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Hur du undviker att foretagskulturer kolliderar
vid fusion och andra samgaenden



Nyttigheter fran Hamrin & Partners:

Under samlingsnamnet "Nyttigheter frin Hamrin & Partners” publicerar vi dterkommande smd
skrifter dir vi sammanfattar véra tankar och erfarenheter frin organisation, kommunikation och
affirsutveckling. Var forhoppning ir att skrifterna ska ge dig handfasta rad och tips om hur du kan
utveckla din verksamhet. Skrifterna kan du gratis ladda ner som PDF-filer fran var hemsida
www.hamrin.se. Skrifterna hittar du under fliken ”Aktuellt”.

Efter nira nog tio drs arbete med organisation, kommunikation och affirsutveckling vill vi
pa Hamrin & Partners férmedla nigra av de erfarenheter som vi fatt med oss pa vigen. En
erfarenhet kretsar kring féljande fraga: Hur undviker man det dolda hot som finns i varje
fusion och samgaende - nimligen att féretagskulturer kolliderar? Lat oss med nedanstdende
reflektioner forsoka belysa varfor 80 procent av alla samgienden inte leder till férvintat
resultat.

Foretagskulturen - en strategisk tillgang

I dag ir nog de flesta verens om att en vélutvecklad foretagskultur ar en strategisk tillgdng i arbetet
med att leda och utveckla bolag. En samspelt organisation blir en effektivare organisation som direkt
paverkar foretagets ekonomiska resultat. Foretagskulturen dr darfor den kanske mest kritiska faktorn
vid forindringssituationer, exempelvis vid fusioner eller samgaenden av andra slag. Foretagsledningar
som viljer att bortse fran kulturella skillnader vid en fusion mellan tvé foretag 16per risken att frlora
mojligheten att agera snabbt och effektivt. Under den forvirring som rader under fusionen kan de
forlora sina bista medarbetare till konkurrenterna. Det finns ocksa risk for att fokus vrids fran kunder
och marknad till interna problem och intern politik och dirmed riskerar foretaget att en ging for alla
forlora sin marknadsstéllning.

Inte som att blanda en milkshake

Att smilta samman tva kulturer ér inte som att blanda en milkshake. Sammansmiltningen kan inte
styras genom enbart information, till exempel nyhetsbrev, nya logotyper eller passionerade tal fran
foretagsledningen. Informations- och kommunikationsarbetet 4r forvisso en del for att lyckas. Men
det handlar dnnu mer om att motivera och engagera medarbetarna for fusionen och samgiendet.
Dirigenom blir de delaktiga och det befrimjar positiva beteenden hos medarbetarna. Snabba, kom-
plexa beslut kan tas for att sammansmiltningen ska dga rum sa att det nya foretaget fir en mojlighet
att koncentrera sig pa det visentliga, ndmligen att tillvarata synergieffekterna och fokusera pa
affiren.

Tyvirr tillhor detta undantagen.

Fromma forhoppningar

Nir foretag gar samman ir forhoppningen sjilvfallet att den nya konstellationen ska fi en starkare
marknadsposition och en 6kad konkurrenskraft. Var erfarenhet ir att dessa férhoppningar alle for
ofta inskrinker sig till att bli fromma sddana. Tankar pa sitt "eget skinn” bérjar frodas och som en
foljd kommer oro, misstinksamhet och missndje som ett brev pa posten. Vi har sett flera exempel
dir produktionen bérjar halta och en negativ spiral fortplantas, inte bara internt utan ocksa utdt mot
marknaden och kunderna.

Det ir en mycket obehaglig upplevelse, sirskilt att pd nira hall betrakta sonderfallet. Ett foretag med
en mycket god marknad och stor efterfrigan, kompetent personal och kvalitativa produkter gick
bokstavligen sonder framfor vira 6gon pa grund av ledningens oférméga att hantera samgaendet pa

ett medvetet och kunnigt sitt.



Brist pa realitetsanpassning

En viktig orsak till mdnga misslyckade samgdenden ir brist pa realitetsanpassning. I starten dr dgare
och ledning frimst fokuserade pa finansiella frigor och hir ir forhoppningarna allra storst. Agare,
hégsta ledning och konsultbolag med fokus pa finansiell analys och information sitter agendan. Vad
sammanslagningen i praktiken kan innebira finns sillan med pa agendan, och dirmed inte heller
insikten om de uppenbara svirigheter som kommer att uppstd. Och det ér just dessa svarigheter som
orsakar att det gir snett och att resultatet inte blir det férvintade.

