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Kapitel 1: Den flygtige ligning.

Bogen handler om sammenslutning af organisationer, hvor der opstar en synergieffekt. Dette
seettes i modsaetning til sammenslutninger, hvor man fokuserer pa stordriftsfordele og/eller
eliminering af dobbeltarbejde. Denne type af sammenslutninger giver typisk kun en en-gangs
gevinst. Bogen giver (ifglge forfatterne) vejledning til ledere, mellemledere og medarbejdere
pa falgende omréader:

1. Indsigt i, hvor sveert det er at styre begivenhederne, og hvor stor effekt de har pa
organisationer, mennesker, kulturer, forretningspreestationer og kunder.

2. Forstéelse for de ressourcer der kreeves for at styre kombinationer® godt.

3. Kendskab til hvad der kraeves for at fa en kombination til at give stgrre udbytte end
summen af de kombinerede enkeltdele.

Ideen er fristende: Kombiner to organisationers styrker for at opna strategiske og finansielle
mal som ingen af dem kan opna alene (lige s& nemt eller gkonomisk). Realiteten er, at mindre
end 25% af kombinationerne opnar de forventede resultater. Mens lederne har travit med at fa
kombinationen til at fungere, falder gejst, produktivitet og kvalitet ofte. De dygtigste
medarbejdere forlader skuden og kunderne finder andre leverandgrer. Hvorfor?

Prisen er en faktor. Hvis den er for hgj, er det ngdvendigt at foretage nedskaeringer, og der er
ikke penge til at foretage de investeringer der er ngdvendige for at fa udbytte af
kombinationen.

En anden faktor er virksomhedspolitikker og kultursammenstgd. Mens toplederne konkurrerer
om topstillinger og magt, keemper funktionslederne om procedurer og “omrader” og
medarbejderne for avancement (eller simpelt hen for fortsat ansaettelse).

En undersggelse viste, at i 90% af alle kombinationer gav initiativer der ggede indtjeningen
starre effekt end nogen anden form for initiativer. En forggelse af indtjeningen med 1% har 5
gange starre effekt pa bundlinien end reduktion af driftsomkostningerne med 1%. Alligevel
bruger ledere af kombinationer masser af ressourcer pa at finde besparelser.

Arsager til sammenlsegninger/samarbejde:

e Horisontal integration. Udvidelse af produkt- eller servicesortiment.

! Begrebet ”Kombination” er brugt generelt for at deekke fusioner, overtagelser og forskellige former for alliancer.



e Vertikal integration. Eksempelvis overtagelse af en leverandgr eller en kunde for at rade
over flere led i veerdikeeden. Supply Chain Management er en form for vertikal
integration.

e Globalisering. Her kan stgrrelsen veere af betydning. En anden arsag kan veere for at
omga barrierer mod udenlandske firmaer ved at overtage eller alliere sig med et firma i
et andet land.

¢ Risikodeling. Eksempelvis samarbejder olieselskaber om at sgge efter olie og udvinde
den, samtidig med at de konkurrerer pa afseetnings markedet.

e Adgang til teknologi eller ressourcer. Kgb et hjul i stedet for selv at bruge tid pa at
opfinde det.

¢ Operationel fleksibilitet. Kombination for at kunne operere pa felter der ligger uden for
virksomhedens kernekompetence.

¢ Innovation og leering. Kombinationer kan udlgse innovation ved at bringe teknologier og
mennesker sammen, til at udvikle nye produkter og services.

¢ Konsolidering. Reduktion af omkostninger og stordriftsfordele. Tgr man sige "Arla”?

¢ Ressourcedeling. Virksomheder kan ga sammen om omkostningstunge opgaver, ofte
opgaver der ikke har stgrre konkurrencemaessig betydning.

Kombinationsformer varierer med graden af involvering og omfanget af investering fra de
organisationer der gar sammen. Dette illustreres ved falgende figur:

Netveerk/licensering - Strategisk alliance - Joint Venture - Fusion - Overtagelse
Fig. 1.1

Finansiel investering og involvering stiger langs figuren, det samme ggr kontrollen hos den
ledende virksomhed. Fglgelig stiger indvirkningen pa den ikke-ledende virksomhed og dermed
behovet for integration.

Strategiske alliancer formes oftest med henblik pa et bestemt produkt eller service, og ikke for
at bergre hele organisationen. SA omfatter ofte flere organisationer pa et specifikt marked.
Ofte organisationer der ellers konkurrerer.

Figur 1.2 viser resultater af kombinationer grafisk, gdende fra den rene katastrofe, gennem
resultatet hvor resultatet er lig summen af de indgdede parter og til de kombinationer der
opnar banebrydende synergi.



Figure 1.2. Combination Outcomes.
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Katastrofer (Disaster) sker nar de bedste talenter forsvinder, kultursammenstad lades
ubehandlet, IT-systemer ikke kan kommunikere og/eller nar kombinationens planlaegning og
implementering er styret af politik snarere end af produktive mal. Det er ogsa resultatet nar
der seettes urealistiske mal, herunder at omkostningerne og investeringerne er undervurderet
og effekten er overvurderet.

Laveste feellesnaevner (Lowest common denominator) er nar kombinationen undgéar den rene
katastrofe, men alligevel ikke opnar at 1 plus 1 giver 2. Grundene er de samme som ved
katastrofen, men enten i mindre udstraekning eller pa et mindre fglsomt marked.

Summen af delelementerne (Sum of parts) kan veere tilfredsstillende for nogle organisationer.
Ofte genbruges ledere og mellemledere fra de gamle organisationer i samme stilling i den nye
organisation, hvor de fortssetter med at ggre som hidtil, bare i starre format. Det kan veere et
problem at den nye, stgrre organisation ikke er sa dynamisk som de gamle, mindre
organisationer.

Hgjeste feellesnaevner (Best of both) opnas nar man har gjort sig tanker om hvilken partner
der er bedst til at lgse en given opgave, og nar dette indpasses i den nye organisation. Der er
vel at meerke ikke tale om politiske bedgmmelser eller om studehandler, men om sagligt
begrundede valg. Samtidigt har ledelsen en klar ide om hvordan kombinationen skal
gennemfgres.

Banebrydende synergi (Breakthrough Combinations) opnds nar den nye organisation er i stand
til at streekke sig ud over "best of both” og skabe produkter og services ud over det, som
nogen af de gamle organisationer var i stand til at levere.

