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ABSTRACT

This bachelor thesis aims to analyse the effects of changes in management control systems following
acquisitions, and deduce whether or not these effects are in line with the acquiring firm’s objectives of
the acquisition. Through a case study of technician consultant firm Energo, acquired in 2010 by AF,
the study assumes the perspective of the acquired firm. Data has been collected through in—depth
interviews at Energo and AF and complemented by internal documents to enrich and validate specific
facts and statements. Data was then arranged and analysed through Otley and Fierriera’s (2009)
framework Performance Management Systems to understand how management control systems were
constituted before the acquisition, what changes were made following the acquisition, how this
process was accomplished and how it was experienced, in order to come to conclusions about the
effects of these changes. The study concludes that the changes in Energo’s management control
system following the integration with AF, had significant effects on the outcome of the acquisition,
primarily as it led to a high rate of Energo’s employees resigning. These effects resulted in that the
integration process was considered as unsuccessful. Even so, thanks to AF’s ability to retain the
acquired client contracts these effects were overcome and the objectives of the acquisition were
achieved.
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FORORD

Vi vill rikta ett stort tack till alla personer som hjalpt oss med denna studie. Framférallt ett
stort tack till medarbetarna p& AF och de tidigare anstéllda p& Energo som varit oerhort 6ppna
och hjalpsamma. Det har verkligen varit ett ngje att fa gora detta arbete med er!

Ett extra tack riktas aven till var handledare Torkel Stromsten, for radgivning under studiens

fortskridande.

Studien har varit mycket intressant och berikat vara kunskaper inom saval ekonomistyrning,

forvarvsfragor och konsultbranschen.

Slutligen vill vi poédngtera att den information som presenteras i studien &r subjektiv och fall-

specifik. Séledes reflekterar inte detta AFs generella forvérvsarbete.

Anna Bergsten Johan Collin



INNEHALLSFORTECKNING

1. INTRODUKTION ..ottt sttt een et en e 4
L1 BAKGRUND ..ottt sttt en et n s 4
285 4 = I =S OO RTTON 5
L3 FRAGESTALLNING ...ttt 5
1.4 AVGRANSNING OCH SPECIFICERING........c.ooivieiieeeeieeeeeeeseeeeee s 5
1.5 STUDIEOBUIEKT ...ttt en sttt enen s 5
1.6 TIDIGARE STUDIER ..ottt eee e een e, 6

2. TEORETISKT RAMVERK .......coiiieiiiieeeeetestet st eseesees sttt enas s 8
2.1, SIMONS (1995) ...ttt ettt n et s e 8
2.2 OTLEY (1999) ...e.iiivieeeeseeteetete ettt sttt sttt 9
2.3 FERREIRA OCH OTLEY (2009) ......outieieeiieseeeeeeeteseeeseeses st esesesssss st 9

/| =5 O] © TN 13
BLDESIGNVAL ..ottt ee ettt eee et en s 13

3.1.1 VAL AV STUDIEOBIEKT ....ovietieseeeeee e eees et tes s een s esne s snan s 13
312 TIDSINTERVALL ..ottt s st 14
3.2 DATAINSAMLING ..ot en e eennes 14
B3 DATAANALYS. ...ttt ettt 15
3.4 PALITLIGHET OCH GENERALISERBARHET ....cooviviiieieeeeseeeeeseeeee e 15

B EMPIRI oottt ettt 16

4.1 FORVARVSBAKGRUND .......oooiieeeeeeeeeeeeeeeeee et e eees e eee e ee s s eennes 16
4.1.1 MOTIVET TILL FORVARVET ..ottt see s sns s 16
4.1.2 FORVARVSOBJIEKTET ENERGO.......coeuoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseeeseeeneseeensen 17

4.2 FORVARVSPROCESSEN .......ooooteeeeeeeeeeeeeeeeeeeees e ee e eees s eneee s ene s senenesennns 19
4.2.1 STOCKHOLM ..ottt 20
B.2.2 MALMO ..ottt en et 21
4.2.3HELSINGBORG. ........oeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eee e en et en s s 21

4.3 INTEGRERINGEN AV ENERGO UNDER AFs EKONOMISKA STYRSYSTEM ..22
4.3.1 BAKGRUND, EKONOMISKA STYRSYSTEM ..o 22
4.3.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR ....ooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e 23
4.3.3 PRESTATIONSMAL OCH MALFORMULERING .......coovveiereeieeeeeeeeeeeeeeae 23
4.3.4 BELONINGSYSTEM OCH UTVARDERING .....c.covveviisieieeeeeeeesees s 24
4.3.5 EKONOMISTYRNINGSSYSTEM OCH FORANDRING ........c..ccocovvveiriiirians 25

A4 EFTER FORVARVET ..ottt ettt ettt s ettt n s 26

B ANALY S ..ottt ettt sttt 28



© 00 N O

5.1 VISION OCH MISSION ...ttt 30

5.2 CENTRALA FRAMGANGSFAKTORER .....c.cooviiiieieiieieeiese e 31
5.3 ORGANISATIONSSTRUKTUR ....ooiiiiiiiiiie e 31
5.4 STRATEGIER OCH PLANER ..ot 33
5.5 CENTRALA PRESTATIONSMAT T ..ot 33
5.6 MALFORMULERING .......coooviiicieictceteceeee ettt 34
5.7 PRESTATIONSUTVARDERING .......cccooiviiiieieiiieeecee et 34
5.8 BELONINGSYSTEM......oiiiiiieiiicieiiieissee st 35
5.9 INFORMATIONSFLODEN, SYSTEM OCH NATVERK ........cccooeeivieercreeeee s 35
5.10 PMS-ANVANDNING ......ccoiveiiieiiciieeisicie ettt 36
5.11 PMS-FORANDRING ......ccevititiiiiieiiteisiee st 36
5.12 STYRKA OCH SAMMANHANG ..ottt 36
S.LB KULTUR .ottt bttt 37
5.14 KONTEXTUELLA FAKTORER.......coiiiiiiiii 37
C S U T S AT S e 38
CDISKUSSTON L.ttt nne e 40
CREFERENSER ..o 42
CBILAGOR e 45
BILAGA 1 — INTERVIUFRAGOR ......coocvieieeeeeeeeeeeee e 45



1. INTRODUKTION

1.1 BAKGRUND

Forvarvsmarknaden har utvecklats starkt de senaste decennierna, vilket mojliggor att bolag
kan uppna tillvaxtmal och skapa nya imperier dven nar den organiska tillvaxten ar begransad.
Den vaxande forvarvsmarknaden har gett upphov till ett stort forskningsomrade och den

snabba utvecklingen skapar standigt nya fragestéllningar och dilemman.

Forvarv och sammanslagningar innebdr i grund och botten, i olika omfattningar, en férandring
i &garstruktur och dartill ofta en foréandring i en organisations ekonomiska styrning. Forskning
inom ekonomistyrning anses ha sin startpunkt pa 1960-talet genom pionjaren Anthony (1965)
som beskrev det som "den process genom vilken ledningen forsakrar att resurser erhalls och
anvands effektivt i forverkligandet av organisationens mal". En forstaelse for hur forandringar
i denna aspekt paverkar utfallet av ett forvarv borde saledes vara grundlaggande, speciellt i de
fall agarbytet leder till férandringar pa lednings- och organisationsniva. Krug och Aguilera
(2005) visar att i genomsnitt 70 % av personer med ledningshavande befattning i det forvér-
vade bolaget avgar inom fem ar fran forvarvstidpunkten, vilket tyder pa att forandringar pa

styrniva ar att vanta vid forvarv.

| en studie av Cartwright och Schoenberg (2006) sammanstélls forskningen éver de 30 fore-
gaende aren och det konstateras att trots den stora mangd forskning som sker, ar andelen ge-
nomfdrda forvarv som anses misslyckade, dvervagande. Flera forskare har kommit med re-
spons pa detta problem, dels genom att forsoka forklara varfor forvarv blir misslyckade, samt
genom att forsoka urskilja vilka faktorer som tros leda till lyckade forvérv. Trots denna forsk-
ning har andelen misslyckade forvérv inte minskat (Cartwright och Schoenberg, 2006). King
et al. (2004) menar att verksamhetens prestation efter forvarv beror pa variabler som ar rela-
tivt ospecificerade i den existerande forskningen, vilket tyder pa ett behov av ny teori och nya

forskningsmetoder for att angripa forvarvsfragor.

Majoriteten av tidigare forskning utgar ifran forvarvande bolags perspektiv (Graebner och
Eisenhardt, 2004). Detta innebér att den existerande forskningen, generellt sett, saknar det for-
varvade bolagets perspektiv. Ett perspektiv som tros kunna bidra med berikande insikter, spe-
ciellt eftersom det ar i det forvarvade bolaget vardeskapandet sker - eller i vilket fall grundas i

- vid forvarv.



1.2 SYFTE

Till denna bakgrund tros utfall av forvarv till stor del bero pa férandringar i den ekonomiska
styrningen av forvarvade bolag. Genom att ta utgangspunkt i det forvarvade bolagets per-
spektiv och studera forvarv nar det forvarvande bolagets styrsystem implementerats, syftar
denna studie till att undersoka hur forandringar i den ekonomiska styrningen kan leda till

eventuella misslyckanden.
1.3 FRAGESTALLNING

Studiens fragestallning ar: “Hur paverkar inférandet av ett forvarvande bolags ekonomiska
styrsystem det forvarvade bolaget, samt ar effekterna av detta forenliga med forvérvets
syfte?”.

1.4 AVGRANSNING OCH SPECIFICERING

Studien avgrénsas till ett forvarv som vid tidpunkten for studien anses vara fullt integrerat i
det forvarvande bolagets styrsystem, samt att effekterna av forvérvet ska vara urskiljbara. Pa
grund av tidsbegransningar har studiens omfattning avgrénsats till att studera forvarvet vid en

tidpunkt och utifran denna har forvarvets forlopp studerats.

Ekonomiska styrsystem (eng: Management control systems) har flera olika definitioner.
Denna studie utgar ifran att: “de system, regler, praxis, virderingar och andra aktiviteter som
ledningen anvénder for att kunna styra medarbetarnas beteende ska kallas for ekonomistyr-
ning” (Malmi och Brown, 2008). Detta omfattar saval formella som informella system- och

processer vilka avgransas och forklaras i det teoretiska ramverket.

Med effekter avses de foljder som uppstatt i form av motivation och fortsatt ekonomisk pre-
station hos det forvarvade bolaget och dess medarbetare efter inférandet av det nya ekono-

miska styrsystemet.

Forvarvets syfte reflekterar till de mal och forvantningar det forvarvande bolaget hade pa for-

varvet, vilket definieras genom intervjuer med det forvarvande bolaget.
1.5 STUDIEOBJEKT

| ett ekonomistyrningsperspektiv blir bolag vars framsta tillgang ar humankapital av sarskilt

intresse. Dessa har till skillnad fran bolag med 6vervagande del materiella anlaggningstill-



gangar, vardegrunden i de anstallda - vilket &r en rorlig tillgang. Eftersom ekonomistyrningen
utgor en grund for medarbetarnas prestation, tros denna ha en stor betydelse vid forvarv av

denna typ av bolag.

Exempel pa bolag vars framsta tillgang ar humankapital ar konsultbolag. Flera konsultbolag
ser forvarv som en metod att rekrytera medarbetare, eftersom detta ar ett satt att fa tag pa hela,
val fungerande, team (intervju, Ledningsperson). Detta staller hoga krav pa arbetet med for-
varvet. En misslyckad integration kan saledes bli kostsam, eftersom det foreligger en stor risk

for att forlora medarbetare. Detta gor bolagstypen val lampad for denna studie.

Ur ett forvarvsperspektiv ar teknikkonsultbranschen sarskilt intressant eftersom bristen pa
ingenjorer okar dess efterfragan pa arbetsmarknaden, vilket saledes innebér att de har mojlig-
het till att vara & mer rorliga. Att detta kan leda till problem i samband med forvéarv betonas
genom att dessa fordelaktigt genomfors under lagkonjunktur, nar konkurrenter inte ar lika
villiga att rekrytera och personalen séaledes inte har lika stora mojligheter till att lamna bolaget
under forvérvet (Ledningsperson). Dock &r det framst under hdgkonjunktur som bolag har
ekonomisk majlighet att gora forvarv, nagot som starker behovet av att skapa forstaelse for

hur strategier kan utvecklas for att lyckas behalla personal och genomfara lyckade forvarv.

En av Sveriges ledande teknikkonsultkoncerner & AF AB. Under perioden 2008-2012 ge-
nomforde AF AB 33 forvérv, daribland forvérvet av Energo AB i slutet av november 2010
fran riskkapitalbolaget Bure Equity AB (Bure). Till f6ljd av att cirka 30 % av den forvarvade
personalen lamnade AF inom ett &r fran forvarvstidpunkten, har férvarvet kommit att upp-
marksammas (Ledningsperson). Férvarvet anses av AF vara fullt integrerat och effekterna av

dess utfall métbart (Ledningsperson).

