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Om Fonsten att uz‘ngl‘g’a fusz’msmergin

vid Sammans&zgningar och Sforvirv




g fz’(mm HAmerican g%ycﬁo f&r den Sinne&y'uée

huvudrollskarakliren Patrick PBaleman. en
Wall c%reel‘%a/' med massmord som makaber
hobly, fragan vad han sysstar med.

“I'm into murders and evecutions” svarar
han, utan minsta am?ya’cm litl toekan.

De andra karaktirerna reagerar infe pd
hans medvelna fe&dgm’ng, ulan forisitler
diskussionen som om han sagl ‘mergers and
acquisil‘z’ons”.

Den hir ordleken har sitt ursprung i
effekterna av manga_firetags fusioner.
éEn dvervildigande majoritel av dem bedoms

néz’m@m som miss@céade.

Mer 4dn 70 % av Sveriges foretagsledare anger att de for

narvarande genomfoér forvarv alternativt planerar att gora

det under de nirmaste 12 manaderna. Tyvarr kommer
manga av dem att sluta i ndgonting mellan ”jaha?” och

fiasko. Enligt en studie genomférd av Hay Group, av drygt

200 storre samgdaenden eller férvarv i Europa, anses sa fa
som 9 % vara helt lyckade.

Grunden fér sammanslagningar och férvarv ar sjalvklart
att vinna synergier och stordriftsférdelar. I en undersok-
ning utférd av Accenture blev svaren foljande:
54 % uppgav att forvarv ingar i féretagets tillvaxt-
strategi for att skapa aktiedgarvarde.
27 % uppgav att de behover skapa en storre tillvaxt an
vad de kan astadkomma organiskt.
10 % uppgav att effektiviseringar av den befintliga
verksamheten ger mindre maojligheter att 6ka varde-
skapandet.

Ovriga motiv ir:
Operationella synergier
Riskdelning
Kompetenstillskott
Motverkande av uppk6p samt 6nskan om att
etablera sig pd nya vixande marknader.



Konklusionen av Accentures rapport stoder Hay Groups Jurister och ekonomer knadar siffror och avtal i manader i
studie: Foretagsfusioner leder ytterst sdllan till de foérvan- dyra due diligence-processer, och blir till sist 6verens. Alla
tade resultaten. andas ut och samgaendet dr “klart”. I sjilva verket ar det
Ska vi vara riktigt drliga, blir resultatet av merparten forst nu det borjar. Det 4r nu ménniskorna som bar upp
av de fusioner som genomfors snarare 1,5 an de 6nskade 3. verksamheten i de bada féretagen behover bli motiverade
Men vad ar det som gar snett? och inspirerade, det dr nu det kravs entusiasm for den nya,
Det ar egentligen inte konstigare dn nar dktenskapet gemensamma saken. Det sista som behévs dr tva organisa-
knakar, eller nar barn hamnar i fel sallskap. Det d&r mer tioner, utover leverantorer, kunder och media, som spjar-
an ndgot annat en fraga om bristande kommunikation nar emot, mumlandes i korridorerna att det var béttre forr.

och dilig motivation.



SHommunikation ir ngcﬁe@z litl

éyc%aa’e Sforvirv

Klassiska forklaringar till misslyckade fusioner ar bristen
pa tydliga mal, 6verskattade synergieffekter, 16sa strategier
samt kulturkrockar. IMP-relaterad forskning® argumen-
terar for en helt annan orsak: Foretagsledningens allt

for snava perspektiv. Forskningen pekar nidmligen pa att
ledningens huvudfokus, under bade férberedelse- och
integrationsfasen, ar de tvd integrerande verksamheterna.
Alltsa inte de interna och externa relationerna. Kommuni-
kationen ges med andra ord alldeles for litet fokus. I varsta
fall gloms den helt.

De flesta foretagsledare som gatt igenom en fusion
anser sdkert att de har gjort sitt yttersta vad géller informa-
tion till de anstdllda om motiv, mal och medel. Men fragar
du de anstallda i dessa foretag far du formodligen oftast
héra motsatsen. “Ingen har talat med oss och vi forstar
inte varfor det har gors, vad samgédendet ska vara bra for”.
Samma galler kunder och nyckelleverantdrer, liksom den
ovriga omvarlden och media.

* Industrial Marketing and Purchasing Group, impgroup.org.

Forskning i svenska fusioner

Mellan 2004 och 2011 forskade Jeanette Fors-Andrée vid
Uppsala Universitet i svenska sammanslagningar och
férvarv. Hon har bland annat identifierat 12 nyckelfakto-
rer for effektiv kommunikation i samband med foéretags-
fusioner (se nasta uppslag). Faktorer som har avgérande
betydelse for att skapa positiva reaktioner hos anstallda,
kunder och leverantorer.




