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Sammanfattning

Bakgrund och problemdiskussion: Under integrationsprocessen efter foretagsforvarv ska
det forviarvande och det forviarvade foretagets organisationer samordnas och koordineras till
en ny, gemensam, organisation. Tidigare forskning visar att intressenter kan paverkas av
processen och att dessa dven behdver hanteras eftersom intressenterna dven i sin tur paverkar
organisationen 1 frdga. Vidare pekar tidigare forskning pa att fler studier om huruvida
intressenter kan paverkas och hanteras vid foretagsforvarv och integrationsprocesser behovs
for att skapa en bredare forstaelse for amnesomradet.

Syfte: Studien syftar till att skapa en bredare fOrstdelse for intressenter vid
integrationsprocesser efter foretagsforvarv.

Forskningsfriaga: Hur kan intressenter pdverkas och hanteras vid integrationsprocesser efter
foretagsforvarv?

Teori: Den teoretiska referensramen inkluderar dels teori om integrationsprocesser,
intressenter och fOretagsforvdrv samt allmédn organisationsteori som kan relateras till
integrationsprocesser.

Metod: Studien utgér frdn en kvalitativ metod och har antagit en abduktiv ansats.
Intervjuerna dr av semistrukturerad karaktir dir 12 respondenter ingick i urvalet och totalt 13
intervjuer genomfordes. Urvalsmetoden baserades pa ett bekvimlighetsurval. Intervjuerna
transkriberades 16pande och det empiriska materialet ssmmanstilldes genom tematisering.

Empiri: I empirin sammanstélls de kvalitativa intervjuerna utifran paverkan och hantering,
samt interna och externa intressenter.

Analys och diskussion: Baserat pa det empiriska materialet har ett antal teman identifierats.
Dessa teman analyseras och diskuteras i1 relation till de teoretiska utgangspunkterna.
Kommunikation och information dr exempel pd dterkommande teman som analyseras och
diskuteras i detta kapitel.

Slutsats: Den centrala slutsatsen dr att intressenter kan uppleva oro och osdkerhet pa grund
av ett informationsgap som uppstér vid integrationsprocessen. Intressenterna paverkas pa ett
personligt plan eftersom integrationen paverkar deras kénsloméssiga tillstdnd. For att hantera
intressenterna kan ledare och andra anstdllda kommunicera med varandra och med Gvriga
intressenter. Vi finner att kommunikation ar det frimsta séttet att hantera intressenterna pa.

Nyckelord: Foretagsforvirv, M&A, Integrationsprocesser, Intressenter
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

Foretagsforvarv innebér att ett foretag koper ett annat foretag (Sevenius, 2011). Varje ér
genomfors det tusentals forvdarv 1 Sverige och metoden dr en viktig del av det svenska
nédringslivet (Sevenius, 2011). Via forvirv kan foretag uppnd olika typer av strategiska
mélséttningar sdsom verksamhetsdiversifiering och riskspridning, ekonomisk tillvéxt och
skattefordelar (Sevenius, 2011). Déremot, trots metodens popularitet i svenskt ndringsliv, dr
metoden riskfylld med hénsyn till bland annat de resurskrdvande insatserna som ofta behovs
for att genomfora ett forvarv och faktum &r att statistiken visar att det &r manga genomforda
foretagsforvarv som anses misslyckas (Sevenius, 2011). Géllande termen ‘“misslyckade
forvarv” kan denna upplevas som néagot diffus och Sevenius (2011) papekar att det &r svart att
exakt avgora vad ett misslyckat forviarv innebdr men anser att termen i princip alltid syftar pa
de forvarv dar de ursprungliga malsittningarna med forvérvet inte uppnaddes. En aspekt som
vi finner intressant dr att misslyckade forvédrv ofta dr av den typen som inkluderar en
efterfoljande integrationsprocess (Sevenius, 2011). Integrationsprocessen dr den process som
sker nér tva organisationer ska sammanforas och samordnas till en enhetlig organisation som
kan dela resurser med varandra (Sevenius, 2011). Sevenius (2011, s.115) skriver att en
“bristande forstdelse och engagemang i integrationsfasen” ar en av de mest bidragande
faktorerna till att ett forvérv inte levererar enligt forvantningarna.

Vad giller de konsekvenser som forviarv kan fa pa involverade organisationer paverkas inte
enbart det forvirvande och det forviarvade foretaget 1 sig pd ett finansiellt plan, utan forvirv
paverkar dven fOretagens involverade aktdrer pé ett kdnsloméssigt och personligt plan (Sarala
m.fl., 2019; Sevenius, 2011). Sarala m.fl. (2019) betonar att tidigare forskning inte lyfter fram
saddana sociala aspekter i samma utstrickning som de finansiella aspekterna. Sarala m.fl.
(2019) menar att detta dr ett studiecomrade som kriaver mer forskning for att skapa en bredare
forstaelse och belyser i sin studie avsaknaden av forskning kring paverkan pa aktorer vid
forvéarvsprocesser 1 allménhet. Detta dr dven nadgot som Steigenberger (2017) lyfter fram men
menar vidare att det dven saknas forskning kring den specifika integrationsprocessen efter
foretagsforvarv. Med hansyn till att Sevenius (2011) menar att integrationsprocessen &r
avgorande for hur forvdrvet utspelar sig, finner vi detta intressant. Steigenberger (2017)
argumenterar for att betydande forskningsinsatser behdver goras for att skapa en bredare
forstaelse  for  integrationsprocessen och dess eventuella komplikationer for
forvarvsprocessens genomforande. Forutom att det, baserat pa Steigenberger (2017), verkar
finnas en brist pa forskning kring integrationsprocessen i sig finns en rad forfattare som anser
att det dven rdder en brist kring studier som behandlar paverkan pa och hantering av aktorer
vid integrationer (se tidigare forskning nedan). Detta anser vi vara sérskilt intressant, dels
med hinsyn till att Sevenius (2011) belyser integrationsprocessen och dess avgdrande roll f6r
forvarvsutfallet, men dven med hédnsyn till att Sarala m.fl. (2019) papekar vikten av att
studera aktorer vid forvérv, samt att Steigenberger (2017) menar att det behovs fler bidrag till
forskningen om integrationsprocessen. Kombinationen av studier om integrationsprocesser
och aktorer verkar alltsa, med hénsyn till ovanstdende forfattare, vara ett studiecomrade som



det forskats om 1 relativt liten utstrickning. Géllande studier om aktorer vid
integrationsprocesser, s har vi har identifierat tidigare forskning om intressenter (pa
engelska: “stakeholders”) som belyser hur dessa kan paverkas och hanteras vid
integrationen. Det &r alltsd inte en fridga om att sddan forskning inte existerar. Ddremot menar
bade Sarala m.fl. (2019) och Steigenberger (2017) att studier om aktorer vid forvarv- och
integrationer behover studeras vidare dé de finansiella aspekterna av foretagsforvérv har varit
forskningstraditionen.

Tidigare forskning (Segal m.fl., 2020; Bettinazzi & Zollo, 2017; Martirosyan &
Vashakmadze, 2014) visar att intressenter pdverkas vid integrationsprocesser och
intressenterna behdver hanteras av personer i organisationen som genomgar en integration.
Hanterandet av olika intressenter &r lika viktigt som hanterandet av de finansiella aspekterna
(Segal m.fl., 2020; Bettinazzi & Zollo, 2017; Martirosyan & Vashakmadze, 2014). Enligt
Segal m.fl. (2020) har studier som fokuserar pa intressenter vid foretagsforviarv okat sedan
1990-talet. Daremot anser Segal m.fl. (2020) att det trots detta rdder en brist pa studier
fokuserade pa intressenter vid foretagsforvérv. Vidare anser Segal m.fl. (2020) att forfattare
av publikationer inom finansomrédet i stor utstrackning fokuserar pa andra aspekter &n de
involverade intressenterna, vilket Segal m.fl. (2020) menar p& kan vara problematiskt
eftersom intressenterna i sin tur paverkar organisationen och dédrmed behdver dessa hanteras.
Enligt Segal m.fl. (2020) kan ett foretagsforvérv innebéra en stor organisatorisk fordndring
och genom att studera ett foretagsforvarvs konsekvenser péd intressenterna kan en bredare
forstaelse skapas for vilka mojligheter och hinder som foretagsforvirv innebér, i och med att
foretagsforvarv innebér inte bara en finansiell paverkan utan dven en social paverkan pa
intressenterna. Aven Bettinazzi och Zollo (2017) papekar i likhet med Segal m.fl. (2019) att
tidigare forskning inte har fokuserat pa vad som hédnder med intressenter efter
foretagsforvarv. Bettinazzi och Zollo (2017) anser vidare att en orientering, dir hdnsyn tas till
anstillda, kunder, leverantorer och andra interna och externa intressenter, kommer paverka
forvarvets langsiktiga konsekvenser.

Baserat pd ovanstdende anser vi det motiverat och relevant att vidare studera intressenter vid
integrationsprocesser efter foretagsforvirv. Vi anser vidare, baserat pa den presenterade
tidigare forskningen, att det ar viktigt att f4 en helhetsbild 6ver integrationsprocessen och
dess involverade intressenter, och inte studera specifika fall. Detta 1 syfte att skapa en
bredare forstaelse for huruvida intressenter péverkas och hanteras vid integrationer i
allménhet eftersom tidigare forskning pekar pa att sddana aspekter bor studeras i storre
utstriackning (Segal m.fl., 2020; Bettinazzi & Zollo, 2017; Martirosyan & Vashakmadze,
2014). For att fortydliga vad vi menar med intressenter avser vi i denna studien aktorer som
utgdrs av personer som kan péverka och som péaverkas av foretaget och dess agerande (King
& Taylor, 2012; Sevenius, 2011). Vi viljer att dela in begreppet intressenter i interna
intressenter och externa intressenter, 1 syfte att tydliggéra om intressenterna dr inom
organisationen eller utomstdende. Med interna intressenter avser vi exempelvis personer som
ar anstdllda 1 organisationen medan externa intressenter syftar pa exempelvis leverantdrer,
alltsd personer utanfor organisationen. For att studera interna och externa intressenter samt
hur dessa kan relateras till integrationsprocessen kombinerar vi studier om foretagsforvarv



och integrationsprocesser med studier om organisationsteori. Vi anser att det dr sérskilt
intressant att fokusera pd intressenter, bade interna och externa, specifikt under
integrationsprocesser eftersom integrationsprocessen, som tidigare nimnt, dels dr den process
som Sevenius (2011) menar vara en avgorande tidsperiod for huruvida forvirvet kan leverera
enligt malséttningar, samt att tidigare forskning pekar pd att bade interna och externa
intressenter paverkas och behdver hanteras (Segal m.fl., 2020; Bettinazzi & Zollo, 2017;
Martirosyan & Vashakmadze, 2014).

1.2 Syfte

Syftet med studien &r att skapa en bredare forstaelse for intressenter vid integrationsprocesser
genom att studera hur intressenter kan paverkas och hanteras vid integrationsprocesser efter
foretagsforvarv.

1.3 Forskningsfriga

> Hur kan intressenter pdverkas och hanteras vid integrationsprocesser efter
foretagsforvirv?

1.4 Avgriansningar

For att uppfylla syftet och besvara forskningsfragan har vi valt att gora foljande tre
avgransningar: For det forsta dr studien ar avgrinsad till integrationsprocesser efter
genomforda foretagsforvirv. Med integrationsprocess syftar vi pd “en fullstindig samordning
av koparforetagets och madlforetagets organisation” (Sevenius, 2011, s.320). Vidare &r
studien avgrinsad till hur intressenter kan paverkas och hanteras vid integrationsprocesser i
Sverige och inkluderar dirmed inte grinsoverskridande forvérv. Slutligen dr studien
avgrinsad till att fokusera pd intressenter vid den nya organisationen som uppstar under
integrationsprocessen och behandlar dirmed bade det kopande foretagets intressenter och det
siljande fOretagets intressenter, med hédnsyn till ovanstidende definition péd begreppet
integrationsprocess.

1.5 Uppsatsens disposition

For att underldtta ldsningen av denna studie véljer vi att kortfattat redogdra for studiens
disposition. Kapitel ett behandlar bakgrund och problemdiskussion, tidigare forskning, syftet
med studien och forskningsfrigan samt lyfter fram nddvéndiga avgransningar. Kapitel tva
presenterar den teoretiska referensramen innehéllandes relevanta utgangspunkter om dels
foretagsforvarv 1 allmidnhet och integrationsprocesser i synnerhet samt behandlar
management- och organisationsteori om bland annat fordndringsprocesser och intressenter
som vi dven kan relatera till integrationens fordndringsprocess. 1 kapitel tre redogdr vi for
studiens tillvigagangssdtt och forskningsmetod genom att presentera metodval, ansatser,
datainsamling, trovirdighet och andra metodologiska aspekter. Kapitel fyra sammanstiller
och sammanfattar den insamlade empirin. Kapitel fem behandlar analysen och diskussionen
av det empiriska materialet som vi stéller i relation till studiens teoretiska utgdngspunkter. I



kapitel sex, slutsatskapitlet, presenterar vi studiens slutsatser, bidrag, begransningar samt ger
forslag pé vidare forskning.

2. Teoretisk referensram

2.1 Intressenter vid integrationsprocesser

Gillande teori kring intressenternas roll vid integrationsprocessen kan Ruess och Voelpel
(2012) anvéndas. Forfattarna anser att vilka intressenter som paverkas och hanteras under
foretagsforvarv och integrationsprocesser varierar och beror pa vilken typ av organisation det
ar fragan om. Enligt Ruess och Voelpel (2012) behover diaremot intressenter generellt sétt
hanteras vid integrationsprocesser eftersom dessa bade paverkas av och paverkar
integrationen. Vidare menar Ruess och Voelpel (2012) att externa intressenter vid
integrationsprocesser kan vara kunder, affarspartners och fackforeningsrepresentanter. Ruess
och Voelpel (2012) anser att de interna intressenterna kan vara anstdllda och
arbetsrddsrepresentanter. Ruess och Voelpel (2012) menar didremot att de nidmnda
intressenterna bara dr exempel och det kan dérmed finnas en rad andra interna och externa
intressenter som dr specifika for organisationen 1 frdga. Déremot, for att hantera
intressenterna, menar Ruess och Voelpel (2012) att anvindbara verktyg kan vara
enkdtundersokningar for som intressenter far fylla i och att organisationen ger ut
informationsblad till intressenterna. Ruess och Voelpel (2012) visar dven ett exempel pa hur
intressenter kan hanteras vid integrationsprocesser vilket kan sammanfattas pd foljande sitt:
Organisationen kan forsoka Overtyga intressenterna om organisationens nya strategiska
inriktning efter forvirvet genom att uppritta ett kommunikationsteam som kommunicerar
information till intressenterna. Kommunikationsteamet syftar till till att forsoka overtyga
intressenterna om fordelarna med integrationen for att skapa tillforlitlighet. Ruess och
Voelpel (2012) menar att det skulle kunna resultera i att organisationen far stod fran
intressenterna istillet for att intressenterna ska uppleva osédkerhet kring integrationsprocessen.

