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Sammanfattning

Foretagsforvérv och fusioner (F&F) &r numera en vanlig strategi for att skapa snabb tillvéxt
och forbattra foretagets konkurrensfordelar: under 1990-talet slog branschen rekord bade vad
géller antalet transaktioner och deras véarde (Mendenhall & Stahl, 2005). Det &r dock ett vél
ként problem att s& mycket som 50-80% av dessa foretagsforvarv och fusioner misslyckas pa
olika sétt och att de positiva effekterna da uteblir (Orrbeck, 2006 och Cartwright & Cooper,
1996).

Ett misslyckat forvarv eller fusion kan leda till stora forluster for foretaget, i vérsta fall till
konkurs. Dessutom blir en onddigt langdragen integrationsprocess efter en F&F kostsam och
kan skada foretaget pa olika sétt. For att undvika att orsaken till ett sadant misslyckande &r sa
kallad kulturell inkompatibilitet, vilket enligt en tidigare studie utgor det storsta hindret for att
integrationen mellan foretagen skall lyckas (Watson Wyatt 1998/99), bor foretagens
organisationskultur utvarderas infor en eventuell F&F. Faktorn kulturell inkompatibilitet bor
darfor inga i underlaget for foretagsvarderingen i likhet med andra finansiella och strategiska
faktorer. FOr att kunna gora en sadan typ av foretagsvardering behdvs ett verktyg med vilket
ett foretags organisationskultur kan utvérderas och jamforas. Eftersom en viss typ av
organisationskultur underlattar eller motverkar en viss typ av affarsstrategi, bor verktyget
aven kunna anvéandas for att utvéardera och jamfora foretagens affarsstrategi (Porter, 1985 och
Cartwright & Cooper, 1996). Resultatet fran en sadan undersokning skulle sedan kunna
anvandas for att se om den kulturella kompatibiliteten talar for eller emot en F&F: en sa
kallad cultural due dilligence. Genomférs sedan en F&F kan underlaget dven anvéandas for att
effektivisera integrationsprocessen.

| boken Spetsforetag av Hans Thornell, managementkonsult pa féretaget Evolution & Co,
beskriver forfattaren hur foretag kan anvanda sig av verktyget vardetriangeln for att utveckla
ett marknadsledarskap genom att mota kundbehov och positionera sig pa marknaden. Om
vardetriangelns test dels visar vilken vardedimension foretaget fokuserar pa och vilken
organisationskultur foretaget har, kan resultatet anvdndas for att se om foretagets
affarsstrategiska fokus och organisationskultur passar ihop eller om de motverkar varandra.
Utifran ett sadant underlag kan foretagets framtida affarsstrategi och onskvarda
organisationskultur diskuteras och sedan anvandas for att motivera medarbetarna. Eftersom
organisationskulturer till stor del handlar om véarderingar kan det vara bra att ha ndgot mer
konkret att relatera valet av en viss organisationskultur till: i annat fall kan det verka som att
valet av organisationskultur mest handlar om personlig smak och tycke snarare an valet av en
medveten strategi. Genom att undersoka vilken vardedimension foretaget bor fokusera pa for
att bli marknadsledande, kan det affarsstrategiska fokuset anvandas for att motivera varfor en
Viss typ av organisationskultur passar battre &n en annan.

Om vérdetriangeln kompletteras med en del fragor som mater foretagets organisationskultur
och eventuellt andrar fragorna sa att resultaten blir mer utslagsgivande, kan vardetriangeln
komma att utgora ett vardefullt instrument for att undersdka foretagens afférsstrategi och
organisationskultur infér en F&F. Genom att beslutsfattarna infér en eventuell F&F kan
anvéanda sig av denna typ av matvarden ndr en due dilligence genomfors, kan fordarvliga
F&F:er forhoppningsvis undvikas och mer lovande F&F:er genomforas effektivare. En sa
kallad cultural due dilligence ger beslutsfattarna en kartlaggning av nagot som har avgorande
betydelse for hur lyckad en F&F blir, men som inte gar att utlasa ur foretagets arsredovisning:
foretagens affarsstrategi och organisationskultur. Med hjalp av méatvardena fran ett modifierat
spetsforetags-test kan foretagen spara tid, pengar, kunder och medarbetarnas hélsa.



Forkortningar och begrepp

e cultural due dilligence — en due dilligence med avseende pa féretagskultur och
affarsstrategi

e F&F —foretagsforvarv och fusioner (fran engelskans M&A — mergers and aquisitions)
e HR —human resources

e Organisationskultur/foretagskultur — i det har arbetet anvands dessa begrepp synonymt

e PMI - post merger integration — hanteringen av integrationsprocessen efter en F&F
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1 Inledning

Foretagsforvérv och fusioner (F&F) &r numera en vanlig strategi for att skapa snabb tillvéxt
och forbattra foretagets konkurrensfordelar: under 1990-talet slog branschen rekord bade vad
géller antalet transaktioner och deras véarde (Mendenhall & Stahl, 2005). Syftet med en F&F
ar att oka aktievardet och uppna sa kallade synergieffekter genom exempelvis skalekonomi,
overforing av kunskap eller 6kad kontroll av marknaden. Det kan &ven finnas outtalade
psykologiska motiv bakom ett foretagsforvarv eller en fusion; for en del ar det en mojlighet
att gora snabb karriar eller rentav en form av spannande underhallning (Cartwright & Cooper,
1996).

Det ar dock ett val kant problem att s3 mycket som 50-80% av dessa foretagsforvarv och
fusioner misslyckas pa olika sétt och att de positiva effekterna da uteblir (Orrbeck, 2006 och
Cartwright & Cooper, 1996). Trots att manga forskare har analyserat detta problem &r det ofta
oklart varfor en sa stor andel av foretagsforvarven och fusionerna fortfarande misslyckas
(Skold, 2007). Forskningen kring F&F brukar delas in i foljande fem olika omraden
(Mendenhall & Stahl, 2005):

Strategiskt ledarskap
Kapitalmarknader
Ekonomisk prestation
Organisationsteori
Human resources (HR)

agbrwbhE

Trots att F&F ar nagot som i allra hogsta grad paverkar de anstillda i de foretag som
forvarvas eller fusioneras, ar det framst omrade 1-3, det vill sdga strategiskt ledarskap,
kapitalmarknader och ekonomisk prestation som har diskuterats i litteraturen. De anstéllda,
det vill sdga manniskorna kénnetecknas istdllet som “den glomda eller dolda faktorn” i en
F&F (Cartwright & Cooper, 1996). Det ar aven vl ként att foretagens organisationskultur
séllan undersoks infor en F&F men att det efter forvarvet eller fusionen visar sig att olikheter i
foretagens organisationskultur, sa kallad kulturell inkompatibilitet, utgor det storsta hindret
for att integrationen mellan foretagen skall lyckas (Watson Wyatt 1998/99). En
foretagsvardering, sa kallad due dilligence, gors ofta med fokus pa olika finansiella och
strategiska faktorer, vilket i sin tur innebar att om forvarvet eller fusionen misslyckas sa
analyseras misslyckandet utifran dessa finansiella och strategiska faktorer (Cartwright &
Cooper, 1996). Aven om det inte ar lika latt att mata och vardera manskliga faktorer som
finansiella och strategiska, sa gar det heller inte att sérskilja de anstdllda och foretagets
organisationskultur fran vad som hander med foretaget och dess organisation under ett forvarv
eller en fusion. Det finns darfor tva manskliga faktorer som har avgérande betydelse for om
en F&F kommer att lyckas, eftersom de paverkar hur snabbt och effektivt foretagen kan
integreras efter en F&F:

o kompatibiliteten mellan foéretagens olika organisationskulturer,
samt som ett resultat hdrutav dess kulturella dynamik

e hanteringen av integrationsprocessen efter en F&F (sa kallad post
merger integration, PMI)



Den kulturella kompatibiliteten och hanteringen av integrationsprocessen ar tva viktiga
aspekter vid en F&F eftersom de paverkar och i vérsta fall hindrar foretagsledningen att skapa
en ny och sammansatt organisation (Cartwright & Cooper, 1996). | detta arbete kommer
fokus att ligga pa den kulturella kompatibiliteten, som sedan har betydelse for hur
integrationsprocessen bor hanteras.

1.1 Problem

Ett misslyckat forvarv eller fusion kan leda till stora forluster for foretaget, i varsta fall till
konkurs. Dessutom blir en onddigt langdragen integrationsprocess efter en F&F kostsam och
kan skada foretaget pa olika sétt. For att undvika att orsaken till ett sadant misslyckande &r sa
kallad kulturell inkompatibilitet, bor foretagens organisationskultur utvarderas infor en
eventuell F&F. Faktorn kulturell inkompatibilitet bor darfor ingd i underlaget for
foretagsvarderingen i likhet med andra finansiella och strategiska faktorer. FOr att kunna gora
en sadan typ av foretagsvardering behovs ett verktyg med vilket ett foretags
organisationskultur kan utvarderas och jamforas. Eftersom en viss typ av organisationskultur
kan underlatta eller motverka en viss typ av afférsstrategi, bor verktyget aven kunna anvandas
for att utvardera och jamfora foretagets affarsstrategi (Porter, 1985 och Cartwright & Cooper,
1996). Resultatet fran en sadan undersokning skulle sedan anvandas for att se om graden av
kulturell inkompatibilitet talar for eller emot en F&F: en sa kallad cultural due dilligence.
Genomfors sedan en F&F kan underlaget &ven anvandas for att effektivisera
integrationsprocessen.

Roger Harrison har utarbetat ett verktyg med vilket ett foretags organisationskultur kan
kartlaggas utifran foljande fyra grundldggande typer av organisationskultur: makt, roll,
uppgift/prestation och person/stod (Harrison & Stokes, 1992). Verktyget bestar av 15 fragor
som chefer och anstéllda far svara pa och typologierna har visat sig vara latt igenkannliga,
besitta hog validitet och anses meningsfulla av bade foretagsledare och anstallda. Cartwright
och Cooper har i sin tur laborerat med Harrisons typologier for att pa sa vis forsoka forklara
varfor olika horisontella forvarv eller fusioner kan resultera i sa olika former av kulturell
dynamik (Cartwright & Cooper, 1996).

I boken Spetsforetag av Hans Thornell, managementkonsult pa foretaget Evolution & Co,
beskriver forfattaren hur foretag kan anvanda sig av den sa kallade vardetriangeln for att
utveckla ett marknadsledarskap genom att mota kundbehov och positionera sig pa marknaden.
Vardetriangeln bygger till viss del pa Porters teori om competitive advantage, vilket kommer
att redogoras for nedan (Porter, 1985). Vardetriangeln och Porters teori om competitive
advantage ar tva olika verktyg for att arbeta med ett foretags affarsstrategi. Vardetriangeln
skulle eventuellt kunna anvandas som ett verktyg for att undersoka foretagens kulturella
inkompatibilitet infor en eventuell F&F. Uppdraget fran Evolution & Co ar darfor att
undersoka om vardetriangeln ar ett lampligt verktyg for att upptacka de potentiella svarigheter
avseende organisationskultur och afférsstrategi, som en F&F innebar.



1.2 Syfte

Syftet &r att undersdka om vérdetriangeln ar ett lampligt verktyg for att infor en eventuell
F&F uppticka de potentiella svarigheter avseende foretagens affarsstrategi och
organisationskultur, sa kallad kulturell inkompatibilitet, som en F&F innebér. Utvarderingen
av vardetriangeln syftar darfor till att ge svar pa fragan huruvida vardetriangeln kan anvandas
som ett verktyg for att undersoka foretagens kulturella inkompatibilitet infor en eventuell
F&F. Resultatet fran en sadan undersdkning skulle i sadana fall kunna utgdra underlag i en sa
kallad cultural due dilligence och sedan anvéndas for att underldtta integrationsprocessen efter
en F&F.

1.3 Avgransningar

For att kunna behalla fokus och halla tidsplanen &r det nodvandigt att gora vissa
avgransningar. Eftersom det med hansyn till examensarbetets omfattning inte & mdojligt att
folja arbetsprocessen i en F&F i verkligheten och géra matningar under processens gang, gors
fallstudien pa ett foretag som redan har genomgatt en F&F. | detta fall kommer ett forvarv att
studeras och inte en fusion.

Avhangigt av hur starkt det forvarvade foretagets affirsomrade kan relateras till det
forvarvande foretagets affarsomrade, delas foregsforvarv och fusioner ofta in i féljande fyra
olika kategorier (Cartwright & Cooper, 1996):

1. Vertikala — foretagen ar verksamma inom samma omrade men pa olika positioner
vardekedjan, exempelvis en tillverkare som forvarvar en leverantor.

2. Horisontella — foretagen ar verksamma inom samma omrade och pa samma position i
vardekedjan, exempelvis en tillverkare som forvarvar en annan tillverkare.

3. Konglomerat — foretagen ar verksamma inom helt olika affarsomraden.

4. Koncentriska — foretagen ar verksamma inom olika affarsomraden men é&r relaterade
till varandra pa annat satt, exempelvis ett foretag som tillverkar sportartiklar men som
vill utdka sitt produktutbud genom att forvérva ett foretag som tillverkar fritidskléder.

| det har arbetet kommer ett foretag som genomgatt sa kallade horisontella och till viss del
aven koncentriska forvérv att undersokas. For att kunna gora jamforelser har forandringen
efter tva olika forvarv undersokts men med ett och samma féretag som studieobjekt: Telenor.
Foretaget ar verksamt i telecom-branschen och var fran borjan ett svenskt féretag som hette
Europolitan. Ar 2002 férvarvades Europolitan av det brittiska foretaget \Vodafone som fyra ar
senare, 2006, salde den svenska delen av Vodafone (Vodafone Sverige AB) till det norska
foretaget Telenor.



Nar en F&F genomfors sa blandas anstallda fran minst tva olika foretag. Eftersom
fallforetaget i det har arbetet har genomgatt tva olika forvarv sa kommer de som arbetar pa
foretaget idag ifran sammanlagt tre olika foretag:

Europolitan Vodafone
A\ 4 A 4
Vodafone Sverige AB Telenor
Anstéllda fran Europolitan Anstallda fran Vodafone
A 4 A 4

Telenor idag

Undersokningsgrupp:

Anstallda fran Europolitan Anstallda fran Vodafone Anstéllda fran Telenor

Figur 1 Oversikt 6ver de foretagsforvarv som undersokningsgruppen vait med om

Eftersom arbetet syftar till att mata forandring i organisationskultur och afféarsstrategi efter
Vodafones férvérv av Europolitan och Telenors forvéarv av Vodafone Sverige AB avgransas
arbetet till att undersoka hur de personer som ursprungligen arbetat pa Europolitan och som
fortfarande arbetar kvar pa Telenor idag har upplevt forandringarna. Pa sa vis blir
undersokningsgruppen mer homogen och eventuella felkallor pa grund av att de anstallda
ursprungligen kommer ifran olika foretag utesluts. Eftersom vardetriangeln innehaller fragor
som har att géra med foretagets affarsstrategi, avgransas undersokningen dessutom till
personer som ar eller har varit relativt hogt uppsatta inom foretaget och darfor antas arbeta,
eller tidigare ha arbetat medvetet med foretagets affarsstrategi.



2 Metod

Litteraturstudier av lamplig teori inom omradet F&F. For att kunna utvardera modellen
vardetriangeln genomfors en fallstudie pa ett foretag som har varit med om tva stora
foretagsforvarv de senaste aren.

| litteraturen finns det ett verktyg som kallas for Harrisons typologier och som anvands for att
maéta ett foretags organisationskultur (Harrison & Stokes, 1992). Det verktyget kommer att
anvandas for att mata hur foretagets organisationskultur har forandrats till foéljd av
foretagsforvarven. Harrisons typologier har &ven anvants for att forutsdaga kulturell
inkompatibilitet vid foretagsforvarv (Cartwright & Cooper, 1996). For att kunna bedéma om,
och i sadana fall hur de anstillda pa foretaget upplevt den kulturella inkompatibilitet som
undersokningens matvarden eventuellt tyder pa, stalls ett par 6ppna fragor till medarbetarna
om deras upplevelse av forvarven.

Vérdetriangeln kommer att anvandas for att méata forandring i afférsstrategi till foljd av
foretagsforvarven. Den eventuella fordndringen i organisationskultur kommer sedan att
jamfdras med den eventuella forandringen i affarsstrategi. Om Harrisons modell uppvisar hog
kulturell inkompatibilitet, och vardetrianglens resultat ocksa tyder pa hdg affarsstrategisk
inkompatibilitet, behdver vardetriangeln inte kompletteras. Det kan da antas att de svarigheter
som har att gora med skillnader i foretagens organisationskultur har ett samband med de
svarigheter som har att gora med skillnader i foretagens affarsstrategi. Vid samre
overensstammelse mellan resultaten fran Harrisons modell och vardetriangeln kan
vardetriangeln behéva kompletteras for att kunna anvandas som ett verktyg for att upptacka
affarsstrategiska svarigheter i samband med F&F.

2.1 Tillvagagangssatt

Det hédr arbetet ar en fallstudie och darmed Kkvalitativt. FOr att mata foretagets
organisationskultur och affarsstrategi anvands dock tva olika modeller som bestar av ett antal
fragor med ett begransat antal svarsalternativ, vilket ar typiskt for den kvantitativa
undersokningsmetoden (Aaker et. al 1995). En enkéat som innehaller fragor fran respektive
modell (se appendix 1 och 3) har satts ihop och mailats ut till 35 anstéllda pa Telenor som
uppfyller de kriterier som redogjordes for i avsnitt 1.4. For att resultatet fran enkéaten skall
sttmma med 90% sannolikhet kravs det att 23 personer svarar (Scheaffer et. al 1995).
Resultatet i denna studie &r baserat pa 26 svar.

For att fa en djupare insikt i hur de anstallda upplevt forvarven innehaller enkaten aven tva
oppna fragor dar undersokningspersonerna fritt far svara vad de upplevt som positivt eller
negativt med att respektive foretag blev forvérvat. Slutligen gors ett par djupintervjuer med
tva medarbetare for att fa en 6versiktlig bild av hur forvarvet gatt till. Djupintervjuerna ar ett
exempel pa den kvalitativa metoden som istéallet grundar sig pa ett fatal forsokspersoner men
som darmed ger mojlighet att stalla nyanserade fragor och ga pa djupet inom ett visst omrade,
utan att forsokspersonen maste begransa sig till forutbestamda svarsalternativ (Aaker et. al
1995).



2.2 Felkallor

En mojlig felkalla i det har arbetet ar gruppen undersokta medarbetare pa foretaget. Det ar
inte sakert att den undersokta gruppen som omfattar 26 personer ger en helt korrekt bild av
vilken foretagskultur och affarsstrategi foretaget har haft och har idag. Eftersom en av
avgrinsningarna var att personerna har “varit med hela vigen”, det vill séiga arbetat pa
Europolitan nar det forvarvades av Vodafone och sedan arbetat kvar pa Vodafone nar det
forvarvades av Telenor samt arbeta kvar pa Telenor idag. De personer som eventuellt slutat
till foljd av nagot av forvarven ar darfor inte med i undersdkningsgruppen och deras
uppfattning om forandringen av foretagskultur och affarsstrategi har darfor inte undersokts.
Eftersom medarbetarna maste uppfylla vissa kriterier for att kunna vara med i undersokningen
har ett visst urval gjorts (se avsnitt 1.4), vilket kan ha paverkat resultatet pa ett omedvetet satt.

En annan felkalla ar undersokningens validitet, det vill s&ga om enk&tundersokningen méter
de faktorer som har betydelse for om ett forvérv blir mer eller mindre lyckat. | det har arbetet
har Harrisons test anvénts, vilket &r en val beprévad metod for att méta organisationskultur i
samband med forandring. Resultatet pa spetsforetags-testet har sedan jamforts med resultatet
fran Harrisons test. Pa de 6ppna fragorna namndes ofta den engelska foretagskulturen som en
faktor som péaverkat medarbetarnas upplevelse av forvarven. Nationella skillnader i
foretagskultur och affarsstrategi ar nagot som de test som den har undersokningen &r baserad
pa inte specifikt fangar upp.

Undersokningens realibilitet beror bland annat pad om undersékningspersonerna svarat arligt
pa fragorna och tagit sig tid att fylla i enkatundersokningen och inte bara tagit sig igenom den
pa kortast mojliga tid. Svaren pa de tva dppna fragorna tyder pa att undersékningspersonerna
har tagit sig tid att tanka efter. En annan faktor som paverkar realibiliteten ar fragornas
utformning. Enkatundersokningen &r som sagt baserad pa fragor ur tidigare anvanda test men
det finns alltid en risk att en undersokningsperson missforstar nagon fraga. | det har fallet var
det dock svart att kontrollera eftersom undersokningspersonerna genomforde testet ensamma
framfor en dator.

Eftersom det ar en fallstudie ar det svart att uttala sig om undersokningens generaliserbarhet.
Testet skulle behdva genomforas pa fler foretag som kommer att genomga eller har
genomgatt en F&F for att pa sa vis 6ka resultatens generaliserbarhet. Eftersom det finns fyra
olika typer av F&F:er (se avsnitt 1.3), kan resultatet fran den har undersokningen vara
applicerbart i olika stor grad pa de olika typerna av F&F:er.

En annan mojlig felkélla &r den tid som har forflutit sedan forvarven genomfordes.
Undersokningspersonerna kan ha &ndrat asikt med tiden eller glomt hur de upplevde
foretagskulturen eller vad foretaget hade for affarsstrategi innan forvarven.