Att forvarvet av Energo anses vara fullt integrerat och att dess effekter gar att urskilja, gor att

det uppfyller studiens kriterier och blir darfor fallet studien kommer att byggas pa.
1.6 TIDIGARE STUDIER

| dagsléaget ar antalet studier ur det férvarvade bolagets perspektiv ytterst begransat och eta-
blerade studier inom omradet saknas. Nedan presenteras darfor ett par utvalda studier som
anses ha bidragit med viktiga insikter inom férvarvsfragor inriktade pa ekonomistyrning. Dels
presenteras faktorer som kan forklara ett eventuellt misslyckande samt essentiella framgangs-



faktorer for att undvika detta. Detta anses berikande for studien, eftersom det bidrar till forsta-

elsen om effekterna som forandringar inom ekonomistyrningen far pa forvarvets utfall.

Kitchings (1967) studie ”Varfor misslyckas forvarv?” anses vara startpunkten till en stor del
av forskningen inom forvarvsfragor. Trots att studien ar nastintill 50 ar gammal, &r resultaten
fortfarande i hog grad aktuella. Genom intervjuer och faktiska resultat av forvarv, genomforda
pa 22 bolag, urskiljs flera resultat som pekar pa vikten av ekonomistyrning for ett forvarvs
utfall. Bland annat identifieras att en kritisk framgangsfaktor ar férekomsten av ledningsper-
soner som ar ansvariga for forandringsprocessen i samband med forvarv - antingen av det
forvarvande bolaget speciellt tillsatta ansvariga eller genom att inféra motiv for personer i den
tidigare ledningen. Studien finner aven att lyckade forvarv framst genomfors av bolag vars
forvérvskriterier &r tydligt formulerade och &r konsistenta med dess Gvergripande strategier.

Det synsatt som Kitching och majoriteten av andra forskare under samma tid hade pa forvarv,
kom genom senare forskning att ifragasattas. Exempel pa detta ar framgangsfaktorer som hén-
fordes till att det forvarvande bolaget genom nagot dominerande och mekanisk kontroll skulle
styra sammanslagningen av bolagen. Detta framkommer bland annat i en studie av Jones
(1985) som empiriskt studerar relationer ur ett ekonomistyrningsperspektiv mellan forvér-
vande och forvarvade bolag under de tva forsta aren efter forvarvstidpunkten. Studien blev en
sprangbrada for framtida forskning, eftersom slutsatserna var att ekonomirelaterad styrning
troligtvis spelade en mycket storre roll &n vad som vid tidpunkten var ként, samt att olampliga
forandringar i ekonomisystem resulterade i oonskade effekter. Jones poangterar bland annat
vikten av ekonomisystem for att kunna underlatta integration, motivera beslutsfattande och
bistd med prestationsmétning. Studien bygger saledes pa Kitchings resultat som pekar pa
vikten av organisation och styrning i samband med forvarv, men har en storre vikt vid forsta-
elsen om att ta in det forvarvade bolagets perspektiv vid utformandet av den nya organisat-

ionen och dess ekonomisystem.

| Graebner och Eisenhardt (2004) studie ”Séljarens version av berittelsen” uppméarksammas
hur dominerande det sdljande bolagets perspektiv ar. Studien undersoker bakgrunden till for-
sdljning ur séljarens perspektiv och kommer till slutsatser om varfor bolag beslutar sig for att

sélja. Daremot studerar inte Graebner och Eisenhart effekterna av férsaljningen.



2. TEORETISKT RAMVERK

Till grund for datainsamlingen och for att kunna analysera empiri pa ett systematiskt satt
anvands ett teoretiskt ramverk. | detta avsnitt forklaras det for studien tillampade ramverket,
vilka grunder det ar uppbyggt pa, hur det anvands inom forskningen och varfor det valts for
denna studie. Avslutningsvis beskrivs ramverket mer detaljerat for att ge en insikt i hur det

senare anvands.

Denna studie ar utformad efter Ferreira och Otleys (2009) ramverk, vilket beskrivs i detalj i
stycke 2.3. Till grund for detta foreligger tva tidigare ramverk inom ekonomistyrning: Simons
(1995) och Otley (1999). Detta ar tva vedertagna ramverk for att studera och utforma system
for ekonomistyrning. For att forstd Ferreira och Otley’s ramverk till fullo, #r det viktigt att
begripa resonemangen inom de tva tidigare ramverken. Dessa kommer darfor beskrivas och

utvarderas nedan.
2.1. SIMONS (1995)

Simons (1995) ramverk &r ett verktyg for att implementera och kontrollera organisationsstra-
tegier, framst ur ledningens perspektiv. Det ar uppbyggt pa fyra grundpelare: (1) karnvarden,
(2) risker att undvika, (3) kritiska prestationsvariabler samt (4) strategiska osdkerheter. Varje
pelare foljs sedan av ett utarbetat styrsystem som é&r ett verktyg for att forma 6nskvérd pre-
station. Till exempel &r risker att undvika” formade av ett kontrollsystem for gransdragning,
vilket begransar omradet for var organisationen séker nya mojligheter.

For att ramverket ska vara framgangsrikt implementerat kréavs att alla delar &r utformade i en
passande kombination. Ramverket erbjuder ett brett perspektiv, lyfter strategiska problem och
dess paverkan styrsystem samt framhaver specifika styrmekanismer, vilket skapar en béttre
forstaelse for ekonomistyrningens utformning (Ferreira, 2002). Daremot foreligger flera bris-
ter i ramverket: de diffusa grundpelarna lamnar ett stort omrade for egen tolkning, samma
kontrollmekanismer kan tillampas i flera pelare, hanteringen av informell kontroll saknas,
enbart ledningens perspektiv star i fokus och det blir darfor svart att skapa en helhetssyn
(Ferreira, 2002).



2.2 OTLEY (1999)

Ramverket har influerats mycket av Simons (1995) och syftar till att undersoka en organisat-
ions verksamhet kring ekonomistyrningssystem och ar ett forsta steg for att utforma ett mer
omfattande ramverk. Ramverket utgar ifran fem centrala fragor angaende: (1) mal, (2) strate-
gier och planer, (3) malsattning, (4) incitament- och beloningsstruktur samt (5) informations-
aterkoppling. Dessa utvarderas for att sedan kunna utforma ett enhetligt ekonomistyrningssy-
stem. Ramverket anses ha en bra struktur for att analysera ekonomistyrningssystem, se eko-
nomistyrning ur ett storre perspektiv och underlatta processen for att hantera data, ndgot som
kan vara svart vid fallstudier med mycket information (Ferreira, 2002). Likval som i Simons
ramverk har dock flera brister identifierats: ramverket tar inte explicit hansyn till vision och
mission, anvéndandet av redovisnings- och kontrollinformation i organisationen framkommer
inte, kontrollsystemet framstélls endast vid just en tidpunkt och samverkan mellan de olika

prestationsstyrningssystemen framkommer inte (Ferreira, 2002, Stringer, 2007).
2.3 FERREIRA OCH OTLEY (2009)

Bade Simons (1995) och Otley (1999) har stort fokus pa strategier vid utformningen av en
organisations ekonomiska styrsystem, dock brister de i att ge en dvergripande bild av hela
organisationens ekonomistyrningssystem. Med utgangspunkt i detta kom darfor Ferreira och
Otley (2009) att utforma ett nytt ramverk som ger ett bredare perspektiv vad géller ekonomi-
styrning och skapar en mer enhetlig bild dver hela organisationen, vad galler saval formella
som informella aspekter. Ramverket bendmns Performance Management Systems (PMS) och
syftar till att undersoka en organisations ekonomiska styrsystem for att se om det ar konstitue-
rat pa ett satt som séakerstaller att organisationen presterar i led med dess dvergripande mal.
Genom detta kan eventuella diskrepanser identifieras vilket visar pa omraden i behov av for-

béattringar.

Ramverket tar utgangspunkt i 12 fragor (se bilaga 1) och 14 olika aspekter (modell nedan).
Fragorna anvands for att pa ett strukturerat satt samla in information om ett bolags utformning
och anvandning av ekonomistyrning. Tva aspekter, kulturella och kontextuella faktorer, sak-
nar medféljande fraga och hanteras darfor inte separat i ramverket. Istéllet hanteras dessa 16-
pande for att bidra med ett extra perspektiv till de befintliga fragorna. Eftersom denna studie
baseras pa tva olika organisationer tros dock dessa faktorer vara sa pass viktiga att ramverket

utOkats for att inkludera dessa som separata aspekter.



Ramverket anses lampligt for en studie som denna, da tva bolags ekonomistyrningssystem ska
jamforas med varandra. Den helhetssyn som ramverket erbjuder och dess tydliga struktur gor
det mojligt att isolera och jamfora specifika aspekter, vilket ar essentiellt for denna studie.
Nedan féljer en genomgang av respektive aspekt i systemet; vad den undersoker samt dess
innebord. Den information som presenteras i ramverket nedan ar baserad pa Ferreirra och

Otley (2009), om inte annat anvisas.
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Performance Management Systems ramverket

1. Vision och mission ar den forsta delen i ramverket. Har undersdks organisationens vision,
vilken handlar om var organisationen onskar befinna sig, och mission, vilken &r syftet med
organisationen, samt hur dessa kommuniceras. Dessa ar grundstenar som guidar processen till

att bestdmma vad som ska andras och bevaras av strategier och aktiviteter i samband med

forandring (Collins och Porras, 1996).

2. Centrala framgangsfaktorer ar visionen och missionen i mer konkreta termer. Har under-
soks vilka faktorer som anses vara centrala for organisationens framtida framgang och hur

dessa kommuniceras till medlemmarna.
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3. Organisationsstruktur beskriver hur organisationen &r uppbyggd arbetsmassigt. Organisat-
ionsstrukturen  beskrivs genom nivan av decentralisering/centralisering, differentie-
ring/standardisering och formalitet for att ge en bild av organisationens konfiguration
(Johnson, Scholes och Whittington, 2005).

4. Strategi och planer ar de riktningar en organisation tar for att uppna dess mal. En brist pa
riktning &r ett av de nyckelproblem som kan observeras i praktiken (Merchant och Van der
Stede, 2007). Ett misslyckande i att kommunicera strategier och planer till organisationens
medlemmar kan resultera i bristande forstaelse for hur individen bidrar till den dvergripande

strategin.

5. Centrala prestationsmatt ar finansiella och icke-finansiella matt pa prestation vilka kan
utformas for att anvandas pa olika nivaer i organisationen. Dessa utgar ifran de mal, fram-

gangsfaktorer samt strategier och planer organisationen har.

6. Malformulering ar krav pa en viss niva av prestation och baseras pa en organisations cen-
trala prestationsmatt. Dessa kan utformas pa olika satt, exempelvis genom benchmarking,
individuellt deltagande eller toppstyrning. Skillnaden mellan 6nskvédrda och genomforbara
mal ar ofta stor, och beroende pd om de ar uppnabara eller inte kan de ha en stor inverkan pa

prestationen.

7. Prestationsutvardering mater utfallet av prestation i relation till dess mal. Detta kan ske pa
individuell, grupp eller organisatorisk niva samt genom formella eller informella processer.
Utvarderingen kan ske objektivt, prestation satts i direkt relation till det faktiska malet, eller
subjektivt, prestation bedoms inte enbart i relation till malet utan hansyn tas aven till andra

faktorer som kan ha paverkan prestationen.

8. Beldningssystem ar finansiella eller icke-finansiella medel for att framkalla en dnskvard
prestation. Organisationen kan dven arbeta med sanktioner, vilket ar negativa foljder om mal
inte uppnatts. Utformningen av beloningssystem kan ske pa olika satt, exempelvis i grupp
eller individuellt, och beroende pa om systemet anses vara rattvist eller inte, kan detta fa ef-

fekter pa prestationen.

9. Informationsfloden, system och natverk behovs for att stddja ekonomistyrningens arbete.
Informationsfloden kan delas in i omraden sa som feedback, information for att ratta och for-
andra arbetssatt, och feed-forward, information som kan anvéndas for att mojliggora lardom
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fran organisationens erfarenheter for att skapa nya idéer, strategier och planer. Informations-

floden samlas upp och hanteras i diverse system och nétverk, exempelvis IT-system.

10. PMS-anvandning &r hur organisationen arbetar med ekonomistyrningsaspekter pa olika
nivaer i organisationen. Detta kan exempelvis beskrivas vara ett transaktionsbaserat satt, som
tydligt specificerar de mal som ska nas samt tillvagagangssattet for detta, eller genom ett re-
lationsbaserat satt, dar mal och tillvdgagangssatten ar mindre specifika (Broadbent och
Laughlin 2009).

11. PMS-férandring ar hur organisationen anpassar sin ekonomistyrning vid forandrade om-
standigheter. Arbetet med eventuella forandringar kan ske proaktivt eller reaktivt. Genom en
forstaelse for detta kan en bild av hur de olika aspekterna i ekonomistyrningssystemet relate-

rar till varandra formas.

12. Styrka och sammanhang syftar till att forsta hur val de olika aspekterna korrelerar till
varandra. De individuella komponenterna kan vara véldesignade, men om de inte passar bra

tillsammans (i designen eller anvandandet) kan styrningsproblem uppsta (Ferreira, 2002).

13. Kultur syftar i detta avseende till organisationskultur som &r en blandning av normer och
varderingar som karaktériserar organisationen. Denna hanteras som en separat del i ramver-
ket, eftersom den anses vara en variabel som paverkas starkt till foljd av dndringar i ekonomi-

styrningssystemets utformningen vid forandring, sasom forvarv.