PBiista sittet alt undvika eller minimera oro dr alltsa att fﬁnsﬁﬁm Si,/y
om att alla /)(m/er ir vil informerade under alla f(wef av (1f daren.
@difﬁf maste Fommunikalion anvindas som ell medvelet zrer%//y/y for
all na énskade effekler fios anstitlda. kunder. leverantirer, dgare.
media och resten av omvdrtden.

(g,(, del rill, och du sﬁ(z/)(m engagemang och positiva a//i//y(/(?rn

vilket i sin tur /)m,‘eﬁﬁdr ?l‘/f(l{//(?/ av fusionen i posiliv 7;2%//12'}/1/7‘




Ditt varumérke paverkas av ditt satt att kommunicera.
Vad du sager, och hur du sager det, paverkar kundernas
attityder och dirmed ocksa din image och position pa
marknaden. Bade teori och praktik visar hur otillfreds-
stallda kunder och leverantorer kan straffa kallan till for-
andring genom sociala patryckningar, tillbakadragande,
sanktioner for framtida affarer, samt simre renommé
och prestige.

Se till att nyckelkunder och -leverantdrer alltid far forsta-
handsinformation. Engagera och skapa tillit genom tidig,
oppen och kollektiv planering, exempelvis genom att sjalv
informera kunderna innan media gor det. Aven bérsreg-
lerna poangterar vikten av att prata med strategiskt viktiga
parter innan publicering och offentlig kungorelse. Pa sa
satt minimeras risken for eventuell misstro eller fientlig-
het. Information som sprids genom media, konkurrenter
eller ryktesvagen gor att du latt kan tappa initiativet, och
darmed kontrollen 6ver situationen. Du hamnar i en for-
svarsstallning dar utgingsliget ar att du gjort fel.

For att skapa intresse och acceptans ar det viktigt att du
forklarar syftet med uppkopet och besvarar fragorna
varfor, hur och med vilken effekt sammanslagningen
eller forvarvet sker. Presentera forvantade och 6nskvarda

resultat och synergier. Var snabb med att kontakta det upp-
kopta bolagets kunder och engagera dem i féorandringen.
Vigled kunderna genom hela hindelseférloppet med
kontinuerlig kommunikation. Darmed kan du férhindra
att osidkerhet och spekulationer uppstar.

Dina kunder bestar till 100 % av manniskor och ménnis-
kor foredrar att fa reda pa viktig information ansikte mot
ansikte. Kort sagt, dina kunder vill traffa dig. Dessutom
erbjuder det personliga moétet den basta mojligheten att
formedla en korrekt och komplett bild av av fusionen. Den
fysiska ndrvaron gor att vi genom signaler som ansiktsut-
tryck, kroppshallning och 6gonkontakt kan tolka informa-
tion béttre. Problem kan diskuteras pa plats. Konflikter
kan l6sas innan de uppstar och otydligheter i kommuni-
kationen redas ut. Telefon och webbkonferenser ér ett bra
substitut nir antalet aktorer 6kar och du maste prata med
manga samtidigt.

Kommunicera dven nar information inte ar tillganglig.
Det ar alltid battre att siga att du inte vet mer just nu, och
att du aterkommer nar det finns mer information, an att
inte sdga nagot alls. Undanhall aldrig information utan
att kommentera varfér informationen undanhalls. “Trust
is violated when management says nothing but enacts
change.” (DiFonzo and Bordia, 1998.)



Informationsoverflod galler (i princip) inte i samband
med stora fordndringar, alltsd behover du inte oroa dig for
att bli tjatig. I perioder som karaktériseras av férandring
vill vi ha sa mycket information som mojligt for att minska
vara informationsgap — och dirmed kinslan av osiker-
het. Vi vill uppleva att vi blir omhandertagna och tagna
pa allvar. Oka dirféor kommunikationen snarare 4n att
minska den.

Redundans — att upprepa informationen vid flera
tillfallen — ar extra viktigt mot de som ar mest beroende av
dig. Sluta att tinka ”det har vi ju redan berattat”.

Skriv ner vad som kommuniceras, till vem och hur, for

att kunna aterkoppla och fortydliga vid behov. Jamfor det

som skrivs i media med det som kommuniceras direkt fran
foretaget for att battre forstd hur du uppfattas utifran. Da

har du koll pa kommunikationsflédet och vet ocksd bittre
hur du kan och ska agera.

Forskning pekar pa flera konsekvenser av osakerhet: per-
sonal hoppar av, personalens produktivitet och effektivitet
minskar, det diskuteras med konkurrenter, leverantérerna
drar sig undan, kundrelationer bryts, missférstand skapas,
rykten cirkulerar, spekulationer eskalerar och odnskade
reaktioner sprider sig som ringar pa vattnet. Spekulationer
har en tendens att leva lingre 4n vad man kanske tror.
Bemot osdkerhet och oro snabbt och arligt.