3 Teori

3.1 Porters teori om konkurrensstrategi

Enligt Porter ar ett foretags framgang avhangigt av hur foretaget lyckas anvanda sig av
reglerna om konkurrens, eller allra helst lyckas andra dessa regler till sin fordel. Dessa regler
om konkurrens konkretiseras enligt Porter i fem konkurrerande krafter, vilka askadliggors i
figuren nedan: intrddet av nya konkurrenter, hotet av substitut, koparnas kopkraft,
leverantorernas kopkraft och rivaliteten mellan existerande konkurrenter (Porter, 1985).

Nya
potentiella
konkurrenter

Hot fran intrade av
nya konkurrenter

A 4

Konkurrenter i
Leverantdrernas samma bransch Koparnas

forhandlingsstyrka forhandlingsstyrka
Leverantorer > w < Kopare

Konkurrens mellan
existerande
konkurrenter

A

A

Hot att en produkt
eller tjanst blir ersatt

Substitut

Figur 2 Porters teori om konkurrensstrategi (Porter, 1985, reprinted 2004, 5)

Enligt Porter ar en sa kallad hallbar konkurrensfordel nyckeln till att ett foretag skall kunna
prestera 6ver medel aven pa lang sikt. Vidare finns det tva grundlaggande typer av
konkurrensfordelar som ett foretag kan anvéanda sig av: lag kostnad eller differentiering.
Enligt Porter sa kan ett foretags alla styrkor och svagheter alltid harledas till en viss inverkan
pa den relativa kostnaden eller differentieringen. Slutligen sd &ar kostnadsfordelen eller
differentieringen ett resultat av att foretaget lyckas hantera de fem konkurrerande krafterna
battre &n sina konkurrenter (ibid.).



Om konkurrensférdelarna 1ag kostnad och differentiering kombineras med tva olika sorters
spannvidd inom vilka foretaget kan strava efter att uppna dessa konkurrensférdelar, bildas tre
olika sa kallade generiska strategier som ett foretag kan anvanda sig av for att prestera dver
medel inom en industri. De tre generiska strategierna vilka askadliggors i figuren nedan kallas
for kostnadsledarskap, differentiering och fokus. Strategin fokus delas dessutom upp i
kostnadsfokus respektive differentieringsfokus (ibid.).
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Figur 3 Tre generiska strategier (Porter, 1985, reprinted 2004, 12, modifierad)

Som framgar av figuren ovan sa skapar strategierna kostnadsledarskap och differentiering
konkurrensfordelar i ett brett segment av industrier, medan sa kallade fokus-strategier stravar
efter antingen kostnadsfokus eller differentieringsfokus i ett smalt segment eller en grupp av
segment. Porters teori om generiska strategier innebér att for att ett foretag skall kunna uppna
konkurrensfordelar sd maste det dels vélja vilken konkurrensfordel det vill forsoka uppna,
samt inom vilken rackvidd. Ett foretag som forsoker vara allt pa samma gang kommer oftast
att misslyckas och prestera under medel eftersom det da inte har nagon konkurrensfordel 6ver
huvudtaget (ibid.).

3.1.1 De generiska strategiernas samband med foretagens organisationskultur

Eftersom varje generisk strategi forutsatter olika typer av kunskaper och behov for att
foretaget skall lyckas, innebar det dven att organisationsstrukturen och kulturen skiljer sig at
mellan de foretag som anvander sig av olika generiska strategier. Till exempel sa innebar
strategin kostnadsledarskap ofta att foretaget anvander sig av strama kontrollsystem,
minimering av overheadkostnader, skalekonomi och ett starkt engagemang for
inlarningskurvan. Samma faktorer skulle istéllet kunna motverka ett foretag som forsoker
differentiera sig genom att standigt producera nya och kreativa produkter (ibid.).



3.2 Vardetriangeln

Enligt Hans Thornells modell vardetriangeln &r ett foretags framgang avhangigt av hur det
lyckas positionera sig mot kunderna. Eftersom kunder har olika behov och varderar
tillfredsstéllelse pa olika satt sa finns det flera olika majligheter for ett foretag att bli
marknadsledande inom en viss bransch eller pa en viss geografisk marknad. Det foretag som
ar storst i en viss bransch tillfredsstéller darfor inte alla kunders olika behov béattre &n dess
konkurrenter. Det finns med andra ord plats for flera olika typer av marknadsledare inom en
och samma bransch och geografiska omrade (Thornell, 2007).

Nyckeln till de olika dimensioner som ett foretag kan vara marknadsledare inom &r kundernas
behov. Avhangigt av hur kundernas behov definieras sa skapas olika dimensioner som ett
foretag kan bli marknadsledande inom. | vardetriangeln delas kundernas behov in i tre olika
sa kallade vardedimensioner vilka motsvarar de tre olika fokus som ett foretag kan bli
marknadsledande inom i en viss bransch eller i ett visst geografiskt omrade (ibid.):

1. basta pris — fokus pa processen (Process)
2. bésta varde — fokus pa produkten (Produkt)
3. basta I6sning — fokus pa att vara kundnara (Kundnéra)

1, Basta pris — fokus pa processen

Den forsta vardedimensionen avser kunder som forst och framst vill betala basta pris, inte
nddvéndigtvis lagsta pris utan basta pris for en tillrackligt bra vara. De foretag som valjer att
fokusera pa att tillfredsstélla den har kundgruppen maste vara operativt dverlagsna och ha
ordning pa sina processer. Exempel pa foretag som valt att fokusera pa den har dimensionen i
vardetriangeln ar IKEA, H&M och Dell. De kénnetecknas alla av att de séljer acceptabla
produkter till béasta pris, samt levererar produkterna pa ett smidigt satt (ibid.).

2, Basta varde — fokus pa produkten

Till den andra vardedimensionen hor de kunder som vill fa basta varde for pengarna eller ar
villiga att betala for basta prestanda. De foretag som valjer att fokusera pa att tillfredsstalla
den har kundgruppen maste standigt erbjuda nya produkter med hagre prestanda. Exempel pa
sadana foretag ar Nokia, Atlas Copco och Sony (ibid.).

3, Basta I6sning — fokus pa att vara kundnéra

Till den tredje vardedimensionen hor de kunder som soker den bésta l6sningen pa just deras
problem. Foretagets utbud maste darfor kunna anpassas till de olika kundernas behov vilket
innebar att foretaget tjanar pa att bygga starka kundrelationer. Att arbeta med kundnéara fokus
ar en vanlig strategi bland sma lokala foretag men aven stora foretag som IBM och Ericsson
har arbetat med att bygga starka kundrelationer. Ericsson har till exempel stor kdnnedom om
sina relativt fa kunder som ar teleoperatorer 6ver hela vérlden (ibid.).

Positionering

Kunder har olika behov och vérderingar och ett féretag som forsoker tillfredsstalla alla typer
av behov samtidigt riskerar att inte bli marknadsledande i nagon av vardedimensionerna.
Istallet bor ett foretag forsoka bli bast i en vardedimension och sedan fokusera pa de kunder
som varderar just den dimensionen. De tre olika vardedimensionerna illustreras av triangelns
tre horn och for att bli marknadsledande skall foretaget forsoka vara bast i en av
dimensionerna men &dven acceptabelt bra i de ovriga tva. Ett foretag som ar bast i en
dimension befinner sig langst ut i en av triangelns spetsar och kallas darfor for spetsforetag.



Eftersom det inte gar att vara bast i alla dimensioner samtidigt har ett spetsforetag ofta mer
eller mindre omedvetet valt bort kunder som varderar andra egenskaper an den dimension
foretaget fokuserar pa. Genom att undersoka foretaget utifran vardetriangeln kan foretagets
strategi tydliggoras och kommuniceras till alla i foretaget. Pa sa vis kan foretaget aven arbeta
med sin affarsstrategi pa ett mer medvetet satt och forhoppningsvis bli marknadsledande
(ibid.). Undersokningen bestar av 18 olika pastdenden om ett foretags egenskaper och
undersokningspersonerna far sedan ange till vilken grad (0-5) varje pastaende stammer in pa
foretagets satt att arbeta (se appendix 1). Resultatet visas sedan i diagramform. Figur 4 nedan
visar resultatet fran ett foretag som har ett tydligt kundnéra fokus. Figur 5 visar istallet
resultatet fran ett foretag som forsoker tillfredsstalla alla typer av behov samtidigt och
foljaktligen riskerar att inte bli marknadsledande inom nagon vérdedimension.
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och ar darfor ett
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Figur 4 Véardetriangeln - kundnéra fokus (Thornell, 2007, 105, modifierad)
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Figur 5 Véardetriangeln - saknar fokus (Thornell, 2007, 105, modifierad)
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3.2.1 Affarsstrategiernas samband med olika typer av organisationskulturer

Det foretag som &r marknadsledande ar bast i sin vardedimension. Ett foretags kultur, ledning
och system skapar en organisationskultur som ligger i linje med denna vérdedimension. Att
byta fokus till en annan vardedimension kraver darfor &ven forandring i1 foretagets
organisationskultur (ibid.). I tabellen nedan redovisas nagra typiska kannetecken foér den
organisationskultur som enligt foretaget Evolution & Co hor till respektive affarsstrategi.
Kéannetecknen har delats in i foljande fem faktorer: ledarskap, medarbetare, fokus, styrning

och stamning.

Tabell 1 Kannetecknande foretagskulturer for vardetriangelns tre vardedimensioner

Process Produkt Kundnara
Ledarskap | e Hierarkiskt e Tydligt uppdelat | e Moget
¢ Resultatorienterat | e Hjéltar e HOg grad av fortroende
e Nyckeltal e Specialister inom | e Stora befogenheter
e Tydliga ett omrade e Generalister
karriarvagar
o Konceptstyrt
Medarbetare | o Haller sig till e Hjaltar och — e Stor frihet
givna anonyma e Stort ansvar
regler/koncept e HOg specialist- e Fa givna strukturer
o Haller samman kompetens e Stark egen motor/drivkraft
o Lagre formell e Arbetar mycketi | e Helikopterperspektiv
kompetens an projekt e Lyhord
chefer e Kreativ
e Konsultativt férhallningssatt
e Kundlojal
e Formella beslutsvagar finns
men behdver ej foljas
o Varderingsstyrt
Fokus e Losa problem med | e Utveckling e Relation
systematik e Vinna e Identifiera mojligheter
e Framtid e Forséljningsfokus
e Kvalitet e Uppdragsfokus
e Uppmuntra till
forslag och idéer
for
produktutveckling
Styrning | e Stark styrning e Produkt — e Mycket kanslor
e Uttalade koncept uppfoljning per e Mycket asikter
e Kostnadsmedvetna | produkt e Luststyrt
Stamning | e Engagemang e Gemensam kultur | e Varderingsstyrt
e Tryggt och trevligt | e Homogen grupp | e Stort matt av sjalvstandighet
o Kamratligt e Individuella utmaningar
Exempel pd | IKEA, H&M, Dell | Nokia, Atlas IBM, Ericsson, sma lokala
foretag Copco, Sony foretag
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For att ytterligare beskriva den typ av organisationskultur som hor till respektive
affarsstrategi, anvander sig Evolution & Co av sju olika pastaenden som karaktariserar varje
vardedimension. Ju mer ett pastdende stimmer in pa ett visst foretag, desto mer anpassad
anses foretagets organisationskultur vara till just den affarsstrategin. Nedan listas de sju olika
pastaenden som hor till respektive affarsstrategi/vardedimension:

Process:

1. Bred kompetens ar viktigare an att vara specialist pa ett omrade

2. Nyckeltal och uppfdljning pa kostnader och kundndgjdhet &r standigt i fokus

3. Ni har kort inskolningstid for merparten av tjansterna

4. Ni har delegerat ansvar inom tydliga ramar

5. Gruppen &r viktigare an individen. Stolthet finns fér den egna enheten och bolaget
6. Fel och misstag anser ni vara en viktig mojlighet till att forbattra processerna

7. Det ar allmant kant att ert bolag fungerar pa ett kostnadseffektivt satt

Produkt:

1. Det &r viktigt att kontinuerligt fa utmarkelser och publicitet kring era produkter
2. Affarsomraden uppkallas oftast efter en produkt

3. Ledare och hjéltar kommer oftast ur specialistledet

4. Specialistkompetens ar viktigare &n att vara generalist

5. Kvalitetsfragor ar standigt pa agendan

6. Certifieringar, titlar, patent och ranking ar viktigt i ert bolag

7. Foretaget kanns igen pa vad man gor/tillverkar

Kundnéra:

1. Enskild kunds 6nskemal léser ni omedelbart med anpassade l6sningar

2. Individen har starkare lojalitet med kunden &n ert egna bolag

3. Alla har stor individuell frihet och stora befogenheter, men ej alltid kommunicerade

4. Individerna i er organisation kanner genuint motstand till administration och att folja regler
5. Ni anser att varderingar ar viktigare an regler

6. Ni har manga karismatiska medarbetare med hog social kompetens

7. Era kunder betalar garna for lojalitet, fortroende och lyckat resultat
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3.3 Harrisons typologi

Ett foretags organisationskultur &r ett monster av asikter, varderingar, ritualer, myter och
stamningar som delas av foretagets medarbetare och den paverkar alla individer och grupper
inom foretaget. Organisationskulturen paverkar foretaget pa manga olika sétt, till exempel hur
beslut fattas, vem som fattar besluten, hur bel6ningar distribueras, vem som befordras, hur
manniskor behandlas, hur foretaget reagerar pa dess omvarld, och sa vidare. Med hjélp av
Harrisons verktyg som bestar av 15 olika fragor (se appendix 3) kan olika aspekter av ett
foretags organisationskultur identifieras. Verktyget ar lampligt for att kunna jamfora ett
foretags organisationskultur fore och efter nagon form av forandring, till exempel en F&F.
Resultatet beskriver foretagets organisationskultur utifran fyra grundlaggande typer av
organisationskulturer: makt, roll, uppgift/prestation och person/stdd. (Harrison & Stokes,
1992)

Om det visar sig att medarbetarna i ett foretag har olika uppfattning om vilken typ av
organisationskultur foretaget har, sa beror det ofta pa att organisationskulturen kanns och ser
olika ut beroende pa vilken position de olika medarbetarna har i foretaget. Det kanns ofta
annorlunda hogre upp i hierarkin jamfért med langre ner. Hogt uppsatta chefer upplever ofta
mer uppgift/prestations-kultur, medan medarbetare pad ldgre positioner upplever
organisationskulturen mer makt-orienterad. Avhangigt typen av arbetsuppgift och hur arbetet
organiseras kan dven olika grupper och avdelningar uppleva att foretaget har olika typ av
organisationskultur. De fyra olika typologierna &r dock endast delvis férenliga med varandra
och darfor kan vissa av fordelarna med en typologi endast uppnas pa bekostnad av en del av
fordelarna med de andra typologierna. Typologierna makt och roll k&nnetecknas av att de &r
mer kontrollerande och begransande an typologierna uppgift/prestation och person/stdd som
istallet & mer stodjande och later medarbetarna vara mer sjalvbestammande (ibid.).

Makt

En makt-orienterad organisationskultur baseras pa olikhet i medlemmarnas tillgadng pa olika
resurser. En resurs kan vara vad som helst som en person kontrollerar och som en annan
person vill ha. I affarslivet 4&r maktens “valuta” till exempel pengar, privilegier, mdjlighet att
fa arbete, arbetsforhallanden och formagan att kontrollera andra personers tillgang till detta.
Personer med makt anvander denna typ av resurser for att tillfredsstalla eller gdcka andras
behov och saledes aven kontrollera andras beteende. Ledarskapet i en makt-orienterad
organisation bestar foljaktligen av ledarens formaga och villighet att administrera beléningar
och bestraffningar. Medlemmarna i en makt-orienterad organisation motiveras foljaktligen av
beldningar och bestraffningar, samt av en dnskan att associeras till en stark ledare (ibid.).

En makt-orienterad organisationskultur passar bra for entreprendriella och nystartade foretag
dar ledarna har visionen, intelligensen och viljan att leda foretaget och satta en personlig
pragel pa medarbetarnas aktiviteter. | sadana mindre foretag finns det ofta en personlig
relation mellan ledare och medarbetare. Vidare ar medarbetarna beroende av ledarna for att fa
instruktioner och trygghet, medan ledarna &r beroende av medarbetarnas lojala service. Nar ett
foretag med en makt-orienterad organisationskultur vaxer och blir mer komplext, 6kar kraven
pa ledarskapet exponentiellt. Stora makt-orienterade organisationer blir ofta ineffektiva och
fulla av rédsla och forvirring, om de inte kompletteras med goda strukturer och system for att
tillforsakra att arbetet blir gjort. Nar avstandet mellan ledare och medarbetare okar blir det
aven svarare att ha effektiv kontroll dver foretaget. Dessutom upplever makt-orienterade
foretag ofta en brist pa duktiga ledare eftersom medarbetarna har trénats i att vara beroende
(ibid.).
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Aven om den makt-orienterade organisationskulturen ar typisk for sméa entreprendriella
organisationer och familjeforetag, patraffas den aven i storre foretag som har fortsatt att ha en
tydligt identifierbar och ofta karismatisk ledare. Ett exempel pd en sadan ledare ar Anita
Roddick som startade foretaget Body Shop. En fordel med makt-orienterade foretag ar att
eftersom beslut typiskt sett fattas individuellt, sa kan foretaget reagera snabbt om det skulle
behovas. Sjéalva beslutsfattandet tenderar att baseras lika mycket pa intuition och tidigare
framgangar som pa logiskt resonemang (Cartwright & Cooper, 1996).

Nar en makt-orienterad organisationskultur fungerar som béast ar ledarskapet baserat pa styrka,
rattvisa och ledarens formyndaraktiga vélvilja. Ledarna ar bestdmda, rattvisa och generosa i
forhallande till sina lojala medarbetare. De har en kansla av forpliktelse till medarbetarna och
utdvar makt i enlighet med sin uppfattning om vad som &r bra for foretaget och alla dess
medarbetare. Den hér typen av ansvarsfullt maktutévande forutsatter att medarbetarna
accepterar hierarkier och ojamlikheter som nagonting legitimt och den anses vara typisk for
en del av de bésta asiatiska och latinamerikanska foretagen. | mer industrialiserade
demokratier sa som USA é&r acceptansen for hierarkier inte lika hog som i mer traditionella
samhallen och det finns heller inget starkt kulturellt varde i att uppmuntra férmyndaraktigt,
makt-orienterat ledarskap (Harrison & Stokes, 1992).

Nar ett makt-orienterat foretag fungerar som samst sa tenderar det att styras av radsla och
ledare som missbrukar makt for att gynna sig sjalva och sina vanner. Nar den har typen av
foretag vaxer eller om dess ledare borjar slass om makten, kan det férvandlas till en grogrund
for intriger. Eftersom en makt-orienterad kultur huvudsakligen &r autokratisk och
undertrycker utmaningar, ar det vanligt att medarbetarna kénner sig maktlésa och har Iag
moral (ibid.).

Sammanfattningsvis ar foljande faktorer typiska for ett foretag med makt-kultur:

Starka ledare och férmyndaraktigt ledarskap

Hierarkiskt

Individuellt beslutsfattande

Kan reagera snabbt

Ké&nsla av maktlgshet bland medarbetare

Exempel pa foretag: entreprendriella och nystartade foretag, familjeforetag

Roll

Ledord for en organisation som har sa kallad rollkultur ar logik, rationalitet och effektivitet.
Organisationens bild av sig sjélv ar att det ar en samling roller som nagon behover ta pa sig,
snarare an en samling personer och personligheter. Eftersom den har typen av organisationer
ofta ar uteslutande resultatorienterade anses finans- och redovisningsavdelningen vara
organisationernas viktigaste funktioner (Cartwright & Cooper, 1996).

I en rollkultur utfors arbetsuppgifterna enligt foretagets vedertagna regler och de anstéllda blir
darfor uppskattade om de &r bra pa att folja dessa regler. Formella procedurer och regleringar
for hur arbetsuppgifter skall utforas ar darfor viktigt i den hér typen av organisationer. Vidare
ar kraven pa de olika rollerna inom organisationen tydligt definierade, likasa granserna for
auktoritet och utformningen av rapporteringssystem (ibid.).

Makten inom organisationen &r hierarkiskt fordelad och harleds ur den anstélldes roll eller
position i foretaget. Rollkulturer tenderar att vara extremt statuskansliga vilket ofta leder till
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att olika avdelningar eller divisioner inom foretaget tdvlar med varandra. Hur viktig en chef ar
framgar av hur stort konto hon eller han disponerar for olika kostnader, vilken typ av bil hon
eller han kor samt storleken pa hans eller hennes kontor och dess inredning (ibid.).

Rollkulturer fungerar bra i stabila omgivningar men pa grund av deras formella struktur tar
det lang tid for dem att anpassa sig till forandringar. Har organisationen val funnit ett
vinnande koncept sa haller den sig garna till det. Rollkulturer erbjuder de anstéllda sékerhet
och forutsagbarhet men begrénsar ofta beteenden som dr riskfyllda eller innovativa. Den har
typen av organisationer upplevs darfor ofta som opersonliga och frustrerande av de anstallda
och de kanner sig ofta om sma kuggar i ett stort hjul (ibid.).

Rollkulturer kan dven variera vad géller kommunikationssystemets och ledarstilens éppenhet,
samt till vilken grad de &r personorienterade. Organisationer som saljer produkter i
massvolym och av standardiserad produktkvalitet, sa som exempelvis McDonalds, ger ett bra
exempel pa den typ av kundservice som ar typisk for rollkulturer (ibid.).