To nggleingredienser i en kombination er strategi og implementering. Forfatterne er kommet
frem til at hvis man skal fremhaeve den ene faktors betydning frem for den anden er
implementeringen vigtigst og mest potent.

Nggleopgaver i implementeringen omfatter raffinering af en vindende strategi for
kombinationen, opstilling af den nye organisation og opbygning af en kultur til at stgtte den
samt at fa folk til at levere de gnskede resultater. Et af de stgrste faremomenter er, hvis (nar)
der gar magtkamp og/eller politik i beslutninger.



Forfatterne opstiller et forhold mellem fordele og ulemper:

Fordele: dkonomisk resultat (positivt), optimeret organisationsstruktur, nye arbejdsmetoder,
motiverede og kvalificerede medarbejdere, gnskelig kultur og omkostnings besparelser.

Ulemper: gkonomisk resultat (negativt), ressourceforbrug til styring af eendringen, reduceret
produktivitet og kvalitet, ugnskede reaktioner blandt medarbejderne, kultursammenstad og
kundereaktioner.

Fordele og ulemper opvejes mod hinanden (og der holdes et vagent gje med begge dele).
Nogle elementer er mere kvantificerbare end andre, og meget afhaenger af den aktuelle type
af virksomheder. Under alle omstaendigheder geelder det om at maksimere fordelene og
minimere ulemperne.

Produktive kombinationer kan opnas ved at bygge pa det bedste fra begge parter, og udvikle
derfra. Altsa ved at holde hgjeste feellesnaevner som et minimum. Under alle omstaendigheder
ma man veere forberedt pa modstand mod forandringer, uanset om disse er til det bedre.
Modstanden mod forandringer kan veere begrundet i tidligere erfaringer (egne eller andres)
med organisations forandringer eller kombinationer. Omverdenen spiller ogsa en rolle. Under
lavkonjunktur er der eksempelvis mindre risikovillighed blandt medarbejderne end under en
hgjkonjunktur (Frygt for at miste arbejde uden at kunne fa et nyt). Nar forandringer alligevel
er uundgaelige, kan man lige sa godt tage skridtet fuldt ud, nar man opbygger den nye
organisation.

Der findes ikke en enkelt "bedst made” at styre en fusion, overtagelse elle alliance pa.
Forskellige personligheder, produkter og procedurer medfgrer forskellige krav og muligheder.
Alligevel er der nogle principper, der geelder i de fleste tilfeelde. £ndringsstrategien bygger pa
Kurt Lewin’s model med “optgning, eendring og genfrysning”.

Forfatternes erfaringer fra observationer af mere end 50 kombinationer er mundet ud i en
reekke selvfglgeligheder:

1. Folk skal give slip pa det gamle fgr de kan tage fat pa det nye.

2. Der er en tendens til at betragte kombinationer som et halvtomt glas i stedet for et
halvfyldt. Abenhed omkring mal og midler er den bedste méde at undgé rygtedannelse.

3. Produktiv kombinering er en ikke lineser proces. A£ndringer i omverdenen ngdvendiggar
ofte eendring af strategi eller beslutninger. Det er vigtigt at udvikle metoder til at
overvage fremdrift i processen.

4. Man skal styre to ting pa én gang. Samtidig med at man skal styre
kombinationsprocessen, skal man ogsa lede virksomhedens daglige drift. Dette
understreger vigtigheden af at oprette en overgangs organisation.

5. Man kommer til at betale fgr eller siden. Enten ma man bruge de ressourcer det kraever
at styre aendringen, eller ogsd ma man bruge ressourcerne pa at rette op pa fejlene
senere, hvilket sjaeldent er billigere.

Man ma forvente at bega fejltagelser. Der er s mange beslutninger at tage i forbindelse med
at kombinere hidtil uafhaengige organisationer, at selv den bedste planleegning vil mgde
uforudsete forhindringer. Enhver handling i styringen af en kombination, udvirker en ugnsket
reaktion.

Kapitel 2: Hvorfor handler gar i vasken.

Kombinationer fgr i tiden og i dag



Fem bglger af fusionsaktiviteter har haft betydning for organisationer og industrier i USA:

1.

2.

Begyndende i starten af 1890’erne sa man tusinder af horisontale fusioner, som bragte
virksomheder i samme branche sammen. Eksempelvis US Steel og Standard Oil.

Den farste bglge blev standset i 1914 med indfgrelsen af Anti-trust lovene. Efterhanden
blev der fundet huller i disse love, og naeste bglge varede fra 1925 til 1931. Denne bglge
var domineret af vertikale fusioner, hvor virksomheder overtog leverandgrer eller kunder,
for at kontrollere flere led i veerdikeeden. Eksempelvis RCA og General Foods. Bglgen blev
dels stoppet af depressionen i 30’erne, dels af lovgivning mod ”"konkurrence forvridende
potentiale”

Den steerke efterkrigs gkonomi fik store virksomheder til at sgge nye veje til veekst. Som
folge af ovenneaevnte lovgivning, blev kapital og motivation rettet mod diversifikation.
Konglomerater (Samling af firmaer med forskellige kunder og produkter) definerede den
tredje bglge.

Den fjerde bglge var karakteriseret af finansielt begrundede handler, og eendrede pa
omfanget af handler pa flere mader: For det fgrste naede stgrrelsen pa kombinationerne
hidtil uteenkelige stgrrelser. Et enkelt opkgb (Marcor’s af Utah International) oversteg den
milliard dollar, som alle de opkgb/fusioner som Teledyne og Litton Industries havde
foretaget mellem 1961 og 1968 havde andraget. For det andet omfattede handlerne sa
kendte og succesfulde virksomheder som General Electric, Philip Morris og General Foods.
For det tredje afholdt myndighederne under praesidenterne Reagan og Bush (den fagrste)
sig fra at modseette sig disse kombinationer, af hensyn til deres globale konkurrenceevne.
Dette fortsatte under Clinton administrationen. For det fjerde introduceredes en ny "spiller”
pa de finansielle markeder: "Corporate Raiders”, der opkgbte virksomheder med
undervurderede aktier, pumpede prisen op til eller over det rette niveau og solgte igen.
Andre solgte veerdierne fra og trimmede organisationerne (Breakup raiders), eller overtog
simpelthen kontrollen fra den siddende ledelse og bankede virksomheden pa plads
(Discipline raiders).

