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Bakgrund och problem: Foretagsforvarv har en betydande roll i varldsekonomin och
forvantas ateruppta och oka i framtiden. Trots detta misslyckas mellan 70-90% av M&A:s
med att skapa varde enligt tidigare studier (Christensen et al., 2011). Tidigare forskning har
framst fokuserat pa finansiella och marknadsrelaterade faktorer och ger inte en heltackande
bild kring vad som skapar framgang i M&A och integrationer. Det finns ocksa en
kunskapslucka kring hur icke-finansiella variabler paverkar integrationsprocesser.

Syfte: Syftet med denna studie ar att bidra med okad forstaelse och beskriva vilka
organisatoriska utmaningar som paverkar utkomsten av ett foretagsforvarv och efterféljande
integration.

Metod: Studien ar en enfallsstudie med ett hermeneutiskt forhallningssatt och abduktiv ansats
med kvalitativ metod for att underséka utmaningar i integrationsprocesser i samband med
foretagsforvarv. Det empiriska materialet har samlats in genom semistrukturerade kvalitativa
intervjuer med nyckelpersoner inom forvérvande bolag, forvarvat bolag, moderbolag och en
extern integrationskonsult.

Resultat och slutsats: Studien visar att det operationella samgaendet inte beaktats tillrackligt
vilket resulterat i en underskattning av integrationsprojektets komplexitet och omfattning.
Denna underskattning innebar att for fa resurser allokerats till integrationsprojektet vilket
ledde till bristande koordinering och kommunikation. Situationen som uppstod resulterade i
samarbetsproblem mellan interna parter men drabbade &ven kunder. En avgdrande faktor var
bristande onboarding av medarbetare i det forvarvade bolaget vilket orsakade missnéje och
hinder i végen for att utfora arbetsuppgifter och strategiskt utbyte mellan férvéarvande och
forvarvat bolag. Det rader aven skilda uppfattningar om integrationens framgang vilket skapat
distans mellan parterna.

Forslag till fortsatta studier: For att férebygga de utmaningar studien identifierat foreslas
stort fokus pa integrationsprocessens tidiga skeenden i form av skapande av tidplaner,
kommunikationsplaner och onboarding av medarbetare. Vidare forskning for att forsta
skapandet av goda organisatoriska forutsattningar i integrationsprocesser i de tidiga
skeendena av foretagsforvarv och integration foreslas.
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund

Rubriker om storslagna forvarv och fusioner for svindlande summor avldser varandra i bade
dagspress och affarstidskrifter. Foretag kops upp och slas samman i ett 6kande tempo och i
Okad omfattning. Foreteelsen forvérv och fusioner, &ven benamnt Mergers & Acquisitions
eller M&A, kan liknas vid ett hoginsatsspel pa ett schackbrade dar foretag strategiskt flyttar
sina pjaser for att fa en fordel Gver sina konkurrenter (Vazirani, 2015).

Framvaxten och utvecklingen av M&A har en tydlig koppling till makroekonomiska
skeenden sasom ekonomiska kriser, aktiemarknadens framvéxt och utveckling samt 6kad
globalisering (Vazirani, 2015). Sedan tillkomsten av M&A som begrepp i slutet av 1800-talet
sd har M&A-aktiviteten foljt ett cykliskt monster med perioder av hog forvarvsaktivitet foljt
av perioder med mindre aktivitet. Perioderna med hdg forvarvsaktivitet har som regel
sammanfallit med perioder av hog ekonomiskt tillvaxt (Gugler et al., 2012c).

Forklaringsmodellerna kring varfor M&A sker utgar oftast fran ett neoklassiskt ekonomiskt
synsatt dar forhoppning om att 6ka aktiedgarnas kapital genom Okad tillvaxt driver M&A-
aktivitet (Clarke et al., 2021). Dock lyfter Gugler et al. (2012c) fram att &ven det
beteendeekonomiska synséttet ar relevant for att beskriva den 6kande M&A-aktiviteten i
samband med hogkonjunktur. Detta genom att hogre varderingar pa foretags aktier dels
innebar 6kade forvantningar pa bolagsledningarna att investera det tillgangliga kapitalet, dels
att stigande aktiekurser leder till allmén ekonomisk optimism som avspeglas i
beredvilligheten att inga nya foretagsforvarv (Gugler et al., 2012c).

FoOr att beskriva begreppet Mergers & Acquisitions menar Vazirani (2015) att Mergers avser
det sammangaende som sker mellan hela och delar av foretag i samband med ett
foretagsforvarv. Samgaende sker som en konsekvens av att forvarvande foretaget anvander
sina tillgangar for att ta 6ver det forvarvade foretagets tillgangar och ataganden. Vazirani
(2015) definierar Mergers eller samgaendet som en process dar tva organisationers tillgangar,
kulturer och principer kombineras i syfte att skapa en sammanhallen identitet och uppna ett
strategiskt syfte. Vazirani (2015) beskriver vidare hur begreppet Acquisition avser det faktiska
foretagsforvérvet som sker genom att ett helt eller delar av ett foretag kdps upp i syfte att ta
over kontrollen av det forvarvade foretaget.

Sedan finanskrisen 2009 har den globala M&A-aktiviteten varit valdigt hdg men
pandemiutbrottet innebar ett tvart stopp for M&A-aktiviteter under forsta halvan av 2020 till
foljd av den globala pandemins paverkan pa ekonomin (Galpin, 2021). Manga foretag valde
att vénta med beslut kopplat till M&A tills de hade en béttre bild av den ekonomiska



utvecklingen. | borjan av 2023 indikerar trendrapporter att M&A-marknaden aterhamtat sig
starkt (Loeb, 2022; PWC, 2023).

Medias intresse verkar framst ligga pa kopeskillingen och motiven bakom férvarv. Mer sallan
beskrivs det arbetet som tar vid efter att forvarvet ar klart och blacket pa avtalen torkat.
Integrationen mellan det forvarvande foretaget och det forvarvade foretaget kan ske i olika
grad men integrationsprocessen ar avgorande for i vilken man finansiella och operationella
mal i slutdnden uppnas (Homburg & Bucerius, 2006; Oh & Johnston, 2021).

1.2 Problemdiskussion

Utifran bakgrundsbeskrivningen ar det tydligt att foretagsforvarv har en stor roll i
varldsekonomin och mycket tyder pa att M&A framoéver kommer att ateruppta och 6ka. M&A
ses som ett satt for foretag att utveckla sin existerande affarsmodell eller bredda foretaget in i
nya marknader. Tidigare studier indikerar dock att foretagsforvarv ofta inte uppnar sitt syfte
och att mellan 70-90% av M&A misslyckas med att skapa varde utifran uppsatta mal
(Christensen et al., 2011).

Tidigare forskning som studerat vilka faktorer som skiljer lyckade M&A fran misslyckade har
primart utgatt ifran ett neoklassiskt ekonomiskt synsatt dar fokus legat pa finansiella och
marknadsekonomiska skeenden snarare an pa relationella och psykologiska aspekter
(Cartwright & Schoenberg, 2006; King et al, 2018). Cartwright och Schoenberg (2006)
beskriver vidare hur orsaken till detta beror pa att tidigare studier kring M&A avgransats till
att studera enskilda delar eller aktiviteter inom M&A snarare &n att betrakta M&A mer
holistiskt. Pa samma tema beskriver King et al. (2018) hur ett avgransat forskningsperspektiv
som fokuserar pa enskilda delar inom M&A har skapat en fragmenterad teoribild kring vad
som leder till framgangsrika M&A. Aven King et al. (2018) argumenterar for att en mer
holistisk syn pa M&A ger mojlighet att identifiera och dskadliggora underliggande faktorer
som i slutandan &r avgdrande for framgang.

Utifran tidigare forskning gar det aven att identifiera en kunskapslucka gallande hur icke-
finansiella variabler infor ett foretagsforvarv paverkar den efterfoljande integrationsprocessen
(Gomes et al., 2013). Som ett konkret exempel menar King et al. (2018) att graden av
framgang for M&A gar att koppla till graden av strategiska och kulturella skillnader mellan
foretagen infor ett forvarv samt med vilken hastighet integrationsprocessen mellan foretagen
genomfors. Aven Homburg och Bucerius (2006) lyfter fram det faktum att hastigheten pa
integrationen efter ett férvarv bor anpassas utifran relationella faktorer som kan identifieras
infor ett forvéarv.

Sett till att M&A som aktivitet fortsatter att 6ka (PWC, 2023) samtidigt som tidigare
forskning dels primért haft fokus pa finansiella och marknadsekonomiska skeenden
(Cartwright & Schoenberg, 2006) och att det finns en kunskapslucka kring hur icke-
finansiella variabler infor ett foretagsforvarv paverkar efterféljande integrationsprocess
(Gomes et al., 2013) kan denna studie bidra till tidigare forskning genom att inom ramen for
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en fallstudie av ett faktiskt genomfort forvérv studera vilka organisatoriska utmaningar som
uppstatt i efterfoljande integration.

1.3 Syfte och forskningsfraga

Syftet med denna uppsats ar att bidra med okad forstaelse kring vilka organisatoriska
utmaningar som paverkar utkomsten av ett foretagsforvarv och efterféljande integration. Med
utgangspunkt i studiens problemformulering ar studiens primara fragestallning:

-Vilka &r de huvudsakliga organisatoriska integrationsproblemen som uppstar vid
foretagsforvarv?

Da studien &r en fallstudie pa ett aktuellt foretagsforvarv dar intervjuer genomforts med ett,
vad forfattarna bedémer som, representativt urval av medarbetare och chefer géllande
utmaningar som uppstatt i samband med en integrationsprocess samt koppla dessa till relevant
teori sa ar var forhoppning att studien kommer ge lasaren en 6kad forstaelse kring
organisatoriska framgangsfaktorer i samband med integrationsprocesser.

1.4 Avgransningar

Studien &ar avgransad till integrationsprocessen som sker i samband med ett foretagsforvarv.

Med integrationsprocess avses i studien det arbete som sker efter att det faktiska forvarvet ar
genomfort och som syftar till att i olika omfattning integrera det forvarvade bolaget med det
forvéarvande bolaget.

Studien ar en enfallsstudie déar ett enskilt genomfort foretagsforvérv studerats och analyserats
i syfte att identifiera framgangsfaktorer for en lyckad integrationsprocess. Studien ar darmed
avgransad till att studera det enskilda forvarvet. For att ge ytterligare kontext kring
foretagsforvarvet i fallstudien har intervju med évergripande ledningsfunktion pa
koncernmoderbolaget med ansvar for M&A inom koncernen dar bolag A ingar genomforts.

1.5 Disposition

1. Inledning — | kapitlet ges en inledande beskrivning av studiens &mne, relevanta
begrepp, problemformulering och forskningsfraga. Har beskrivs éven studien relevans
och avgransningar.

2. Teoretisk referensram — | kapitlet presenteras tidigare forskning kring M&A och
integrationsprocesser. Referensramen kompletteras med ytterligare teorier som ar
relevanta for att besvara studiens forskningsfraga.

3. Metod — | kapitlet beskrivs studiens forskningsansats och forskningsdesign. | kapitlet
redogors dven for hur studiens empiri samlats in och bearbetats. Avslutningsvis
beskrivs vilka etiska 6vervéganden som gjorts samt hur forskningskvalitet sakerstallts.

4. Empiri— | kapitlet redovisas bakgrunden till studerat fall och vad som framkommit i
intervjuer.



5. Analys — | kapitlet analyseras empirin med hjalp av den teoretiska referensramen.
Analysen sker tematiskt och utgar fran ett antal teman och forlopp som identifierats i
studiens empiri. Avslutningsvis sker en analysdiskussion.

6. Slutsats — I kapitlet summeras vad som framkommit i studien med utgangspunkt i
studiens forskningsfraga. Kapitlet avslutas med resonemang kring studiens
implikationer for teori och praktik samt studiens begransningar och forslag pa fortsatt
forskning.

2. Teoretisk referensram

| foljande kapitel presenteras tidigare forskning samt teorier relevanta for att for att besvara
studiens forskningsfraga. Eftersom studiens fokus ligger pa integrationsprocessen i samband
med M&A ges inledningsvis en kortare redogorelse for forskningslaget kring M&A som
aktivitet. Resterande del av kapitlet fokuserar pa forskningslaget och teorier relevanta
avseende integrationsprocessen i samband med M&A. Visuell 6versikt av teoretisk
referensram (Figur 1) syftar till att ge stod i tolkning och forstaelse av referensramens kallor
och teoretiska samband.
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Figur 1 - Visuell oversikt av teoretisk referensram.