Eftersom Ruess och Voelpel (2012) kan anses framhéva intressenter pd ett mer generellt plan
kan King och Taylor (2012) anvidndas som ett komplement eftersom dessa har utvecklat en
mer genomgaende intressentmodell for analyser och studier av foretagsforvirv. Forfattarna
lyfter fram anstdllda, konkurrenter, kunder, radgivare, langivare, leverantorer och statliga
tillsynsmyndigheter som intressenter vid foretagsforvirv. Aven om King och Taylor (2012)
fokuserar pa intressenter vid forvéarvsprocesser i allminhet s& kan nigra av dessa intressenter
studeras dven vid integrationsprocesser eftersom King och Taylor (2012) papekar att vissa
intressenter berdrs dven efter sjdlva forvérvet. Vidare menar King och Taylor (2012) att alla
dessa intressenter dr viktiga och organisationen behdver ta hinsyn till dessa intressentgrupper.
Vi viljer att vidare lyfta fram anstéllda, kunder, konkurrenter och leverantorer eftersom det ar
dessa som King och Taylor (2012) menar kan péverkas och hanteras efter ett foretagsforvarv
medan forfattarna belyser pa de Ovriga intressenterna vid processen innan forvérvet. Darmed
blir deras resonemang om anstéllda, kunder, konkurrenter och leverantorer de intressenter
som ir relevanta for denna studie eftersom vi fokuserar pd integrationsprocessen efter att
forvarvet dr genomfort. Foljande &r en sammanfattning pé hur dessa olika intressenterna bade



kan paverkas och hanteras enligt den modell som King och Taylor (2012) presenterar.
Gillande de anstdllda menar King och Taylor (2012) att dessa kan fOrutsétta att dramatiska
fordndringar kommer ske och darmed kan de uppleva osédkerhet. For att hantera de anstéllda
behover organisationen kommunicera information om forvérvet till dessa och organisationen
behover dven visa planer for de anstéllda. Brist pd information till de anstéllda kommer skapa
spekulation om fOrvdrvet och resultera i rddsla hos de anstdllda som kan paverka
integrationsprocessen negativt. King och Taylor (2012) menar vidare att det dven &r vanligt
att anstillda far andra jobberbjudanden av konkurrenter under integrationsprocessen och om
dessa da upplever osdkerhet i den nuvarande organisationen sa riskerar organisationen att
forlora medarbetare. Detta kan hanteras genom att ge ut tydlig information till de anstéllda
och ha dialoger med dessa for att sdkerstdlla deras engagemang. Gillande konkurrenterna
menar King och Taylor (2012) att dessa alltsd kan utnyttja ett foretagsforviarv genom att
forsoka rekrytera de anstillda eftersom dessa kan uppleva en brist pA motivation under
integrationen. Gillande kunderna pépekar King och Taylor (2012) att organisationen behdver
kommunicera med dessa for att inte riskera att forlora kunderna. King och Taylor (2012)
anser vidare att det ofta 4&r mer gynnsamt att fors6ka behélla kunder efter ett forvarv istillet
for att forsoka reducera kostnader. Detsamma géller for leverantéorer dar King och Taylor
(2012) pépekar att det ar viktigt att kommunicera med leverantorerna for att undvika att de
skulle fa en negativ uppfattning om forvérvet som 1 sin tur skulle kunna leda till att de inte
levererar enligt avtalat. Detta eftersom det kan skapas en osdkerhet dven hos leverantorer da
ett forvarv kan ge mojlighet till omforhandling med leverantdrer, dir organisationen hamnar i
en starkare forhandlingsposition. Vikten av att infora integrations- och kommunikationsplaner
starks ocksa av King och Taylor (2012) som menar pa att det finns en efterfragan fran
intressenter gillande att ta del av planer som redogor for vad forvéarvet innebéar for dessa.
Denna informationen kan exempelvis kommuniceras via mail eller personliga méten (King &
Taylor, 2012).

Som ett kompletterande alternativ till bAde Ruess och Voelpel (2012) samt King och Taylor
(2012) intressentmodell kan Kato och Schoenberg (2014) anvéndas som fokuserar pa externa
intressenter vid integrationsprocesser. Forfattarna belyser kunder och hur dessa péverkas av
en integrationsprocess. Kato och Schoenberg (2014) anser att kunder kan uppleva osékerhet
under en integrationsprocess och denna osdkerhet innebir en risk for att organisationen kan
forlora kunder. Vidare lyfter Kato och Schoenberg (2014) fram konkurrenter och menar, 1
likhet med King och Taylor (2012), att konkurrenterna paverkas pa det sittet att dessa kan
utnyttja situationen och kan passa pa att kontakta kunder till en organisation som genomgar
en integrationsprocess dd processen kan skapa osdkerhet hos kunderna vilket kan Okar
mojligheterna for konkurrenterna att ta over kundrelationer. Kato och Schoenberg (2014)
visar dven ett exempel pa hur organisationer systematiskt kan hantera intressenter genom att
tillsétta ett dedikerat sdljteam som skoter kommunikationen med kunderna for att svara pa
deras fragor. Genom att hantera kundrelationerna vil, via ett dedikerat siljteam, menar Kato
och Schoenberg (2014) att organisationen 1 sin tur &ven minskar risken for att dessa ska ga till
konkurrenter. Kato och Schoenberg (2014) menar alltsa att organisationen genom att hantera
sina kundrelationer dven kan hantera konkurrenterna eftersom risken for att kunderna gar till
konkurrenter kan minska om kundrelationer uppritthélls under integrationen.



2.2 Interna och externa relationer

Ett alternativ till att studera intressenter utifrin teorier och modeller specifika for forvirv eller
integrationsprocesser dr att studera en organisations relationer, som vi menar pa blir samma
sak som att studera intressenter. Detta med hansyn till att Ruess och Voelpel (2012), King och
Taylor (2012) samt Kato och Schoenberg (2014) menar att intressenter handlar om just
relationer mellan aktdrer och individer i och utanfor organisationer. Eftersom studien
behandlar paverkan pé intressenter och hantering av dessa vid integrationsprocesser anser vi
det som liknande att studera relationer mellan personer i organisationer som genomgéar en
integrationsprocess. For att betrakta interna och externa relationer i organisationer kan
Tengblad och Oudhuis (2018) teori om sociala resurser anvdndas som ingér i deras modell for
organisatorisk resiliens. Tengblad och Oudhuis (2018) menar att sociala resurser dr en form
av relationer mellan ménniskor internt och externt i organisationer och vi menar ddrmed att
detta kan liknas med intressenter. Organisatorisk resiliens syftar pd en organisations
overlevnadsformaga, vilket innebdr hur organisationer aterhdmtar sig efter olika typer av
storningar. De sociala resurserna som ingdr 1 Tengblad och Oudhuis (2018) modell &r
relationer mellan ledning och anstillda, relationer till kunder, relationer till leverantorer,
relationer till dgare och finansidrer samt relationer till 6vriga intressenter. Dessa relationer
paminner om tidigare nidmnda intressentmodeller. Ett vanligt problem som Tengblad och
Oudhuis (2018) menar paverkar relationen mellan ledning och anstdllda ar brist pa
kommunikation. Kommunikation menar forfattarna ar ett viktigt redskap i1 att bygga
relationer till olika intressenter, och exemplifierar bland annat att 16pande dialoger mellan
intern personal sdsom mellan chefer och anstéllda ar viktigt. Vidare menar Tengblad och
Oudhuis (2018) att tillforlitlighet mellan personer berorda av organisationen dr viktigt och
forfattarna menar att kommunikation #r ett redskap som kan bygga tillforlitlighet. Aven om
Tengblad och Oudhuis (2018) inte skriver specifikt om foretagsforvarv och
integrationsprocesser belyser forfattarna ddrmed, i1 likhet med det som Ruess och Voelpel
(2012) och King och Taylor (2012) menar, att kommunikation och l6pande dialoger ar viktigt
for att hantera intressenterna.

2.3 Integrationsprocessens syfte och organisationspiaverkan

For att studera hur intressenter kan paverkas och hanteras vid integrationsprocesser vill vi
redogora for integrationsprocessens syfte och organisationspaverkan for att skapa en bredare
forstéelse for integrationsprocessen. Enligt Sevenius (2011) syftar en integrationsprocess till
att det kopande foretagets och det sdljande foretagets organisationer ska samordnas och
koordineras for att skapa avkastning och realisera synergieffekter. Synergier innebdr att
“helheten dr storre dn delarna” (Sevenius, 2011, s.329), det vill sdga att man kan vinna ett
storre vdrde genom att sld ihop tvd verksamheter och pa sd vis skapa synergieffekter.
Sevenius (2011) pépekar att integrationen dr en organisationsmissig fordndringsprocess och
att ménniskor med egna kénslor och asikter kring forvérvet ar involverade. Olika intressenter
paverkar och paverkas av denna process (Sevenius, 2011). Enligt Sevenius (2011) 4r en
integrationsprocess en form av fordndringsprocess som paverkar organisationer. Sevenius
(2011) lyfter fram en rad aspekter som péverkar anstillda inom organisationen vid
integrationsprocesser och vi véljer att sammanfatta dessa pa foljande sitt: For det forsta
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genomfors ofta omfattande organisatoriska fordndringar som kan innebéra nya arbetsmetoder,
nya arbetsuppgifter, nyanstédllningar och andra fordndringar som paverkar hur bade chefer
och personal arbetar och samverkar. For det andra kan en integration paverka berdrda
individer pd ett personligt plan eftersom processen exempelvis kan innebdra en ridsla for
personaluppsigningar. For det tredje kan en integration vara péafrestande for bade personal
och foretagsledning i och med en 6kad arbetsborda och utdokade ansvarsomraden. Fér det
fjdrde kan organisationer hamna i ett chocktillstind under och efter en forvirvsprocess
eftersom ett foretagsforvérv ofta, dels av juridiska skil, hdlls hemligt for ménga personer och
nyheten om att forvirva eller bli forvarvade kan vara omvilvande. Sevenius (2011) papekar
vidare att dessa aspekter paverkar ménniskor i organisationen pa olika sétt och didrmed kan
dessa anvéndas fOr att studera hur intressenter forhaller sig till dessa, vilket dr av relevans for
studiens forskningssyfte. Sevenius (2011) anser att integrationens interna personal kan
hanteras genom att sdtta upp tydliga integrationsplaner for att pa ett systematiskt sitt
genomfora integrationen pa ett sitt som uppfyller de strategiska malsittningarna. Aven
kommunikationsplaner upprittas 1 syfte att skapa en medvetenhet 1 organisationen kring vad
som hinder och vem som har ansvar for vad. Sevenius (2011) menar vidare att ledning och
personal inte alltid har samma kunskap om och forvéntningar pa forviarvet och den oro,
osdkerhet eller stress som kan uppstd hos personalen pd grund av detta behover hanteras
genom att exempelvis infora tydliga planerings-, kommunikations- och uppfoljningsrutiner.

Dao och Bauer (2021) anser i likhet med Sevenius (2011) att foretagsforvéirv har en stor
paverkan pa méinniskorna som &r involverade. Vidare anser Dao och Bauer (2021) att
integrationer dr dynamiska processer och inte statiska, vilket &ven Sevenius (2011) menar pa.
Integrationsprocessen fordndras kontinuerligt 6ver tiden och olika individer kan vara
involverade under olika stadier. Dao och Bauer (2021) papekar dven att det &r ménniskorna 1
organisationerna som driver igenom fordndringsprocessen och dirmed dr ménniskor 1 sig den
enskilt viktigaste aspekten vid forvdrv och integrationer, vilket ocksd kan liknas med att
Tengblad och Oudhuis (2018) beskriver sociala resurser som ett foretags mest virdefulla
tillgangar. Dao och Bauer (2021) menar att de sociala aspekterna av forvirv och integrationer
paverkar utfallet av forvirvet och att misslyckade integrationer ofta beror pad minskliga
faktorer och inte finansiella. I likhet med Sevenius (2011) menar Dao och Bauer (2021) att de
involverade ménniskornas relationer med varandra till stor grad paverkar vilka konsekvenser
som ett foretagsforvdrv resulterar i. Sevenius (2011) anser att intressekonflikter dr vanligt
forekommande men att vilka andra integrationsproblemen som uppkommer é&r
situationsberoende. Sevenius (2011) hidvdar vidare att brist pd engagemang och motivation
hos medarbetare dr vanligt forekommande under integrationer, vilket ocksd dverensstimmer
med det som Dao och Bauer (2021) menar gillande att att madnniskorna dr den viktigaste
faktorn for att en integration ska kunna genomforas. Dao och Bauer (2021) och Sevenius
(2011) kan bidra till att uppfylla studiens syfte och forskningsfriga eftersom dessa alltsa
framhédver den mer organisatoriska och sociala sidan av forvirv och integrationer istéllet for
endast finansiella aspekter.
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2.4 Anstillda och nyckelpersoner

Med hénsyn till att en organisations anstéllda dr de frimsta involverade intressenterna som
driver igenom integrationsprocessen (Sevenius, 2011; Dao & Bauer, 2021), anser vi det
relevant att lyfta fram specifik teori kring anstillda och nyckelpersoner vid foretagsforvérv.
Sevenius (2011) menar att en konsekvens av personalens upplevda oro i samband med ett
forvarv kan leda till att vissa individer viljer att sdga upp sig. Galpin m.fl. (2012) har
utvecklat en teori som kan anvéndas for att studera hur nyckelpersoner kan hanteras vid en
integrationsprocess. Galpin m.fl. (2012) menar, 1 likhet med Sevenius (2011) att
uppsdgningar 1 samband med forvarv dr vanligt forekommande, och betonar att det ofta ar
hogpresterande personal som viljer att siga upp sig. Galpin m.fl. (2012) beskriver att
nyckelpersoner och hogpresterande personal dr de som troligtvis kommer att l&dmna forst
eftersom de har storst chans att f4 en annan anstéllning. En generell definition av
nyckelpersoner ér enligt Galpin m.fl. (2012) personer vilka ar svéra att ersitta med hinsyn till
den kompetens de besitter, samtidigt som de ocksa tillhor den del av personalen som tillfor
storst varde till organisationen. Galpin m.fl. (2012) menar pa att nyckelpersoner ar kopplade
till specifika omraden och preciserar nyckelpersoner inom forvarvsprocesser som anstillda
vars bristande nérvaro skulle orsaka den storsta forlusten for organisationen. Nyckelpersoner
kan bestd av bide individer och grupper. Galpin m.fl. (2012) menar vidare pa att forlust av
nyckelpersoner i samband med en forvirvsprocess har visat sig ha stor inverkan pé forvarvets
utfall. Orsaker till att nyckelpersoner viljer att lamna organisationen i samband med ett
forvarv forklarar forfattarna kunna vara en bristande kommunikation mellan det forvérvande
och forviarvade foretaget, en kénsla av en ldgre status inom organisationen likvdl som
osdkerhet kring en ny roll 1 en omstrukturerad organisation.

