanningen “Gammal identitet vs Ny identitet” har gjorts genom att proaktivt
arbeta med integrations- och kommunikationsplanen, med tonvikt pa att forklara betydelsen av
anslutningen till deras varumirke (Bijlsma-Frankema 2001; Sevenius 2011; DePamphilis 2015).
Dessutom framfor Zeus att antingen sker 6vergangen av varumadrket eller sa avslutas samarbetet och

varje part gar skilda vagar.

5.4 Vad driver dessa styrspanningar?

Under de ovan ndmnda rubrikerna framgér det att det finns diverse styrspanningar som en f6ljd av att
tvd enheter slds samman till en samt att dessa styrspanningar har en gemensam ndmnare, ndmligen
forvintningar. En respondent framholl att foretagsforvérv kan ses som ett dktenskap, dir tvé separata
parter blir en och véljer att samordna sina juridiska, ekonomiska och kulturella drivkrafter. I det
empiriska materialet framkommer det att Zeus har insett att ett dktenskap enbart fungerar om det inte
finns avgorande skillnader mellan dem och deras partner. Dadrmed anstranger de sig for att 14ra kénna
sin potentiella partner pé djupet genom att stélla alla mojliga fragor med hjélp av sin “due diligence”
process. Zeus har insett att nyckeln till ett lyckat dktenskap &r att kunna kompromissa genom att bade
ge och ta. Sédledes anstringer de sig for att vara lyhdrda for den andra partens stindpunkter och
kommunicera fram sina egna. Trots dessa anstrangningar ar konflikter i ett forhallande oundvikligt
och kéllan till dessa konflikter 4r huvudsakligen baserad pa de sé kallade forvdntningarna. Dessa
forvdntningar har uppstatt till foljd av medarbetarnas forhoppningar om hur ett partnerskap med Zeus
skulle bli. Nér dessa forvdntningar inte uppfylls ger det upphov till spanningar i styrningen. Ett
exempel pa detta ar nir de nyanstillda tridde in i Zeus med férvintningar om att fa fortsétta arbeta i
sina tidigare system, vilket inte kunde infrias till fullo pd grund av bland annat den nya
organisationsstrukturen. Ett annat exempel dr nér vissa mindre forvéirvade foretag har forvintningar
pa att behalla det gamla varumairket efter Overgangen. Eftersom Zeus har integration av varumérke

som ett krav kunde denna forvéntning inte tillgodoses.

Modellen nedan illustrerar den process som ett forvdrvat foretag gér igenom, dir gardagen
representerar foretagets tillstind fore det fullbordade forvarvet. Samtidigt som de mots av
morgondagens fordndringar som det forvarvande foretaget stdller dem infor. Nér dessa tva aspekter
mots bildas en grazon som visar de forvirvade foretagens nuvarande situation, med andra ord idag.
Forvintningar betraktas vara ett tidsbundet fenomen som paverkas bade av det gamla och det nya. I
det forflutna (igér) har de anstéllda skapat sig en vana vid hur saker och ting har varit och detta formar
deras forvantningar som sedan tas med i forvarvet. Nuet (idag) formar dven forvantningarna for hur

det kommer att bli nu nir de har blivit en del av Zeus. Dessa forvéantningar dr dessutom knutna till
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framtiden (imorgon) som ror sig om hur det kommer att bli langre fram. Nér dessa forvantningar inte
overensstimmer med verkligheten leder det till friktion inom organisationen vilket fororsakar
spanningar 1 styrningen. Till foljd av detta har samtliga styrspanningar namngetts utifran
tidsperspektivet, sdsom spanningen om Gamla formdner vs Nya formdner som bland annat

framkommer under rubrik 4.6.5.

Igar Imorgon

Modell 4: Forandringarna som ett forvarvat foretag genomgar (Egen illustration)

Det gér dessutom att konstatera styrspanningar har uppstatt utifran tre olika dimensioner av styrning.
I alla tre dimensioner har den ena parten tvingats genomgé foréndringar som skapar spanningar
mellan dem. Den ena och mest omtalade dimensionen ar mellan formell och informell styrning, dar
strategiska och strukturella styrmedel stér i konflikt med kulturella styrmedel. Ett exempel pa detta
gar att himtas fran spanningen “Makt till anstillda vs Formella strukturer” dir de forvarvade
foretagen har i storre utstrickning kénnetecknats av en informell styrning varvid normer och
varderingar har varit viktigare dn formella styrmedel. Zeus har diremot snarare préglats i storre
utstrackning av den formella styrningen, dir bland annat tydliga strukturer, rutiner och policys har
varit av storre betydelse for deras verksamhet. Den andra dimensionen av styrspanningar har uppstatt
mellan formell och formell styrning. Ett exempel pa detta ar styrspanningen “Gamla system vs Nya
system” dir foretagen har haft olika komplexa system. Den tredje och sista dimensionen av
styrspanningar har uppstitt mellan informell och informell styrning. Ett exempel pa detta é&r
styrspanningen “Gammal identitet vs Ny identitet” som har uppstatt till foljd av att parterna har haft

olika varumaérken, kulturer och identiteter, vilka har krockat vid forvarvet.