2.1 Mergers and Acquisitions (M&A)

M&A som ett verktyg for foretag att skapa tillvaxt och utveckla sin verksamhet har pagatt
sedan sent 1800-tal (Gugler et. al., 2012c; Vazirani, 2015). Trots att M&A darmed funnits i
over ett sekel sa var det forst pa 1960-talet som amnet borjade studeras i stérre omfattning
(Das & Kapil, 2012).

Inriktningen pa tidigare studier av M&A kan enligt Bauer och Matzler (2014) och King et. al
(2018) delas upp i fyra priméra perspektiv:
e Finansiellt perspektiv — Den mest framtradande skolan inom M&A-litteratur.
Fokuserar pa den finansiella effekten av att genomféra M&A sett till aktievarderingar.
e Strategiskt perspektiv - Fokuserar pa hur foretag som ingar i M&A kompletterar
varandra utifran strategiska faktorer och hur det i slutandan bidrar till att uppna satta
mal.
e Organisatoriskt perspektiv - Fokuserar pa hur faktorer sdsom olika
organisationskulturer och individer inom organisationer paverkar utkomsten av M&A.
e Processinriktat perspektiv - Fokus pa processerna som sker inom ramen for M&A och
da framst integrationsprocessen och hur den ligger till grund for framgangen for
forvérvet som helhet.

Trots att M&A som aktivitet har studerats omfattande s& beskriver bade Gomes et. al (2013)
och King et. al (2018) att kunskapslaget kring vad som ligger till grund for framgangsrika
M&A fortfarande ar splittrat. Detta beror enligt Gomes et. al (2013) pa att tidigare studier
tenderat att avgransa sig inom ett omrade av M&A snarare dn att betrakta aktiviteten utifran
ett pluralistiskt och multidisciplinért perspektiv, vilket styrks i Bauer och Matzlers (2013)
beskrivning av de primara forskningsomradena inom M&A. Bauer och Matzler (2013) lyfter
aven fram hur behovet av en mer holistiskt ansats och forstaelse av M&A utifran de fyra
perspektiven inte & ny men trots det har lite forskning skett med den ansatsen.

Som ett resultat av det redogdr King et. al (2018) for hur det fragmenterade kunskapslaget
inneburit att framstegen inom M&A-forskning och dess tillampning i praktiken varit sma sett
till den stora mangd studier som genomforts. Detta exemplifieras vél i Das och Kapils (2012)
artikel Explaining M&A performance: a review of empirical research i vilken de redogor for
olika sétt att mata och utvardera M&A. | dversiktsstudien identifieras 46 unika matt for att
mata M&A och 125 variabler som anvands som forklaringsmodeller for att utvardera M&A.
Aven om Das och Kapil (2013) ar tydliga med att malet inte bor vara att identifiera ett
universellt enskilt matt for att mata framgang for M&A sa bidrar alla i nulaget parallellt
existerande matt ytterligare till den kunskapsfragmentering som flera studier beskriver.

Nagot som det daremot rader samstammighet kring ar den begransade mangd av M&A som
bedéms framgangsrika. Aven om den redogjorda andelen M&A som kan betraktas som
misslyckade skiljer sig at, mellan 70-90% (M. Christensen et al., 2011) till 44-50%
(Cartwright och Schoenberg, 2006), sa rader stor samstammighet kring att de flesta M&A inte



levererar i enlighet med dnskat resultat (King et. al, 2018; Gomes et. al, 2012; Bauer &
Matzler, 2013).

2.2 Integrationsprocessen i samband med M&A

Integrationsprocessen ar skedet som tar vid efter att sjalva forvarvet ar genomfort och syftar
till att i olika grad integrera foretagen involverade i forvéarvet med varandra. Oh och Johnston
(2021) menar att det ar under detta skede som en stor del av utfallet for M&A avgors och
Homburg och Bucerius (2006) lyfter fram hur det priméra vardeskapandet i en M&A sker
efter att forvarvet ar genomfort. Tidigare forskning avseende integration fokuserar i regel pa
olika delar av integrationsprocessen och vi har valt att tematiskt redogora for tidigare studier
och teorier relevanta for studien.

2.2.1 Institution, teknologi och organisering

Nar organisationer integreras spelar flertal variabler in, savél konkreta som abstrakta. Som ett
teoretiskt ramverk for att beskriva och forsta hur dessa variabler samspelar och paverkar
varandra inom ramen for en integrationsprocess sa ar Czarniawska (2006) teori om
institution-teknologi-organisering relevant.

2.2.2 Institution som ett satt att forsta handlingsménster vid integrationer

Institution beskriver Czarniawska (2006) som sattet organisationer anpassar sig till och
paverkas av de bredare institutionella krafterna i samhallet, sasom kulturella normer, regler
och varderingar. Nar handlingsmonster institutionaliseras sa byggs vissa beteenden in i
organisatoriska objekt och aktiviteter och far darmed en paverkan pa integrationsprocesser.
Vid en integration kan organisationerna aven stéllas infor nya institutionella krafter och
utmaningar som de maste hantera, vilket kan leda till oférutsedda konflikter och problem.
For att knyta an Czarniawskas (2006) beskrivning av institution till M&A och
integrationsprocesser sa lyfter exempelvis Cartwright och Schoenberg (2006) paradoxen att
trots att andelen lyckade M&A é&r lagt sa fortsatter antalet M&A att oka. Detta tyder pa att
M&A har blivit ett satt for foretag och dess ledare att leva upp till kulturella normer och
beteenden snarare an att faktiskt skapa monetart vérde for inblandade foretag. Denna
institutionalisering av M&A som foretagsaktivitet paverkar darmed integrationsprocessen
genom att manga M&A genomfors utan tydliga motiv och incitament och darmed okar
sannolikheten att integrationsprocessen blir utmanande for inblandade parter.

Rabier (2017) beskriver pa det temat hur motivet som ligger till grund for en M&A paverkar
resultatet av integrationen. Rabier (2017) redogor for hur M&A dar motivet syftar till att
skapa operationella synergier tenderar att ha stérre grad av framgang med sin integration &n
nar syftet framst avser finansiella synergier. Detta beror enligt Rabier (2017) pa att for att
realisera operationella synergier krévs analyser och forandring av det faktiska arbetet som
sker kopplat till exempelvis distribution, forsaljning och utveckling inom organisationerna.
Operationella synergier kraver darmed mer arbete for att realiseras men ger storre effekt nar
de lyckas. Detta till skillnad fran finansiella synergier som enligt Rabier (2017) oftast ar
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argumenten som driver en M&A men ofta bygger pa forenklade teoretiska modeller som
sedan &r svara att utvardera i praktiken. For att knyta an till Czarniawska (2006) sa kan
hévdandet av finansiella synergier infor ett foretagsforvarv ses som ett institutionaliserat sétt
for foretagsledningar att visa sig aktiva och initiativrika men att framgangen snarare ligger i
att lagga tid pa att skapa operationella synergier.

2.2.3 Hur teknologi paverkar forutsattningar for integrationer

Teknologi handlar enligt Czarniawska (2006) dels om hur organisationer tolkar och anvénder
teknologi, dels, hur teknologi styr organisationer genom att institutionella handlingsmanster
byggs in i tekniska objekt, exempelvis IT-system. Vid en integration kan organisationerna
stallas infor olika teknologier och system och i forlangningen institutioner som de maste
integrera och anvanda pa ett effektivt satt.

Som ett konkret exempel beskriver Murthy et. al (2020) hur féretag som har gemensamma
plattformslosningar avseende affarssystem (ERP) tenderar att ha kortare integrationsprocesser
samt mer korrekta prognoser avseende ekonomiska data. Aven om studien enbart har studerat
dessa tva perspektiv sa ger det en bild av vilka implikationer I T-system har pa
integrationsprocesser. Murthy et. al (2020) exemplifierar a&ven konsekvenser som uppstar nar
utmaningar kring IT-system uppstar. Detta genom att beskriva vad som skedde nar

banken Chase Manhattan forvéarvade Chemical Bank. Som en konsekvens av olika
plattformslosningar fick over 2500 systemapplikationer laggas in manuellt vilket inte var med
i planeringen. Merarbetet var en stor anledning till att integrationen mellan foretagen
forsenades och fordyrades. Murthy et. als (2020) studie styrker darmed Czarniawska (2006)
teori om teknikens roll.

2.2.4 Hur organisering sker vid integrationer

Organisering bor enligt Czarniawska (2006) ses som en narrativ process dar organiseringen
sker lika mycket genom smapratet i korridorerna som genom de stora offentliga besluten.
Czarniawska lyfter fram hur berattandet blir materiellt, dels genom att handlingen ar en fysisk
handling, dels genom att beréattelserna lamnar efter sig fysiska spar (inskriptioner). Sedan kan
man genom beréttelser genomfora mycket konkreta handlingar genom ord och uppna fysiska
resultat genom ord (performatives). Vid integrationer blir dirmed den narrativa
organiseringen viktig att forhalla sig till da den enligt Czarniawska (2006) har minst lika stor
betydelse for slutresultatet som den formella och offentliga organiseringen. Czarniawskas
(2006) synstt kring organiseringen som en narrativ process gar darmed att knyta an till bade
kultur och kommunikation vilket vi kommer att aterkomma till senare i kapitlet. Avseende
den formella organiseringen sa lyfter dock bade Galpin (2021) och Trichterborn (2015)
behovet av att andamalsenliga resurser allokeras for att lyckas med integrationer.

Galpin (2021) pekar pa behovet av en dokumenterad process med en tydlig organisation
bestaende av styrgrupp, projektkontor och arbetsgrupper for respektive arbetsomrade i
processen. Trichterborn (2015) lyfter fram behovet av att utse en dedikerad resurs for att leda
och organisera integrationen som ett satt att uppna uppsatta mal med M&A som helhet.
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Trichterborn et. al (2015) beskriver hur en dedikerad resurs dels ar en framgangsfaktor i
integrationsprocesser, dels ett sétt for foretag att bygga och utveckla kunskap kring M&A och
integrationer infér kommande forvérv.

2.2.5 Integrationshastighetens paverkan pa integrationsprocessens resultat

Oh och Johnston (2021), Homburg och Bucerius (2006) samt Bauer och Matzler (2013) lyfter
fram hur hastigheten avseende integrationsprocessen till stor del paverkar framgangen for
M&A som helhet. Homburg och Bucerius (2006) definierar integrationshastighet som den tid
det tar for att uppna 6nskad grad av integration avseende system, strukturer, aktiviteter och
processer mellan tva foretag.

Bauer och Matzler (2013) beskriver hur den 6nskade graden av integration mellan féretagen
bor styra hastigheten av integrationen genom att hdg énskad grad av integration kréver langre
tid for att realiseras. Pa samma sétt menar Oh och Johnston (2021) att integrationer dar
foretagen har en stor grad av olikhet avseende organisering, kultur och strategier i regel kréver
en langre integrationsprocess for att bli lyckosamma.

Homburg och Bucerius (2006) redog0r for hur hogre intergrationshastighet &r att foredra ur ett
kundperspektiv da det tenderar att forkorta tiden av osakerhet for kunderna avseende vad det
integrerade foretaget kommer ha for produkter, tjanster, prisbild och kvalitet. Genom att
osdkerheten minskas sa minskar aven risken for att kunderna valjer att anlita ett annat foretag
och darmed sa okar sannolikheten att uppna effektmalet med forvarvet.

Homburg och Bucerius (2006) lyfter samtidigt fram att en hog integrationshastighet inte alltid
ar gynnsamt for medarbetarna inom féretagen inblandade i integrationen da det kan leda till
intern turbulens som tar sig uttryck i missndjdhet bland medarbetare, minskad tilltro till
organisationen och i slutdnden uppsagningar. Homburg och Bucerius (2006) beskriver hur
graden av turbulens korrelerar med graden av olikhet mellan foretagen avseende strategi,
kultur och prestation infor forvarvet. Det relaterar till teorierna kring behovet av att anpassa
integrations hastigheten baserat pa initial likhet mellan féretagen som beskrivs av Oh och
Johnston (2021) samt Bauer och Matzler (2013)

Som ett sétt att forsta och identifiera interna skillnader mellan organisationer hanvisar
Homburg och Bucerius (2006) till Social identity theory som kortfattat gar ut pa att manniskor
stravar efter tillnorighet i sociala grupper. | samband med en integrationsprocess sa stors
radande strukturer genom att medarbetare inledningsvis har sin sociala identifiering med sina
tidigare kollegor men forvantas 6verge dessa till forman for en ny social identifikation i
samband med integrationen. Homburg och Bucerius (2006) argumenterar for att hog grad av
igenkanning mellan befintlig och ny grupp underlattar den évergangen och darmed bidrar till
att minska den interna turbulensen som kan uppsta om medarbetare inte kan relatera till den
nya sociala tillhdrigheten och darmed véljer att stanna i sin befintliga identitet.
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2.2.6 Kommunikationens roll i samband med integrationsprocesser

Piekkari et. al (2005) beskriver hur kommunikation spelar en avgorande roll vid integration
och paverkar hur organisationerna samarbetar och interagerar efter ett genomfort forvarv. Pa
liknande tema redog6r Galpin (2021) fér hur kommunikation ar den mest avgorande
framgangsfaktorn inom HR for att na ett lyckat slutresultat for M&A. Galpin (2021) betonar
vikten av att tidigt i integrationsprocessen identifiera vilka som &r i behov av kommunikation,
vilken typ av kommunikation de ar i behov av och hur kommunikationen ska ske for att skapa
forstaelse och acceptans for integrationen.