Vi har en enkel forklaring till att detta kan ske, ging pa gang, i svenskt niringsliv. Det beror pa
att forhoppningar och 6nsketinkande ir starkare dn realitetsanpassningen. Man har svart att se de
svarigheter som alltid uppstér vid en sammanslagning. Perspektiven ir begrinsade till den ekonomis-
ka sfiren. Att det fanns minniskor med pa taget vid sjilva genomforandet och andra ”praktikaliteter”
som stokar till det, finns inte med i berikningarna.

Forsta de manskliga sidorna

I sjalva genomf6randet av en fusion har ledningen fullt upp med den operativa vardagen och glommer
litt bort minniskorna i den bada bolagen eller rittare sagt: de minskliga aspekterna. Man forbiser att
medarbetarna levt i olika virldar med olika vanor och virderingar samt att missférstind, prestige och
i virsta fall maktkamp ir vanliga reaktioner nir bolagens olika foretagskulturer kolliderar.

Resultatet blir att stora ekonomiska och minskliga resurser gér till spillo. Vir erfarenhet 4r att om ef-
fekterna av en sammanslagning ska leda till det man 6nskar, dr det nédvindigt att forsta vikten av att
de bida foretagskulturerna jimkas samman, inte minst i ledningsgruppen och direfter avdelningsvis
i hela foretaget.

De framgingsrika ledarna forstar att bygga gemensamma referensramar som stirker samsynen och tar
vara pd de goda krafterna i det nya bolaget.

Detta dr dock ldttare sagt 4n gjort!

Forsta tva verkligheter

Nir genomforande vl ir iging kommer de praktiska fragorna allt mer i férgrunden.

Ekonomiska system, siljarbetet, IT-system, varumirkesarbete, produktion, leveranstider, administra-
tion, personalfrigor och mycket mer ska integreras och fungera. Detta arbete sker pa en medveten och
formell nivd och 4r en uppenbar verklighet.

Men under ytan finns ocksd en annan verklighet dir det pagar mentala forflyttningar. Minniskorna
i de bada bolagen bir pa forestillningar bide om sig sjilva och om det andra bolaget. De tar med sig
sina virderingar och forhallningssitt in i den nya konstellationen. De tar med sig sina attityder, sina
vanor, forvintningar, sina relationer. De bir pa ridslor for att forlora till exempel sin position, hamna
i fel arbetsgrupp eller fa helt andra arbetsuppgifter. Eller f& simre yttre forutsittningar som ett mindre
arbetsrum och dirmed ligre status. Eller bara en sin sak att det blir lingre till kaffeautomaten. Eller
en klassiker: "Nu ska vi sitta i dppet landskap ocksd”.
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Om dgare, hogsta ledning och finansiella konsulter insag vilka hinder dessa "banaliteter” ofta orsakar
vid samgienden, skulle de sikert tinka till bade tva och tre ginger innan en fusion rekommenderas.
Sannolikheten att ett samgiende kommer att misslyckas pa grund av att man inte forstar att det fak-
tiskt finns dessa tva verkligheter, 4r uppenbar.

- Varfor gor de (anstillda) inte det vi siger att de ska?

Det ir en kommentar som vi hért manga i ledande position grubbla hogt for sig sjilva.
Nigot gick alltsa snett och resultatet blev inte det férvintade.

Satsa pa samsyn
Vad hinder nir man vid en fusion inte ir fullt medveten om att de bida bolagen har olika foretag-
skultur och att detta kan orsaka svarigheter. Och d4 man dessutom inte vet hur sammanslagningen

ska ga till i praktiken.

Inom de flesta foretag har man en ganska oklar uppfattning om sig sjilv och sin egen kultur. Kunskap-
en om det andra bolagets virderingar och synsitt, dess arbetsmetoder och rutiner 4r dnnu diffusare.
Betydelsen av ord och begrepp som t ex ledarskap, affirsmissighet, kundméte, adrlighet, service, for att
inte tala om etik och moral, tolkas olika.