For att behalla nyckelpersonerna efter ett forviarv sa presenterar Galpin m.fl. (2012) en
modell med fem principer som kan anvindas. Den férsta principen handlar om att
organisationen behdver identifiera de personer som besitter nyckelkompetens och menar pa
att detta ska baseras pad den kompetens som behdvs 1 den nya organisationen. Den andra
principen handlar om att genomfora planerade atgérder som syftar till att 6ka incitamenten
for nyckelpersonerna att stanna. Atgirderna som nimns dr kommunikation, att involvera och
interagera med nyckelpersonerna samt att infora ekonomiska incitament. Galpin m.fl. (2012)
menar dven att nyckelpersoner kan uppleva en fordandring i status som kan orsaka att de
lamnar organisationen, vilket chefer och ledning behover ta hdnsyn till. Galpin m.fl. (2012)
papekar dven att det kan finnas en vinning i att utforma individuella atgérder for de personer
man vill behalla i organisationen. Den tredje principen ror ledarskapets roll for att sdkerstélla
engagemang hos de anstdllda. Det &r enligt Galpin m.fl. (2012) vanligt att engagemanget frén
anstéllda minskar i samband med ett forvérv, varpa detta blir ett mél for ledningen att
upprétthdlla. Galpin m.fl. (2012) ndmner dven att i samband med uppsdgningar av personal
vid forvarv dar det lika viktigt hur hanteringen av detta sker for de som ar kvar i
organisationen som de som ldmnar, eftersom det styr de kvarvarandes motivation, attityd och
lojalitet. Den fjdrde principen som Galpin m.fl. (2012) tar upp handlar om att organisationen
ska agera fort, men med forsiktighet. Detta eftersom det har visat sig ge fordelar for
organisationen, exempelvis som en hogre motivation hos anstéllda och en hdgre acceptans av
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en ny vision fOor organisationen. Den femte och sista principen stirker argumenten for inféra
atgdrder for att behélla nyckelkompetens och att dter-engagera anstdllda i organisationen
eftersom det dkar organisationens allménna prestation.

2.5 Oviantade konsekvenser

For att hantera bade de interna- och externa intressenterna kan planer av olika slag vara en del
av hanteringen (Sevenius, 2011; King & Taylor, 2012). Bade Sevenius (2011) och Dao och
Bauer (2021) betonar diaremot att foretagsforviarv och integrationer dr utmanande att planera.
Vidare menar Sevenius (2011) att vetskapen hos exempelvis personalen eller andra
intressenter om att icke-planerade hdndelser kan intrdffa under integrationen som kan skapa
en kénsla av oforutsdgbarhet. Sevenius (2011) anser att detta behdver hanteras av bade chefer
och personal och anser vidare att integrationen pa ett dversiktligt plan bor planeras men att
organisationen behdver vara forberedd pa att nya ovintade problem kan uppstd under
integrationen. Aven Tengblad och Oudhuis (2018) anser, utifrin deras teori om sociala
resurser och organisatorisk resiliens, att organisationer behover vara forberedda pé att hantera
ovintade hindelser som sker. Att ovintade konsekvenser intrdffar under
integrationsprocessen kan relateras till Czarniawska (2015) som ocksd anser att
forandringsprocesser kan resultera i ovintade konsekvenser. Aven Grey (2009) papekar att
oavsiktliga konsekvenser sker under fordndringsprocesser eftersom allt inte kan planeras.
Utifran detta kan det ddrmed konstateras att integrationsprocessen dr en fordndringsprocess
vars hdndelseforlopp inte gér att planera fullt ut och ovédntade konsekvenser kommer ddrmed
behova hanteras. Detta anser vi vara relevant for vér studie eftersom intressenterna alltsa kan
tankas paverkas av ovintade konsekvenser och oforutsigbarhet.

2.6 Intressekonflikter

Tengblad och Oudhuis (2018) menar att det kan finnas motséttningar dven mellan olika
intressenters intressen didr dessa kan std i konflikt med varandra. Aven denna
organisationsteoretiska utgdngspunkt kan relateras till Sevenius (2011) som pépekar att
intressekonflikter och internt motstind mot exempelvis ledningen kan uppstd och utgora
integrationsproblem. Intressekonflikterna och motstdndet kan ocksé vidare studeras utifrdn en
teori utvecklad av Freeman m.fl. (2010). Freeman m.fl. (2010) skriver, gillande
intressekonflikter mellan olika berérda aktorer hos organisationer, att det sker skiftningar i tid
dér en intressents intresse kan anses viktigare &n en annans. Freeman (2010) menar att det
inte alltid &r en intressents intresse som ar konstant viktigare dn ndgon annans och med
hinsyn till detta skriver Freeman m.fl. (2010) att ver tid, s& behover samtliga intressenters
intresse tillgodoses.

2.7 Referensramens teman

For att sammanfatta den teoretiska referensramen har vi valt att sammanstélla en tabell i syfte
att redovisa de teoretiska utgdngspunkter som ligger till grund for analys, diskussion samt
slutsats. I tabellens forsta kolumn anges de olika teoretiska teman som referensramen vi har
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identifierat. I den andra kolumnen ges en kort forklaring till vad temat innebér. Den sista
kolumnen anger de forfattare som &r kopplat till temat.

Tabell 1: Sammanfattning av huvudsakliga teman utifran den teoretiska referensramen

Tema

Forklaring

Forfattare

Intressenter

Integrations- och
kommunikationsplaner

Personlig paverkan

Nyckelpersoner

Ovintade konsekvenser

Intressekonflikter

Specifika teorier for att
identifiera intressenter vid
integrationsprocesser.

Teori kring planering av
integrationer.

Kénslomaéssiga tillstand
hos involverade personer
vid integrationsprocessen.

Péverkan och hantering
av sarskilt viktiga
personer.

Icke-planerade situationer
som kan uppsta vid
organisationsforédndringar.

Motstridiga viljor hos
intressenter.

Ruess och Voelpel (2012), King och
Taylor (2012), Kato och Schoenberg
(2014), Tengblad och Oudhuis
(2018).

Sevenius (2011), King och Taylor
(2012).

Sevenius (2011), King och Taylor
(2012), Dao och Bauer (2021).

Galpin m.fl. (2012).

Grey (2009), Czarniawska (2015),
Tengblad och Oudhuis (2018),
Sevenius (2011).

Freeman m.fl. (2010), Tengblad och
Oudhuis (2018), Sevenius (2011).

2.8 Kritiskt perspektiv pa den teoretiska referensramen

Eftersom referensramen inkluderar vissa teorier och studier som inte dr direkt relaterade till
hur intressenter kan péverkas och hanteras vid integrationsprocesser anser vi att det dr av vikt
att vi belyser detta i syfte att visa pa ett kritiskt forhallningssitt. Aven om vi anser att

samtliga teorier dr relevanta, vilket vi har argumenterat for i referensramen, vill vi skapa en
medvetenhet kring att vi som forfattare pd egen hand fatt relatera viss teori till
integrationsprocessen. De forfattare som lyfter fram allmén organisationsteori dr Tengblad &
Oudhuis (2018), Grey (2009) och Czarniawska (2015). Ovriga teorier dr didremot direkt
relaterade till antingen intressenter, forvdrv samt integrationer.
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3. Metod

3.1 Vetenskaplig ansats

Syftet med denna studie dr att skapa en bredare foOrstdelse for intressenter vid
integrationsprocesser, varvid vi har anpassat var metod utefter detta syfte. Vi ansédg att det var
av stor vikt att fi en helhetsbild Over intressenterna vid integrationsprocesser baserat pa
personers erfarenhet frén eller kunskap om integrationer. Denna studie har ddrmed utgétt fran
en kvalitativ metod med hénsyn till att Bryman och Bell (2017) skriver att den kvalitativa
metoden fokuserar pa det som ségs eller skrivs och att Patel och Davidson (2011) skriver att
den kvalitativa metoden kan resultera i en djupare forstaelse av ett &mne. Darmed anség vi att
den kvalitativa metoden &r av fordel 1 denna studie. Detta eftersom vi var intresserade av att
studera personer med erfarenhet frdn och kunskap om foretagsforvirv och
integrationsprocesser i syfte att fradga dessa om deras erfarenheter. Med tanke pa detta kunde
den kvalitativa metoden mgjliggora att pa ett djupare plan analysera det som framkom under
intervjuerna kopplat till vara teoretiska utgdngspunkter (Patel & Davidson, 2011; Bryman &
Bell, 2017). Lind (2019) skriver att den kvalitativa metoden utgdr frén ett hermeneutiskt
synsitt som skapar utrymme for tolkande och eftersom respondenternas egna erfarenheter,
tolkningar och &sikter dr svara att mita genom en kvantitativ studie (Patel & Davidson, 2011;
Bryman & Bell, 2017) kan den kvalitativa metoden vara att foredra. Det finns ddremot viss
problematik med den kvalitativa metoden géllande tillforlitlighet och trovirdighet, vilket vi
diskuterar 1 avsnitt 3.4.

Vidare har denna studien antagit en abduktiv ansats, som dr en kombination av induktion och
deduktion (Lind, 2019; Patel & Davidson, 2011). Den induktiva metoden syftar pa nér
empirin utgdr grunden for vilka teoretiska utgangspunkter som en studie framhéver medan
den deduktiva metoden kdnnetecknas av att de teoretiska utgangspunkterna redan fran borjan
utgor en grund for studien dér forskaren empiriskt testar redan framtagna hypoteser (Patel &
Davidson, 2011). Vidare anser Patel och Davidson (2011) att den abduktiva ansatsen
mojliggor ett mer flexibelt arbetssitt 1 jamforelse med induktion och deduktion. Dérav ansdg
vi att den abduktiva ansatsen kunde bidra till att uppfylla studiens syfte i den meningen att vi
hade mojlighet att addera relevant teori baserat pd det som framkom under intervjuerna
efterhand.

3.2 Datainsamling

Det empiriska underlaget for studien utgjordes av kvalitativa intervjuer som spelades in efter
samtycke fran respektive respondent. Det empiriska underlaget utgér primirdata, vilket
innebér data som skapats specifikt for studien (Lind, 2019).

Studiens kvalitativa intervjuer dr av semistrukturerad karaktdr (Bryman & Bell, 2017). Enligt
Bryman och Bell (2017) innebar semistrukturerade intervjuer att respondenterna far utrymme
att besvara fragorna i intervjuguiden utifrin ett 6ppet och fritt forhéllningssitt. Eftersom det
var respondenternas unika erfarenheter av integrationsprocesser och foretagsforvirv som vi
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fann av mest intresse ansag vi att den semistrukturerade metoden var fordelaktig eftersom
respondenterna var fria att lyfta fram saddant som de sjélva ansag vara relevant for studien. Vi
fick dven, via semistrukturerade intervjuer, utrymme att stélla foljdfrdgor som var baserade
pa intervjuguiden (Bryman & Bell, 2017), vilket vi ansag vara viktigt for att oka vér
forstaelse for ett sérskilt tema som diskuterades. Intervjuerna hade ocksd en lag grad av
standardisering i syfte for att vi skulle kunna stélla fragorna i den f6ljd som passade samtalet,
for att frimja samtalets flyt och darmed fi ut s& mycket information som mojligt (Patel &
Davidson, 2011). Intervjuguiden i Bilaga 1 dr utformad med hénsyn till ovanndmnda struktur
och grad av standardisering.

3.2.1 Urval av respondenter

Med hinsyn till att denna studie d&mnar till att studera integrationsprocesser i allménhet har vi
valt att inte fordjupa oss pa ett enda eller ett fatal foretag som genomgétt en integration. En
sddan metod, sdsom en fallstudie, hade framkallat ett resultat baserat pa de specifika
foretagen men detta ligger inte 1 linje med vért syfte. Istéllet ansdg vi att urvalet skulle
baseras pa personer med mangarig erfarenhet fran radgivning, eller som pd annat sitt har
kunskap om integrationsprocesser. Vi ansag att dessa kunde bidra med en bredare forstaelse
for intressenter och integrationsprocesser eftersom dessa ddrmed kunde prata om
integrationsprocesser i1 allménhet och vad de ansdg var aterkommande aspekter, snarare dn att
fokusera pd ett eller ett fatal specifika genomforda integrationsprocesser.

Urvalet har baserats pa ett bekvamlighetsurval (Bryman & Bell, 2017). Den ursprungliga
utgdngspunkten var att endast anvinda ett malstyrt urval vilket &r en form av strategisk
urvalsmetod (Bryman & Bell, 2017) dér val av respondenter skulle utgé frdn personer som
har direkt kunskap om studiens forskningsfridgor och syfte. De respondenter som vi
ursprungligen skulle basera urvalet pa var integrationsradgivare p4 managementkonsultbolag.
Didremot var det utmanande att identifiera sddana personer och flera av dessa som
kontaktades valde att inte medverka i studien pa grund av tidsbrist. Dérfor har studien utgatt
fran ett bekvamlighetsurval dér urvalet av respondenter har baserats pa personer som vid en
specifik tidpunkt har varit ldtta att f4 tag pa och som hade mdjlighet att medverka i en
intervju inom en viss tid. Respondenterna kontaktades via mail dir vi frdgade om dessa
frivilligt ville medverka pd en intervju inom en viss tidsram. Studien skulle dven kunna ségas
inkluderat inslag av ett snobollsurval, som &r en form av bekvimlighetsurval (Bryman &
Bell, 2017), da en respondent vid ett tillfille hidnvisade oss till ytterligare tvd personer.
Urvalet av respondenter har alltsd utgatt frdn ett bekvdmlighetsurval for samtliga
respondenter men tva stycken av respondenterna hinvisades vi till vilket kan relateras till ett
snobollsurval (Bryman & Bell, 2017). Enligt Bryman och Bell (2017) finns det didremot
brister med att basera urvalet pa ett bekvimlighetsurval eftersom respondenterna riskerar att
inte vara lika relevanta for studiens syfte och forskningsfragor som personer med direkt
kunskap inom det valda &mnesomradet, sdsom en integrationsradgivare i vart fall. Vi anser att
det ar viktigt att vara medveten om siddana brister med tanke pa att det kan péverka studiens
tillforlitlighet. Daremot, med tanke pa studiens inriktning mot att studera respondenternas
olika erfarenheter och infallsvinklar pd dmnet, ansag vi att ett bekvimlighetsurval dnda ar
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passande eftersom vi &r intresserade av olika erfarenheter och infallsvinklar pa &mnet och
ansdg dirmed inte att samtliga respondenter maste vara integrationsradgivare.