Vuori och Hoy (2017) beskriver hur en bristfallig intern kommunikation dér negativa kanslor
och asikter i samband med integrationsprocessen undviks att lyftas fram kan skapa en
forskénad bild av integrationsprocessen for ledningsfunktioner. Resultatet blir att problem
inte uppdagas och hanteras vilket innebdar ett forsamrat slutresultat.

Piekkari et. al (2005) beskriver vidare hur kommunikativ konstitutionsteori kan anvéndas for
att forstd kommunikationens roll vid integrationsprocesser. Enligt denna teori &r
organisationer skapade och uppratthalls genom kommunikation. Just darfor ar
kommunikationen avgorande for att organisera samarbetet mellan olika organisationer. Vid en
integration kan det uppsta problem i kommunikationen pa grund av olika sprak och kulturella
skillnader mellan organisationerna som leder till bristande samarbete under
integrationsprocessen efter ett forvarv (Piekkari et. al, 2005).

Vaara (2002) beskriver hur narrativ analys kan anvandas som ett analysverktyg for att studera
hur kommunikativa problem som uppstar vid integrationer efter forvarv hanteras. Vaara
(2002) beskriver i artikeln hur berattelser konstrueras och anvands for att forsta sociala
fenomen. Vid en integration kan det uppsta problem i kommunikationen och osékerheten
bland medarbetarna om organisationens mal och riktning. Genom att analysera hur berattelser
om integrationsproblem konstrueras och anvands av medarbetarna kan man fa en béttre
forstaelse for hur medarbetarna forstar situationen och hur de forsoker l6sa problemen. Vaara
(2002) visar i sin artikel att det finns olika satt att konstruera och tolka en integrations resultat,
och att det finns en risk for att vissa problem ignoreras eller forminskas i en viss beréttelse.
Det ar darfor viktigt att analysera hur olika berattelser om problem konstrueras for att fa en
mer nyanserad bild av situationen. Vaara (2002) belyser darmed samma problematik som Oh
och Johnston (2020)

2.2.7 Kulturens inverkan pa integration mellan organisationer

King et. al. (2018) beskriver hur en dkad forstaelse bor skapas i samband med
integrationsprocesser sett till att varje organisation &r en unik sammanséttning av forvérvade
kompetenser och formagor som tillsammans skapar en kultur. En 6kad forstaelse kravs enligt
King et. al. (2018) kring vikten av att kompetenser och formagor i samband med ett forvarv
behdver delas och dverfdras mellan organisationerna for att lyckas.
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For att forsta hur kulturella skillnader paverkar férmagan att dverfora formagor fran en
organisation till en annan identifierar Bjorkman et. al (2007) tre viktiga medierande faktorer:
(1) Kapacitetskomplementering, (2) absorptionsférmaga och (3) social integration.

Kapacitetskomplementering handlar om att organisationerna bor ha kompletterande formagor
for att effektivt kunna dra nytta av varandras kompetenser och resurser. Absorptionsférmaga
refererar till organisationens formaga att assimilera och anvanda de nya kunskaperna som
forvarvats fran den forvarvade organisationen. Social integration avser att utveckla en
omsesidig respekt och 6ppenhet mellan de tva organisationerna for att framja samarbete och
integration.

Dessa tre medierande faktorer kan enligt Bjorkman et. al (2007) &ven anvéndas som ett
analysverktyg for att studera integrationsproblem kopplat till kultur. Till exempel kan
bristande kapacitetskomplementaritet leda till att de tva foretagen inte kan samarbeta pa ett
effektivt satt. Bristande absorptionsférmaga kan leda till att de nya kunskaperna och
formagorna som forvarvats inte tas tillvara pa. Bristande social integration kan leda till att
foretagen inte kan skapa en gemensam kultur och att det uppstar missforstand och konflikter
mellan dem. Vid integration ar det vanligt att forsoka paverka foretagskulturen genom
styrning och férandring av organisatoriska strukturer och beteenden. Grey (2009) framfor
dock kritik av det synsétten genom att havda att kultur inte kan styras direkt utan snarare kan
paverkas genom att man fokuserar pa strukturer och beteenden. Grey (2009) menar att
kulturstyrning som strategi ar otillracklig och att det finns anledning att ifragasatta det
synsattet. Grey (2009) beskriver i stallet hur kultur & nagot som &r svart att kontrollera direkt
och snarare uppstar spontant nar arbetet i en organisation sker.

3. Metod

3.1 Forskningsansats

3.1.1 Hermeneutisk forhallningssatt

Denna studie ar baserad pa tidigare forskning kring de olika forklaringsmodeller som kan
appliceras pa utmaningar som uppstar i integrationsprocesser i samband med féretagsforvarv.
Forfattarna har dven narmat sig studiens &mne och forskningsfraga genom egen forforstaelse
fran att ha ingatt i och ansvarat for motsvarande processer i andra sammanhang. Darmed sa
antas ett hermeneutisk forhallningssatt gentemot studieobjektet i enlighet med hur Patel och
Davidsson (2019) definierar begreppet.

Patel och Davidsson (2019) beskriver hur ett hermeneutiskt forhallningssatt baseras pa att
forskaren har en forforstaelse for studiens amne och darmed anvander den forforstaelsen
tillsammans med sina egna tankar, kanslor och intryck for att tolka och forsta studieobjektet.
Vidare beskriver Patel och Davidsson (2019) hur det hermeneutiska forhallningssattet bygger
pa en ambition om att se helheten i forskningsobjektet till skillnad fran det positivistiska
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kénnetecknet om reduktionism déar helheten i ett problem kan studeras genom att delarna i ett
problem isoleras och studeras enskilt. Det hermeneutiska forhallningssattet om helhet och
holism linjerar darmed val med det synssatt som efterfragas av exempelvis King et al. (2018) i
fortsatta studier av foretagsforvarv och integrationer.

Trots att studien bygger pa ett hermeneutiskt forhallningssétt sa har forfattarna aven
inspirerats av det positivistiska forhallningsattet avseende relation till studieobjektet. Detta
genom att forfattarna under studien antagit en tydlig yttre relation till studieobjektet och inte
latit personliga, politiska, religiosa eller kansloméassiga laggningar paverka studiens
genomfdrande (Patel och Davidsson, 2019).

3.1.2 Abduktiv ansats

Studien utgar fran en abduktiv ansats vad géller relationen mellan teori och empiri. Patel och
Davidson (2019) redogor for hur ett abduktivt forhallningssatt innebar att stegvis lata empirin
styra framvéxten av hypoteser och teoretisk referensram. Det abduktiva forhallningssatt
kombinerar det induktiva och utforskande forhallningssattet med det deduktiva och
teoristyrda séttet att samla in och analysera empiri (Patel & Davidson, 2019). Czarniawska
(2014) beskriver vidare hur abduktion ar en form av logisk slutledning dér det utifran
beskrivningen av en handelse skapas en hypotes som sedan testas pa nasta observation.
Dérmed forfinas enligt Czarniawska (2014) den framvéaxande teorin allteftersom studien
fortloper.

Valet av en abduktiv ansats i studien gjordes utifran att den inledande teorianalysen visade pa
att aven om M&A och dess ingaende delar ar val studerade sa har ett avgransat
forskningsperspektiv som fokuserar pa enskilda delar inom M&A skapat en fragmenterad
teoribild kring vad som leder till framgangsrika M&A (King et. al, 2018). Detta i kombination
med att forfattarna saknade forkunskaper kring det specifika studieobjektet i fallstudien och
detaljerna kring aktuell integrationsprocess sa kravdes inledningsvis ett induktivt
forhallningssatt kring studieobjektet och inledande teorianalys.

FOr denna studie har det inneburit att det inledningsvis genomfordes en pilotintervju med en
konsult specialiserad pd M&A och integration for att identifiera vad denne ansag vara de
storsta utmaningarna i samband med integrationsprocesser. Parallellt med det skapades en
inledande teoretisk referensram utifran litteratursokning for studien dar forfattarna hade som
ambition att dvergripande identifiera kunskapsléget kring integrationsprocesser. Inriktningen
pa den inledande litteratursokningen och fragorna som stalldes vid pilotintervjun baserades till
stor del pa forfattarnas egna kunskaper och sedan tidigare inhdamtad kunskap vilket knyter an
till det hermeneutiska forhallningsséttet.

Utifran pilotintervju och teoretisk referensram identifierades ett antal teman och
fragestallningar som utgjorde underlag for de féljande intervjuerna och fortsatt teoriinsamling.
Riktning for fragestallning och teoretisk referensram har sedan successivt utvecklats i takt
med att fler intervjuer genomforts och mer empiri har samlats in.
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En av riskerna som Patel och Davidson (2019) beskriver med det abduktiva forhallningssattet
ar risken att forskaren véljer studieobjekt och formulerar teorier utifran tidigare erfarenheter
och d&rmed utesluter alternativa tolkningar. Patel och Davidson (2019) beskriver vidare hur
det kan leda till att den av forskaren skapade teorin verifieras i den deduktiva fasen. Som
forfattare ar det saklart svart att fullt ut leda i bevis att egna erfarenheter inte fargat studiens
slutsatser i olamplig grad. | genomférandet av denna studie har dock medvetenheten funnits
kring dessa risker och forfattarna har agerat forebyggande genom att i den man det varit
mojligt antagit ett externt forhallningssétt till studieobjektet och empirin i takt med att den har
véxt fram och inte latit personliga asikter eller preferenser paverka hanteringen eller analysen
av insamlat material.

3.1.3 Kvalitativ metod

Studien ar baserad pa en kvalitativ forskningsmetod vilket enligt Patel och Davidsson (2019)
innebar ett fokus pa mjuka data i form av kvalitativa intervjuer och tolkande analyser. Valet
av en kvalitativ metod for genomford studie baserades pa forfattarnas ambition om att
identifiera och beskriva skeenden under en integrationsprocess utifran intervjuer med
inblandade personer snarare &n att kvantitativt folja upp integrationsprocessens utfall. Patel
och Davidson (2019) redog6r for hur kvalitativ metod &r att foredra vid den typen av 6nskade
utfall da den ger mojlighet att ta stor hansyn till kontexten som ett studieobjekt befinner sig
och kan ge 6kad helhetsforstaelse. Valet av kvalitativ undersokningsmetodik mojliggjorde
dven nyttjandet av ett hermeneutiskt forhallningssatt och en abduktiv ansats dar forfattarnas
erfarenheter tillsammans med insamlad teori och empiri kunde véxeldra for att komma till
djupare insikter kring studieobjektet (Patel och Davidson, 2019).

3.2 Forskningsdesign

3.2.1 Enfallsstudie

Studien ar en enfallsstudie av ett faktiskt foretagsforvarv och efterfoljande integration med
primart fokus pa skeenden pa mesoniva, vilket Lind (2019) definierar som organisatorisk
niva.

Yin (2007) beskriver hur fallstudier som forskningsstrategi ar lampligt nar forskningsfragan
utgar ifran fragestallningarna hur och varfér. Yin (2007) beskriver vidare hur fallstudie som
forskningsdesign &r aktuell nér forskaren har liten eller ingen kontroll 6ver beteenden inom
ramen for studieobjektet. | fallet med aktuell studie sa bedémdes fallstudie som mest
andamalsenligt baserat pa inriktningen pa stélld forskningsfraga i kombination med
forfattarnas obefintliga kontroll 6ver studieobjektens beteenden.
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Yin (2007) lyfter fram lampligheten i enfallsstudier som ett satt att 6ka kunskapen inom ett
visst kunskapsomrade. Yin (2007) anger aven att en fallstudie kan vara representativ for ett
typiskt fall eller situation inom @mnesomradet och darmed kan kunskapen anses
generaliserbar. Teorigenomgang och intervjusvar fran utomstaende aktérer till forvarvet
indikerar att studieobjektet kan anses representativt.