Forbered personalen pa eventuella fragor. Skapa en kom-
munikationsmall och tala om vad medarbetare far och
bor saga i sina kontakter med kunder och leverantorer.
Oforberedd personal kan bade uppfattas som icke trovér-
dig och ge fel bild av sammanslagningen eller forvarvet.
Genom att integrera den interna och den externa kommu-
nikationen minskar risken for felaktiga uppfattningar.

Moderbolaget kan tycka att dotterbolaget ska kommuni-
cera och dotterbolaget kan tycka tvartom. Det kan sluta
med att ingen siger nagot. Eller &nnu varre, att bada gor
det men med helt olika budskap.

Allt som ledningen och personalen tycker ar spinnande
och viktigt behéver inte uppfattas sa av utomstdende.
Valdigt ofta tror foretagsledningen att bade personal

och utomstiende forstar precis vad som hander. Sa ar det
ytterst sillan. Det dr bittre att utgd fran att ingen vet vad
som pagar dn tvirtom. Om fusionen handlar om diversifie-
ring — glém da inte bort gamla kundrelationer och afférer.
Underskatta inte nagons intelligens, men 6verskatta heller
inte nagons kunskap.

Undvik selektiv kommunikation. Trots att det kan tyckas

vara logiskt att olika intressegrupper behoéver olika infor-
mation, leder det bara till spekulationer och ryktessprid-
ning. Samma information till alla har rakt motsatt effekt.

Punkterna baseras pa Jeanette Fors-Andrées drygt sexariga forskning i svenska fusioner och foérvérv. Jeanette finns pa http://www.jeanettefors.se.



QRiit! metivation dr gmma’en

litl ratt fé&m’ng

- m
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Justisamband med storre strukturaffarer vinder sig

manga till sin reklambyra for att fa hjalp med integra-

tionen av foretagsidentiteter, varumarkesstrategi och

-arkitektur, kommunikationsstrategier, marknadsférings-

fragor, etc.
Har avgors ofta hur kommunikationsprocessen

kommer att gestalta sig. I simsta fall enas man om att

héinga pa ett figurmarke pa bada féretagens logotyper,

eller skriva “Member of the XXX Group” under dem,

valja ett gemensamt typsnitt och dirmed anse saken

vara avklarad. b Bl ke St il
Kloka foretagsledare inser att en ny logotyp inte ar :

receptet pa en lyckad integration. Istillet bygger man

integrationsprocessen pa en dialog med saval med-

arbetare i de bada féretagen som med deras kunder ' i Yo T

och 6vriga malgrupper. f t
Hindret for att lyckas ar ofta brist pa insikt och

forstaelse for logiken samt ett syndrom som beteck-

nas NIH (Not Invented Here). Nyckelpersoner,

ofta de informella ledarna i verksamheterna,

kdnner sig 6verkorda och protesterar genom

att hitta fel pd l6sningar och rent allméant tycka

att allt var battre forr.




%m m’él‘iga fr&g&r om varumdrbe och marknads-

kommunibation vid Sammansfagningar ocll [forvirv

Foretagsfusionen innebéar inte minst utmaningen att pa basta sitt hantera varumérken och kommunikation.

Detta bor du tinka pa:

1. Hur ska de inblandade varuméarkena férenas?

Nar varumarken ska fusioneras finns en rad olika hand-
lingsalternativ, fran att fokusera allt pa ett enda (féretags-)
varumarke till att skapa en portfélj av starka (produkt-)
varumarken. Vilket alternativ ar bést pa kort sikt? Vilket
alternativ ar bast om fem ar? Och hur nar vi dit?

2. Vad tycker, tanker och kdnner kunderna?

For att kunna fatta de ritta besluten maste du veta vad
kunderna tycker, tinker och kanner om de olika varu-
markena. Dessa varumarkesassociationer ska forenas med
affirsmalen, och utgora ledstjarnan i det nya bolagets va-
ruméirkesarbete. Starta en dialog med kunderna. Lat dem
tycka, tinka och kdnna infoér 6ppen rida. Det ar odndligt
mycket battre att diskutera eventuella negativa kdnslor och
asikter tidigt i processen, dn att behéva ta hand om dem
nar de utvecklats till cementerat missnoje.

3. Hur paverkar fusionen det nya bolagets
positionering?
Varje sammanslagning eller féorvarv moblerar om konkur-
renslandskapet. Darfor maste du vara pa det klara med
hur det nya foretagets positionering paverkas av de gamla
foretagens positioner. En noggrann analys av den har
fragestillningen kan mycket vil leda till en helt ny och
mer konkurrenskraftig differentieringsmojlighet. Vaga
tanka annorlunda.