Missforstand uppstar pa alla nivaer och paverkar effektiviteten pa ett mycket negativt sitt nir de olika
bolagen gar samman. Bristen pa samsyn och forstaelse i organisation kan litt leda till:

* Dalig stimning

* Konflikter

* Allt ligre aktivitetsniva

* Man vill bli ledd istillet for att leda
* Svagt personligt ansvar

* Kompetensflykt

* Minskad férsiljning

* Simre service

* Dalig I6nsamhet

Var erfarenhet dr att brist pa samsyn och forstaelse f6r varandra dr den vanligaste orsaken till att fu-
sioner och andra samgaenden misslyckas.

Gor varje fusion till en succé
I métet mellan bolag som gir samman finns alltid risk for krockar. I vart arbete ser vi detta dagligen,
sd det bista rad vi kan ge ir att se krockrisker som ett normaltillstind.

De uppstér ofta i ledningsgruppen, pa olika chefsnivaer och bland medarbetarna - med andra ord pa
alla nivéer i organisationen. Som vi tidigare ber6rt kan kollisionerna handla om allt frin 6vergripande
strategiska fragor till vem som ska sitta i rummet med tre fonster och vem som ska sitta i det med tva
fonster.

For att kunna frigora de goda krafterna i de fusionerande bolagen maste ledningen siledes forst bli
medveten om att krockriskerna existerar. Direfter giller det att kartligga och analysera var miss-
forstand och konflikter kan uppsta och bygga en strategi for hur man ska bearbeta dem. Aven detta ir
littare sagt dn gjort. Men inte desto mindre miaste det géras om man vill genomféra en framgangsrik
fusion.

vart att tanka pa vid samgaendet

Vart rad till svenska foretag som funderar pa fusion och forvirv ir: néj er inte med den féregripande
finansiella analysen och informationen! Ligg 4ven tid och resurser pa att férstd och sammanjimka de
olika foretagskulturerna, inte minst ledningsgruppen och direfter avdelningsvis i hela foretaget.

Det betyder att ledningen stills infor en rad viktiga uppgifter:

* Kartligg kulturen i de bada bolagen

* Kartligg och handskas med krockrisker pi olika nivaer inom bolaget
¢ Identifiera den nya gemensamma foretagskulturen

* Integrera vision, affirsidé och mél i det nya

* Utveckla och stirk samsynen inom ledningsgruppen.

* Kommunicera 6nskvirda virderingar och férhallningssitt i den nya organisationen
* Involvera chefer och medarbetare i utvecklingsprocessen

* Anvind bide information och dialog i kommunikationsarbetet

* Koppla allt férankringsarbete till ekonomisk nytta och resultat

* Mit och f6lj upp

o Aterfor resultat fortlspande till ledningen — som beslutsunderlag



Grus eller olja i maskineriet?

En fusion eller ett samgaende av vilket slag som helst sker pa minst tre nivéer:

¢ Finansiell
e Praktisk

* Kiinslomissig

Viar erfarenhet ar att ska man lyckas med intentionerna att nd en starkare marknadsposition och ckad
konkurrenskraft, maste man ocksa klara av stora mentala forflyttningar. Medarbetarna kommer frin
olika virldar med olika vanor i bagaget nir de moter varandra pa den nya gemensamma arenan.
Antingen viljer foretagsledningen att blunda infor detta faktum (och satsar huvudsakligen pa den
finansiella nivin), vilket ofelbart leder till grus i maskineriet under sjilva samgiendet. Eller ocksa
forsoker ledningen méota 4ven de andra realiteterna, vilket ger vilbehovlig olja i stillet.

Minniskornas virderingar och attityder, deras oro och ridsla, engagemang eller motstind, deras kom-
petens och deras stolthet — allt foljer med i samgdendet. Och detta ir realiteter lika uppenbara som de
finansiella och praktiska verkligheterna.

Att ha en helhetssyn och medvetet ta med alla tre nivaerna ir siledes nédvindigt for den foretagsled-
ning som vill nd det férvintade resultatet vid en fusion eller annat samgaende.

Det finns ett val att gora for ledningen: ska vi spilla grus eller olja i maskineriet?
Lycka till med din nista fusion!
Med vinlig hélsning

Hamrin & Partners
Bjorn Hamrin
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