14. Kontextuella faktorer &r egenskaper som karaktériserar den omgivning som organisat-
ionen verkar i. Dessa kan vara bade sociala och fysiska. Likt kultur hanteras dessa som en
separat del i ramverket, eftersom den anses vara en variabel som paverkas starkt till foljd av

andringar i ekonomistyrningssystemets utformningen vid forandring, sa som forvarv.
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3. METOD

| metoden forklaras viktiga val i studiens gang, hur data samlats in och analyserats samt stu-

diens palitlighet och generaliserbarhet.

Uppsatsen utgar ifran befintlig teori och angriper forskningsfragan genom en kvalitativ fall-
studie utifran ett forvarvat bolags perspektiv. En fallstudie tros ge storre tillgang till nyckel-
personer och darmed tillhandahalla mer samt djupare information om forvarvet. Som tidigare
papekats ar antalet studier inom ekonomistyrning i forvarv ur det forvarvade bolagets per-
spektiv begransad och ett behov av mer teori foreligger. Darfor utgar studien ifran en teori-

byggande fragestallning, istallet for en hypotesprovning.
3.1 DESIGNVAL
3.1.1 VAL AV STUDIEOBJEKT

Att studera flera fall brukar ge en starkare bas for teoribyggande (Yin, 1994), medan ett en-
skilt studieobjekt kan gora studien mer djupgadende och beskriva existerande fenomen

(Sigglekow, 2007). For att gora studien mer djupgaende baseras denna pa ett forvarv.

For att fa tillgang till ett lampligt studieobjekt kontaktades i borjan av studien flera stora
svenska koncernbolag, vilka frekvent arbetar med forvérv. Eftersom stora koncernbolag i re-
gel har utarbetade forvarvsstrategier och storre insikter i forvarv i allmanhet, ansags detta un-
derlatta studien. FOr att isolera internationella effekter valdes koncerner med bas i Sverige
samt att det forvarvade bolaget skulle ha sin huvudverksamhet i Sverige. Typen av forvarv
lamnades i 6vrigt relativt ospecificerad da detta breddade urvalsgruppen. Minimikraven var
att det forvarvade bolaget skulle ha inkluderats i minst en av koncernens arsredovisningar,
samt anses vara fullt integrerat av koncernen. Utover detta fordrades en tillgang till nyckel-

personer fran det forvarvade bolaget samt mojlighet till att ta del av forvarvsinformation.

Studieobjektet kom sedan att bli Energo AB, ett teknikkonsultbolag som forvérvades av AF
AB under hosten 2010. Att studera ett forvarv i konsultbranschen ansags vara av stort in-
tresse, eftersom den framsta tillgangen ar humankapital, nadgot som stéller hoga krav pa ge-
nomforandet av forvarvet. Storleken pa Energo, cirka 270 medarbetare, ansags aven fordel-
aktig, eftersom detta mojliggjorde en studie pa olika nivaer i organisationen. Eftersom ut-

gangspunkten for denna studie ar det forvarvade bolagets perspektiv kommer insamlad data

13



vara subjektiv vilket kan komma att framstélla AF negativt. Detta reflekterar inte AFs gene-

rella forvarvsarbete.
3.1.2 TIDSINTERVALL

Baserat pa studiens tidsram ar detta en tvarsnittsstudie, dar fokus utgar ifran tidpunkten for
intervjuerna och ar tillbakablickande 6ver perioden fran den tidpunkt da forvarvet initierades.

Detta mojliggor ett fore, under och efter scenario.
3.2 DATAINSAMLING

De vanligaste metoderna for att genomféra datainsamling i en fallstudie & en kombination av
dokumentinsamling, intervjuer, frageformular och observationer (Yin, 1989). Denna studie
tillampar framst intervjuer och dokumentinsamling, eftersom observationer skulle kréva en
langdsnittsstudie och frageformular skulle begréansa tillgangen till information. Genom att

arbeta med snébollsurval har relevanta personer for studien identifierats.

For att sakerstalla en konsekvent datainsamling har tva intervjumallar anvants: en for ekono-
mipersonal och en for konsulter. Vidare har en semistrukturerad intervjuteknik tillampats vil-
ket mojliggor for intervjuobjekt att fortydliga och fordjupa svar vilket tros leda till ett mer
heltackande och rikare dataunderlag. Fragorna i intervjumallarna har baserats pa de fragor
som anvands i det teoretiska ramverket (Ferreira och Otley, 2009) samt fragor i tidigare
forskning inom ekonomistyrning (Nilsson, 1994) vid férvarv (se bilaga 1). For att fa tillgang
till mer djupgaende information har samtliga intervjuobjekt anonymiserats.

Intervjuobjekt har valts for att spegla en sa heltackande bild av forvarvet som mojligt. Av de
konsulter som intervjuats och kommit fran Energo har samtliga haft olika formella roller i
organisationen. Dessa roller har dock inte specificerats av hansyn till anonymitet. Ett av inter-
vjuobjekten har efter integrationen valt att Iamna AF. Inom AF har &ven personer med olika
roller avseende ekonomiarbete intervjuats. Detta inkluderar personer som varit involverade i

forvarvet av Energo och personer som dagligen arbetar med forvarvsfragor.
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Mote Person Roll pA AF  Roll p& Energo Ort Datum Langd
1 Ledningsperson Ledning - Stockholm 2013-03-18 60 min
2 Ekonomiperson 1 Ekonomi Ekonomi Stockholm 2013-03-21 70 min
3 Konsult 1 Konsult Konsult Stockholm 2013-03-26 60 min
4 Ledningsperson Ledning - Stockholm 2013-03-26 50 min
5 Ekonomiperson 2 Ekonomi - Stockholm 2013-03-26 80 min
6 Konsult 2 Konsult Konsult Malmo (tel.) 2013-03-27 25 min
7 Konsult 3 Konsult Konsult Helsingborg (tel.) 2013-03-28 40 min
8 Ekonomiperson 1 Ekonomi Ekonomi Stockholm 2013-04-11 30 min
9 Konsult 4 - Konsult Stockholm 2013-04-15 60 min
10 Ekonomiperson 3 Ekonomi - Stockholm 2013-04-16 60 min

3.3 DATAANALYS

Efter att all data var insamlad, sammanstélldes denna kronologiskt for att mala upp forvarvets

forlopp samt for att identifiera de processer som férekommit. For att jamfora de tva bolagens

ekonomistyrningssystem strukturerades och analyserades insamlad data i led med och genom

det teoretiska ramverket. Skillnader och dess effekter har sedan tolkats for att kunna samman-

stalla slutsatser om forvarvets utfall.

3.4 PALITLIGHET OCH GENERALISERBARHET

For att oka studiens palitlighet har samtliga intervjuer spelats in och transkriberats. Eftersom

att studien &r en kvalitativ fallstudie ar generaliserbarheten begrénsad. Daremot tros anvan-

dandet av intervjumallar 6ka mdojligheten till att replikera studien. Genom att fler liknande

studier genomfdrs mojliggors for en eventuell generaliserbarhet.
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4. EMPIRI

Empirin ar indelad i fyra delar. Forst behandlas bakgrunden till forvarvet, vilken gar igenom
forvarvets syfte. | del tva, forvarvsprocessen, framlaggs hur férvarvet informerades och mot-
togs i sin helhet samt pa kontorsniva, vilket ligger till grund for urskiljandet av forvérvets
effekter. Del tre, integreringen av Energo under AFs ekonomiska styrsystem, identifierar de
formella processerna i samband med detta samt dess konsekvenser, vilket konstituerar dess
paverkan. Sista delen, efter forvarvet, behandlar information som uppkommit efter forvérvet,

vilket ar viktigt for en forstaelse av effekterna.

Om inte annat &r refererat till, och med undantag for specifika citat, utgar samtlig informat-
ion som presenteras i empirin ifran intervjuer. Pa grund av den stora mangd data, dar vissa
omraden &r konstituerade av information fran flera intervjuer sker sales inte I6pande refere-

ring.
4.1 FORVARVSBAKGRUND
4.1.1 MOTIVET TILL FORVARVET

Forvarvaren AF &r ett svenskt teknikkonsultkoncern, vilket i dagslaget har 6 800 medarbetare
och &r ledande inom Sverige pa omraden sdsom: energi och miljo, infrastruktur, industri och
IT. Bolaget ar uppdelat pa fyra divisioner: International, Industry, Infrastructure och
Technology. Den uttalade visionen ar att ha losningen pa varje teknisk utmaning, ha en af-
farsmodell som gor att de 6vertraffar konkurrenterna och na en omsattning pa 1 miljard Euro
&r 2015 (AFs Arsredovisning 2011). Fér att n& denna vision vill de kunna erbjuda kunden ett
helhetskoncept och saledes vara absolut oberoende av andra aktorer. | led med detta genomfor
AF &rligen ett stort antal forvarv (tillvaxtmal pa att oka omsattningen med 8 % &rligen genom
forvarv) for att halla sig uppdaterade med den senaste teknologin, expandera geografiskt, re-
krytera medarbetare och ta marknadsandelar. Forvarv anses saledes vara en viktig kalla till
fortsatt I16nsamhet, nagot som ar essentiellt inom branschen, eftersom lénsamhet foder viljan

till att arbeta i organisationen samt till kép av dess tjanster.

| led med AFs strategi att vara nummer ett eller nummer tva p& de marknader de agerar, blev
ett forvarv av Energo aktuellt. Energo bestod av affarsomradena “Installation Stockholm”
som var storst pa installationsprojektering i Stockholm, ”Energi och Elkraft” som var ledande
inom exterior belysning, ”CLC” som var en av de ledande installationskonsulterna i Skéane

samt "ICT” som var ledande inom telekonsultmarknaden (EnergoRetea Group Afférsplan
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2010). For AF som ville starka sin marknadsposition i sédra Sverige samt bli marknadsle-

dande inom installation i Stockholm och Malmé var Energo ett optimalt forvarvsobjekt.

Innan forvarvet genomfordes en ekonomisk analys av Energo 6ver helaret 2009 samt jan-aug
2010 dir de per affirsomrade jimforde Energo med AF’s motsvarande verksamhet. Som hel-

het fann man att Energo hade (AFs Ekonomiska analys av Energo vid forvirvet, 2010):

- Lé&gre rorelsemarginal (5 %) 2009 mot AF (11 %). Halvar 2010 hade béda en rérelse-
marginal pa 6 %.

- Hogre omséttning per medarbetare (1,2 MSEK) mot AF (1,0 MSEK)

- Haogre debiteringsgrad (84 %) mot AF (75 %).

- Hogre priser &n AF (~A50 kr/h)

- Lagre pélaggsfaktor (1,79) mot AF (1,94)

- Haogre lénekostnader (39 000 kr/mén) mot AF (34 000 kr/méan)

- Haogre nedskrivningar i uppdrag an AF

Baserat pd Energos marknadsposition och finansiella stillning anség AF att Energo var ett
attraktivt bolag. Energo var ett nischat bolag som skulle komplettera med kunskap inom vissa
omréden dar AF var svagare samt en konkurrent p& andra omréden vilket istallet skulle bidra
med marknadsandelar. | borjan av november &r 2010 kom AF att forvdrva Energo till en ko-
peskilling pa 300 MSEK.

4.1.2 FORVARVSOBJEKTET ENERGO

Energo var ett teknikkonsultbolag som grundades ar 1966 (da vid namnet BS-konsult) och
som under de narmaste aren innan forvarvstidpunkten hade genomgatt stora forandringar,
framst till foljd av egna forvarv. Vid arsskiftet 2006-2007 saldes Energo till Bure, ett riskka-
pitalbolag som vid tidpunkten &gde konsultbolaget Retea, och beslutade att dessa bolag skulle
slas samman och bilda EnergoRetea. Energo som arbetade med installationer, sasom infra-
struktur i byggnader och varmesystem, kompletterade Retea, vilka arbetade mer exteriért med
exempelvis energi och elkraft. Retea hade dven en mindre avdelning, ICT, som arbetade med

elektronisk kommunikation (Energos Foretagspresentation 2010).

Sammanslagningen till EnergoRetea blev dock inte fullt integrerad, bland annat till foljd av
att ekonomicheferna i respektive bolag slutade, sa de tva bolagen fortsatte sin respektive verk-
samhet relativt oférandrad men under det gemensamma moderbolaget EnergoRetea. Under
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sommaren ar 2008 forvarvade moderbolaget EnergoRetea bolaget CLC, vilka liksom Energo
arbetade med installation. CLC hade sin bas i sodra Sverige, vilket kom att utdka
EnergoRetea:s verksamhet geografiskt.

EnergoRetea Group

EnergoRetea
EnergoRetea : CLC
Installationskonsult Energi, IIEI_IFraft och Installationskonsult

EnergoReteas organisationsstruktur innan forvarvet

Ar 2008 fanns saledes 4 juridiska personer i EnergoRetea som alla verkade relativt sjalvstin-
digt med en respektive VD. Denna sjalvstandighet gick inte i led med Bures vision som ville
integrera bolagen for att lyckas realisera synergier och darigenom na béttre resultat. Ett om-
fattande integreringsarbete bdrjade darfor an en gang med agaren Bure som en relativt aktiv
dgare. Att Bure daremot inte var sa insatt i konsultbranschen markte ledningen tydligt av i
branschens lagsasong, vi fick inte nagra intakter i juli nar konsulterna har semester, sa nar
manadsrapporten kom blev det krismote.” (Ekonomiperson 1). Kort efter att integrationsar-
betet initierats bytte dock Bure affarsinriktning och var fran den tidpunkten i stort sett franva-
rande i EnergoReteas verksamhet och ledning.