Midt i 90’erne har den femte bglge s& ramt kysten. Stgrrelsen af kombinationerne
fortsaetter med at vokse. Det er nu giganterne der slar sig sammen. Eksempelvis
Time/Warner og Turner Broadcasting. Kombinationerne i den femte bglge har mange
former: Der forekommer bade horisontale og vertikale kombinationer, og der er en stigning
i "koncentriske” kombinationer, hvor et firma overtager et andet for at fa kontrol over en
specialiseret kapabilitet. Midlertidige kombinationer florerer, eksempelvis joint ventures og
strategiske alliancer. Kombinationer bruges som en genvej til veekst, ofte med globalisering
som mal.

Faser i kombinationen.

Forfatterne arbejder med tre faser i en kombination: Fgrkombination, kombination og
efterkombination. De har identificeret vigtige forskelle mellem de mader de tre faser foregar
pa i henholdsvis "typiske kombinationer” og “succesfulde kombinationer”?. Hovedpunkterne er
opstillet i fglgende skema:

Fase Fokusomrade — typisk Fokusomrade — succesfuld
Farkombination Finansielt Strategisk

Kombination Politisk Kombinations planlaegning
Efterkombination Skades begraensning Kombinations ledelse

Fgrkombinations fasen:

2 Typiske og succesfulde kombinationer bruges gennem hele bogen som modpoler. Ordene typisk og succesfuld
refererer oftest til dette.



Den typiske kaber koncentrerer sig om de gkonomiske tal. Ledere der gar ind i en alliance med
forventning om et givent afkast men uden at bekymre si over hvordan det skal opnés. To
sammenhaengende menneskelige faktorer der medfgrer dette er, at "kgbs teamet” som regel
har en gkonomisk stilling eller baggrund og derfor teenker i gkonomiske baner. Ofte ved de
ikke meget om eksempelvis teknik, fremstilling eller markedsfgring, og de har derfor ikke
mulighed for at vurdere en malvirksomheds muligheder pa sddanne omrader. Den succesfulde
kgber kommer derimod med en strategisk indgangsvinkel, og sgger specifikke synergier i en
kombination. Medlemmerne af et succesfuldt kebsteam kommer fra savel tekniske som
operationelle og gkonomiske stillinger.

Problemer i farkombinations fasen:

En undersggelse fra Boston Consulting Group viste at 8 ud af 10 virksomheder ikke havde
spekuleret over hvordan malvirksomheden skulle integreres i kgbervirksomheden. Forfatternes
har desuden udpeget fglgende svage punkter:

= Uklar forretningsstrategi. Nogle virksomheder i en given branche opkgber andre, alene
fordi de ledende virksomheder i branchen ggr det.

*» Svagt kerneomrade. En branche der er ved at dg ud kan ikke reddes ved opkgb af
konkurrenter.

= Darlig kombinationsstrategi. Malvirksomheden har ikke de gnskede kvaliteter.

= Kgb under pres. Hvis en virksomhed har akkvisitioner som formuleret strategi, kan kabe
teamet fgle sig under pres for at finde malvirksomheder, selv om der ikke er nogen fordele
at hente. Samtidig sammenligner forfatterne en akkvisition med en erobring, hvilket ogsa
kan sveekke dgmmekraften.

* Forhastet omhu. Kgbs teamet fgler sig under pres for at gennemfgre en handel, og far ikke
undersggt malvirksomheden grundigt nok, herunder det strategiske formal med
overtagelsen.

= Overvurderede mal, synergier, muligheder og resultat.

Kombinationsfasen:

Nar to virksomheder samles, domineres resultatet ofte af politik, gerne rendyrket magtpolitik.
Hvilke systemer, metoder arbejdsgange og lignende skal anvendes i den nye organisation?
Kgbervirksomheden kreever ofte at den kgbte virksomhed retter sig ind efter dens bureaukrati.
(Corporate staff hegemony. Hegemony = herredgmme). Samtidig keemper individer om magt
og positioner i den nye virksomhed. Dette giver grobund for kultursammenstgd, hvor man
fokuserer p& hvem der "vinder” magtkampene.

I den succesfulde kombination laegges der veegt pa planlaegning. Der forekommer stadig politik
og kampe for egen overlevelse, men mere af energien er kanaliseret ind i kombinations
planleegning. Ledelsen opsaetter kritiske succesfaktorer for at lette beslutninger. Selv nar den
ene side er i en klar lederposition, vil en feelles planleegningsproces gge engagementet hos
begge parter og opbygge professionelle og private forbindelser.

Problemer i kombinations fasen:

Integration ses som en distraktion fra "det egentlige arbejde”. Ledere og medarbejdere
bedemmes pa deres arbejde, og belgnnes derefter, derfor er integrationen et forstyrrende
element.

Misforstaede veaerditilvaekst- og kritiske succesfaktorer. Selv om strategerne har udarbejdet en
god plan, hjeelper det ikke noget hvis de, der skal fgre tingene ud i livet ikke har indsigt og
andel i planen.

Psykologiske effekter overses eller ignoreres. Den menneskelige faktor tages ikke med i
planleegningen. Der kan forekomme usikkerhed i den nye virksomhed, som reducerer
synergieffekten.



Kultursammenstad overses eller ignoreres. Problemer i kombinations fasen er ikke begreenset
til ledelsesmaessige problemer. En undersggelse af Franske og Tyske ledere som var
involverede i akkvisitioner og alliancer afslgrede at tekniske emner gav feerre konflikter end
forskellene mellem de to landes opfattelser af planlaegning, autoritet, forpligtelse, overvagning
og teamwork.

Fusionssyndromet:

Forfatterne har identificeret en reekke symptomer der tilsammen udggr fusionssyndromet.
Syndromet forarsages af uafklarede forhold i den farste tid efter offentligggrelsen af
kombinationen. Det medfarer stress reaktioner og medfgrer indfgrelse af kriseledelse i de
bergrte virksomheder.

Personlige reaktioner pa fusions stress:

Egocentrisk reaktion — hvordan klarer JEG mig igennem dette.
Worst-case scenarier.

Rygtedannelse.

Distraktioner fra arbejdsudfarelse.