Hur stora fordndringar det forviarvade fOretaget méste genomga beror bland annat pa deras
foretagsstorlek 1 forhallande till Zeus. Beusch (2007) menar pa att dessa fordndringar 4r mer
utmanande att infora i foretag av mindre storlek eftersom det finns storre organisatoriska skillnader
mellan dem. Vidare beror fordndringarnas intensitet dven pa i vilken utstrickning de tva parternas
institutionella logik kolliderar med varandra. Ju storre skillnaderna mellan de institutionella logikerna
ar, desto mer kommer deras nuvarande situation att skilja sig fran gérdagens. Detta beror pé att nér
tvd olika logiker kolliderar kan det resultera i tvd utfall. Antingen blir f6ljden att styrlogikerna
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kompletterar varandra och stddjer olika delar inom organisationen eller sa blir det en kamp mellan
dem for att se vilken som dominerar. Denna kamp ger upphov till spdnningar i organisationen som
har en avgorande inverkan pa forvirvets resultat (Lovstél & Jontoft 2017; Smets m.fl., 2015; Evetts

2011).

Det som inte har ndmnts i tidigare forskning ar att till och med samma logik kan samverka eller
motverka varandra. Med hénsyn till studiens analytiska kapitel dr detta utfall mdojligt. Detta gar
forslagsvis att hianvisa till styrspanningen om “Gamla system vs Nya system” dir Zeus byrakratiska
logik har krockat med det forvarvade foretagets byrékratiska logik. Med utgédngspunkt i det analytiska
avsnittet gar det dessutom att konstatera att Zeus i huvudsak har vunnit striden om vilka logiker som
ska styra inom organisationen. Detta dr bland annat till foljd av foretagets strategiska tillvigagangssatt
som gar ut pa att alltid forvérva andra foretag som &r mindre &n dem. Foljden blir att det forvarvade
foretaget antingen viker sig eller véljer att avsluta samarbetet. For att undvika det sistndmnda utfallet

och fortsétta partnerskapet stravar Zeus efter att finna en gemensam grund i vissa avseenden.

For att hantera utmaningarna som foljer integrationsprocessen dr det avgorande att det forvarvande
foretaget upprittar ett styrningssystem som tar hdnsyn till varje parts formella och informella
styrning. Det empiriska materialet visar att Zeus forstar vikten av att inkludera det forvéarvade
foretagets olika styrmedel i sitt eget. De har skapat en arbetsmiljo som i viss man vidlkomnar
foretagens tidigare arbetssitt for att skapa en gemensam grund. Alla respondenter betonar dock att
detta endast sker i viss utstrackning och att det i slutindan sker en gradvis 6vergéng till Zeus. Genom
att finna denna gemensamma grund och gora successiva fordndringar undviker foretaget att
implementera ett styrsystem som anses vara oldmpligt av de forvirvade foretagen. Trots dessa
atgirder har spanningar i styrningen fortsatt uppsta. Detta motsédger Beusch (2007) samt Brueller et
als (2016) uttalande om att gradvisa fordndringar i styrningen samt ett [dmpligt val av styrning har en
avgorande betydelse nir det géller risken for misslyckande och for att sdkerstilla en lyckad

sammanslagning.

I enlighet med vad som tidigare ndmnts uppstar spAnningar inom organisationen oavsett Zeus inforda
atgiarder. Trots dessa styrspanningar tyder foretagets nyckeltal for debiteringsgraden,
nettoomsittningen, rorelseresultatet och soliditeten att de har goda resultat. Mot bakgrund av detta
gér det att dra slutsatsen om att spanningar i styrningen inte ar ett resultat av en finansiell kris, utan
snarare av sociala dimensioner som uppstar inom organisationen. Med sociala dimensioner innebér
det sociala samspelet som finns mellan de nya medarbetarna fran forvirvet och de befintliga

medarbetarna som tillhér Zeus. Hur samspelet ser ut mellan dem péverkas bland annat av den kultur
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och kommunikation som finns inom organisationen samt de forvantningar som de nyanstillda har pé
forvarvet. Integrationen av den kulturella aspekten &r kéllan till att en tredjedel av alla misslyckande
sammanslagningar sker (Brueller, Carmeli & Markman 2018). Samtliga respondenter har uttryckt
utmaningen som foljer med integrationen och dessutom betonat vikten av att frimja olika kulturer.
Zeus har en forstéelse for detta och genom att ha flera subkulturer och genom att lata foretagen behélla

en del av sin gamla kultur.
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6.0 Slutsats

Studiens sjdtte och sista kapitel besvarar studiens forskningsfragor med hjilp av de framforda
resultat och slutsatser som har kunnat dras frdn det foregdaende analyskapitlet. Sedan framfors savdl
studiens teoretiska som praktiska bidrag. Avslutningsvis gors en kritisk virdering till studien och
ddrefter ges forslag pd framtida forskning.

 Vilka styrspdnningar uppstdr efter ett foretagsforvdrv och varfor?

% Hur hanteras dessa styrspdnningar inom organisationen?

