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Abstract

Mergers and acquisitions are common phenomenon in today’s society in order to increase
shareholder value. Two years ago a fusion of Sweden’s two largest companies in the industry of real
estate took place and even though three out of four mergers and acquisitions financially fail this
certain case turned out highly successful.

The aim of this thesis is to examine how the organizational structure and the management control
have been designed and characterized the organizational performance and furthermore what are
the success factors of the integration.

By studying an acquisition and its potential effects on organizational structure and management
control, parallel to a model that describes the best practice guidelines for managers to successfully
deliver value from their acquisitions, it can be shown that an acquisition has direct effects both on
the acquirer and the acquired company, and thus the new organizational structure.

The main results, thus, are that through active leadership, increased specialization, and more
decentralized and thus efficient management control a new organization has emerged consisting of
the best features of two separate worlds.
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1. Inledning

Fusioner och forvarv forekommer dagligen i ndringslivet som en strategi for att skapa
organisatorisk framgang. Fokuseringen pa aktieagarvardet har 6kat de senaste tva decennierna
och syftet ar att uppna synergier och i linje med trenden generera maximalt aktiedgarvarde.
Trots de positiva effekter sammanslagningar forvantas fora med sig misslyckas i regel tre av
fyra fusioner och forvarv med att na avsedda finansiella och strategiska resultat. Risken for att
misslyckas &r storst under integrationsprocessen och de frdmsta orsakerna ar bland annat en
olamplig strategi, forseningar i kommunikationen och bristande integration (Simpson 2000,
Mitleton-Kelly 2006).

En bransch som under de senaste aren karaktariserats av en hog grad fusioner och forvarv ar
fastighetsbranschen. Bade internationella och inhemska investerare visar stort intresse for
fastighetssektorn vilket har lett till 6kad konkurrens pa den svenska marknaden (PWC 2010).
Under 2007 genomfordes affarer till ett varde av cirka 150 miljarder kronor och féljande ar
skedde sammanslagningen mellan tva av Sveriges storsta och mest framgangsrika
fastighetsforetag; gamla Vasakronan och AP Fastigheter.! Boston Consulting Group (BCG)
betraktar denna integrationsprocess som en av de fyra bésta de ndgonsin varit delaktiga i.” Det
ekonomiska styrsystemets utformning och anvandning ar en avgdérande faktor for forvarvets
utfall (Jones 1983 ur Nilsson 1997), varvid det forefaller relevant att undersdka
ekonomistyrningens utformning och vilken roll den spelat i integrationsprocessen av den

operativa verksamheten i VVasakronan.

1.1. Bakgrund

1.1.1. Sammanslagningar och forvarv

For 30 ar sedan handlade fusioner och forvarv framst om finansiella transaktioner dar man

avsag att ta kontroll over sarskilda tillgangar medan det idag i allt storre utstrackning

! Henrik Markkula Head of Corporate Finance KPMG, e-post den 19 april 2010.
2 Intervju B chef HR Vasakronan, intervju den 23 mars 2010.



behandlar strategiska och operationella beslut. Tidigare forskning har visat att prestationer i
foretag som kassaflode, aktievarde och anvandning av tillgangar forbattrats efter fusioner och
att dess bakomliggande rationalitet ligger i att uppna synergier, exempelvis genom tillvéxt och
integration (Healy, m.fl. 1992 och Switzer 1996). Trots de manga positiva aspekter som lyfts
fram misslyckas hela tre av fyra fusioner och forvarv med att uppfylla uppsatta finansiella och
strategiska mal och forvantade synergier uteblir i 70-80 procent av fallen (Mitleton-Kelly
2006). Studier pavisar att sammanslagningar haft en ogynnsam paverkan pa lénsamheten och
att de istéllet for att ge upphov till synergier praglas av lagre produktivitet, fler nedlaggningar
och hogre franvaro. Enligt Nguyen (2003) misslyckas manga fusioner och forvarv under
integrationsprocessen och en annan kritisk fas ar kopplad till processen da affaren ar uttankt
och utvéarderad men dnnu inte genomford (Marks och Mirvis 2001).

1.1.2. Den svenska fastighetsmarknaden

Den svenska fastighetsmarknaden &r den storsta i norden och utgér éver 44 procent av den
totala fastighetsvolymen (AP Fastigheter 2007). Investeringarna pd marknaden okar som
effekt av Iaga transaktionskostnader, relativt laga skatter, kunniga transaktionsradgivare och
en transparent marknad, vilket gett upphov till en extremt hég transaktionstakt under de
senaste aren. Fler finansiellt drivna aktorer har kommit in pa den mycket likvida marknaden

som karaktariseras av en hog efterfragan pa fastighetskdp (Vasakronan 2007).

Den svenska fastighetsbranschen karaktariseras av manga fusioner och forvarv och
transaktionsvolymen har bérjat 6ka igen efter 1aga nivéer under finanskrisen. Ar 2007, under
de glada dagarna fore krisen, genomférdes affarer till ett varde av cirka 150 miljarder kronor
vilket indikerar sammanslagningarnas finansiella betydelse.® VVasakronan ar Sveriges storsta
fastighetsholag med ett fastighetsbestand varderat till cirka 72 miljarder kronor (Vasakronan
2009). Bolaget bildades genom att foretaget saldes till AP Fastigheter ar 2008 och forvarvet
har kommit att betraktas som mycket framgangsrikt och det har genererat goda resultat (Grant
Thornton 2009). Detta gor fallet for Vasakronan unikt i sitt slag i den meningen att manga
framgangsfaktorer kan urskiljas ur ett och samma forvarv och det anses darfor relevant att

undersoka mojliga bakomliggande framgangsfaktorer till det lyckosamma forvarvet.

1.1.3. Ekonomistyrning och dess forandring vid fusioner och forvarv

¥ Henrik Markkula Head of Corporate Finance KPMG, e-post den 19 april 2010.



Gemensamt for tidigare forskning dar att fusioner och forvarv leder till strukturella
forandringar vilka paverkar ekonomistyrningen (Cartwright och Cooper 1996). En studie av
Nilsson (1997) har pavisat att sambandet mellan strategi och ekonomistyrning tydliggjorts
efter forvarv. Jones (1983) hdvdar att det ekonomiska styrsystemets utformning och
anvandning i det forvarvade foretaget ar av stor betydelse for forvérvets utfall (Nilsson 1997)
medan andra havdar att framgang i integrationsarbetet nas genom att snabbt ta kontroll Gver
det forvarvade foretaget, vilket vanligtvis medfor att det fOorvéarvade fOretagets styrsystem
anpassas till forvarvarens standard (Nilsson 1997). Vidare undersoks i en fallstudie gjord av
Lind (2004) ekonomistyrningen och strategin i fyra svenska fastighetsbolag. Resultatet
pavisar att bade planeringsfasen och uppfoljningsfasen ar starkt finansiellt orienterade oavsett
affarsstrategi och att tre av de fyra bolagen ser budgeten som ett atagande vilken den
understallde ska uppfylla. Intressant i fallet for VVasakronan ar déarfor att underséka om det nya
styrsystemet influerats av det forvarvade, forvarvarens alternativt en kombination av de bada

befintliga ekonomiska styrsystemen.

1.2. Syfte och fragestallning

Idag finns svenska studier om ekonomistyrningen inom svenska fastighetsforetag som
exempelvis den av Sorling (1996) samt studier om kopplingen mellan strategi och
ekonomistyrning inom fastighetsbranschen (Lind 2004). Nilsson (1997) har vidare undersokt
ekonomistyrningen i samband med forvarv. Dock har avsaknaden av en empirisk
undersdkning som studerar ekonomistyrningen i samband med férvéarv inom den svenska
fastighetsbranschen uppmarksammats. Darfor besitter en sadan studie stor aktualitet och
forefaller relevant och nédvéndig att undersoka.

lakttagelsen ligger i att det gemensamt for tidigare studier pavisats att uppemot 75 procent av
alla sammanslagningar misslyckas att nd framgang och géllande ekonomistyrningens
prefererade utformning i den nya organisationen vid en sammanslagning & meningarna
delade. Trots den stora andelen misslyckade sammanslagningar samt bristande teori géllande

ekonomistyrningens prefererade utformning vid forvérv, har AP Fastigheters forvarv av



Vasakronan genererat flertalet positiva utfall och integrationsprocessen som sadan har

uppfattats som mycket framgangsrik.*

Syftet med uppsatsen ar att undersoka hur den ekonomiska styrningen ar utformad fore och
efter ett forvarv inom fastighetsbranschen, samt vilka framgangsfaktorer som kan urskiljas i
verksamheten i samband med forvarvsprocessen. Genom att studera AP Fastigheters forvarv
av gamla Vasakronan samt dess eventuella upphov till foréandringar gallande
organisationsstruktur och ekonomistyrningen, 6nskar vi fa kunskap om karaktaristiska drag
for vinstdrivande fastighetsbolag vilka genomgatt en strukturell forandring som konsekvens
av ett forvarv, samt bakomliggande faktorer till det lyckade utfallet. Frageformuleringen &r
saledes;

Hur har ekonomistyrningen utformats och praglat Vasakronans operativa verksamhet i

forvarvsprocessen och dess utfall? Vilka framgangsfaktorer kan urskiljas?

1.3. Avgransning

For att kunna aterge en tydlig bild av eventuella férandringar inom organisationen anses det
nodvandigt att behandla utformningen av bade ekonomistyrningen och dess underliggande
organisationsstruktur. Uppsatsen &mnar redog6ra for forvarv och fusioner mellan
fastighetsbolag och utesluter darfor helt privata affarer. Vad galler paverkan pa den operativa
verksamheten sa utesluts annan information fran yttre faktorer vilka inte &r direkt kopplade till
sjalva forvarvet. Exempel pa sadana yttre faktorer ar marknadsfaktorer sasom utbud och
efterfragan, trender i samhalle och ekonomi samt andra omvarldsfaktorer vilka saknar

relevans for studiens andamal.

For att undvika en alltfor splittrad undersokning har definitionen av begreppet
ekonomistyrning begransats till att endast innefatta de delar som anses centrala for uppsatsen
och ar direkt paverkbara processer. De faktorer som uteslutits &r opaverkbara forhallanden
sasom generellt gallande regler samt informella faktorer innefattande kulturella aspekter och

manskliga omsténdigheter.

* Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.



2. Metod

2.1. Metodik

2.1.1. Kvalitativ och kvantitativ studie

For att studien ska uppfylla sitt syfte har vi valt att géra en kvalitativ studie. Ett huvudskal till
att vélja den kvalitativa metoden &r att den mojliggor tolkning av observationer i ett teoretiskt
sammanhang for att faststilla vad for slags fenomen det ror sig om samt for att finna
karaktaristiska drag (Wallén 1996). Metoden lampar sig for studier som har for avsikt att ga

ner pa djupet, med hjélp av farre variabler (Jacobsen 2002).

2.2. Fallstudie

Uppsatsen baseras till stor del pa den fallstudie som har gjorts av fastighetsforetaget
Vasakronan. Guba & Lincolns (1981) anser att syftet med en fallstudie &r att “visa pa
egenskaperna hos den klass av foreteelser som fallet dr exempel pa”. Da en fallstudie endast
skildrar en enskild handelse kan méjligheten for generalisering férsvaras, men Nisbet & Watt
(1980) menar pa att det ibland bara & genom att ta en enda héandelse eller ett enda fall i
beaktning som vi kan fa en fullstandig bild av samspelet mellan olika faktorer i en viss
situation (Bell 2000).

Da syftet ar att beskriva ekonomistyrningen samt undersoka vilka framgangsfaktorer som
ligger till grund for forvarvsprocessens utfall, har studien bade en beskrivande samt
forklarande karaktar. Teorin anvands for att forsta och forklara det specifika fallet snarare an

att i forsta hand gora generaliseringar (Ryan m.fl. 2002).



2.3. Validitet och reliabilitet

For fallstudier ar det lampligt att diskutera uppsatsens validitet och reliabilitet utifran tre
omréden: procedurens reliabilitet, kontextuell reliabilitet och éverférbarhet®, vilket gors
nedan (Ryan m.fl. 2002).

2.3.1. Procedurens reliabilitet

For att uppfylla reliabilitet i tillvagagangssattet har det intervjuformular som anvénts under
intervjuerna bifogats till studien samt information om vilka personer som har intervjuats (se
appendix). Analysen &r baserad pa den information som gar att finna i empirin samt det
teoretiska ramverket, dar dven de antaganden och teorier vilka ligger till grund for studien gar

att finna. Vidare tillkommer en kallforteckning éver de kallor studien bygger pa.

2.3.2. Kontextuell reliabilitet

For att sakerstalla den kontextuella reliabiliteten i studien har bade strukturerade och
ostrukturerade intervjuer utforts pa flera nivaer inom organisationen med personer som har ett
forflutet fran bade AP fastigheter och gamla Vasakronan. Utdver dessa primara kallor har
bade interna och externa dokument samt flera forskare anvants for att fa en sa samlad

beddmning som mojligt.