Under varen 2010 gjorde till slut ledningsgruppen en enad satsning for att integrera verksam-
heterna, “det var en blandning av att bygga kultur, sdlja nytt, inkasso indrivning, pa uppgiften
om man siger sd. Overleva och kunna utvecklas” (Konsult 4). Affarsomradescheferna samla-
des for att arbeta fram en enad vision och vérdegrund samt hade déarefter workshops med
medarbetarna, som kompletterade innebdrden i varderingarna. Detta sammanstalldes i en ny
affarsplan under varen 2010. Utgangspunkten for EnergoRetea var I6nsamhet, engagemang
och att vara attraktiv for saval kunder som anstallda, ”Kunskap och Engagemang for en bittre
framtid”. Deras karnvarden inkluderade engagemang, hdlsa och harmoni, fértroende samt

Iénsamhet och hallbarhet.
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4.2 FORVARVSPROCESSEN

Efter semestern ar 2010 kom EnergoReteas ledningsgrupp tillbaka med entusiasm, och under
hosten beslutades att all verksamhet skulle fortsatta under det gemensamma namnet Energo.
Precis efter detta beslut kom ett ovantat besked fran Bure, Energo skulle séljas. ”Det kandes
som en rak hoger, dar borjade i flera stycken, i mina dgon, det for bolaget inte helt optimala
scenariot.” (Konsult 4). Ledningsgruppen kom att bli mycket involverad i forséljningen, dock
utan stérre majlighet till att paverka. Det var en intensiv och sekretessbelagd process, under
vilken ledningsgruppen forsokte styra Energo i led med dess nya verksamhetsplan samtidigt
som de var medvetna om att bolaget skulle sdljas. | takt med att processen fortgick bdrjade
rykten florera bland de anstallda om en stundande affér, det fanns rykten som vi inte riktigt

ville tro p4, att det var nagot pa gang.” (Konsult 1).

Efter en intensiv host blev det klart att AF var kdparna. AF gor vanligtvis forvarv av den
mindre karaktaren, da bolag kops direkt fran agarna, tillika ledningen, vilket underlattar kope-
forhandlingen samt utformandet av incitament for att fa den forvarvade ledningen att fortsétta
driva bolaget framat efter forsaljningen. Kopeskillingen delas i regel upp, sa att 2/3-delar be-
talas vid forvarvstidpunkten och om bolaget presterar enligt férvantningarna ett ar senare be-
talas den kvarstaende 1/3-delen, eller mer om det gar éver forvéantningar. | fallet med Energo
tillampades inte dessa principer, eftersom bolaget kdptes av ett riskkapitalbolag.

P& grund av att AF &r ett borsbolag ar forvarv hemliga till dess att de &r genomférda och séle-
des ar majoriteten medarbetare i det forvarvade bolaget helt ovetande om forvérvet fram till
dess att forvarvet blir officiellt. I november 2010, ndr forsaljningen var klar, presenterades
forvarvet till medarbetarna pa Energo. Reaktionerna bland medarbetarna var tudelade. Vissa
ké&nde sig eftertraktade nér de blev uppkdpta av ett stort bolag, medan andra inte ville vara en
del av en storbolagskoncern. ”Jag kan sdga sa att vi &r da en grupp som en gang i tiden lam-
nade bolaget X, for att det var for stort. D& gick vi till det lilla bolaget sa att vi kunde pa-
verka. Naturligtvis var det manga som inte var glada da vi hamnade i ett stort bolag igen.”
(Konsult 2).

En annan paverkande faktor var de skiljande asikterna angaende forvarvet inom Energos led-
ningsgrupp, vilka uppstod redan vid forsaljningsbeskedet fran Bure. | kombination med AFs
overtagande var det manga i ledningsgruppen som inte kande nagot ansvar for att vara dri-

vande i integrationen, eftersom flera upplevde att de inte hade nagon chans att paverka AFs
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integrationsplan, “tidplan &ar val anda nagot man kan diskutera — men det kunde man inte”
(Konsult 4). Vidare kande sig ledningen motséagelsefulla i sitt ledarskap, ”vi hade marknads-
fort oss som ett litet nischbolag, vi ar inte som de stora, sen ska ledningsgruppen sta dagen
darpa och séaga att de har sa mycket resurser och att det blir bra med de héar stora drakarna.”
(Ekonomiperson 1). Ledningsgruppens skiljande asikter resulterade aven i att flera av dem

omgaende lamnade bolaget, nagot som fick stark paverkan pa 6vriga medarbetare.

Rent organisatoriskt och verksamhetsmassigt innebar forvarvet att Energo skulle genomga en
omfattande organisatorisk férandring, dér de kom att delas upp pé tre divisioner inom AF. Det
integrationsarbete som precis innan forvarvet paborjats pa Energo hade varit kravande for
medarbetarna och ledningen. Att pabdrja en liknande, fast omvand process, saknade motivat-
ion. ”Vi kom 6verens om det har gemensamma foretagsnamnet Energo och jag hade all per-
sonal med och sa vidare, det var hemskt kul. Det kandes inte lika kul att géra den har resan

en gang till och f& in det har ganget i AF.” (Konsult 3).

Sett till forvarvet som helhet &r den geografiska uppdelningen av Energo en viktig aspekt.
Totalt hade Energo vid forvarvstidpunkten 270 anstallda, huvudkontor i Stockholm med 168
anstéllda, Malmé med 45 anstéllda och Helsingborg med 34 anstéllda. Utdver dessa fanns ett
tio-tal kontor runt om i Sverige med 1-5 anstallda, men det var framst pa de strre kontoren

som forvarvet fick inverkan. Hur forvarvet mottogs pa dessa kontor presenteras nedan.
4.2.1 STOCKHOLM

Under det forsta motet med AF uppkom fragan ifall Energos anstéllda skulle behéva flytta?
En angelagen fraga, eftersom Energo nyligen flyttat in i nya lokaler pa Sodermalm, en lokal
som valts till grund av medarbetarnas preferenser och pendlingsmdjligheter. AF svarade att
detta var sjalvklart, och menade att alla skulle flytta till AFs huvudkontor i Solna, s& snart
som mojligt. Detta svar kom att ha storre reaktioner 4n vad AF hade véntat och det uppstod ett
visst motstand till integrationen. “AF sitter ju har i Solna — vi satt pd Soder. Bara det!”
(Konsult 1). Beskedet om flytten skapade saledes en turbulens pa Stockholmskontoret, varpa

en konkurrerande byra, granne till Energo, borjade varva konsulter redan samma dag.

Vidare var kanslan for vissa medarbetarna att fa en ny arbetsgivare utan att sjdlva ha bestamt
det inte uppskattad. ”Nér folk val borjar sluta, da blir det lite psykologier. P4 nagot satt, de
som annu inte har sagt upp sig och bestamt sig for att flytta, det ar precis som att de ar losers

pa négot satt.” (Konsult 1). Nar flytten dgde rum, under varen 2011, hade AF redan férlorat
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stora delar av den forvéarvade personalstyrkan. ”El-sidan i Stockholm var val 48 stycken om

jag minns ratt, i oktober. Nar vi flyttade fanns det 8 kvar.” (Konsult 1).
4.2.2 MALMO

For Malmokontoret fanns inget krav pa en omgaende flytt, utan verksamheten fortsatte pa
samma kontor, vilket 1&g 200 meter ifrén AF. ”De har inte forsokt att splittra eller forflytta
oss. Det var vi som hade onskemal om att fa fortsatta som tidigare.” (Konsult 2). Integrat-
ionen gick séledes smidigt och Energo integrerades i AFs system, vilket var klart knappt tva
manader efter att forvarvet blev officiellt.

Forst senare, i borjan av ar 2013 och med anledning av AFs forvarv av Epsilon, beslutades att
AF och fére detta Energo skulle flytta ihop i nya lokaler. Informationen om flytten kom néra
inpa den faktiska flytten, vilket mottes av reaktioner. ”Det finns ingen dialog, de bara pekar.
Medan med det lilla foretaget hade vi nog haft en dialog kanske 12 manader tillbaka.”
(Konsult 2). En ytterligare reaktion pa det har beskedet, men dar konsekvenserna annu inte ar
iakttagbara, galler den nya typen av arbetsplatser, “tidigare pa Energo valde ju vi liksom indi-
viden och dess behov, ville man ha eget rum sa fick man det. Nu finns det mer kontorsland-
skap” (Konsult 2).

4.2.3 HELSINGBORG

| b&de Malmdé och Helsingborg hade AF ganska daligt renommé, speciellt sett till
installationsdelen. Vi blev valdigt dominanta med en gang och fortsatte business as usual pa

nagot satt, under en ny hatt.” (Konsult 3).

AF hade sina lokaler i utkanten av staden, vilket &r ndgot av ett signum fér AF. Energo hade
lokaler med ett attraktivt lage och fick vara kvar dar fram tills hosten 2012. Nar kontraktet
gick ut, ansags detta ur Energos perspektiv, vara en mojlighet att flytta ihop till nagot nytt,
gemensamt kontor med béttre lage &n AFs davarande. ”Jag kampade vél ndgra ménader med
det, men det fanns inget intresse fran AF att géra nagot sddant.” (Konsult 3). AF férhandlade
istallet om kontraktet for dessa lokaler, ndgot som uppfattades vara ett ekonomiskt beslut, och
Energo flyttade dit. Det tros ha forlorats ett antal personer pa grund av detta, dock framst pa
grund av omliggande faktorer, sasom att vissa fick langre avstand till arbetsplatsen an tidigare
och dylikt.
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4.3 INTEGRERINGEN AV ENERGO UNDER AFs EKONOMISKA
STYRSYSTEM

4.3.1 BAKGRUND, EKONOMISKA STYRSYSTEM

Till f6ljd av de férvarv som skett inom Energo innan férsaljningen till AF, hade verksamheten
genomgatt ett antal storre organisatoriska och styrmassiga forandringar. Innan sammanslag-
ningen med Retea var Energo i stort sett en platt organisation med avsaknad av formella
chefsroller och enbart ansvariga for respektive affarsomrade. | takt med att Energo vaxte ut-
sags teamledare for att konsulterna skulle fa en tillhdrighet, men det betonades att teamledare
inte skulle ha chefsansvar. Det var en planeringsmassig roll helt utan personalansvar. Forst
vid sammanslagningen med Retea infordes chefsroller med personalansvar, baserat pa Reteas
organisationsstruktur. Forandringen skapade inte nagra dilemman, men relationerna mellan
konsulterna forindrades nagot. ”Nagonstans, ar det ju sa, sa fort man heter chef, blir forhal-
landet lite annorlunda.” (Konsult 1). Nar nu Energo blev en del av AF mérkte de tydligt av
storbolagsstrukturen, dar befattningstitlar préglar organisationen.

AF arbetar aktivt med att integrationsprocesser ska gi sa snabbt som mojlig. ”Man maste
verkligen halla de har processerna supersupertajta, det tycker jag egentligen ar M&A ground
rule.” (Ledningsperson). Detta beskrivs dels vara for att minska osékerheten bland de an-
stallda och darmed minska risken for att forlora nyckelpersoner, men dven att AF som bors-
bolag vill undvika lackage och andra handelser som skulle kunna innebéra ett brott mot bors-
kontraktet. AF arbetar efter konceptet ”Ett AF”, vilket innebar att AFs verksamhet ska ge-
nomsyras av en gemensam kultur och gemensamma varderingar, vilket inkluderar samma typ
av avtal, samma introduktionsriter etc. | led med detta arbetar AF efter en lokaliseringspolicy
som innebar att AFs medarbetare i stérsta mdjliga man ska arbeta i samma lokaler, vilket dven
géller forvarvade bolag. Ur Energos perspektiv uppfattades mottagandet i samband med flyt-
ten (Stockholm) av vissa som att de var nyanstallda med introduktionskurser, nya avtal etc.
”AF tanker lite som n&r man varvar eliten, om man far se det ur mina 6gon, och sa satter man
dem pa banken, var &r omhandertagandet av de varden man kopt? Var vi nyanstéllda eller

bar vi pa véarden AF ville férvalta?” (Konsult 4).
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4.3.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

| led med integreringen delades Energo, som tidigare namnts, upp pa tre av AFs fyra divis-
ioner, dar varje division i sin tur ar uppdelade i affarsomraden, sektioner och slutligen team.
En mérkbar skillnad gentemot Energos icke-hierarkiska och informella organisationsstruktur.
Detta visade sig exempelvis i strukturen av projekt, ett arbetssédtt som &r vanligt férekom-
mande inom konsultbranschen. Energo tillampar olika strukturer for olika projekt, medan AF
foljer tydliga standarder och projekten har en tydlig anknytning till respektive sektion samti-
digt som de kan stracka sig 6ver hela organisationen, beroende pa storlek. Vidare marktes
skillnaden i hierarkier av Energos teamledare fick nu mer av en chefsroll pA AF med en be-
fattningstitel. »Jag vill ha transparens och entreprendrsanda samt hade géarna behallit det
sammansvetsade ganget, det har med hierarkierna det var for mycket.” (Konsult 4). | flera
fall innebar den hierarkiska titeln dock inte nagra arbetsmassiga skillnader eftersom Energo
pa vissa omraden kom in med ny verksamhet, varfor teamen holls intakta och hade till och
med samma “chef” som tidigare. | de fall Energo och AF hade samma kund, kunde bara en
ansvarig finnas och till foljd av att AF i regel arbetar med stérre projekt tilldelades de oftast

kundansvaret.
4.3.3 PRESTATIONSMAL OCH MALFORMULERING

Sett till hur prestation mattes, var de tva bolagen mycket lika och framst anvéandes finansiella
matt, sdsom debiteringsgrad, timpris och rérelsemarginal. De hade till och med samma system
for utvardering, PX-systems (ett system som AF skapat p& 70-talet), ndgot som kom att un-
derlatta integrationen, eftersom medarbetarna pa Energo redan var vana vid systemet och hur
berakningar genomfordes. Alla dessa matt ar vedertagna inom konsultbranschen och &r darfor

val forankrade hos konsulterna.