Psykosomatiske reaktioner.

arLONE

Organisationsmaessige reaktioner pa fusions stress:

Kriseledelse

@get centralisering (opad).

Mindre kommunikation (nedad).
Kommandobunker- og kampmentalitet.
Spaending mellem personer og grupper.
Mindre indsigt, mere gruppetaenkning.

DO rONE

Kulturmaessige reaktioner pa fusions stress:

Kultursammenstgad.

Os mod dem.

Overordnet mod underordnet.

Angrib og forsvar.

Vind eller tab.

Beslutninger gennem afpresning, studehandler eller manglende modspil.

QOO hONE

Efterkombinations fasen:

I nogle tilfeelde forsvinder ngglemedarbejdere/talentfulde medarbejdere, produktiviteten falder
og de kulturkonflikten forbliver ulgst. Det er ofte fordi lederne er blevet utalmodige med
planleegning og har forhastet implementeringen med det resultat, at integrationen mellem
virksomhederne er sléaet fejl. Dette medfarer fald i alt fra medarbejdertilfredshed til
kundetilfredshed.

I succesfulde kombinationer accepterer ledelse og medarbejdere fra begge sider den
strategiske logik, og forstar og accepterer deres rolle og ansvar for at f& kombinationen til at
fungere.

Problemer i efterkombinations fasen.




| tilfeelde hvor kombinationsplanleegningen i hgjere grad har veeret politisk end produktiv,
falger problemerne fra kombinations fasen med over i den nye organisation. En reekke af
potentielle problemer opstar i efterkombinations fasen:

e Fornyet fusions syndrom. Indtil nu har medarbejderne veeret bekymret for deres
jobsikkerhed. Nu skal de til at veenne sig til nye systemer, kolleger, ledere og metoder.
P& den ene side kan det vaere en inspirerende udfordring, p& den anden side en
forvirrende og kaotisk periode.

e Forhastet implementering. Topledelsen er utdlmodig efter at fa den nye organisation
“up to speed”, og gger hastigheden i implementeringen.

¢ Indseettelse af utilstreekkelige ressourcer. Implementeringsproblemerne viser sig pa
mange mader. Kompleksiteten ved at skifte metoder og systemer er ofte
undervurderet.

e Uventede forhindringer for implementering. Selv den bedste planlaegning viser sig ofte
at have overset et eller andet.

e Koordinations hindringer. Det kan veere alt, lige fra manglende brochurer eller
brevpapir til godkendelser der ikke er fulgt med over i den nye organisation.

e Manglende opmaerksomhed p& team building. Mange ledere forventer at de nye
kombinerede teams kan samarbejde problemfrit. Men det kreever at medlemmerne
opbygger gensidig tillid til hinanden og til deres ledere. | mange kombinationer
udskydes team building indtil der opstar preestationsproblemer.

e Kultur per automatik, ikke per design. Den kultur der opstar i den “optgede” periode er
den kultur der vil blive genfrosset. Hvis ikke ledelsen aktivt formulerer eller styrer
tilblivelsen af denne kultur er det derfor kombinationsfase-kulturen der fortseetter i den
nye organisation, med de begraensninger det medfgrer.

e Ugnsket betydning for medarbejderattituder og dermed for praestationer. Den
menneskelige side af implementeringen overses nemt. Det er ekstremt frustrerende for
folk i efterkombinations organisationen at indse at det nu er nye mal og forventninger
der afggr deres job evaluering, belgnning og muligheder for avancement. Samtidig har
de ikke veerktgjer, information eller andre ressourcer der er ngdvendige for at ggre et
godt stykke arbejde.

e Forpassede muligheder for organisationsmaessig forbedring. Selv i tilfeelde hvor ledelsen
er gode til at formulere den gnskede kultur for den kombinerede organisation,
modarbejdes deres anstrengelser ofte af at informations- og belgnningssystemer
fortsaetter med at styrke metoder og rutiner fra den tidligere organisation.

Langsigtede menneskelige omkostninger af darligt ledede kombinationer

Virkningen af en darligt ledet kombination varer ved i arevis. Den méales pa tab af
menneskelige ressourcer og operationelle resultater. Hvis trofaste og loyale medarbejdere
mener at afskedigelser af andre medarbejdere har veeret unfair, falder deres loyalitet langt
mere end hos mindre trofaste og loyale medarbejdere. Betydelige fyringsrunder medfarer ogsa
et problem for fremtidig rekruttering. En af de ting der har stgrst betydning for
kombinationens "overlevere” er fglelsen af ikke at have kontrol over deres arbejdsliv. Deres
hidtidige resultater og goodwill er slettet fra tavlen i den nye organisation. Den eneste kontrol
som medarbejderne har over deres arbejdsliv i efterkombinations organisationen er, at de kan
sige op. Jo starre veerdi den enkelte medarbejder har pa arbejdsmarkedet, jo bedre
muligheder har han for selv at veelge. | udkanten af en kombination lurer headhunterne!

Langsigtede forretningsmeessige omkostninger af darligt ledede kombinationer

I service organisationer vil bade gamle og nye kunder veere tilbageholdende med at indga
stgrre handler med den nye kombination indtil tingene har stabiliseret sig. Den
psykosomatiske effekt af kombinationer medfgrer stgrre sygefraveer: En undersggelse af 177
kombinationer viste, at 1/3 havde oplevet en stigning i sygefraveer over en 15 maneders



periode. En ud af fem kombinationer sagde at deres sygefraveer steg mellem 50 og 100
procent, til trods for at 37% af de adspurgte kombinationer havde reduceret deres
medarbejderantal med i gennemsnit 13%.

En vel ledet kombination er en mulighed for at gennemfgre forandringer der under normale
omstaendigheder ikke ville veere politisk acceptable. Der er mulighed for at sendre eller
refokusere mission og/eller vision, omdanne den organisationsmaessige struktur eller skabe en
ny kultur med opdaterede veerdier.

Arbejdspladsens realiteter i nutiden

Udviklingen i erhvervslivet arbejder imod muligheden for at gennemfgre en succesfuld
kombination: De senere ars mange fusioner og opkgb med deraf fglgende reduktioner i
arbejdsstyrken har medfart en ny realitet pa arbejdspladsen. Kynisme blandt medarbejderne
og manglende tillid til ledelserne har naet et nyt hgjdepunkt i mange organisationer. Kun 20%
stoler pa hvad deres topledelse siger. 43 millioner jobs er blevet udraderet i USA siden 1979,
og neesten tre ud af fire amerikanske hjem har oplevet at et familiemedlem, en ven eller nabo
har mistet sit job. Det har skabt den mest usikre job situation siden den store depression.