2.3.3. Overfoérbarhet

Guba & Lincoln (1981), har ur Merriam (1994), menar pa att for att det ens ska vara mojligt
att diskutera overforbarhet, maste undersdkningen ha en inre validitet eftersom det inte &r
nagon idé att frdga sig om meningslos information kan generaliseras. Dock har fragan om
generaliserbarhet i kvalitativa fallstudier plagat forskare under forhallandevis lang tid och det

finns olika asikter om huruvida man kan generalisera fran enstaka fall (Merriam 1994). Patton

®Dessa tre begrepp omnamns dven i andra sammanhang som reliabilitet, extern validitet samt
inre validitet.
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(1980), hdar ur Merriam (1994), menar att kvalitativ forskning ska tillhandahalla
kontextbunden information snarare dn generaliseringar”. Det dr alltsd svart att skapa hog
generaliserbarhet men da undersokningen har en tydlig avgransning, och empirin beskriver
kontexten i vilken ekonomistyrningen samt forandringsprocessen befinner sig i, finns

mojlighet till dverforbarhet pa liknande situationer och kontext.

2.4. Informationskallor

2.4.1. Litteratur

Referensramen ar framst byggd pa bdcker och forskningsartiklar inom de tre omraden som
uppsatsen berdr: fusioner och forvarv, fastighetsbranschen samt ekonomistyrning. Utbver
dessa skriftliga kéllor har aven tidigare fallstudier inom dessa omraden granskats och
Vasakronan har tillhandahallit en del interna dokument sasom presentationer och

personalundersokningar.

2.4.2. Val av foretag och intervjuobjekt

Ett lampligt foretag for denna fallstudie skulle dels genomgatt en fusion eller ett forvarv pa
senare tid och dessutom var det viktigt att det fanns respondenter att intervjua inom bolaget
som hade arbetat inom de tidigare tva bolagen. AP Fastigheter forvarvade gamla Vasakronan
2008 och att forvarvet gjordes for snart tva ar sedan innebér att vissa férandringar i samband
med forvarvet har hunnit fullbordas, samtidigt som tidsintervallet inte ar for langt for att bli
inaktuellt. Dessutom hade vi mojlighet att intervjua personer fran bade gamla Vasakronan och

AP Fastigheter vilket var viktigt for att fa en rattvisande bild av situationen.

Sex intervjuer har gjorts inom Vasakronan dar tva har skett pa koncernniva i ett tidigt stadium
for att fa mer information om organisationen och forvarvet, samt for att kunna formulera
fragor for kommande intervjuer. Bada intervjuobjekten hade en viktig roll under forvarvet och
intervjuerna var samtalsliknande med en viss del forutbestamda fragor. Utover dessa har fyra
strukturerade intervjuer utforts med regioncheferna, varav tva intervjuobjekt kommer fran
gamla Vasakronan och tva fran AP Fastigheter. Alla regioncheferna har arbetat lange inom de

tidigare organisationerna pa en hog niva och har god kunskap om den davarande

11



ekonomistyrningen. Tva av intervjuerna med regioncheferna gjordes dver telefon medan
ovriga utfordes pa Vasakronans huvudkontor. Skriftliga anteckningar har tagits under
intervjuerna som sammanstéllts inom ett kort tidsintervall. Frageformular och lista 6ver

intervjuobjekten gar att finna i appendix.

2.5. Metodkritik

Da detta ar en enskild studie med avsaknad av jamforelse mellan flera bolag minskar
mojligheten till generalisering. Ett storre antal intervjuer med personer pa fler nivaer inom
organisationen skulle oka tatheten, dock ar de anvénda personalenkédterna med de Ovriga
medarbetarnas asikter av stort varde. Att studien undersoker flera omraden kan ytterligare
forsvara skapande av en heltdckande bild. Utéver risken for 1ag mojlighet till generalisering
och det faktum att studien ar subjektiv, ar det svart att via oberoende kallor kontrollera

informationen vilket gor att det finns en risk for snedvridna resultat (Bell 2000).

3. Referensram

3.1. Fusioner och forvarv

3.1.1. Syfte och karaktaristika

Foljande avsnitt bygger i forsta hand pd Cartwright och Cooper (1996) som visar pa
innebdrden, syftet och effekterna av fusioner och forvérv. Vid foretagssammanslagningar
forekommer ofta en begreppsblandning dar fusioner och forvarv anvands som synonymer.
Vissa skillnader kan tydliggoras i fall dar foretag dger majoriteten av aktierna och darmed far
inflytande 6ver utformningen av strategier, men generellt har sammanblandningen séllan
nagon avgorande betydelse da bade fusioner och forvarv kannetecknas av likartade problem
och utmaningar. Horisontell sammanslagning mellan tva liknande organisationer inom samma
bransch dominerar dagens fusioner och forvarv och relaterade uppkdp har ocksa storre
sannolikhet for finansiell framgang, framst pa grund av delad produktkunskap och expertis

och storre mojligheter for skalfordelar.
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Bade strategisk och organisatorisk 6verensstammelse anses utgora vasentliga delar for utfallet
av sammanslagningen. Den strategiska anpassningen innefattar delar sasom delade eller
komplementéra affarsstrategier och malsattningar medan den organisatoriska anpassningen
har att gora med i vilken utstrackning de sammanslagna organisationerna ar férenliga géllande
administrativa system och processer, ledarstil, beslutsprocesser samt gallande kontroll- och
kommunikationssatt. Skillnader pa omraden sasom beléning och incitamentssystem har inte
visats ha nagon paverkan pa den nya organisationens framtida prestation.

De primara anledningarna for fusioner och forvarv ar att behalla eller 6ka marknadsandelar,
Oka aktieagarvarde, minska kostnader samt att initiera nya, utvecklade och forbéattrade tjanster
(Nguyen 2003). Avsikten ar att uppna synergier genom den sa kallade 2+2=5 effekten menar
Cartwright och Cooper (1996). Pa operativ nivd baseras synergier pa att aktiviteter
koordineras och integreras inom och mellan funktioner for att generera effektiviseringsvinster

genom rationalisering av best practice.

Det ar inte mojligt att avgora exakt nar en sammanslagning stabiliserats men det sker da
problem som tidigare blivit relaterade till sammanslagningen som sadan aterigen blir rena
organisatoriska problem. Enligt Cartwright och Cooper (1996) kan en sammanslagning
betraktas som stabil da en tydlig och enhetlig arbetsstruktur utvecklats inom organisationen
samtidigt som alla forstar den nya organisationens varderingar och mal, delar och accepterar
dessa samt ar medvetna om vad som forvantas av dem. Det &r svart att avgora exakt hur lang
en forvarvsprocess ar, men en uppskattning har gjorts av Hogan och Overmyer-Day (1994) i
Cartwright och Cooper (1996) av tolv till arton manader for forvarvsprocessen och att forvarv

och fusioner bor utvarderas pa en tvaarig basis.

3.1.2. Ett lyckat forvarv

Fusioner och forvarv karaktériseras av stora och ofta plotsliga organisatoriska forandringar
och tidigare forskning har visat att nyckeln till en framgangsrik sammanslagning framst ligger
i sattet pa vilket sjalva forandringsprocessen hanteras samt kvaliteten pa arbetsrelationerna
mellan de sammanslagna organisationerna. Enligt en integrationsteori av Pettigrew (1990)

framhalls vikten av att kommunicera en positiv framtidsbild, engagera samtliga medarbetare,
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uppratta en realistisk tidsplan for integrationen och kontinuerligt kontrollera

forvarvsprocessen i syfte att upptacka problem innan de eskalerar.

Foljande stycke baseras framst pa Cartwright och Coopers (1996) resonemang om ett lyckat
forvarv. Formella strukturer anses vara en kritisk variabel vilken har stor inverkan pa och
betydelse for kommunikationsfloden och utbyte av information inom organisationer och
mellan organisatoriska enheter. En lyckad sammanslagning karaktériseras av en
integrationsprocess som hanteras genom ett bra ledarskap. Ett gott ledarskap sdgs kunna
minska effekten av eventuellt motstdnd mot forandringar i organisationsstrukturen. Inom
forvarv, dar maktforhallandena ar tydligare an vid fusioner, ar det dock mer troligt att de
anstéllda inser att de férvéantas anpassa sig till och anta kdparens organisationsstruktur och

arbetssatt.

Cartwright och Cooper (1996) presenterar ett program for ett lyckat forvarv som baseras pa
ledarskapsutveckling och bygger pa de fyra principerna att salja in konceptet pa alla nivaer i
organisationen, involvera alla chefer, skapa Oppenhet for rekommendationer i syfte att
uppratthalla objektivitet samt dra nytta av extern expertis. Ledarens vasentliga roll i att
formedla vision och riktning samt utveckla nya grupper betonas. De anstallda antas ocksa att
med storre sannolikhet ha en positiv installning till fordndring om de ges mojlighet att delta i

sjalva processen.

Enligt Bijlsma-Frankema (2001) &r en bra ledare kompetent, motiverad och bidrar starkt till
de anstalldas engagemang och till sammanslagningens framgang. Bijlsma-Frankema (2001)
menar vidare att ratt ledare tydligt och kontinuerligt kommunicerar delade mal, normer,
process, strategi och forvantningar, haller en 6ppen dialog med medarbetarna och hanterar
eventuella problem, vilket i gemensam mening genererar 6msesidigt fortroende. Valet av
personer som ska halla i integrationsarbetet beskrivs som avgorande da de faktiskt kommer att

representera den nya organisationen som sadan.

En teori som séarskiljer en framgangsrik fusion av Bijlsma-Frankema (2001) utgors av fem
foljande faktorer; upprétta en tydlig riktning genom att ledare beskriver vilka framgangar
fusionen beréknas fora med sig, klargéra mal och forvantningar samt hur dessa kan uppnas,
kontinuerligt kontrollera integrationsprocessen, uppréatta en kénsla av trygghet bland

medarbetarna i deras respektive roller och slutligen fortlépande aterkoppla varje fas i
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integrationsprocessen till avsedda mal och ta fasta pa eventuella framgangar respektive

misslyckanden.

3.1.2.1. En modell for ett lyckat forvarv

KPMG har utvecklat riktlinjer for hur cheferna ska kunna leverera varde fran ett forvarv
(Nguyen 2003):

1. Cheferna maste lamna styrelserummet. For en lyckad sammanslagning kréavs ett engagerat
ledarskap som influerar till handling. De ledande befattningshavarna maste tydliggora for de
andra cheferna att integrationsprocessen ar prioriterad.

2. Satt riktlinjer for det nya bolaget. Sa fort sammanslagningen ar utannonserad bor ett
integrationsteam formas, vilket kraver information och kunskap om de bada bolagen och
deras forvantningar. Hela ledningsgruppen maste sta bakom forvarvet och strategin for att den
tydligt ska kommuniceras i resten av organisationen.

3. Forsta de kulturella, emotionella och politiska fragorna. Genom att visa empati for stress
och osakerhet som medarbetarna kan uppleva visar cheferna bade respekt och forstaelse for
vad medarbetarna gar igenom vilket genererar medarbetarnas respekt for ledarskapet och
motiverar dem att vaga acceptera nya normer och arbetssétt. Fragesessioner bor hallas
regelbundet dar medarbetarna kan fa svar pa sina fragor.

4. Maximera involveringen. Det basta sattet att fa medarbetarna att stodja férandringarna ar att
involvera s manga som majligt i processen vilket ocksd gor att man tidigt kan upptacka
problem.

5. Fokusera pa kommunikation. Genom att kontinuerligt, tydligt och konsistent kommunicera
informationen ©Okar medarbetarnas samarbetsformaga vilket okar produktiviteten. De
viktigaste delarna att kommunicera ar integrationsprocessens plan, mal och framsteg, samt
utfall och tidsplaner for framtida beslut.

6. Tydliga roller och beslutsvagar. En snabb forandringsprocess kan minska perioden for
stress, tunga arbetsbordor och forsamrad produktivitet. For att behalla nyckelkompetens
behdver den nya ledningsgruppen arbeta fort med att bestdmma den nya strukturen, roller och
identifiera var kompetens saknas. Hundra dagar efter att forvarvet tillkdnnagivits bor alla
medarbetare ha klarhet om processen och hur de paverkas.

7. Fortsatt kundfokus. Foretaget bor understryka att de kommer att kunna fortsétta erbjuda
samma service och produktportfolj utan avbrott.
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8. Var flexibel. I de fall dar foretagskulturer skiljer sig sd mycket att en sammanslagning inte
anses passande kan det vara lampligt for ett sa kallat "omvant forvarv" dar det forvarvade
mindre bolaget kan komma in med sin expertis pa en hog niva i det storre bolaget for att pa sa

vis forstarka det stérre bolagets brister.

* Cheferna maste lamna styrelserummet
e Satt riktlinjer for det nya bolaget

® Forsta de kulturella, emotionella och politiska
fragorna

» Maximera involveringen

* Fokusera pa kommunikationen
 Tydliga roller och beslutsvagar
 Fortsatt kundfokus

 Var flexibel

Figur 1: KPMGs modell for ett lyckat forvarv.