Mal for de olika prestationsmatten sammanstalldes arligen i en budget som utformades av
ledningen i Energo respektive divisionsledningen i AF. AF har daremot en mer utforlig bud-
geteringsprocess och separata budgetar tillampas per sektionsniva, vilket skapar en dialog
mellan chefer och divisionsledning i AF. Energo tillimpade budgeten som en riktlinje och
satte realistiska mal for dess utfall, medan AF har ndgot mer utmanande mal och arbetar dven
efter en s& kallad tempoplan som inkluderade langa- och kortsiktiga mal géllande lénsamhet
och tillvaxt. Malet pa rorelsemarginalen hos de bada bolagen foljer branschstandarden pa 10
% &ver konjunkturcykeln och sattes av dgarna p& Energo respektive ledningen pa AF.
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Vad géller debiteringsgrad hade Energo och AF ett skiljande synsitt. Energo hade ett méal pa
80 % for bolaget totalt och 90 % pa konsulterna. AFs mal varierar mellan sektioner men med
ett snitt p& 80 %. Skillnaden &r att i Energo tillats en storre avvikelse fran dessa mal an i AF
och saledes var nedskrivningsgrad ett centralt prestationsmatt inom Energo. AF har mer pres-
sade priser och saledes higre krav pa en stabil debiteringsgrad. Vid évergangen till AF blev
kravet pa en hog och stabil debiteringsgrad tydligt. Medarbetarna pa Energo fick vanja sig vid
uttrycket att ”ge varje timme en chans”. Grundinstallningen skulle vara att debitera all tid pa
kund och om debitering ansags vara for hog skulle istallet projektansvarig gora eventuella
nedskrivningar. En del medarbetare tyckte att detta kéndes lite olustigt, till exempel att satta
upp utbildningstid pa kund, sa i borjan fanns en viss irritation men det var inget som skapade
nagra storre problem. Nar medarbetarna kunde se hur sma skillnader i debiteringsgrad ledde

till stora skillnader i lonsamhet, var detta snarare motivationsdrivande.
4.3.4 BELONINGSYSTEM OCH UTVARDERING

Energos nagot hogre timpriser reflekterades aven i lénerna som generellt var hogre pa Energo
4n AF. De hogre timpriserna har pa vissa omraden gradvis justerats ner for att battre matcha
AFs, daremot forblev l6nenivéerna nastintill oférandrade. Det blev daremot en viss forandring
till foljd av att bolagen varderade Gvertid olika. Pa Energo ansags all 6vertid som beordrad,
”ingen sitter och jobbar 6ver utan att det behévs.” (Konsult 3), alltsé var denna betald. P4 AF
betalas 6vertid om den ar debiterbar. Detta nya synsatt pa overtid i kombination med nya krav
pa debiteringsgraden ledde bland annat till att tid som i Energo tidigare lagts pa att skota in-
terna, icke debiterbara uppdrag fick lagre prioritering. ”Det finns ju alltid interna arbetsupp-
gifter som behover goras, marknadsforing eller fixa till i biblioteket, name it, nagonting, det
blir ju valdigt litet intresse for det om det drabbar min sektion. Du far svarare att fa sadana
grejer att fungera, men jag tror att ur ekonomisk synpunkt s& &r nog AFs modell antagligen
battre, det tror jag.” (Konsult 3). Till viss del blev konsulterna nu mindre benégna till att vara

pa kontoret, nagot som minskade interaktionen mellan medarbetarna.

Sett till andra formaner har AF aktiesparprogram till nyckelpersoner, nagot som férekom pa
ledningsniva p& Energo. Energo hade ett hogre friskvardsbidrag, vilket AF anpassade sig till
genom att hdja sitt bidrag till samma niva. De hade &ven till skillnad frén AF kontinuerliga
halsokontroller, ndgot som AF endast erbjuder vid efterfrégan. AF i sin tur har forménligare
semestervillkor &n Energo hade, samt en rekryteringsbonus som utgar till konsulter vid re-

krytering av nya medarbetare, nagot som Energo nu fick ta dela av. | dvrigt var villkoren rela-
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tivt lika och nagra sanktionssystem vid icke-uppnadd prestation tillampades inte, daremot var

vikten av hog sysselséttning for en fortsatt anstélining allmént vedertagen bland konsulterna.

Det marktes storre skillnad mellan de tva bolagen med avseende pa utvardering och uppfolj-
ning. ”Det &r ju en vidstréackt skillnad mellan Energo och AF, det skruvas flera varv till vad
det galler den ekonomiska uppfoljningen.” (Konsult 3). Pa Energo foljdes resultat, timpris och
debiteringsgrad upp manadsvis och ledningen sammanstéllde en rapport som presenterades
for styrelsen. Resultat l&stes av per enhet, det vill sdga, hela Reteadelen eller hela CLC och
sedan ansags vinster eller forluster vara gemensamma for hela bolaget. P& AF lases resultat av
mer specifikt ner till sektionsniva, aven urskiljbart ner pa individniva. Debiteringsgrad foljs
upp veckovis, resultat och timpris manadsvis och varje division presenterar manadsvis en
rapport for koncernledningen. Eftersom AF &r ett borsbolag, produceras kvartalsrapporter som
ar officiella och presenteras for anstallda. Allméan I6pande information om handelser i bolaget

och dylikt, formedlades framst genom respektive bolags intranét.

Pa individniva satte respektive bolag upp finansiella riktlinjer for de centrala prestationsmat-
ten. Uppfoljning av dessa mal fanns tillgangliga, dock anvéandes de séllan i individuella utvar-
deringar. Daremot sattes icke-finansiella mal for konsulten genom utvecklingssamtal. Pa
Energo var denna process informell och skedde arligen, utover detta ansags att det forekom
allmén Iépande utvérdering i kontakten mellan teamledare och medarbetare i projekt. AF har
utvecklingssamtal tva ganger arligen for varje individ, dar aven mal ses éver med fokus pa
kompetens och utveckling. Vidare genomforde bada bolagen en medarbetarundersokning ar-

ligen for att identifiera eventuella brister i organisationerna.

| och med att Energo beraknade resultatet pa hela bolaget fordelades eventuell arlig bonus lika
mellan alla medarbetare, medan AF, dar varje sektion var sitt eget resultatomrade, har ett se-
parat bonussystem som stams av per kvartal. ”Sa det byggs valdigt pa ekonomiska incitament
pa det sattet. Och det hade vi inte tidigare, det var en véldigt stor skillnad.” (Konsult 3). En
annan skillnad sett till bonusar var att denna pa Energo var pensionsberattigande vilket den
inte var pA AF. Detta 4ndrades forst 2013 i samband med forvarvet av Epsilon.

4.3.5 EKONOMISTYRNINGSSYSTEM OCH FORANDRING

Sett till organisationerna som helhet anpassades dess respektive ekonomistyrningssystem pa
olika satt till nya omstandigheter. AF genomfor &rligen flera forvarv. | samband med dessa

jamfor de kontinuerligt sina system mot de férvérvade bolagen, och arbetar for att forbéattra
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sina system om de maérker att forvarvade bolag har battre 16sningar. Att AF &r borsnoterat
innebar ocksa att det foreligger en hog niva av transparens i information till intressenter, vil-
ket sétter krav p& AF att standigt utvdrdera sina processer, som alltsd gors regelbundet till
foljd av forvarv. Denna mojlighet och detta krav saknade Energo. Istéllet hade Energo en stor
tillit till organisationen och dess medarbetares kunskap och erfarenheter. Genom att dessa
hade en stor chans att paverka, gav de forslag pa forandringar i organisationen om sa ansags
behdvas. Energo hade alltsa ett mer anpassningsbart system, som var mer beroende av medar-

betarna, jamfort med AFs som var toppstyrt och vél etablerat.
4.4 EFTER FORVARVET

| de utvérderingar som gjorts av Energo finns olika aspekter. Inom ett ar hade AF i Stockholm
forlorat 60 personer pa divisionen Infrastructure, 10 pa Industry och samtliga 15 personer fran
ICT pa Technology. Déribland inkluderades flertalet nyckelpersoner som anséags vara varde-
fulla tillgdngar i Energo. Daremot var i princip ar alla kundkontrakt intakta, men i och med
forlusten av manga medarbetare har de behovt bygga upp verksamheten pa nytt.

Vid kop av ett konsultbolag, ar det i regel medarbetarna som kostar, nagot som i detta forvarv
blev mycket dyrt for AF. Kostnaden per medarbetare vid forvérvet var cirka 1,1 MSEK, men
sett till ett ar efter forvarvet var kostnaden med hansyn till de som lamnat cirka 1,6 MSEK per
medarbetare. Vanligtvis brukar AF betala cirka 0,5-1 MSEK per medarbetare. ”P& nagra ars
sikt kommer allt det har ga ihop och vi kommer att tjana de har 45 miljonerna pa den verk-

samheten vi hade innan. Sa styrelsen ar férhallandevis nojd anda.” (Ekonomiperson 2).

Det som har mott starkast reaktioner i och med forvérvet ar flytten av Stockholmskontoret.
Redan under forsta motet gick information ut om att kontoret skulle flyttas, vilket mottes av
starka asikter. ”Hade man gatt ut lite mjukare och sagt att: 'vi ska titta pa det har, om det kan
bli ett soderkontor eller saddr’, det hade sakert underlattat, det tror jag. Fler hade avvaktat
atminstone, och sett var vi hamnat.” (Konsult 1). Bortsett fran detta har sjalva forvarvspro-
cessen i stort uppfattats positivt. Medarbetarna pd Energo upplevde det som att AF stéllde upp
med mycket resurser och var snabba med praktiska detaljer for medarbetarna, exempelvis
integrationen av ekonomisystem, inkluderande anstéliningsavtal och dylikt, skottes profess-
ionellt.

Andra tankar som har uppstatt efter forvérvet ar att AF inte s&g vad man faktiskt forvarvade,

det vill saga hur vardegrunden var utformad i Energo. “Tycker vi att vi ar varldsmastare, da
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gar inte integrationen lattare precis. Man kommer pa nagot satt fran olika kulturer.” (Konsult
1).
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5. ANALYS

| analysen studeras den empiri som samlats in med hjalp av Ferreira och Otley:s ramverk

”Performance Management Systems”. Inledningsvis foljer en tabell dar empirin ar sorterad

separat for Energo och AF enligt ramverkets aspekter. Dessa studeras for att urskilja eventu-

ella skillnader. Effekterna av dessa skillnader analyseras sedan variabel for variabel i den

efterfoljande texten.