3.2.2 Val av studieobjekt

| aktuell studie gjordes valet av studieobjekt genom att forfattarna skickade ut forfragningar
om att inga i studien till foretag dér de visste att foretagsforvarv pagick eller hade genomforts
i nartid. Forfragningar skickades aven till andra foretag inom forfattarnas natverk dar
forfattarna saknade kunskap kring huruvida foretagsforvérv skett i nartid.

Bolag A i aktuell studie aterkopplade till forfattarna och presenterade genomfort forvarv av
Bolag B som ett mojligt studieobjekt. Vid ett inledande méte med Bolag A presenterade
forfattarna studiens syfte, forskningsfraga och radande kunskapslage varefter studien
paborjades.

Involverade parter

Aktor Beskrivning Roll

Bolag A Nordisk gren av internationell distributér ~ Forvarvade bolag B
inom IT, AV och Entertainment

Bolag B Distributdr inom sékerhet och Integrerades som egen avdelning
6vervakning inom bolag A
Bolag C Internationell foretagsgrupp Ager bolaget inom vilket bolag

A &r nordisk gren.

3.2.3 Val av intervjupersoner

Studien bygger pa kvalitativa intervjuer med nyckelpersoner inom Bolag A (férvarvande),
Foretag B (forvarvat) och Foretag C (moderbolag for Foretag A). | studiens inledning
genomfdrdes pilotintervju med extern integrationskonsult men utan inblandning och
k&nnedom i specifikt studerat fall.

Intervjuobjekten pa Bolag A, B och C har valts ut i dialog med ledningsfunktion pa Bolag A
med kriteriet att informanter ska ha god insyn i genomfort forvarv och/eller
integrationsprocessen mellan Bolag A och B. Under intervjuerna har &ven informanterna
tillfragats om andra lampliga personer att intervjua. | de fall som rekommendation getts har
detta stamts av med Bolag A innan intervju genomforts.
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Intervjupersoner

Alias  Roll Beskrivning Datum for
intervju

Eli Finance Director,  Ansvarig for M&A och integration samt 230331, 230426
Bolag A workstream Finance.

My Forsaljningschef ~ Ansvarig for teamet som integrerades i bolag 230331, 230426
och deléagare, A.
Bolag B

Liv HR Director, Ansvarig workstream HR. 230426
Bolag A

Lou IT Director, Bolag Ansvarig workstream IT. 230421
A

Max  Development Ansvarig for M&A inom Bolag C. 230428

Director, Bolag C

Joe Group Manager Delaktig i workstream Operations & HSE. 230502
Outbound, Bolag
A

Tim Teknisk séljare, Del av det team M ansvarar for. 230421
Bolag B

Bob Systemansvarig, Delaktig i workstream Operations & HSE. 230502
Operations, Bolag
B

Tor Konsult Har ingen relation till 6vriga parter och 230303
specialiserad pa ké&nner inte till studerat fall.
integration, extern

3.3 Insamling av empiri

3.3.1 Kvalitativa intervjuer

Empirin som ligger till grund for studien har samlats in genom semistrukturerade kvalitativa
intervjuer. Davidson och Patel (2019) beskriver hur kvalitativa semistrukturerade intervjuer
baseras pa att forskaren i forvag staller ssmman ett antal teman eller Gppna fragor som sedan
utgor grunden for intervjun dar intervjupersonen ges mojlighet att fritt utforma svaren. |
aktuell studie har forfattarna genom inledande litteratursokning och pilotintervjuer identifierat
ett antal teman som legat till grund for den intervjuguide (Bilaga 1, Intervjuguide) som har
anvants vid intervjutillfallena. I inledande teorisokning identifierades Czarniawskas (2006)
teori om institution-teknologi-organisering som ett lampligt teoretiskt ramverk for att utforma
intervjufragor. | takt med att studiens empiri och teori utvecklats har aven intervjuguiden i
vissa delar kompletterats. Intervjuerna har genomforts dels fysiskt pa plats pa Foretag A, dels
digitalt genom Microsoft Teams. For respektive intervjutillfalle har en intervjutid om 60 min
avsatts.
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3.3.2 Kompletterande teoriinsamling

Inledande litteratursokning och efterféljande teoriinsamling har framst skett genom sékningar
pa databaserna Business Source Premier samt Google Scholar med relevanta sokord. Utifran
oversiktsartiklar har sedan originalartiklar relevanta for studien identifierats och inforlivats i
den teoretiska referensram.

Sokorden for inledande litteratursokning var:
e “Post-Merger Integration” OR “Post-Acquisition Integration”
e “Post-Merger Integration”
o “Post-Merger Integration” AND “problems”, “Post-Merger Integration” AND
“issues”

3.3.3 Bearbetning av empiriskt material

Intervjuerna har spelats in och sedan har ljudfilen transkriberats genom anvéndning av
Mygoodtape.com samt vidare manuell bearbetning av forfattarna. Da studien baseras pa en
abduktiv ansats har standig komparativ analys anvénts pa det insamlade materialet.
Czarniawska (2014) beskriver hur metoden innebdr att insamling, klassificering och tolkning
av materialet sker samtidigt i syfte att I6pande dra lardomar och formulera teorin.

Vidare har en tematisk analysmetodik (Braun & Clarke, 2006; Czarniawska, 2014) anvants
for att koda, sortera och klassificera den insamlade empirin som sedan stéllts mot tidigare
forskning. Genom att analysera teman och skeenden funna i empirin utifran relevanta teorier
har vi pa ett strukturerat sétt analyserat hur studiens resultat forhaller sig till tidigare forskning
i forhallande till studiens forskningsfraga.

De genomfdrda intervjuerna i studien har genomforts i syfte att ge forfattarna inblick och
okad forstaelse av integrationsprocessen mellan bolag A och bolag B. Czarniawska (2014)
beskriver dock hur det finns problem med intervjuer som metod for att samla in data,
Czarniawska (2014) menar att empirin som samlas in vid intervjutillfallen framst ar asikter
och uppfattningar om de d&mnen som tas upp under intervjun snarare dn fakta och kunskap. Pa
samma satt beskriver Alvesson (2003) utmaningarna med att anvénda intervjuer i samband
med studier av organisationer. Detta da risken ar stor att intervjupersonerna svarar ytligt och
forsiktigt pa fragorna pa grund av brist pa tillit till intervjuarna, da intervjutillfallet ofta ar den
forsta, och enda, interaktionen som sker, samt att det ar svart for intervjuarna att i
intervjusituationen fullt ut kunna sakerstélla svarens riktighet.

For att motverka ovan utmaningar har forfattarna i méjligaste man f6ljt Czarniawskas (2014)
rekommendation om att intervjupersonen bor styras sa lite som mojligt i sina resonemang och
att intervjuaren bor forsoka forsta vilket intryck intervjupersonen vill skapa och vilket
framforande intervjupersonen ger. Aven Alvessons (2003) rad om att intervjutillfallet och
intervjusvaren bor tolkas utifran sin sociala kontext och att analysen bor inkludera inte bara
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svaren i sig utan att dven platsen, amnet och spraket bor utgora olika perspektiv i analysen av
intervjusvar har i mojligaste man beaktats av forfattarna.

3.4 Etiska Overvéaganden

I studien har alla intervjuer skett pa frivillig basis dar intervjupersonen i samband med
intervjuférfragan far information om studiens syfte, metod och anvéandning. Aven efter att
samtycke har lamnats av intervjupersonerna har de haft mojlighet att avbryta sitt deltagande i
studien. Aven efter att intervjun ar genomford. Studieobjektet i fallstudien och
intervjupersonerna ar anonymiserade efter dnskemal fran inblandade parter. Person- och
foretagsspecifik information och skeenden beskrivs generaliserat for att minska mojligheten
att kunna hérleda informationen till en enskild person eller foretag. Forfattarna menar att
skaliga anstrangningar for att sakerstalla ar gjorda. Dock kvarstar alltid en risk att lasare med
bakgrundskunskap kring forvarvare och forvarvad part kan utldsa vilka foretag studien kretsar
kring. Forfattarna bedomer dock den risken som liten och svar att helt forebygga utan att
tappa studiens syfte och andamal.

3.5 Forskningskvalitet

Lind (2019) beskriver hur det i samband med sammanstaliningar av kvalitativa data stélls
krav pa att underlagen bearbetas och presenteras pa ett sadant satt att det studerade fenomenet
avspeglas pa ett korrekt satt och att autenticitet darmed skapas. Forfattarna har forhallit sig till
detta genom att I6pande transkribera inspelade intervjuer och sedan atergett en sammanfattad
version av svaren i studiens empirikapitel. En utmaning som identifierats i samband med
genomfdrande av kvalitativa intervjustudier &r risken att svaren som ges i samband med
intervjuerna kan vara tillrattalagda eller inte helt uttmmande samt avspeglar asikter snarare
an faktiska skeenden (Alvesson, 2003; Czarniawska, 2014). Forfattarna har forsokt minska
den risken genom att inkludera intervjuer med externa och generella perspektiv pa forvarv och
integrationer. Intervjuguide har inte skickats ut i forvag som ett sétt att minska risken for
forberedda och tillrattalagda svar. Forfattarna anser darmed att studien lever upp till de krav
som ar rimliga att stalla avseende autenticitet, palitlighet och traffsakerhet (Lind, 2019).

4. Empirisk bakgrund

4.1 Bakgrund

Forvarvande part i studien, kallat bolag A, ar en nordisk gren av en mycket stor féretagsgrupp
listad pa Londonbdrsen. De har en uttalad forvarvsstrategi dar ungefar tva tredjedelar av deras
tillvaxt ska komma fran forvarv. Eli, Finance Director tillika ansvarig for att identifiera
malforetag pa bolag A sedan 2 ér, beskriver en stindigt pdgdende process med “[...] analys av
vad det finns for bolag dér ute som &r intressanta och som passar in i var nuvarande
portfolj.” Bolag A hade for tiden innan integrationen vi studerar tre stora affarsomraden: IT,
AV och Entertainment. Eli beskriver bakgrunden till komplettering av ett nytt affarsomrade
“[...]vi ville komplettera var produktportfolj med sakerhet, for det ar ett intressant omrade.
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Det ar en ganska stabil verksamhet som férhoppningsvis standigt okar i efterfragan.” Ett av
de bolag som var intressanta for bolag A var bolag B, som é&r specialiserade pa IT-relaterade
och bildrelaterade sékerhetsprodukter.

4.2 Relation mellan bolag A och bolag B

Dialogen mellan bolag A och bolag B startade enligt Eli och My, delagare pa bolag B, redan
for ungefar 5 ar sedan med davarande dgaren av bolag A. My beskriver hur det upplevdes som
for tidigt skede da bolaget inte var redo for den typen av dialoger da man fortfarande var ett
relativt nytt bolag med stark tillvaxt och ville fortsétta utvecklas pa egen hand. Dock togs
dialogerna upp igen under 2020 och nu var bolag B mer positivt installda till ett mojligt
uppkadp. Efter ca 10 manaders forhandlingar sléts avtal under hosten 2021 och da inleddes
integrationsprocessen for att inférliva bolag B som en egen avdelning inom bolag A.

4.3 Forvarvet

My menar att bolag B & marknadsledande i kunskap om videotvervakning och att deras
tjanster hamnar mellan AV och IT, ett ben som bolag A saknade och pa sa vis motiverade ett
forvarv. My beskriver forutom bolag B:s starka tillvaxtresa de senaste aren aven en bransch
pa frammarsch. “Det har kommer vara bara en uppgaende bransch. Det &r som ett lok. Det
gar framat, framat, framat. Det behdvs mer och mer teknik for att skydda bade personer och
byggnader.”. Det &r uppenbart att bada parter sag en majlighet till fortsatt tillvaxt och
utveckling tillsammans genom synergier ett samgaende kan medfora. My sag en mojlighet att
bredda bolag B:s erbjudande att omfatta fler aspekter av siakerhet. “Vi ar video idag,
specialister pa videosystem. Vi har inte larmsystem, vi har inte access, alltsa passersystem. Vi
har inte brandsystem. Sa vi har flera delar vi kan addera pa i var portfolj.[...] Vi ar
verksamma bara i Sverige idag i stort sett. Bolag A ar nordiskt. Sa det innebar att vi har
potential att bygga nordiskt.”. Eli sag en stor potential i att bygga ett nytt véaxande
affarsomrade inom bolag A, sett till marknaden". "[...] vi sdg en stor mdjlighet att kunna
bygga vidare, for vi gillar att bygga. Just den har avdelningen, 50 miljoner idag kan bli
manga, manga miljoner i framtiden eftersom det ar en tillvaxtbransch.” Bada parter beslutar
sig mot denna bakgrund att ga samman genom ett forvarv i mitten av november 2021.