3.1.3. Forvéarvets medfdrande risker

Enligt en studie utférd av KPMG International misslyckas 75-83 procent av fusioner och
forvarv dar misslyckande definieras som sénkt produktivitet, oroliga medarbetare och lagre
aktiedgarvéarde (Nguyen 2003). Mirvis och Marks (1992) framhdver att forvarv skapar
osakerhet bland medarbetarna da de maste anpassa sig till manga forandringar och ofta saknar
kontroll Gver situationen och om sékerheten att fa behalla jobbet. Detta kan i sin tur leda till
minskad trovardighet och lojalitet till arbetsgivaren (Nguyen 2003). Nguyen (2003) havdar
att forseningar i kommunikationen kan resultera i att medarbetarna kanner skepticism eller till

och med motvillighet till sammanslagningen.

Simpson (2000) menar att integrationsprocessen ar en kritisk fas for att forvarvet ska lyckas
och att ett vanligt fel &r att integrationen och medverkan av samtliga medarbetare startar for
sent. Ofta beror detta pa att ledningen &r engagerade i transaktionen men att ansvaret for den
foljande integrationen blir mellanchefernas. Dessa har i sin tur inte alltid tillgang till ratt
resurser och darfor inte heller mojlighet att fatta alla beslut vilket kan skapa problem da

kritiska beslut ska fattas.
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3.1.3.1. Modell éver varfor forandringsprocesser misslyckas

En studie av fusioner och forvarv utférd av Deloitte Touche (2002) presenterad i Mitleton-
Kelly (2006) visar att endast en tredjedel av de tillfragade foretagen anser att deras

sammanslagning var lyckad. Nagra av de framhallna orsakerna for misslyckande var;

1. Manniskor och kultur ignoreras

2. Langsam integrationsprocess

3. Bristande kommunikation

4. Misslyckande att behalla anstéllda och kunder

5.Misslyckande att tydligt definiera roller, ansvarsomraden, incitament och en tydlig struktur.

Modellen bottnar i bristande integration. Gruppen som leder férandringsarbetet sitter alldeles
for ofta bakom stangda dorrar i veckor eller manader for att planera sammanslagningen efter
det att man informerat om att forvarvet ska genomforas. Avsaknaden av forvantat faktiskt
forandringsarbete kan ge upphov till ytterligare fordrojning av integrationen da de anstéllda
med tiden blir mer befasta vid det redan befintliga arbetssattet och organisationsstrukturen.
Darfor &r det viktigt med ett aktivt forandringsarbete (Mitleton-Kelly 2006).

Deloitte Touches studie stods av Mitleton-Kelly (2006) som pastar att manga fusioner och
forvarv misslyckas med att uppna malen med sammanslagningen framst pa grund av bristande
utveckling av en gemensam organisationsstruktur. Mitleton-Kelly (2006) forklarar
avsaknaden av en gemensam organisationsstruktur med att den mer dominanta parten i de
flesta fall forsoker implementera den egna kulturen, arbetssattet och andra processer och
forvantar sig att den beroende parten ska anpassa sig efter dessa forutséttningar, nagot som

inte alltid ar fallet.

3.2. Den svenska fastighetsmarknaden

3.2.1. Karaktaristika

Fastighetsmarknaden kan definieras pa en rad olika satt. Enkelt uttryckt handlar det om kop
och forsaljning av fastigheter. Denna marknad kan dock avgrénsas genom en uppdelning av

sarskilda delmarknader grundat pa exempelvis geografiskt lage, typ av fastighet, dgare och
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typ av kopare. Har avses den typ av verksamhet vilken Vasakronan bedriver, det vill sdga

fastighetsforvaltning.

Med forvaltningsfastigheter avses fastigheter som innehas i syfte att erhalla avkastning i form
av hyresintakter och/eller vardestegring. Fastighetsforvaltning kréaver langsiktiga strategiska
beslut medan det pa kort sikt finns begransade mojligheter att paverka resultatet (Vasakronan
2007). Investeringar i fastigheter kan betraktas som ett langsiktigt beslut da
grundinvesteringen ar av omfattande storlek och nyttjandeperioden ar lang. | féretag med mal
att tillhandahalla lokaler med service pa en hyresmarknad handlar det om att skapa I6nsamhet
bade pa kort och lang sikt genom att tillfredsstalla kundernas krav pa bésta sétt. Motivet for
att sélja fastigheter for den typen av foretag ligger framst i en forandrad affarsidé alternativt

att fastigheten helt enkelt inte passar in i forvaltningsportfoljen. (Fastighetsnomenklatur 2005)

Bland fastighetsmarknadens sérdrag kan bland annat ndmnas att (1) varje fastighet &r unik, (2)
den ar lagesbestamd varfor omgivningen har stor betydelse for marknaden och (3) den har
lang varaktighet vilket ocksa innebar att man forvantar sig avkastning under en lang tid.
Vidare innefattar fastighetsmarknaden hoga kapitalinsatser dar fastighetsforvérv innebér stora
investeringar. Transaktionsvolymen pa den svenska fastighetsmarknaden enbart mellan
svenska kopare och saljare uppgick &r 2008 till 120 miljarder kronor.® Idag finns dessutom ett
stort forandringstryck pad verksamheter vilket gor att kontorshus tenderar att fa Kkortare
livslangd och det blir darfor allt kortare tidsintervaller mellan byte av hyresgéster och dess

medf6ljande lokalanpassningar.

En forandring som skett pa den svenska fastighetsmarknaden over de senaste 10 aren ar att
den gar mot engelskt och amerikanskt vis, vilket innebar att de som letar lokaler i allt storre
utstrackning tar hjalp av konsulter och de som tillhandahaller lokaler utgar numera fran
kundens behov. Detta gor att fastigheter standigt maste anpassas och byggas om. En annan
forandring ar att hyresgasterna i allt storre utstrackning fortétar, det vill saga det blir fler och
fler pa mindre yta. Det leder till ett 6kat behov av ombyggnad och resulterar dven i tomma

lokaler d& en del gamla hus ej gar att bygga vilket leder till att farre kvadratmeter nyttjas.’

® Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
" Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
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For att fa I6nsamhet i kontorsfastigheter ar de storsta utmaningarna idag okad flexibilitet och
skraddarsydda lésningar for hyresgasterna medan det for bostadsmarknaden galler att hitta
attraktiva losningar avseende utformningen. Generellt for branschen géller att hyresgéster
staller allt hogre krav pa fastighetsagarna vad galler miljo- och energifragor och 86 procent av
fastighetsagarnas uppger att det egna arbetet med dessa fragor Okat under 2009 (Grant
Thornton 2009).

3.2.2. Branschspecifika nyckeltal

Foljande avsnitt baseras pa information fran Fastighetsnomenklatur (2005).

For att mojliggéra for en malsattning att styra mot, kunna kommunicera denna i
organisationen samt kunna utvardera den krévs att den bland annat &r métbar, tidsbestdmd och
mojlig att uppna. For att avgora om en investering uppfyller foretagets uppsatta mal kravs
ekonomisk information och underliggande for ekonomisk styrning och kontroll &r intern och

extern redovisning.

Foretagets arsredovisning ska enligt arsredovisningslagen upprattas enligt  god
redovisningssed och ge en rattvisande bild av foretagets ekonomiska stéllning och resultat.
For foretag som ar noterade pa reglerad marknad finns dven en rad lagar och standarder
stadgade gallande upprattande av koncernredovisning och delarsrapporter. | syfte att fa en god
helhetsbild och beslutsunderlag for potentiella investeringar kompletteras denna redovisning

med analyser av betalningsstrommar och marknadsvarden géllande fastigheter.

Styrsystem med detaljerad information pa exempelvis omrades eller fastighetsniva &r vanligt
forekommande bland fastighetsforetag. Infor varje beslutssituation skildras utfallet av
investeringen i en prognos av betalningsstrommar, vanligen 6ver en kalkylperiod om 5, 7 eller
10 ar. Vid uppréttande av prognoser ar det vanligast att gora nominella kalkyler med ett
antagande om en viss inflation. Da prognoserna &r baserade pa antaganden om
samhéllsekonomiska forhallanden &r det viktigt att ha god marknadskannedom samt kunskap

om sarskilda forhallanden pa den aktuella orten.
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Bedomningar och jamforelser av startvéarde och utvecklingspotential baseras pa nyckeltal dar
det vanligaste ar kr/lkvm. Nyckeltal ger information om nivaer for olika styrparametrar. Syftet
med denna information &r framst att skildra varde pa fastigheter och foretag for att mojliggora
for jamforelser, fylla funktion som larmsignal for kontroll av att nivaer inte avviker for
mycket samt for att uttrycka en standardiserad malsattning. Vidare har nyckeltalen olika
anvandningsomraden; operativa nyckeltal pa forvaltningsniva uttrycker exempelvis

produktivitet och effektivitet i den operativa verksamheten som driftnetto per kvadratmeter.

Nojdkundindex (NKI) &r hyresgasternas betyg pa hur nojda de ar totalt sett med sin hyresvard.
Indexet baseras pa ett antal fragor om bland annat lokalens lage, service, klagomalshantering,
anpassning, foretagets image och miljohansyn. Det som framst paverkar hyresgésternas
nojdhet och lojalitet & image, service och foretagets formaga att anpassa sina lokaler efter

kundens behov.
3.2.3. Forvéarv inom den svenska fastighetsbranschen

Under 2007 fanns inledningsvis ett fortsatt mycket stort intresse for fastighetsforvarv.
Omsittningen var hog och bade svenska och utldndska investerare visade ett stort intresse i
branschen. 50 procent av forvdarven pa marknaden 2007 utgjordes av utldndska aktorer
(Fastighetsnomenklatur 2005). Den genomgaende trenden har under de senaste tio aren fram
till & 2008 varit stigande och under 2008 nadde transaktionsvolymen dess kulmen.® Under
2009 genomfdrdes fusioner och forvarv mellan fastighetsbolag i Sverige till ett varde av 46
miljarder kronor. Enligt en undersokning av KPMG av den nordiska marknaden &r aktiviteten

for fusioner och forvarv aterigen pa uppgang (KPMG 2010).

3.3. Ekonomistyrning

3.3.1. Definition, historisk utveckling och mangsidighet

Enligt Anthony och Govindarajan (2001) definieras ekonomistyrning som ett satt att
implementera en strategi, det vill sdga hur ledare paverkar andra organisationsmedlemmar att

implementera foretagets strategi. Ekonomistyrningens priméra funktion beskrivs som ett

® Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
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hjalpmedel for att verkstdlla upprattade strategier. 1 denna studie tillampas Anthony och
Govindarajans (2001) definition genomgaende och den stammer vél 6verens med den av
Merchant och Van der Stede (2007) som beskriver ekonomistyrning som atgarder inom en
verksamhet som utfors for att uppna ekonomiska mal, alltsa forsok att paverka de anstéllda sa
att de agerar i foretagets intresse. Vidare indelas traditionellt sett ekonomisk styrning enligt
Anthony m.fl. (1992) upp i nivaerna strategisk planering, taktisk styrning och operativ
styrning. Det ar dock vanligt att endast en av dessa nivaer blir foremal for studium och denna

fokusering leder till stora mojligheter att i detalj undersoka ett visst fenomen (Nilsson 1997).

En mycket vanlig utgangspunkt da ekonomisk styrning definieras ar att planeringen och
uppféljningen skall avse ekonomiska mal (Frencker, 1983 ur Nilsson, 1997). Dock okar
anvandandet av icke-monetér information vilket har utvidgat begreppet ekonomistyrning.
Numera inkluderas matt som belyser det fysiska flodet i produktionen, hur foretaget arbetar
med kvalitetsforbattringar etcetera (Samuelsson 1992 ur Nilsson 1997). Ett annat
uppmarksammande har Simons (1995) gjort da han beskriver den gamla och nya formen av

ekonomistyrning och dess karaktaristika enligt féljande modell.

» | enlighet med plan . Kontinuerlig innovation

 Bibehdlla riktning » Mébter kundens behov
*» |nga Sverraskningar * Sjdlvbestdmmande

Figur 2: Simons gamla och nya filosofier for styrning (1995).

3.3.2. Ekonomistyrningens roll

Ekonomistyrningen anses inkludera sex huvudsakliga aktiviteter vilka &r planering,

koordinering av aktiviteter, kommunikation, utvardering, beslutsfattande samt paverkan av
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personalens beteende. Det primara fokuset ligger i att verkstdlla strategier men
ekonomistyrning behdver nodvandigtvis inte innebéra att alla handlingar Gverensstdimmer
med den forutbestamda planeringen. Da forhallandena kan ha forandrats under exempelvis
den tid budgeten upprattas fram till tidpunkten for implementering kan handlingarna behdva

anpassas, revideras och justeras enligt nedanstaende modell.

Beloning (Aterkoppling)

A

Ja

Strategisk i .’.’""’T"
“

Nej

2 2 Justera e
r: e
Revidera Revidera aktiviteter Matning

Aterkoppling
Kommunikation

Figur 3: Modell 6ver ekonomistyrningens formella process (Anthony & Govindarajan 2007).