Studien har uppméirksammat och identifierat fem styrspdnningar som har uppstitt efter ett
foretagsforvarv, Makt till de anstdllda vs Formella strukturer, Gamla system vs Nya system, Gamla
uppfoljningsrutiner vs Nya uppfoljningsrutiner, Gamla formdner vs Nya formaner, Gammal identitet
vs Ny identitet. Svaret pa den forsta forskningsfragan gillande vilka styrspanningar som framkommer
blir ddrav de fem angivna spinningarna. Den ena orsaken till att spAnningarnas uppkomst gar att
forklara utifran att de tre dimensionerna; formell vs formell samt formell vs informell och informell
vs informell, har statt i konflikt med varandra. Den andra forklaringen till framvixten av samtliga
fem spénningar beror pa deras gemensamma nidmnare, det vill sdga de forvdintningar som anstéllda
hade pa forvdrvet, men som inte har infriats. Den tredje underliggande orsaken till dessa
styrspanningar r till f6ljd av samspelet samt konkurrensen mellan féretagens institutionella logiker.
Dessa institutionella logiker fungerar som ett ramverk for hur de anstdllda agerar samt interagerar
inom organisationen. Dessa logiker har i sin tur en inverkan pd hur den formella samt informella
verksamhetsstyrningen ser ut. Dessa tre forklaringar besvarar den forsta fragestdllningens andra del
om varfor styrspdnningarna har uppstatt. Svaret pa den andra forskningsfragan, det vill sdga hur
styrspanningarna har hanterats, presenterats i slutet av varje stycke. Detta pa grund av att det krdvs
olika former av hantering for respektive styrspanning. Dirav foljer en mer ingdende redogorelse

nedan, dér studiens tva forskningsfragor besvaras.

Den forsta styrspdnningen som har identifierats bendmns som “Makt till anstillda vs Formella
strukturer” har uppstatt till f6ljd av att den byrdkratiska logiken och professionslogiken konkurrerar
med varandra. F6ljden blev att den forstnimnda logiken forsvagade den sistnimnda logiken eftersom
de forvdrvade anstillda var tvungna att forhalla sig till forvarvarens struktur som priaglades av
formella styrmedel i form av bland annat policyer, tydliga ansvarsomriden samt riktlinjer. A ena
sidan beror denna styrspanning dessutom pé det forvarvade foretagets storlek eftersom samordningen

sker smidigare nér de tva parterna ar av jamforbar omfattning. Detta beror pa att det finns fler likheter
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mellan foretagens strukturer och anstélldas forhallningssétt, vilket minimerar risken for att denna
spinning i styrningen uppstir. A andra sidan har det dven konstaterats att spinningen beror pa de
forvarvade anstilldas forvdntningar som foljde med in i upphandlingen men som inte uppfylldes.
Nagra forvéntningar som inte infriades var inflytandet 6ver foretagets riktning och de befogenheter
som gavs. Hanteringen av denna styrspidnning gjordes genom en successiv anpassning till Zeus
strukturella egenskaper. Dérutdver har dven kommunikation genom enskilda samtal, gruppsamtal

gjorts med de forviarvade medarbetarna.

Den andra styrspanningen som har uppkommit till f6ljd av skillnader i parternas formella styrning
och har beskrivits som “Gamla system vs Nya system”. En bakomliggande orsak till denna
styrspanning ar att de forviarvade anstillda hade forvdintningar pa att de skulle fa fortsétta arbeta i
sina system. Vidare har denna styrspanning dven uppstatt till f61jd av att de tva parternas byrdakratiska
logiker 1 viss mén skiljer sig at. Kontrasten mellan logikerna ér till f6ljd av att det finns olika behov
av systemets komplexitet, vilket dr direkt knuten till foretagsstorleken. Till skillnad fran de forvarvade
foretagen ar Zeus ett stort borsnoterat foretag som kriaver ett omfattande system som samordnar alla
funktioner och omraden inom verksamheten. Detta medfor att de forviarvade foretagen bor tillampa
deras system, vilket innebér att Zeus logik dominerar. Denna spédnning inom styrningen har hanterats

genom utbildningar, centrala stodfunktioner samt 6ppen dialog.

Vidare har den tredje styrspanningen namngetts som “Gamla uppfoljningsrutiner vs Nya
uppfoljningsrutiner” och i likhet med den ovan ndmnda styrspanningen ar den som ett resultat av
kontraster mellan olika formella styrmetoder. Samtliga tre logiker anknytas till denna spénning i
styrningen. En tolkning av detta ar att de tva byrdkratiska logikerna konkurrerade med varandra pa
grund av att det finns olika uppfattningar om hur regelbundet debiteringsgraden skulle mitas och
foljas upp. 1 detta avseende fick Zeus igenom sin byrdkratiska logik pé& grund av att
uppfoljningsrutinen ska ske pa deras villkor. En annan tolkning av spanningen dr till f6ljd av att
marknadslogiken krockar med professionslogiken. Detta beror pa att det rdder skilda synpunkter kring
nyckeltalets relevans trots detta forsvagar Zeus marknadslogik det uppkopta foretagets
professionslogik. Detta eftersom Zeus anser att nyckeltalet &r betydande for verksamhetens fortsatta
framgang och tillvixt. Dessutom finns det delade meningar kring vem som ska ansvara for de
administrativa uppgifterna. De forviarvade anstéllda forvdntade sig att ett foretag av Zeus storlek
skulle ha en separat avdelning for att skota all administration. Darav gar det att géra en ytterligare
tolkning av styrspanningen som dr i linje med att professionslogiken star i konflikt med den
byrdkratiska logiken. Detta beror pd att administrationen inte tidigare ingick i det forvarvade

personalens arbetsomrade. Trots detta framtrader den byrdkratiska logiken pa grund av Zeus
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formaliserade struktur. I dessa fall har styrspidnningen hanterats genom sévil kommunikation som

centrala stodfunktioner.