Respondenterna som vi intervjuade var personer som antingen arbetar eller har arbetat med
foretagsforvarv. Samtliga respondenter hade mangarig erfarenhet fran att vara involverade i
forvarvsprocesser och respondenterna hade &dven olika erfarenheter géllande praktisk
erfarenhet fran integrationsprocesser. Vissa av respondenterna hade personligen varit
involverade 1 en organisation som genomgatt en integrationsprocess medan andra hade
kunskap om omradet via sitt arbete. Aven om samtliga respondenter inte arbetat specifikt
med integrationer, hade respondenterna som inkluderades i urvalet kunskap om eller direkt
erfarenhet fran integrationsprocesser, vilket vi ansag vara tillrickligt for att uppfylla studiens
syfte.

Nér vi hade genomfort intervjuer med nio respondenter fann vi att respondenternas svar var
lika varandra eller pAminde om varandra 1 fler avseenden. Efter den nionde intervjun hade vi
ytterligare fyra intervjuer inbokade vilka vi valde att genomfora. Daremot, ndr vi hade
genomfort samtliga 13 intervjuer fann vi att svaren i1 stor utstrickning var mycket lika
varandra och ddrmed ansdg vi att fler intervjuer inte behdvdes for denna studien.

Tabell 2: Genomforda intervjuer

Respondent Tid Plats Befattning Praktisk erfarenhet*
1 31 min Zoom f.d SVP** Investmentbank Nej
2 30 min Teams Integrationsradgivare Ja
3 28 min Teams M&A Radgivare Nej
4 37 min Kontor Privatinvesterare, Entreprenor Ja
5 31 min Teams f.d Bankman Ja
6 27 min Teams Director, Investmentbank Nej
7 20 min Teams M&A Rédgivare Nej
8 30 min Teams M&A Rédgivare Ja
9 31 min Teams M&A Radgivare Ja
10 28 min Teams M&A Radgivare Nej
11 27 min Teams Investment Manager Ja
12 26 min Teams f.d SVP**, Investmentbank Nej
13 32 min Teams SVP** Investmentbolag Ja

*Ja: Respondenten har varit anstdlld i en organisation som genomgdtt en integration
alternativt varit involverad som radgivare vid en integration. Nej: Respondenten har kunskap
pd annat hdll om integrationsprocesser via sitt arbete inom foretagsforvdrv.

**Senior Vice President
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3.2.2 Genomforande

Det fOrsta steget for att paborja datainsamlingen var att utforma en intervjuguide som sedan
lag till grund for studiens kvalitativa intervjuer. Intervjufrdgorna delades in i fyra olika teman
som speglade den teoretiska referensramen. Forskningsfragan delades in i tva delar, en som
behandlar hur intressenter paverkas vid integrationsprocesser efter foretagsforvarv och en del
som behandlar hur intressenterna kan hanteras vid integrationsprocesser efter foretagsforvarv.
De fyra teman som intervjufrdgorna delades in 1 var (1) integrationsprocessen utifran
erfarenhet, (2) intressenter som paverkas och hanteras vid integrationer, (3) icke-planerade
hindelser efter foretagsforvarv och (4) nyckelpersoner. Tema (1) dr huvudsakligen kopplat till
hur intressenter pdverkas av integrationsprocessen efter ett foretagsforvédrv. Tema (2) ér
kopplat bdde till pdverkan och hantering av intressenter. Tema (3) och (4) dr huvudsakligen
kopplade till hur intressenter kan hanteras. Daremot gir samtliga teman till viss del ihop och
berdr bade paverkan och hantering av intressenter. Eftersom studien utgar frdn en abduktiv
ansats har vi, baserat pa intervjusvaren, lagt till teorier i efterhand som kompletterar de teorier
som intervjuguiden var byggd pd. Detta anser vi dr viktigt att nimna eftersom teorierna som
intervjuguiden har utgétt fran alltsd har kompletteras baserat pd genomforda intervjuer.

For att testa studiens intervjuteman genomforde vi en pilotintervju. En pilotintervju kan
anvindas for att testa en viss teknik eller datainsamlingsmetod (Patel & Davidson, 2011). I
denna studien har pilotintervjun anvénts till att utvirdera intervjuguiden. Efter pilotintervjun
reviderades studiens syfte och forskningsfraga vilket direfter resulterade i att intervjuguiden
har redigerats. Pilotintervjun genomfordes med Respondent 1 (se tabell) och da denna person
hade relevant erfarenhet som kunde hjdlpa till att uppfylla studiens syfte inkluderades en
ytterligare intervju med Respondent 1. Ddrav dr Respondent 12 samma person som
Respondent 1. Detta anser vi vara viktigt att papeka med hénsyn till forskningsetik. Vi har
ddrmed genomfOrt intervjuer med totalt 12 enskilda respondenter, men uppnétt totalt 13
intervjuer.

Majoriteten av intervjuerna genomfordes digitalt, vilket var en metod som valdes dels pa
grund av geografiska avstdnd men ocksa med hénsyn till effektivitet och tidsbrist. En annan
aspekt som ocksd vigde in valet i att genomfora digitala intervjuer var att minska
tidsatgangen for respondenterna samt att gora det enklare for dessa att delta, och pé sa sitt
frimja att fler personer skulle vilja och ha tid for att stélla upp pa en intervju. En intervju
genomfordes pé plats pa en av respondenternas kontor, eftersom detta var vad respondenten
foredrog.

GenomfGrandet av intervjuerna gick till genom att intervjupersonerna i intervjuns borjan blev
informerade om studiens syfte och forskningsfraga for att sedan bli tillfrdigade om samtycke
for inspelning. Samtliga intervjupersoner gav samtycke till inspelning. Dérefter genomfordes
intervjun genom att behandla intervjuguidens fyra teman. I linje med den semistrukturerade
karaktdr som valts stédlldes vissa frdgor med andra ord dn vad som angetts 1 intervjuguiden. Vi
stillde dven foljdfragor for att fa ut sa mycket information som mojligt.
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3.3 Dataanalys

Analysen av materialet skedde parallellt med datainsamlingen, i syfte att kunna gora
anpassningar infor framtida intervjuer (Patel & Davidson, 2011). Detta gick ocksa i linje med
den abduktiva forskningsansats som studien antog. Enligt Bryman och Bell (2017) finns det
fordelar i att 16pande transkribera intervjuerna for att underldtta processen géllande att finna
relevanta aspekter och teman som vidare kan anvindas i efterf6ljande intervjuer. Dérfor har
samtliga intervjuer transkriberats l0pande for att sedan anvidndas som analysunderlag. |
samband med transkriberingen gjordes en forsta kodning av det insamlade materialet, det vill
sdga kategorisering av materialet (Patel & Davidson, 2011). Den forsta kodningen syftade till
att sortera datan i relevant och irrelevant material for forskningsfrdgan. Kodningen gjordes
genom att lyssna pd det inspelade materialet, for att sedan transkribera de delar som ansags
vara relevanta for att besvara forskningsfragan. Det pdborjades sedan en andra kodning med
det transkriberade materialet som analysunderlag, dir en indelning mellan paverkan pa
intressenter och hantering av intressenter gjordes i syfte att kunna besvara bade paverkan och
hantering. Dessa tva indelningar delades sedan upp i interna respektive externa intressenter i
syfte att tydliggora for ldsaren vilken typ av intressent som belystes. Nar materialet kodats
efter interna och externa intressenter jimfordes dessa for att hitta gemensamma teman,
likheter och skillnader. I syfte att pa ett systematiskt sitt genomftéra analysen och
diskussionen (kapitel 5) har vi 1 grunden utgétt frdn denna tematisering. Déremot har vi inte
endast inkluderat de olika teman vi funnit som separata rubriker for analysen. Istéllet har vi
andra rubriker i analys- och diskussionskapitlet, men tematisering var alltsa verktyget vi
anvinde fOr att analysera det empiriska materialet.

Tabell 3: Exempel pd kodning

Citat Paverkan/Hantering Intern/Extern Tema

“..det som jag tycker har Hantering Intern intressent Kommunikation
funkat bést dr att man (...)

pratar med de anstdllda...”

(Respondent 10)

3.4 Tillforlitlighet, trovirdighet och metodkritik

Lind (2019) foreslar att begreppen autenticitet, palitlighet och trdffsdkerhet kan anvdndas nir
tillforlitligheten och trovirdigheten diskuteras for kvalitativa studier. Eftersom denna studie
utgdr frdn en kvalitativ metod kan vi ddrmed diskutera studiens tillforlitlighet och
trovéardighet 1 enlighet med Lind (2019). Géllande autencitet har vi valt att endast inkludera
sddant material som vi anser att vi kan aterge pa ett korrekt sétt. Géllande palitlighet har vi
forsokt att genom detta metodkapitel pd ett detaljerat och nyanserat sitt mojliggora for
lisaren att bedoma trovidrdigheten och tillforlitlighet genom att studera studiens
tillvigagéngssitt. Till sist anser vi, géllande traffsdkerhet, att vi inkluderat relevant underlag
for studien som resulterar i en okad tillforlitlighet och trovirdighet.
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Forutom den metodkritik som redan framforts 1 kapitlet, vill vi tilldgga ytterligare aspekter
som vi dr medvetna om. Eftersom denna studie &dmnar till att studera ett brett
forskningsomrdde som kan anses vara relativt komplext, och med hénsyn till att studiens
genomforande endast omfattade cirka 10 veckor, forekommer begrdnsningar. Eftersom
respondenterna under intervjuerna har pratat om intressenter, alltsd andra personer &n
respondenterna sjdlva, finns en risk att respondenterna har gissat eller trott saker om
intressenternas egna upplevelser. Diaremot, via att 12 respondenter har inkluderats, anser vi
att vi kan minska risken for detta eftersom vi kan jimfora respondenternas svar. Vidare finns
en risk att den urvalsgrupp som é&r inkluderad inte ger en réttvisande bild med hénsyn till att
samtliga inte dr involverade som exempelvis radgivare vid just integrationsprocesser.
Didremot har samtliga respondenter kunskap om integrationer varvid vi finner risken kan
minskas. Vidare har endast 13 intervjuer genomforts med 12 respondenter vilket kan anses
utgora ett relativt litet underlag samt att studien inkluderar information av kvalitativ karaktér.

3.5 Etiska stallningstaganden

Patel och Davidson (2011) menar att det finns fyra krav for att en vetenskaplig studie ska
genomforas pa ett forskningsetiskt sdtt. Dessa krav inkluderar informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet. Informationskravet innebér att
samtliga intervjukandidater blir informerade om studiens syfte. Samtyckeskravet innebér att
samtliga deltagare i studien gor detta frivilligt och har mojligheten att sjdlv bestimma om
denne vill avbryta. Konfidentialitetskravet innebdr att personuppgifter om
intervjukandidaterna ska forvaras utom &tkomst for obehoriga. Nyttjandekravet innebir att
det insamlade materialet endast far anvéndas inom ramen for studien. For att uppfylla dessa
fyra krav har foljande tillvigagéngssitt anvints: Géllande informationskravet har samtliga
respondenter innan intervjun blivit informerade om studiens syfte och forskningsfragor. For
att uppfylla samtyckeskravet har samtliga respondenterna frivilligt valt att stdlla upp, med
mojligheten att avbryta, pd en intervju genom att acceptera var inbjudan. For att sdkerstélla
konfidentialiteten har inga personuppgifter delats med andra, respondenterna ar anonyma i
studien och vidare har personuppgifterna inte forvarats pd sadant sétt sd att dessa ar offentligt
tillgingliga eller ldttillgédngliga for andra utomstdende personer. Slutligen, géllande
nyttjandekravet, anviands materialet och uppgifter om personer som framkommit under
studiens arbetsgang endast for studiens forskningsdndamal. Darmed anser vi att denna studie
har forhéllit sig till de forskningsetiska principer som Patel och Davidson (2011) lyfter fram.

4. Empiri
Baserat pa intervjuerna med respondenterna framkommer det sex stycken olika intressenter
som respondenterna lyfter fram 1 varierande grad. De interna intressenterna framstélls som
anstdllda, ledning och dgare. De externa intressenterna framgér vara kunder, leverantorer och
konkurrenter.
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4.1 Integrationsprocessens paverkan pé intressenter

4.1.1 Paverkan pa bade interna och externa intressenter

Samtliga respondenter menar att intressenterna paverkas under en integrationsprocess.
Flertalet av respondenterna &r ddremot eniga om att olika intressenter kan paverkas pa olika
sétt beroende pa storleken pd foretagen och vilken typ av verksamhet det handlar. Déremot
menar respondenterna att intressenterna i varierande grad, oavsett fOretagsstorlek och
verksamhetsinriktning, ofta upplever oro och osdkerhet under en integrationsprocess.
Déremot, ndr respondenterna talar om konkurrenter, framgir det att dessa dr den
intressentgrupp som ofta paverkas positivt av en integrationsprocess. Respondenterna menar
att den upplevda oron och osdkerheten kring integrationer hos de &vriga intressenterna
grundar sig 1 att det uppstar ett informationsgap mellan olika intressenter vid
integrationsprocesser, vilket gor att dessa ofta vill stélla fragor till den nya organisationen
som uppstar vid en integration. Respondenterna anser att frigorna oftast handlar om hur
integrationen kommer paverka dessa pa bade kort och 1dng sikt och hur deras relation till den
nya organisationen kommer se ut under integrationsprocessen. Gemensamt fOr
respondenterna dr att dessa anser att organisationens bade interna och externa intressenter
alltsa upplever ett informationsbehov vid integrationsprocesser. Informationsbehovet menar
samtliga respondenter grundar sig i att intressenterna vill veta vilka konsekvenser som
integrationen kommer resultera i. Respondent 12 menar ocksa att det kan ske skiftningar 1 tid
gillande vilka intressenter som upplever oro kring integrationen.