Modellen utgar ifran en relativt stor organisation bestaende av huvudkontor och ett flertal
divisioner. | denna typ av organisation forekommer ekonomistyrning bade pa huvudkontoret
och pa respektive divisionsenhet i syftet att genomfora strategier, uppfylla mal samt forbattra
kommunikationen mellan chefer.® Genom strategisk planering, som behandlar aktiviteter dver
ett flertal ar, uppmuntras medarbetarna att planera langsiktigt och fatta beslut, samt gora

ekonomiska investeringar i enlighet med organisationens langsiktiga stravan.

Strategisk planering ligger som en nodvandig grund for uppréttandet av en effektiv,
operationell budget for fordelning av resurser i enlighet med den strategiska planen.
Vanligtvis upprattas en operationell budget for hela organisationen och for respektive

divisionsenhet. Den grupp som centralt uppréattar budgeten skoter kommunikation mellan

° Kalle Kraus hogskolelektor pa redovisningsinstitutionen HHS, forelasning den 10 november
20009.
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enheter, assisterar vid upprattandet av budgetar pa divisionsniva och analyserar det faktiska
utfallet. Utfallet jamfors mot budget, bakomliggande orsaker for eventuell varians identifieras,
eventuella justeringsatgarder foreslds och rapportering sker vanligtvis till affarscontrollern.’

Vanliga standarder for utvardering av aktiviteter ar att jamfora utfall mot (1) foérbestamd
standard eller budget inom organisationen, (2) historiska matt, alternativt (3) extern standard
inom exempelvis andra enheter i organisationen eller andra organisationer inom samma
bransch (Anthony och Govindarajan 2007). Processen for budgetering gar antingen uppifran
och ned eller nedifran och upp dar den forstnamnda uppréttas av chefer och efterfoljs av
divisioner pa lagre niva medan ledare pa lagre divisioner i organisationen medverkar vid
processen i den andra formen. Anthony och Govindarajan (2007) havdar att en kombination
av de bada ar att foredra dar anstallda inom divisionerna utformar budgeten inom, utav

ledningen satta, riktlinjer for att uppna en hdg motivationsniva.

Vid utvarderingen for att avgéra om en prestation var tillfredsstéllande havdar Anthony och
Govindarajan (2007) att bade finansiella och icke-finansiella matt &r nodvandiga pa alla
nivaer inom organisationen. Ett anvandbart utvarderingssystem dar divisionerna, utéver
finansiella matt, utvarderas baserat pa kunder, interna processer och innovation ar det
balanserade styrkortet vilket ar framtaget av Kaplan och Norton (Kaplan och Norton 1992).
Enligt Kaplan och Norton (1992) &r det viktigt att eventuellt incitamentssystem &ar konstruerat
pa ett sadant satt att hansyn tas till de icke-finansiella malen for att undvika att chefer enbart

fokuserar pa att uppna de finansiella malen.

3.3.3. Organisationsstrukturer

Organisationsstrukturen specificerar roller, informationssystem och ansvarsenheter vilka
formar beslutsprocessen inom organisationen (Anthony och Govindarajan 2007). Strukturen
bor anpassas till det som ska ske i organisationen och vilket slags beteende man vill uppna da
den skapar fokus, har koordinerande egenskaper och framjar stabilitet i beteendet (Jacobsen
och Thorsvik 2008). Jacobsen och Thorsvik (2008) definierar formell organisationsstruktur

som formellt beslutad arbetsfordelning i syfte att frdmja specialisering i organisationen,

19 Kalle Kraus hogskolelektor pé redovisningsinstitutionen HHS, forelasning den 25
november 2009.
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gruppering av uppgifter pa olika organisationsenheter for att framja samordning mellan
arbetsuppgifterna, auktoritetsfordelning som avgor vem som ska ha befogenhet att bestdmma
vad som ska goras samt system for styrning, koordinering och kontroll av det arbete som

utfors i organisationen.

Det finns generellt tre typer av strukturer: funktionsbaserad, marknadsbaserad samt
matrisstruktur. 1 en funktionsindelad struktur &r likartade uppgifter samlade i samma
organisatoriska enhet. Fordelen med detta &r att maximal specialisering mojliggors,
dubbelarbete undviks och skalfoérdelar kan skapas. Dock kan det utvecklas en specialistkultur
dar det rader bristande intresse for andras arbete samt att det finns en okad risk for
samordningsproblem mellan avdelningar (Jacobsen och Thorsvik 2008). Strukturen passar ej

for foretag med diversifierade produkter och marknader. (Anthony och Govindarajan 2007)

Figur 4: Funktionsindelad organisation (Anthony & Govindarajan 2007).

Den marknadsbaserade indelningen innebdr att alla arbetsuppgifter kopplade till en produkt
eller ett verksamhetsomrade sammanfors. Strukturen resulterar i att samma arbetsuppgifter
forekommer pa flera platser i organisationen vilket medfor dubbelarbete och minskad
mojlighet till utveckling av spetskompetens. Dock agerar enheten mer som ett eget bolag,
nérheten till marknaden &r stor och ett enhetligt produkt- och kundtédnkande skapas (Jacobsen
och Thorsvik 2008, Anthony och Govindarajan 2007).
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Figur 5: Marknadsindelad organisation (Anthony & Govindarajan 2007).

Den sista indelningen, matrisstruktur, & en kombination av de tva ovan namnda
indelningarna. Fokus ligger pa att samla likartade arbetsuppgifter for inkop, produktion och
intern service medan man har sarskilda avdelningar som arbetar i skilda produkt- eller
marknadssegment. Mycket arbete pagar i projekt dar personal fran olika avdelningar eller
enheter arbetar tillsammans. Denna struktur mojliggor specialisering, samordning for att moéta
kundens olika krav och ¢kad flexibilitet i nyttjandet av resurser. Dock kan arbetsséttet vara
tidskravande da det kraver manga sammantradanden, hoga krav stills pa personalens
samarbetsférmaga och det finns en ¢kad risk for konflikter (Jacobsen och Thorsvik 2008).
Mitleton-Kelly (2006) skriver att de funktionella enheterna i en matrisstruktur har dubbelt
ansvar och en komplicerad struktur som ar forvirrande men att den genererar ledare som &r

bekvdma med férandring och komplexitet.

Figur 6: Matrisorganisation (Anthony & Govindarajan 2007).
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Beslutsfattandet i en organisation kan ha olika centraliseringsgrad. Om centraliseringen ar hog
fattas beslut av den enskilda individen hogt upp i hierarkin (Jacobsen och Thorsvik 2008).
Fordelar med ett centraliserat beslutsfattande ar att det skapar klara styrsignaler, enhetlighet
och forutsagbarhet men det kan sédnka motivationen och ansvarskanslan hos underordnade
samtidigt som informationsproblem kan uppstd da kunskap pa olika omraden inom
organisationen inte nyttjas till fullo (Jacobsen och Thorsvik 2008). Beslutsfattandet kan
dessutom bli mer tidskravande och trogrorligt vilket kan skapa flaskhalsar for
arbetsprocesser.** Vidare beskrivs i intervjun att stab- och stodfunktioner mojliggor for att
likadana uppgifter behandlas pa samma vis genom organisationen. Dessa funktioner ar ofta
kopplade till ledningen och har stort inflytande pa arbetet i organisationen men saknar
hierarkisk makt. En stab kan vanligtvis arbeta med fragor rérande ekonomi, juridik och

strategi och uppgifterna ar ofta karaktariserade av att bista den operativa verksamheten.

3.4. Oversikt referensram

Ekonomistyrningens processer
AP Fastigheter

— Ekonomistyrningens processer

Rl Vasakronan

» Cheferna maste lamna
R A styrelserummet =
) = S3t riktlinjer for det nya =

* Forstd de kulturella, | - [r— Y
Vasakronan emotionelia och politiska @ — y .
s Bl R —
* Maximera involveringen ' ' ’ . ’ |
* Fokusera pd )
: - ey o ol kommunikationen
. ) i . " =T roller och
- S w Hoseneshcd
* Fortsatt kundfokus
* Var flexibel

Figur 7: Empirisk dversiktsmodell.

Denna oversiktsmodell ligger som grund for resterande avsnitt vilka behandlar empiri och
analys. Modellen utgar fran den ovan beskrivna modellen for Ekonomistyrningens formella
process samt modellen for En lyckad integrationsprocess vid forvarv. Oversiktsmodellen

syftar till att beskriva hur tva olika ekonomistyrningar, ett fran gamla Vasakronan och AP

! Intervju D Regionchef Vasakronan, intervju den 20 april 2010.
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Fastigheter respektive, integreras genom en forvarvsprocess for att bilda en gemensam

ekonomistyrning i en integrerad organisationsstruktur.
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4. Empiri
4.1. AP fastigheter

4.1.1. Bakgrund

Foljande avsnitt baseras pa AP Fastigheters arsredovisning fran 2007.

AP Fastigheter AB bildades 1998 med uppdrag att d4ga och forvalta de svenska fastigheter
som tidigare dgdes av davarande forsta till tredje fondstyrelserna (Vasakronan 2010), men
kom senare att &gas till lika delar av forsta till fjarde AP-fonden. AP Fastigheters affarside var
att “dga, utveckla och forvalta fastigheter i1 svenska storstadsregioner med goda
tillvaxtforutsattningar”. Storre delen av bestdndet var lokaliserat till Stockholm, Géteborg och
Uppsala déar kontor utgjorde den storsta fastighetskategorin (64 procent 2007).
Stockholmsregionens bestand utgjorde 60 procent av marknadsvérdet for AP Fastigheters
bestand om 39,7 miljarder kronor under 2007.

Bolagets uppdrag till agarna var att ge en langsiktigt hog, riskavvagd avkastning for svenska
fastighetsplaceringar. Bestandets storlek och sammansattning skulle variera efter marknad
och forutsattningar men endast utgoras av kontor, handel och bostader. Genom att koncentrera
innehavet till fa orter gavs hyresgésterna mojlighet att utveckla sina verksamheter inom
bestandet. AP Fastigheter har tidigare varit aktiva inom fusioner och forvarv och ett exempel
ar da bolaget forvarvade borsnoterade Dids. Under 2007 levererade bolaget det bésta
resultatet nagonsin vilket ansags vara en effekt av en bra positionering och att de agerat pa ratt

delmarknader.

Fastighetskategorier Marknadsvarde fordelat pa region

® xontor ® Sockhoim

Handel Uppsala

Bostader Goteborg

Figur 8: Oversikt AP Fastigheters bestand férdelat pa fastighetskategori och region (AP Fastigheter 2007).
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4.1.2. Organisation

Ekonomi/finans

- Projektutveckiing - Fastighetsutveckling
= P(;ﬂfﬂl]fbrvalmlng = Uthyrning
- Analys/strategi
- Transaktioner

AO Bostader

Stod:holm

Uppsala Uppsla

Goteborg Goteborg

Figur 9: AP Fastigheters organisationsschema.

AP Fastigheter var organiserat i ett finansiellt och ett operativt perspektiv. | det finansiella
benet skottes hela bolagets portfoljforvaltning, finansiering, projektutveckling samt
fastighetstransaktioner. Det operativa benet var uppdelat pa de tre affarsomradena handel,
kontor och bostader, vilka i sin tur var regionalt uppdelade. Denna del ansvarade for
fastighetsforvaltning och utveckling av bestandet, samt for uthyrning och kundtjanst. Teknik
och service var en specialistfunktion som var lokaliserad bredvid affirsomradena med en
regional uppdelning. Utbver dessa funktioner fanns centralt placerade affarsstod for ekonomi,
juridik, IT och personal. Inom de tva perspektiven var arbetsuppgifterna i hdg grad
specialiserade och samverkan skedde mellan dem for att maximera organisationens resultat.
Genom att ha en egen decentraliserad forvaltningsorganisation kunde foretaget vara néra
kunden och snabbare anpassa sig till deras fordndrade behov. AP Fastigheter arbetade under
flera ar med att forsoka standardisera kritiska processer genom att utveckla och standardisera

mallar och verktyg vilket ocksa ledde till sakerstalld effektiv hantering.



Totalt arbetade 272 medarbetare inom bolaget 2007 dar majoriteten var lokaliserade i
Stockholm. Férutom regionkontoret var &ven affarsstoden och det finansiella benet lokaliserat
I Stockholm, vilket svarade for 74 procent av hela bolagets personalstyrka. Teknik och service
samt respektive affarsomrade var regionalt representerade. Strax innan forvarvet av
Vasakronan fick AP Fastigheter en ny vd, Fredrik Wirdenius som senare kom att bli vd for

nya Vasakronan.
4.1.3. Ekonomistyrning

| AP Fastigheter togs &garnas forvantningar fram ur ett finansiellt perspektiv dar de
forvantades  leverera 0,5  procent  Over  branschindex i  totalavkastning
(driftnetto/fastighetsvarde).? Utifrn detta mal gjordes analyser och man urskiljde vad som
behévde levereras for att mota kraven. Malen var indelade i fyra omraden; kunder,
medarbetare, processer och innovation som ett balanserat styrkort och flera nyckeltal var

kopplade till varje omrade, bland annat NKI och interna utvarderingar av uthyrning.