Anden del: Fgrkombinations fasen.

Kapitel 3: Strategisk og operationel forberedelse.

Planlaegning af en kombination deekker tre hovedomrader: Strategisk (Nggleanalyser der
fokuserer p& mulige synergier i kombinationen), operationelt ("Realitets test” af potentielle
synergier i lyset af de to organisationers strukturer og kulturer; etablering af de gnskede
relationer mellem de to organisationer) og psykologisk (Forstaelse af den tankemade folk
bringer med dem og udvikler gennem processen, herunder at forberede folk mentalt pa
kombinationens muligheder og udfordringer). Gennem hele processen skal ledelse, stabs
specialister og radgivere kontinuerligt overvage fire aspekter i den potentielle kombination:

1. Formal. Definer det strategiske gnske hos den ledende organisation eller hos begge, og
detaljer det forretningsomrade, der understgtter handlen.

2. Partner. Opseet klare og overbevisende kriterier til brug ved sggen efter en partner,
vurder de to virksomheders organisatoriske og kulturelle evne til at passe sammen.
Opbyg omhyggeligt en dyb og ngjagtig forstaelse for hvad der skal samles og hvad der
skal holdes separat.

3. Parametre. Etabler forholdet mellem parterne og skitser den gnskede slut tilstand af
den kombinerede organisation.

4. Mennesker. Forstd og keemp med de farste faser af fusions syndromet og de klare
psykologiske mgnstre af opfattede vindere og tabere i kombinationen.

Ledere af succesfulde kombinationer bevaeger sig kontinuerligt pa kryds og tveers af
domeenerne formal, partner, parametre og mennesker for at forgge deres forstaelse af hvem
og hvad de har med at ggre gennem fgrkombinations fasen og for at opbygge et anvendeligt
forhold. Der opstar hele tiden ny forstaelse og nye informationer der giver behov for
reevaluering.

Formal.

Strategileegning begynder med selvransagelse af organisationens egne konkurrence- og
markedsmaessige status, dens styrker og svagheder, sammenholdt med ledelsens ambitioner
og mal. Resultatet definerer en retning for gget vaekst, som maske involverer kombinationer,
maske ikke. De fleste "kgber virksomheder” har standardiserede maltal til at evaluere en
kandidat. Virksomheder der sgger joint ventures eller alliancer behgver klare greenser
vedrgrende gnsket forhold mellem investering og resultat og hvilken grad af risiko og blottelse
der kan tolereres. Her skilles vejene for den typiske og den succesfulde kombination. I alt for
mange tilfeelde far den finansielle side af sagen alt for stor del af opmeerksomheden i sggen
efter en partner. | de succesfulde eksempler respekteres og overholdes de finansielle kriterier,
men de er afbalanceret med en omhyggelig afvejning af hver af de synergier der sgges i den
aktuelle kombination, og hvad der kreeves for at realisere dem.

De fleste kombinationer involverer omkostningsreduktion. Ledere der sgger veerdiskabelse ma
kunne vise medarbejdere pa begge sider at der er mere til handelen end
omkostningsreduktion. Det kraever et klart budskab om, hvordan synergier skal realiseres og
hvilke konsekvenser det far for de involverede mennesker.

Nar virksomheden har defineret sin malsaetning pa et marked eller et segment, og har
undersggt kundernes behov og konkurrerende trusler, og man har besluttet at vejen frem gar
via en kombination, kommer en gennemgribende vurdering af virksomhedens interne
muligheder og en skitsering af hvad der gnskes af en partner. Uden denne kortlsegning af
gnskede strategiske synergier er gevinsten ved en kombination begreenset og afhaengig af
held.



Hvis de sande motiver for en kombination i mindre grad er strategiske og i hgjere grad ikke
rationelle (eksempelvis et gnske om at veere stgrste virksomhed i en branche), er en produktiv
kombination ikke sandsynlig, da der ikke er nogle eegte fordele at hgste ved en
sammenlaegning. En flere &r gammel undersggelse har vist at CEO-ego har veeret den primaere
drivkraft bag fusioner og opkgb i USA.

Nar virksomheden har formuleret klare strategiske kriterier for en kombination, kan man
begynde at sgge efter kandidat virksomheder. Abenhed omkring kriterierne tillader debat og
etablering af enighed i virksomheden. Hvis konflikter eller forvirring omkring disse kriterier
ikke bliver behandlet fra starten, vil de fortsaette med at leve hele vejen igennem
kombinationen. Ved at holde sig "religigst” til disse kriterier stiger sandsynligheden for at
veelge en partner der vil give kombinationen aegte produktiv veerdi betydeligt. Her taler
forfatterne om to seet kriterier, hvor det ene saet styrer virksomhedens kombinationsprogram
og strategi, mens det andet styrer udvaelgelsen af en specifik partner. Der kan godt eksistere
modsaetninger i disse kriterier. | sa fald opvejer man fordele og ulemper ved de
modseaetningsfyldte kriterier.

Partner — Sggen og udveaelgelse.

Succesfulde opkgbere ved hvad de leder efter og gennemfgrer alligevel en gennemgribende
evaluering for at sikre at de far det de sgger. De vurderer en kandidats styrker og svagheder.
Alliance eksperten Robert Porter Lynch anbefaler at gennemfgre en ”veerdi analyse” som
opregner de veerdi elementer som din virksomhed kan yde og de veerdi elementer du forventer
fra den anden side. Den mulige partner skal veere tilstraekkelig forskellig til at tilbyde et
interessant match, men have tilstreekkelig lighed til at tillade et harmonisk samarbejds forhold.
Ideelt set udfgrer den potentielle partner den samme veerdi analyse, set fra deres synspunkt,
og de to analyser sammenlignes.

En gennemgribende vurdering af kombinations kandidater omfatter ogsa seelgers motiver for
at indga en handel. Vil ledelsen veere med efter kombinationen? @nsker man at de bliver? Vil
de to ledelser kunne fungere sammen? Vil deres medarbejdere arbejde for os? Er
ngglepersonel uden for den besluttende kreds involveret i processen? Er der risiko for at de
forsvinder efter kombinationen? Selv om svarene pa disse spgrgsmal ikke er "show stoppers”
indikerer de hvad der skal arbejdes med for at "vinde” folk igennem kombinations forlgbet.