PMS
Aspekt

Energo

AF

Skillnader

Vision och
Mission

=

”Kunskap & engagemang for
en battre framtid”

Formellt kommunicerad

“Ett alternativ till de stora
Jjdttarna”, “Nischat

e "AF har losningen pd varje
teknisk utmaning”

e "AFs affarsmodell gor att vi
overtriffar konkurrenterna”

o "AF omsitter 1 miljard Euro

e  Specialist vs koncern
med helhetskoncept

e AF har en mer formell
och konkret uttalad
vision och mission

led

kunskapsforetag” 2015~
= Informellt uttalad = Formellt kommunicerade
. e Lonsamhet e Lonsamhet o AF har ett storre fokus
% e Engagerade medarbetare e Enastdende medarbetare, pa tillvaxt genom
‘—; B _ |e Specialistkunskap teamwork forvérv for att kunna
= % g = Utformades av ledningsgrupp |e  Absolut oberoende vara oberoende
S= o Tillvaxt
© .
i = Utformades av ledningsgrupp
och chefer
o Riskkapitalbolagsédgda e Bdrsnoterat bolag e Riskkapitalbolagsédgda
o Decentraliserad verksamhet: e Decentraliserad verksamhet: vs bdrsnoterat bolag
= affarsomraden, team divisioner, affarsomraden, e AF har en mer
= e Differentierad struktur i sektioner, team uppdelad
§ projekt e Standardiserade strukturer i organisationsstruktur
5 e L&g niva av formalitet projekt med tydliga hierarkier med tydliga hierarkiska
@ |e Projektbaserad verksamhet e Hog nivé av formalitet nivéer
k= e Platt organisation, hégtitak |e  Projektbaserad verksamhet . AFS helhetskoncept
2 med anknytning till sektion innebdr att projekt
© e Tydliga hierarkiska nivéer i stracker sig over flera
organisationen genomgéende omraden inom bolaget
o Differentieringsbaserad o Differentiering e  Fokuserad vs
fokusering e Hog kvalité differentierad strategi
3 e Hog kvalité e Varanummerettellertvdpd |e  Starktoch brett
3 e  Specialistkunskap de marknader AF agerar marknadsfokus i AF
% e Integrera bolagets e Erbjuda kunder en bred och e Energo hade vid
3 affarsomraden heltdckande tjansteportfolj tidpunkten fokus pa
3 |= Allamedarbetare fick vara e Ett AF - gemensamma nuet, medan AF har ett
g med i genereringen av vérderingar och kultur framattéank
s strategier och planer = Genererades och férmedlades |® Energo hade bottom-up
@ frén ledningen och ner i medan AF har top-
organisationen down approach
e Debiteringsgrad, timpris, e Debiteringsgrad, timprisoch  |e Inga stdrre skillnader,
(—‘g S oc‘;cs rorelsemarginal och rérelsemarginal foljer branschstandard
£38 a nedskrivningar pa uppdrag = Tydligt kommunicerat i alla
8 2.8 |= Tydligt kommunicerat i alla led
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10 % rorelsemarginal dver
konjunkturcykeln

Sattes av dgarna
Icke-finansiella, individuella
mal for konsulten
Genererades av konsulten
Debiteringsgrad pa 90 % for
konsulter, 80 % for hela

10 % rorelsemarginal dver
konjunkturcykeln

Sattes av ledning
Icke-finansiella, individuella
mal for konsulten
Genererades av konsulten
Dehiteringsgrad pa 80 % i
snitt, varierar mellan sektioner

Tydliga tillvaxtmal
inom AF

Starkare vikt pa
méluppfyllelse i AF

Inga sanktionssystem vid icke
uppnatt resultat

Formanliga semestervillkor
Inga sanktionssystem vid icke
uppnatt resultat

g personalstyrkan e Tillvaxtmal genom forvarv
2 e Malen sammanstalldes i en e Malen sammanstélldes i en
£ budget av ledningen budget av divisionsledningen
£ e Uppnéabara mal med utrymme |e  Tempoplan med kort- och
< for avvikelser langsiktiga mal
= Ledning och styrelse satte mal |e  Uppnébara och utmanande
for organisationen mal, fokus pa maluppfyllelse
= Ledning satter mal for
divisionerna,
divisionsledningen satter
malen for samtliga
affarsomraden
o  Uppfdljning av resultat, e  Uppfdljning av resultat Manadsrapporter och
timpris och debiteringsgrad kvartalsvis ner till kvartalsrapporter
skedde manadsvis pa sektionsniva. Uppfoljningar av AF har tydliga
affarsomradesniva timpris sker manadsvis och utvarderingsprocesser
e Ledningen presenterade debiteringsgrad varje vecka medan Energo tillat en
o manadsvis en rapport for o Divisionschef och divisions- mer informell
£ styrelsen CFO presenterar manadsvis en utvardering
§ e Individuellt utvecklingssamtal rapport for koncernledningen Energo foljde upp
S arligen, men aven lépande e Formellt utvecklingssamtal 2 resultat pa en helhet
2 informell utvardering genom ganger arligen som foljer upp medan AF féljer upp
5 teamledaren malen inom kompetens och pa de olika enheterna,
g e Objektiv utvardering pa utveckling ner till sektionsniva
g organisationsniva, subjektiv pa |e  Subjektiv utvardering pa
o konsultniva organisationsniva, objektiv pa
e Arlig medarbetarundersékning konsultniva
— Tydliga processer, stor frinet |e  Arlig medarbetarundersékning
att verka utanfor dessa ramar |= Tydliga, dokumenterade
processer for utvardering
e  Fast I6n, Overtidsersattning e Fastldn Ingen
e Arlig bonus fordelades lika e Kvartalsbonus utgar till overtidsersattning pa
mellan anstéllda och baserades respektive sektion om 80 % av AF
pé Energos totala resultat budgeten ar uppnadd Likstallt
e Pensionsberéttigande bonus e Pensionsberéattigande bonus, beldningssystem inom
g e  Aktiesparprogram for fran ar 2013 Energo, medan AF
2 ledningen e Aktiesparprogram for varierar mellan
& |e Formanligt friskvérdsbidrag nyckelpersoner sektioner
S samt rutinmassiga e Rekryteringsbonus till Rekryteringsbonus
% halsokontroller konsulter inom AF
@ e e Friskvardsbidrag Formanligare

friskvardshidrag pa
Energo

Formanligare
semestervillkor pa AF
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Informationsfléden, System och Natverk

Feedback av tidigare forvarv
men frdmst medarbetare
Feed-forward genom
individuella drivkrafter hos
medarbetare. Enskilda
medarbetare hade stor
majlighet att paverka system
Medarbetarundersokning ger
indikationer pa verksamheten
PX-system

Icke finansiell information
genom intranat, manadsinfo
och utvecklingssamtal
Finansiell information
presenterades i
manadsrapporter

Feedback genom kontinuerliga
forvarv

Feed-forward sker som ett
resultat av att AF &r
boérsnoterat och kontinuerligt
ser dver sina system.
Medarbetarundersékning ger
indikationer pa verksamheten
PX-system

Icke finansiell information
genom intranét och
utvecklingssamtal

Finansiell information
presenteras framst i
kvartalsrapporter

AF fér kontinuerlig
feedback genom
férvarv, medan Energo
forlitade sig pa
medarbetare
Feed-forward p& AF &r
ett indirekt krav fran
intressenter medan
detta uppkom genom
medarbetarna pa
Energo

Relationsbaserat

Transaktionsbaserat

Relationsbaserat och

52 o Anvandning av PMS pa Anvands genomgaende i transaktionsbaserat
E g .2 ledningsniva, fungerar som ett organisationen pa samtliga Tydligare anvéndning
< hjalpmedel for teamledare hierarkiska nivaer inom AF
dock hogst implicit
Reaktivt arbete efter forvérv, i Reaktivt arbete efter forvarv, i Lag vs hog omfattning
g ?% > lag omfattning hdg omfattning av reaktivt arbete
a.s5c
LL
=, Sammanhéngande system for Vél sammanhéngande Agarperspektivet
88 o att vara ett litet adaptivt bolag forloras i Energo
SE § Agarperspektivet
3,2; & genomsyrande inte
verksamheten
Arbetade for ett enat bolag Storbolagskultur: likformig, AF vardesatter framst
o Starkt sjalvfortroende i hierarkisk sitt varumérke och
2 organisationen, den egna Stolthet att foretrada Energo vérdesatte
<2 kompetensen vérderades hogt varumarket &r essentiellt frémst sin kompetens
Anpassades efter medarbetarna Viletablerad och stabil Forandringsbar vs
stabil kultur
_ Kontorsplacering och Kontorsplacering utanfor Kontor och arbetsplats
*:% (_‘, g arbetsplatser utefter citykérnor och standarder for efter berJov och
‘g‘ T % medarbetarna arbetsplatsutformning Onskemal vs
¥ 1w |= Medarbetarnas behov = Ekonomiska perspektiv ekonomiskt synsétt

5.1 VISION OCH MISSION

Eftersom det inte fanns ndgon tydlig koppling, snarare motsagelser, i Energos och AFs vision,
var forvarvet ur Energos perspektiv inte i led med dess existerande vision och mission. Fran
att ha arbetat som ett alternativ till de stora koncernerna skulle Energo nu bli en del av dem.
Att denna skillnad var pataglig marktes vid forvarvets tillkannagivande, da reaktionerna var
starka fran saval medarbetare och ledning. Hos medarbetarna pa Energo blev det for vissa en
personlig obalans i att arbeta inom en storre koncern. Inom ledningen var det manga som

upplevde att de i och med forvarvet forlorade sin trovardighet gentemot medarbetarna. Att
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flera i ledningen slutade ledde i sin tur till att en osakerhet bland medarbetarna uppstod, vilket
tros ha resulterat i att annu flera medarbetare l&mnade bolaget. Skillnaderna i vision och
misson mellan de tva bolagen fick negativa effekter pa forvarvets utfall da dessa ledde till att
flera valde att lamna bolaget. | de fall denna effekt beror pa personliga preferenser ar den svar
att kontrollera. Daremot hade battre strategier for denna 6vergang kunnat foreligga pa led-

ningsniva och darigenom undvikt att ledningsgruppens avhopp paverkade andra anstallda.
5.2 CENTRALA FRAMGANGSFAKTORER

AF har ett starkare fokus an Energo pa tillvéxt, speciellt genom forvarv. Detta &r ndgot som &r
kopplat till deras vision och mission, dar det finns tydligare riktlinjer om var organisation ska
befinna sig. AFs starka fokus pa tillvéxt anses inte ha péverkat medarbetarna p& Energo da
detta framst arbetades med pa ledningsnivé inom AF. Energos specialistfokus var ett av ski-
len till att de forvarvades, och pa konsultniva fortsatte detta ha samma vikt dven efter forvar-

vet, varfor det inte ledde till nagon storre effekt.

De mest centrala framgangsfaktorerna, I6nsamhet och kompetent personal, ar i princip ve-
dertagna inom konsultbranschen och anses ha underlattat integreringen. Daremot férekom en
skillnad, speciellt vikten av lénsamhet, och hur den medvetandegjordes. P& AF kommunice-
rades och medvetandegjordes denna ner till konsultniva, medan Energo enbart gjorde detta pa
ledningsniva. Det blev darfor en skillnad for medarbetarna i och med forvarvet, nar kravet pa
I6nsamhet medvetandegjordes tydligare, vilket marktes exempelvis genom kravet pa en sta-
bilare debiteringsgrad. Detta skapade dock inga storre problem utan var snarare en omstéll-
ningsfraga. Energo tros daremot ha tappat lite av den tidigare sammanhallningen som blev av
att anstéllda tog ett gemensamt ansvar for interna uppgifter. Effekten av detta, ur AFs per-

spektiv, tros daremot ha varit mest positiv i form av att det resulterat i 6kad Iénsamhet.
5.3 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Energo &gdes av ett riskkapitalbolag medan AF &r ett noterat bolag med en stor méngd ak-
tieagare. Malet for dessa dgare ar detsamma; att fa en sa hog finansiell avkastning som maj-
ligt. Daremot foreligger en markbar skillnad med avseende pa tidshorisont och engagemang.
Forutsatt att Energo presterade resultat gentemot Bure i form av avkastning fick de klara sig
relativt sjalvstandigt. AFs hierarkiska organisationsstruktur resulterade i att ledningen pa
Energo upplevde att de inte hade mojlighet att paverka nagra delar av forvarvet; fran det att

forsaljningen bestamdes, till vem som skulle kdpa och hur integreringen skulle ga till. Detta
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var en stor skillnad fran hur de arbetade i Energo, vilket ledde till att vissa blev &n mer nega-

tiva till forvérvet, andra allmant passiva, och detta méarktes tydligt bland medarbetarna.

Energos anpassning i och med forvarvet till AFs hierarkiska struktur mérktes framst for med-
arbetare med nagon typ av chefsroll eller kundansvar. Medarbetare som tidigare hade haft
relativt stora ansvarsomraden fick nu underkasta sig flera nya hierarkiska nivaer. Tidigare
teamledare inom Energo hade en mer stottande roll for personalen, medan denna roll nu fick
mer prestationskrav. Instéllningen till detta var beroende av individen. Dartill tyckte flera att
det var trakigt med det forlorade kundansvaret, medan vissa som fick utokat personalansvar
var positiva till detta, andra inte, men i allméanhet var det en omstéllningsfraga. Flera kan ha
blivit avskrackta av AFs storlek, ndgot som tros kunna ha undvikits fran AFs sida om kom-
munikationen gallande fordndringarna hade varit battre i forvarvsskedet, for att undvika att

anstallda upplevde en osékerhet och malade upp egna forestallningar.

Energos uppdelning pé tre av AFs fyra divisioner kantades av problem d& ingen p& AF upp-
levde ett egentligt ansvar for integrationen — for manga delar av bolaget var involverade och
ingen upplevde att integrationen lag inom deras ansvarsomrade, dartill fanns det ingen med
overgripande ansvar. Darfor kan en viss del av forvarvets utfall hdrledas till respektive divis-
ions engagemang i integrationen; desto stdrre engagemang i integrationen, desto fler valde att

stanna kvar p& AF.

Utdver dessa skillnader fanns det dven aspekter pd AFs organisationsstruktur som underlét-
tade integrationen av Energos verksamhet. AFs standardiserade integrationsprocess och Vvél
etablerade organisationsstruktur gjorde att Energo smidigt placerades in under AF och kunde i

stort sett arbeta pa samma satt och med samma arbetsuppgifter som tidigare.