Undersokningens fjarde styrspanning ar “Gamla formdner vs Nya formdner” som kénnetecknas av
endast formell styrning. Det dr inte mdjligt att forklara denna styrspanning utifran négon av de tre
ndmnda institutionella logikerna d& den inte omfattas av deras rdckvidd. Denna avsaknad i den
teoretiska referensramen har lett till att en ny logik har introducerats, den sa kallade formanslogiken.
Logiken innebér att tillsammans med det forviarvade foretaget och en fackforening uppritta ett avtal.
I fallet med Zeus och de forvéarvade foretagen uppstod det till en borjan missnéje kring bland annat
pension- och semestervillkor. Detta d4r pa grund av medarbetarna hade hdga forvintningar pa
forménerna da de trodde att de skulle erhalla bittre forméner 1 ett storre foretag. Zeus hanterade
styrspianning genom att sedan kompensera de nyanstillda med ett bittre forménspaket. Slutsatsen ér
att forhandlingen ledde till en balans mellan parternas formdnslogik eftersom bada gynnas av det nya

avtalet.

Den sista och femte styrspanningen som har berorts ar “Gammal identitet vs Ny identitet”, dar det
gér att tyda ett samspel mellan foretagens informella styrning. Upphovet till denna styrspanning beror
pa att vissa foretag som har en mindre storlek, dr verksamma pé ett internationellt plan samt inom en
sarskild bransch dr ovilliga att overge det gamla varumérket. Detta gar att forklaras utifrén att
parternas tva marknadslogiker inte samvarierar med varandra. Ett ytterligare sétt att forklara denna
spanning r att den har uppstatt till foljd av att foretagen har olika professionslogiker. Detta beror pa
att det fanns forvdntningar pa att f bevara sitt varumérke, men forlusten av detta ledde i sin tur till
en identitetskris pa grund av den starka kulturella forankringen. Utfallet blir antingen att Zeus logiker
segrar och att foretaget integreras i deras varumaérke eller att samarbetet avslutas. Daremot anstringer
sig Zeus for att halla kvar foretagen genom att hantera styrspidnningen med den utformade
integrations- och kommunikationsplanen, dér stor tonvikt har lagts pa att forklara varfor det &r

vésentligt att de forvarvade foretagen anpassar sig till deras varumaérke.

6.1 Studiens teoretiska anvandbarhet

I studiens inledande kapitel har det framgétt att tidigare forskning i stor utstrackning har belyst
svarigheterna 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 forvarvet fallerar. Vad tidigare forskning daremot inte har belyst
ar att dessa konflikter i manga fall gar att forknippa med de styrspidnningar som uppstar efter ett
fullindat foretagsforvarv. I studien av Avazpour & Bruce (2022) belyses uppkomsten av

styrspanningar i offentliga myndigheter utifrdn formell och informell styrning. De har dessutom

64



behandlat hanteringen av dessa spénningar i styrningen ur ett medarbetarperspektiv. Var studie
kompletterar och nyanserar dessa observationer genom att gora bland annat fyra teoretiska bidrag.
Det forsta bidraget syftar till att komplettera resultaten om styrspanningar genom att illustrera deras
forekomst i andra organisationer dn statliga organ och genom att undersdka dem i samband med ett
genomfort forvarv. Undersdkningen av samspelet mellan styrspidnningar och forvarv i privata
organisationer ledde till att fem nya spénningar identifierades: Makt till anstdillda vs Formella
strukturer”, “Gamla system vs Nya system”, “Gamla uppfoljningsrutiner vs Nya

o«

uppfoljningsrutiner”, “Gamla formaner vs Nya formdaner” och “Gammal identitet vs Ny identitet” .

Det andra teoretiska bidraget fran studien ar att utforska de bakomliggande orsakerna till dessa
spanningar i styrningen. Mundy (2010) menar att styrspanningar uppstér till f61jd av en konflikt
mellan tva olika former av styrning i formell och informell beméirkelse. Dirav anses styrning vara en
viktig aspekt nir det géller foretagsforvirv och alla former av organisatoriska fordndringar. En
forutséttning for att hantera utmaningar i integrationsprocessen ar enligt Langfield-Smith och Smith
(2003) att inritta ett styrningssystem som tar hansyn till den formella och informella styrningen av
varje involverad part. Ddremot finns det inte en tydlig ram for hur denna styrning ska utformas efter
att en upphandling har slutforts (Brueller et al. 2016). Darav fordjupar detta arbete litteraturen om
spanningar i styrningen genom att spegla hur varje ovannidmnd styrspianning har uppstatt till f6ljd av
styrning. For att 4 en heltdckande bild av dess inverkan har savél det forvirvande som det forvarvade
foretagets perspektiv beaktats. Ett exempel pd detta dr nér spanningen “Makt till anstillda vs
Formella strukturer” uppstod till foljd av att de forvérvade anstdlldas tidigare styrning som
kannetecknades av en mer informell karaktér kolliderade med Zeus formella styrning. Detta berodde
pa att de nya medarbetarna befann sig i en obekant milj6é dir de var tvungna att anvinda nya formella

verktyg.

Ytterligare ett tilligg som gjorts i utredningen om styrning i samband med spanningar dr upptickten
av att en spanning uppstér utifran tre olika dimensioner eftersom den forklaras i termer av formell
och formell, formell och informell, samt informell och informell. Resultatet dr en kartlaggning av
spanningens komplexitet och visar att den uppstéar som en f6ljd av konflikter mellan samma och olika
styrmedel. I den befintliga litteraturen har denna dimension inte tidigare upptéckts, utan betoningen
har legat pa att en styrspanning endast bestar av en eller tvd dimensioner (Mundy 2010; Avazpour &
Bruce 2022). Mundy (2010) finner att det endast finns en dimension i styrspanningar, det vill sdga
mellan formell och informell. Avazpour och Bruce (2022) kompletterade forfattarens artikel genom
att belysa ytterligare en dimension mellan formell och formell styrning. Darmed gor denna studie ett

nytt tillskott i styrspanningens dimension genom att illustrera mellan informell och informell styrning.
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Spéanningens tre dimensioner illustreras i modell 5 nedan, dar studiens teoretiska bidrag &r skriven i

fetstil.