AP Fastigheter ansag att det var viktigt att vaxa for att kunna behalla befintliga kunder och
anpassa sig efter deras forandrade behov. De lade mycket tid pa nykundsbearbetning for att pa
sa vis sanka vakansgraderna och slutligen paverka driftnettot.

Budgeten sattes utifran agarforvantningarna dar avkastningskravet brots ner till mindre
nyckeltal som sedan respektive region omarbetade till en lamplig budget. Processen
involverade endast en del av cheferna och affarsansvariga.®* Budgetens roll vid utvérdering
var mindre betydelsefull da den ansags vara ett planeringsverktyg snarare an ett atagande.
Vikten lades istdllet vid att uppfylla malet for styrparametrarna. Bolaget hade ett
resultatdelningssystem som omfattade samtliga i foretaget utom vd. Systemet byggde pa
utfallet av SFI och NKI och en extra ersattning om max tva manadsloner kunde betalas ut.

12 Intervju A chef ekonomi/finans VVasakronan, intervju den 17 mars 2010.
3 Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
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4.2. Gamla Vasakronan

4.2.1. Bakgrund

Foljande avsnitt grundar sig pa gamla Vasakronans arsredovisning fran 2007.

Gamla Vasakronan som dgdes till 100 procent av den svenska staten bildades 1993 i samband
med att fastigheter med blandad verksamhet koptes av staten till ett varde av 17,2 miljarder
kronor. Mellan aren 1993-1996 omforhandlades alla 6vertagna upplatelser till hyreskontrakt
bestaende av kommersiella fastigheter, kontor och butikslokaler.

Vasakronans affarsidé var att "erbjuda attraktiva kontorslokaler med kundanpassade tjanster i
svenska storstadsregioner med néjda och lojala kunder for att behalla laga vakansnivaer".
Lokalerna var framforallt beldgna i Stockholm och Uppsala vilka ingick i samma region,
Malmé och Lund som tillsammans utgjorde Oresundsregionen samt Goteborg och totalt
arbetade 246 anstillda inom organisationen. Bestandet bestod framst av kontorslokaler (76
procent 2007) och storstadsregionerna betraktades som en marknad med stor tillvaxtpotential
och vardemassig havstang 6ver tid med hogst volatilitet i Stockholm. Bestandet var storst i
Stockholm da det utgjorde 66 procent av foretagets totala marknadsvarde om 45,2 miljarder
kronor ar 2007.

Fastighetskategori Marknadsvarde fordelat pa region

1%
s

W xontor
Bunker ® Stockholm
Garage Goteborg
Bostader Oresund

S Ovrigt

Figur 10: Oversikt Vasakronans bestand fordelat pa fastighetskategori och region (Vasakronan 2007).

Gamla Vasakronan har tidigare varit aktiva inom fusioner och forvarv och ett exempel ar da
bolaget forvarvade borsnoterade Gotic. Bolagets uppdrag till dgarna ar att for branschen

langsiktigt uppna hogsta mojliga avkastning pa det totala kapitalet genom att langsiktigt dga,
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forvalta, foradla och komplettera ett attraktivt fastighetsbestand. 2007 var aret da gamla
Vasakronan presterade det hdgsta resultatet nagonsin och dessutom hade fastighetsbranschens
mest nojda kunder enligt NKI vilket da var bast for branschen pa nio av tio punkter. For att
battre kunna mota kundernas behov och onskemal forvaltades fastighetsbestandet av egen
driftspersonal och arlig maldialog holls med kunderna. All kundinformation med historik,
uthyrning och dylikt aterfanns i en IT-plattform med integrerad och stabil struktur. Riksdagen
beslutade den 20 juni 2007 att sélja statens innehav av gamla VVasakronan da regeringen ansag
att foretaget skulle fa battre forutsattningar att utvecklas med en annan é&gare.
Forsaljningsprocessen av gamla Vasakronan startade redan i oktober 2007 da JP Morgan fick

i uppdrag att lagga fram forslag pa lampliga férsaljningskanaler.

4.2.2. Organisation

Teknik, drift

Figur 11: Gamla Vasakronans organisationsschema.

Gamla Vasakronan hade en marknadsindelad organisationsstruktur uppdelad pa tre regioner;
Goteborg, Oresund och Stockholm. Inom varje region fanns tva ben; marknadsomraden med
ansvar for teknik, drift och fastighetsforvaltning samt affarsstod innehallande ansvar for
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ekonomi och hyresadministration. En effekt av de regionalt specialiserade ansvarsomradena
var att foretaget kontinuerligt kunde halla en nara kontakt med kunden och snabbt fatta beslut
i enlighet med dennes behov. Gamla Vasakronan arbetade aktivt med att minska operativa
risker i verksamheten genom att standardisera arbetssattet med hjélp av interna principer och
processbeskrivningar, vilka var gemensamma for hela organisationen och aterfanns pa
foretagets intranat. Dessa omfattade alla vasentliga omraden, gav véagledning till samtliga
befattningshavare och inkluderade arbetsordningar och ansvarsgranser. For att uppratthalla en
god kommunikation genom hela foretaget holls regelbundet interna méten pa respektive

region.

De centralt placerade strategiska staberna ekonomi/finans och information kompletterades av
servicestaberna IT, juridik, personal, inkdp, kvalitet samt analys och vérdering och de var
uppdelade utifran funktion. Genom dessa Gvergripande stabsfunktioner uppratthélls ocksa

samverkan mellan de regionalt placerade funktionsomradena.
4.2.3. Ekonomistyrning

Trots att gamla Vasakronan var helstatligt fungerade det som ett bérsbolag som regelbundet
levererade finansiella rapporter. Som investeringsobjekt hade foretaget i enlighet med &garnas
krav som mal att uppfylla de villkor som stélls pa ett borsnoterat foretag och vara ansett som
den basta investeringen bland svenska foretag (Almroth 2007). | arsredovisningen aterfanns
de klassiska matmatt som var generellt gallande for svenska publika aktiebolag enligt
géllande redovisnings- och vérderingsprinciper.

Gamla Vasakronan styrdes med hjalp av en traditionell budgetprocess som involverade alla
chefer och affarsansvariga och stor vikt lades vid uppféljning av driftnettoniva. Malen sattes
pa ledningsniva under affarsplaneringsmdéten och sedan gjordes planeringen pa regionniva.
Ifall regionen ansag att de inte kunde na upp till de uppsatta malen diskuterades respektive
forslag mellan ledning och region innan budgeten faststéalldes. De nyckeltal som presenterades
var karaktaristiska matt for branschen sasom vakansgrad och hyresintékter och I6nsamheten i

verksamheten var den grundlaggande parametern.**

% Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010, samt Intervju E
Regionchef Vasakronan, intervju den 28 april 2010.
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2005 startades ett incitamentsprogram vilket inkluderade alla anstdllda utom vd.
Incitamentssystemet var kopplat till budgeten och upp till tvd manadsléner kunde utbetalas
om malen for driftnettoutveckling, nyuthyrning och kundnéjdhet 6vertraffades. Da systemet
baserades pa vakanser och andra interna matt upplevde medarbetarna det som lattforstaeligt

och direkt relaterat till verksamheten och utforda aktiviteter.®

4.3. FOrvarvsprocessen

4.3.1. Forvarvets intentioner

Den 3 juli 2008 beslutade regeringen att sélja gamla Vasakronan till AP Fastigheter med
motivet att det var en bra affar bade for Vasakronan och det svenska folkhushallet da AP
Fastigheter betraktas som en serids och langsiktig dgare. Vasakronans styrelse ansag att en
sammanslagning av foéretagen kunde ge ett hogkvalitativt och internationellt mycket
slagkraftigt fastighetsbolag med stor utvecklingspotential medan affaren for AP Fastigheter
innebar att AP fonderna forbattrade sin investeringsprofil (Regeringskansliet 2008). Dessutom
gjorde AP Fastigheter ett antagande om langsiktiga intaktssynergier.® AP Fastigheter kopte
gamla Vasakronan for 41,1 miljarder vilket var under marknadsvarde da det fanns en

uppfattning om att vérdet skulle sjunka 6ver tiden i linje med marknadstrenden.*’
4.3.2. Integrationsprocessens gang

AP Fastigheter var tidigt intresserade av att kopa gamla Vasakronan da planerna pa
forsaljning offentliggjordes och ndr de vél bestdmt sig satsade ledningen allt. Personal
avsattes direkt for att enbart arbeta med forvarvet.' Integrationen var béde snabb och effektiv
och redan efter tre manader hade en helt ny organisation etablerats med personal och ny
organisationsstruktur. AP Fastigheter tilltrddde Vasakronan den 1 september 2008 och den
nya organisationen borjade galla fran och med den 1 december samma ar. Beslutet att anta
foretagsnamnet Vasakronan bestamdes tidigt och ansags naturligt da det var ett inarbetat
namn val forankrat i svenskt néringsliv (AP Fastigheter 2008).

> Intervju A chef ekonomi/finans VVasakronan, intervju den 17 mars 2010.
1% Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
7 Intervju A chef ekonomi/finans VVasakronan, intervju den 17 mars 2010.
'8 Intervju D Regionchef Vasakronan, intervju den 20 april 2010.
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Under juni 2008 togs BCG in i forvarvsprocessen i syfte att ge radgivning och som extern part
assistera i integrationsarbetet. | samband med kopet skapades en integrationsledning vilken
bestod av personal pa olika nivaer i respektive bolag. Hosten kom darmed att praglas av ett
intensivt integrationsarbete for att lagga samman de bada foretagens verksamheter med mal
att skapa battre nyckeltal genom att ta tillvara det basta ur respektive organisation (AP
Fastigheter 2008).

| samband med forvarvet meddelade Vasakronans vd, Hakan Bryngelsson, att han ville avga
och AP Fastigheters nya vd, Fredrik Wirdenius, blev ytterst ansvarig for att uppréatta den nya
organisationen med personal och roller. Forst bestdmdes ledningsgruppen och darefter sattes
strukturen for respektive hierarkisk nivd neddt genom organisationen. De tidigare
chefsrollerna placerades ut pd motsvarande nya roller. D& gamla Vasakronan och AP
Fastigheter tidigare haft varsin ledning dubblerades manga tjanster vilket innebar att cirka 50
personer avgick i samband med forvarvet, ungefar halften fran respektive bolag. Pa
ledningsniva var dock fordelningen annorlunda da fler med ursprung fran gamla Vasakronan

lamnade foretaget, manga for att studera eller ga vidare i karriaren.*®

Omstruktureringen pd regional nivd har beskrivits som att ha gatt valdigt bra.® Som
upplevda svarigheter namns forandringen av arbetsséttet. Det har papekats att den storsta
organisatoriska forandringen sedan forvarvet ar att teknik idag ligger som en egen funktion.
Beslutet att 1&gga drift och skotsel i ett separat ben medforde att specialiseringen 6kade vilket
genererade storre fokus och mojliggjorde for de anstéllda att koncentrera sig pa det som de

tyckte var roligast, men medforde ocksa att visst ansvar gick forlorat.

Arbetsbelastningen  var under integrationsprocessen hdg och situationen  for
Stockholmsregionen, vilken i och med forvérvet blev mycket stor, har enligt en regionchef
beskrivits som dvermaktig. Regioncheferna uttrycker en viss forvaning éver att reaktionerna

inte blev storre p& grund av de nya arbetssatten.?

1% Intervju B chef HR Vasakronan, intervju den 23 mars 2010.

20 Intervju C Regionchef Vasakronan, intervju den 14 april 2010.

2! Intervju E Regionchef Vasakronan, intervju den 28 april 2010, samt Intervju F Regionchef
Vasakronan, intervju den 4 maj 2010.
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Integrationen av uthyrningsdivisionen gick mycket snabbt da organisationerna tidigare hade
arbetat pa liknande satt och de anstéllda borjade samverka genast vid forvarvets start. Da
affarsomradena, sarskilt inom forvaltning, arbetade olika tog det langre tid innan processen
slutfordes, ungefar ett halvar, och teknik och service var det omrade vilket tog langst tid att

samordna.??

| integrationsprocessens borjan hade foretaget tva intranat, ett fran respektive bolag, samt ett
tredje som endast berdrde integrationen dar de anstallda gavs majlighet att stalla fragor. Till
en borjan kom det manga fragor men i takt med att processen narmade sig slutet av december
kom allt farre fragor. Vidare holls ett 2-3 timmar langt méte med facket varje vecka under
perioden augusti-december 2008 vilket beskrivits som ett genidrag da man I6pande kunde

beta av eventuella fragor.?
4.3.3. Utfall

En uppféljning av forvarvet dar 6nskad avkastning och uppfyllda synergier synliggors pavisar
att det var framgangsrikt. Vasakronan overpresterade SFI 2008 tack vare affaren.?
Vardeminskningen av bolaget har hittills under innehavstiden uppgatt till en procent i
forhallande till forvarvspriset, med hansyn tagen till avyttringar och investeringar. Detta
innebdr att utdver rabatten har de forvarvade fastigheterna sjunkit i varde knappt en procent

vilket betraktas ligga nara det verkliga utfallet.