Vidare ér respondenterna eniga om att integrationsprocessen kan utlosa intressekonflikter hos
intressenter vilket paverkar dessa. Majoriteten av respondenterna papekar att intressenterna i
grunden dr minniskor med egna kénslor och tankar kring integrationen och vidare pétalar
samtliga respondenter att en integrationsprocess kan resultera i1 att olika involverade
manniskor kan tycka olika om processen. Daremot anser Respondent 3 och Respondent 7, till
skillnad frdn Ovriga respondenter, att fOorekommandet av intressekonflikter ofta
overdramatiseras. Respondent 3 menar att intressekonflikter oftast inte uppstar pa grund av
att det kopande bolaget redan gjort en analys om potentiella intressekonflikter innan
integrationsprocessen. Respondent 7 menar att “en dgarfordndring dr odramatisk”™ och anser
att exempelvis den interna personalen i den nya organisationen blir stirkta pa grund av att en
ny dgare har klivit in med investeringar i bolaget. Aven om Respondent 3 och Respondent 7
inte Overensstimmer med Ovriga respondenter angdende att intressekonflikter dr vanliga, sé
papekar bade Respondent 3 och Respondent 7 pé att det, &ven om det tillhor ovanligheten,
kan uppstd intressekonflikter hos béde interna och externa intressenter. Dirav ar
respondenterna eniga om att intressekonflikter kan uppsté dven om det finns avvikelser i hur
vanliga respondenterna anser att intressekonflikter under integrationsprocessen r.

En ytterligare aspekt som majoriteten av respondenterna belyser dr att den organisatoriska
fordndringsprocess som en integration mellan tva organisationer innebédr kan péverka de
manniskor som utgdr intressenterna inte enbart pa ett professionellt plan utan dven pa ett
personligt plan. Detta resonemang édr aterkommande och Respondent 9 uttrycker detta som att
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“det dr mycket runt mdnniskorna for mdnniskor dr mdnniskor. De har kénslor och karridrer
och mdnniskor kan komma i kldm.”.

4.1.2 Interna intressenter

Angéende anstdllda menar samtliga respondenter att personalen i den nya organisationen kan
uppleva oro och osdkerhet under en integrationsprocess pa grund av de organisationsmassiga
forandringar som genomfors som kan innebédra nya arbetsuppgifter och nya arbetsroller.
Déremot belyser vissa respondenter att anstillda dven kan bli positivt instdllda till
integrationsprocessen vilket bland annat Respondent 5 anser som papekar att “anstdllda
paverkas bade positivt och negativt”. Respondent 5 exemplifierar genom att papeka en
integration som denne var involverad i dér vissa anstéllda i organisationen tyckte att
organisationsfordndringen var jobbig men “samtidigt blommade mdnga andra personer upp
nér chefsstrukturen fordndrades”. Aven Respondent 7 och Respondent 11 menar att de
anstillda kan paverkas positivt, detta genom att en ny dgare kan ga in med mer pengar vilket
dels kan stdrka anstidllningen men ocksé ge positiv energi och en littnad ifall den forra dgaren
var ekonomiskt svag. Déaremot, &ven om Respondent 5, Respondent 7 och Respondent 11
anser att anstdllda kan paverkas positivt, 4r en gemensam asikt hos dessa och Gvriga
respondenter att det dr vanligt att en rédsla for att bli uppsagda uppstar hos anstéllda eftersom
uppsdgning av vissa anstillda ofta dr en del av integrationsstrategier for att reducera
kostnader. Vidare anser samtliga respondenter att personalen har ett behov av att fa
information kring integrationen och enligt majoriteten av respondenterna upplever ofta de
anstéllda att det rader en brist pA kommunikation om forvarvet och integrationen fran chefer
och ledning 1 organisationen. Majoriteten av respondenterna anser vidare att de anstéllda kan
uppleva brist pa motivation under integrationen pd grund av omfattande fordndringar som
dessa inte frivilligt valt att medverka i. Vidare anser samtliga respondenter att det alltid finns
en risk att vissa nyckelpersoner ldmnar bolaget under integrationen eftersom dessa kan se pa
en integrationen som en fordndringsprocess som dessa inte vill vara med i. Flera av
respondenterna papekar exempelvis att medarbetare kan bli oroliga och kénna osdkerhet
eftersom ménniskor i grunden inte gillar fordndringar. Respondent 2 ndmner att vissa
medarbetare exempelvis gjort ett aktivt val att arbeta inom en mindre organisation, vilket kan
skapa ett missnoje fran dessa i de fall ddr en mindre organisation forvérvas av ett stort bolag
som leder till att individer viljer att sdga upp sig. Respondent 10 papekar att samordningen
eller borttagningen av olika funktioner i organisationen under en integrationsprocess kan
resultera i att vissa anstdllda forlorar jobbet. Respondent 10 menar vidare att uppsédgningar av
vissa individer kan vara ett maste for att uppna synergieffekter pa kostnadssidan och ddrmed
paverkas ofta personalen i1 form av vissa uppsdgningar. Respondent 9 menar att
nyckelpersoner ibland passar pa att Iimna bolag under en integrationsprocess pa grund av att
det dnda sker storre fordndringar i organisationen och fordndringarna kan darmed 6ka deras
incitament for att leta efter nya jobb. Respondent 9 pétalar att manga nyckelpersoner borjar
fundera mer och mer 6ver sin anstdllning under en integrationsprocess och att de ofta &r de
duktigaste medarbetarna som fOretaget riskerar att tappa. Respondent 3 anser att
nyckelpersoner vill ha frihet 1 deras arbete och inte vara for styrda av chefer och
integrationsprocessen kan diarmed pdverka dessa pa det sittet att dem upplever det som att
dem blir mer kontrollerade eftersom dessa kan bli tilldelade nya arbetsuppgifter av
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exempelvis administrativ karaktir. Vidare menar Respondent 9 att anstéllda i organisationen
har egna karridrmdl och en integrationsprocess kan ddrmed innebéra att anstdllda kommer
paverkas pd ett personligt plan av en integrationsprocessen eftersom dessa oftivilligt kan bli
tilldelade nya arbetsuppgifter som inte &r i linje med deras egna karridrmal.

Gillande ledningen ndmner Respondent 4 att den hdgsta ledningen har information om
foretagsforvarvet innan genomforandet av den och darmed péverkas dessa pa ett annat sétt dn
vad andra medarbetare gor under integrationsprocessen. Respondent 6 instimmer med
Respondent 4 och tilldgger att det inte heller dr sdrskilt vanligt med intressekonflikter i
ledningsgruppen efter integrationer. I likhet med Respondent 4 anser Respondent 9 att den
hogsta ledningsgruppen inte kinner oro och osdkerhet under en integrationsprocess i samma
utstrdckning som exempelvis personalen eftersom anstéllda hdgre upp i den organisatoriska
hierarkin oftast besitter mer information och kunskap om forvdrv- och integrationer.
Respondent 2 anser i likhet med Respondent 4, Respondent 6 och Respondent 9 att den
hogsta ledningen upplever mindre oro kring integrationen eftersom dessa har mer information
och kunskap om integrationens konsekvenser vilket kan vara en trygghetsfaktor under
integrationen. Aven Respondent 9 menar exempelvis att en VD oftast i forvig vet hur dennes
arbete kommer paverkas av integrationen medan individer ldngre ner 1 hierarkin upplever mer
osdkerhet kring detta. Respondent 9 papekar vidare att ledningsgrupperna i bade hos kdpande
bolaget och séljande bolaget i forhand kommer fram till planer for integrationen vilket
minskar deras upplevda osdkerhet kring integrationen. Flera respondenter pétalar alltsa att
foretagsledningen som intressentgrupp i den nya organisationen ofta dr mer positivt instéllda
till integrationen och upplever alltsd inte oro och osdkerhet under integrationsprocessen i lika
stor utstrackning som exempelvis personalen kan gora.

En ytterligare intern intressent som ndmns vad géller paverkan &r dgare. Respondent 8 anser
att dgare till bolagen som samordnas ofta dr Overens eftersom dessa annars inte hade
genomfort foretagsforvdrvet innan integrationen. Respondent 8 menar vidare att det inte
uppstar intressekonflikter hos dgarna i samma utstrickning som hos personalen eftersom
dgarna alltsd dr Gverens fran borjan, innan integrationen &r pabdrjad. Respondent 8 menar att
dven om &gare en en del av de interna intressenterna, och att intressekonflikter kan uppsté hos
de interna intressenterna, sa dr dgarna den interna intressentgrupp dér intressekonflikter inte
ar sarskilt vanligt.

4.1.3 Externa intressenter

Respondent 2 menar att kunder inte gillar fordndringar och eftersom en integrationsprocess ér
en typ av fordndringsprocess kan kunderna vilja ha information om att en integrationsprocess
kommer genomforas. Aven Respondent 3 péapekar i likhet med Respondent 2 att kunderna
behover information om forvirvet och integrationsprocessen eftersom dessa kan uppleva en
integration som turbulent med hénsyn till att omfattande organisatoriska fordndringar kan ske
under integrationen. Enligt Respondent 4 kommer kunderna fundera 6ver vad det dr som
hinder med kundrelationen under integrationsprocessen. Respondent 4 papekar vidare att
kunderna kommer forvidnta sig en plan for hur samarbetet kommer fortsdtta under
integrationsprocessen. Bdde Respondent 3 och Respondent 5 menar att kunder kan vilja att
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avsluta samarbetet pd grund av en integrationsprocess dd det dr en fordndringsprocess som
kan fordndra kundrelationer. Respondent 6 péapekar i likhet med Respondent 3 och
Respondent 4 att kunder kan ha byggt upp sérskilda relationer till specifika personer i
foretaget och en integration kan dirmed péverka kunderna pa det sittet att dem plotsligt
behover ha kontakt med nya personer vilket kan bidra till att kunderna upplever en osédkerhet
kring integrationsprocessen. Respondent 8 anser ocksd att kunderna kommer vilja fa
information om forvirvet och integrationen och fOrvéntar sig att fa information om detta {for
annars kan de fundera Over att avsluta kontrakt eftersom de upplever osékerhet pa grund av
bristféllig kommunikation. Respondent 10 menar att kunder sdllan paverkas negativt under en
integration eftersom processen ofta resulterar i1 att kunderna kan utnyttja ett storre
produktutbud och upplever den nya organisationen som sdkrare. Déremot ndmner
Respondent 5 att kunderna ocksd kan péverkas genom att bolaget sjilv véljer att avsluta
samarbetet och nidmner ett fall dar kunder delats in i “good bugs and bad bugs” dir
organisationen ansett att vissa kunder inte lever upp till kraven inom den nya organisationen.

Respondent 2 papekar att leverantorer kan bli osdkra efter ett foretagsforvirv eftersom dessa
oftast inte &ar fordndringsbendgna. Respondent 3 anser att leverantérerna kan vilja ha
information om hur dessa kommer paverkas av integrationen. Respondent 4 instimmer med
Respondent 2 och Respondent 3 och tilldgger att leverantdrerna kan fOrvénta sig att f&
information om planer, det vill sdga vad organisationen planerar att géra som dven kan
paverka leverantorerna. Respondent 3 anser vidare att organisationen ofta tappar leverantorer
under integrationen pa grund av att dessa ser pd integrationen som en riskfylld
forandringsprocess. Bade Respondent 3 och Respondent 4 anser att bortfall av leverantorer ar
vanligt under integrationen. Respondent 5 papekar att leverantorerna kan bli osédkra om deras
personliga kontakter i organisationen fordndras pé grund av att nya ménniskor ibland tar 6ver
relationen med leverantdrerna.

Vad géller hur konkurrenter paverkas av en integrationsprocess menar bade Respondent 5 och
Respondent 10 att konkurrenter kan se pd integrationer som fordelaktiga. Detta pa grund av
att organisationer tenderar att bli fokuserade pa interna aktiviteter under integrationen och
ddrmed kan konkurrenter passa pa att arbeta mer aggressivt. Bade Respondent 5 och
Respondent 10 menar att konkurrenterna ofta vill utnyttja integrationsperioder eftersom deras
egna konkurrenter under integrationsprocessen dr mer internt fokuserade.

4.2 Hantering av intressenter vid integrationsprocesser

4.2.1 Hantering av bade interna och externa intressenter

Vid fragor om vilka intressenter som dr involverade och hur dessa kan hanteras vid
integrationsprocesser ndmner respondenterna anstdllda, kunder, leverantorer, ledning och
dgare. Vidare framkommer det att respondenterna menar att det dr personal, ledning och
dgarna 1 den nya organisationen som ir de intressenter som forsoker hantera de Ovriga
intressenterna. Respondenterna belyser dirmed hantering utifrdn perspektivet att det dr de
interna intressenterna som hanterar bade varandra och 6vriga externa intressenter.

24



Samtliga respondenter dterkommer till att kommunikation ar det frimsta verktyget som en
organisation kan anvinda sig av for att hantera organisationens intressenter samt den oro som
uppstar. Respondent 11 menar dven att ledarskapet i sig ér ett verktyg for att hantera oro hos
intressenter eftersom ledare formedlar kommunikation om integrationsprocessen till dessa.
Respondent 2 och Respondent 4 pipekar att man alltid kommer 1dmna for lite information,
och anser dirfor att man ska kommunicera ut all information som man kan dela och papekar
att dven kommunicera ut ifall det inte skulle finnas nidgon information alls att dela. Aven
Respondent 13 instdimmer och papekar att “har man inget att sdiga sd ska man séiga det”,
eftersom dven denna typ av kommunikation kan minska osédkerheten hos intressenterna.
Respondent 7 pépekar att alla vill ha information om vem som &r dgare, vad som hénder och
vad det finns for mal. Respondenterna menar att kommunikationsstrategier dr viktiga for att
hantera bade de interna och externa intressenterna. Respondenterna menar att den nya
organisationen genom samtal med intressenterna &r ett sitt att hantera den oro och osékerhet
som dessa kan uppleva som en konsekvens av de fordndringar som en integration kan
resultera i. Respondent 8 ndmner att “storytelling” ar en form av kommunikation som kan
anvéndas foOr att sélja in konceptet om forvarvet hos intressenter och forklara hur alla kommer
fa det battre. Storytelling definierar Respondent 8 som att berétta en sédljande historia.
Respondent 8 menar vidare att ledning och anstéllda i organisationen som genomgar en
integrering kan forsoka, genom storytelling, dvertyga kunder om att dessa kommer kunna
gynnas av forvirvet, i syfte att minska eventuell oro och osikerhet. Aven Respondent 9 och
Respondent 11 ndmner storytelling som ett kommunikationsverktyg for att hantera
intressenter, och menar pé att det kan anvindas exempelvis for att behélla nyckelpersoner i
organisationen.