Formell vs Informell

Styrspinningar

Formell vs Formell Informell vs Informell

Modell 5: Tre dimensioner av styrspanningar (Egen illustration)

Den ovan ndmnda styrspanningen, som beror pa att parternas olika styrningssitt kolliderar, &r dven
knuten till krocken mellan deras olika institutionella logiker. For att fa en battre forstaelse for de
bakomliggande orsakerna har dven tre institutionella logiker beaktats. Lovstal och Jontoft (2017)
menar att en spinning i styrningen uppstar nir olika styrlogiker borjar konkurrera med varandra,
vilket dr vanligt ndr tva foretag gdr samman. Véar studie strider mot denna litteratur, eftersom den
visar att till och med samma logik kan kollidera och ge upphov till styrspianningar. Ett exempel pé
detta ar forekomsten av styrspanningen “Gamla uppfoljningsrutiner vs Nya uppfoljningsrutiner” dér
Zeus byrékratiska logik konkurrerade med de forvirvade anstélldas byrakratiska logik. Detta hinger
direkt samman med det faktum att de tva parterna hade olika formella styrformer. Detta tillagg
kompletterar den nuvarande teoretiska forstdelsen av institutionella logiker genom att ge en ny
infallsvinkel pa varfor det uppstar spinningar i styrningen. Den utvidgade synen pa styrlogiker
innebér att organisationer proaktivt kan anpassa sina styrningsmetoder for att undvika potentiella
konflikter mellan samma logiker. Dessutom kompletterades kunskapen om logiker med en ny logik
som inte har beaktats i1 foregdende forskning. Denna logik uppticktes nir vi konstaterade att det inte
fanns en forklaring till de konflikter som uppstod pé grund av parternas olika formaner. Denna lucka
i den teoretiska ramen ledde till inférandet av en ny logik, "formdnslogiken". Detta ger en ny nyans
at forhéllandet mellan styrspanningar och logik. Genom att introducera dessa tva aspekter har det
gjorts tva tilligg i den existerande teorin om institutionella logiker, vilket utgor studiens tredje

teoretiska insats.

Trots att undersokningen endast begrdnsades till enbart privata organisationer kan andra
organisationer som genomfor forviarv ha anvéndning av resultatet. Detta beror pa att spanningar i

styrningen uppstar i samband med forviarv och inte till f6ljd av vilken typ av organisation som
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genomfor forviarven. Foljaktligen har bade privata och icke-privata organisationer nytta av
undersokningens fynd om de styrspidnningar som uppstér till foljd av ett forvarv, samt om deras
bakomliggande orsaker. P4 sa sétt har nu alla organisationer mgjligheten att himma uppkomsten av

styrspanningar i relation till foretagsforvarv.

6.2 Studiens praktiska anvindbarhet

Foretagsforvarv vicker frigan om huruvida ett plus ett verkligen ar tva. Detta beror pé att nér tva
separata enheter integreras till en enhet dr de inte alltid starkare tillsammans. I vissa fall kan deras
olikheter till och med gora dem svagare tillsammans pa grund av styrspidnningar som inte har
hanterats pa ett lampligt sétt vilket i sin tur (Brueller et al. 2016). Langfield-Smith och Smith (2003)
ndmner vikten av att upprétta ett styrverktyg som tar hdnsyn till bade det férvirvande och forviarvade
foretagets formella och informella egenskaper. Denna studie ligger i linje med forfattarnas men tillfor
ytterligare ett perspektiv som handlar om att skapa ett tankeséitt om den sociala dimensionen som
uppstér efter ett overtagande. Detta praktiska bidrag uppstod nir vi under undersékningens ging
upptickte att styrspidnningar i viss man alltid &r oundviklig. En bakomliggande orsak ar den sociala
dimensionen som uppstér till f6ljd av det sociala samspelet mellan de integrerade och tidigare
medarbetarna. Det praktiska bidraget blir darfor att skapa ett tankesétt for alla organisationer som vill
genomfora forvarv om de sociala dimensioner som uppstér efter ett Overtagande. Bidraget handlar
mindre om hur de ska ga tillvdga for att hantera styrspanningar och mer om vad de ska tdnka pa i
nirvaron av sociala brister. Resultatet av studien strivar efter att forklara att ett foretag dr dess
personal och att ett foretag utan personal kommer att ga i stopet. Déarav kan studiens praktiska bidrag

hjélpa organisationer att se till att ett plus ett blir antingen tva eller mer 4n tva.

Det andra praktiska bidraget fran studien ar att andra forviarvande foretag kan f4 végledning och
inspiration av hur Zeus har hanterat de fem identifierade styrspanningarna. Detta kan forhoppningsvis
leda till att fler foretag far mojlighet att uppleva de oOnskade synergieffekterna och bli lika

framgangsrika i sina forvarv som Zeus.