4. Hur kan foretagens historier och historik

utnyttjas?
Starka foretag bestér av starka historier. Det ar i dessa histo-
rier som kunderna finner mening och samhorighet, vilket
manga ganger ar det enskilt viktigaste skélet till varfér dina
kunder valt att gora affirer med dig. Efter sammanslag-
ningen maste du skriva ett nytt kapitel — ett kapitel som lika
trollbindande och trovérdigt binder samman respektive
foretags historia med det nya foretagets framtidsvisioner.

5. Vad tycker, tinker och kidnner de anstallda?

I de allra flesta foretag ar personalen den enskilt viktigaste
varuméirkesbdraren. Hur stéller sig organisationerna till
sammanslagningen? Hur motiverade och engagerade ar
de i den nya konstellationen? Hur entusiastiskt beréttar de
det nya kapitlet? For att sammanslagningen ska bli fram-
gangsrik maste de anstallda behandlas med den respekt de
fortjanar. Informera dem. Involvera dem. Diskutera med
dem. Det ar trots allt de som haller i dina kundrelationer
fore, under och efter kop.



En émm'g /vaﬂ‘ner

it inle den stora strategiska méjligheten dvergd i ett protlem.
Yata med oss pa g)ymmia’ pa ell l‘z’a’z’gl‘ stadium. PBitdandet av
Bluetooth-konsortiet, SAS Gargos bolagiseringar, amerikanska
FMEs inlegration av %ig@scana’ia foch en fandfutl andra stora
50(%19/ ém&o&'a’eﬂngama av Thute ochi Fwedish c%ace @W;owal‘ion
sami Sﬁapa}zdez‘ av Q%jrz'ng ir bara ndgra egcem/oef i stérre verk-
samheler som g)gmmz’a’ Gistall i ﬁamg&ngsr%a fusionsarteten.

T4 ar forvisso inle /omfessarer i matematib, diremot experter
pa fusionsenergi.

Ock vi brubar faktiskl fi 1+] att 6G 3. Jbland innu mer.



Glimtar av fusionsenergin hos nagra av vara kunder

5000 GRONA-FINGRAR BLIR

¢

Green Landscaping bildades genom
sammanslagning av fyra lokala verk-
samheter inom skotsel och anlagg-

ning av utemiljo.

Fran affarssystem
till méjlighetssystem

decido > kompetensor

Tva mindre affirssystemleverantorer
skapade en stark utmanare:
DecidoKompetensor.

TheBring Way
totheNordicmarket

Posten Norge genomforde ett omfat-
tande fusionsprogram da en handfull
nordiska post- och logistikforetag
samlades under namnet Bring.

Vdlj en som gor

-//‘

Fyra transportforetag, med hundra-
tals dgare, gick samman under det
nya namnet m4.

Swedish Space Corporation slog sam-
man verksamheter i Chile, Holland,
Sverige, Tyskland och USA i en ny global
organisation under varumarket SSC.

Being Thule

Thule konsoliderade en handfull
forvarvade bolag i lika manga lander

under ett varumarke: Thule.



g)gmmz’a’ ﬁ;’dqver internationetta fo'irel‘ag med ﬁéga ambitioner

ochl enl‘reprenémna’a alt @cﬁas. I samarbete med vira Funder

ocli med ﬂeprévaa’e melodifer @ﬂager vi varumdrken och Sﬁapar

uppseendevéécﬁana’e linsam, grdnséveméridande bommunikalion.

Tillsammans kan vi:

Skapa gransoverskridande kommunikation,
bortom det forvantade

Attrahera en global marknad, 6ver nationsgranser
Med 6ppet sinne utnyttja alla media; digitala
och analoga

Overbrygga kulturella barriirer och na yrkes-
ménniskan

Korsbefrukta kunskap och erfarenhet fran olika
branschomraden

Integrera vara kompetenser tvirvetenskapligt
och samordna kommunikationen

I Pyramid far du en partner som:

Sparrar dig affarsstrategiskt

Fokuserar din organisation
Marknadsanpassar dina erbjudanden
Positionerar ditt foretag

Differentierar dina produkter och tjianster
Bygger starka varumarken

Stimulerar din saljkar

Attraherar ratt malgrupper

Far dina affarer att vixa globalt

LI I I B B )

Optimerar ditt utbyte av digitala
kommunikationskanaler

Vi lyfter din tillvixt och l6nsamhet. Vilkommen att kontakta oss!

Pyramid

Pyramid Communication AB, Box 1026 (Bergaliden 11), 251 10 Helsingborg
Tel: 042-38 68 00, Fax:042-38 68 68, E-post: info@pyramid.se, www.pyramid.se