I det typiske tilfeelde far de finansfolk der dominerer "evaluerings holdet” en opfattelse af den
partner de gnsker, og derefter lave en plan for kombinationens videre forlgb. Alternativt er det
vigtigt at fa folk pa holdet der kigger dybere og grundigt nok til at arbejde sig baglaens og
identificere fejlagtige forudsasetninger og andet der kan hindre en succes. Eksempelvis IT: Man
vurderer om kandidatens IT system er i stand til at servicere deres nuveerende og kommende
behov, derefter vurderes kompatibiliteten mellem de to parters systemer, bade nu og efter
kombinationen og dens forventede veaekst. Hvis kapaciteten og kompatibiliteten ikke er
tilstreekkelig skal omkostningen vurderes realistisk.

Ved at udvide bredden af holdet, forgges dets kapabilitet. Medlemskab kan udvides til at
omfatte folk fra HR og IT samt operative ledere som skal arbejde med de nye partnere. Et hold
af funktionelle specialister giver en analysebredde der ikke kan opnas alene med virksomheds
generalister. Mellemledere kan finde mange grunde til at en handel der ser godt ud pa papiret
ikke vil komme til at fungere. De kan ogsa vurdere kemien mellem dem selv og deres
modparter. Hvis den ikke er der fra starten, vil den sandsynligvis ikke opsta senere. Forskellige
opfattelser og praeferencer omkring forretningsgange er ikke i sig selv grund til at droppe en
handel, men forskellige veerdier, segte mistillid og rendyrket fjendtlighed bgr veere markeres
med “rgde flag”.



Det er ogsa tid til at vurdere bredde og dybde af ledelsestalentet hos den potentielle partner.
En undersggelse af store kombinationer viste at 65% af succesfulde opkgbere papegede
ledelsestalent som den vigtigste veerktgj til at skabe vaerdi i en kombination. Smarte kgbere
vurderer bade nuvaerende ledere og potentielle ledere i mal organisationen.

Ledere pa vej ind i en fusion eller overtagelse overvejer i stigende grad pa kulturmeessige
forhold under fgrkombinations fasen. Den simple grund er, at de har gennemlevet smerten ved
kultursammenstad i fejlslagne overtagelser eller skuffende alliancer og derfor ikke vil gentage
oplevelsen i fremtidige kombinationer.

Kvantificering af kulturforskelle kan foretages ved brug af MCEI (Merging Cultures Evaluation
Index) som analyserer adskillige dimensioner af virksomhedskultur. MCEI fordrer at
individuelle medlemmer af lederteams fra kgber virksomheden og kandidatvirksomhederne
udfylder et spgrgeskema med kulturelle dimensioner for deres egen virksomhed og for
modparten. De individuelle resultater teelles sammen til team-resultater og forskelle
identificeres, farst mellem de to siders selv vurdering og derefter mellem de to siders selv
vurdering og modpartens vurdering af dem. Den endelige rapport viser gennemsnits score for
de to virksomheder (P& Fig. 3.1 — der er et eksempel - repraesenteres den ene virksomhed ved
cirkler, den anden ved firkanter), og udstreekningen af enighed med de enkelte
kulturelementer i egen virksomhed. Ledere prioriterer de kulturelementer de finder vigtigst for
kombinationen og analyserer resultaterne derefter.

Denne proces fordrer venlige relationer mellem parterne. | tilfeelde af en fjendtlig eller ikke
samarbejdende situation kobler kgbsvirksomheden sin vurdering af kandidaten med input fra
tredjeparter som eksempelvis erhvervsanalytikere, tidligere ledere der nu er ansat andetsteds
eller andre med kendskab til kandidatvirksomheden.



Figure 3.1. Mexging Cullures Evaluation Index (MCEL).
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Evaluering af kulturdata er ikke s& simpelt som at se om der er en teet sammenhasng mellem
de nuvaerende uafhaengige organisationer. Som det ses i figur 3.2 er en moderat kulturel
forskel medvirkende til en produktiv kombination. To organisationer med identiske kulturer og
veerdier ville efter en fusion hgjst opna et resultat som summen af enkeltdelene. Omvendt er
en for stor kulturforskel uhensigtsmeessig. De bedste alliancer og overtagelser forekommer nar
en vis grad af kultursammenstad giver anledning til debat om hvad der er bedst for den
samlede organisation. Ideelt set inkluderer denne debat kulturelle normer der ikke er tilstede i
nogen af de samlende organisationer, men som er gnskelige i den samlede organisation.



s B Em sE g RmEs s sEmEEE o, EE s ms Ama R m s s AmE R EmmmmEss =

Figure 3.2. Cultural Dhiferences and Combination Chateomes.
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Parametre — Definering af kombinationen.

Nar farst virksomheder der er involverede i en kombination har vurderet i hvor hgj grad de
passer sammen strategisk, organisatorisk og kulturelt, bliver den centrale opgave at integrere
disse dimensioner i et sammenhaengende billede af kombinationen. Det er ikke en nem
opgave. Der er en tendens til at kgberen kgrer fast i detaljer fordi lederne sidder tilbage med
hver deres helhedsindtryk af de fragmenter de har kendskab til. Dertil kommer hver af
virksomhedernes historiske made at gare ting pa, som maske ikke fungerer i den kombinerede
organisation.

Selv om forholdet mellem virksomhederne til en vis grad er defineret i en kontrakt, er der
yderligere et behov for at definere et operativt forhold, integration og ledelsesforhold. En ofte
smertefuld overvejelse centrerer omkring den potentielle grad af integration (Figur 3.3).

Integration mellem virksomheder er ikke et alt eller intet foretagende. Mulighederne gar fra
fuld sammensmeltning til neer-adskillelse med muligheder derimellem:

e Separat holding virksomhed. Almindelig i konglomerater, hvor holding selskabet
investerer i den feelles virksomhed. Eller i kombinationer mellem firmaer i ikke
relaterede brancher.

e Strategisk kontrol. Kgberen styrer virksomhedens strategi men blander sig ikke i den
generelle ledelse.

o Ledet datterselskab. | denne traditionelle akkvisitions model treeder en virksomhed ind
pa et nyt marked eller tilbyder en ny service. Moderselskabet styrer gennem top-down
planlaegning, overvagning og tilpasning, men datterselskabets ledelse kagrer det som om
det var deres egen virksomhed.