Vidare anser respondenterna att utformningen for hur informationen om integrationen brukar
kommuniceras till de olika intressenterna dr situationsberoende och dven det bésta séttet att
kommunicera pa beror pa situationen. Nagra av respondenterna ndmnde mail, veckobrev och
pressutskick, andra nimnde personliga traffar mellan organisationerna som ska gé ihop och
att de nya dgarna kommer ut och pratar med de anstéllda. Respondent 7 fOresprakar
personliga mdten och menar att dgare som inte dr fysiskt pd plats kan bli “ansiktslésa”.
Respondenterna menar vidare att kommunikationsplaner néstan alltid &r ett aterkommande
tema under integrationen eftersom det dr det ett av de frdmsta verktygen for att hantera
intressenter som berdrs av integrationsprocessen. Majoriteten av respondenterna anser att det
finns en kommunikationsplan redo innan integrationsprocessen for att planera hur
kommunikationen med intressenterna kommer genomf6ras. Detta instimmer dock inte
Respondent 5 med som istillet menar att det &r situationsberoende om det finns en
kommunikationsplan eller e¢j. Respondent 4 pépekar att det ofta saknas en tydlig plan, men
menar ocksa pd att intressenterna forvéntar sig att det ska finnas en plan. Respondent 3 lyfter
fram att hur detaljerade kommunikationsplaner som finns beror pd vilket bolag som
forvarvar. Majoriteten av respondenterna menar pa att kommunikationsplaner néstan aldrig
eller aldrig blir som man ténkt sig. Detta instimmer dock inte Respondent 3 med utan menar
istillet pa att kommunikationsplaner ofta fungerar véldigt bra och att de foljs, eftersom att
foretaget &r mén om relationen till sina intressenter.
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Forutom kommunikationsplaner pdpekar majoriteten av respondenterna att det dr vanligt med
integrationsplaner bestdende av olika typer av program for att hantera intressenterna under
en integrationsprocess. Respondent 8 beskriver att det dr avgorande att ha en plan och att
forsoka halla sig till denna, eftersom organisationen annars saknar riktning. Respondenterna
som lyfter fram olika program papekar samtliga att utformningen kan varierar beroende pa
situationen, men flera respondenter anser att det dr vanligt med s& kallade 100 dagars
program under en integrationsprocess. Respondent 9 ndmner dock att tidsplanen for
integrationen sillan halls. Respondent 6 menar att 100 dagars program innebér att VD:n 1
organisationen utgar fran en punktlista med 100 aktiviteter. Respondent 3, Respondent 6,
Respondent 9 anser att 100 dagars program dr ett vanligt sdtt som organisationer under
integrationsprocesser anvinder sig av for att bland annat hantera intressenterna. Respondent 4
menar pa att det viktigaste inte ar att folja den uppsatta planen, utan det viktigaste &r att nd
det uppsatta mélet. Respondent 4 pdpekar samtidigt att planer aldrig blir som man tankt sig
samt att man inte kan veta exakt hur man ska gé tillviga for att nd ett uppsatt mal.
Respondent 4 aterkommer till att det ar viktigt att veta vad man vill, och betonar vikten av att
ha ett tydligt mal samt att kommunicera detta.

Respondent 4 anser att man ska borja med integrationen fran dag ett och menar pé att det ar
ett misstag att inte gora detta. Detta forklarar Respondent 4 bero pd att berorda intressenter
forvantar sig att organisationens nya dgare tydligt kommunicerar vad som giller och att dessa
vill ha information. Respondent 4 ndmner att specifikt anstdllda, kunder och leverantorer
forvéntar sig tydlig information, men tilligger att detta giller samtliga intressenter. Detta
styrker dven Respondent 7 som menar att alla vill ha information om vem som &r dgare, vad
det dr som hénder och vad det finns for mal med den nya organisationen. Respondent 7
menar ocksa att genom att kommunicera ordentligt kan eventuellt chocktillstind efter ett
forvarv lagga sig snabbt.

4.2.2 Interna intressenter

For att hantera organisationens anstdllda nimner majoriteten av respondenterna pd att man
maéste klargora vilka personer man vill ha kvar och vilka man inte vill ha kvar, och identifiera
nyckelpersonerna. Flera av respondenterna ndmner ocksa att man alltid komma att tappa
nagra personer, och att det giller att sikra upp de personerna som man vill ha kvar i
organisationen. Respondent 2 menar att nyckelpersoner ofta ses som ledningen och chefer,
men papekar ocksé att det finns informella chefer som har stort inflytande pa medarbetarna 1
organisationen. Aven Respondent 4 anser att det kan finnas informella chefer i en
organisation som kan vara svéra att hantera eftersom det dr en utmaning att identifiera vilka
de informella cheferna &dr. Respondent 4 anser vidare att de formella nyckelpersonerna, alltsa
de personer som organisationen vet &r sérskilt viktiga for att upprétthalla kritiska funktioner,
far hjélpa till att identifiera de informella nyckelpersonerna. Respondent 4 menar att de
formella nyckelpersonerna 1 sin tur kan identifiera de informella nyckelpersonerna och
genom att forst hantera de formella nyckelpersonerna kan man alltsd sedan identifiera och
forsdka hantera de informella nyckelpersonerna. Aven Respondent 2 menar i likhet med
Respondent 4 att man behover identifiera bade de formella och informella nyckelpersonerna
och sdkra dessa. Respondent 2 tilldgger dven att nir man identifierar de medarbetare som
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besitter den informella makten och som tror pd férdndringen som sker i och med forvirvet
kan de underlitta for allt annat arbete som sker runtomkring. Respondent 3 pastar att hur man
ska behélla nyckelpersoner beror pé vilket typ av dgare det d&r. Om &dgaren dr riskkapitalist
laser man ofta in nyckelpersonerna genom aktieprogram eller optionsprogram for att
sikerstilla att de dr med pa resan. Ar fgaren istillet ett investmentbolag forsoker man istillet
ofta behalla nyckelpersoner genom att infora incitamentsystem. Respondent 3 papekar att
ledningen kan presentera sig for de anstédllda och prata med olika nyckelpersoner for att
hantera deras frdgestillningar om forvirvet och integrationsprocessen. Respondent 8 menar
att olika ekonomiska incitamentsystem sasom “MIP program” (Management Incentive
Programmes) anvinds for att hantera nyckelpersoner och papekar att om nyckelpersoner
hanteras pé ett bra sétt kan externa intressenter hanteras via nyckelpersonerna. Respondent 8
menar att nyckelpersoner har relationer till viktiga externa intressenter och didrmed kan
hanteringen av interna intressenter indirekt vara ett hanterande av dven de externa
intressenterna. Aven Respondent 10 menar att ekonomiska incitamentsystem dr vanliga for
att fa de anstéllda att bli mer delaktiga efter ett foretagsforvéarv och uppleva stérre motivation
under integrationsprocessen eftersom dessa paverkas ekonomiskt av utfallet. Ekonomiska
incitament ses ofta som positiva verktyg for att hantera personalen enligt Respondent 10.
Aven Respondent 8 nimner detta och siger att “pengar léser det mesta”. Respondent 6
papekar ocksi att incitamentsystem anvénds for att hantera nyckelpersoner genom att fa dessa
att bli ekonomiskt investerade i bolaget. Respondent 8 papekar likt Respondent 10 och
Respondent 6 att incitamentsystem ir ett bra verktyg for att hantera nyckelpersoner. Flera av
respondenterna menar att organisationen genom att skapa mdjligheter for anstéllda och
nyckelpersoner att tjina mer pengar tack vare en integration dr losningen for att behalla
kompetens, medan andra respondenter menar att pengar inte ar allt, och att det finns andra
varden att hantera for att behalla personal.

Gillande hanteringen av dgare i den nya organisationen sd papekar Respondent 11 att ett sitt
att hantera dgarna i1 det séljande bolaget ar att lata de behalla en viss dgarandel och menar pa
att “Deldgarskap slar det mesta”. Respondent 11 menar dven att det &r fordelaktigt om de
gamla dgarna dr kvar till viss del, for att gemensamt sitta en dgaragenda och affarsplan.
Respondent 6 ndmner att man kan lata dgare aterinvestera i bolaget, vilket 4&ven Respondent
10 instdmmer vid. Respondent 6 tilligger ocksé att for att behalla kdnslan 1 organisationen
behdver nya dgare acceptera att de gamla dr kvar.

4.2.3 Externa intressenter

Gillande leverantorerna pdpekar bdde Respondent 2 och Respondent 4 att eftersom
leverantorer oftast inte gillar fordndringar behdver den nya organisationen kommunicera med
dessa. For att hantera leverantérerna menar dven Respondent 3 att det kan vara bra att
kommunicera med nagra av dem viktigaste leverantdrerna for den nya organisationen for att
prata med dessa om integrationen. Respondent 3 pipekar vidare att enskilda samtal kan vara
en fordel for att skapa mer fortroende. Respondent 4 anser att organisationen ska skicka
utskick, antingen digitalt eller via brev, till samtliga leverantdrer och berdtta om
integrationsprocessen.
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Gillande kunderna menar Respondent 3 att organisationen bor kommunicera med dessa
16pande och hantera dessa pé liknande sétt som man hanterar leverantdrerna pa. Respondent 8
papekar att ett sitt for att hantera bdde kundrelationer och leverantdrsrelationer dr att den nya
organisationen bjuder in kunder och leverantorer till foretaget via exempelvis konferenser for
att pd sd sétt uppritta personliga relationer till dessa som en del av relationsbyggandet. |
likhet med Respondent 8 papekar Respondent 10 att ett bra sitt att hantera kunder pa ér att
ledning och personal &ker runt till de storsta kunderna for att skapa fortroende och bygga
personliga relationer till dessa for att hantera eventuell osdkerhet kring integrationen hos
kunder.

5. Analys och diskussion

5.1 Intressenter vid integrationsprocesser

Det empiriska materialet visar att respondenterna tenderar att fokusera pa anstillda, ledning,
dgare, kunder, leverantdorer och konkurrenter som involverade intressenter vid
integrationsprocesser. Respondenternas fokus p&d de ndmnda intressenterna skulle kunna
forklaras av vad Dao och Bauer (2021) menar om att integrationer dr dynamiska processer
dér olika individer kan vara involverade under olika stadier. Respondenternas fokus pé vissa
intressenter skulle dirmed kunna betyda att de framhivda intressenterna dr de intressenter
som anses vara i fokus under integrationsprocessen.

De ovanndmnda intressenterna som respondenterna lyfter fram avviker till viss del fran Ruess
och Voelpel (2012). Det empiriska materialet visar att de tva intressenterna
fackforeningsrepresentanter och arbetsradsrepresentanter som Ruess och Voelpel (2012)
ndmner inte behandlas av respondenterna, vilket skulle kunna betyda att respondenterna inte i
forsta hand tanker pd dessa grupper som interna eller externa intressenter som kan péverkas
och hanteras vid integrationsprocesser. En annan mojlig betydelse av detta ar att
respondenterna inte lyfter fram dessa eftersom alla foretag inte dr bundna till fackforeningar.
Gillande affarspartners dr dven detta ett begrepp som ingen av respondenterna ndmner, vilket
darmed avviker fran Ruess och Voelpel (2012). Diremot framkommer det 1 empirin, bland
annat av Respondent 4 och Respondent 6, att kunder och leverantorer diskuteras som
samarbeten vilket skulle kunna betyda att respondenterna menar att dessa dr samma sak som
affarspartners men utan att anvdnda det specifika ordet. Vidare visar empirin att anstéllda,
kunder och konkurrenter behandlas och i detta avseende 6verensstimmer empirin med Ruess
och Voelpel (2012). Ruess och Voelpel (2012) anser déremot att de intressenter som
forfattarna ndmner dr exempel och att andra intressenter kan féorekomma och i det avseendet
stimmer empirin éverens med Ruess och Voelpel (2012) eftersom det empiriska materialet
behandlar fler exempel pé intressenter én de som Ruess och Voelpel (2012) ndmner.

Gillande den intressentmodell som King och Taylor (2012) lyfter fram kan liknelser
identifieras angdende vilka intressenter som berdrs av integrationen. Utifran det empiriska
materialet framkommer det att de intressenter som respondenterna sjilva lyfter fram som
involverade parter och aktdrer under en integrationsprocess i stort stimmer dverens med de
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intressenter som King och Taylor (2012) anser ar viktiga att studera vid foretagsforvérv. Det
empiriska materialet visar att av de sex intressenterna som respondenterna ndmner ingar
anstdllda (dven ndr respondenterna belyser personal, nyckelpersoner eller medarbetare syftar
dessa pd de anstillda), kunder, konkurrenter och leverantorer. Dessa fyra intressenter
stimmer Overensstimmer med King och Taylor (2012) som belyser att anstillda, kunder,
konkurrenter och leverantorer som intressenter berdrda efter forvarv. En mojlig betydelse av
detta dr att det under den specifika integrationsprocessen ér dessa fyra intressenter som ofta ar
involverade 1 storre utstrdckning &n andra.

Gillande Kato och Schoenberg (2014) fokuserar dessa pa kunder som en extern intressent
och baserat pd empirin framkommer det att respondenterna belyser kunder som viktiga
externa intressenter. Kato och Schoenberg (2014) lyfter inte fram en modell likt King och
Taylor (2012) men konstaterar att kundrelationer paverkas forvarv och att kunder ar en viktig
extern intressent vilket respondenterna dr eniga om. Dirmed dverensstimmer empirin med
Kato och Schoenberg (2014), vilket tyder pa att kundrelationer dr viktig att hantera under
integrationer. Vad géller relationer sd ndmner dven respondenterna att exempelvis relationen
till kunder kan péverkas da kunderna kan ha relationer med specifika personer inom
organisationen som kan fordndras vid ett forvirv. Relationen till kunder kan liknas med en av
Tengblad och Oudhuis (2018) sociala resurser, som i studien anvidnds som ett sétt att betrakta
intressenter pa.