Sammanfattningsvis ar foljande faktorer typiska for ett foretag med roll-kultur:

Effektivitet

Regler

Opersonligt

Hierarki baserad pa arbetsroller
Massvolym

Exempel pa féretag: McDonalds

Uppgift/prestation

Det mest framtradande kannetecknet for en sa kallad uppgiftskultur &r att stor vikt laggs vid
att slutfora en viss uppgift och att mycket energi riktas at att sakra uppgiftsrelaterade resurser
och kompetens. Ofta har en del av en organisation, snarare dn hela organisationen en sa kallad
uppgiftskultur, exempelvis avdelningen for forskning och utveckling. Uppgiftskulturen &r
aven vanlig 1 nystartade organisationer, sarskilt inom hogteknologi. Eftersom en
uppgiftskultur samlar individerna kring en specifik uppgift sd ar det en sa kallad lag/grupp
kultur. Vidare utformas arbetet utifran uppgiftens karaktéar snarare an utifran individerna eller
formella regler — vad som uppnas ar med andra ord viktigare an hur det uppnas. Foljaktligen
varderas dven relevant kunskap for att kunna l6sa en viss uppgift hogt, vilket innebdr att det
kan vara ett vardefullare maktmedel &n den makt som harleds ur en viss position eller person.

Vidare karaktériseras uppgiftskulturer av flexibilitet och en hég grad av autonomi bland de
anstallda, vilket i sin tur leder till en potentiellt kreativ och tillfredsstallande arbetsplats.
Bristande formell auktoritet innebédr dock att uppgiftskulturer kan ha problem med kontroll
och i kristider nér det &r knappt om resurser brukar de forandras till rollkulturer (ibid.).

Uppgiftskulturer erbjuder ofta sina kunder skraddarsydda produkter och &r vanliga inom
hogteknologiska branscher och olika tjanstebranscher sa som exempelvis reklam och
kommunikation. Uppgiftskulturer vécker ofta ett starkt engagemang och passion, vilket tyvéarr
ofta kan leda till att de anstéllda blir utbrdnda” och desillusionerade efter en tids arbete. Om
en uppgiftskultur misslyckas, sa ar det dven typiskt att alla skyller pa varandra (ibid.).

Aven om uppgiftskulturer ofta erbjuder sina kunder skraddarsydda produkter s menar
Harrison att den kundservice som organisationen erbjuder sina kunder snarare baserar sig pa
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organisationens egen uppfattning av vad som ar lamplig service dn det som kunderna sjéalva
efterfragar. Ett klassiskt exempel pa en sadan organisation ar Apple Computers vars anstallda
var sa fokuserade pa att forandra varlden och standigt vara sa innovativa inom produktdesign
sa att de helt tappade kanslan for kundernas behov. Modellerna blev snabbt uraldriga och
kunderna upplevde svarigheter med att fa tag i reservdelar eller anpassa tidigare modeller till
aktuella behov (ibid.).

Sammanfattningsvis ar foljande faktorer typiska for ett foretag med uppgifts-kultur:

Typisk kultur for avdelningen for forskning och utveckling
Uppgiften/produkten i fokus

Expertkunskap hogt vérderad

Flexibilitet och autonomi bland de anstallda

Innovation och produktens prestanda i fokus

Exempel pa foretag: Apple

Person/stod

Person/stod-kulturen definieras som en organisationskultur baserad pa omsesidigt fortroende
mellan individen och foretaget. | ett sadant foretag upplever medarbetarna att de har ett
manskligt véarde och inte bara a&r muttrar i ett maskineri eller medverkar i en viss uppgift. En
person/stod-kultur fostrar varme och till och med kérlek, inte bara drivande entusiasm.
Medarbetarna tycker om att komma till jobbet pa morgonen, inte bara for att de tycker om sitt
arbete utan &ven for att de bryr sig om de som de arbetar tillsammans med. Till f6ljd av att de
kanner att nadgon bryr sig om dem, ar de mer manskliga nar de interagerar med andra: kunder,
aterforsaljare, allmanheten och sina medarbetare (Harrison & Stokes, 1992).

| en person/stod-kultur sa hjalper medarbetarna varandra Gver arbetsuppgifternas formella
granser och aven mellan olika arbetsgrupper. Medarbetarna kommunicerar mycket och inte
bara om arbetsuppgifter, det finns alltid ndgon som kan lyssna till deras ideér och problem.
Medarbetarna tycker om att spendera tid tillsammans och traffas aven pa fritiden. Nar en ny
person skall anstéllas sa laggs sarskild vikt vid att personen ar omtianksam och kommer att
passa in i gruppen. Bilden av medarbetarna ar att de i grund och botten &r bra och om
nagonting gar fel sa far de en andra chans. Samtidigt sa vet medarbetarna att om de behover
hjalp med nagot utéver de rattigheter de har enligt anstallningskontraktet, sa kommer
foretaget att gora sitt basta for att hjalpa dem. | gengald sa bryr sig medarbetarna valdigt
mycket om foretaget och & mana om foretagets faciliteter och utrustning, lagger sarskild vikt
vid kvalitét och hushaller med foretagets resurser, samt ar mana om foretagets anseende utat
(ibid.).

Vidare firar medarbetarna garna olika saker tillsammans och da inte bara sadant som har att
gbra med deras arbetsinsats utan de uppméarksammar gérna &ven mer personliga milstolpar
sasom befordringar, pensioneringar, fodelsedagar och arsdagar. Medarbetarna vérderar
harmoni och undviker konfrontationer, ibland sa mycket att viktiga problem aldrig blir I6sta.
Medarbetarna har fortroende och stéller upp for varandra. Det betyder att de bade haller vad
de har sagt och gor sin del av arbetet sa att ingen annan skall bli 6verbelastad (ibid.).

| den véstliga varlden ar person/stod-kulturen den minst férekommande av Harrisons fyra
olika typologier. Eftersom den inte &r tillrdckligt resultatorienterad for att vara
konkurrenskraftig, sa ar person/stod-kulturen véldigt ovanlig i naringslivet i dess rena form.
Den gor sig bast i en dynamisk blandning med uppgift/prestationskulturen och for att den
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skall bli konkurrenskraftig kan den balanseras med olika former av krav pa framgang. Det
finns tva olika omraden i affarslivet dar ett varmt och omsorgsfullt klimat ger stor fordel:
kvalitét och service. Det har namligen visat sig finnas ett nara samband mellan att tycka om
sitt arbete och vilja gora bra ifran sig samt bry sig om och lita pa sina medarbetare (ibid.).

Sammanfattningsvis ar foljande faktorer typiska for ett féretag med person/stod-kultur:

e Medarbetarna har ett manskligt varde

e Personlig utveckling

e Medarbetarna bryr sig om varandra och hjalper varandra
e Bra for kvalitét och service

e Ej konkurrenskraftig i dess rena form

o Exempel pa foretag: Kibbutz (ej vinstdrivande)

3.3.1 Sambandet mellan Harrisons typologier och olika affarsstrategier

Som framgatt i redogorelsen ovan, sd passar en viss typ av organisationskultur mer eller
mindre bra till ett visst arbetssétt och darmed &dven en viss typ av affarsstrategi. | tabellen
nedan redovisas nagra typiska kannetecken for de olika organisationskulturerna och exempel
pa foretag vars organisationskultur dr kannetecknande for respektive typologi.

Tabell 2 Kannetecknande affarsstrategier/foretagskulturer for Harrisons fyra typologier

Makt Roll Uppgift/Prestation Person/Stod
1. Starka ledare och | 1. Effektivitet 1. Typisk kultur for 1. Manskligt varde
formyndaraktigt avdelningen for
ledarskap 2. Regler forskning och 2. Personlig
utveckling utveckling
2. Hierarkiskt 3. Opersonligt
2. Uppgiften/produkten | 3. Medarbetarna bryr
3. Individuellt 4. Hierarki i fokus sig om varandra
beslutsfattande baserad pa och hjélper
arbetsroller 3. Expertkunskap hogt varandra
4. Kan reagera vérderad
snabbt 5. Massvolym 4. Bra for kvalitét
4. Flexibilitet och och service
5. Kénsla av autonomi bland de
maktloshet bland anstéllda 5. Ej
medarbetare konkurrenskraftig i
5. Innovation och dess rena form
produktens prestanda
i fokus
Entreprendriella och McDonalds Apple Kibbutz
nystartade foretag, (ej vinstdrivande)
familjeféretag
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3.4 Cartwright och Coopers teori

Cartwright och Cooper har valt att laborera med Harrisons typologier for att pa sa vis forsoka
forklara varfor olika horisontella forvarv eller fusioner kan resultera i sa olika former av
kulturell dynamik. Harrisons typologier ansags lampliga eftersom de kan upptécka skillnader i
organisationskultur mellan foretag som ar verksamma i samma typ av bransch. Dessutom har
typologierna visat sig vara latt igenkénnliga, besitta hog validitet och anses meningsfulla av
bade foretagsledare och anstallda (Cartwright & Cooper, 1996).

Eftersom ett foretags organisationskultur kan besta av en blandning av de olika typologierna
och det i verkligheten troligtvis inte finns manga foretag som har en s kallat “ren”
organsiationskultur som bestar av endast en av typologierna, fann Cartwright och Cooper det
mer anvandbart att placera de fyra typologierna utefter en skala som baserats pa individernas
grad av frihet. Skalan nedan visar sambandet mellan Harrisons fyra typologier och
individernas grad av frihet (ibid.):

Graden av frihet for individen 6kar ———»

Lag grad av Hog grad av
frihet for » frihet for
individen ‘ ‘ individen
Makt kultur Roll kultur Uppgift/Prestation Person/Stod
(A) (B) kultur kultur
©) (D)

Figur 6 Cartwright’s & Cooper’s skala (Cartwright & Cooper, 1996, reprinted 2001, 80,
modifierad)

(A)— "Medarbetaren gor det han eller hon blir tillsagd.”
(B) — "Medarbetaren utfor arbetet inom arbetsuppgiftens granser.”
(C) — "Medarbetaren utfor arbetet pa det sdtt som hon eller han finner lampligast.”

(D)— "Medarbetaren utfor den typ av arbete Som hon eller han finner intressant.”

Ju mer frihet individen upplever i en viss organisationskultur, desto mer tillfredsstallande
anses den vara for individen och desto djupare engagemang anses den samtidigt skapa hos
medarbetarna. Det anses darfor vara lattare att genomfdra en forandring dar individens frihet
Okar istéllet for minskar, det vill sdga “flytta” en organisationskultur mer at hoger pa skalan.
Vid ett foretagsforvarv innebdr det att om det férvarvande foretaget vill 6verféra sin egen
organisationskultur pa det forvarvade foretaget, vilket oftast ar fallet, si kommer det att vara
enklare om det forvéarvande foretaget har en organisationskultur dar individerna har mer frihet
an i det forvarvade foretaget (ibid.). | tabellen nedan redovisas olika potentiella kombinationer
av de fyra typologierna, samt de olika kombinationernas lamplighet:
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Tabell 3 Potentiella kombinationer av Harrisons typologier och kombinationernas lamplighet
(Cartwright & Cooper, 1996, reprinted 2001, 90)

Det forvarvande Potentiellt Potentiellt Potentiellt
foretagets goda problematiska fordarvliga
organsiationskultur forvarvsobjekt forvarvsobjekt forvarvsobjekt
Makt Makt Roll
Uppgift/Prestation
Person/Stod
Roll Makt Uppgift/Prestation Person/Stod
Roll
Uppgift/Prestation Makt Person/Stod -
Roll
Uppgift/Prestation
Person/Stod Makt - -
Roll
Uppgift/Prestation
Person/Stod

Som framgar av tabellen anses person/stod-kulturen vara den typologi som ar minst
problematisk att dverfora pa ett forvarvat foretag. Majoriteten forvarvande foretag har dock en
organisationskultur av typologin makt, roll eller uppgift/prestation. Ju storre avstandet &r
mellan det forvarvande och det forvarvade foretagets organisationskulturer, desto mer
problematisk antas en eventuell forandring bli. Det anses med andra ord vara mer
problematiskt att forandra fran roll-kultur till person/stod-kultur, &n fran roll-kultur till
uppgift/prestation-kultur (ibid.).

En annan faktor som paverkar hur svart eller enkelt det ar att forandra ett foretags
organisationskultur &r hur hogt medarbetarna vérderar sin nuvarande organsiationskultur. Om
medarbetarna trivs med sin nuvarande organisationskultur sa forvantas de vara mer negativt
installda till forandring &n om motsvarande ar fallet. Det bor med andra ord vara mindre
komplicerat att forvarva ett foretag dar medarbetarna inte uppskattar sin foretagskultur én ett
foretag dar de gor det (ibid.).

3.4.1 Kurt Lewins teori

I det har sammanhanget bor dven Kurt Lewins teori for planerad foréandring nédmnas.
Modellen bestar av tre steg: unfreezing, moving och refreezing. Det forsta steget, unfreezing,
innebér att de personer som skall genomga en forandring behéver uppmarksammas pa att den
nuvarande situationen inte ar hallbar och att nadgonting darfor behdver forandras. Det innebéar
aven att medarbetarna behover forberedas pa forandring och att eventuellt motstand fran
medarbetarna bor minimeras genom att existerande vérderingar och beteenden forandras. |
nésta steg, moving, genomfors sjalva fordndringen. Det innebér att man slutar géra som man
gjort tidigare och borjar gora saker pa ett annat satt. Det har stadiet innebér ofta mycket
forvirring och oro eftersom medarbetarna skall sluta gora nagot som kénnts bekannt och
istallet lara sig ndgot nytt som de annu inte har en klar bild av vad det innebér. Det tredje och
sista steget kallas for refreezing och innebdr att de nya 6nskade vérderingarna och beteendena
stabiliseras och férhoppningsvis bildar ett naturligt, sjalvforstarkande monster (Cook &
Hunsaker, 2001).
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3.5 Jamforelse mellan vardetriangeln och de olika teorierna

For att kunna utvardera vérdetriangeln och eventuellt se vissa samband, forsta och analysera
undersokningens resultat ar det viktigt att ha kannedom om hur vardetriangeln forhaller sig
till de andra teorier som det redogjorts for ovan. Foljande kapitel forsoker darfor klargora
eventuella likheter och skillnader mellan vardetriangeln och évriga teorier.

3.5.1 Vardetriangeln och Porters konkurrensstrategi

Vardetriangelns vardedimensioner har vissa likheter med Porters konkurrensstrategi. Porters
tvd grundlaggande konkurrensfordelar bestar av g kostnad och differentiering. Eftersom
foretaget sedan kan vélja att satsa i ett brett eller ett smalt segment av industrier, sa finns det
tvd varianter av varje konkurrensfordel. Vardetriangeln skiljer sig fran Porters
konkurrensstrategi genom att ta utgangspunkt i den enskilde kundens behov istéllet for
huruvida foretaget vill satsa pa ett brett eller smalt segment av industrier. Vardetriangelns
dimension process har vissa likheter med Porters konkurrensfordel 1ag kostnad: det ar till stor
del priset pa varan som avgor. Vardedimensionerna produkt och kundnéra ar istéllet tva olika
satt for ett foretag att differentiera sig och inte bara tavla om priset pa en viss produkt eller
tjanst. Porters andra konkurrensfordel kallas just for differentiering men eftersom det inte
framgar pa vilket satt foretaget skall differentiera sig, &r Porters begrepp bredare an
vardetriangelns dimensioner produkt och kundnéra.

Enligt Porter innebar konkurrensférdelen l1ag kostnad ofta att foretaget anvéander sig av strama
kontrollsystem, minimering av overhead kostnader, skalekonomi och ett starkt engagemang
for inlarningskurvan. Dessa faktorer kénnetecknar till stor del &dven den typiska
organisationskulturen fér vardedimensionen process: stark styrning, kostnadsmedvetenhet,
kort inskolningstid (se tabell 1 pa sid 11 och pastaendena pa sid 12). Enligt Porter sa skulle
samma faktorer istéllet kunna motverka ett foretag som forsoker differentiera sig genom att
stdndigt producera nya och kreativa produkter. Den typiska organisationskulturen for
vardedimensionerna  produkt respektive kundndra skiljer sig ocksd fran den
organisationskultur som ar typisk for vardedimensionen process genom att ge mer utrymme
for kreativitet och egna initiativ (se tabell 1 pa sid 11 och pastaendena pa sid 12).

3.5.2 Vardetriangeln och Harrisons typologi

Det finns vissa likheter mellan Harrisons fyra typologier och de olika typer av
organisationskulturer som &r kdnnetecknande for respektive vardedimension i vérdetriangeln.

Roll-kultur och vardedimensionen process

En typisk roll-kultur kdnnetecknas exempelvis av foljande fem faktorer: effektivitet, regler,
opersonligt, hierarki baserad pa arbetsroller och massvolym. Som exempel pa ett féretag med
typisk roll-kultur namns McDonalds (se tabell 2 pa sid 17). Ur vardetriangelns
affarsstrategiska perspektiv. ar McDonalds ett foretag som tydligt fokuserar pa
vardedimensionen process. Foljande k&nnetecken &r typiska for den organisationskultur som
hor till vardedimensionen process och paminner aven starkt om det som kannetecknar en
typisk roll-kultur: hierarki, kostnadsmedvetenhet, medabetare som haller sig till givna
regler/koncept, stark styrning och tydliga karriarvagar (se tabell 1 pa sid 11).
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Uppgift/prestation-kultur och vardedimensionen produkt

En typisk uppgift/prestation-kultur kannetecknas av foljande faktorer: uppgiften/produkten i
fokus, expertkunskap hogt vérderad, flexibilitet och autonomi bland de anstéllda, innovation
och produktens prestanda i fokus. Som exempel pa ett foretag med typisk uppgift/prestation-
kultur namns Apple (se tabell 2 pa sid 17). Ur vardetriangelns affarsstrategiska perspektiv ar
Apple ett foretag som tydligt fokuserar pa vardedimensionen produkt. Féljande kannetecken
ar typiska for den organisationskultur som hor till vardedimensionen produkt och paminner
aven starkt om det som k&nnetecknar en typisk uppgift/prestation-kultur: ledarna &r
specialister inom ett omrade och dven medarbetarna har hog specialistkompetens, man arbetar
mycket i projekt och fokuserar pa utveckling, kvalitét och att uppmuntra till férslag och idéer
for produktutveckling (se tabell 1 pa sid 11).

Person/stdd-kultur och vardedimensionen kundnéra

En typisk person/stod-kultur ké&nnetecknas av féljande faktorer: medarbetarna har ett
manskligt varde och far stort utrymme for personlig utveckling, medarbetarna bryr sig om
varandra och hjélper varandra, bra kultur for att frdmja kvalitét och service, ej
konkurrenskraftig i dess rena form. Som exempel pa en organisation med typisk person/stod-
kultur namns Kibbutz som inte ar vinstdrivande (se tabell nr 2 pa sid 17). Det poéngteras dock
att den har typen av organisationskultur ar sarskilt bra for att framja ett foretags arbete med
kvalitét och service och om den balanseras med krav pa framgang, garna genom en del
uppgift/prestation-kultur, blir den mer konkurrenskraftig. Ur vardetriangelns affarsstrategiska
perspektiv ar ett foretag som satsar pa kvalitét och service ett foretag som fokuserar pa
vardedimensionen kundnara. Foljande kénnetecken ar typiska for den organisationskultur
som hor till vardedimensionen kundnéra och paminner dven starkt om det som kannetecknar
en typisk person/stdd-kultur: stor frihet, stort ansvar, varderingsstyrt, kreativt, individuella
utmaningar (se tabell 1 pa sid 11).

Makt-kultur

En typisk makt-kultur kdnnetecknas av féljande faktorer: starka ledare och férmyndaraktigt
ledarskap, hierarkiskt, individuellt beslutsfattande, kan reagera snabbt och kénsla av
maktloshet bland medarbetare. Som exempel pa ett foretag med typisk makt-kultur namns
entreprendriella och nystartade foretag samt familjeforetag. (se tabell 2 sid 17) Denna typ av
foretag ar varken mer eller mindre kannetecknande for nagon av vérdetriangelns
vardedimensioner. Att ett foretag ar entreprendriellt, nystartat eller ett familjeféretag séger
inte nagot sarskilt om vad for slags strategi foretaget har, utan snarare vad for slags anda det
drivs i och vad for slags relationer medarbetarna har till varandra. Makt-kulturen har darfor
troligtvis inget samband med nagon specifik vardedimension utan kan forekomma oavsett
vilken vardedimension ett foretag fokuserar pa.
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3.5.3 Vardetriangeln och Cartwright och Coopers teori

| stycket ovan redogjordes for sambandet mellan vérdetriangelns tre vardedimensioner och
Harrisons typoliger. For att koppla det sambandet till Cartwright och Coopers teori, placeras
nu vardetriangelns vérdedimensioner pa den skala som Cartwright och Cooper placerat
Harrisons fyra typologier utmed. Skalan nedan visar darfor sambandet mellan Harrisons fyra
typologier, vardetriangelns tre vardedimensioner och individernas grad av frihet:

Graden av frihet for individen 6kar —»

Lag grad av Hog grad av
frihet for . frihet for

individen ‘ ‘ ‘ " individen

Prolcess Proollukt Kundnéara
(Makt-kultur)  (Roll-kultur) (Uppgift/prestation-  (Person/stdd-
kultur) kultur)

Figur 8 Cartwright’s & Cooper’s skala med vardetriangelns tre vardedimensioner

Enligt Cartwright och Cooper &r det lattare att genomfora en forandring dar individens frihet
okar istéllet for minskar, det vill sédga “flytta” en organisationskultur mer at hoger pa skalan.
Forutsatt att de organisationskulturer som hor till vardetriangelns tre olika vardedimensioner
motsvaras av Harrisons typologier pa sa vis som redogjorts for i avsnitt 3.5.2, och foljaktligen
kan placeras ut pa skalan ovan, bor det ocksa vara littare att “flytta” en affirsstrategi mer at
hdger, precis som med en organistionskultur.