¢ Operationel kontrol. Den gnskelige grad af integration nar virksomhederne har
overlappende kapabiliteter; synergien afhaenger af deres kombination.

e Fusioneret og konsolideret. Den totale fusion eller absorption af en virksomhed i en
division eller forretningsenhed af moderselskabet.



Figure 3.2, Degrec of Integration,
Between Combining Companies.
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Selv om disse parametre synes logiske og ligefremme i det abstrakte, giver de anledning til
betydelig speending og uenighed i praksis. Efter forfatternes mening er det bedre at udpensle
hvad en kombination indebaerer pa disse omrader inden en handel indgas, frem for at se de
forskellige opfattelser sabotere resultaterne siden hen. Hgjere grad af integration kreever
naturligvis en mere dybdegaende analyse af virksomhederne og mere gennemgribende
forhandlinger mellem lederne.

I succesfulde kombinationer deler partnerne et feelles mal, og anerkender betingelserne for
deres forhold. Folk kan derfor fokusere deres energi pa et feelles mal og undga gnsketaenkning
der arbejder imod kombinationens realiteter. Alligevel er betingelserne omkring en
virksomheds kombination i mange tilfeelde implicitte og dermed abne for fortolkning og
misforstaelse. P& den ene side kan en klar definition bringe sonderingen forud for en
kombination til standsning, pd den anden side kan manglen p& same bringe kombinationen til
at sla fejl. Selv om arbejdet med at na det gnskede slut resultat involverer mange mennesker,
er det i hgj grad topledelsen der fastleegger grundlaget. | de succesfulde kombinationer lsegger
kegbersidens ledelse kortene pa bordet vedrgrende forventninger og gnsker for den
kombinerede organisation. Ledelsen ma komme til farkombinations diskussionerne med en klar
indstilling til hvilke dele af den resulterende kombination der er til debat og hvilke dele der
ligger fast. Forfatterne bruger en matrix opstilling for at illustrere forskellige typer af
efterkombinations forandringer (Fig. 3.4).



Figurc 54. Degree of Postcombinadon Change
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e Bevaring. (Preservation) Den opkgbte organisation gennemgar en begraenset
integration og beholder sin made at agere pa. Eksempelvis BG-Bank efter Danske
Banks opkgb.

e Absorption. Den opkgbte organisation indlemmes i moderorganisationen og overtager
dennes kultur. Det medfarer oftest udskiftning af ledelse og rapporteringssystemer.

¢ Omvendt opkgb. (Reverse merger) Et spejlbillede pa absorptionen. Den opkgbte
organisations kultur og forretningsgang er den overlevende. Denne useedvanlige type
bruges eksempelvis nar en forretningsdivision af en stgrre virksomhed overtager en
lignende forretningsenhed som har en bedre placering i det aktuelle marked.

e Bedst af begge. Synergi opnas gennem hel eller delvis integrering af virksomhederne.
Denne kombinationsform er mere succesfuld end andre, men ogsa mere risikabel da
den kan blive praeget af politik og kamp for overlevelse. Finansielle og operationelle
synergier opnas gennem konsolidering, hvilket ofte betyder tab af arbejdspladser.

¢ Transformering. Her undergar begge virksomheder fundamentale andringer. Synergi
opstar gennem at gen-opfinde virksomheden frem for blot at re-organisere. Denne er
den sveereste af alle kombinationstyperne, og kraever betydelige investeringer og
innovativ ledelse.

Det mest almindelige er, at man gnsker at kombinationen ender i et mix af punkterne i
matricen i figur 3.4. Eksempelvis absorption af den finansielle del, adoption af marketing og
“bedst af begge” pa det operationelle omrade. Pointen er at lederen har et klart billede af hvor
kombinationen ender, og kan kommunikere dette billede til alle involverede parter. Naturligvis
kan billedet eendre sig efterhdnden som parterne leerer mere om hinanden, og som fglge af
andre aendringer.



Et klart defineret slut resultat forhindrer misforstaelser og bidrager pa andre mader til et
succesfuldt resultat. For det farste forteeller det medarbejderne at ledelsen har en klar ide med
hvilken retning kombinationen skal tage. For det andet giver det en darlig grobund for
rygtedannelse og skraekscenarier. For det tredje giver det de involverede ledere og
mellemledere en klar indikation af hvad de skal arbejde hen mod. Et vel artikuleret slut
resultat har en reekke nggle komponenter:

e Strategisk slut resultat. Strategi styrer ikke kun beslutningen om at kombinere og
sggningen efter en partner, men ogsa formalet med den kombinerede organisation.
Kgbersiden har ofte en selvforstiet ide om hvordan tingene skal ggres, og den opkgbte
organisation er ofte forvirrede.

e Organisatorisk slut resultat. Det er vigtigt for ledelserne at finde ud af hvordan den nye
organisation kommer til at se ud. Medfagrer kombinationen en helt ny struktur eller blot
tilpasning af de bestdende? Detaljerne udarbejdes af overgangsledelsen og
kommunikeres ud til medarbejderne nar der er taget en beslutning.

o Kulturelt slut resultat. Vil den ene organisations kultur dominere? Vil man forsgge at
bruge kulturelle karakteristika fra begge organisationer eller vil man forsgge en
transformation? Hvis moderselskabet har teenkt sig at gare tingene pa deres made, er
det bedre at sige det fra starten. Det kan medfgre fjendtlighed blandt medarbejderne,
men pa leengere sigt er det bedre end at nogle bliver overrasket pa et senere tidspunkt.

Mennesker.

Topledelser gar ofte ind til en kombination med forskellige ideer omkring det @nskede slut
resultat.

Da toplederne fra to virksomheder gav handslag pa hvad de begge kaldte en
ligeveerdig fusion, var de ikke klar over at deres fortolkninger af dette begreb var
forskellige. Malvirksomhedens topleder tolkede det som at de ville have lige stor
indflydelse pa kombinationsbeslutningerne. Modervirksomhedens topleder tolkede
det derhen at hans side ville have det sidste ord, men at modparten skulle veere
med til at bestemme hvordan kombinationen skulle implementeres. Begge
topledere praeparerede deres teams efter deres forstaelse af ligevaerdighed,
hvilket endte med at gdelsegge den gensidige goodwill.