4.4 Integrationens ansats och struktur

Det fanns stora férhoppningar och ambitioner for den efterfdljande integrationen. Eli,
ansvarig for bade forvarv och integration, beskriver planen som vél optimistisk och till viss
del irrationell sett till en kostnad kopplad till bolag B:s verksamhet. “15 november skrev vi
avtalet och da satte vi ocksa en integrationsplan for hur sjalva integrationen skulle ga till. Vi
var ganska ambitidsa i den integrationsplanen, dar vi sa att vi skulle ha gjort klart i princip
allting till och med den sista december. Och vi hangde upp det hér lite grann pa ett
hyreskontrakt, for det I6pte ut den sista december. [...].” Arbetet med integrationen
strukturerades genom uppdelning i sju olika workstreams med en ansvarig person for
respektive. Finance, IT, Legal compliance, HR, Marknadsféring & Kommunikation och
Operations & HSE (Health, Safety and Environment). De ansvariga traffades en gang i
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veckan for att planera och rapportera status. Eli var utdver att vara ansvarig for integrationen i
helhet aven ansvarig for workstream Finance.

4.5 Arbetet med integrationen och dess utmaningar

Har redogdrs for utmaningar i specifika workstreams och perspektiv bade inifran och utifran.
Workstreams som ej avhandlas anser vi inte vara av relevans for studien.

4.5.1 Workstream HR

I workstreamen for HR hanterades 6verforing av personal, framtagning av nya
anstallningskontrakt och att se 6ver sa att 16ner och formaner 6verensstamde med tidigare.
Liv, HR Director pa bolag A, menar att de underskattade de negativa konsekvenserna den
snabba processen medférde for medarbetarna i bada bolag, men frimst bolag B. “[...] vi
underskattade helt definitivt hur det (integrationen red, anm.) mottogs pd andra sidan.” Liv
menar att det inte gjordes tillrackligt med forberedelser och onboarding for teamet fran bolag
B. “Vi gjorde ju ingenting sadant infor egentligen, utan det fick komma lépande. For de
borjade forsta januari men flyttade val dver redan i december, rent fysiskt med grejer och sa
dar. Sa det var ju perioder dar det &r jul och sa vidare. Sa att den planen fanns inte riktigt,
vilket man kanske kan sakna idag da.”. ”’[...]det blev ju ocksa ett ganska stort missnoje att
vara utbildningsplaner inte var som dnskat. Sa det var val egentligen min roll och sen efter att
fa se till att de inkluderas i vara verksamheter med utvecklingsplaner. Sa att de far kanslan
och vet vilka véarderingar och var vi star och hela det har programmet som vi har haft med att
integrera. [...] .

Nar det galler organisatoriska faktorer som kultur, arbetssatt och medarbetare sa upplevde Liv
att integrationen var positiv och crossfunktionell. Liv menar vidare att kommunikationen
mellan HR-funktionen och My, som var personalansvarig for gruppen pa bolag B, fungerade
bra. Dock kunde dialogen ha varit tydligare nér det géller kravstallning fran bolag A gentemot
teamet i bolag B. “[...] Det upptécktes ju med att man inte var néjd med de har korta
deadlinesen som vi har. Och manga delar som ska in, bland annat pa finans, star mot vara
agare. Man var inte ndjd med det sattet och man var inte van att jobba efter deadlines [...].
Och det skapade ju ganska mycket skav. Och det blev diskussioner, manniskor kom emellan
och vi fran var sida hade ocksa en kravstallan pa att det har &r inte ett beteende som vi
accepterar.”

Nér det géaller kommunikation mellan medarbetare menar Liv att den inte var tillracklig.
Kommunikationen forsvarades ocksa av pandemin, eftersom de oftast inte kunde traffas
personligen. Liv menar dven att teamet fran bolag B inte fick tillracklig stottning i IT-verktyg
och rutiner generellt. “Vi har haft upp det pa ledningsmétena, hur vi ska hantera just
utbildningspaketen pa den kommersiella sidan. Och vi har inte kommit fram till nagon I6sning
eller nagot facit pa det. Men var malbild ar ju i alla fall att det ska finnas en grundniva av
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systemkunskap. Men frdgan som vi har i organisationen ar ju vem som ska ta dgande for det
och vem som ska vara superuser.

Livs konklusion kring de HR-méssiga utmaningarna i integrationen &r att de uppstatt som ett
resultat av underskattning av hur personer paverkas psykiskt av forandring och att parterna
inte bekantat sig tillrackligt innan flytt. “Det skulle ju géra hela forflyttningen mycket enklare.
Att vara dar, kanske vara dar, vad vet jag, om man nu hade haft lite langre tid. Kanske i fyra
manader. Att man ar dar, man spenderar tid dar. Man sitter dar och jobbar.”

4.5.2 Workstream IT

| workstreamen for IT hanterades teknik, hardvara, servrar och allt annat som rérde IT-miljon.
Dessutom hanterades 6verforing av webbshop inom denna workstream, vilket visade sig vara
en stor utmaning kopplat till dverforing av artikeldata. Bolag B lagerholl och erbjod tusentals
produkter frammande for Bolag A. Eli upptéackter nar han gar genom loggen for
integrationsprojektet att 6verforing av artikeldata slutfordes tre manader efter planerad
deadline. De namner ocksa att det var en kndlig process att lagga in en "ny” kund i systemet
eftersom de var tvungna att gora nya ansokningar for alla sina kunder. Bolag B tappade en del
av sina kunder pa grund av det. My menar ocksa att webbshoppen gick fran att ha varit
modern till att anpassas till ett forlegat system. En stor nackdel eftersom webbhandeln 6kat
kraftigt under pandemin och att de var tvungna att ha en attraktiv digital plattform for
kdpprocessen, menar My.

Som ansvarig for workstream 1T fick Lou, IT Director pa bolag A, arbeta med att forsta bolag
B:s processer och fundera ut hur de skulle fungera i bolag A:s IT-milj6. Under
integrationsprocessen fick Lou hantera svarigheter som uppstod genom den fysiska flytten av
bolag B:s lager, framst kopplat till att integrera tusentals nya produkter i lagersystem. ”Det
gar inte att hantera artiklar hos oss om de inte existerar digitalt. Sa dar la vi véldigt mycket
tid pa att forsoka hitta vilken 16sning ar bra, folja upp, se till att vi pa utvecklingssidan fick
den informationen som vi behovde.”

Lou forklarar att det fanns en tydlig plan for hur integrationen skulle ske, men ocksa att det
dok upp saker langs vagen som de behdvde hantera. Lou fick sjalv lista ut vilka system bolag
B anvénde och hur de skulle integreras. De behovde aven hantera fragor som licenser,
specialbehov och tillgang till gamla system som bolag B behdvde. Lou sammanfattar att satt
plan anda foljdes val. ”Sdg att vi traffade den (planen, red. anm.) kanske 80 %. For att vara
lite smaschysst mot mig sjalv och inte jatteoshysst mot ndgon annan heller. Dels menar Lou
att séljpersonalen i bolag B var oforberedd pa nar de kom in i bolag A:s system. ”Om man
tittar pa ur deras perspektiv sa vet jag att nar de kom hit, nar de val var inne i vara system sa
upplevde de att hjéalpen var ganska franvarande den forsta tiden. De visste inte vem man
skulle prata med, de var helt forvirrade ”
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4.5.4 Workstream Operations & HSE

Inom workstream Operations & HSE hanterades den operationella verksamheten kopplat till
orderhantering och lagerhantering. Malet var att gora en snabb fysisk flytt av varulager fran
bolag B till bolag A och att fa in de nya varorna i bolag A:s system. Joe, Group Manager
Outbound pa bolag A, fick fragan om att delta i integrationen och fick ansvara for att ta fram
processbeskrivning och processplanering for workstreamen, vilket innefattade att uppskatta
tidsatgangen for varje moment fran start till slut. Dock fanns redan en hard deadline att
forhalla sig till. “Det var néastan en manad tror jag. Jag vet att vi hade ett go live datum déar
allting skulle funka smartfritt har.”, siger Joe. Aven Bob, systemansvarig pa Operations,
kommenterar hur uppskattad tidsatgang for projektet behandlades fran ledningen: “[...] de sket
i den, eller de ignorerar det. Man far se det hur man vill.”.

“Vi kunde inte sdiga att det hdr tar ldngre tid. De hdr sakerna maste vara pd plats. Utan det
fick vi l6sa nar vi hade fatt ett go live-datum. Sa vi fick planera utifran situationen. ”

“Det var ett fruktansvart kaos. Det var extremt kort tid vi skulle 16sa en pa och ingen hade
tankt pa allt annat som sker efter att affaren har avslutats.

Joe upplever att processen fran det att ha blivit tillfragad fram till datumet for fardigstallande
praglats av otydligheter och oklart &gandeskap. “Nar jag blev tillfragad sa kéandes det for mig
valdigt stokigt.”. Joe menar dven att samarbetet med bolag B borde ha varit annorlunda. “Ska
jag spendera tva veckor pa ett annat foretag for att hjalpa till sa ar det ganska gétt om man
kénner folk.” Joe havdar att den framsta utmaningen i arbetet med integrationen harror fran
oklart dgandeskap och att olika parter inte kande till varandras status samt att de som styrde
integrationsprojektet inte tagit deras feedback. “[...] valdigt klart och tydligt fran vart hall vad
som kravdes, men det var ingen som riktigt tog 6ver bollen”. “Varje del i ledet var sin egen
process men det var ingen som riktigt styrde upp och forde samman dem.".

Joe och Bob efterlyser bada en funktion som koordinerar de olika avdelningarna inblandade i
integrationen. Joe: “Ja och lite sa dar nagon slags checkpoint. Har vi koll pa detta? Vet vi
vem som ska gora detta? Har vi koll pa det har? Det fattades lite.”. Bob: ”Om det var nagon
som holl i taktpinnen som hade &gt projektet sa hade de kunnat se att X och Y har lést sin
process. Hur de ska genomfdra det. De behdver sa har mycket tid.”

Bob agerade mellanhand mellan Operations och utvecklare inom Lous organisation pa bolag
A for att bland annat hantera dverféring och lagring av artikeldata. Problemen med att lagra
artikeldata paverkade denna workstream rejélt och det tog langre tid att fa ordning pa an
forvéantat. Bob menar att det till stor del kan forklaras av att de inte fick de leveranser som
kravdes fran utvecklarnas hall. "Men det var ju manga andra delar av organisationen som
inte hangde med, som gjorde sa att de underskattade arbetet som behovde goras. ”
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“Vi fick ett go live-datum och som vi fick anpassa oss efter. Problemet egentligen var ju da att
det har allt vart arbete paverkar flera andra omkringliggande delar av foretaget och de var
inte alls inforstadda med detta.

“Jag pratade med utveckling sd att utvecklingen gjorde det de skulle gora for att vi skulle
kunna géra vdrt jobb pa laget. Sd jag var den oversdttaren ddir emellan.”

“De hade fatt en uppgift som de bara, ja, ja, det gar val ganska latt. Och sen sa hade de inte
kollat nar de narmade pa den utan forvantat sig att de skulle l16sa det pa samma dag som de
behdvde det. ”

Bob lyfter likt Joe att kommunikationen med de som ledde integrationen inte fungerat och
beskriver den som: “Non existent.” Bob menar vidare att kommunikation och feedback kring
utvdrdering av projektet ocksa var bristfallig samt att bilden av framgéng skilde sig at. “Vi
gjorde en postmortem efter det har projektet. Dar vi skrev ner allt som gick bra eller daligt.
Den skickade vi till styrelsen och ledningen. Men de hade inte ens 6ppnat den. Férrén nagon
kom pa att det skulle vara ett postmortemate. Typ ett ar efterat. Da tog jag med mig den har
bibeln och satt dar nere och borjade diskutera. Men de hade inte ens en aning om att den
fanns. For de som satt i styrande positioner tyckte att allt gick skitbra.”

Bob lyfter d&ven den stora skillnaden mellan hur bolag B tidigare skott sin orderhantering och
lagerverksamhet jamfért med bolag A. “Pa bolag B:s lager var det en person som levererade
in, plockade, packade och levererade ut. Det behovde inte alltid ga in i systemet. For han
visste att nar den artikeln kom sa la han den pa den hyllan. Och da visste han vad den var.
Deras lager var ungefar den har lokalen ganger tva (refererar till ett konferensrum red. anm.)
[...] 90% av deras artiklar, kanske jag ar dverdriven, men en stor del av dessa artiklar saknar
en streckkod 6ver huvud taget. Och det markte vi ju nar vi kom dit forst. Men det fungerar for
dem. Men inte fOr oss.”