Vid ett foretagsforvarv innebar det att om det forvarvande foretaget vill dverfora sin egen
affarsstrategi pa det forvarvade foretaget, sa kommer det att vara enklare om det forvarvande
foretaget har en afférsstrategi som innebdar att individerna har mer frihet &n i det férvarvade
foretaget. | tabellen nedan redovisas olika potentiella kombinationer av vardetriangelns tre
vardedimensioner, samt de olika kombinationernas lamplighet:

Tabell 4 Potentiella kombinationer av vardetriangelns vardedimensioner och
kombinationernas lamplighet (hypotetiskt)

Forvarvande Potentiellt Potentiellt Potentiellt
foretagets goda problematiska fordarvliga
afférsstrategi forvarvsobjekt forvarvsobjekt forvarvsobjekt
Process Process Produkt Kundnéra
Produkt Process, Produkt Kundnéra -
Kundnara Process, Produkt, Kundnéara - -
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4 Bakgrund till den empiriska studien

Foljande kapitel kommer att ge en oversiktlig beskrivning av de olika foretagen och hur
arbetet med att integrera de forvarvade foretagen har gatt till. Materialet kommer fran
foretagens hemsidor, tidningsartiklar och djupintervjuer med personer som arbetat pa
foretagen under forvarven och efter. Beskrivningen syftar inte till att ge nagon heltackande
bild av foretagen eller integrationsprocessen efter forvarven, istéllet syftar den till att utgéra
en bakgrund till de resultat som presenteras i nasta kapitel. | tabellen nedan askadliggors
foretagens finansiella utveckling. Eftersom Telenor Sverige AB ar mitt uppe i ett
fusionsarbete som gor foretagets arsredovisningar komplicerade att avlasa, redovisas inga
nyckeltal for Telenor Sverige AB.

Tabell 5 Europolitans och Vodafone Sverige AB:s finansiella utveckling aren 1996-2005
(Affarsdata: Telekommarknaden, 2005)

Foretag Ar | Omsittning | Rorelseresultat | Vinstmarginal | Resultat fore
(Mkr) (Mkr) skatt (Mkr)

Europolitan 1996 | 1426 400 28,0% 329
Europolitan 1997 | 2 210 407 18,4% 375
Europolitan 1998 | 3 268 1040 31,8% 983
Europolitan *

Europolitan 2000 | 5559 1917 34,5% 1899
Europolitan 2001 | 5313 1747 32,9% 1757
\odafone Sverige AB | 2002 | 5 854 1844 31,5% 1888
Vodafone Sverige AB | 2003 | 5 936 1906 32,1% 1240
Vodafone Sverige AB | 2004 | 6 464 1169 18,1% 658
Vodafone Sverige AB | 2005 | 6 107 -117 -1,9% 4

* Orsaken till att 1999-ars siffror fattas ar att rdkenskapsaret 2000 innefattade 15 manader.

4.1 Europolitan

Europolitan startades 1991 i Karlskrona med verksamhet i telekombranschen och cirka 25
anstéllda. Det brittiska foretaget VVodafone var med och finansierade redan fran bérjan med en
agarandel pa tio procent. Europolitan var en mobiloperatér som byggde nét i Sverige och
satsade pa foretagskunder eftersom det var dar pengarna fanns — i naringslivet. 1994 borjade
de dven sélja telefoner i sa kallade Europolitan stores och konkurrerade da bland annat med
SIBA och Expert.

1992 hade de en rad moten och workshops for alla anstallda pa Europolitan for att skapa en
foretagskultur. Foretaget hade da vaxt till cirka 50 anstéllda och de fick fundera kring vad det
var for slags foretagskultur de ville ha. Utifran det tog de sedan fram broschyrer som de bland
annat skickade till personer som sokte jobb pa Europolitan. Om den som sokte jobb ville ha
en arbetsbeskrivning istédllet sa var han eller hon troligtvis inte den slags person som skulle
passa pa Europolitan: "Kunskaper kan man ge folk men att &ndra varderingar och kultur ar
mycket svdarare.”

23



Europolitans foretagskultur var kundorienterad och flexibel. De ritade aldrig en klassisk karta
Over sin organisationsstruktur med boxar och rapporteringslinjer, istallet ritade de en
fotbollsplan dar medarbetarna hela tiden kunde rora sig. Det var latt att flytta runt manniskor i
projekt, varje medarbetare hade en primar uppgift men man anvande sig inte av nagra
rollbeskrivningar. Det fanns en beskriving for vad varje avdelning/funktion skulle arbeta med
men inte for vad varje medarbetare skulle gora. Foretaget var mal-styrt.

Né&r Europolitan véxte till 150-200 anstéllda var foretaget véldigt noga med att de skulle
fortsatta styras av varderingar: system skall inte fa styra. En vardering var att kunden skall
vara i fokus och darfor startade de en kundtjanst véldigt snabbt. Samma dag som mobilnatet
var i kommersiell drift sa fanns det en kundtjanst etablerad. Kunden skulle inte slussas vidare
utan den person som jobbade pa kundtjanst och hade tagit emot samtalet tog reda pa allt hon
eller han kunde och aterkom sedan till kunden.

En annan véardering var att ingen medarbetare gor medvetet fel. De hade en véldigt tillatande
kultur, att gora fel & manskligt men inte att géra det om och om igen. En annan djupt rotad
vardering var att vara radd om pengar, inte sa att man skall vara snal men man skall fa mycket
for mycket. Fran borjan var det VD som fattade beslut men i takt med att foretaget vaxte blev
det fler som fick fatta beslut. Besult fattades individuellt och inte i grupp. De hade en otrolig
sammanhallning pa Europolitan och det gick valdigt bra for foretaget Europolitan, vilket
framgar av siffrorna i tabellen i inledningen till det har kapitlet.

4.2 Vodafone och Vodafone Sverige AB

Vodafone startades 1984 i Storbritannien och har sedan dess vuxit till en av varldens storsta
mobiltelefonoperatorer. Foretaget ar idag verksamt i stora delar av vérlden och har omkring
269 miljoner kunder (www, Vodafone, 2008). Vodafone var med redan fran borjan néar
Europolitan startades och hade da en agarandel pa tio procent. Med tiden dkade Vodafone sin
agarandel i Europolitan och ar 2001, cirka tio ar efter att Europolitan hade startats, kopte
Vodafone aktiemajoriteten i foretaget. Aret efter bytte Europolitan namn till Vodafone
Sverige AB och det satsades da stora resurser pa rebranding (Affarsdata, Telekommarknaden,
2005).

Syftet med forvarvet var att Vodafone ville bli annu mer globala och komma in pa den
svenska marknaden. Europolitan hade varit framgangsrika med att arbeta med foretagskunder
och efter forvarvet skulle de bli lika bra pa att arbeta med privatkunder. | samband med
forvarvet borjade dock dven minutpriserna falla, vilket privatkunderna var mer kansliga for an
foretagskunderna. 1 och med att de gick in pa marknaden for privatkunder fick foretaget aven
fler konkurrenter.

Det var framst finansavdelningen som markte av foréndringen, hur internkontrollen av
foretaget och rekryteringen av nya medarbetare skottes. Manga anstallda upplevde att
Vodafones attityd var: vi vet allt och ni vet inget - nu skall vi lara er allt. Ju fler lander
Vodafone gav sig in i, desto mer byggde de upp den globala strukturen i moderbolagets
hemland England. Vodafone ville fa synergieffekter och da maste alla kontor ha samma
metodik, samma system och sa vidare. Det blev mycket kontroll och revision pa allt,
Vodafone i England skickade &ven ut olika kontrollérer. Men eftersom lagarna ar olika i olika
lander sa var det inte sa enkelt att skapa synergieffekter. Det blev valdigt mycket och helt
andra typer av rapporteringssytem.
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Troligtvis gjordes det ingen afférsstrategisk eller kulturell utvardering infor forvarvet, i vart
fall inte som de anstéllda i Sverige fick nagon vetskap om. Nar sedan VVodafone hade tagit
over fick de en lada fran England med en beskrivning av vilka vérderingar Vodafone arbetade
efter. Vérderingarna kallades for de fyra ”P: na™:

1. Passion for customers

2. Passion for employees

3. Passion for results

4. Passion for the world around us

| Sverige blev man forvanad 6ver hur Vodafone i England skétte implementeringen av de nya
varderingarna. Budskapet fran England var: har ar véarderingarna - nu skall ni tycka sa har! |
Sverige blev reaktionen: vad ar det har? HR-chefen skulle sedan plocka ihop ett antal
medarbetare som fick aka pa utbildning i England dar de fick lara sig Vodafones vérderingar.
Varderingarna var bra, men de fick inte lara sig nagon historia om vérderingarna och det var
svart for medarbetarna fran Sverige att kénna att varderingarna var genuina. Alla mal skulle
styras utifran de 4P: na. Nar de kom hem delade de upp resten av de anstéllda i sma grupper
och hade en 2-3 timmar lang genomgang av de 4P: na, det var lite som en forelasning om hur
man skulle arbeta enligt de nya varderingarna. Man pratade inte specifikt om foretagets
affarsstrategi men det drojde inte lange forrdn man upplevde att VVodafone var mest passion
for result medan Europolitan snarare hade varit passion for customer och det &r svart att
plotsligt gora tvért om.

Medarbetarna var inte sarskilt positivt installda till att byta ut sin foretagskultur: man tafsar
inte pa svenska sjalar. Pa Europolitan hade man forvantat sig att VVodafone skulle ha samma
arbetssétt som de sjalva och borja med att diskutera varderingar med foretagets medarbetare
efter forvarvet. De hade forvantat sig att ndgon skulle komma fran England och prata med
medarbetarna i Sverige, inte att de sjdlva skulle aka till England och se hur de gor dar. (jmf
Kurt Lewins teori i avsnitt 3.4.1) Troligtvis hade det varit battre att forst involvera
medarbetarna och sedan bestdmma, istéllet for att borja med att visa vem som bestdmmer och
sen forsoka involvera medarbetarna. Den som forvarvar bor forst se hur det forvarvade
foretaget arbetar och inte bara komma och séga: gor sa har. Men det kan &dven ha med den
svenska kulturen att gora, folkhemsbygge, att det &r viktigt att fa sdga vad man tycker och sen
kan man acceptera en annan eller en ny asikt.

Samtidigt vill ju en kopare ha kontroll. Koparen blir ju lite orolig att det skall handa nagot
som de inte har kontroll dver. Det forvarvade foretaget kanner istéllet en radsla for att dess
kompetens inte kommer att uppskattas och man blir véldigt protektionistisk i en sadan
situation. Beslutsfattandet blev mindre individuellt i takt med att foretaget blev stdrre, men
det var snarare till foljd av storleken pa foretaget an foretagskulturen som sadan.
Fotbollsplanen som karta Over foretagets struktur forsvann, den begrep inte engelsmannen.
Engelsman och tyskar ar valdigt fyrkantiga, Europolitan forsokte behalla det lilla foretagets
spelplan &ven nér foretaget véxte men engelsménnen forstod aldrig det. De ville veta vem som
ar ansvarig och de hade en mycket starkare chefs-fixering, det blev valdigt viktigt med
ansvarsfordelning. Det blev en kultur- och konfliktfraga mellan det lilla slimmade bolaget och
det stora. Men samtidigt upplevde valdigt manga anstallda att det var utvecklande och kul att
fa testa pa nya omraden och se hur andra jobbar.

Nar de fick en engelsk VD pa Vodafone som gick i kostym och slips, da borjade alla andra
medarbetare ocksa gora det. Pa Europolitan hade det varit mer casual. Ett ar innan Telenor
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sedan tog over, fick Vodafone Sverige AB en ny VD fran Australien som hade lyckats vanda
Vodafone i Australien fran forlust till vinst. Den nye VD:n stokade om pa féretaget vilket var
positivt. Nar han skulle presentera sig bad han alla ta bort alla bord och stolar i rummet och
sen tog han av sig skorna och satte sig pa golvet och sa "Hej, det &r jag som heter Graham”.
Och det har var under den tiden da folk gick i kostym och slips pa Vodafone! Graham hade
inte kostym och han anmalde sig till Svenska for Invandrare. Han larde sig aldrig tala svenska
men han visade att han ville. De gjorde kostsamma varderingsévningar med Graham men sen
kom beskedet att Telenor skulle forvarva VVodafone.

En annan skillnad mellan Europolitan, Vodafone Sverige AB och VVodafone England var vad
foretagen valde att sponsra. P4 Europolitan fragade de sig sjalva: vad ar viktig for oss? Det
visade sig att barn var nagot som engagerade samtliga medarbetare och darfor valde de att
sponsra organisationer som jobbade med barn, exempelvis BRIS. Europolitan hade dven egna
insamlingar av klader pa kontoret i Karlskrona som de sen skickade till Litauen. De hade dven
30 fadderbarn. Vodafone Sverige AB hade en egen budget till sponsring och de fortsatte da att
sponsra organisationer som arbetade for barn, till exempel BRIS och Friends.

Denna typ av sponsring skiljde sig fran Vodafone England som lade sina pengar pa
fotbollslaget Manchester United och motorsporten Formel 1. Det var svart for Vodafone
Sverige AB att forsta hur sponsringen av Manchester United och Formel 1 gick ihop med
foretagets fjarde P: passion for the world around us. Foretaget fragade sig vad de gor som &r
bra for varlden och kom fram till att de forsoker vara miljdmedvetna. Men samtidigt
sponsrade de Formel 1! De hade dven tavlingar pa foretaget som arrangerades fran England
dar man kunde vinna en biljett till en match med Manchester United, vilket kéandes nagot
avlagset for de som arbetade pa Vodafone i Sverige.

4.3 Telenor Sverige AB

Telenor var ursprungligen Norges statliga televerk, motsvarande foretaget Telia i Sverige
idag. 1994 blev det ett publikt aktiebolag och aret efter, 1995, dndrade foretaget namn till
Telenor. Foretaget borsnoterades och privatiserades delvis i december 2000. Idag &r Telenor
en av varldens sjunde storsta mobiloperatérer med ca 143 miljoner kunder (Q4 2007) och
verksamhet i foljande 12 lander: Norge, Sverige, Danmark, Ukraina, Ungern, Montenegro,
Serbien, Ryssland, Pakistan, Malaysia, Thailand och Bangladesh. Antalet anstallda uppgar till
34 000 medarbetare varav 2 500 arbetar i Sverige. | Sverige representeras Telenor &ven av
Bredbandsbolaget, Glocalnet, djuice och Canal Digital (www, Telenor, 2008).

Intervju 1

Telenor har tva lika stora kontor, ett i Stockholm och ett i Karlskrona. Alla utom en person av
de tolv som sitter i ledningsgruppen sitter i Stockholm. | Stockholm sitter till stor del det
mesta av marknadsfunktionerna medan exempelvis kundservice och finance har stor
representation i Karlskrona. Innan Telenor forvarvade Vodafone Sverige AB sa var Telenor
Sverige ett ganska litet foretag med cirka 300 anstdllda som uteslutande arbetade med
foretagskunder och pa fast telefoni. Eftersom Telenor ville bredda sig pa den svenska
marknaden forvarvades foretaget Vodafone Sverige AB varen 2006 och under cirka ett ar
aven foretagen Bredbandsbolaget, Glocalnet, djuice och spray. Till foljd av forvarven blev det
totalt cirka 900 anstillda pa kontoret i Stockholm. Utover Telenor finns idag bara
varumérkena Bredbandsbolaget och Glocalnet kvar.
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Syftet med forvéarven var att fa en storre kundbas och marknadsandel. Eftersom Vodafone
Sverige AB inte tjanade sa mycket pengar per kund hoppades Telenor kunna f& lite bittre
snurr” pa foretaget, silja fler produkter pd samma kund och driva néten i storre skala med
befintlig supportfunktion.

Till en borjan gjordes ingen storre forandring utan bolagen drevs i en matris, det fanns &ven
valdigt manga kollektivavtal och juridiska personer som ofta tar langre tid an dnskat att andra.
| september 2007 lades foretagens olika IT-avdelningar ihop och da sag de forst till att alla
medarbetare  kunde jobba i samma systemmiljé innan de gjorde sjalva
organisationsforandringen. Det blir ju valdigt svart for medarbetarna att jobba tillsammans om
de inte kommer at varandras natverk.

Sedan 2008 har alla medarbetare samma kollektivavtal och foretagens olika finans-, HR- och
nat-avdelningar har ocksa lagts ihop, vilket innebar ganska stora forandringar. Men det
behdvdes, man hade ndmligen jobbat vildigt mycket i sina “’silos”, sina rutor, under en period
och da gick inte interaktionen sa fort framat. Men nar medarbetarna val hamnar i samma
organisation da far de samma mal och da ar det mycket lattare att jobba ihop.

Pa satt och vis ar Telenor ett nytt varumérke for aven om vi fanns i Sverige tidigare sa var det
bara for foretag och pa en produkt, fast telefoni. Nu har vi ju en helhetslésning och darfor
handlar det ju valdigt mycket om att re-branda utan att géra om sjalva logotypen, men
daremot fylla den med ett innehall som ar relevant for hur Telenor ser ut nu.

- Hur skiljer sig det har fran den identitet som de som jobbade pa Vodafone forut hade?

Manga som kommer fran den delen kanner sig nog mer som Europolitan &n som Vodafone,
Europolitan var ju ett valdigt starkt varumarke och ett starkt foretag som byggdes upp lokalt i
Karlskrona med enormt mycket stolthet, sa jag tror att de flesta identifierar sig inte sa mycket
med Vodafone som de gjorde med Europolitan. Vad jag har forstatt nar jag pratat med mina
medarbetare sa tycker de att det &r valdigt mycket trevligare att bli dgda av Telenor &n
Vodafone. Jag tror att det beror pa att Vodafone ar ett valdigt stort globalt féretag och litet pa
var marknad, det var ju valdigt litet i Sverige om man jamfoér med hur det ser ut i England.
Jag har aven uppfattat det som att de blev valdigt centralt styrda, att de hade valdigt lite
mandat har i landet att styra sa det var valdigt svart att paverka, svart att fi vara med och
bygga en vision framat.

Sen tror jag att man far tanka pa att Europolitan var skapat i Karlskrona, ett svenskt foretag
som byggt upp hela sin foretagskultur pa att vara entreprendrer och service och
kundorienterade. Sen blir man kopt av en jattekoncern och helt pl6tsligt tas man ifran valdigt
mycket av det mandat som man har haft sedan tidigare. Europolitan var ju véldigt snabba,
slappte produkter hela tiden och var ju sadar valdigt innovativa. Det fick de inte riktigt vara
pa Vodafone utan det sndvades in och gjordes annorlunda och da nar Telenor kom in, da tror
jag att man kénde en mycket storre samhdrighet med ett norskt bolag an ett engelskt. Jag tror
att det ar stor skillnad mellan foretagen bade kulturellt, hur man leder och hur ett foretag tar
upp strategier och implementerar dem och jobbar med att bygga medarbetarna och
medarbetarkultur. Jag tror att det &r lttare att vara nordisk och kopa nordiskt &n att komma
fran ett annat land och kopa i Norden.

Telenors foretagskultur idag ar valdigt kunddriven, mycket fokus pa kunden hela tiden och
teknik. Kund och teknik, det skulle man kunna sdga. De é&lskar teknik i det har bolaget. De
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som kan utveckla tjansterna ar foretagets kungar. P4 Vodafone var det daremot de som
jobbade med att sélja som var foretagets kungar. Teknik och innovation, allt som kan goras
skall bara goras, det &r ratt haftigt. Foretagets karnkompetens sitter ju i networks,
kundservice, IS/IT och produktenheterna. Vi andra &r ju bara stéd, vi skall ju bara mojliggéra
det. Men sen tycker jag att det bérjar vanda, det borjar daven bli de som ar ndra kunden. Vi
fokuserar ju valdigt mycket pa var kundservice, det ar ju dar man traffar kunden allra mest
egentligen i och med att man fakturerar, far samtal av kunden, hjalper med teknik- och
faktureringsfragor. Sen har man ju uppgraderingar och séljer pa kunderna fler produkter och
det sker ju ofta pa kundservice. Valdigt kunddrivet skulle jag saga.

Intervju 2

Reaktionen pa att det blev Telenor som forvarvade Vodafone var: Gud vad skont med ett
nordiskt bolag! Det gjordes ingen kulturell eller affarsstrategisk granskning infoér forvarvet.
Syftet med forvarvet var att utoka fran fast telefoni till mobiltelefoni. Lattare sprak, kul men
det var ocksa ett storre bolag som ville ha koll pa vad de hade kopt: fyra olika bolag skulle
integreras i Telenor. Fast nat och mobilt skulle slas ihop till ett. Vi tankte: det har skulle
kunna bli riktigt bra! Telenor har alla delar och kan lamna ett erbjudande med alla bitar — en
komplett produktportfolj.