Utifrdn ovanstdende kan det ddrmed konstateras att de intressenter som respondenterna lyfter
fram till stor del Overensstimmer med de intressenter som d&terfinns i de teoretiska
utgangspunkterna. Att empirin diremot inte behandlar exempelvis myndigheter eller
fackforeningar som intressentgrupper som kan péverkas och hanteras kan mgjligen bero pa,
baserat pd det empiriska materialet, att respondenterna fokuserar pa affarsméssiga relationer
och samarbeten till bland annat kunder och leverantdrer istéllet for att tdinka pad myndigheter
och fackforeningar som en extern intressent.

5.2 Paverkan pa intressenter vid integrationsprocesser

5.2.1 Personlig paverkan

Det sammanfattande intrycket utifrdin den sammanstillda empirin ar att intressenter paverkas
pa ett personligt plan genom upplevd oro och osdkerhet. Respondenterna papekar att
intressenterna efterfrigar information pa grund av ofOrutsidgbarhet vid integrationer.
Respondenterna hédvdar alltsa att det ar brist pa information som ligger till grund for oron och
osdkerheten. Den information som respondenterna framfor ror sig 1 huvudsak om hur dessa
kommer pédverkas pa kort och pa ldng sikt, och fortydligar detta med att det ror sig om
osédkerhet kring vilka konsekvenser som forvéirvet kan komma att resultera i. Respondenterna
menar att intressenterna blir paverkade pa det séttet att det uppstér ett informationsgap under
en integrationsprocess eftersom olika intressenter har tillgang till olika mycket information,
vilket ocksé skapar osékerhet. Detta Gverensstimmer med Sevenius (2011) som belyser att de
involverade ménniskorna som utgdr intressenterna under integrationer paverkas pa ett
personligt plan av en integrationsprocess. Samtliga respondenter papekar att bade de interna
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och externa intressenterna kan uppleva oro och osékerhet pd grund av oforutsdgbarhet under
integrationsprocesser vilket dven detta dr i linje med Sevenius (2011) resonemang om att
ménniskor involverade i en integration efter ett foretagsforvirv kommer ha egna kénslor
kring integrationen. Aven Dao och Bauer (2021) anser i likhet med Sevenius (2011) att
méinniskorna involverade i forvirv- och integrationsprocesser paverkas pa ett personligt plan.
Empirin 6verensstimmer med Dao och Bauer (2021) eftersom respondenterna belyser
aspekter sdsom oro, osdkerhet, kidnslor, rddslor och liknande vilket kan tolkas som personliga
aspekter eftersom det framgér att respondenterna menar hur ménniskorna, som utgoér
intressenterna, paverkas.

5.2.2 Konkurrenter kan paverkas positivt

Vad giller paverkan pa konkurrenter framkommer det av det empiriska materialet att dessa
kan péverkas positivt av en integrationsprocess. Detta kan forklaras av King och Taylor
(2012) och Kato och Schoenberg (2014) som belyser att konkurrenter kan utnyttja
integrationsprocesser till sin fordel. Det sammanfattande intrycket av det empiriska materialet
ar att respondenterna lyfter fram konkurrenterna i1 en mer positiv dager 1 jimforelse med
resterande ndmnda intressenter, med hdnsyn till att de betonar konkurrenternas eventuellt
gynnsamma position vid en integrationsprocess. En mojlig forklaring av detta ar alltsa det
som King och Taylor (2012) och Kato och Schoenberg (2014) menar.

5.2.3 Intressekonflikter

Likt Sevenius (2011) och Tengblad och Oudhuis (2018) resonemang om potentiella
motsittningar mellan intressenters intressen framgar det av det empiriska materialet att
respondenterna dr eniga om att integrationsprocessen kan resultera i att det kan uppstd
intressekonflikter hos intressenterna under integrationsprocesser. Daremot framkommer det
av det empiriska materialet att Respondent 3 och Respondent 7 menar att det inte &r vanligt
att intressekonflikter uppstar hos intressenterna under integrationer vilket ddrmed avviker
frén det resonemang som Sevenius (2011) framfor. Vidare visar empirin att Respondent 3 och
Respondent 7 var de enda respondenterna som uttryckte att intressekonflikter inte var sirskilt
vanligt medan Ovriga respondenter betonade att intressenterna ofta péverkas av
intressekonflikter. Darmed &r respondenterna i relativt stor utstrdckning eniga om att
intressenter ofta blir paverkade av intressekonflikter men endast tvd respondenter menade pé
att detta inte dr vanligt. Diaremot framkommer det att Respondent 3 och Respondent 7
betonade att det fortfarande kan forekomma intressekonflikter, och ddrmed dr Respondent 3
och Respondent 7 eniga med Ovriga intressenter om att intressekonflikter trots allt kan uppsta,
dven om Respondent 3 och Respondent 7 menar att det dr ovanligt.

Den empiriska redovisningen kan dédrmed konstateras vara i linje med Sevenius (2011) och
Tengblad och Oudhuis (2018) géllande att konflikter och motséttningar mellan olika
intressenter kan férekomma, men respondenterna betonar dédremot inte det som Freeman m.fl.
(2010) menar angdende att intressekonflikter skiftar 6ver tiden. Freeman m.fl. (2010) menar
vidare att olika intressenter kan péaverkas vid olika tidpunkter. Det empiriska materialet visar
dock att endast Respondent 12 har betonat denna aspekt med hénsyn till att Respondent 12
anser att det kan ske skiftningar i tid géllande vilka intressenter som upplever oro kring
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integrationen. Forutom Respondent 12 framkommer det inte av det empiriska materialet att
respondenterna ndmner ndgot om skiftningar 1 tid. Ddremot tenderar respondenterna att
fokusera pa kunder, anstdllda och leverantdrer och en mojlig betydelse av detta &r att det &r
dessa intressenters intressen som &r i fokus under integrationsprocessen. En eventuell vidare
innebord av detta skulle kunna vara andra intressenters intresse ér i fokus under andra faser
av forvirvet, som inte behandlas inom denna studie.

5.2.4 Brist pa motivation och engagemang hos anstéllda

Det empiriska materialet visar att anstdllda kan uppleva motivationsbrist pa grund av
ofrivilligt medverkande 1 den organisatoriska fordndringsprocessen som en
integrationsprocess utgdr. Flera respondenter hdavdar att manniskor ogillar férdndringar, vilket
skulle kunna forklara den upplevda paverkan pd motivation. Detta §verensstimmer med King
och Taylor (2012) som anser att integrationer kan resultera i motivationsbrist hos anstillda.
Galpin m.fl. (2012) menar att motivationen hos anstillda kan paverkas av hur organisationen
hanterar anstidllda som antingen blir uppsagda eller sjdlva viljer att sdga upp sig. Detta dr inte
nagot som specifikt ndmns av respondenterna, som istdllet tenderar att forklara
motivationsbristen av oftrivilligt medverkande i en fordndringsprocess. Att respondenterna
menar att motivationsbrist och brist pd engagemang hos anstéllda ar vanligt dverensstimmer
dven med Sevenius (2011) och Dao och Bauer (2021) som papekar att det dr vanligt med
motivationsbrist under integrationer.

5.3 Hantering av intressenter vid integrationsprocesser

Vad giller hantering av intressenter véljer vi att forst lyfta fram konkurrenter eftersom det i
det empiriska materialet framkommer att respondenterna belyser konkurrenter ur ett
paverkan-perspektiv, istéllet for ett hanteringsperspektiv. I detta avsnitt, gdllande hantering, ar
ddrmed konkurrenter exkluderade.

5.3.1 Kommunikation

Av den empiriska sammanstéllningen framgar det att respondenterna framfor kommunikation
som det framsta verktyget for att hantera intressenter, dér sérskilt intressenters oro och
osdkerhet belyses. Respondenterna riktar ett sirskilt fokus mot anstdillda, kunder och
leverantérer 1 kommunkationsavseendet, men det understryks att kommunikation &r ett
viktigt hanteringsverktyg som berdr samtliga intressenter, interna som externa. Aven
Sevenius (2011) framfor att oro och osékerhet kan hanteras genom kommunikation, vilket
studiens respondenter alltsa verkar stdimma val in med. Likt tidigare ndmnt kan osédkerheten
hos intressenterna enligt respondenterna vara kopplad till brist pa information.
Respondenterna papekar dven att det ofta delas for lite information och att &ven om man inte
har ndgon information att dela sa ska @ven detta kommuniceras ut till intressenterna, i syfte
att kunna minska dess osdkerhet. Exempelvis sédger Respondent 13 “har man inget att sdga
sd ska man sdga det”. En respondent nimner dven att intressenterna forvintar sig att fa ta del
av information och planer under en integrationsprocess. En efterfrigan pa information ar
nagot som dven King och Taylor (2012) ndmner och menar pa att intressenter vill ta del av
planer for att forsta hur de paverkas av forvirvet och pa sa sitt minska osdkerhet. King och
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Taylor (2012) belyser dven motsatsen, att brist pd kommunikation istdllet kan oOka
osédkerheten, vilket respondenternas svar stimmer in pd. Ruess och Voelpel (2012) menar pa,
1 likhet med respondenterna och King och Taylor (2012), att kommunikation kan anvidndas
for att hantera osdkerhet hos intressenter. Ruess och Voelpel (2012) betonar att
kommunikationen kan ske i form av att Gvertyga organisationens intressenter om fordelarna
med forvarvet och pa sa sitt skapa en tillforlitlighet snarare dn osdkerhet. Detta skulle kunna
kopplas till storytelling som ndmns av Respondent 8, Respondent 9 och Respondent 11.
Respondenterna betonar storytelling som ett sitt att sdlja in varfor och hur forvérvet kan
paverka intressenterna positivt och genom det minska osdkerhet. Storytelling kan &ven liknas
med Kato och Schoenberg (2014) giéllande att tillsdtta ett sdljteam som skoter
kommunikationen med kunder, som alltsa sdljer in forviarvet och den nya organisationen.
Kato och Schoenberg (2014) menar att detta &r ett sitt som ska reducera osdkerhet, vilket
ligger 1 linje med respondenternas svar. Kommunikation framférs &ven vara
relationsbyggande och fortroendeskapande gentemot organisationens olika intressenter, enligt
respondenterna. Att kommunikation dr fortroendeskapande och relationsbyggande stimmer
ocksa vil overens med Tengblad och Oudhuis (2018) menar pd att kommunikation ar ett
viktig redskap for att bygga relationer samt att bygga tillforlitlighet till intressenter.

Samtidigt som respondenterna menar pé att hur information kommuniceras till intressenter ar
situationsberoende sd lyfts ofta personliga moten fram som ett rekommenderat
tillvigagingssitt. Aven pressutskick, veckobrev och mail nimns som andra former av
kommunikation, om #n i mindre utstrickning. Aven King och Taylor (2012) lyfter fram att
hur kommunikationen kan se ut skiljer sig mellan organisationer, och exemplifierar detta
genom att det kan bero pé hur stor eller liten en organisation dr. Vikten av att kommunicera
med sina intressenter for att hantera oro lyfts ocksa fram av Ruess och Voelpel (2012), Kato
och Schoenberg (2014), Tengblad och Oudhuis (2018) och Sevenius (2011) men vad dessa
dock inte ndmner & om kommunikationen bor ske genom personliga moten eller genom
andra kommunikationsvidgar utan verkar istdllet betona att det viktiga ar a#t
kommunikationen sker, och inte hur den sker. Detta skulle kunna tyda pd, i likhet med
respondenternas svar, att hur information kommuniceras dr situationsberoende och kan skilja
sig 4t mellan organisationer.

Vad giller kommunikation som verktyg for hantering av intressenter stimmer alltsa teori och
empiri val ihop, ddr kommunikation ses som ett viktig verktyg i synnerhet for att hantera den
oro och osédkerhet som kan uppsté i samband med en integrationsprocess. Framtrddande 1 det
empiriska materialet dr ddrmed att respondenterna belyser kommunikation som en mycket
viktig del vad géller hantering. Déremot, i jamforelse med studiens teoretiska utgangspunkter
(Sevenius, 2011; King & Taylor, 2012; Ruess & Voelpel, 2012; Kato & Schoenberg, 2014;
Tengblad & Oudhuis, 2018) finner vi att fokuset pd kommunikation fOr att hantera
intressenter 1 organisationen belyses 1 storre utstrdckning av respondenterna &n i de teoretiska
utgangspunkterna.
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5.3.2 Integrations- och kommunikationsplaner

Utifrdn det empiriska materialet framkommer det att samtliga respondenter ndmner att
planering av integrationsprocessen ir dels en vanligt forekommande aktivitetet samt en viktig
aktivitet for att hantera integrationsprocessens intressenter. Detta stimmer ocksa dverens med
vad King och Taylor (2012) sédger eftersom de anser att integrations- och
kommunikationsplaner av olika slag &r ett redskap fOr att hantera intressenterna.
Respondenterna tenderar att fokusera mer pd kommunikationsplaner snarare &dn andra typer
av  integrationsplaner. En mgjlig anledning till det centrala fokus som
kommunikationsplanerna far i det empiriska materialet &r att respondenterna anser att det ar
en av de viktigare processerna i en integration, eftersom respondenterna i huvudsak lyfter
fram kommunikation som verktyg for hantering av intressenter. Aven om majoriteten av
respondenterna ndmner att det redan innan integrationen péborjas finns utpriglade
kommunikationsplaner sa haller inte alla respondenterna med om detta. Ett antal respondenter
papekar istillet att det &r situationsberoende om det finns kommunikationsplaner och hur
detaljerade dessa dr, vilket 4r ndgot som skiljer sig fran teorin. En mojlig forklaring till att
dessa respondenter inte menar att det alltid finns en tydlig kommunikationsplan skulle kunna
vara att dessa dndd séllan blir som man tinkt sig, vilket majoriteten av respondenterna haller
med om. Empirin visar alltsd att det finns utmaningar att halla sig till de uppsatta planerna,
om sddana finns, vilket dr intressant eftersom majoriteten av respondenterna pépekar att
kommunikation och kommunikationsplaner tillhor de viktigaste verktygen for att hantera
intressenter 1 en integrationsprocess. Att planer inte blir som man tinkt sig kan relateras till
Czarniawska (2015) och Grey (2009) som anser att fordndringsprocesser kan resultera i
ovantade konsekvenser. Respondenterna menar 1 stor utstrackning att organisationen behdver
vara beredd pa och medveten om att ovéntade konsekvenser kommer att ske for att kunna
hantera detta. Vidare framkommer det att respondenterna menar att ovintade konsekvenser ar
en naturlig del av fordndringsprocessen som integrationsprocessen innebdr och att man kan
forvinta sig att planer inte faller ut som planerat. Intressenterna paverkas alltsd av den kénsla
av osdkerhet som kan uppstd i samband med integrationsprocessen eftersom den kan resultera
i oviantade konsekvenser. Som ndmnt finns det svarigheter i att hantera de ovéntade
konsekvenserna men diremot framgér det att intressenternas kinsla av oro kan hanteras via
kommunikation med dessa, samt att uppridtta kommunikationsplaner. Detta blir dock
motsdgelsefullt ndr respondenterna foresprdkar kommunikationsplaner men samtidigt
papekar att de séllan f6ljs. Detta skulle kunna forklaras av att respondenterna papekar att det
viktiga dr att ha en plan och ett mal, och vara medveten om att det kan komma oviantade
konsekvenser pd vigen. Endast en respondent sdger emot géllande ovéintade konsekvenser i
samband med planering, ddr respondenten pépekar att kommunikationsplaner ofta fungerar
véldigt bra och att de foljs, vilket alltsd sédger emot bade teorierna av Czarniawska (2015) och
Grey (2009) men ocksé studiens dvriga respondenter.