Sammantaget hade skillnaderna inom organisationernas strukturella uppbyggnad negativa
effekter, framst pd grund av Energos uppdelning pé olika divisioner inom AF vilket resulte-
rade i att ingen upplevde ansvar for integrationen. Detta anses ha lett till en osékerhet som
blev en paverkande faktor till att manga personer valde att lamna Energo. Daremot underlat-
tade AFs struktur for integrationen av sjalva verksamheten och att merparten av denna kunna

behallas och ateruppbyggas dven nar en stor del av den forvarvade personalen slutade.
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5.4 STRATEGIER OCH PLANER

AF ar mycket medvetna om sin marknadsposition, ndgot som arbetas med mycket aktivt ge-
nom bland annat tillvéxtstrategier medan Energo ansag att genom att lata kvalitet i tjansten sta
i fokus skapades den maluppfyllelse de dnskade. Energo uppvisade i led med detta ett starkt
sjalvfortroende, vilket tros ha lett till att manga anstallda inledningsvis var hapna éver att de
skulle séljas och vid integrationen var negativa nér de inte upplevde att AF uppskattade deras

kompetens, utan behandlade dem pa samma satt som om de vore nyanstallda.

Den storsta skillnaden sett till strategier och planer var AFs starka fokus pa att verka som ett
stort och enat bolag, jamfort med Energo som vid tidpunkten inte hade alls lika affarsméssigt
inriktade strategier. Nar AF kom in i bilden togs ingen hénsyn till arbetet Energo tidigare gjort
for att bli ett enat bolag utan Energo skulle direkt in under AFs strategi “Ett AF”. For led-
ningen pa Energo, som tidigare varit involverade i verksamhetens utformning, innebar forvar-
vet att de fick en mycket mindre roll i organisation och utan ndgon egentlig inverkan pa AFs
strategier.

Rena skillnader i strategier dverlag tros inte haft ndgon storre paverkan pa forvarvets utfall,
utan det var snarare skillnaden i hur man arbetade med strategierna. Energos strategier som
utgick fran konsulterna, med fokus pa hég kompetens, fortsatte ha samma vikt inom AF - ef-
tersom det var kompetensen de forvarvades for. Daremot brast det i kommunikationen till de
anstéllda, som inte kénde sig fullt uppskattade. Vidare tros ledningen i Energo blivit omotive-
rad av att inte langre kunna paverka pa bolagets verksamhet. Faktorer som sammantaget anses

ha paverkat vissa till att Iamna bolaget.
5.5 CENTRALA PRESTATIONSMATT

De centrala prestationsmatten i organisationerna ar genomgaende samma, vilka ar vedertagna
matt inom konsultbranschen. En medvetenhet och forstaelse for alla dessa matt fanns pa alla
nivaer i bolagen, och mal och utfall kommunicerades framst genom budgetar och utvarde-
ringsverktyg. Den enda faktiska skillnaden var att Energo &ven matte nedskrivningsgraden,
vilket grundade sig i att de tillat storre avvikelser fran debiteringsgraden, men i och med
denna andring foll vikten av att ha kvar mattet bort. Sammantaget anses centrala prestations-

matt vara lika och val inforstadda i bolagen, vilket anses ha underlattat integrationsprocessen.
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5.6 MALFORMULERING

Inom konsultbranschen finns generellt ett stort krav pa att uppna de centrala prestationsmatten
och det finns ett stort egenintresse i att prestera for att visa sin kompetens. Inom AF finns dér-
emot storre fokus pa prestationsmal, vilket skapade vissa konflikter i samband med integrat-
ionen. De tydliga finansiella malen ansags minska konsultens vilja till att genomfora sysslor
som var icke debiterbara. Forutom att det kan ha upplevts som en annorlunda stamning pa
arbetsplatsen med mindre tid att traffa sina kollegor kontinuerligt, anses de dock inte haft na-

gon storre paverkan pa forvarvets utfall.

En skillnad i malformulering marktes mellan Energo som satte mal for hela bolaget gentemot
AF som satte upp mal for respektive sektion. Men inte heller detta &r ndgot som tros haft na-
gon storre paverkan pa forvarvet som sadant, annat an att det kanske ledde till ett storre eko-

nomiskt driv fér Energos verksamheter inom AF.
5.7 PRESTATIONSUTVARDERING

AF har mycket tydliga utvarderingsprocesser, medan Energo arbetade med mer informell
kontroll och utvardering. | Energo foljdes alltid prestation upp i sin helhet pa affarsomrades-
niva och inte ner pa grupp- eller individniva. Inom AF féljs prestation upp pé alla nivaer i
organisationen, ner till sektionsnivd. AFs mélformulering pé& sektionsniva leder till en viss
inbordes rivalitet och ineffektivitet, eftersom man inom varje sektion har fokus pa att uppna
sina respektive mal. Att ta in/lana ut konsulter mellan sektioner kunde darfor matas av frikt-
ion, eftersom det skulle kunna leda till meningsskiljaktigheter om vilken sektion resultatet hor
till och sa vidare. Energos mer dvergripande mal innebar att de var mer flexibla och tillat mer

avvikelser &n AF, for eventuell nytta i andra bolagsomraden.

Inom Energo var utvarderingen pa konsultnivd mer subjektiv an vad den &r p& AF. Denna
forandring kom att stalla storre krav pa individens enskilda prestation. For vissa medarbetare
kunde detta upplevas som ett stort bakslag vad géllde motivation. Det arbete som tidigare
gjorts tillsammans for att det var kul, kom nu att fokusera pa prestation. Det marktes dven
tydligt att de som tidigare varit teamledare i Energo, for grupper som var hierarkiskt platta, i
overgéngen till AF fick en storre roll som utvarderare och den tidigare fortroendekénslan som
existerade inom grupperna pa Energo gick till viss del forlorad. | stort anses detta dock inte

haft ndgon storre paverkan pa forvarvet.
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5.8 BELONINGSYSTEM

Ett av de problemen som uppstod i samband med forvarvet var att det inte fanns nagra incita-
ment for den fore detta ledningen pa Energo att arbeta drivande i forvarvet. Till skillnad fran
de ledningsdgda bolag AF vanligen forvérvar, dar dgarna pa grund av kopeskillingens ut-
formning haft incitament att bidra till ett lyckat forvérv, saknades detta i Energos fall. For
ledningen fanns varken monetéra eller personliga incitament, vilket gjorde att flera var nega-

tivt installda till forvarvet, vilket aven marktes bland medarbetarna.

| ett system dar bonusen baseras pa enskilda sektioners prestation kan, som forklarats ovan, en
rivalitet uppsta, nagot som tidigare inte upplevts pa Energo. | dvrigt fanns vid forvarvet en del
olikheter i beléningssystemen och AF arbetade aktivt med att likstélla dessa forhallanden. P&
vissa omréden anpassade AF sina standarder, men i de flesta fall var det Energo som fick an-

passa sig.

Det ar framst med avseende p& AFs avsaknad av incitament till ledningen inom Energo i
samband med forvarvet som beléningssystem haft en markbar effekt pa forvarvets utfall. Ef-
fekten var att ledningen generellt sett inte var drivande i forvarvet och integreringen, vilket
aven kom att paverka medarbetarna. | 6vrigt var villkoren relativt lika for medarbetarna med
nagra mindre faktorer som var battre eller samre. | vissa av de formaner som var samre anpas-
sade sig AF, vilket uppskattades av Energos anstillda. Den enda faktiska skillnaden som note-
rades av medarbetarna ar AFs starkare krav pad méluppfyllelse per sektion fér att nd budget
och bonus. Denna skillnad anses dock inte ha haft ndgon negativ inverkan pa forvarvet, utan

snarare en positiv inverkan med 6kad I6nsamhet.
5.9 INFORMATIONSFLODEN, SYSTEM OCH NATVERK

AF f&r genom férvarv I6pande feedback, vilket underlattar och méjliggor AFs arbete med att
anpassa och forbattra sina system och processer. Inom Energo var moéjligheterna till denna typ
av feedback mer begransade, eftersom antalet forvarv var mycket farre. 1 och med att AF ar
ett borsbolag finns det ménga intressenter som satter hoga krav pa att AF &r transparenta i
information, vilket skapar mojligheter till att lara fran sina erfarenheter och generera nya idéer
for att utveckla sina PMS. Energo forlitade sig pa medarbetarnas vilja att bidra med kompe-

tens och erfarenheter.
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En tydlig skillnad vad géller information uppstar mellan bolagens olika storlek. Inom det stora
bolaget, AF, &r det ledningen som har storst inflytande och styr informationsflédet, medan det
lilla bolaget, Energo, ser mer till medarbetarna och deras roster. Ekonomistyrningen inom
bada bolagen utgick/utgar ifran systemet PX. Detta gjorde att matningarna i styrningen

skedde pa samma satt, vilket kom att underlatta integrationen.

| den information som presenterades i samband med férvérvet, var det tydligt att AF var det
dominerande av de tvd bolagen. AF hade en tydlig strategi och plan for integrationen och
mojligheterna for Energos ledning och medarbetare att paverka denna var ytterst begransade,
vilket hos vissa kom att skapa ett visst motstand till integrationen. Vidare, nar Energo skulle
introduceras for AFs system upplevde vissa medarbetare att de sdgs som nyanstéllda, ef-
tersom AF hade ett tydligt introduktionssystem for hur personalen skulle integreras. Vissa
upplevde den som professionell, medan andra ansag att den tillat for lite utrymme for paver-

kan, detta varierade dock beroende pa personliga preferenser.
5.10 PMS-ANVANDNING

AF tillampar ett transaktionsbaserat anvandande av PMS och Energo hade en mer relationsba-
serad anvéandning. AFs verksamhet genomsyras mer av PMS-anvéndandet d& detta forekom-

mer pa alla delar i organisationen, vilket hos Energo inte var lika etablerat.
5.11 PMS-FORANDRING

Béde Energo och AF arbetade/arbetar reaktivt med forandringar i PMS, framst efter det att
forvarv har skett. Eftersom att AF standigt genomfor forvarv uppdateras och férandras deras
PMS pa en mer kontinuerlig basis an Energo. Till féljd av detta &r inte férandring frammande
for AF medan detta uppfattas som en mycket mer betydande process pa Energo. Inom Energo
maste darfor forslag pa forandringar vara val forankrade i organisationen for att dessa ska
realiseras. Att AF brast i forstdelsen av detta kan ha bidragit till varfor forandringen fick sa

stora effekter.
5.12 STYRKA OCH SAMMANHANG

Energo hade ett system som var utvecklat for att vara en relativt liten organisation och i sam-
band med att organisationen hade bérjat vdxa samman bérjade nya behov av en mer organise-

rad och styrd verksamhet uppkomma. Systemet som existerade pa Energo var starkt for den
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lilla organisation de onskade vara, daremot kan det inte anses ha varit en hallbar I6sning om

bolaget skulle fortsatta att vaxa.

AF har tydliga kopplingar mellan komponenterna i PMS systemet, genomgaende fran vision
till information. Detta genomsyrar hela verksamheten och dven andra strategier, sa som hur de
arbetar med forvéarv. Genom att smidigt kunna integrera sitt ekonomistyrningssystem vid for-
varv, kan de snabbt ta éver kunder och realisera kontrakt. Nagot som marktes i Energos fall,
dar nastintill alla kundkontrakt forblev intakta.

Skillnader i denna aspekt har inte direkt paverkat forvarvets utfall, utan snarare indirekt ge-

nom att det ar en produkt av alla aspekter i bolagens respektive ekonomistyrning.
5.13 KULTUR

Energo var mycket stolta dver sina tjanster och kompetens, ett gemensamt varumarke och en
kultur hade borjat pragla organisationen. Att bli forvéarvade av AF, som lagger en stor vikt vid
att vara stolt over dess varumarke, skapade en kulturkrock vid forsta métet. Medarbetarna pa
Energo hade bérjat vdxa samman och att integreras i en annan organisation skulle bli en stor

utmaning.

Utover detta fanns inom Energo en hdg niva av fortroende, nagot som var oerhort viktigt for
medarbetarna — det egna ansvaret varderades hogt. Nar AF i samband med forvarvet mins-
kade detta, med en tydlig storbolagskultur, skapades en stdmning av misstroende hos flera av

Energos medarbetare.

Det forelag saledes starka kulturella skillnader mellan bolagen. Kultur speglas ocksa i de
flesta andra aspekterna i ekonomistyrningen, exempelvis vision och mission. Den samman-

tagna effekten av kultur skillnader hade en stor paverkan pa forvarvet.
5.14 KONTEXTUELLA FAKTORER

Energo anpassade kontorsplacering och arbetsférhallanden for de anstallda, med bland annat
centralt belagna kontor. AF ser sjalvklart till de anstilldas behov, men lagger ocksé vikt vid
ekonomiska faktorer och daribland har de nastintill genomgaende kontor utanfor stadskarnor
och tillampar mer standardiserade arbetsforhallanden pa kontoren. Detta visade sig vara ett
stort problem i sammanslagningen, eftersom de storre kontoren upplevde en flytt som oerhort

pafrestande, speciellt i Stockholm dar de anstallda fick flytta fran Sodermalm till Solna.
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6. SLUTSATS

| detta avsnitt presenteras slutsatserna om hur Energos verksamhet har paverkats i samband

med integrationen under AFs ekonomiska styrsystem. Genom att ha arbetat utifran Ferreira
och Otleys (2009) ramverk, Performance Management Systems, har skillnaderna mellan
Energo- och AFs ekonomiska styrsystem systematiskt identifierats och analyserats. | led med
detta presenteras de faktorer i ekonomistyrningen som anses haft storst inverkan pa forvar-
vets utfall. Slutligen sammanstélls effekterna av dessa for att komma till slutsatser ifall dessa
anses ga i led med forvarvets syfte.