Avslutningsvis beskriver Joe och Bob konsekvenserna som de upplevde av den bristande
integrationen. ““/.../ det absolut varsta i detta ar att kunderna blev lidande. [...] Jag &r helt ok
med att vi slarvar internt, for det kan vi jobba i kapp. Men nar kunder blir lidande, da blir
man fan ledsen alltsa. For det var katastrof. Och det &r oforlatligt i min varld. Sa far man inte
gora.”

4.5.3 Perspektiv pa integrationsprocessen fran bolag B

Fran bolag B beskriver Tim, séljare pa bolag B, att han forutsatter att ledningen haft moten
kring integrationen med varandra men att de anstallda inte tagit del av dessa méten. Tim
menar att det inte funnits nagra tydliga mallar eller strukturer for att hantera integrationen och
att de anstallda fatt ta egna initiativ for att komma framat. Nar det galler kommunikation och
dialog mellan de tva organisationerna och de berérda personerna upplever Tim att det har
fungerat nigorlunda vil men saknat forum for utbyten. Vi har inte kant oss sa delaktiga och
det har varit en utmaning att komma in i det nya bolaget. Dar vi nog kant att vi har fatt géra
vdldigt mycket sjdlva for att hitta vara vigar i bolaget.”
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Tim n&mner just bristande support kopplat till IT som en stor utmaning for att kunna komma
in i arbetet och prestera. ”Jag far inte anvanda de programmen jag anvander i mitt jobb pa
den datorn. Av olika policys och gransdragningar. Sa da far man ha sin fuldator vid sidan av
och sa kor jag det. Det ar en sadan grej som jag har lyft ndgra ganger, men det nar inte
riktigt fram.

En annan utmaning var att forsta de olika flodena i detalj och att ha ett system for att hantera
de olika scenarion som kan uppsta i den nya kontexten. Tim eftersoker ett utbyte med bolag A
“Vad ar det vi glommer om verkligheten som faktiskt dyker in har? Borjar man titta pa det sa
ser man ganska fort hur en rutin behover fungera. For att en kund ska vara nojd eller att en
produkt ska komma fram dit den ska. [...] Att jobba tvd frdn en avdelning och tva fran andra.
[...]Vi gjorde s& har, varfor gor ni sa?”

4.5.5 Perspektiv pa integrationsprocessen fran bolag C

Fran bolags C perspektiv beskriver Max att bolag A varit relativt autonoma i arbetet och att de
bor ha stéllt hogre krav pa rapportering. “Vi har inte gjort det sa bra nar det galler
rapportering av integrationer, for att vara arlig. [...] Det borde finnas en sammanfattning pa
en eller tva sidor [...] for att visa var man ligger i forhallande till varje punkt. Sker det alltid?
Nej, och det ar nagot vi behover bli battre pa.”. Max syn pa integrationsprojekt i allmanhet ar
att det i stort sett handlar om projektledning pa sa vis att det tas fram en lista med atgarder och
tidsramar som olika personer &r ansvariga for. Max menar ocksa att teamet for
integrationsprojekt ska inkludera en projektledare som kopplar samman personer mellan det
forvarvade bolaget och det bolag det integreras med. “Sa du anvander experterna som finns i
verksamheten for att komma fram till integrationsplanen for de ar experter. Har kommer
projektledaren in i bilden. Du gor inte listan sjalv. Ibland hjalper du dem, men du ber
experterna att komma med listan [...].".

Integrationen beskrivs av flera vi intervjuat som valdigt snabb och Max kommenterar tempot
med “[...] var generella hallning kommer att vara att vi gillar att integrationer gar snabbare,
naturligtvis, eftersom de ofta gar at andra hallet. Tro mig, det sétts ofta upp planer som av
nagon anledning dras ut. Nu gick bolag A at det andra hallet och var férmodligen for
ambitiosa". Dock beskriver Max att detta inte var nagot de gjorde nagonting at i initialt skede.
“Vi brukar normalt sett sétta press pa att integreringen ska ga snabbare snarare &n
langsammare. Sa vi avradde férmodligen inte bolag A fran att ga snabbt fram ”. Nagot som
kan forklaras av kostnadsskal och Max generella hallning till den finansiella aspekten av
forvarv “[...] i slutdndan ska alla synergier omsattas till siffror. [...] Du behdver till slut
kunna beskriva de finansiella motiven for det &r vad det i slutdndan bor kunna Oversattas
till.” Max menar att han forlitade sig pa bolag A:s uppsatta mal for integrationen och att
omfattningen av integrationen kan ha underskattats. “Det &r en liten verksamhet, en relativt
enkel integration. Det kanske borde ha varit larmklockor eftersom det &r lite arrogant att se
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pa det pa det sattet och séga; OK, nu kan vi gora det riktigt snabbt, riktigt enkelt.”.

I led att ge sin syn pa vad som &r viktigt i integrationer generellt lyfter Max fram intern och
extern kommunikation. “Det viktigaste pa alla dessa forvarv och integreringar ar paverkan
pa manniskorna eftersom det handlar om verksamheter som ar beroende av manniskor. [...]
Den viktigaste delen av alla forvarv ar kommunikationsplanen”. [...] Du maste ha en plan for
hur du ska kommunicera med medarbetare direkt efter att forvarvet ar genomfort. [...] Du
behdver aven informera aterforsaljare och kunder. [...] helst innan forvarvet ar klart, aven
om det kan ha utmaningar sett till konfidentialitet.”.

4.5.6 Perspektiv pa integrationsprocesser fran extern integrationskonsult

Integrationskonsulten Tor beskriver utifran egen erfarenhet ett flertal utmaningar och
scenarion som uppstatt i integrationer dér han bistatt kunder. Tor menar att kunder manga
ganger fokuserar pa de finansiella delarna av ett forvarv och inte den féljande integrationen.
Tor beskriver hur denna typ av kund kan komma att nyttja tjansterna for integration fast de
inte ténkt sig det initialt. “[...] ibland kommer vi in nér de har forsokt att integrera bolaget
och det inte riktigt har funkat och de behdver lite hjalp att driva igenom sina processer. For
det kan ju vara ganska tungrott i vissa fal/. ” Tor understryker dven vikten av att ha ratt
kompetens med 6versikt for hela projektet nar planer revideras. “Det hander hela tiden. For
det ar ju andra saker som kommer upp i deras dagliga verksamhet som ocksa paverkar det
integrationsarbetet man gor. och det ar darfor ocksa det ar sa viktigt att ha réatt styrgrupp pa
plats som har som helhetsperspektivet.” Tor menar ocksa att det kan finnas utmaningar for
involverade i en styrgrupp som samtidigt ingar i verksamheten. “Nyckelpersonerna kanske ar
nyckelpersoner i deras dagliga verksamhet for att fa den att fungera och de blir da ocksa
nyckelpersoner i integrationen. Vilket gor att de kan bli en trdng sektor som gor att saker tar
langre tid.”.

4.6 Summerande intervjusvar kring integrationens resultat

Att tidsplanen for integrationen i efterhand beskrivs som val optimistiskt kan lankas med de
svarigheter Eli beskriver med att hitta tid for integrationsprojektet. “/...] de personerna har ju
ocksa ett heltidsjobb som tar minst 40 timmar i veckan och kanske egentligen inte riktigt tid
att driva sin workstream.” Integrationsprojektet paverkade dven stamningen inom Mys team
pa bolag B. “Jag har ett valdigt engagerat team. Engagerade manniskor och som vagar saga
till och séaga ifran. Sa vara méten hade ganska tuff stamning.”

Ambitionen att integrera teamet fran bolag B med medarbetare fran bolag A pa ett socialt plan
var inget som prioriterades hogt. Det anordnades en social aktivitet i borjan av sommaren
2022 for att bygga relationer. My menar att “vi hade sa mycket att gora med att fa till olika
processer. Att forsta olika processer och lara oss olika program som vi blev instyrda i.” Eli
menar att de med facit i hand saknat resurser och stottning fran bolag C i syfte att bygga

relationer. ”Kanske att nagon hade fatt i tydligare uppdrag att driva den fragan for att bygga
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ihop teamet. Teamen, personligen, och bygga relationer mellan medarbetarna.”.

Det fanns aven en forhoppning om att generera affarsmassiga synergier genom samspel sasom
korsforséljning och processutveckling. Arbetet med att etablera forum for att skapa dessa
utbyten fick dock sta tillbaka enligt My. ’Nej, men det har ju varit obefintligt. Vi har pratat
om det. Vi har ju en agenda och nagot som vi har drivit att vi ska integrera oss successivt.
Vart fokus har ju hela tiden varit att dverleva ar forra rakenskapsaret. .

De flesta workstreams avslutades under maj och juni 2022, men vissa funktioner fortsatte
fram till efter sommaren med uppgifter kopplade till integrationen. Integrationen utvéarderades
i slutet av augusti efter att projektteamet kant att de slutfort allt som planerats att goras. En av
de viktigaste faktorerna som Eli namner avseende paverkan pa integrationens framgang var
prognoser och budgetering for tidsatgéng som fick revideras 16pande. ”’Man maste ju alltid
vara realistisk. En plan &r ju bara en plan. Man maste ju hela tiden anpassa planen utifran de
forutsattningarna och den aktivitet man genomfor. Och under det hér projektet sa skickade vi
en rad forandringar som gjorde att vi var tvungna att prioritera om det har.”.

Eli aterkommer vid flera tillfallen till att de hade behovt en dedikerad projektledare for att
skota integrationsprocessen. “Alltsa vi skulle ju behovt ha en dedikerad projektledare for det
har. Jag skotte ju det har med vansterhanden. [...] Jag hade antingen behdvt frigéra mer tid
pa mig, eller ta in ndgon extern. Jag &r ju for att plocka in sddana som verkligen ar proffs pa
det man ska gora.”.

5. Resultat och analys

5.1 Operationella synergier som underordnat motiv inverkar pa integrationen

Motiven bakom forvarvet verkar i huvudsak har varit grundade pa finansiella synergier da
majoriteten av skalen for forvarvet Eli presenterar kretsar kring tillvaxt och tilltro pa positiv
utveckling for sdkerhetsbranschen generellt. Dessutom vittnar de stora utmaningarna i
integrationen kopplade till det operationella om ett bristande fokus kring att realisera
operationella synergier.

Rabier (2017) menar att operationella synergier realiseras genom analyser och férandring av
det faktiska arbetet som sker kopplat till exempelvis distribution, forséljning och utveckling
inom organisationerna. Nagot vi upplever som underordnat i studerat fall dar vi ser hur beslut
likt det kring flytten orsakar stora problem. Rabier (2017) argumenterar for att arbetet som
kravs for att realisera operationella synergier ar praktiskt och ger stor effekt pa framgang for
integrationer medan finansiella synergier bygger pa forenklade teoretiska modeller vars effekt
for integrationens framgang ar mer oklar.

Visserligen lyfter Eli forhoppningar om operationella synergier i form av konsolidering av
vissa funktioner och skiljelinjen mellan operationell kontra finansiell synergi ar diskutabel.
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Max resonerar att alla synergier man beaktar infor ett forvarv ska kunna omséttas till siffror
och att det i slutdandan &r finansiella motiv som styr. Man kan ifragasatta uppdelningen mellan
operationella kontra finansiella synergier som Rabier (2017) beskriver. Dock ar var samlade
bild att operationella synergier inte beaktats tillrackligt i studerat fall. Enligt Tor &r detta inte
unikt och beskriver hur kunder som haft évervagande fokus pa finansiella synergier kan fastna
I sitt arbete med integration rérande operationella processer och behdver ta extern hjalp for att
driva genom dessa.

5.2 Underskattning av omfattning och komplexitet leder till resursknapphet

Nagot som namns genomgaende i intervjuerna ar den snava tidsramen som gavs for att
genomfora integrationen. Samtliga tillfragade har uppfattat tempot som hogt och det framgar
att malen som satts upp for integrationen inte natts i tid. Vi ser beslutet om flytt av bolag B:s
lager och kontor strax efter att forvarvet slutforts som en avgorande faktor. Beslutet fick stora
implikationer for det tidsmassiga utrymme den operationella verksamheten hos bolag A fick
innan allt skulle vara up and running och grundar sig enligt oss i en underskattning av hur
komplex integrering Operations har med 6vriga avdelningar och dess vikt for verksamheten.