5.3.3 Incitamentsystem och bibehéllandet av nyckelpersoner

Det empiriska materialet visar att hanterandet av nyckelpersoner framst sker via inférandet av
olika typer av incitamentsystem, vilket framkommer ar beloningssystem som syftar till att fa
anstillda ekonomiskt delaktiga i verksamheten. Exempelvis ndmner Respondent 8 sé kallade
MIP program som ett verktyg for att hantera risken med att nyckelpersoner lamnar bolaget
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under integrationsprocessen. Respondenterna pekar pa att man alltid kommer tappa ndgra
personer under en integrationsprocess, vilket bekriftar bade det Sevenius (2011) och Galpin
m.fl. (2012) sdger om att ett forvirv ofta innebdr forlust av personal och nyckelpersoner.
Respondenterna menar vidare att detta dr ndgot som inte gar att undvika. Orsaker som
respondenterna lyfter fram kan forklara varfor en organisation kan tappa personal i samband
med ett forvarv kan vara att individer “passar pa” eftersom det dnda sker storre forandringar,
men ocksd att fordndringar eventuellt inte gér 1 linje med individers egna karridrmal och
ddrmed Okar incitamenten for att leta efter annat jobb. En annan orsak som respondenterna
namner dr att individer kan ha gjort ett aktivt val att arbete i en mindre organisation vilket kan
fordndras om fOretaget forvirvas av en storre organisation. Respondenterna ndmner dven att
organisationen riskerar att tappa de duktigaste medarbetarna, vilket skulle kunna liknas med
Galpin m.fl. (2012) teori om att de mest hogpresterande individerna ldmnar forst.

Respondenterna menar vidare att man vidare behover identifiera de personer man vill ha kvar
och sétta in atgirder for att forsoka behélla dessa personer. Detta skulle kunna liknas med den
forsta principen som Galpin m.fl. (2012) ndmner 1 sin modell, dir det forsta steget for att
behalla nyckelpersoner ér att identifiera vilka detta &r, baserat pa den kompetens som behovs
1 den nya organisationen. Respondenterna pipekar att man behdver avgora vilka medarbetare
man vill ha kvar och inte, ddremot &dr det ingen av respondenterna som ndmner vad denna
indelning baseras pd. Déaremot, baserat pd definitionen av nyckelpersoner enligt Galpin m.fl.
(2012), bor respondenterna avse nyckelkompetens for den nya organisationen eftersom
kompetensen annars inte skulle ses som en nyckelkompetens om den inte dr av sirskilt
relevans for den nya organisationen. Vad géller identifieringen av nyckelpersoner menar
respondenterna att det kan finnas utmaningar i1 att identifiera informella nyckelpersoner,
exempelvis medarbetare langre ner 1 hierarkin som besitter nyckelkompetens och informell
makt. Respondenternas forslag pa tillvigagéngssétt for identifiering av informella
nyckelpersoner ir att gd via formella chefer, som 1 sin tur far identifiera nyckelmedarbetare.
Att urskilja pd informella och formella nyckelpersoner, som en del av hanterandet av dessa,
ar ndgot som inte inkluderas i de teoretiska utgdngspunkterna. Galpin m.fl. (2012) gor ingen
distinktion mellan informella och formella nyckelpersoner. Denna distinktionen gor ddremot
respondenterna. En mdjlig betydelse av detta &r att nyckelpersoner ofta associeras med de
personer med mer uppenbara formella positioner, exempelvis personer i chefsposition.

Nér nyckelpersonerna ér identifierade menar respondenterna att man kan “lasa in” dessa
genom exempelvis aktieprogram. Flertalet av respondenterna fOresprakar att lata
nyckelpersoner investera i den fortsatta verksamheten, for att pd sé sitt 6ka deras incitament
att stanna kvar i verksamheten och fortsitta prestera. Investeringen som respondenterna avser
exemplifieras av aktier i den nya organisationen. Respondenterna menar &ven att
nyckelpersoner i form av tidigare 4gare kan behallas genom att erbjuda deldgarskap.
Incitamentsystemen menar respondenterna ska leda till att nyckelpersonerna ska kénna sig
involverade 1 organisationen, vilket dirmed kan liknas med Galpin m.fl. (2012) andra princip,
som inkluderar atgirder som framjar bland annat involvering och ekonomiska incitament.
Respondenterna framhéver dven hér vikten av kommunikation for att behélla nyckelpersoner,
vilket likt tidigare ndmnt &r ett verktyg for att hantera samtliga intressenter i organisationen.
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Galpin m.fl. (2012) tredje princip dr det ddremot bara en av respondenterna som beror, det
vill sdga ledarskapets roll for medarbetarnas engagemang. Galpin m.fl. (2012) fjérde princip
rorande att snabb agera dr inget som respondenterna ndmner 1 direkt anslutning till att hantera
nyckelpersoner. Diaremot nimner en av respondenterna att man ska borja med integrationen
fran dag ett med hénsyn till att intressenter forvéntar sig ett tydligt vigledande och tydlig
kommunikation fran ledningen. I detta sammanhang ndmner Respondent 4 att specifikt
anstillda forvéntar sig information vilket dels skulle kunna forstas genom Galpin m.fl. (2012)
fjirde princip men ocksd av kommunikationen 1 Galpin m.fl. (2012) andra princip. Det
framgar ocksa av empirin att hantering av nyckelpersoner, som dr en intern intressent, dven &r
ett sitt for att hantera externa intressenter. Detta eftersom nyckelpersoner kan ha viktiga
relationer till externa intressenter, exempelvis kunder och leverantorer. Att atgirder for att
hantera nyckelpersoner dven kan ha inverkan pa organisationens Ovriga intressenter kan
ocksa likstdllas med Galpin m.fl. (2012) sista princip som sdger att atgdrder for
nyckelpersoner 0kar organisationens allmanna prestation, da den allménna prestationen skulle
kunna besta av goda relationer med externa intressenter.

5.4 Sammanfattande analysresultat

Med f6ljd av analysen och diskussionen, som baserades pa det empiriska materialet och den
teoretiska referensramen, har vi funnit tvd aspekter som ar stindigt aterkommande, varvid vi
finner det relevant att avsluta denna analys och diskussion med en kortfattad sammanfattning
av de identifierade aspekterna innan en slutsats presenteras. (1) Intressenter kan paverkas av
en upplevd brist pa information om integrationen (informationsgap) som i sin tur kan leda till
att dessa kénner oro och osékerhet. (2) Hantering av intressenterna kan framst ske genom att
interna intressenter sdsom ledning och andra anstéllda kommunicerar med varandra och med
de externa intressenterna (ddremot, som tidigare ndmnt, inkluderar respondenterna inte
konkurrenter 1 detta sammanhang). Kommunikationen innebér att intressenternas upplevda
brist pa information om integrationen kan minska nir dessa far mer information. Vi finner att
samtliga respondenter, oavsett om de talar om interna eller externa intressenter (konkurrenter
exkluderade), sdrskilt belyser att intressenterna har ett behov av att 4 information samt att
detta behov kan hanteras genom kommunikation. Vad géller hur intressenter badde kan
paverkas samt hanteras vid integrationen, aterkommer alltsa respondenterna till informations-
och kommunikationsaspekter.

6. Slutsats

Syftet med denna studie var att skapa en bredare forstielse for intressenter vid
integrationsprocesser genom att studera hur intressenter kan péverkas och hanteras vid
integrationsprocesser. Syftet formulerades utifran var observation om att tidigare forskning
(Segal m.fl., 2020; Bettinazzi & Zollo, 2017; Martirosyan & Vashakmadze, 2014) pekar pa
att fler studier om intressenter vid integrationsprocesser och foretagsforviarv behdvs for att
skapa en bredare forstaelse for detta. For att uppfylla syftet utgick studien frdn foljande
forskningsfraga: Hur kan intressenter pdverkas och hanteras vid integrationsprocesser efter
foretagsforvirv?
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Vad gdller hur integrationsprocessen kan pdverka intressenter framkommer det att
intressenter, 1 varierande grad, kan uppleva en oro och osdkerhet pd grund av ett
informationsbehov som uppstar till f6ljd av integrationsprocessen (dédremot finner vi att
konkurrenter ofta paverkas positivt eftersom dessa kan utnyttja situationen till sin fordel). Det
framkommer att informationsbehovet grundar sig 1 att integrationsprocesser &r en
forandringsprocess under vilken intressenterna diarmed vill veta saker om hur denna
fordndring kommer paverka dessa. Vidare finner vi, baserat pd denna studiens resultat, att
intressenterna vid integrationsprocesser kan pdverkas pa ett personligt plan genom oro och
osdkerhet. Vad gdller hur intressenter kan hanteras under integrationsprocesser finner vi att
kommunikation dr det frimsta medlet eftersom bade det empiriska materialet samt teorin
aterkommer till att kommunicering med intressenter kan minska deras upplevda oro och
osdkerhet som uppstar av informationsbehovet. Genom att organisationen som genomgar en
integration kommunicerar med intressenter om vilka konsekvenser integrationen fir och vad
det innebédr for respektive intressent kan intressenterna hanteras. En ytterligare slutsats
angdende kommunikation dr att det kan anvéndas for att hantera bade interna och externa
intressenter (konkurrenter exkluderade), men vad géller de interna intressenterna &r
kommunikation i kombination med ekonomiska incitamentsystem det frimsta verktyget som
dessa kan hanteras pa.

Vidare finner vi att det tydligt framgar att padverkan och hantering kan fOrstds utifrén att
intressenterna i grunden dr méanniskor med kénslor och behov. Vi ser ett samband mellan
empiri och teori vad giller vilka intressenter som kan paverkas och hanteras men vi finner att
det av resultatet framgar att anstdillda, kunder samt leverantorer ar de intressenter som
respondenterna fokuserar mest pa. Vidare kan slutsatsen dras att hur intressenter kan paverkas
och hanteras dven dr situationsberoende och variation 1 vilka kénslor som intressenterna
paverkas av kan forekomma. Vi finner det dirmed viktigt att belysa att intressenter kan
paverkas och hanteras pé olika sétt vid enskilda integrationsprocesser men vi finner att de
tidigare ndmna slutsatserna summerar den allménna integrationsprocessen.

6.1 Studiens bidrag till forskning

Det praktiska bidrag denna studie kan bidra med anser vi vara att de médnniskor som driver
igenom integrationsprocesser, oavsett om det dr chefer eller annan personal, forstar vikten av
kommunikation for att 6verbrygga informationsgapet. Vi tror och hoppas att vi genom denna
studien kan bidra till en bredare forstaelse for intressenter vid integrationsprocesser. Eftersom
den empiriska sammanstéllningen till stor del bekréftar den teoretiska referensramen anser vi
att studien inte har bidragit med nagra helt nya insikter vad géller intressenter vid
integrationsprocesser. Studien anser vi ddrmed inte vara av banbrytande karaktir. Didremot
anser vi att studiens resultat betonar vikten av att inte se pd intressenter som endast en
intressentgrupp 1 sig, utan att se till mianniskan “bakom” intressenten. Detta anser vi vara en
viktig slutsats géllande hur intressenter kan péverkas och hanteras vid just
integrationsprocesser. Aven om studien alltsa inte #ir banbrytande har den bredare forstielsen
for intressenter vid integrationsprocesser skapats 1 och med att studien belyser bade interna
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och externa intressenter specifikt under integrationsprocesser, och inte under exempelvis
foretagsforvarv 1 allménhet.

6.2 Brister och forslag till vidare forskning

Vi dr medvetna om att denna studie har vissa begrédnsningar. Den forsta begransningen géller
tidsaspekten i forhdllande till den valda forskningsfragan som kan anses vara relativt bred. Vi
hann dirmed inte med att studera respektive intressent pa ett mer detaljerat plan. Vidare kan
ddrmed urvalet anses vara en begridnsning for att kunna urskilja mer djupgiende hur
intressenter paverkas. Daremot anser vi att urvalet hjilpte oss att skapa en bredare forstielse
vilket var 1 linje med vad vi ville uppna med studien. En ytterligare begransning giller urvalet
eftersom intressenter i sig, vid specifika integrationsprocesser, inte varit inkluderade som en
del av urvalet. I vidare studier vore det ddrmed intressant att inkludera intressenterna sjélva
som en urvalsgrupp. Ett forslag ar att identifiera ett antal integrationsprocesser och sedan
basera ett urval pa intressenter berérda av integrationerna. Vidare vore det dven intressant
med forskning som djupare undersoker hur kommunikationen bor kommuniceras under
integrationsprocessen for att minska informationsgapet. Detta med hinsyn till att det 1 var
studie framkommer att intressenter upplever en brist pd& kommunikation i samband med
integrationsprocesser.
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Bilaga 1. Intervjuguide

Tema 1. Integrationsprocessen utifran erfarenhet
e Vad dr dterkommande situationer under en integrationsprocess?

Tema 2. Intressenter som paverkas och hanteras vid integrationer
Hur kan interna intressenter paverkas och hanteras?

Hur kan externa intressenter paverkas och hanteras?

Uppstar det ofta intressekonflikter?

Hur hanteras intressekonflikter?

Tema 3. Icke-planerade hiindelser efter foretagsforvirv
e Ar det en utmaning att genomfora integrationen utefter planer?
e Brukar det ske oavsiktliga och ovédntade konsekvenser under integrationsprocessen?

Tema 4. Nyckelpersoner
e Hur paverkas nyckelpersoner?
e Hur kan organisationer behalla kompetens efter forvarv?
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