6.3 Kritik och forslag till framtida forskning

Denna studie har innefattat vissa begransningar och ddrmed finns det vissa delar som hade kunnat
utvecklats for att resultatet skulle bli mer djupgdende och heltickande. Studiens har exempelvis
endast intervjuat anstdllda med hogre befattning inom foretaget. Detta har medfort att resultatet har
blivit vinklat di anstéillda pa de ldgre nivéerna inte har fatt gora sina roster horda géllande vilka
aspekter som de anser skaver inom organisationen. Om anstdllda p&d de ldgre nivéerna hade

inkluderats skulle de mojligtvis lyfta fram andra styrspanningar dn de som har illustrerats i denna
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studie, vilket i sin tur skulle kunna leda till ett annat resultat. Darutdver har intervjuerna dven endast
genomforts med anstéllda som fortfarande arbetar kvar inom Zeus. For att gora studien mer
heltickande hade det saledes varit relevant att intervjua anstéllda som har valt att [dimna Zeus till f61jd
av de spanningar som har uppstatt i styrningen. Dessutom hade det dven varit relevant att intervjua
anstillda frin de mindre internationella foretagen och inte endast fran de nationella foretagen, da det

har framkommit att det har varit svarare att integrera dem i Zeus verksamhet.

Utover dessa empiriska aspekter som har ndmnts ovan gar det &dven att finna sdrskilda
utvecklingsmojligheter for studiens teoretiska referensram. Eftersom tidigare forskning inte har
belyst potentiella styrspanningar efter ett foretagsforvarv, har det dirmed inte varit mdjligt att géra
ndgra direkta kopplingar eller jimforelser med andra studiers resultat. Denna studie har valt att
inkludera formell och informell styrning samt institutionella logiker for att forklara orsaken till att
spanningar uppstar i ett foretags styrning. Daremot hade det sidkerligen dven varit mojligt att forklara

uppkomsten till dessa styrspanningar med hjélp av dvriga teoretiska ramverk och modeller.

Framtida forskning skulle kunna studera detta &dmne mer djupgdende utifrdn de
utvecklingsmojligheter som ndmnts ovan. Diarmed skulle framtida studier kunna genomftra en
liknande studie som véger in fler perspektiv i form av nationella, internationella anstillda eller
anstillda pd ldgre nivder. Vidare skulle framtida forskning kunna genomfdra en liknande
undersokning i organisationer, men med stod av ett annat teoretiskt ramverk. Emellertid har denna
studie dven identifierat fyra andra forslag for framtida forskning. Ett forslag &r att framtida studier
studerar ett foretag som &r verksamma inom en annan bransch én Zeus, for att se vilka spdnningar
som uppstar i deras styrning efter ett forvarv samt hur de har valt att hantera dessa. Ett annat forslag
ar att gora en jimforande studie av tvd forvarvande foretag, forslagsvis ett framgangsrikt och ett
mindre framgéngsrikt foretag, for att se vilka likheter och skillnader som finns géllande hur de har
valt att hantera spanningar i styrningen efter ett forvarv. Ett tredje forslag ar att framtida studier
fordjupar sig inom styrspanningarnas intensitet for att kunna ta reda pa vilka som ar mer vésentliga
att handskas med dn andra efter ett foretagsforvirv. Ett fjirde och sista forslag till vidare forskning &r
att studera glapp och skav inom organisationer. Det gors ett antagande i studiens empiriska material
att skav ska vara bittre &n glapp eftersom det &r léttare att hantera problem &n att finna det som saknas

inom organisationen. Denna spekulation hade varit intressant att utreda vidare.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide - Det forvdirvande bolaget

Studiens syfte: Syftet med denna studie &r att bidra med en 6kad forstéelse for vilka styrspanningar

som uppstar efter ett foretagsforvarv samt hur dessa hanteras.

Information till respondenterna:

Er medverkan i denna studie dr helt frivillig och ni far ndr som helst avbryta intervjun om sa onskas.
Era utlatanden kommer endast att anvindas i denna studie och inte i nagot annat sammanhang. En
transkribering av era uttalanden kommer att skickas till er for godkdnnande innan den anvinds i
studien. Vidare kan ni vara sdkra pd att era personuppgifter kommer att behandlas och skyddas

konfidentiellt och anonymt.

Vivill tacka er igen for att ni vill bidra till var forskning!

Ger ni ert samtycke till att vi spelar in intervjun?

Forvirvs- och integrationsprocessen

- Vihar hort att bolagen ni forvérvar blir en del av er, men har vissa foretag velat bevara en del
av sin sjalvstandighet?

- Anpassar ni er integrationsprocess till bolagen eller har ni en och samma integrationsplan for
samtliga bolag?

- Vilken typ av information far de anstéillda pé olika nivaer om vilka férdndringar som kommer
ske i samband med integrationen?

- Hur tycker ni att integrationen med bolagen fungerar? Tycker ni att ndgon aspekt hade kunnat
forbattras?

- Finns det en integration med ett foretag som inte gick som forvintat? Vilka problem uppstod
och hur hanterade ni dem?

- Vilka faktorer anser ni ar viktigast for att sdkerstéilla en lyckad integration efter ett forvarv?

- Hur tror ni att det integrerade bolaget har upplevt integrationsprocessen?

- Har ni avslutat ett samarbete med nagon pga spanningar som har uppstatt? Eller 16ser ni alltid

spanningar?
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Har du sett nagra fordndringar i finansiella nyckeltal i samband med forvarv? Har ni alltid
erhallit synergieffekter eller har det ibland varit att ett forvarv har kostat mer &dn vad det har
varit vart?

har du hort om nagra anstdllda har uttryckt att det dr nigot som skaver lite inom
organisationen, ifall det har d& uppstétt diverse konflikter.