Bland de synergier som identifierades efter forvarvet aterfinns en mycket positiv
intaktspaverkan genom Okad uthyrningsgrad och omférhandling samt hogre hyra vid
nyuthyrning. Den storsta fordelen med forvarvet har beskrivit som det 6kade bestandet vilket
gett en oerhdrd mojlighet till att kunna moéta kundernas krav for nya lésningar inom det
befintliga fastighetshestandet.

Pa kostnadssidan kan urskiljas bade vél uppnadda och mindre val uppfyllda synergier dar
stordriftsfordelar for inkdp skapats. Vidare har man lyckats minska administrativa kostnader

(exklusive lonerelaterat) sasom IT da teknik och service blivit effektivare,

22 Intervju B chef HR Vasakronan, intervju den 23 mars 2010.
2% Intervju B chef HR Vasakronan, intervju den 23 mars 2010.
24 Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
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produktivitetsvinster har gjorts genom mer specialiserade roller som resulterat i att féarre
konsulter och advokater behdver konsulteras och lokalbehovet har minskat. Den uppskattade
minskningen av centrala inkop som forsakring och energileverans har &nnu inte uppnatts och
de bedémda kostnaderna for personal (inklusive bonus) har inte reducerats i avsedd takt vilket
framst beror pa att fler anstéllda an forutsett arbetade kvar under varen fram till sommaren.

Vid avklarad férvarvsprocess utgjordes organisationen av totalt 445 heltidsanstallda.?

Under processen gjorde BCG fem stycken medarbetarundersokningar, sa kallade pulse
checks. De visade att medarbetarna tyckte att informationen under integrationen var bra,
resultaten okade dver tiden och den sista matningen i april 2009 pavisade allra bast resultat da
fragan om forstaelse for organisationsmodellen och uppfattningen om att VVasakronan kommer

att blir en bra arbetsplats framdver fick hogst andel positiva svar.

Facket ansag vid utvéarderingen att det var den basta integrationsprocessen nagonsin. De
vasentliga synergierna ar uppnadda dar intaktssynergierna har realiserats, antalet anstallda
idag &r i niva med plan och det finns stor potential for att kostnadssynergierna kommer att
synliggoras redan i &r trots tidsforskjutningen.?® Infér framtiden ser man tva stora utmaningar;
att ta sig igenom en svag hyresmarknad med oférandrat driftnetto och bibehallen
uthyrningsgrad samt séanka kostnader eftersom kostnadskostymen ligger langt 6ver beslut vid

integrationen.

2% Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
28 Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
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4.4, Nya Vasakronan fran och med 2008

4.4.1. Organisation

-HR
- Juridik

[ | ] | | _ |

Regionchef
|
_—

Fastigheter

Figur 12: Vasakronans organisationsschema.

Idag &r Vasakronan etablerat i Stockholm, Goéteborg, Uppsala, Lund och Malmé.
Agarstrukturen dr densamma som for tidigare AP Fastigheter dar Forsta till Fjarde AP-
fonderna ar lika stora dgare. Enligt arsredovisningen 2009 varderades bestandet till 71,8
miljarder kronor vilket gor det till Sveriges storsta fastighetsbolag dar Stockholmsregionen

utgor 64 procent av det totala bestandet.

Vasakronans ambition ar att vara Sveriges ledande fastighetsbolaget och det ska uppnas
genom att generera minst 0,5 procentenheter hogre totalavkastning per ar an SFI matt dver
rullande tiodrsperioder. Det ekonomiska malet for 2010 ar att ha ett driftnetto och en
uthyrningsgrad som minst motsvarar resultatet ar 2009 och malet aterges i en malkarta

baserad pa fem processer.

38



Fastighetskategorier Marknadsvarde fordelat pa region

= Xontor & Stockholm

Handel Goteborg
Ovrigt Uppsala

Bostader Oresund

Figur 13: Oversikt Vasakronans bestand fordelat pa fastighetskategori och region (Vasakronan 2009).

Bolaget betraktas idag som en matrisorganisation som lagger stor vikt vid lokal nérvaro samt
vid att utnyttja stordriftsfordelar. Organisationen ar uppdelad pa fyra geografiska regioner och
har tre centrala stabsenheter inriktade pa fastighetsinvesteringar, affarsstod samt teknik,
service och utveckling (TSU). Fastighetsinvesteringar ansvarar for bolagets
transaktionsverksamhet, portfoljforvaltning och stodjer regionerna®’ och affarsstod ar fordelat
pa de fyra omradena kommunikation och IT, Ekonomi & Finans, Juridik och HR. Dessa
stodfunktioner har ett dvergripande ansvar kring respektive omréde inom féretaget.”® Det
framhalls att systemet for IT-plattformen ar uppbyggt sa att all relevant information &r
tillganglig och tillforlitlig. Den samlade informationen om foretagets ekonomisystem,
hyressystem och kunduppgifter nas fran portaler via ett gemensamt datalager vilket besparar
tid samtidigt som kvalitetsnivan sakras (Grant Thornton 2009). Idag anvander Vasakronan
gamla AP Fastigheters IT-plattform eftersom den anses vara mer flexibel med fristdende
system sammankopplade i ett datalager. Det ar &ven via detta datalager som controllerns
arbete med parametrar kommer att hanteras automatiskt framdver och darmed blir arbetet mer
tidseffektivt.”

Varije region utgors av en regionchef med understallda affarsomradeschefer som ar fordelade
per fastighetskategori. Under varje affarsomradeschef sitter fastighetschefer, projektledare
och assistenter. Varje region har aven en regional stab i form av en affarscontroller.®

Regioncheferna ansvarar framst for det kommersiella fastighetsbestandet inom regionen och

2" Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
28 Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
2% Intervju A chef ekonomi/finans VVasakronan, intervju den 17 mars 2010.
% Intervju E Regionchef Vasakronan, intervju den 28 april 2010.
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aven for driftnetto och 6vrigt projektverksamhet pd regionen.®! Den storsta organisatoriska
skillnaden jamfort med gamla Vasakronan beskrivs vara att TSU ligger i ett separat ben

istallet for att regioncheferna har driftansvaret.®

I mars 2010 genomférdes en medarbetarundersékning bland samtlig personal i organisationen
dar fragor rérande ledarskap, information, strategi, arbetsklimat och aterkoppling stélldes.
Employee Satisfaction Index (ESI) visade goda resultat for samarbete, respekt, mal och
helhetssyn men for aterkoppling i form av medarbetarsamtal och aterkoppling pa det dagliga
arbetet var resultaten svaga. Pa regional niva har ungefar hélften av personalen bakgrund i AP
Fastigheter och halften i Vasakronan, nagot som samtliga intervjuade anser vara en valdigt
lyckosam 16sning.

4.4.2. Ekonomistyrning

Det finansiella perspektivet spelar en stor roll i Vasakronans planeringsprocess.
Affarsplaneringen stracker sig 6ver tre ar och anvands for att planera verksamheten och félja
utvecklingen av ekonomiska nyckeltal. Perioden har forlangts till tre ar pa grund av att
branschen ar trogrorlig och investeringsprojekt ar svara att bedéma pa kort sikt. Planeringen
sker en gang per ar i alla enheter och bade monetéara och icke-monetara mal tas fram. Den
ekonomiska styrningen av regionerna sker genom fordefinierade styrparametrar vilka malsatts

och malen bryts sedan ner pa regional niva nedat i organisationen till fastighetscheferna.

Dagens budgetprocess ar en kombination av de tva tidigare bolagens system och involverar
alla chefer och affarsansvariga. Regionerna gar igenom fastighetsportfoljer och placeringar
for att gora bedomningar for uthyrningsgrader. Utifran detta gors intaktsbedomningarna.
Vidare gors kostnadsbedomningen framst i TSU som har det operativa ansvaret for
kostnaderna och slutligen fors en dialog om alla delar och en budget uppréttas.
Ledningsgruppen ser 6ver om forslagen verkar rimliga och om de mater forvantade mal;
kravs revidering gor regionerna och TSU lampliga justeringar fram till att konsensus uppnas.
"De tva delarna har inte gift ihop sig riktigt (dgarkrav och regionala mal) och vi har en bit

%! Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.
%2 Intervju E Regionchef Vasakronan, intervju den 28 april 2010.
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kvar” forklarar en regionchef. Vidare berittas att "fordndringen var nédvéandig for att alla nya
skulle fa mojlighet till en ordentlig genomgang for att pa sa vis skapa en béattre uppfattning

om vilka atgarder som behéver vidtas, och att det idag ar viktigt att ha en commitment.”.®

Budgeten féljs upp i samband med kvartalsrapporterna och den ligger till grund for
diskussion. Vidare ar den ett kvitto eller betyg pa det som gjorts. Budgeten anses vara ett
planeringsverktyg och inte utgora malen i sig da de aterspeglas genom styrparametrarna. Det

forekommer dock asikter i organisationen om att en satt budget &r ett atagande.**

Uppfoljning av regionerna och TSU sker kvartalsvis tillsammans med utvérdering av
investeringar da finanschef, vd och systemcontroller traffas fér avstamning av regionala
affarsplaner och aktiviteter och under den sista kvartalsgenomgangen formuleras &ven nasta
ars mal. Vid styrelsematen diskuteras utfall, prognoser, utveckling, indikatorer samt nyckeltal
fyra ganger per ar. SFI foljs upp arligen och likasa den strategiska planen. Styrsystemet ar
idag forfinat® och en regionchef anser att de grundlaggande nyckeltalen & desamma men att
fler matt har tillkommit.*® Dagens styrparametrar gar ner mer pé djupet och de aggregerade

operativa nyckeltalen fér 2010 redovisas i totala kostnader och inte enbart per region.

Vasakronan har ett incitamentssystem som &r kopplat till NKI och totalavkastning, SFI, och
systemet galler alla i bolaget forutom ledningsgruppen. Kopplingen till egen prestation
beskrivs som diffus och da det inte alltid &r latt att forstd systemet kanner en del medarbetare
uppgivenhet och brist pa motivation da de inte ser den personliga kopplingen. En regionchef
anser dock att avsaknaden av personlig koppling istallet medfor att alla arbetar gemensamt

mot évergripande mal.*’

* Intervju F Regionchef Vasakronan, intervju den 4 maj 2010.

% Intervju C Regionchef Vasakronan, intervju den 14 april 2010, samt Intervju E Regionchef
Vasakronan, intervju den 28 april 2010.

% Intervju A chef ekonomi/finans Vasakronan, intervju den 17 mars 2010.

% Intervju E Regionchef Vasakronan, intervju den 28 april 2010.

¥" Intervju D Regionchef Vasakronan, intervju den 20 april 2010.
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5. Analys

5.1. Fusioner och forvarv

5.1.1. Férvarvets intentioner

Det huvudsakliga syftet med forvarvet av gamla Vasakronan, att skapa ett starkare och mer
konkurrenskraftigt bolag med bred investeringsprofil och goda intaktssynergier, tycks ligga
helt i linje med priméra anledningar till forvarv. Det handlar i Vasakronans fall om att sla ihop
tva av Sveriges mest framgangsrika bolag med liknande portféljer och bestand pa i princip

samma orter men med olika satt att arbeta for att skapa det bésta av tva varldar.
5.1.2. Integrationsprocessens gang

Da det framgar av personalundersokningar att malforstaelsen ar hog och de anstallda ar helt
inforstadda med arbetsprocesser och dylikt betraktas idag forandringsarbetet som slutfért och
forvarvet som fullbordat. Tva ar har gatt sedan integrationsarbetet startade vilket gor att en

utvardering av forvarvet enligt tidigare teorier idag betraktas som lamplig.

En forsta framgangsfaktor ar snabbheten i integrationsprocessen vilket framhalls som en
vasentlig del for ett lyckat forvéarv i En modell for ett lyckat forvarv av KPMG. Vasakronan
holl ett hogt tempo med tydlig information vilket indikerar ett aktivt forandringsarbete. En
jamforelse av detta forvarv med modellen talar for att VVasakronan natt framgang pa de flesta
punkter. Grundandet av en enig ledningsgrupp som tillsammans stod bakom gemensamma
beslut skapade formodligen trygghet bland de anstéllda och da gruppen utgjordes av folk fran
bada organisationerna kunde vision, planer och framgdngar kommuniceras genom hela
verksamheten. Genom den gemensamma IT-plattformen och &aterkommande pulse
checks forhindrades troligen onddig oro och missforstand da de anstallda kontinuerligt kunde
fa svar pa eventuella fragor och integrationsledningen upptiacka och komma tillratta med
eventuella problem tidigt. Fortroendet for integrationen anses ha forstarkts ytterligare av att
BCG som extern part involverades i processen och genom kvalitetsméassig konsultation kunde

inge trygghet.