Arbetet med att integrera foretagen efter forvarvet skiljde sig fran Vodafones forvarv av
Europolitan eftersom de inte bara hade att forhalla sig till Telenor Norge utan &ven till
Bredbandsholaget, Glocalnet och Telenor AB som gatt upp i Telenor. De kunde inte komma
dverens om nagot, det blev stallningskrig mellan de olika foretagen och de brydde sig inte om
kunden utan fokuserade pa saker sa som vilken policy de skulle anvéanda sig av, markera
revir, manniskor i rédsla.

Det fanns inget tydligt motstand frdn medarbetarna till forvarvet, men en del slutade.
Intervjupersonen slutade for att det var sa mycket tjafs. Integrationsprocessen hanterades inte
effektivt. Den relativt nye VD:n pa Vodafone Sverige AB var kvar tills de fick en ny VD men
det blev aldrig riktigt uttalat vem som skulle ta ansvar for vad. Det var nagon slags “’lat ga”
attityd, ingenting héande, det fattades inga belsut om nagot. Telenor tog inte riktigt tag i
problemet utan “’det hér skall bara ordna sig”. Det fanns 2000 personer i mobilsidan och 300-
400 personer pa fast sidan: ’nu skall ni jobba ihop” Det ledde till konflikter om vilken typ av
system och regelverk som skulle galla. Medarbetarna vill ju veta vad som galler. Det blev
aven mer hierarkiskt eftersom det var fler chefsnivaer pa Telenor &n pa Vodafone.

Foretaget maste bestamma sig for att alla skall kunna arbeta ihop och kora pa - om man
forsoker ha kvar det basta av alla foretag sa blir det dyrt. Telenor maste bestamma hur de skall
jobba men det var mer prat an verkstad. Fran borjan sas det att det har skall bli en
organisation med gemensamma fragor och ett gemensamt sétt att arbeta men det gick valdigt
sakta fran ord till handling. Det var fortfarande fyra olika bolag i Sverige, nagra hade
kollektivavtal, andra hade det inte. Allt var olika och man maste forst samordna i Sverige
innan man kan forhalla sig till Norge. Eller sa far man acceptera att allting ar olika och
kommunicera det till medarbetarna men de sa att vi skall inte gifta ihop oss men vi skall ha
samma satt att jobba, vilket blir motsagelsefullt. Ett ar efter forvarvet hade vi inte haft nagra
moten om varderingar utan vi skulle fortsatta jobba som vanligt — inget nytt sades.
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5 Resultat

| den héar delen av arbetet redovisas resultatet fran enkatundersokningen. Totalt svarade 26
personer pa samtliga fragor i enkéten. De som endast svarade pa en del av undersokningen har
filtrerats bort sa att resultatet inte skall bli missvisande. Svaren har sammanstallts nedan och
kommer sedan att diskuteras i kapitel 6.

5.1 Foretagens affarsstrategi enligt vardetriangelns perspektiv

Den har delen av resultatet baseras pa de 18 olika pastaenden om ett foretags egenskaper som
utgjorde den sista delen av enké&tundersokningen. Till varje vardedimension hor sex olika
pastdenden, men undersokningspersonen vet inte vilket pastdende som hor till vilken
vardedimension (se appendix 1). Pa en skala fran noll till fem angav unders6kningspersonerna
till vilken grad de ansdg att ett visst pastaende stamde in pa respektive foretag. Eftersom de
tre vardedimensionerna inte utseluter varandra, kan ett och samma foretag fa likadana varden
(0-5) pa alla vardedimensionerna. Resultatet redovisas nedan i tabell- och diagramform och
baseras pa medelvarden. For respondenternas fullstandiga svar, se appendix 2.

Tabell 6 Foretagens matvarden fran spetsforetagstestet

Process Produkt Kundnara
Europolitan 2,3 g 3,3
Vodafone 2,3 2,2 1,8
Telenor 25 25 25
Produkt
5
Europolitan
0
Process Kundnéra

Figur 9 Vardetriangeln - Europolitan

Europolitan har ingen tydlig “spets” utan fokuserar lika mycket pa att vara kundnéra som
produkt-orienterad. FOretaget satsar minst pa vardedimensionen process.
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Produkt

VVodafone

Process Kundnéra

Figur 10 Vardetriangeln - Vodafone

Vodafone satsar mest pa vardedimensionen process, tétt foljt av produkt. Foretaget satsar
minst pa att vara kundnéra.

Produkt
5

Telenor

Process Kundnéra

Figur 11 Vardetriangeln - Telenor

Telenor satsar lika mycket pa alla vardedimensioner och har darfor inte nagon “spets”.
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| diagrammet nedan redovisas skillnaderna i affarsstrategi i stapeldiagram. Det blir da tydligt
att foretagen framst skiljer sig at med avseende pa hur mycket de fokuserar pa att vara
kundnéra. Det ar aven relativt stora skillnader i hur mycket foretagen fokuserar pa att vara
produkt-orienterade. Det matvarde som férandrats minst mellan foretagsforvarven ar det som
representerar vardedimensionen process.

Diagram 1 Resultat fran spetsforetagstestet
B Process & Produkt OKundnara

3,9
3
2,5 1
2
1,5
1
0,5

0 I I
Europolitan Vodafone Telenor

| diagrammet nedan askadliggors forandringen i affarsstrategi i relation till forvarven.
Personerna som har svarat pa enkatundersokningen arbetade forst pd Europolitan, som sedan
forvarvades av Vodafone och slutligen Telenor. I diagrammet syns det tydligt hur vardena for
den kundnéra och produkt-orienterade affarsstrategin pa Europolitan sjunker nar foretaget
forvarvas av Vodafone. VVodafones mest framtradande vérdedimension blir istallet process,
tatt foljt av produkt. Pa Telenor har vardet pa alla vardedimensioner 6kat, vilket resulterar i att
foretaget saknar fokus.

Diagram 2 Resultat fran spetsforetagstestet
Process ==ll=Produkt Kundnira

3,5 "\

3

25 N .
2

1,5
1

0,5

0 I I
Europolitan Vodafone Telenor
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5.2 Foretagens organisationskultur enligt Harrisons perspektiv

Den hér delen av resultatet baseras pa Harrisons test som bestar av 15 olika fragor om olika
faktorer som paverkar ett foretags organisationskultur (se appendix 3). Fragorna utgjorde den
forsta delen av enkatundersokningen och for varje fraga fanns det fyra olika svarsalternativ;
A, B, C eller D. Varje svarsalternativ representerade en av Harrisons typologier och
undersokningspersonen skulle vélja det svarsalternativ som passade bést. Eftersom testet
bestod av 15 olika fragor dar varje typologi var representerad av ett svarsalternativ, och 26
personer har svarat pa enkatundersokningen, blir det maximala vardet for alla fyra typologier
sammanlagt 390 (26*15). Ett foretag som far vérdet 390 for en viss typologi har darfor en
“ren” organisationskultur, vilket innebdr att alla undersokningspersoner har valt en och
samma typologi som svar pa samtliga fragor.

Som nédmnts ovan i avsnitt 3.3 uppfattar personer i olika positioner och i olika avdelningar
inom foretaget ofta organisationskulturen pa olika satt. De fyra typologierna ar dock endast
delvis forenliga med varandra och eftersom vissa fordelar med en typologi endast uppnas pa
bekostnad av vissa fordelar med de andra, bor en eller tva typologier vara mer framtradande
for ett visst foretag. Resultatet redovisas nedan i tabell och diagramform. For fullstdndiga
svar, se appendix 4.

Tabell 7 Foretagens matvarden fran Harrisons test

Makt Roll Uppgift/Prestation Person/Stod | Summa
Europolitan 31 33 231 95 390
\odafone 175 (1) 127 (1) 80 (|) 8 () 390
Telenor 100 () 117 (]) 132 (1) 41 (1) 390

| tabellen ovan framgar det att det &r relativt stor skillnad i organisationskultur mellan de olika
foretagen, vilket askadliggors tydligare i stapeldiagrammet nedan:

Diagram 3 Resultat fran Harrisons test

O Makt ORoll OUppgift/Prestation OPerson/Stod
250
200
150
100 —
50 —
0 | | T T
Europolitan Vodafone Telenor

32



Europolitan: Uppgift/prestation-kulturen var klart dominerande, med relativt hdga varden av
person/stod-kultur. Dessa tva typologier tyder pa ett stédjande arbetsklimat dar medarbetarna
ar sjalvbestammande och har mycket frihet och ansvar.

Vodafone: Har var istéllet makt-kulturen klart framtrddande med relativt héga vérden av roll-
kultur. Bada dessa typologier ar kontrollerande och begransande for medarbetarna, vilket star
i stark kontrast med den organisationskultur som var mest framtradande pa Europolitan.

Telenor: Dagens foretagskultur ar till stor del en blandning av de tre typologierna
uppgift/prestation, roll och makt. Typologierna makt och roll som kannetecknas av att vara
kontrollerande och begransande for medarbetarna har sammanlagt ett varde pa 217. Det ar
nagot mer an det sammanlagda vérdet for typologierna uppgift/prestation och person/stod
(173) som istallet tyder pa ett stodjande arbetsklimat dar medarbetarna ar sjélvbestimmande
och har mycket frihet och ansvar. Det &r dock uppgift/prestations-kulturen som ar mest
framtradande. Dessutom har person/stod-kulturen ett hogre varde an pa Vodafones tid.

| diagrammet nedan askadliggors forandringen i organisationskultur i relation till forvarven.
Personerna som har svarat pa enkatundersokningen arbetade forst pa Europolitan, som sedan
forvarvades av Vodafone och slutligen Telenor. I diagrammet syns det tydligt hur vardena for
det typiskt sett stodjande arbetsklimatet pa Europolitan, dar medarbetarna var
sjalvbestimmande och hade mycket frihet och ansvar (gul och gron linje), sjunker nar det
forvérvas av Vodafone. Istallet 6kar de mer kontrollerande och begrénsande typologierna (rod
och bla linje). P& Telenor okar aterigen det mer stodjande och fria arbetsklimat som var
typiskt for Europolitan, och den mer begrédnsande och kontrollerande organisationskulturen
som var typisk for Vodafone minskar.

Diagram 4 Resultat fran Harrisons test

——Makt Roll Uppeift/Prestation Person/Stod

150 /
100 / — \ \

50 /

Europolitan Vodafone Telenor
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5.3 Medarbetarnas upplevelse av forvarven enligt Cartwright
och Coopers perspektiv

I de resultat som redovisas ovan i avsnitt 5.2 framgar det hur foretagens organisationskultur
har forandrats till foljd av forvarven. Utifran matvardena i tabell nr 7 i avsnitt 5.2 som visar
vilken typ av organisationskultur som &r mest framtrddande for respektive foretag, har
foretagen sedan prickats in pa Cartwright och Coopers skala nedan:

If_r?r?e?z%? iad Graden av frihet for individen 6kar ——» s :ﬁ%gfrg? i
individen individen
\ T E
Makt-kultur Roll-kultur  Uppgift/Prestation Person/Stéd

Figur 12 Féretagen markerade pa Cartwright’s & Cooper’s skala

Enligt Cartwright och Cooper ar det lattare att genomféra en forandring dar individens frihet
oOkar istéllet for minskar, det vill sdga ’flytta” en organisationskultur mer at hoger pa skalan. |
tabellen nedan redovisas olika potentiella kombinationer av de olika organisationskulturerna,
samt de olika kombinationernas lamplighet (se dven avsnitt 3.4):

Tabell 8 Potentiella kombinationer av Harrisons typologier och kombinationernas lamplighet
(Cartwright & Cooper, 1996, reprinted 2001, 90)

Forvarvande Potentiellt Potentiellt Potentiellt
foretagets bra problematiska fordarvliga
organsiationskultur forvarvsobjekt forvarvsobjekt forvarvsobjekt
Makt Makt Roll
Uppgift/Prestation
Person/Stod
Roll Makt Uppgift/Prestation Person/Stod
Roll
Uppgift/Prestation Makt Person/Stod -
Roll
Uppgift/Prestation
Person/Stod Makt - -
Roll
Uppgift/Prestation
Person/Stod
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Nar resultatet fran den del av undersékningen som baserades pa Harrisons test appliceras pa
Cartwright och Coopers modell ser de mojliga forvarvskombinationerna av foretagen
Europolitan, Vodafone och Telenor ut som foljer:

Tabell 9 Potentiella kombinationer av foretagen och kombinationernas lamplighet
(hypotetiskt)
Forvérvande foretag Potentiellt Potentiellt Potentiellt
bra problematiska fordarvliga
forvérvsobjekt forvérvsobjekt forvérvsobjekt
Telenor Vodafone Europolitan
Vodafone - Telenor Europolitan
Europolitan Telenor Vodafone -

Enligt resultatet i tabellen ovan utgjorde Vodafone ett potentiellt bra forvarvsobjekt for
Telenor. Europolitan utgjorde & andra sidan ett potentiellt fordarvligt forvarvsobjekt for
Vodafone. For att undersoka hur forvarven upplevdes av medarbetarna, stalldes tva 6ppna
fragor i enkatundersokningen:

1. Vad upplevde du som positivt/negativt med att VVodafone forvarvade Europolitan?
2. Vad upplevde du som positivt/negativt med att Telenor forvarvade VVodafone?

Fraga 1

Fraga 1 som handlade om Vodafones forvarv av Europolitan, resulterade i klart fler negativa
beskrivningar an positiva, vilket tyder pa att Cartwright och Coopers teori stammer.
Beskrivningarna av de negativa upplevelserna utgor néstan en hel A4-sida medan de positiva
upplevelserna endast utgdr en halv Ad-sida. Nedan fdljer en sammanfattning av vad
medarbetarna upplevde som positivt respektive negativt med att Vodafone forvarvade
Europolitan. For utforliga svar se appendix 5 och 6.

Positiva upplevelser av att Vodafone forvarvade Europolitan

Medarbetarna upplevde det som positivt att bli en del av en internationell koncern, ett globalt
foretag som var konkurrenskraftigare, hade mer kapital och tillgang till en stérre marknad.
Vidare ndmns foretagets Overlevnad, marknadsféringen och varumarkeskanslan. VVodafone
var till skillnad fran Europolitan konsumentinriktat och det fanns stora mojligheter.

Tillgang till en del globala tjanster, roamingavtal, teknikutmaningar och en gemensam strategi
i Europa. Nagon namner att det var positivt att fa se hur man arbetar i andra delar av varlden
under andra forhallanden och regler. En annan upplever det som positivt att Vodafone “var
Formel 1 och Manchester United”.
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Negativa upplevelser av att Vodafone férvarvade Europolitan

Vanligt forekommande negativa upplevelser var att \Vodafone var toppstyrt, centraliserat och
mer hierarkiskt. Det blev mindre flexibelt, mer byrakrati och mycket rapportering. Interna
rapporter och KPI:er var viktigare an verkligheten utanfor.

Ett otydligt varumarke med produkter som inte alltid riktade sig till de svenska kunderna.
Slarvade bort det unika och det starka varuméarke som Telenor an idag inte har eller annu star
for i Sverige. Europolitans kanda foretagsposition eroderades av ett mer konsumentorienterat
Vodafone, missndje med var man befann sig i naringskedjan. Satsade pa tjanster i stallet for
ett kvalitativt natverk. Kvaliteten sjonk mycket.

En grundlaggande féretagskultur férsvann och den familjara kéanslan férsvann. Man gick fran
att vara en stor operator till att bli en plutt, uppslukad av ett jatteféretag som inte hade
formagan att bibehélla andan”. Otroliga pengar férsvann till ingen nytta med alla resor och
moten. Beslutskraft flyttade utomlands. Globala "palaggskalvar" i ledande positioner for att fa
erfarenhet att kunna komma vidare. Positionsbevakning.

Cheferna saknade kansla for de svenska arbetsférhallandena och den svenska marknaden: nu
skulle det vara pa engelskt vis. Engelsk foretagskultur, med brittisk kolonialsyn pa sig sjélva
och forvarvet. Det var stdndiga strider mellan de olika cheferna och kontoren i mestadels
Italien och Tyskland, men aven England om vem som skulle styra och regera. Trodde att om
alla bara élskade Manchester United och Formel 1 sa skulle allt 16sa sig.

Inget positivt alls i arlighetens namn! Hetsjakt pa anstéllda, en trafikledning med mycket
trevliga medarbetare som tvingades sta med stoppur och papeka att man suttit 30 sek Gver
tiden pa kafferasten. Vi var endast siffror - inget annat. Ingen uppmuntran. Vi bor i Sverige
och man kan inte ha engelsk personalpolitik har!

Fraga 2

Fraga 2 handlade om Telenors forvarv av Vodafone och resulterade till skillnad fran den
forsta fragan i klart fler positiva beskrivningar an negativa, vilket ocksa tyder pa att
Cartwright och Coopers teori stdimmer. Beskrivningarna av de positiva upplevelserna utgor
nastan en hel A4-sida medan de negativa upplevelserna endast utgér en halv A4-sida. Nedan
foljer en sammanfattning av vad medarbetarna upplevde som positivt respektive negativt med
att Telenor forvarvade VVodafone. For utforliga svar se appendix 7 och 8.

Positiva upplevelser av att Telenor forvarvade Vodafone

Vanligt férekommande positiva upplevelser var att det var skont att fa en stark nordisk agare
som forstar de nordiska forhallandena och den nordiska marknaden och hur det fungerar i
Sverige. Det blev ett tydligare fokus pa den nordiska och svenska marknaden och skont med
en svensk VD som forstar den svenska foretagsvarlden. Bra att de har fatt vara sa autonoma
och mer fria att agera i Sverige sa lange de kan visa upp ett bra resultat.

Stark &gare som har ett mal med foretaget och vill satsa, vilket ger framtidstro. Férhoppning
om att det skulle bli ordning pa foretaget med réatt fokus. Mal och struktur ar mycket battre. Vi
blev en helhetsleverantér med bade fastnat och bredband, en nordisk spelare med stort fokus
pa framtiden som en internationell spelare. Man sag att kvalitét sdljer. Kan man ringa sa
funkar andra tjanster ocksa. Man satsade pengar pa kvalitet i natet. Bortrensning av
avdankade chefer som bara lattjade runt utan nagot vettigt att utféra. De vande alltid kappan
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efter vinden. Personer som ar/var duktiga pa sina respektive omraden fick storre ansvar och
genast hojdes kvalitéten och ekonomin véandes till plus. En sund instéllning till foretagets
ekonomi. Vodafone hade gjort konkurs om de fortsatt driva foretaget. Nu maste vi se till att ta
bort alla silos och borja jobba tvars dver verksamheten i de vardekedjor som levererar varde
till kund.

Det var skont att “komma hem” och slippa Vodafone. Sverige blev ca 17% av Telenor mot
1% av Vodafone. Det blev mindre toppstyrning och beslutskraften kom i viss grad tillbaka till
den lokala marknaden. Battre klimat &n pd Vodafone. Telenor har liknande kultur som vi,
liknande villkor avseende anstéllda och bra syn pa medarbetare och ledarskap (antligen).

Foretagets raddning! Antligen blev det roligt att ga till arbetet igen! Human personalpolitik
igen. Nar man gor ett bra arbete far man berém! Har fatt tillbaka kanslan "Jag &r stolt att
jobba pa Telenor!". Absolut inget negativt om Telenor - tvartom! Tack och lov att Telenor
kopte upp Vodafone. Det marks att medarbetare trivs nu. Telenor &r en mycket bra och
human arbetsgivare. Jag stormtrivs! Andan generellt ar sa bra!

Negativa upplevelser av att Telenor forvarvade Vodafone

Det koncentrat till Stockholm som blivit och med det den féretagskultur som detta medfort.
Maktforskjutning mellan det "gamla” och "nya" huvudkontoret. Lite "statlig"” i sitt styrsatt nar
man har med Norge att gora. Policys och regler for allt, ny policy IGEN. Litet steg bakat mot
Vodafone med fler chefer for chefers skull. Stort och dyrt och inte alltid att nyttan &r stérre &n
vardet.

Maktspelet mellan de olika bolagen som slogs samman. Revirtankande fran alla bolag. Olika
kulturer som hade och har svart att motas och tillsammans uppna mal. Flummigt, otydligt,
svag VD som anstéller sina kompisar och som ger indikationer pa att mobilsidan ar till besvar
och att de ar den svaga lanken... | vissa fall sa e man sa fokuserade pa att integrera mobilnat
och fastnat att man glémt hur det funkar pa "teknikerniva". Ar positiv till att jobba mer och
mer intimt med fastnat, men maste finnas en logik och en kansla for detta, inte gora for att
man maste hitta pa nage....

Managementet kommer fran sma bolag som inte har den insikten och kapaciteten att leda en
stor koncern. Oerfarna att driva globala organisationer. Forlorat det mindre fOretagets styrkor.
Sattet det kommunicerades pa (att Telenor skulle forvarva Vodafone). Mer toppstyrning. Att
personalen inte har ett manskligt varde. Inget negativt an sa lange.

Sammanfattningsvis

Vodafones forvarv av Europolitan upplevdes véldigt negativt av medarbetarna men det fanns
aven vissa positiva aspekter. Telenors forvarv av Vodafone upplevdes dédremot ndstan som en
slags befrielse dven om det forvarvet ocksa innebar vissa negativa foljder. For att undersoka i
vilken foretagskultur medarbetarna anser sig ha trivts bast med sitt arbete, stalldes foljande
fraga i enkatundersokningen:

- | vilken foretagskultur, den pa Europolitan, Vodafone eller Telenor, har du trivts bast
med ditt arbete?
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Tabell 10 Svarsalternativ och resultat

Svarsalternativ Antal svar (totalt 26) Procent
Europolitan 15 57.7 %
\odafone 0 0.0 %
Telenor 6 23.1%
’jag har trivts lika bra pa alla” 5) 19.2 %

En klar majoritet, 15 av 26 personer, ansag att de trivts bast med Europolitans foretagskultur.
Sex personer ansag att de trivts bést pa Telenor och fem personer har svarat ”’jag har trivts lika
bra pd alla”. Det sista svarsalternativet kan dock vara nagot missvisande eftersom personer
som eventuellt trivts lika bra pa tva av foretagen, men inte nédvandigtvis pa alla tre, kan ha
fyllt i detta alternativ. Ingen har svarat att det trivts bast med féretagskulturen pa Vodafone.