Hur integrerade ar alla forvarv om ni har divisioner?

Har det funnits ndgra interna konflikter som har lett till att ni har fordndrat er forvérvsstrategi?

Eller bestér forvarvsstrategin over tid?

Styrning efter ett forvirv

Finns det nagra styrspidnningar som har uppstatt? T.ex. till foljd av styrning, finansiella
maélséttningar och kulturer?
- Hur har ni hanterat detta?
Har det kommit upp gémda problem efter integrationen?
- Hur har dessa synliggjorts och hanterats?
Vad hénder nér det forvdrvade bolaget inte moter de formella och finansiella mélséttningar
som har avtalats vid forvarvet?
Hur sékerstiller ni att det forvarvade bolaget arbetar utifran era malséttningar och strategiska
riktningar? Hur sker kommunikationen och uppfoljningen?
Hur ser er styrning ut efter ett forvarv?
- Anvinder ni er av formell styrning, informell styrning eller bade och?
- Finns det nagra utmaningar och svarigheter med styrningen efter ett forvarv som har
lett till forandringar? T.ex. i kommunikationen, regler, krav?
- Vilka styrmedel anser ni andra foretag bor ta hinsyn till efter ett forvarv for att
sakerstilla en lyckad integration?
Har ni forvérvat bolag som har en annan organisationsstruktur?
- Hur arbetar ni med integrationen av strukturella skillnader?
Hur skulle ni beskriva foretagskulturen? T.ex kdrnvarden och virderingar
- Hur arbetar ni med integrationen av kulturella skillnader? T.ex tar ni hdnsyn till det
andra foretagets kultur?
Finns det konflikter inom styrningen efter ett forvarv dér ni har hindrats frén att tillimpa era
styrmedel? T.ex. budget och prestationsmétningar.

- Hur har ni hanterat detta inom organisationen?
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Avslutande fragor
- Finns det négra ytterligare utmaningar eller styrspanningar efter ett forvarv som vi inte har
frdgat om? T.ex motstridiga krav och malsattningar
- Hur har dessa utmaningar hanterats och av vem?
- Skulle ni kunna rekommendera nadgon annan anstélld som vi hade kunnat intervjua och som

skulle kunna bidra med ytterligare vérdefull information till studien?

Stort tack for att ni deltog i vdr undersokning!
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Bilaga 2: Intervjuguide 2 - De forvirvade bolagen

Studiens syfte: Syftet med denna studie &r att bidra med en 6kad forstéelse for vilka styrspanningar

som uppstar efter ett foretagsforvarv samt hur dessa hanteras.

Information till respondenterna:

Er medverkan i denna studie dr helt frivillig och ni far ndr som helst avbryta intervjun om sa onskas.
Era utlatanden kommer endast att anvindas i denna studie och inte i nagot annat sammanhang. En
transkribering av era uttalanden kommer att skickas till er for godkdnnande innan den anvinds i
studien. Vidare kan ni vara sdkra pd att era personuppgifter kommer att behandlas och skyddas

konfidentiellt och anonymt.

Vivill tacka er igen for att ni vill bidra till var forskning!

Ger ni ert samtycke till att vi spelar in intervjun?

Forvirvs- och integrationsprocessen
- Hur upplever ni forvarvarens integrationsprocess?
- Vilken typ av information fick ni av férvirvaren nir ni blev forviarvade?
- Hur tycker ni att integrationen med forvarvaren har fungerat? Tycker ni att ndgon aspekt hade
kunnat forbattras?
- Vilka faktorer var viktiga nér ni blev en del av forvérvaren?
- Hade ni nigra sérskilda krav innan ni gick in i férvirvet? Tog forvérvaren hénsyn till dem?
- Finns det ndgra krav som har varit svara att leva upp till? Hur har ni hanterat dessa?

- Upplever ni att det finns ndgot som har skavt/skaver inom organisationen efter forvarvet?

Styrning efter ett forvirv

Hur har er styrning fordndrats efter forvarvet?

- Pévilket sitt har ni paverkats av forvérvarens formella och informella styrning? T.ex.
1 kommunikationen, regler eller policys, krav

- Har ni krockat pd ndgot sétt med forvarvaren? T.ex struktur, kultur och styrning

- Hur har forvarvaren formedlat sina malsittningar och strategiska inriktningar?

- Tycker ni att er kultur 6verensstimmer med forvarvarens? Tog de hénsyn till er kultur efter
forvérvet?

- Finns det nagra anstillda som har varit missndjda over ndgot? T.ex det nya avtalet
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Avslutande fragor
- Finns det négra ytterligare utmaningar eller styrspanningar efter ett forvarv som vi inte har
frdgat om? T.ex andra motstridiga krav och mélséttningar
- Hur har dessa utmaningar hanterats och av vem?
- Skulle ni kunna rekommendera nadgon annan anstélld som vi hade kunnat intervjua och som

skulle kunna bidra med ytterligare vérdefull information till studien?