Pa papperet ansags forvarvet av Energo vara ett relativt lattintegrerat forvarv. Detta eftersom
konkreta ekonomistyrningsaspekter sasom: centrala prestationsmatt, malformulering, prestat-
ionsutvardering och beloningssystem inom teknikkonsultbranschen éverlag &r lika - sa aven
géllande for AF och Energo. Vid forvarvet av Energo kom dédremot inférandet av AFs eko-
nomiska styrsystem att ha en pataglig paverkan pa Energos fortsatta verksamhet och darmed
forvarvets utfall. Det ar svart att saga att enskilda aspekter ar avgorande for utfallet eftersom
alla aspekter beror av varandra, men de aspekter inom vilka paverkan varit tydligast ar skill-
nader i: vision och mission, beloningssystem, informationsfléden, kultur och kontextuella

faktorer.

Béde Energo och AF har ett starkt samband mellan de olika aspekterna i ekonomistyrningssy-
stemen. Detta dr nagot som praglar bolagens vision och mission och genomgaende skapar
skillnader i bolagens ekonomistyrningssystem. | kombination med integrationen, och uppdel-
ningen av Energo under AFs ekonomiska styrsystem ledde detta till att den vérdegrund som
Energo byggde pa gick forlorad. Effekten av dessa faktorer var att flera nyckelpersoner samt
medarbetare vid forvarvet lamnade bolaget och saldes gick en del av den spetskompetens som
Energo forvarvades for forlorad.

De mest framtrddande effekterna av forvérvet avspeglas inom ekonomistyrningens kulturella
och kontextuella aspekter, da det var i dessa avseenden som effekterna blev patagliga for
medarbetarna. Rent konkret, kan denna inverkan tydlig ses genom skillnader i férvarvets ut-
fall mellan Energos olika kontor. Cirka 30 % av den totalt forvarvade personalen lamnade AF
inom ett ar och av dessa horde nastintill samtliga till Energos Stockholmskontor. Den utl6-
sande faktorn till detta anses vara flytten till AFs lokaler tatt inpé det faktiska forvarvet, samt
informationen och processerna i samband med detta. Detta matchade inte Energos kultur och
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fick direkt paverkan pa de anstallda. Det AF sdledes brast p& var kommunikationsaspekten,

nagot som var problematiskt bade i Stockholm och i Syd vid kontorsomplaceringar.

AF har ett starkt och stabilt utformat ekonomistyrningssystem, vilket ocksa avspeglas i dess
forvarvsstrategier. | fallet med Energo skiljde sig typen av forvérv, saljaren var ett riskkapi-
talbolag. Inte nog med att Energos ledning saknade personliga incitament i 6vergangen till
AF, saknades aven incitamentssystem fran AFs sida for att f& med sig ledningen i forvarvet.
Denna brist fick effekten att flertalet ledningshavande personer var negativa till férsaljningen,
vilket (1) ledde till att flera av dessa slutade och (2) skapade en osédkerhet bland medarbetarna

som resulterade i ytterligare uppséagningar.

Ur AFs perspektiv resulterade dessa effekter i att forvarvet blev mer kostsamt &n planerat.
Fran ett pris pa 1,1 MSEK per medarbetare blev nu kostnaden efter uppsagningar 1,6 MSEK.
Detta inkluderar inte kostnaden for den tid som lagts ner pa att ateruppbygga verksamheten.
Trots de stora effekter som uppkom till foljd av inférandet av Energo under AFs ekonomiska
styrsystem, framst i form av den stora mangd personal som gick forlorad, lyckades AF, tack
vara en val utformad forvarvsstrategi, behalla merparten av de forvarvade kundkontrakten och
darmed uppna forvarvets huvudsakliga syften: att starka sin marknadsposition i sodra Sverige

samt att bli marknadsledande inom installation i Stockholm.
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7. DISKUSSION

| detta avsnitt diskuteras studiens slutsatser samt andra intressanta iakttagelser som fram-
kommit under studiens gang. | led med detta dryftas I6pande idéer om hur negativa effekter
som uppstod i samband med forvarvet hade kunnat undvikas. Slutligen diskuteras studiens

implikationer och forslag till framtida forskningsamnen presenteras.

Aspekter inom ekonomistyrningen som vid studiens borjan antogs ha en stor inverkan pa for-
varvets utfall, matbara aspekter sasom: nyckeltal, malsattningar och ersattningsstrukturer,
visades genom studien, tvart emot, ha en nastintill forsumbar paverkan. Istallet var det framst
mjuka varden som kultur och kontextuella faktorer som hade storst effekt pa forvarvets utfall.
De kan faktiskt anses vara en stomme for ett ekonomistyrningssystem, eftersom det, i alla fall

i denna studie, &r i dessa aspekter som ett bolags vérdegrund blir uppenbar for de anstéllda.

Det uppkom flera intressanta iakttagelser under studiens gang. Bland annat skillnader i tid-
punkt for den fysiska integrationen av kontoren. Trots AFs lokaliseringspolicy, var det vid
forvérvstidpunkten inte tal om att kontoren i syd skulle flytta. Det framkom under studiens
gang att nar AF for ett antal &r sedan inte hade ett lika starkt varumérke och genomforde for-
varv, lat de ofta forvarvade bolag vara relativt orérda inledningsvis. Eventuellt kan Energos
dominerande stillning dver AF i syd forklara varfor de har var mer forsiktiga i forvarvsske-
det.

Aspekten i AFs forvarvsstrategi, att anpassa sig efter olika omstandigheter som med flytten i
syd, tyder pa en styrka, dock missades helt denna anpassning i Stockholm. Aven om Energo
storleksmassigt var mindre 4n AF, s& hade de ett starkt sjalvfortroende. Eftersom forsalj-
ningen gick emot Energos vision, hade AF for att dverkomma detta kunnat bygga upp en
story som forklarade varfor Energo passade in i AF, vad de skulle tillféra och forklara detta
pa ett satt som gick i led med Energos vision. Vidare var Energos medarbetare vana vid att
vara delaktiga, darfor blev otillrdckligheten i kommunikation, exempelvis vid flytten hogst
pataglig. Det tillats inget utrymme for dialog och paverkan, nagot som fick Energos anstéllda
att sétta sig pa tvaren. Fordelaktigt hade AF kunnat vara forsiktiga till en borjan och istéllet
pabdrjat processen pa ett satt som fick Energos anstallda att kdanna sig involverade. Exempel-
vis genom att satta samman mixade team frdn AF och Energo, samt vantat med flytten tills
dess att de anstallda sjalva insett vardet av att arbeta fran samma lokaler.
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Ytterligare en intressant iakttagelse i detta fall &r skillnaden i dgaren Bure och sjdlva bolaget
Energos vision. | kombination med att forséljningen innebar att ledningen inte langre fick
styra Energo som de sjélva ville, anses detta vara en starkt bidragande faktor till ledningens
instéllning till forvarvet. Vem koparen hade varit, hade antagligen ingen betydelse. Déaremot
saknades det som Kitching (1967) fann som en orsak till misslyckade forvarv; ledningsperso-
ner som &r ansvariga for forandringsprocessen. Ingen hade ansvar for integrationen varken
frn Energos eller AFs sida i Stockholm. Om det funnits integrationsansvariga, hade det an-
tagligen varit mycket lattare att hantera den osakerhet som uppstod och darmed undvikt i alla

fall nagra av de uppséagningar som detta resulterade i.

Denna studie hoppas bidra med en intressant insikt i forvarvsfragor, genom att anta det for-
varvade bolagets perspektiv. Det framkom att forandringar, framst i mjuka vérden av ekono-
mistyrningen fatt storst effekter pa forvarvets utfall, en insikt som tros forloras ur det forvar-
vande bolagets perspektiv. Detta perspektiv anses vara av stor vikt for forvarvande bolag att
fa insikt i, och forsta den vardegrund det forvarvade bolaget bygger pa, och darmed kunna

utforma forvarvsprocesser som tar hansyn till detta.

Trots att studien ar mycket 6vergripande och kan ha gatt miste om mindre detaljer till foljd av
dess omfattning och subjektiva utgangspunkt, anses slutsatserna vara vérdefulla. For att 6ka
reliabiliteten skulle eventuellt fler intervjuer ha genomforts, speciellt pa flera platser i Sverige
inom bolaget. Pa grund av studiens omfattning har detta dock inte varit mojligt. Vidare &r stu-
dien &r en fallstudie, vilket begransar generaliserbarheten. Detta uppmanar till vidare studier
av liknande typ for att méjliggora en eventuell generaliserbarhet. Om detta uppnas, skulle det
forhoppningsvis leda till att antalet misslyckade forvarv minskas.

Intressanta fragestallningar som uppkommit i takt med arbetets gang ar bland annat, forvarv
av riskkapitalbolag - hur bolag kan utforma motivationssystem for ledningen i férvarv néar det
inte finns naturliga incitament for att vara kvar. Utover detta skulle det dven vara intressant att
studera lyckade forvarv ur det forvarvade bolagets perspektiv for att kunna gora eventuella

jamforelser.
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9.

BILAGOR

BILAGA 1 - INTERVJUFRAGOR

Fragor till ekonomipersoner (Ferreira och Otleys 12 fragor):

1.

10.

11.

12.

Vad &r organisationens vision och mission och hur kommuniceras dessa till ledning och
medarbetare? Vilka mekanismer, processer och natverk anvands for att Gvertyga organi-
sationens Gverhangande syften och mal till dess medlemmar?

Vilka faktorer ansags vara centrala for organisationens framtida framgang och hur
formedlades dessa till ledning och medarbetare?

Hur er organisationsstrukturen ut och hur paverkar denna utformning och anvandande av
performance management systems? Hur paverkar den och hur &r den paverkad av strate-
giska ledningsprocesser?

Vilka strategier och planer anvander organisationen och vilka processer och aktiviteter
kravs for att sakra framgang? Hur ar strategier och planer anpassade, genererade och
kommunicerade till ledning och medarbetare?

Vilka ar organisationens huvudsakliga prestationsmatt mynnande fran dess mal, centrala
prestationsmatt och strategier samt planer? Hur specificeras och kommuniceras dessa samt
vilken roll har de i prestationsutvérderingen? Finns det signifikanta utelamnanden?

Vilken nivd av prestation behdver organisationen for att uppna var och ett av dess
huvudsakliga prestationsmatt (identifierade i ovanstaende fraga), hur gar de tillvaga for att
satta upp lampliga mal och hur utmanande &r dessa prestationsmatt?

Vilka processer, om nagra, tillampade organisationen for att utvardera individ, grupp och
organisationens prestationer? Ar dessa framst objektiva, subjektiva eller en blandning,
samt hur viktig ar formel och informell information och kontroll i dessa processer?

Vilka beloningar - finansiella/icke-finansiella - kommer ledning och medarbetare fa ge-
nom att uppna prestationsmatten eller andra aspekter av prestation (eller, motsatt, vilka
bestraffningar tillampas nar dessa inte uppnas)?

Vilka specifika informationsfléden — feedback och feed-forward -, system och nétverk har
organisationen for att kunna stodja PMS-arbetet?

Vad anvénder man informationen och de olika kontrollverktygen till? Kan dessa
karaktériseras till olika typologier i litteraturen? Hur skiljer sig kontroll och anvandningen
pa olika hierarkiska nivaer?

Hur har PMSs andrats i samband med forandringar i organisationen och dess miljo? Har
forandringarna géllande PMSs utformning eller anvandning gjorts pro- eller reaktivt?

Hur starka och sammanhdangande &ar lankarna mellan komponenterna inom PMSs och hur
de anvénds (som betecknad i de 11 fragorna ovan)?
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Fragor till konsulter:

1.

10.
11.
12.
13.

14.

Vad var din roll p& Energo/vad ar din roll p& AF? Vad ér likheten och skillnaden mellan
dessa? Vad var/ar ditt viktigaste ansvar?

Hade/har du tydliga mal att arbeta efter, i sa fall, vilka? Har detta andrats? Kan du paverka
dessa? Ar de rimliga?

Hur arbetade/arbetar du med rapportering?

Hur arbetade/arbetar du med uppféljning och utvardering? Vad gors uppféljningen pa,
finns det nagra specifika skillnader? Arbetar ni efter nagra specifika nyckeltal och andra
kriterier? Finns det nagra speciella system for uppfoljning?

Hur utvérderades/utvérderas du?

Hur sag/ser beléningssystemen ut, finns det nagra skillnader?

Har du upplevt négra betydande skillnader i hur arbetet gér till p& Energo och AF?

Kan du beskriva i egna ord hur forvarvet gick till? Vilken information fick du? Hur upp-
levde du detta och hur var stdamningen internt?

Hur lang tid tog det fran det att forvérvet blev officiellt tills Energo 1ag under AFs regi
(system och lokaler?)?

Hur kandes det att ga 6ver till AF? Vilka faktorer var viktiga for dig?

Hur uppfattade du att ledningen p& Energo och AF arbetade med forvarvet?
Upplevde du att du kunde paverka nagot under forvarvet?

Har AF anpassat sig nagot till Energos sétt att arbeta?

Om du ser tillbaka pa forvarvet, finns det nagot som kunde gjort béttre?
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