Resultatet pa denna fraga starker intrycket fran de tva oppna fragorna som tydde pa att
medarbetarna upplevde Vodafones férvéarv av Europolitan véldigt negativt medan Telenors
forvarv av Vodafone upplevdes mer positivt. Detta resultat stimmer dverens med Cartwright
och Coopers teori, vilket kommer diskuteras mer i nasta avsnitt.
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6 Diskussion

| det har kapitlet kommer undersokningens resultat att diskuteras i relation till de teroier som
presenterades i kapitel 3. Syftet med undersokningen ar som sagt att undersbka om
vardetriangeln &r ett lampligt verktyg for att infor en eventuell F&F upptacka svarigheter som
har att géra med foretagens affarsstrategi och organisationskultur, sa kallad kulturell
inkompatibilitet. For att ndrmare kunna utvérdera detta delas diskussionen av resultatet nedan
in i foljande tre diskussionsfragor:

1. Stdammer det samband mellan Harrisons fyra typologier och vardetriangelns tre olika
vardedimensioner som det redogjorts for i avsnitt 3.5.2, med resultaten fran
undersokningen?

2. Stdammer Cartwright och Coopers teoris forutsagelse, att det ar enklare for ett
forvarvande foretag att Gverfora sin organisationskultur pa det forvarvade foretaget,
om det forvarvande foretaget har en organisationskultur dar individerna har mer frihet
an i det forvarvade foretaget, med resultaten fran undersokningen?

3. Om det finns ett samband mellan Harrisons fyra typologier och vérdetriangelns tre
olika vardedimensioner (fraga 1) och Cartwright och Coopers teori stammer (fraga 2),
forutsager da dven vardetriangeln huruvida ett visst forvarvsobjekt ar potentiellt gott,
problematiskt eller fordarvligt for ett visst foretag? Det vill sdga: gar det att anvanda
vardetriangeln for att méta foretagens kulturella inkompatibilitet?

Utifran svaren pa fragorna ovan kommer det sedan att diskuteras hur vardetriangeln eventuellt
bor kompletteras for att battre kunna forutsdga graden av kulturell inkompatiblitet infor ett
visst foretagsforvarv.

6.1 Diskussionsfraga nummer 1

| de resultat som redovisas ovan i avsnitt 5.1 och 5.2 framgar det hur foretagens affarsstrategi
och organisationskultur har férandrats till foljd av forvéarven. | tabellen nedan sammanstalls
resultaten fran vardetriangeln och Harrisons test; de mest framtradande matvardena har
markerats med fet stil.

Tabell 11 Resultat fran spetsforetagstestet och Harrisons test

Foretag Affarsstrategi Organisationskultur Summa Skillnad
Makt (31)
Europolitan (E) Process (2,3) Roll (33) 64
Produkt (3,3) Uppgift/Prestation (231) 326 262
Kundnéra (3,3) Person/Stdd (95)
Makt (175)
Vodafone (V) Process (2,3) Roll (127) 302
Produkt (2,2) Uppgift/Prestation (80) 88 214
Kundnéra (1,8) Person/Stdd (8)
Makt (100)
Telenor (T) Process (2,5) Roll (117) 217
Produkt (2,5) Uppgift/Presation (132) 173 44
Kundnéra (2,5) Person/Stod (41)
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I avsnitt 3.5.2 redogjordes for Harrisons olika typologiers likheter med vérdetriangelns olika
vardedimensioner. Det hypotetiska sambandet mellan de olika typologierna och
vardedimensionerna askadliggors i tabellen nedan:

Tabell 12 Hypotetiskt samband mellan Harrisons typologier och vardetriangelns dimensioner

Typologi Vardedimension

makt inget samband med nagon specifik vardedimension
roll process

uppgift/prestation | produkt

person/stod kundnara

Som framgar av tabell 11 ovan gar det inte att fran undersokningens matvarden exakt utldsa
vilken typologi som motsvarar vilken vardedimension, men det finns ett visst samband.

Europolitan som har en framtradande uppgift/prestations-kultur har dven hoga matvarden pa
vardedimensionen produkt, vilket stdammer 6Gverens med det hypotetiska samband som
framgar av tabellen ovan. Men eftersom Europolitan har ett lika hogt matvarde pa
vardedimensionen kundnira som pa vardedimensionen produkt, borde matvardet for
typologin person/stéd vara lika hogt som for typologin uppgift/prestation, om sambandet
mellan de olika vardedimensionerna och typologierna skall anses vara starkt. Europolitan har
visserligen relativt hdga matvarden aven pa person/stod-typologin, men inte alls lika hoga
som for typologin uppgift/prestation.

Europolitans sammanlagda vérde for uppgift/prestation och person/stdd ar daremot 326, vilket
ar mycket mer an det sammanlagda vardet for makt och roll: 64. Det gar darfor att dra den
slutsatsen att vardedimensionerna produkt och kundnara motsvaras av béada typologierna
uppgift/prestation och person/stod. Bada dessa typologier tyder pa ett stodjande arbetsklimat
dar medarbetarna ar sjalvbestammande och har mycket frihet och ansvar.

Vodafone har istéllet en framtradande makt-kultur och dven relativt hoga vérden roll-kultur.
Vodafones mest framtradande vardedimension &r process, vilken enligt tabellen ovan skulle
motsvaras av typologin roll. Det gor det till viss del men den mest framtradande typologin for
Vodafone &r som sagt makt. | avsnitt 3.5.2 ndmndes det att typologin makt eventuellt inte har
nagot samband med nagon specifik vardedimension utan skulle kunna forekomma oavsett
vilken vardedimension ett foretag fokuserar pa. Enligt undersokningens resultat ser det istallet
ut som att en makt-kultur skulle kunna forstarka en roll-kultur. VVodafone har ett nastan lika
hogt matvarde pa vardedimensionen produkt som pa process och borde darfor enligt det
hypotetiska sambandet i tabellen ovan ha ndstan lika hogt matvarde for typologin
uppgift/prestation som for roll. Skillnaden i métvérdet mellan typologin uppgift/prestation och
roll &r dock relativt stor i jamforelse med skillnaden i matvarde mellan vardedimensionerna
process och produkt. Daremot har Vodafone véldigt lagt matvarde pa véardedimensionen
kundnéra, vilket d&ven motsvaras av ett valdigt lagt matvarde pa typologin person/stod.

Vodafones sammanlagda varde for uppgift/prestation och person/stdd &r 88, vilket &r mycket
mindre dn det sammanlagda vardet for makt och roll: 302. Det gar darfor att dra den
slutsatsen att ett hogt varde pa vardedimensionen process motsvaras av hoga varden pa
typologierna makt och roll. Bada dessa typologier ar kontrollerande och begransande for
medarbetarna. Vodafone hade aven ett relativt hogt varde pa vardedimensionen produkt.
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Telenor har samma matvarde pa alla tre vardedimensioner, vilket borde innebara en valdigt
blandad organisationskultur med ungefar lika hoga matvarden pa alla typologier. Som
framgar av tabell 11 ar uppgift/prestations-kulturen mest framtradande (132), tatt foljd av roll
(117) och sedan makt (100), medan matvardet for typologin person/stod &r relativt lagt (41).
Det generella intrycket ar dock att Telenors organisationskultur &r valdigt blandad med
relativt jamnt fordelade métvarden mellan de fyra typologierna.

Telenors sammanlagda varde for uppgift/prestation och person/stod ar 173, vilket &r nagot
mindre &n det sammanlagda vardet for makt och roll: 217. Skillnaden mellan dessa tva
matvarden ar dock mycket mindre &n for Europolitan och Vodafone, vilket tyder pa en mer
blandad organisationskultur an de andra tva foretagen. Det stammer aven val 6verens med att
Telenors méatvérden for de tre olika vardedimensionerna dr exakt lika hoga.

Sammanfattningsvis

Det hypotetiska samband mellan Harrisons fyra typologier och vérdetriangelns tre olika
vardedimensioner som det redogjorts for i avsnitt 3.5.2 behover modifieras nagot for att
stamma med undersokningens resultat. De olika vardedimensionerna motsvaras inte sa exakt
av en viss typologi som det beskrivits i avsnitt 3.5.2. Istallet skulle vardedimensionerna kunna
placeras nagot till vanster pa skalan om den typologi som enligt tabell nummer 12 anses
motsvara respektive vardedimension. Den modifierade skalan ser da ut sa har:

Process Produkt Kundnéra
«— «— ‘ «—
Lég grad av - —— Hog grad av
frihet for Graden av frihet for individen okar — ~ frihet for
individen " individen

Makt-kultur  Roll-kultur  Uppgift/Prestation Person/Stéd

Figur 13 Cartwright’s & Cooper’s skala med virdetriangelns tre vardedimensioner —
anpassad till resultatet fran undersokningen
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6.2 Diskussionsfrdga nummer 2

Utifran resultatet pa Harrisons test, redovisat i avsnitt 5.2 ovan, prickades foretagen in pa
Cartwright och Coopers skala utifran den typ av organisationskultur som visat sig vara mest
framtradande for respektive foretag (se avsnitt 5.3). Skalan sag da ut sa har:

I:r?r?e?%? av Graden av frihet for individen 6kar ——» . :rl%?a?;g? av
individen individen
\/ T E
Makt-kultur Roll-kultur  Uppgift/Prestation Person/Stéd

Figur 14 Féretagen markerade pa Cartwright’s & Cooper’s skala

Enligt Cartwright och Coopers teori har de mgjliga forvarvskombinationerna av foéretagen
Europolitan, Vodafone och Telenor enligt deras positioner pa skalan ovan, foljande potential:

Tabell 13 Potentiella kombinationer av foretagen och kombinationernas lamplighet (utifran
resultatet pa Harrisons test)

Forvarvande foretag Potentiellt Potentiellt Potentiellt
bra problematiska fordarvliga
forvérvsobjekt forvarvsobjekt forvarvsobjekt
Telenor Vodafone Europolitan
Vodafone - Telenor Europolitan
Europolitan Telenor Vodafone -

Enligt resultatet frdn enkétundersokningens tva dppna fragor som behandlade medarbetarnas
upplevelse av forvérven, upplevde medarbetarna VVodafones forvérv av Europolitan klart mer
negativt dn Telenors forvarv av Vodafone (se avsnitt 5.3). Detta resultat stammer val dverens
med Cartwright och Coopers forutsédgelse av de mojliga forvarvskombinationernas foljder,
som framgar av tabell 9 ovan. Enligt Cartwright och Coopers forutsdagelse utgjorde
Europolitan ett potentiellt fordarvligt forvarvsobjekt for Vodafone. Vodafone utgjorde a andra
sidan ett potentiellt bra forvarvsobjekt for Telenor.

I samband med denna diskussion skall det dven ndamnas att en klar majoritet, 15 av 26
personer, ansag att de trivts bast med Europolitans foretagskultur. Sex personer ansag att de
trivts bast pa Telenor och fem personer har svarat “jag har trivts lika bra pa alla”. Ingen har
svarat att det trivts bast med foretagskulturen pa Vodafone. | avsnitt 3.4 namndes det att en
faktor som paverkar hur problematiskt det ar att forandra ett foretags organisationskultur &r
hur hégt medarbetarna varderar sin nuvarande organsiationskultur. Eftersom medarbetarna
varderade sin organisationskultur pa Europolitan betydligt hogre an de sedan varderade sin
organisationskultur pa Vodafone, bidrog det troligtvis till att medarbetarna var mer positivt
installda till att forandra den organisationskultur de hade pa Vodafone &n den de hade pa
Europolitan.
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Sammanfattningsvis

Cartwright och Coopers teoris forutsagelse, att det ar enklare for ett forvarvande foretag att
overfora sin organisationskultur pa det férvarvade foretaget, om det forvarvande foretaget har
en organisationskultur dar individerna har mer frihet &n i det forvarvade foretaget, stammer
med resultaten fran undersokningen eftersom medarbetarna upplevde Vodafones forvarv av
Europolitan klart mer negativt &n Telenors forvérv av VVodafone.

6.3 Diskussionsfrdga nummer 3

Pa Cartwright och Coopers modifierade skala nedan har féretagen prickats in bade utfiran
vilken typ av organisationskultur som ar mest framtradande for respektive foretag och vilken
vardedimension foretagen fokuserar pa.

Process Produkt Kundnéara
\Y
E
T T T
Lég grad av | - | —— l Hog grad av
frihet for Graden av frihet for individen 6kar ——» -~ frihet for
individen " individen
Vv T E

Makt-kultur  Roll-kultur  Uppgift/Prestation  Person/Stod

Figur 15 Foretagen markerade pa Cartwright’s & Cooper’s skala med vardetriangelns tre
vardedimensioner - anpassad till resultatet fran undersokningen

Europolitan fokuserade lika mycket pa vardedimensionerna produkt och kundnara och har
darfor markerats lite hogre upp men mitt mellan de bada vardedimensionerna. VVodafone
fokuserade nagot mer pa process an pa produkt och har darfor markerats nagot narmare
process an produkt och hogre upp &n Europolitan for att pa sa vis markera att VVodafone hade
ett nagot starkare fokus, det vill sdga nagot mer av en spets i vardetriangeln. Eftersom Telenor
fokuserar lika mycket pa alla vardedimensioner har foretaget prickats in pa “botten” av varje
vardedimension.

Eftersom vérdetriangeln endast har tre vardedimensioner, till skillnad fran Harrisons fyra
olika typologier, ar avstandet mellan vardedimensionen process, som ar langst till véanster pa
skalan, och véardedimensionen kundnéra, som ar langst till hdger pa skalan, inte lika langt som
mellan Harrisons typologier makt och person/stdd. Det resulterar i farre “potentiellt
fordéarvliga forvéirvsobjekt” dn nir modellen anvinds for Harrisons fyra olika typologier. |
tabellen nedan redovisas olika potentiella kombinationer av de olika affarsstrategierna, samt
de olika kombinationernas lamplighet (se stycke 3.5.3):
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Tabell 14 Potentiella kombinationer av vardetriangelns vardedimensioner
kombinationernas lamplighet (hypotetiskt)
Forvérvande Potentiellt Potentiellt Potentiellt
foretagets goda problematiska fordarvliga
affarsstrategi forvarvsobjekt forvarvsobjekt forvarvsobjekt
Process Process Produkt Kundnéra
Produkt Process, Produkt Kundnéra -
Kundnéara Produkt, Kundnéra Process -

Nar resultaten fran vérdetriangelns test appliceras pa Cartwright och Coopers modifierade

skala ser de mojliga forvarvskombinationerna for de olika foretagen ut som foljer:

Tabell 15 Potentiella kombinationer av foretagen och kombinationernas lamplighet (utifran

resultatet pa spetsforetagstestet)

Forvarvande Potentiellt Potentiellt Potentiellt
foretag goda problematiska fordarvliga
forvérvsobjekt forvérvsobjekt forvarvsobjekt
Telenor Gar ej att utlasa Gar ej att utlasa Gar ej att utlasa
Vodafone Europolitan Europolitan
Europolitan Vodafone Vodafone -

Eftersom Telenor hade samma matvarde pa alla tre vardedimensionerna blir det svart att
utifran Cartwright och Coopers modifierade skala avgora om ett visst forvarv som involverar
Telenor &r potentiellt bra, problematiskt eller fordarvligt. Enligt méatvardena fran
vardetriangeln skulle Telenor kunna foérvérva ett féretag med vilken affarsstrategi som helst;
alla affarsstrategier finns representerade till lika stor grad i foretaget Telenor. Men det innebar
samtidigt att Telenor saknar ett affarsstrategiskt fokus att anpassa medarbetarnas arbetsséatt
och organisationskultur efter, vilket gor att det kan vara svart att motivera medarbetarna i ett
forvarvat foretag att arbeta pa ett visst sétt.

Eftersom det enligt Cartwright och Coopers teori ar lattare for ett forvarvande foretag att
Overfora sin organisationskultur (och dérmed, enligt den hdr undersokningen dven foretagets
affarsstrategi) pa ett foretag som ligger till vanster pa skalan om det forvarvande foretaget, bor
det vara lattare for Telenor att forvérva ett foretag som Vodafone an att forvarva ett foretag
som Europolitan. Medarbetarna pa Vodafone skulle namligen antingen uppleva att deras
individuella frihet okade, eller inte uppleva nagon storre skillnad i frihet 6verhuvudtaget
eftersom de skulle kunna fortsatta arbeta enligt samma vardedimension. Om Telenor istéllet
skulle forvarva ett foretag som Europolitan ar risken storre att medarbetarna skulle uppleva att
deras individuella frihnet minskade eftersom de antingen skulle fa fortsatta arbeta enligt samma
vardedimension, eller enligt en som ligger mer till véanster pa skalan.

Sammanfattningsvis

Vérdetriangeln forutséger till viss del om ett visst forvarvsobjekt ar potentiellt gott,
problematiskt eller fordarvligt for ett visst foretag. Om ett foretag har samma matvarden pa
alla vardedimensioner, sa som Telenor, blir det dock svart att utifran vardetriangeln forutsaga
huruvida medarbetarnas individuella frinet kommer att 6ka eller minska till foljd av ett visst
forvarv. Det gar med andra ord till viss del att anvanda vardetriangeln for att mata foretagens
kulturella inkompatibilitet.
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6.5 Slutsatser

For att kunna undersoka om ett foretag har den organisationskultur som anses underlatta for
en viss affarsstrategi, skulle vérdetriangelns test kunna kompletteras med fragor av den typ
som Harrisons test bestar av. I avsnitt 3.2.1 i detta arbete listades olika pastaenden som enligt
foretaget Evolution & Co ar kannetecknande for respektive vardedimension. Om dessa fragor
anvands pa samma satt som frdgorna om foretagens affarsstrategiska fokus enligt
vardetriangeln, finns det dock stor risk att ett och samma foretag far exakt samma méatvéarden
pa en eventuell “kulturell” del av spetsforetagstestet, vilket i sadana fall gor det komplicerat
att forutsédga huruvida det foreligger kulturell inkompatibilitet (se avsnitt 6.3).

Eftersom de olika affarsstrategierna till viss del anses vara oftrenliga med varandra, vilket
aven galler de olika organisationskulturerna, uppnas troligtvis ett mer anvandbart resultat
genom att stilla fragor om olika situationer och forhallanden och sedan ge tre olika
svarsalternativ som var for sig representerar det arbetssatt som ar kénnetecknande for en viss
vardedimension. Harrisons test var till exempel utformat pa sa vis att en fraga handlade om ett
visst forhallande och sedan fanns det fyra olika svarsalternativ som representerade de fyra
olika typologierna. For att fa ett &nnu mer noggrant resultat kan undersokningspersonerna
aven fa ranka svarsalternativen med nummer 1-4 eller i véardetriangelns fall med nummer 1-3.
Pa sa vis blir resultatet mer nyanserat men resulterar anda i olika hoga matvarden for
respektive typologi eller vardedimension, vilket bor ge ett resultat som béttre kan forutsaga
den kulturella inkompatibiliteten infor ett visst forvéarv.

Undersokningens 6ppna fragor resulterade dven i en del negativa upplevelser som hade att
gora med skillnader i nationell kultur. S& som spetsforetagstestet ar utformat idag fangar det
inte upp den typen av faktorer och testet kan darfor behdva kompletteras pa nagot sétt om det
skall anvéndas i samband med en internationell F&F.

Om vardetriangelns test dels visar vilken vardedimension foretaget fokuserar pa och vilken
organisationskultur foretaget har, kan resultatet anvdndas for att se om foretagets
affarsstrategiska fokus och organisationskultur passar ihop eller om de motverkar varandra.
Utifran ett sadant underlag kan foretagets framtida affarsstrategi och onskvéarda
organisationskultur diskuteras och sedan anvéndas for att motivera medarbetarna. Eftersom
organisationskulturer till stor del handlar om vérderingar kan det vara bra att ha nagot mer
konkret att relatera valet av en viss organisationskultur till - i annat fall kan det verka som att
valet av organisationskultur mest handlar om personlig smak och tycke snarare &n om valet av
en medveten strategi. Genom att undersdka vilken vardedimension foretaget vill fokusera pa
for att bli marknadsledande, kan det affarsstrategiska fokuset anvandas for att motivera varfor
en viss typ av organisationskultur passar battre an en annan.