I samtal med Max malas en bild av ett relativt autonomt bolag A avseende tidsplanering. Han
beskriver att de normalt sett brukar satta press pa att integrationer ska ga snabbare snarare an
langsammare och darmed inte avradde bolag A fran den tidsplan som satts upp. Vi tolkar det
dven som om Max och bolag C forlitat sig pa bolag A med grund i att storleken pa forvarvet
ar frammande litet for bolag C. Var bild ar att parterna underskattat omfattningen av det
integrationsprojekt de stod infor tillika implikationerna av de skillnader som fanns mellan
bolagen samt bolag C:s erfarenhet av stotting i forvarv av denna storlek.

Homburg och Bucerius (2006) diskuterar just hastighetens roll inom integration med hénsyn
till relationella faktorer och menar att tid for integration efter forvarv bor anpassas utifran
dessa. Var tolkning &r att bolag A antingen misslyckats i arbetet att identifiera dessa faktorer
eller inte tagit de i tillracklig beaktning. I intervjuerna framgar ett par exempel pa dessa
skillnader relaterade till Operations dar bolag B:s orderhantering beskrivs som ett enmansjobb
utan systematik och pa mycket mindre skala &n bolag A:s. Det framgar dven att majoriteten av
bolag B:s artiklar saknade streckkoder och darmed inte fungerar i bolag A:s systematik och
digitala hantering.

Bauer och Matzler (2013) menar att 6nskad grad av integration mellan foretag bor styra
hastigheten av integrationen, dar hog onskad grad av integration kréver langre tid for att
realiseras. Graden for 6nskad integrationen vi studerat definierar vi som hog da uttalad
strategi var att helt inforliva bolag B som avdelning inom bolag A, vilket starker tesen om att
integrationen borde ha fatt mer tid.

Dilemmat kring att samtliga ansvariga for respektive workstream, med Eli i spetsen,
forvantades skota sina ordinarie arbetsuppgifter vid sidan av integrationen namns ocksa
genomgaende i intervjuerna. Detta ligger ocksa i linje med var tolkning att omfattningen av
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integrationen underskattats och darmed resulterat i for fa allokerade resurser. Trichterborn
(2015) lyfter specifikt fram behovet av att utse en dedikerad resurs for att leda och organisera
integrationer for att uppna uppsatta mal. Vi har identifierat flertal utmaningar kopplat till
bristande koordinering och &gandeskap som en dedikerad resurs enligt Thristerborns (2015)
resonemang hade kunnat motverka och forebygga. Aven Tor reflekterar kring detta dilemma
och menar att nyckelpersoner i den dagliga verksamheten naturligt blir nyckelpersoner dven i
integrationer och bidrar till en trng sektor dar saker tar langre tid. Dock bor vi ha i atanke att
V dr just integrationskonsult och kan vara fargad i att forespraka dedikerad extern hjalp.

5.3 Bristande koordinering och dgandeskap hindrade integrationens
genomfdrande

Det beskrivs i flera intervjuer en avsaknad av tydlighet, transparens och koordinering av de
delmoment som utgjorde integrationen. Joe beskriver ur sitt perspektiv att varje del i ledet var
sin egen process och att det saknades nagon som styrde upp och forde dem samman.
Konsekvenserna for Operations blev enligt Joe och Bob stora da leveranser fran andra delar
inom organisationen forsenades som ett resultat av underskattning av hur stort arbete som
kravdes fran en sjélv for att fa en annan del av organisationen att fungera i
integrationsprocessen. Den frdmsta utmaningen inom koordinering menar Bob var samarbetet
med utvecklarna kring att hantera ny artikeldata.

Som ett sétt att hantera behovet av koordinering och dgandeskap Gver processer menar bade
Galpin (2021) och Trichterborn (2015) att &ndamalsenliga resurser bor allokeras for att lyckas
med integration. Galpin (2021) betonar organisering genom att en tydlig projektstruktur
tillskapas och bemannas. Detta &r nagot vi ser en ansats till i studerat fall i form av
workstreams med respektive ansvariga men den samordnande och koordinerande funktionen
har brustit. Trichterborn (2015) beskriver férdelarna med att ha en dedikerad resurs for att
leda och organisera integrationsprocessen, vilket knyter an till Galpin (2021) men éven
intervjusvaren fran Joe och Bob. Aven Eli som ansvarade for integrationen reflekterar i
samma banor och menar att hen borde ha tagit in extern hjalp.

Konsekvenserna av den bristande interna samordningen gick enligt Joe och Bob dven ut 6ver
kunderna i form av fallerande orderhantering och krangliga kopprocesser.
Integrationsprocessens paverkan pa kunder ar nagot som Homburg och Bucerius (2006)
beskriver genom att fororda en hdgre integrationshastighet for att minska tiden av osékerhet
for kunderna. Aven om integrationshastigheten i beskrivet fall av inblandade beskrivs som
hog sa pavisar intervjusvaren att hog hastighet i sig inte ar en garanti mot negativ inverkan for
kunder. Snarare sa ger intervjusvaren stod for ett annat av Homburg och Bucerius (2006)
argument, att hég integrationshastighet tenderar att leda till intern turbulens och att hdnsyn
bor tas till graden av skillnader mellan inblandade organisationer.
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En komponent som ger ytterligare forstaelse for hur koordinering och insyn kring status i
integrationen varit bristféallig ges via Max sjalvkritik kring statusrapporter och att det ar en
punkt de maste forbattra. Var bild &r att stodet tillika kravstallan fran bolag C gentemot bolag
A inte varit tillracklig och ligger i linje med bilden om att bolag A varit relativt autonoma i
arbetet med integrationen.

5.4 Bristande kommunikation leder till missnoje

| intervjuer med Joe och Bob pa Operations uttrycks missnoje kring bristande
informationsutbyte. Bob beskriver kommunikationen som obefintlig och att den skarpa
deadline de blev tilldelade skapade problem i samarbetet med andra avdelningar som inte var
inforstadda med vad Operations behdvde och hur knapp tiden var. Bob menar aven att
kommunikation kring utvardering av integrationen lamnar mycket att 6nska. Den utvérdering
som gjordes ute i verksamheten skickades till styrelse och ledning men hade enligt Bob inte
ens dppnats eller noterats forran ett ar efterat nar ett utvarderingsmote skulle hallas. Det Liv
beskriver kring att ingen 16sning finns pa plats for framtiden avseende onboarding relaterat till
rutiner och 1T-verktyg ar ytterligare en pusselbit som starker bilden av bristfallig utvardering.

Intervjusvaren indikerar att det funnits brister i kommunikation mellan olika delar av foretaget
under integrationsprocessen med konsekvensen att man inte k&nde till varandras behov av
stod eller i vilket skede av delprojekten de befann sig i. Vikten av kommunikation for att na
framgang i integrationsprocessen betonas av savél Galpin (2021) som Piekkari et. al (2005).
Piekkari et. al (2005) redogdr for hur organisationer skapas och underhalls genom
kommunikation, nagot som &ven Czarniawska (2006) knyter an till nar hon beskriver hur
organisering till stora delar ar en narrativ process. Var bild &r att de ansvariga inte varit
medvetna om hur stor inverkan delaktighet och berattande har pa individer och att de
avskarmat kommunikation kring integrationsprocessen till endast ett fatal. Detta har inte bara
medfort svarigheter for faktiska arbetsuppgifter men ocksa for mellanmanskliga relationer.

| intervjuer med Bob och Joe framkommer att bristen pa kommunikation innebar att olika
parter inte kande till varandras status men ocksa att ledningen for integrationen inte gav gehor
for tydlig feedback kring behov av stdd och anpassning. Genom att begrunda Vaaras (2002)
beskrivning av narrativ analys sa gar det att argumentera for att Bob och Joe konstruerar ett
narrativ kring situationen dar Bob och Joe uppfattar sig hamnat i en situation dar stor del av
ansvaret att 16sa uppgiften landar pa dem samtidigt som ledningen inte tar det samordnande
ansvar de bor. Utifran intervjuerna gar det inte att klargora vad som gjorde att ledningen inte
agerade pa feedback fran Bob och Joe. Dock ger deras intervjusvar stod for Vuori och Hoys
(2017) beskrivning av hur bristfallig kommunikation som leder till att negativa kanslor och
synpunkter inte lyfts upp i slutandan riskerar paverka integrationsprocessen negativt. Var
tolkning &r dock att negativa kanslor och synpunkter faktiskt har lyfts fran flera hall men att
de sannolikt inte hanterats konstruktivt med aterkoppling givet att flera uppger att de inte
blivit lyssnade pa. Nagot som starker denna bild ar att My menar att feedback fran sitt eget
team varit valdigt tydlig da det &r en grupp engagerade och vokala individer.
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Galpins (2021) tankar om kommunikationens roll i integration ligger i linje med Max
uppfattning om vikten att identifiera och skapa en plan for vilka som ar i behov av
kommunikation, vilken typ av kommunikation de &r i behov samt hur kommunikationen rent
konkret ska ske. Bada resonerar att dessa bitar ar avgorande for att skapa forstaelse och
acceptans for integrationen.

5.5 Brister i onboarding hammar affaren och skapar osakerhet

| intervju med Liv framkommer att onboarding av medarbetarna fran bolag B blev lidande till
foljd av den snéava tidsramen men framfor allt for att ingenting hade forberetts rérande
onboarding och fick goras l6pande. Detta skapade ett stort missndje hos teamet pa bolag B
och framst kopplat till bristfalliga utbildningsplaner. Bilden som malas av Liv bekréftas dven
av Tim som beskriver hur de sjalva fick ta ansvar for att hitta vagar och hjalp pa bolag A. Han
beskriver dessutom att de inte k&nde sig delaktiga i bolag A.

Bristen pa onboarding av medarbetare fran foretag B ledde till olika typer av problem.

Lou menar att teamet fran bolag B var helt forvirrade den forsta tiden och att hjélp fran bolag
A att komma till ratta med system och rutiner var franvarande. Tim menar att den nya IT-
miljon de tvingats in i medforde stora hinder i att utfora sina jobb da vissa program av
policyskal inte fick anvandas pa bolag A.

Intervjusvaren indikerar brister i det Bjorkman et. al (2007) bendmner som viktiga
medierande faktorer i samband med integrationsprocesser. Vi ser detta framst i bristande
absorptionsformaga hos bolag A i att inforliva och anvanda kompetensen fran bolag B pa ratt
satt. Intervjusvaren fran Liv visar pa att det fanns en medvetenhet hos bolag A om avsaknaden
av onboarding redan fran start och att detta sedan hanterats och férbéttrats Iépande under
processen. Det gar dock att argumentera for att brister kopplat till onboarding under
inledningen av en integration riskerar att férsvara den sociala integrationen som ar viktig for
att medarbetare och foretag ska undvika missforstand och konflikter (Bjorkman et. al, 2007)
Var bild ar att de forsta negativa intrycken av bolag A sitter kvar hos vissa i bolag B.

Forutom att den bristande onboardingen har skapat relationella problem sa har det framfor allt
inneburit svarigheter for medarbetarna att utfora sina arbetsuppgifter pa ett effektivt satt,
vilket bland annat ledde till att séljare i bolag B inte kunde arbeta. Den bristande
onboardingen i IT-system &r nagot som kommer upp i flera intervjuer och Liv lyfter sarskilt
hur bristfallig stottning inom IT och rutiner orsakat osékerhet och missnéje. En forklaring till
att IT lyfts sd pass mycket kan ses genom Czarniawskas (2006) studie som beskriver hur
teknologi styr organisationer genom att institutionella handlingsmonster byggs in i tekniska
objekt, exempelvis IT-system. En stor del av arbetet utfors pa datorn och att da inte fa tillgang
till dessa system som Tim beskriver gor det véldigt tydligt att man star utanfér sasmmanhanget
samtidigt som det paverkar genomférandet av arbetsuppgifter.
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5.6 Skilda uppfattningar av integrationen skapar distans

Det &r for oss uppenbart att det rader kontrasterande uppfattningar om hur saker hanterats och
huruvida integrationsprojektet varit lyckat eller ej. Bob lyfter exempelvis att de i styrande
position inte kant till nagon utvardering och menar att de tyckte att integrationen gick valdigt
bra. Var bild &r dock att sjalvkritik har lyfts av ledande personer, vilket visar pa stor skillnad i
uppfattningar om vad som sagts och gjorts.