Vid en jamforelse med modellen for misslyckade forandringsprocesser kan det urskiljas att

Vasakronan till viss del inte tycks ha kunnat behalla anstallda, framforallt de fran gamla
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Vasakronan. Detta tros bero pa att AP Fastigheter, forvarvaren, implementerat ett mer
specialiserat arbetssatt vilket lett till att en del anstallda upplevt att de forlorat kontroll dver
arbetsuppgifter vilket orsakat missnéje med arbetssituationen.

5.1.3 Utfall

Trots att en del anstallda valde att ldmna nya Vasakronan, férmodligen som en konsekvens av
det mer specialiserade arbetssattet, betraktas forandringen som nddvéandig for oOkad
effektivisering i organisationen. Specialiseringen leder till att de anstéllda blir mer fokuserade
pa specifika arbetsuppgifter vilket ligger i linje med utvecklingstrenden for
fastighetsbranschen; da konkurrensen pa marknaden och nya krav pa kontinuerliga
kundanpassningar ©6kar maste foretagen kostnadseffektivisera verksamheten for att
uppratthalla en konkurrenskraftig organisation. Specialiseringen genererar 6kad produktivitet
och darfér dven besparingar inom foretaget. Vidare kan det, i enlighet med modellen for ett
lyckat forvarv, tyckas att det aldrig gar att kommunicera for mycket information genom
organisationen. Sjalvklart skulle VVasakronan kunnat vara mer noggranna och ge annu mer
information, men risken &r da att processen skulle ha dragit ut pa tiden och enligt forskning &r

utdragna processer ofta kopplade till misslyckanden.

5.2. Organisation

Dagens organisationsstruktur &r mer decentraliserad jamfort med AP Fastigheters och
regionindelningen visar pa att lokal narvaro och nérhet till kund har fatt en alltmer central roll
inom bolaget. Denna strukturférandring gar hand i hand med kundernas okade krav géllande
miljo- och energifragor (Grant Thornton 2009). Kunderna kraver att Vasakronan maste
befinna sig nara marknaden for att tidigt kunna lagga marke till och méta forandrade behov séa
att befintliga kunder stannar inom bestandet och mindre arbete laggs pa nykundsbearbetning.
Graden av decentralisering ar nu alltsa hogre an i AP Fastigheter och liknar gamla
Vasakronans struktur som alltid har haft en stark kundorientering och genererat béast NKI

under ett flertal ar.

Vasakronans matrisorganisation liknar mer AP Fastigheters tidigare struktur med hdg grad av
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specialisering an gamla Vasakronans marknadsindelade struktur dar affarsomradescheferna
agerade generalister. Regioncheferna ansvarar ej for teknik och drift sasom i gamla
Vasakronan vilket gor att dessa tjanster blir mer specialiserade. Detta mojliggér Okad
effektivisering trots den decentraliserade strukturen med regionalt fokus. Den integrerade IT-
plattformen har ocksa mojliggjort ett forbattrat informationsunderlag vid planerings- och
utvarderingsarbetet pa regionniva trots avsaknaden av regionala enheter for drift och teknik.
Specialiseringen mojliggor skalfordelar och minskar eventuellt dubbelarbete (Jacobsen och
Thorsvik 2008) men for medarbetare fran gamla Vasakronan kan ansvarsomradena uppfattas
som smala och enformiga vilket kan leda till avsaknad av motivation. Detta gar dven att utlasa
av forvarvsprocessen da de som lamnade organisationen framst hade sitt ursprung fran gamla
Vasakronan och ansag att de nya rollerna utan drift- och teknikansvar blev alltfor smala.
Vasakronan lyckades alltsa skapa en specialiserad organisation med regional narvaro vilket

sammanfattar de tva tidigare bolagens respektive styrkor; kundfokus och kostnadseffektivitet.

En specialiserad struktur kan leda till samordningsproblem mellan avdelningar men enligt den
senaste medarbetarundersokningen anses samarbetet bra, dock pavisas samre resultat for
aterkoppling pa utfort arbete. Bristen pa aterkoppling kan bland annat bero pa att vissa
regioner blivit mycket storre sedan integrationsprocessen och situationen har beskrivits av en
regionchef som Overmaktig. | en sadan situation forsvaras ett gott arbete inkluderat
aterkoppling, vilket kan medfora att arbete och processer blir svarare att forbattra pa grund av
bristande aterkoppling till de tidigare prestationerna. Pa kort sikt kan det leda till avsaknad av
motivation hos medarbetarna och arbetet kan uppfattas som meningslost. Resultaten fran
undersokningen kan vara tillfalliga och bero pa att alla rutiner och processer ej har satt sig till
fullo. Dessutom kan tidsperioden sedan forvarvet vara fort kort for att avvarandet av
aterkoppling hunnit ge utslag i resultaten. Dock kan detta generera allvarliga konsekvenser pa
lang sikt om inga atgarder vidtas nu, da det paverkar maluppféljning och kan skapa
missanpassning i budgetprocessen. Medarbetarundersokningen visade dock pa goda resultat

for malforstaelse och samarbetet vilket ar ett tecken pa att integrationen varit lyckad.

Under en intervju framkommer det att ledarskapet har foréandrats sedan forvérvet; tidigare

ansags vdn vara "uppe" i organisationen, medan narheten sedan forvarvet ar stérre och vdn
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arbetar mer "nere".® Strax innan forvarvet fick AP Fastigheter en ny vd vilken s& &ven kom
att bli vd for Vasakronan. Att dra slutsatser om den fordndrade ledarskapsstilen som en effekt
av den nya organisationen i samband med forvarvet, &ar alltsd inte att foredra da
ledarskapsstilen kan vara kopplad till den nye vdns personlighet och egenskaper. Dock hévdar
flera (Bijlsma-Frankema 2001, Cartwright och Cooper 1996) att en karismatisk ledare starkt
bidrar till de anstalldas engagemang samt till sammanslagningens framgang genom att halla
en oppen dialog med medarbetarna och salja in konceptet pa alla nivaer i organisationen. Den
nya vdns synliga narvaro pa fler nivaer i organisationen kan alltsd betraktas som en av

forvarvsprocessens framgangsfaktorer.

5.3. Ekonomistyrning

Att gamla Vasakronan i 6ver tretton ars tid har fungerat som ett borsnoterat bolag har stallt
hoga krav pa standardiserade processer och kontinuerlig finansiell rapportering. Vikten av
hog kontroll och rutiner har praglat bolaget, principer och arbetsmetoder som daven AP
Fastigheter arbetat med. Att de bada bolagen karaktariserats av hég grad av rapportering och
standardiserade processer har troligtvis underlattat integrationen da medarbetarna var vana vid
dessa arbetssétt, jamfort med om ena bolaget haft ett entreprendriellt synsétt, platt struktur och

lag frekvens av rapportering.

Vasakronan har idag samma mal som AP Fastigheter tidigare hade: att ha en hogre
totalavkastning an branschen. Gamla Vasakronans uppdrag var istéallet att 6ka bolagsvardet
infor en framtida forséljning. Personal frdn gamla Vasakronan upplevde framst den
forandrade malbilden som mer finansiellt fokuserad® och for dem har fokus flyttats fran stark
kundorientering mot en hogre finansiell orientering. | AP Fastigheters arsredovisning (2007)
kan man se att malen ar indelade i processer sdsom i ett balanserat styrkort och &ven idag har
Vasakronan denna processorientering baserad pa fem overgripande malprocesser. Den
strategiska planeringens bakomliggande mal &r alltsa starkt influerade fran AP Fastigheter.

®8 Intervju F Regionchef Vasakronan, intervju den 4 maj 2010.
% Intervju C Regionchef Vasakronan, intervju den 14 april 2010.
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Figur 14: Simons gamla och nya filosofier for styrning (1995).

Utifran Simons (1995) modell éver det gamla och nya synséattet pa ekonomistyrning kan det
utldsas att AP Fastigheter mer karaktariserades av den gamla filosofin med upp-och-ner
strategi samt ett starkt finansiellt fokus medan gamla Vasakronan var mer kundorienterade,
hade decentraliserat beslutsfattande och en marknadsindelad struktur, vilket stimmer val
Overens med den nya filosofin. Dagens ekonomistyrning ar karaktériserad av kundanpassning,
en marknadsdriven strategi och en langsiktig planering for att tidigt kunna maéta de befintliga
kundernas férandrade behov och stammer vél 6verens med Simons nya filosofi. Vasakronan
har alltsa influerats av gamla Vasakronans marknadsdrivna strategi och uppifran-och-ner
strategin har kommit att utvecklas dar en utforligare dialog sker med regionerna innan mal

och férvéantningar beslutas.

Dagens budgeteringsprocess har tydliga influenser fran gamla Vasakronan da samtliga chefer
och affarsansvariga dr inblandade, malen satts pa ledningsniva utifran dgarnas krav samtidigt
som bedémningar gors pa regionniva. Dessa mal och bedomningar ligger tillsammans som
underlag for diskussion och upprattande av budget pa regionniva vilket for AP Fastigheters
del resulterat i en mer decentraliserad budgetprocess. Dock finns daven anmérkningsvérda
skillnader i processen for gamla Vasakronan. En mérkbar skillnad i dagens budgetprocess &ar
att den ar mer strukturerad an tidigare da mer fokus idag laggs i planeringsfasen och budgeten
har istéllet en mindre betydelse vid utvarderingen. Detta framgar av undersokningen som fullt
naturligt for anstéallda fran tidigare AP Fastigheter da deras budget dven fore forvarvet
betraktades som ett planeringsunderlag medan anstallda fran gamla Vasakronan fortfarande
verkar se budgeten som ett atagande. Detta motsager ovanstaende modell dar gamla
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Vasakronan mest liknade den nya filosofin, och stdimmer snarare 6verens med den gamla
filosofins synsatt om att handling och aktiviteter ska vara i enlighet med plan. En fordel med
dagens ekonomisystem, med utgangspunkt fran gamla Vasakronans perspektiv, anses vara att
da incitamentssystemet inte langre ar direkt kopplat till interna matmatt med nara koppling till
individuella handlingar ar det inte lika latt att idag forsdka gora kortsiktiga losningar for att
generera bonus. ldag kan budgeten darfor anses uppfylla dess ratta funktion som
planeringsunderlag vilket &r dess ratta syfte i ekonomistyrningen.

Styrparametrarna, vilka &r fler idag, indikerar att forsok gjorts under integrationsprocessen att
starka kopplingen mellan strategi och delmal genom organisationen och detta &r i linje med
Nilssons (1997) studie som pavisat att sambandet mellan strategi och ekonomistyrning
tydliggjorts efter forvarv. Ekonomistyrningen verkar ha fatt en starkare koppling till strategin
da strategin i det har fallet ar nedbruten i manga nivaer med flertalet parametrar och dar fler
involveras i processen. Avsikten med processen, vilken idag ar ett mer karaktaristiskt
uppifran-ned-upp forlopp, verkar vara att oka forstaelsen for overgripande mal och hur de ska

uppnas samt att fa med alla i verkstéllandeprocessen och 6ka tydligheten.

En annan aspekt som skiljer den nya budgetprocessen fran den i gamla Vasakronan &r att det
tidigare lag stort fokus pa uppféljning av det arliga driftnettot. Det kan ha resulterat i en
forsamrad budgetering da bra affarer pa lang sikt framstar som daliga pa kort sikt eftersom de
pa kort sikt resulterade i sankt driftnetto. Detta ledde troligtvis till att goda
investeringsmojligheter riskerade att férsummas i storre utstrackning an idag eftersom
incitamentssystemet baserades pa budget, vilket troligtvis resulterade i att béasta
driftnettomaojligheter pa kort sikt prioriterades. Budgeten anses darfor, i enlighet med Anthony
och Govindarajans (2007) teori och dagens budgeteringsprocess, lampligen utformas av de

anstallda utifran ledningens satta riktlinjer for hdgsta motivation och basta malresultat.

Dagens incitamentssystem &r detsamma som det AP Fastigheter hade tidigare, déar
prestationerna baseras pa branschmatten NKI och SFI. Da systemet inte har nagra regionala
skillnader minskar formodligen risken for rivalitet inkluderat minskat samarbete mellan
regionerna. Inom gamla Vasakronan dar systemet kopplades till budgeten och malen om
driftnettoutveckling, nyuthyrning och kundndjdhet utvarderades, var kopplingen tydlig och
lattforstaelig och det faktum att bada bolagens system var kopplade till nyckeltal rérande

kunden visar pa dennes viktiga roll. Dagens system har SFI som den enda finansiella
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kopplingen och da NKI endast presenteras en gang per ar forsvaras kontinuerlig uppféljning
och justering under aret, vilket i sin tur kan paverka motivationen och forstaelsen av den
personliga insatsens paverkan pa nyckeltalets utfall. Dessutom méats NKI mot resterande
bransch vilket innebar att om nagra bolag med samre index lamnar marknaden hojs det
genomsnittliga branschsnittet for NKI, vilket kan medféra att VVasakronans utdelning uteblir
trots ett battre redovisat NKI an foregaende ar. For att incitamentssystemet ska fylla sin
motiverande funktion kan det vara nddvandigt med ett nyckeltal som har en narmare koppling
till den interna verksamheten och den individuella prestationen. Dessutom kan ett nyckeltal
som dels utvarderas ifran branschsnittet, vilket fluktuerar Gver aren, samt utvérderas efter
foretagets tidigare ars resultat, vara svart att forsta och tolka vilket kan bidra till att dess
huvudsakliga motiverande syfte uteblir.