For att undvika att en F&F blir onddigt tidsodande och kostsam till foljd av att foretagens
olika affarsstrategier och organisationskulturer inte passar ihop, bor dessa tva omraden
undersokas infor en eventuell F&F. Om vérdetriangeln kompletteras med en del fragor som
mater foretagets organisationskultur och eventuellt andrar fragorna sa att resultaten blir mer
utslagsgivande, kan vardetriangeln komma att utgtéra ett vardefullt instrument for att
undersoka foretagens affarsstrategi och organisationskultur infér en F&F. Genom att
beslutsfattarna infor en eventuell F&F kan anvénda sig av denna typ av matvarden nar en due
dilligence genomfors, kan fordarvliga F&F:er forhoppningsvis undvikas och mer lovande
F&F:er genomforas effektivare. En sa kallad cultural due dilligence ger beslutsfattarna en
kartlaggning av nagot som har avgorande betydelse for hur lyckad en F&F blir, men som inte
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gar att utlasa ur foretagets arsredovisning: foretagens affarsstrategi och organisationskultur.
Med hjalp av méatvardena fran ett modifierat spetsforetagstest kan foretagen spara tid, pengar,
kunder och medarbetarnas hélsa.
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Appendix 1: Spetsforetagsfragor

Foljande fragor mater respektive affarsstrategi:
Kundnéara mats av fraga nummer 1, 6, 8, 10, 14, 17
Produkt mats av fraga nummer 3, 5, 7, 11, 13, 16
Process méts av fraga nummer 2, 4, 9, 12, 15, 18

Svarsalternativ: 0 = stammer inte alls, 1 = stimmer nagot, 2 = stammer till viss del,
3 = stdimmer ganska bra, 4 = stammer mycket bra, 5 = stimmer helt

1, Levererar skraddarsydda I6sningar

2, Effektiva processer som kan ateranvandas i olika delar av verksamheten eller i annan
verksambhet (t.ex rutiner & utrustning)

3, Produkter och tjanster kopieras ofta av konkurrenterna

4, Hog systematisering av sélj- och leveransprocesser

5, Hogt pris / prisledande

6, Delegerat beslutsfattande till de som har kundkontakt

7, Forstar tidigt behov och trender samt vad kunder varderar
8, Kunskap om kundernas organisation och processer

9, Effektiv kundsupport

10, Tar initiativ till vardeskapande aktiviteter for kunden (ringer t.ex upp kunden med idéer
om hur kunden skulle kunna gora nagot pa ett béattre satt)

11, Har en standigt pagaende produktutveckling for varor och/eller tjanster

12, Jamnt och hogt kapacitetsutnyttjande (t.ex anpassa bemanningen efter efterfragan)
13, En organisationsstruktur som standigt forandras och anpassas efter utveckling

14, Langsiktiga kundrelationer

15, Standardiserade produkter (finns ej utrymme for att anpassa produkten/tjansten efter varje
kunds 6nskemal)

16, Tydlig utvecklingsprocess (kontroll pa utvecklingstid & kostnader)
17, Bygger natverk med leveranttrer for att kunna mota kundens behov

18, Kostnadseffektivitet (jobbar standigt med kostnadssidan)
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Appendix 2: Resultat pa Spetsforetagsfragorna

F('jretag- EUI‘OpOl itan stammer stdimmer | stdmmer | stdmmer | stdmmer | stimmer | Antal
’ inte alls nagot till viss ganska mycket helt svar
del bra bra
1, Levererar skraddarsydda 0 0 0 23.1% 38.5% 23.1%
lsningar 3.8% (1) 3.8% (1) 7.7% (2) ©6) (10) ©6) 26
2, Effektiva processer som kan
ateranvandas i olika delar av
0, 0, 0,
verk-samheten eller i annan 11.5% (3) | 30.8% (8) 11('??)/" 11('3‘:3)/" 3(2'88)/" 3.8% (1) 26
verksamhet (t.ex rutiner &
utrustning)
3, Produkter och tjanster
. 19.2% 15.4% 15.4% 23.1%
23.1% (6 3.8% (1 26
kopieras ofta av konkurrenterna 6 (6) 0 (1) ) ) ) ©)
4, Hog systematisering av salj- 42.3% 0 15.4% 0 0 0
och leveransprocesser (11) 26.9% (7) ) 7.7% (2) | 3.8% (1) | 3.8% (1) 26
m . . 5 5 5
5, Hogt pris / prisledande 38% (1) | 3.8% (1) 26(-79)43 4?1-3)/" 15(2‘)/" 3.8% (1) 26
6, Delegerat beslutsfattande till 0 0 11.5% 26.9% 26.9% 19.2%
de som har kundkontakt 11%(2) | T1%(2) (3) (7) (7) (5) 26
7, Forstar tidigt behov och 0 . o
trender samt vad kunder 0.0% (0) 7.7% (2) | 3.8% (1) 34.6% 30.8% 23.1% 26
) ©) ®) (6)
varderar
8, Kunskap om kundernas 0 0 30.8% 30.8% 11.5% 0
organisation och processer 11%2) | 11.5% () (8) (8) 3) 1% @) 20
0 0, 0,
9, Effektiv kundsupport 0.0% (0) | 11.5% (3) | 7.7% (2) 292'61)/" 3‘}'96)/" 292'61)/" 26
10, Tar initiativ till
vardeskapande aktiviteter for
kunden (ringer t.ex upp kunden 0 0 19.2% 26.9% 19.2% 11.5%
med idéer om hur kunden skulle | 770 () | 15:4% () (5) (7 ) 3) 26
kunna gora nagot pa ett battre
satt)
11, Har en standigt pagaende . . .
produktutveckling fér varor 3.8% (1) 0.0% (0) | 3.8% (1) 262'79)/" 30(;35;/" 3‘1'96)/" 26
och/eller tjanster
12, Jamnt och hogt
kapacitetsutnyttjande (t.ex 0 0 34.6% 19.2% 15.4% 11.5%
anpassa bemanningen efter 71%(2) | 115%(3) ) 5) 4) 3) 26
efterfrdgan)
13, En organisationstruktur som 0
standigt férandras och 0.0% (0) 3.8% (1) 11.5% 26.9% 26.9% 30.8% 26
: 3) (7 (7 (8)
anpassas efter utveckling
0,
14, Langsiktiga kundrelationer 0.0% (0) | 3.8% (1) | 7.7% (2) 192;52)% 4?1'§)A’ 23261)% 26
15, Standardiserade produkter
(finns ej utrymme for att 44.0% 0 28.0% 0 0 0
anpassa produkten/tjansten (11) 24.0% (©) (7) 4.0% (1) | 0.0%(0) | 0.0%(0) 25
efter varje kunds 6nskemal)
16, Tydlig utvecklingsprocess 34.6%
(kontroll p& utvecklingstid & 30.8% (8) | 19.2% (5) ('9) ° 3.8% (1) | 7.7% (2) | 3.8% (1) 26
kostnader)
17, Bygger natverk med 0 0 0
leverantérer for att kunna méta 3.8% (1) | 15.4% (4) 34.6% 23.1% 19.2% 3.8% (1) 26
9) (6) (5)
kundens behov
18, Kostnadseffektivitet (jobbar 0 0 11.5% 26.9% 19.2% 15.4%
standigt med kostnadssidan) 19.2% () | 7.7%(2) 3 ) (5) 4) 26
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F('jretag' VOd afone stdmmer | stdmmer | stdmmer | stdmmer | stimmer | stdmmer | Antal
) inte alls nagot till viss | ganska | mycket helt svar
del bra bra
1, Levererar skraddarsydda 11.5% 11.5% 38.5% 26.9% 0 0
I6sningar 3) (3) (10) 7 7% (2) | 3.8% (1) 26
2, Effektiva processer som kan
ateranvandas i olika delar av
0, 0,
verksamheten eller i annan 19('52)% 23(61)% 262'79)/" 262'79)/" 3.8% (1) | 0.0% (0) 26
verksamhet (t.ex rutiner &
utrustning)
3, Produkter och tjanster 11.5% 19.2% 15.4% 38.5% 3.8% (1) 11.5% 26
kopieras ofta av konkurrenterna 3 ®) 4 (10) ' 3
4, Hog systematisering av salj- 19.2% 23.1% 42.3% 15.4% 0 0
och leveransprocesser (5) (6) (11) 4) 0.0% (0) | 0.0% (0) 26
.. . . 11.5% 15.4% 34.6% 19.2% 11.5%
5, Hogt pris / prisledande 3) @ ) (5) 7.7% (2) 3) 26
6, Delegerat beslutsfattande ftill 50.0% 15.4% 15.4% 19.2% 0 0
de som har kundkontakt (13) 4 4 (5) 0.0%(0) | 0.0% (0) 26
7, Forstar tidigt behov och . . o .
trender samt vad kunder 19.2% 11.5% 42.3% 23.1% | 3804 (1) | 0.0% (0) 26
) 5) ®3) (11) (6)
varderar
8, Kunskap om kundernas 15.4% 26.9% 38.5% 19.2% 0 0
organisation och processer (4) (7) (10) (5) 0.0%(0) | 0.0% (0) 26
. 15.4% 26.9% 34.6% 15.4%
9, Effektiv kundsupport 3.8% (1) @ s ) @) 3.8% (1) 26
10, Tar initiativ till
vardeskapande aktiviteter for
kunden (ringer t.ex upp kunden 11.5% 15.4% 57.7% 15.4% o o
med idéer om hur kunden skulle (3) 4) (15) 4) 0.0% (0) | 0.0% (0) 26
kunna gora nagot pa ett battre
satt)
11, Har en standigt pagaende . 0 .
produktutveckling for varor 0.0% (0) | 7.7% (2) 26.9% 38.5% 19.2% | 3 794 2 26
(1) (10) (5)
och/eller tjanster
12, Jamnt och hogt
kapacitetsutnyttjande (t.ex 15.4% 19.2% 34.6% 23.1% o o
anpassa bemanningen efter 4) (5) 9) 6) 0.0%(0) | 7.7% (2) 26
efterfragan)
13, En organisationstruktur som 0
standigt férandras och 15.4% 19.2% 34.6% 19.2% 1 7 794 (2) | 3.8% (1) 26
. (4) (5) ©) (5)
anpassas efter utveckling
o . . 11.5% 19.2% 30.8% 30.8%
14, Langsiktiga kundrelationer 3) ) (8) (®8) 3.8% (1) | 3.8% (1) 26
15, Standardiserade produkter
(finns ej utrymme for att 0 12.0% 40.0% 20.0% 20.0% o
anpassa produkten/tjansten 4.0% (1) (3) (10) 5) (5) 4.0% (1) 25
efter varje kunds 6nskemal)
16, Tydlig utvecklingsprocess 0 0 0
(kontroll p& utvecklingstid & 1%52)/" 292'61)”’ 48‘%" 3.8% (1) | 3.8% (1) | 3.8% (1) | 26
kostnader)
17, Bygger natverk med 0 0 0
leverantérer for att kunna méta 7.7% (2) Z?Eél)ﬁ’ 3?1'8)@ Z?Eél)ﬁ’ 7.7% (2) | 0.0% (0) 26
kundens behov
18, Kostnadseffektivitet (jobbar 15.4% 15.4% 15.4% 26.9% 15.4% 11.5% 26
standigt med kostnadssidan) (4) 4 4 (M 4 3

51




F('jretag: Telenor stammer stai‘nmer stammer | stammer | stammer | stammer Antal
inte alls nagot till viss | ganska | mycket helt svar
del bra bra
1, Levererar skraddarsydda 0 11.5% 34.6% 38.5% 0 0
lsningar 3.8% (1) 3) ©) (10) 7.7% (2) | 3.8% (1) 26
2, Effektiva processer som kan
ateranvandas i olika delar av
0,
verksamheten eller i annan 3.8% (1) 13'52)% BAE'QE;/" 3%38)% 7.7% (2) | 3.8% (1) 26
verksamhet (t.ex rutiner &
utrustning)
3, Produkter och tjanster 19.2% 0 19.2% 26.9% 0 19.2%
kopieras ofta av konkurrenterna ©) 1% @) ®) @) 1% @) ©) 26
4, Hog systematisering av salj- 11.5% 15.4% 19.2% 34.6% 15.4% | 509, 0 26
och leveransprocesser (3) 4 5) ) (G) '
0, 0 0,
5, Hogt pris / prisledande 7.7% (2) 19(;A) 33‘3" 26('79)A) 7.7% 2) | 0.0%(0) | 26
6, Delegerat beslutsfattande till 19.2% 15.4% 26.9% 23.1% 15.4% | 4 00 ©) 26
de som har kundkontakt (5) 4) (M (6) 4) '
7, Forstar tidigt behov och . . . . .
trender samt vad kunder 15.4% 19.2% 15.4% 34.6% 11.5% | 3 89 1) 26
» 4 ®) 4 9) ®3)
varderar
8, Kunskap om kundernas 0 0 42.3% 38.5% 0 0
organisation och processer 77%(2) | 38% (1) (11) (10 38% (1) | 3.8% (1) 26
. 11.5% 30.8% 46.2%
9, Effektiv kundsupport 0.0% (0) | 7.7% (2) 3) (8) (12) 3.8% (1) 26
10, Tar initiativ till
vardeskapande aktiviteter for
kunden (ringer t.ex upp kunden 0 11.5% 26.9% 34.6% 15.4% o
med idéer om hur kunden skulle 3.8% (1) (3) (7) 9) (4) 77% (2) 26
kunna gora nagot pa ett battre
satt)
11, Har en standigt pagaende . . 0 .
produktutveckling for varor 0.0% (0) 19.2% 11.5% 38.5% 23.1% | 7 794 2 26
o (5) (3) (10) (6)
och/eller tjanster
12, Jamnt och hogt
kapacitetsutnyttjande (t.ex 0 11.5% 30.8% 30.8% 11.5% 0
anpassa bemanningen efter 7.7%(2) (3) 8 8 (3) 1.7%(2) 26
efterfragan)
13, En organisationstruktur som 0
standigt férandras och 0.0% (0) | 7.7% (2) 23.1% 38.5% 19.2% 11.5% 26
. (6) (10) () (3)
anpassas efter utveckling
2 S . 11.5% 11.5% 42.3% 30.8%
14, Langsiktiga kundrelationer 0.0% (0 3.8% (1 26
gsiktig “O ] @ @) (11) @) °W
15, Standardiserade produkter
(finns ej utrymme fér att 0 16.0% 28.0% 44.0% 0 0
anpassa produkten/tjansten 4.0% (1) 4) (7) (11) 0.0%(0) | 8.0% (2) 25
efter varje kunds 6nskemal)
16, Tydlig utvecklingsprocess 16.4% 19.2% 26.9% 23.1% 11.5%
(kontroll p& utvecklingstid & o 0 ) ° o ° ©) ° @) ° | 3.8% (1) 26
kostnader)
17, Bygger natverk med 0 o 0
leverantérer for att kunna méta 3.8% (1) | 3.8% (1) 34.6% 26.9% 26.9% 3.8% (1) 26
9) (7) (7
kundens behov
18, Kostnadseffektivitet (jobbar 0 0 15.4% 38.5% 34.6% 11.5%
standigt med kostnadssidan) 0.0% (0) | 0.0%(0) 4 (10) ) 3 26
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Appendix 3: Fragor till Harrisons test

1, Medarbetare i foretaget forvantas ge forsta prioritet till att...
A. - mota chefers och andra ledande personers behov, forvéantningar och krav.

B. - uppfylla de krav som stélls pa deras egen arbetsroll, men samtidigt halla sig till de
handlingsnormer och procedurer som hor till deras arbete.

C. - ta sig an de utmaningar som hor till uppgiften och hitta nya och battre l6sningar.

D. - samarbeta med sina medarbetare for att 16sa arbetsuppgifter.

2, Personer som lyckas inom foretaget ar vanligtvis de som...

A. - vet hur de skall méta sina chefers krav samt har den politiska formagan att ta sig fram.
B. - foljer reglerna, arbetar enligt systemet och stravar efter att géra saker korrekt.

C. - ar tekniskt kunniga och effektiva, och har ett starkt engagemang i att fa jobbet gjort.

D. - bygger néra arbetsrelationer med andra genom att vara samarbetsvilliga, intresserade och
lyhorda.

3, Foretaget behandlar sina medarbetare...

A. - som "resurser" vars tid och energi star till férfogande for personer pa en hogre niva inom
foretaget.

B. - som "anstéllda" vars tid och energi regleras genom ett anstéllningskontrakt som innefattar
bade rattigheter och forpliktelser fran badas sida.

C. - som "kollegor" eller "jamlikar" som ar émsesidigt engagerade i att prestera for ett
gemensamt syfte.

D. - som en "familj" eller "vanner" som tycker om att vara tillsammans och som bryr sig om
och stddjer varandra.

4, Medarbetare i foretaget styrs, beordras eller influeras av...

A. - personer i auktoritetspositioner som styr genom att anvénda sig av beléningar och
bestraffningar.

B. - system, regler och procedurer som foreskriver vad medarbetare skall géra och hur de
skall gora det.

C. - sitt eget engagemang i att uppna foretagets mal.

D. - sin egen dnskan att bli accepterade av andra och vara en bra medlem i sin arbetsgrupp.
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5, Beslutsfattarprocesser karakteriseras av...
A. - direktiv, order och instruktioner som kommer fran hogre niva.

B. - fortroende for formella kanaler och tillit till olika policys och procedurer for
beslutsfattande.

C. - beslut fattas pa plats, av de medarbetare som ar dar.

D. - beslut fattas i samforstand for att pa sa vis fa acceptans och stod for besluten.
6, Fordelningen av uppgifter och jobb till olika personer baseras pa...

A. - personliga omdomen, varderingar och 6nskemal fran de som tillsatter tjansten.

B. - behoven och planerna for foretaget, samt regelsystemet (tjanstealder, kvalifikationer
m.m.).

C. - en matchning av de krav som arbetet kommer att inneb&ra med personens intressen och
formagor.

D. - individernas personliga 6nskemal och behov av utveckling.
7, Medarbetarna i foretaget forvantas vara...

A. - hart arbetande, medgdrliga, lydiga och lojala till féretaget och den person som de
rapporterar till.

B. - ansvarstagande och palitliga, utfor de uppgifter som foljer av deras arbetsroller och
undvika den typen av handlingar som skulle kunna forvana eller genera deras chefer.

C. - sjalvmotiverade och kompetenta, villiga att ta initiativ och fa saker gjorda, villiga att
utmana de personer som de rapporterar till om det &r nodvandigt for att uppna bra resultat.

D. - bra pa att arbeta i grupp, stodjande och samarbetsvilliga, kommer bra 6verens med andra.
8, Chefer och ledare forvantas vara...

A. - starka och beslutsamma; bestdmda men rattvisa.

B. - opersonliga och korrekta, undvika att utéva makt till sin egen fordel.

C. - demokratiska och villiga att acceptera underordnades idéer angaende en uppgift.

D. - stodjande, lyhdrda och intresserade av de personliga intressen och behov som de personer
som arbetar fér dem har.
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9, Det anses legitimt for en person (X) att saga till en annan person (Y) vad hon eller han
skall gora nar...

A. - X har mer makt, auktoritet eller inflytande i foretaget an Y.
B. - det ar en del av det ansvar som ingar i X:s arbetsuppgifter.

C. - X har storre kunskap eller expertis och anvénder det for att hjalpa eller lara Y att gora
jobbet.

D. - Y ber om X:s hjalp, vagledning eller rad.

10, Arbetsmotivation ar framst ett resultat av...

A. - forhoppning om bel6ning, radsla for misslyckande eller personlig lojalitet till chefen.
B. - accepterandet av normen “att gora skil for sin 16n”.

C. - starka 6nskemal om att prestera, skapa och forandra, samt grupptryck till att bidra till
foretagets framgang.

D. - personer vill hjélpa andra och utveckla och bibehalla tillfredsstallande arbetsrelationer.
11, Relationerna mellan arbetsgrupper och avdelningar ar vanligtvis...

A. - tavlingsinriktade, dels genom att man bara bryr sig om sina egna intressen, dels genom
att man endast hjalper varandra nar man sjélv kan se att man kommer att tjana pa det.

B. - kdnnetecknas av likgiltighet gentemot varandra, hjalper varandra endast om det ar
praktiskt eller om det ar en uppmaning fran hogre niva.

C. - samarbetsvilliga nar de behdver uppna gemensamma mal. Personer ar vanligtvis villiga
att bryta byréakratin och de organisatoriska granserna for att fa jobbet gjort.

D. - vanskaplig, med en hog grad av engagemang for att hjalpa nagon annan grupp som
eventuellt behéver hjalp.

12, Konflikter mellan grupper och konflikter mellan individer...
A. - hanteras vanligtvis av nagon fran en hdgre niva inom féretaget som personligen ingriper.

B. - undviks med hanvisning till regler, procedurer och formella definitioner av auktoritet och
ansvar.

C. - hanteras genom diskussioner som har som mal att hitta den basta mojliga l6sningen med
hansyn till de arbetsfragor som ar involverade.

D. - hanteras pa ett satt som bibehaller goda arbetsférhallanden och minimerar risken for att
nagon blir sarad.
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13, Foretagets omvarld betraktas som...
A. - en djungel dar foretaget kampar for sin dverlevnad mot andra.

B. - ett vélordnat system dér strukturer och procedurer avgoér relationerna och alla forvéntas
foga sig efter reglerna.

C. - en tavling i dverlagsenhet dar produktivitet, kvalitet och innovation leder till framgang.

D. - ett samhalle dér alla delar &r beroende av varandra och de gemensamma intressena ar av
storsta vikt.

14, Om regler, system eller procedurer utgor ett hinder sa...

A. - kommer personer att bryta mot dem, om de har tillrackligt med inflytande for att komma
undan eller om de inte tror att de kommer att bli upptéckta.

B. - i allmanhet f6lja dem eller anvanda sig av lampliga kanaler for att fa tillatelse att avvika
fran dem eller dndra dem.