Stort tack for att ni deltog i vdr undersokning!
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Modeller

Formell styrning

Strukturell integration

Strategisk integration

Modell 1: Konceptuell modell

Apollon

Integrationsstrategi

Styrspinningar

Informell styrning

Kulturell integration

Institutionella logiker

Marknadslogik

Byrikratisk logik

Professionslogik

Zeus

Poseidon

Modell 2: Forhallandet mellan Zeus och de tre forvarvade bolagen

Forvarvsprocess
Forsta “Due . : Upprittande
utvirdering diligence” Forhandlingar av avtal

Modell 3: Zeus forvarvsprocess

Integration
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Modell 4: Forandringarna som ett forvarvat foretag genomgar

Formell vs Informell

Styrspinningar

Formell vs Formell

Informell vs Informell

Modell 5: Tre dimensioner av styrspanningar
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Tabeller

Respondent  Intervjutyp Datum Tid

Aristoteles Teams 24/3 k1 11:00 35 min
Augustinus Teams 24/3 k1 14:00 25 min
Arkimedes Teams 28/3 kl 15:30 29 min
Aidesia Teams 4/4 k1 15:00 38 min
Aristippos Teams 14/4 k1 09:00 25 min
Aristoteles Teams 21/4 k1 13:00 27 min
Arkimedes Teams 21/4 k1 14:00 21 min
Anaximander | Teams 24/4 k1 15:00 41 min
Aidesia Teams 25/4 k1 10:30 24 min

Tabell 1: Respondenter fran det forvarvande foretaget Zeus (Egen illustration)

Respondent  Foretag Intervjutyp Datum Tid

Dardanos Poseidon Teams 28/3 k1 16:30 43 min
Diotima Hermes Teams 30/3 k1 09:30 27 min
Demetrios Apollon Teams 30/3 k1 13:30 32 min
Damo Hermes Teams 21/4 k1 10:00 35 min
Dardanos Poseidon Teams 24/4 k1 10:30 26 min
Diotima Hermes Teams 24/4 k1 13:15 23 min

Tabell 2: Respondenter fran de forvérvade foretagen (Egen illustration)

Nyckeltal 2022 2021 2020 2019

2018

Debiteringsgrad 65-85 % 65-85 % 65-85 % 65-85 %

65-85 %

Nettoomsittning 22000-27000 | 19000-24000 | 18000-23000 | 18000-23000

17000-22000

MSEK MSEK MSEK MSEK MSEK
Rérelseresultat 2000-2500 1700-2200 1600-2100 1700-2300 1500-1900

MSEK MSEK MSEK MSEK MSEK
Soliditet 35-50 % 35-50 % 30-45 % 30-45 % 25-40 %

Tabell 3: Ungefarliga utfall for Zeus finansiella nyckeltal (Egen illustration)

84



Styrspéinning och Forklaring av styrpinning | Hantering Forklaring av hantering
styrning
Gammal identitet Denna styrspanning har uppstéatt Kommunikations- | Denna styrspidnning har hanterats genom

Vs
Ny identitet

(Informell vs Informell )

till £6ljd av att det forvarvade
foretaget inte vill 6verge sitt

varumarke, da det har en stor
forankring till deras identitet.

och integrationsplan

att arbeta i stor utstrickning med den
utformade integrations- och
kommunikationsplanen, dér stor tonvikt
har lagts pa att forklara varfor det ar
vésentligt att de forvirvade foretagen
anpassar sig till deras varumarke.

Makt till de anstéllda
Vs
Formella strukturer

Denna styrspanning har uppstéatt
till £6ljd av att anstéllda inom de
forvarvade foretagen har haft
svart att anpassa sig till

Successiv dvergang,
kommunikation,
enskilda samtal,

gruppsamtal, moten i

Denna styrspanning har hanterats genom
en successiv dvergang till Zeus struktur,
policys, rutiner och kultur. Vidare har
Ooppen kommunikation, enskilda samtal,

(Informell vs Formell) | foretagets formella strukturer, integrationsgruppen. | gruppsamtal samt moten i integrations-
policyer, ansvarsomraden samt gruppen varit vasentliga for hantera
Zeus affarsmissiga kultur. denna styrspéanning.
Gamla system Denna styrspanning har uppstéatt Utbildningar, Denna styrspanning har hanterats genom
Vs till foljd av att de anstéllda inom centrala att Zeus har kommunicerat om varfor det
Nya system de forvarvade foretagen har stodfunktioner och | ar vésentligt att de arbetar i deras system.
upplevt att det har varit svart att kommunikation. Darutdver har anstéllda fatt god stottning
(Formell vs Formell) anpassa sig till Zeus avancerade i att ldra sig systemet genom utbildningar
system. samt erbjudits hjélp fran Zeus centrala
stodfunktioner.
Gamla Denna styrspanning har uppstatt | Kommunikation och | Denna styrspanning har hanterats genom
uppfoljningsrutiner till foljd av att de anstéllda inom centrala att Zeus har kommunicerat om varfor
Vs de forvarvade foretagen har stodfunktioner. anstillda ska skota administrationen,

Nya uppfoljningsrutiner

(Formell vs Formell)

ansett att det har varit
tidskrdvande med méingden
administration och uppfoljning
av Zeus nyckeltal.

uppfoljningen samt forhalla sig till deras
rutiner for bland annat debiteringsgraden.
Darutdver har anstéllda haft tillgang till
Zeus centrala stodfunktioner.

Gamla férmaner
Vs
Nya forméner

(Formell vs Formell)

Denna styrspanning har uppstéatt
till £6ljd av att de anstéllda har
kant missndje over att de erholl
samre formaner i samband med
forvarvet.

Kompensation och
inkludering av
fackforbund.

Denna styrspanning har hanterats genom
att Zeus tillsammans med fackforbundet
har kompenserat de anstillda med béttre
formaner.

Tabell 4: Summering av styrspanningar och hur Zeus har hanterat dem (Egen illustration)
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