6. Slutsatser

Vasakronans forvarvsprocess anses idag vara slutford och de framsta framgangsfaktorerna i
processen var det hdga tempot och ett aktivt forandringsarbete dar chefer och medarbetare var
involverade i hela processen. Genom att analysera forvarvsprocessen enligt KPMGs modell
En modell for ett lyckat forvarv kunde det konstateras att Vasakronan natt framgang pa de
flesta punkter dar man bland annat arbetat med att skapa trygghet bland de anstallda och
hanterat uppkomna problem tidigt. Trots det faktum att Vasakronan inte lyckats behalla
personal fran gamla Vasakronan betraktas anda specialiseringen som en nodvéndig
anpassning till trenden inom fastighetsbranschen dar den dkade konkurrensen tvingar fram
effektiviseringar och en 6kad kundorientering.

Organisationen har ur AP Fastigheters perspektiv blivit mer decentraliserad i den nya
matrisstrukturen och har en 6kad regional foérankring i syfte att vara ndrmare kunden. Dock
har AP Fastigheters tidigare specialisering bibehallits med flera stodfunktioner, en férandring
som framst skiljde sig fran gamla Vasakronans marknadsindelade struktur med
generalistroller. Det har pavisats brist pa aterkoppling i den nya organisationen vilket kan vara
en foljd av de allt stérre regionerna. Dock &ar samarbetet bra och kunskapen om malbilden god
vilket tyder pa en lyckad integrationsprocess for medarbetarna. Vdns ledarskap har forandrats
och narvaron pa fler nivaer i organisationen har ©kat vilket anses vara en av

forvarvsprocessens framgangsfaktorer.
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Vasakronans ekonomistyrning har idag influenser fran de bada tidigare systemen dar
malstyrning och nyckeltal ar starkt paverkade av AP Fastigheter medan budgetprocessen har
liknande karaktaristika som gamla Vaskronans utformning. Budgetprocessen har dock blivit
mer decentraliserad for AP Fastigheters del dar regionerna har ett storre inflytande pa mal och
strategier. Budgeten betraktas dock framst som ett planeringsunderlag sasom i AP Fastigheter

och totalt sett upplevs dagens budgeteringsprocess vara den bést lampade for Vasakronan.

Antalet nyckeltal har blivit fler for de bada tidigare bolagen och kopplingen mellan strategi,
delmal och ekonomistyrning har darmed forstarkts. Incitamentssystemet ar starkt praglat av
AP Fastigheters gamla system och ar kopplat till tva branschspecifika index och det anses
idag alltfor 6vergripande och svart att koppla till den egna prestationen. Gamla Vasakronans
system hade en starkare koppling till den interna verksamheten vilket ansags mer
lattoverskadligt varfor Vasakronan kanske bor se éver och eventuellt implementera interna
matt av den art som forekom i gamla Vasakronan, men samtidigt kombinera dessa med

branschspecifika index for forstaelse och maluppfyllelse.

Malet med forvérvet var att skapa det basta av tva varldar, nagot som Vasakronan anses ha
uppfyllt. Genom specialisering, effektivisering och kundndrhet samt foérandring i
ekonomistyrningen vilket 6kat medarbetarnas inflytande och forstaelse for maluppfyllelse

kommer medarbetarna framover med storre sannolikhet att agera i aktiedgarnas intresse.

7. Diskussion

7.1 Avgransning samt externa faktorer

Valet av avgransning gjorde att manga externa och informella faktorer ej har behandlats,
vilket kan paverka de resultat som presenterats. Att studien behandlade ekonomistyrningens
underliggande organisationsstruktur grundligt anses vara ett bra val da den genomgick stora
forandringar i denna studie. Skulle dessa sérskiljas helt fran varandra i studien hade det blivit
svart att analysera vad som var sprunget ur vad i respektive process. Informella aspekter
sasom foretagskultur har ej behandlats i studien. Dock har dessa blivit allt viktigare vid

fusioner och forvarv da tjansteforetag i allt storre utstrackning dominerar ekonomin dar
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medarbetarna betraktas som den framsta tillgangen och vid kritiska processer sasom denna
kan det ske en stor tillgangsforlust om manga véljer att lamna organisationen. | det undersokta
fallet gar det ej att utesluta att det fanns manga kulturella hinder att évervinna; de tva tidigare
konkurrerande bolagen hade olika arbetssétt och da det forvarvade bolagets styrsystem ofta
far anpassas till forvarvarens standard (Nilsson 1997), kan det medfora att det forvarvade
bolagets kultur och arbetssatt ej uppfattas som lika vardefullt, vilket kan skapa svarigheter vid

skapande av en gemenskap.

Ett annat uppmarksammande &r det att traditionella hierarkiska strukturer idag blir allt mindre
vanligt forekommande eftersom de manga hierarkiska nivaerna ar kostsamma och dessutom
begransar informationsflodet samt forlanger tiden for aterkoppling (Pettigrew m.fl. 2006). Att
Vasakronan idag har en mer decentraliserad organisationsstruktur vid en jamfoérelse med
tidigare AP Fastigheter kan alltsa ha paverkats av den raddande trenden av minskade hierarkier

snarare an av influenser fran gamla Vasakronan och integrationsarbetet som sadant.

7.2. Kallkritik

Avseende litteraturen anser vi att den ar trovardig och att de valda definitionerna och teorierna
ar val etablerade. En stor del av kallorna ar endast nagra ar gamla vilket tyder pa att teorier
och modeller har aktualitet och ar applicerbara pa var studie. Dock hade fler kallor rérande
ekonomistyrning vid forvéarv starkt resonemangen vytterligare vilket &ven ett hogre antal

muntliga kallor pa fler nivaer inom regionerna hade gjort.

7.3. Forslag till fortsatt forskning

Ett omrade som under arbetets gang kommit att uppfattas som en intressant faktor att studera
vidare dr att Vasakronan idag byggt upp en organisation med hdg grad av specialisering
samtidigt som de stravar efter att ha en god marknadskdnnedom. En god marknadsk&nnedom
tillsammans med en regional uppdelning av organisationen sammankopplas med och praglas
av ett generalistiskt synsatt och Oppenhet vad galler att anpassa organisationen pa
diversifierade geografiska omraden. Det anses darfor intressant att studera huruvida denna
strategi ar langsiktigt hallbar och darmed kan fungera i framtiden. Det vill sdga, undersoka om
Vasakronans andamal att generera hoga kundvarden, som de hoppas pa, ar mojligt att
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langsiktigt uppfylla samtidigt som de agerar specialister enligt AP Fastigheters gamla

organisationsstruktur.

Vidare urskiljs en 6kad miljémedvetenhet inom branschen dar hyresgasterna staller allt hdgre
krav pa fastighetsforvaltaren. Idag utgor en stor del av fastighetsforvaltarens driftskostnader
av el och energi. Da den generella trenden, som konsekvens av okad konkurrens pa
marknaden, gar mot kostnadshesparingar for att uppna langsiktig lonsamhet ar det intressant
att i en framtida studie undersdka hur miljoaspekten kommer att paverka och sétta sin pragel

pa ekonomistyrningen.
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9. Appendix 1

Intervjuer i Vasakronan

Intervju A: Chef ekonomi/finans, mdéte 2010-03-17
Intervju B: Chef HR, mote 2010-03-23

Intervju C: Regionchef 1, telefonintervju 2010-04-14
Intervju D: Regionchef 2, mote 2010-04-20

Intervju E: Regionchef 3, telefonintervju 2010-04-28
Intervju F: Regionchef 4, mote 2010-05-04
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10. Appendix 2

Frageformular for regionchefer
OBS! Varje fraga avser period fore OCH efter ssmmanslagningen mellan Vasakronan och AP

fastigheter.

Din position i foretaget
1. Hur lange har du haft den har befattningen?
2. Kan du sammanfatta dina arbetsuppgifter?

3. Vilka befattningar har du haft tidigare inom organisationen? Hur lange?

Organisationen

4. Hur ser organisationsstrukturen ut? Hur definierar ni ansvarsomraden?

5. Vilka forandringar har organisationen (pa er niva) genomgatt under/efter
forvérvet?

6. Vilka for- respektive nackdelar kan du urskilja med forvarvet? Upplevde

du nagra svarigheter under forvarvet?

7. Vilka styrkor respektive svagheter anser du att din region besuttit i
forandringsprocessen?

8. Vilken typ av fastigheter satsar din region pa (kommersiella, bostader, etc.)?
9. Hur ser kundkretsen ut? Nagon skillnad idag i jamforelse med fore

forvarvet?

Din personal

10. Vilka ar dina narmaste understallda? Har rollférdelning och ansvarsomraden
forandrats efter forvérvet?

11. Hur ofta diskuterar du de underordnades arbetsuppgifter med dem? (dagligen,
veckovis)?

12. Hur kommunicerar ni? Telefon, personliga moten, e-post, etc.

13. Vad pratar ni om vid dessa tillfallen? Ex resultatinriktat, personlig utveckling etc.

14. Hur ofta utvarderar du dina underordnade? Skriftligt, muntligt?
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15. Vad baseras denna utvardering pa, kan du namna det mest centrala?
16. Ser interaktionen med dina underordnade likadan ut som fore forvarvet?
Om inte, vad ar da annorlunda idag?

Dina 6verordnade

17. Vem &r din ndrmaste chef, vilken ar dennes titel?

18. Hur ofta diskuterar du ditt verksamhetsomrade med din éverordnade? (dag,
vecka).

19. Hur kommunicerar ni? Telefon, personliga moéten, e-post.

20. Vad pratar ni om vid dessa tillfallen? Ex resultatinriktat, personlig utveckling etc.
21. Vet du vilka lopande rapporter han/hon far angaende din verksamhet?

22. Vilka saker tror/vet du att din éverordnade anser ar viktigast for din verksamhets
framgang? Likadant/annorlunda fore/efter ssmmanslagningen?

23. Ar kraven och forvantningarna fran dina éverordnade annorlunda mot de fore

forvarvet? Hur har detta paverkat ditt arbete?

Din region

24. Vilka ar regionens langsiktiga mal?

25. Vilka ar regionens kortsiktiga mal? VVad mater ni?

26. Vilken beslutsprocess ligger bakom de formulerade malen? Vilken
befattningshavare har tagit del av den beslutsprocessen?

27. Pa vilket satt ska er region na dessa mal? Hur har duplicerade processer och
strukturer i arbetet integrerats i det "nya" Vasakronan?

28. Hur kommunicerar ni malen och strategin till 6vriga i organisationen? Hur har
eventuella nya krav, forvantningar och mal implementerats i organisationen?

29. Vad ar viktigt for att din enhet ska na ett bra resultat?

30. Vad far du regelbundet rapporter om rérande ditt verksamhetsomrade? Hur ofta?
31. Har det gjorts undersokningar utéver den I6pande rapporteringen de senaste 2
aren? Om ja, vad ror de?

32. Bland det som méts samt det som du uppmaérksammar, har det férandrats efter
forvérvet? Vilka anser du ar de storsta forandringarna som skett sedan

forvarvet?
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Budgetering och planering

33. Vilken roll har budgeten? Hur gar regionens budgeteringsprocess till? Annorlunda
fore/efter forvérv?

34. Pa vilket satt och i vilket syfte foljs budgeten upp?

35. Hur betraktar du budgeten, som ett atagande eller ett diskussionsunderlag?

36. Vilka nyckeltal/matmatt (finansiella och ickefinansiella) anvander ni lépande i
verksamheten for att mata prestationer? Hur bestdms dessa (historiska, forhandlade, fasta,
interna, externa)?

37. Hur mycket inflytande har du respektive dina underordnade i bestdmmandet av
dessa matmatt, vid planering och budgetering? Annorlunda fore/efter fusion?

38. Hur lang é&r er planeringshorisont?

39. Nér forvantas man se resultat av en genomford investering, dvs. avkastning inom
en viss tidshorisont?

40. Har du upplevt att det skett forandringar i sattet att styra och valet av information

efter sasmmanslagningen?

Utvardering

41. Hur ser utvarderingsprocessen ut?

42. Hur utvérderas ett projekt/en investering? Bakomliggande beslutsunderlag,
kriterier, information och évervaganden. Dvs. vad ar avgdérande for att ett projekt
genomfors eller inte?

43. Hur stor betydelse har budgeten vid den aterkommande utvarderingen?

44. Vilka blir konsekvenserna av en icke uppfylld budget samt effekterna av en
uppfylld budget?

45. Vilka andra underlag ligger som grund for utvarderingen?

46. Har ni nagot incitamentssystem? Belénas personal for en god arbetsinsats?
47. Vad ligger till grund for detta system? (budget, nyckeltal etc.). Om
incitamentssystem saknas, vad tror du da &r drivande motivationsfaktorer?

48. Hur ser du pa framtiden inom fastighetsbranschen? En bransch i férandring
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