C. - brukar personer ignorera eller kringga dem for att slutfora sina uppgifter eller utfora sina
jobb béttre.

D. - stddja varandra i att ignorera eller t6ja pa dem om de uppfattas som oréttvisa eller skapa
lidande for andra.

15, Nya medarbetare i foretaget behover lara sig...
A. - den informella strukturen, dvs: vem de kan be om hjélp och vem de skall undvika, vem
som verkligen bestdammer och vilka oskrivna regler de maste kanna till for att inte hamna i

problem.

B. - formella regler och procedurer och att félja dem, att hélla sig inom arbetsuppgiftens
formella grénser.

C. - vilka resurser som finns tillgangliga for att hjalpa dem gora sitt jobb, att ta initiativ och
anvanda sig av sina kunskaper och formagor i sitt arbete.

D. - hur man samarbetar, hur man &r en bra samarbetspartner, hur man utvecklar bra
arbetsrelationer med andra.
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Appendix 4: Resultat fran Harrisons test

1. Medarbetare i foretaget forvantas ge forsta prioritet till att... A. - mdta chefers och andra ledande
personers behov, forvantningar och krav. B. - uppfylla de krav som stélls pa deras egen arbetsroll, men
samtidigt halla sig till de handlingsnormer och procedurer som hor till deras arbete. C. - ta sig an de
utmaningar som hor till uppgiften och hitta nya och battre I6sningar. D. - samarbeta med sina
medarbetare for att I6sa arbetsuppagifter.

A . c o Responee

Europolitan 3.8% (1) 7.7% (2) 50.0% (13) 38.5% (10) 26
Vodafone 73.1% (19) 23.1% (6) 0.0% (0) 3.8% (1) 26
Telenor 30.8% (8) 42.3% (11) 19.2% (5) 7.7% (2) 26

2. Personer som lyckas inom féretaget ar vanligtvis de som... A. - vet hur de skall méta sina chefers krav
samt har den politiska formagan att ta sig fram. B. - féljer reglerna, arbetar enligt systemet och stravar
efter att gora saker korrekt. C. - ar tekniskt kunniga och effektiva, och har ett starkt engagemang i att fa
jobbet gjort. D. - bygger nara arbetsrelationer med andra genom att vara samarbetsvilliga, intresserade
och lyhdrda.

A . c o Response

Europolitan 0.0% (0) 7.7% (2) 57.7% (15) 34.6% (9) 26
Vodafone 61.5% (16) 23.1% (6) 15.4% (4) 0.0% (0) 26
Telenor 42.3% (11) 23.1% (6) 15.4% (4) 19.2% (5) 26

3. Foretaget behandlar sina medarbetare... A. - som "resurser" vars tid och energi star till forfogande for
personer pa en hogre niva inom foretaget. B. - som "anstallda" vars tid och energi regleras genom ett
anstallningskontrakt som innefattar bade rattigheter och forpliktelser fran badas sida. C. - som "kollegor"
eller "jamlikar" som ar 6msesidigt engagerade i att prestera for ett gemensamt syfte. D. - som en "familj"
eller "vanner" som tycker om att vara tillsammans och som bryr sig om och stédjer varandra.

A B c o Response

Europolitan 0.0% (0) 7.7% (2) 61.5% (16) 30.8% (8) 26
Vodafone 65.4% (17) 26.9% (7) 7.7% (2) 0.0% (0) 26
Telenor 26.9% (7) 34.6% (9) 34.6% (9) 3.8% (1) 26
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4. Medarbetare i foretaget styrs, beordras eller influeras av... A. - personer i auktoritetspositioner som styr
genom att anvanda sig av beléningar och bestraffningar. B. - system, regler och procedurer som
foreskriver vad medarbetare skall géra och hur de skall géra det. C. - sitt eget engagemang i att uppna
foretagets mal. D. - sin egen 6nskan att bli accepterade av andra och vara en bra medlem i sin
arbetsgrupp.

A ; c o |

Europolitan 3.8% (1) 11.5% (3) 76.9% (20) 7.7% (2) 26
Vodafone 50.0% (13) 30.8% (8) 19.2% (5) 0.0% (0) 26
Telenor 15.4% (4) 30.8% (8) 46.2% (12) 7.7% (2) 26

5. Beslutsfattarprocesser karakteriseras av... A. - direktiv, order och instruktioner som kommer fran hogre
niva. B. - fortroende for formella kanaler och tillit till olika policys och procedurer for beslutsfattande. C. -
beslut fattas pa plats, av de medarbetare som ar dar. D. - beslut fattas i samférstand for att pa sa vis fa
acceptans och st6d for besluten.

A ; c o |Mseres

Europolitan 7.7% (2) 19.2% (5) 46.2% (12) 26.9% (7) 26
Vodafone 73.1% (19) 23.1% (6) 3.8% (1) 0.0% (0) 26
Telenor 30.8% (8) 57.7% (15) 7.7% (2) 3.8% (1) 26

6. Fordelningen av uppgifter och jobb till olika personer baseras pa... A. - personliga omdémen,
varderingar och 6nskemal fran de som tillsatter tjansten. B. - behoven och planerna for foretaget, samt
regelsystemet (tjanstealder, kvalifikationer m.m.). C. - en matchning av de krav som arbetet kommer att
innebara med personens intressen och formagor. D. - individernas personliga 6nskemal och behov av
utveckling.

A B c o Response

Europolitan 19.2% (5) 7.7% (2) 61.5% (16) 11.5% (3) 26
Vodafone 42.3% (11) 30.8% (8) 26.9% (7) 0.0% (0) 26
Telenor 34.6% (9) 30.8% (8) 30.8% (8) 3.8% (1) 26

58




7. Medarbetarna i foretaget forvantas vara... A. - hart arbetande, medgorliga, lydiga och lojala till foretaget
och den person som de rapporterar till. B. - ansvarstagande och palitliga, utfér de uppgifter som foljer av
deras arbetsroller och undvika den typen av handlingar som skulle kunna forvana eller genera deras
chefer. C. - sjalvmotiverade och kompetenta, villiga att ta initiativ och fa saker gjorda, villiga att utmana
de personer som de rapporterar till om det ar nddvandigt for att uppna bra resultat. D. - bra pa att arbeta i
grupp, stddjande och samarbetsvilliga, kommer bra 6verens med andra.

A ; c o |AEHn

Europolitan 3.8% (1) 3.8% (1) 73.1% (19) 19.2% (5) 26
Vodafone 42.3% (11) 26.9% (7) 30.8% (8) 0.0% (0) 26
Telenor 23.1% (6) 15.4% (4) 46.2% (12) 15.4% (4) 26

8. Chefer och ledare forvantas vara... A. - starka och beslutsamma; bestamda men réattvisa. B. -
opersonliga och korrekta, undvika att utéva makt till sin egen férdel. C. - demokratiska och villiga att
acceptera underordnades idéer angaende en uppgift. D. - stédjande, lyhdrda och intresserade av de
personliga intressen och behov som de personer som arbetar fér dem har.

A ; c I

Europolitan 23.1% (6) 0.0% (0) 34.6% (9) 42.3% (11) 26
Vodafone 42.3% (11) 34.6% (9) 7.7% (2) 15.4% (4) 26
Telenor 42.3% (11) 3.8% (1) 26.9% (7) 26.9% (7) 26

9. Det anses legitimt for en person (X) att séga till en annan person (Y) vad hon eller han skall géra nar...
A. - X har mer makt, auktoritet eller inflytande i foretaget an Y. B. - det ar en del av det ansvar som ingar i
X:s arbetsuppgifter. C. - X har stérre kunskap eller expertis och anvander det for att hjalpa eller lara Y att
gora jobbet. D. - Y ber om X:s hjalp, vagledning eller rad.

A B c o Responee

Europolitan 3.8% (1) 11.5% (3) 53.8% (14) 30.8% (8) 26
Vodafone 57.7% (15) 19.2% (5) 19.2% (5) 3.8% (1) 26
Telenor 26.9% (7) 26.9% (7) 30.8% (8) 15.4% (4) 26
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10. Arbetsmotivation ar framst ett resultat av... A. - forhoppning om beldning, radsla fér misslyckande
eller personlig lojalitet till chefen. B. - accepterandet av normen "att gora skal for sin I6n”. C. - starka
onskemal om att prestera, skapa och forandra, samt grupptryck till att bidra till foretagets framgang. D. -
personer vill hjalpa andra och utveckla och bibehalla tillfredsstéllande arbetsrelationer.

A . c o Response

Europolitan 3.8% (1) 0.0% (0) 80.8% (21) 15.4% (4) 26
Vodafone 34.6% (9) 30.8% (8) 34.6% (9) 0.0% (0) 26
Telenor 15.4% (4) 15.4% (4) 53.8% (14) 15.4% (4) 26

11. Relationerna mellan arbetsgrupper och avdelningar &r vanligtvis... A. - tavlingsinriktade, dels genom
att man bara bryr sig om sina egna intressen, dels genom att man endast hjalper varandra nar man sjalv
kan se att man kommer att tjana pa det. B. - kannetecknas av likgiltighet gentemot varandra, hjalper
varandra endast om det ar praktiskt eller om det & en uppmaning fran hogre niva. C. - samarbetsvilliga
nar de behdver uppnd gemensamma mal. Personer ar vanligtvis villiga att bryta byradkratin och de
organisatoriska granserna for att f& jobbet gjort. D. - vanskaplig, med en hog grad av engagemang for att
hjalpa ndgon annan grupp som eventuellt behover hjalp.

A ; c o |Mseres

Europolitan 3.8% (1) 3.8% (1) 53.8% (14) 38.5% (10) 26
Vodafone 19.2% (5) 50.0% (13) 30.8% (8) 0.0% (0) 26
Telenor 7.7% (2) 42.3% (11) 46.2% (12) 3.8% (1) 26

12. Konflikter mellan grupper och konflikter mellan individer... A. - hanteras vanligtvis av nagon fran en
hogre niva inom foretaget som personligen ingriper. B. - undviks med hanvisning till regler, procedurer
och formella definitioner av auktoritet och ansvar. C. - hanteras genom diskussioner som har som mal att
hitta den basta mojliga I6sningen med hansyn till de arbetsfragor som ar involverade. D. - hanteras pa ett
satt som bibehaller goda arbetsférhallanden och minimerar risken for att nagon blir sarad.

A B c o Response

Europolitan 7.7% (2) 0.0% (0) 76.9% (20) 15.4% (4) 26
Vodafone 23.1% (6) 42.3% (11) 34.6% (9) 0.0% (0) 26
Telenor 19.2% (5) 19.2% (5) 53.8% (14) 7.7% (2) 26
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13. Foretagets omvarld betraktas som... A. - en djungel dar foretaget kampar for sin dverlevnad mot
andra. B. - ett valordnat system dar strukturer och procedurer avgor relationerna och alla férvantas foga
sig efter reglerna. C. - en tévling i 6verlagsenhet dar produktivitet, kvalitet och innovation leder till
framgang. D. - ett samhalle dar alla delar &r beroende av varandra och de gemensamma intressena ar av
storsta vikt.

A . c o Response

Europolitan 30.8% (8) 0.0% (0) 46.2% (12) 23.1% (6) 26
Vodafone 42.3% (11) 26.9% (7) 26.9% (7) 3.8% (1) 26
Telenor 42.3% (11) 19.2% (5) 26.9% (7) 11.5% (3) 26

14. Om regler, system eller procedurer utgor ett hinder sa... A. - kommer personer att bryta mot dem, om
de har tillrackligt med inflytande for att komma undan eller om de inte tror att de kommer att bli
upptackta. B. - i allmanhet folja dem eller anvanda sig av lampliga kanaler for att fa tillatelse att avvika
frdn dem eller andra dem. C. - brukar personer ignorera eller kringga dem for att slutféra sina uppgifter
eller utféra sina jobb battre. D. - stodja varandra i att ignorera eller téja pa dem om de uppfattas som
orattvisa eller skapa lidande fér andra.

A B c o R

Europolitan 0.0% (0) 42.3% (11) 50.0% (13) 7.7% (2) 26
Vodafone 11.5% (3) 65.4% (17) 23.1% (6) 0.0% (0) 26
Telenor 11.5% (3) 61.5% (16) 19.2% (5) 7.7% (2) 26

15. Nya medarbetare i féretaget behéver lara sig... A. - den informella strukturen, dvs: vem de kan be om
hjalp och vem de skall undvika, vem som verkligen bestammer och vilka oskrivna regler de maste kanna
till for att inte hamna i problem. B. - formella regler och procedurer och att félja dem, att halla sig inom
arbetsuppgiftens formella granser. C. - vilka resurser som finns tillgangliga for att hjalpa dem gora sitt
jobb, att ta initiativ och anvanda sig av sina kunskaper och formagor i sitt arbete. D. - hur man
samarbetar, hur man ar en bra samarbetspartner, hur man utvecklar bra arbetsrelationer med andra.

A B c o Response

Europolitan 7.7% (2) 3.8% (1) 65.4% (17) 23.1% (6) 26
Vodafone 34.6% (9) 34.6% (9) 26.9% (7) 3.8% (1) 26
Telenor 15.4% (4) 26.9% (7) 50.0% (13) 7.7% (2) 26
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Appendix 5: Positiva upplevelser av Vodafones
forvarv av Europolitan

NS

Mer kapital och nagra bra globala tjanster.

Vi blev ett globalt foretag, som blev betydligt starkare i konkurrensen.

Hoppades pa en storre styrka gentemot konkurrenter i Sverige.

Att vara en del i en varldsomspannande koncern. Se hur man arbetar pa andra delar i
varlden under andra forhallanden och regler.

Det globala arbetet som startades upp da.

En ingangsport till den globala varlden! Manga fordelar.

Att vi kom med i en storre marknad.

Overlevandet.

Att bli del av en internationell koncern med formaga att gora avtryck pad marknaden.

. Internationell koncern, gemensam strategi i Europa och teknikutmaningar.
. Marknadsfoéringen
. Stort internationellt foretag som gav oss styrka att na ut som en stor operator.

Konsumentinriktat och stora mojligheter.

. Stark agare vilket var positivt till en borjan.
. Stor agare som skulle hjélpa oss men tyvarr blev det inte sa bra.
. Storre konkurrenskraft eftersom vi blev en del av ett vérldsbolag. Mer internationella

kontakter.

. Roamingavtal var positivt och att Vodafone var Formel 1 och Manchester United.
. Finansiell styrka och ett varldsomspénnande mobilnét.

. Positivt for affaren.

. Varumérkeskénslan.
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Appendix 6: Negativa upplevelser av Vodafones
forvarv av Europolitan

1.

aswnN

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.

18.

19.
20.
21.
22.
23.

Globala "palaggskalvar" i ledande positioner for att fa erfarenhet att kunna komma
vidare.

Flexibiliteten blev mindre, mer hierarkiskt.

Blev mer toppstyrt, tappade identitet.

Att bli uppslukad av ett jatteforetag som inte har formagan att bibehalla andan.
Toppstyrt, otroliga pengar som forsvann till ingen nytta med alla dessa resor och
moten. Satsade pa tjanster i stallet for ett kvalitativt natverk. Kvaliteten sjonk mycket.
Den standiga striden mellan dom olika cheferna och kontoren i mestadels Italien och
Tyskland, men dven England om vem som skulle styra och regera. Toppstyrda beslut
om natet som holl pa att kullkasta hela det genuina arbetet som lagts ner innan.

Att vi var mer styrda och mycket rapporterande. Togs ej hansyn till de svenska
forhallandena, det skulle vara enligt engelskt vis.

Att Europolitans kanda foretagsposition skulle eroderas av mer konsumentorienterat
Vodafone.

Den foretagskultur, mycket hierarkisk, som infordes.

Den brittiska kollonialsynen pa sig sjalva och forvarvet héll pa att sénka foretaget
fullstandigt. Ingenting var "pa riktigt" pa den tiden. Allt var "pa latsas" pa arbetstid.
Interna rapporter och KPI:er var viktigare &n verkligheten utanfor...

Nackdel i ett lite mer toppstyrt foretag.

Att det blev sa "topp" styrt, produkterna riktade sig inte alltid till oss Svenskar.

Den familjara kanslan forsvann. Fran en stor operator till en plutt.

Beslutskraft flyttade utomlands.

Chefer i ledningsgrupp som inte hade kansla for svensk arbetskultur och var svenska
marknad.

Styrningen

Engelsk kollonialtid, hierarki, positionsbevakning fér egen vinning.

Trodde att om alla bara alskade Manchester United och Formel 1 sa skulle allt I6sa
sig. For mycket byrakrati, Toppstyrt, Slarvade bort det unika och det starka varumarke
som vi an idag som "Telenor" inte har eller annu star for i Sverige.

Inget positivt alls i arlighetens namn! Hetsjakt pa anstéllda, en trafikledning med
mycket trevliga medarbetare som tvingades sta med stoppur och papeka att man suttit
30 sek over tiden pa kafferasten. Vi var endast siffror - inget annat. Ingen uppmuntran.
Vi bor i Sverige och man kan inte ha engelsk personalpolitik har!

Tyvarr blev det mest centralisering och ett otydligt varumérke.

Var man befann sig i naringskedjan och hierarkiskt styre.

Engelskt management.

Men en grundlaggande foretagskultur forsvann.

Toppstyrningen.
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Appendix 7: Positiva upplevelser av Telenors
forvarv av Vodafone

Nytt friskt blod in, mera fokus pa den nordiska och svenska marknaden.

Vi blev starkare i Norden och blev allround med bade fastnat och bredband.

Ater till den svenska marknaden.

Jag upplevde en forhoppning om att det skulle bli ordning pa foretaget med ratt fokus.

Man sag att kvalitet saljer. Kan man ringa sa funkar andra tjanster axa. Man satsade

pengar pa kvalitet i natet. Bortrensning av avdankade chefer som bara lattjade runt

utan nagot vettigt att utféra. Vande alltid kappan efter vinden. Personer som &r/var
duktiga pa sina respektive omraden fick storre ansvar och genast héjdes kvaliteten och
ekonomin vandes till plus.

6. Att fa en agare som vet hur de nordiska forhallandena &r och hur det fungerar i

Sverige. Vi blev mer fria att agera i Sverige sa lange vi kunde visa upp ett bra resultat.

Tydligare fokus pa nordiska marknaden fran en &gare som forstar Norden.

8. Skont med nordisk &gare och svensk Vd som forstar den svenska foretagsvarlden. Bra
syn pa medarbetare och ledarskap (antligen). Det ar bra att vi fatt vara sa autonoma.
Nu maste vi se till att ta bort alla silos och borja jobba tvérs verksamheten i de
vardekedjor som levererar varde till kund...

9. Ensund instéllning till foretagets ekonomi. Vodafone hade gjort konkurs om de
fortsatt driva foretaget.

10. Att det blev ett foretag fran norden.

11. Battre klimat &n pa VF.

12. Beslutskraften kom tillbaka till den lokala marknaden i viss grad.

13. Stark agare som har ett mal med foretaget.

14. Viss toppstyrning férsvann.

15. Helhetsleverantor, nordisk spelare med stort fokus pa framtiden som en internationell
spelare.

16. Skont att slippa VVodafone, dntligen en &gare med stark Nordiskt faste.

17. Foretagets raddning! Antligen blev det roligt att ga till arbetet igen! Human
personalpolitik igen. Nar man gor ett bra arbete far man berém! Har fatt tillbaka
kanslan "Jag ar stolt att jobba pa Telenor!". Absolut inget negativt om Telenor -
tvartom! Tack och lov att Telenor kdpte upp Vodafone. Det marks att medarbetare
trivs nu. Telenor ar en mycket bra och human arbetsgivare. Jag stormtrivs! Andan
generellt &r sa bra!

18. Att vi fick en stark dgare som ville satsa pa oss och som har liknande kultur som vi.

19. Nordiska agare som har liknande villkor avseende anstéllda.

20. Framtidstro med rika norrman som agare. Mal och struktur ar mycket battre.

21. Sverige blev ca 17% av Telenor mot 1 % i Vodafone.

22. Mindre toppstyrning, bra for affaren.

23. Att det var ett oskrivet blad i historien och skont att "komma hem".

agsrwONE

~
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Appendix 8: Negativa upplevelser av Telenors
forvarv av Vodafone

15.

16.

Maktforskjutning mellan "gamla” och "nya" huvudkontoret.

Flummigt, otydligt, svag VD som anstéller sina kompisar och som ger indikationer pa
att mobilsidan ar till besvar och att de &r den svaga lanken...

Att i vissa fall sa e man sa fokuserade pa att integrera mobilnat och fastnat att man
glomt hur det funkar pa "teknikerniva". Litet steg bakat mot VVodafone med fler chefer
for chefers skull. Ar positiv till att jobba mer och mer intimt med fastnat, men maste
finnas en logik och en kénsla for detta, inte gora for att man maste hitta pa nage....
Inget negativt dn sa lange.

Mer toppstyrning.

Det koncentrat till Stockholm som blivit och med det den foretagskultur som detta
medfort.

Dock lite "statlig" i sitt styrsatt ndr man har med Norge att gora.

Att personalen inte har ett manskligt vérde.

Ny policy IGEN.

. Forlorat det mindre foretagets styrkor.
. Maktspelet mellan de olika bolagen som slogs samman. Policys och regler for allt.
. (- ?) Liknande tendenser nar det géller konsolideringar, gemensam klient plattform

osv. Stort och dyrt och inte alltid att nyttan &r storre &n vardet.

. Oerfarna att driva globala organisationer.
. Revirtankande fran alla bolag. Olika kulturer som hade och har svart att motas och

tillsammans uppna mal.

Managementet kommer fran sma bolag som inte har den insikten och kapaciteten att
leda en stor koncern.

Sattet det kommunicerades pa.
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