Det ma framsta som om en stor del av forklaringen bakom missnojet hos bolag B &r en
bristfallig onboarding och att ansvaret for detta vilar hos bolag A. Dock ger Liv ett annat
perspektiv som dppnar upp for diskussion kring orsaker och ansvar nar hon beskriver hur
vissa i bolag B som en konsekvens av kravstallning och deadlines uppvisade oacceptabla
beteenden. Hon menar att de varit vana vid ett arbetssatt utan deadlines och storre frihet vilket
i den nya kontexten hos bolag A skapade diskussioner och skav mellan personer.

I kontrast till de upplevelser Bob och Joe beskriver kring samarbetet med IT menar Lou att
det fanns en tydlig plan for hur integrationen skulle ske men att det dok upp saker langs végen
de behovde hantera. Lou menar anda att de hade en bra plan som de till stor del f6ljde och
pastar att den traffades till 80%. Pa inslaget tema kring planer ger aven Eli sin bild av hur de
kom att anpassas efter situationen. Eli menar att planer bor ses som just planer och att de kan
behdvas anpassas utefter den realitet man moter. Dock framgar av intervjuer med Bob att
planen for Operations ej var foremal for anpassning och att ledningen struntade i feedback.

5.7 Analysdiskussion

Studiens analys visar pa att flera teorier i studiens teoretiska ramverk ar relevanta for att forsta
och analysera det empiriska materialet. Som tidigare forskning visar sa ar
integrationsprocesser i samband med foretagsforvarv ett mangfacetterat och delvis komplext
omrade. Detta da manga variabler inom flera olika forskningsdiscipliner behdver samspela for
att uppna en lyckad integration. Flera tidigare studier efterfragar ett mer holistiskt perspektiv
vid studier av M&A. Aven om denna studie varit inriktad pa just integrationsprocessen och
darmed begransad i sin omfattning sa bekréaftar intervjupersonernas svar och efterféljande
analys anda behovet av det perspektivet.

Svaren som intervjupersonerna har lamnat spanner i flera fall utdver flera av de inriktningar
som Bauer och Matzler (2013) och King et. al (2018) beskriver att M&A-studier historiskt
tenderat att avgransats till. 1 studiens analys kan déarmed slutsatser dras kring olika faktorer
som paverkar utkomsten av integrationsprocessen som helhet och inte enbart utifran ett
avgransat omrade. Om man strikt begréansat studiens omfattning till nagon av de inriktningar
som Bauer och Matzler (2013) och King et. al (2018) beskriver att M&A studier tidigare
tenderat att gora hade sannolikheten varit stor att relevanta samband och férklaringsmodeller
hade uteslutits med ett mindre relevant resultat som foljd. Aven om studien inte gor ansprak
pa att kunna erbjuda en fullt ut holistisk beskrivning av framgangsfaktorer i samband med
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integrationsprocesser sa belyser den vikten av ett holistiskt perspektiv for att fullt ut kunna
forsta vad som leder till lyckade integrationsprocesser.

Utifran tidigare forskning och lamnade intervjusvar framkommer att begreppen organisering
och kultur tolkas och anvénds pa olika satt. Mycket av tidigare studier diskuterar begreppen
som nagot faktiskt och vedertaget medan Czarniawska (2006) och Grey (2009) erbjuder ett
mer ifragasattande och kritiskt perspektiv kring begreppens innebord, tolkning och mojlighet
att paverka. Har finns ett behov av fortsatta studier som underscker tillampningen av
begreppen samt hur de relaterar och samexisterar med andra variabler sd&som kommunikation.

I empirin och efterfdljande analys framkommer hur integrationshastigheten lyfts fram av flera
intervjupersoner som en orsak till flera av de organisatoriska problem som sedan uppstar i
samband med integrationen. Flera tidigare studier beskriver integrationshastigheten som en
avgorande faktor for hur val integrationen lyckas. I fallstudien framkommer dock att
hastigheten till stort del styrts av en faktor i form av hyresavtal som man ville séga upp. Det
har inte heller funnits en uttalad forvantan fran Bolag C om en forcerad tidplan utan den
offensiva tidplanen har till storsta del skapats av Bolag A pa egen hand. Detta skapar en
intressant diskussion kring vad som egentligen skapar tidsplanerna i samband med
integrationsprocesser. Tidigare forskning lyfter fram vikten av att integrationshastigheten bor
anpassas utifran 6nskad integrationsniva och samgaende foretags grad av olikheter avseende
organisering, kultur och strategier (Oh och Johnston, 2021). Studiens empiri indikerar snarare
att aven om medvetenheten funnits kring en rimlig tidplan sa finns det andra starkare faktorer
som i slutdndan styr vilken tidplan som sétts.

6. Slutsats

I inledningen av studien beskrivs hur syftet med denna uppsats &r att bidra med en 6kad
forstaelse kring vilka organisatoriska utmaningar som paverkar utkomsten av ett
foretagsforvarv och efterfoljande integration. Med utgangspunkt i studiens
problemformulering ar studiens fragestallning:

-Vilka &r de huvudsakliga organisatoriska integrationsproblemen som uppstar vid
foretagsforvarv?

Utifran insamlad empiri och efterféljande analys ser vi ett forlopp av ett forvarv dar det
operationella samgaendet mellan bolag A och B i inledningen av forvérvet varit nedprioriterat
och underskattat i ambition om en snabb plan for integrationen. Detta drevs till stor del av en
onskan om att komma ur ett befintligt hyresavtal till ett visst datum.

Konsekvensen av det laga fokuset pa operationella fragor leder till att efterfoljande
integrationsprojekt underskattas sett till komplexitet och omfattning vilket i sin tur leder till
att ratt resurser inte allokeras for att driva processen samt hantera de utmaningar som uppstar.
De organisatoriska utmaningarna som uppstod handlade till stor del om brister i koordinering
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och kommunikation inom integrationsprojektets berorda parter fran bolag A och B vilket
inneburit att samarbetsproblem uppstatt internt inom bolag A och B med konsekvensen att
kunder blivit drabbade.

Ett annat organisatoriskt problem som framkommit var en bristande onboarding av bolag B.
Konsekvensen av detta ar dels missndje hos anstallda i bade bolag A och bolag B, dels att
arbetsuppgifter inte har kunnat utféras helt eller delvis. Aven relationer mellan bolagen har
lidit av detta. Studien identifierar ocksa hur det rader skilda uppfattningar om hur
integrationen skett och huruvida den varit framgangsrik, vilket lett till en 6kad distans mellan
inblandade parter. En annan konsekvens &r att de operationella problem som uppstod under
integrationen trangde undan mojligheter for strategiskt utbyte mellan bolag A och bolag B.
Dels i det affarsmassiga rorande processutveckling och affarsutveckling, dels i det relationella
rorande kollegiala och kulturella utbyten.

6.1 Implikationer for teori och praktik

Studiens resultat bor vara av intresse for organisationer som planerar att genomféra en
integrationsprocess och for de som dnskar studera Post-Merger Integration genom ett faktiskt
fall. Genom att studien beskriver utmaningar som uppstatt i samband med en nyligen
genomford integration samt presenterar forslag pa hur dessa kan hanteras sa kan studien bidra
till kunskapsbilden av vad som utgér framgangsfaktorer vid integrationer. Studien kan éven
utgora en brygga i kunskapsoverforingen fran akademin till praktiken genom att studien
applicerar en teoretisk referensram kring M&A och Post-Merger Integration pa ett faktiskt
forvarv.

Vi menar att de huvudsakliga organisatoriska utmaningarna som uppstar i samband med
integrationsprocesser kan forebyggas genom ett storre fokus pa processens tidiga skeden nar
tidplaner, kommunikationsplaner och planer fér onboarding av medarbetare skapas. Dessutom
behdver planeringen infor en integration lagga stor vikt vid att identifiera och prioritera vilka
omraden som ar verksamhetskritiska och allokera erforderliga resurser till dessa.

6.2 Studiens begransningar och fortsatt forskning

Den stora volymen tidigare forskning pa M&A (Gomes et. al (2012) King et. al (2018)
indikerar att det med stor sannolikhet finns relevanta studier och teorier som inte inkluderats i
denna studie. En &nnu mer omfattande teoretisk referensram skulle kunna maojliggjort
ytterligare analyser av den empiriska datan och darmed alternativa tolkningar av resultaten.

En annan diskussion som bér foras ar metodens inverkan pa tolkning av resultaten. Studien
bygger pa ett hermeneutisk forhallningssatt med en abduktiv ansats. Detta innebér att
forfattarna inledningsvis latit egna erfarenheter och férkunskaper kring studiens damne forma
inledande teoretisk referensram och fragor for pilotintervju. Det gar att argumentera att ett
positivistiskt forhallningssatt i kombination med en strikt induktiv eller deduktiv ansats hade
inneburit en alternativ tolkning av resultaten (Patel och Davidsson, 2019).
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En av studiens metodbegrénsningar &r faktumet att studien ar en enfallsstudie. Yin (2007) och
Czarniawska (2014) argumenterar dock for att empirin insamlad i en enfallsstudie genomfoérd
pa vad som kan anses vara ett typisks fall for att beskriva skeenden i stort inte behdver
innebara en begransning gallande generaliserbarhet. Aven om forfattarna av studien menar att
det finns argument for att fallet i studien kan anses representativt utifran empiriskt material
som stallts mot teoretisk referensram sa gar det inte att bortse fran att en flerfallsstudie
mojligtvis skapat fordjupat forstaelse av amnet och majliggjort jamforande analyser.

En annan metodbegrénsning ar att det & omojligt att utesluta att intervjusvaren ar
tillrattalagda och avspeglar asikter snarare an faktiska skeenden, nagot som (Alvesson, 2003;
Czarniawska, 2014) lyfter som en risk vid kvalitativa intervjuer. FOrfattarna upplever dock att
intervjupersonerna beskrivit olika skeenden pa likartade sétt, om &n med olika asikter, trots att
intervjuerna skett vid olika tillfallen och utan att personerna fatt fragorna i forvag. Forfattarna
ar dock 6dmjukt medvetna om att en fullt ut rattvisande bild &r svar att uppna.

Avslutningsvis upplever forfattarna att studiens forskningsdesign och forskningsansats varit
andamalsenlig for att identifiera och beskriva de organisatoriska utmaningar som paverkar
integrationsprocesser i samband med M&A. Aven om studien varit begransad i sin omfattning
sa kan ett antal slutsatser dras som dels bekréaftar tidigare studier, dels pavisar behovet av
fortsatta studier. Fortsatta studier foreslas att ur ett helhetsperspektiv vidare studera de tidiga
skedena av M&A och planeringen infor integrationer for att skapa ytterligare kunskap kring
hur goda organisatoriska forutsattningar skapas vid integrationsprocesser.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Bakgrund - Intervjuperson
1. Beskriv din roll idag pa foretaget
Hur lange har du arbetat pa foretag A/B?
Har du haft samma roll hela tiden?
Bakgrund - Forvarv
Beskriv din roll i samband med férvarvet, bade infér och i samband med
implementeringen?
6. Kan du med egna ord 6vergripande beskriva hur processen infér och efter
forvarvet fram tills dar ni befinner er idag sett ut?

a s~ wn

Pre-Merger
7. Uppfattade du att det fanns kulturella skillnader eller likheter mellan A och B infor
forvérvet?
8. Hur uppfattade du strategiska skillnader eller likheter mellan A och B infor
forvérvet?

Post-Merger — Integrationsprocessen (PMI)
9. Upplever du att det funnits en tydlighet kring hur integrationsprocessen var
upplagd infor att ni startade med integrationen?
a. Om JA —I vilken man upplever du att ni har foljt den tankta processen?
b. Om NEJ - Vilka delar upplever du som otydliga?
10. Hur upplevde du hastigheten pa integrationsprocessen mellan A och B?

Paverkande faktorer under integrationsprocessen

11. Utifran ditt perspektiv och roll, vilken roll har organisatoriska faktorer sasom
kultur, arbetssatt och medarbetare paverkat integrationen mellan A och B?

12. Hur upplevde du kommunikationen och dialogen mellan berérda personer och
organisationer under integrationen?

13. Utifran ditt perspektiv, vilken roll har IT-system och andra tekniska faktorer har
paverkat integrationen mellan A och B?

14. Utifran ditt perspektiv, vilken roll har externa lagar och regler paverkat
integrationen mellan A och B?

15. Enligt dig, vilka har varit de stdrsta utmaningarna under integrationsprocessen
mellan A och B?

16. Kan du beskriva vad dessa beror pa?

17. Kan du beskriva hur de har hanterats?

18. Vilka &r de storsta lardomar du dragit av processen mellan A och B?

19. Vilka medskick eller rad skulle du ge ett foretag som planerar ett motsvarande
forvérv och féljande integration?

20. Ar det nagon fraga som vi inte stallt som vi borde har stallt?
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