Lederteams fra begge sider mgdte op til det indledende planlaegningsmgde, som
var lagt efter offentligggrelsen af kombinationen men inden den juridisk var
tiltradt. Som mgdet skred frem blev modervirksomhedens lederteam i stigende
grad irriteret pa malvirksomhedens lederteams fraekhed, fordi de blev ved med at
komme med forslag til hvordan kombinationen skulle formes. Malvirksomhedens
lederteam blev til gengeaeld irriteret over at deres forslag og ideer konstant blev
fejet af bordet. Mgdet endte med at malvirksomhedens lederteam forlod det og
anbefalede topledelsen at droppe kombinationen. Virksomheden var dog i s&
darlig en finansiel situation, at akkvisitionen blev gennemfgrt, men med
fjendtlighed mellem de to virksomheders ledelser.

For at undga at partnere i en kombination gar ind til den med divergerende forventninger er
dette vigtigt at begge parter afklarer og deklarerer deres intentioner. Konflikter der opstar
under farkombinations forhandlingerne ma lgses eller tages som et tegn pa at parterne ikke er
klar til en fredelig forening. | modsaetning til alliancer eller fusioner, bringer en overtagelse
ofte parter i seerdeles forskellige omsteendigheder sammen. En almindelig forskel er stagrrelse.
Hvis den kgbende side er veesentlig stgrre end den seelgende, indtager den naturligt den
dominerende position og forventer fgjelighed. Handlens dynamik har ogsa indflydelse pa
forholdet mellem parterne: En venligsindet akkvisition giver et helt andet miljg end en fjendtlig
overtagelse. Sidst men ikke mindst ma malvirksomhedens finansielle situation tages i



betragtning: | en "turnaround” situation forventes malvirksomhedens ledelse ikke at fa megen
betydning — snarere at blive frataget deres job!

Problemer kan forventes nar efterkombinationens realiteter ikke lever op til farkombinationens
lafter. Vi (Forfatterne) rader ledere pa begge sider til at opstille bade “best-case” og "worst-
case” scenarier for kombinationen og overveje hvad hver af scenarierne betyder for den
endelige kontrol med virksomheden. Som ovennavnte eksempel viser, er det katastrofalt at
tale om fusion nar man mener overtagelse.

Showstoppers.

For at modvirke pres for at gennemfgre en kombination, iseer nar inertien opbygges hen mod
enden af farkombinations fasen, er det en hjeelp at kunne vurdere den kommende
kombinations problemer aerligt og omhyggeligt. Ledere ignorerer typisk organisatoriske emner
i farkombinations fasen. Hvad skal leder overveje pa dette tidspunkt, ud over grundleeggende
strategisk og finansielt match mellem parterne? Bogen giver en liste over "Showstoppers”
forud for den endelige beslutning om at gennemfgre en kombination. Hver iseer udggr de ikke
en stopklods, men hvis tilstreekkelig mange af dem er til stede, og hvis de er betydningsfulde
nok, bgr kombinationen tages op til overvejelse eller betingelserne bgr sendres:

o Mistillid og uforenelighed mellem ledelserne. Hvis disse emner dukker op under
farkombinations planlaegningen eller forhandlingsprocessen, signalerer de
vanskeligheder i samarbejdet efter kombinationen. Det samme geelder kemien mellem
nggleindividerne.

e Vanskeligheder med at finde ud af ledelsesarrangementet. Problemer med at fastleegge
ledelsen af den kombinerede helhed og isaer de enkeltes rollefordelinger, tyder pa
forskellige eller modstridende tilgange til ledelse.

¢ Mangel pa talent til at styre bade aendringen og den daglige drift. @ger topledelsens
arbejdsbyrde.

e Behov for betydelige koordinationsomkostninger for at opna synergier. Maske er det
dyrere at opna de gnskede kombinationsfordele end forventet. Har vi rad?

e Forstyrrelser forbundet med kombinationen. Kombinationen og integrationen giver
forstyrrelser i den daglige drift, og genererer betydelige omkostninger og
kundeproblemer eller giver konkurrenter muligheder. Er vi forberedt pa det?

e Trusler mod kundeforhold som konsekvens af kombinationen. Kunder kan fa en anden
opfattelse af den kombinerede helhed pa grund af nyt ejerskab, starrelse eller andre
faktorer der far dem til at se negativt pad organisationen.

o Uforenelige veerdier og kulturer. Nggleveerdier og kulturer der er betydeligt forskellige
er meget vanskelige at kombinere. Er vi forberedt pa disse kampe?

o Talentflugt efter kombinationen. Ledelsesmaessigt, teknisk eller professionelt talent vil
maske ikke blive i organisationen, grundet deres indstilling til de nye partnere/ejere,
den nye organisationsform eller opfattede trusler mod deres karriere. Kan de erstattes?

¢ Negativ indflydelse pa arbejdsstyrken eller lokalsamfundet. Betydelige afskedigelser kan
skade forholdet til arbejdsstyrken eller det samfund virksomheden opererer i. Hvad er
holdningen til det?

e Temmermaend efter handlen. Handelsprocessen kan have veeret sa stridbar at det har
resulteret i et darligt forhold som vil veere vanskeligt at overkomme under kombinations
fasen. Er | klar til at samarbejde? Har i lyst til at samarbejde?

For kombinations planlaegning.

Hidtil har vi behandlet far kombinations forberedelse til en specifik handel. Nogle virksomheder
er begyndt at udvide dette til en mere omfattende tilgang til far kombinations forberedelse,
iseer i brancher hvor akkvisitioner og alliancer er almindeligt forekommende. Deres mal er at
veere parat nar lejlighed byder sig for en kombination. Deres muligheder er at uddanne og



forberede deres akkvisitions team, sa de er klar over hvad de skal se efter og hvilke faldgruber
der er. P& den made er virksomheden pa forkant med udviklingen, nar en kombination er
forestaende.

Kapitel 4: Psykologisk forberedelse.

I dette kapitel ser vi pa de psykologiske udfordringer ved sammenlaegninger. Vi beskriver
tankegangene hos kgber og saelger i overtagelser og hos partnere i fusioner og alliancer. Vi ser
ogsa pa grundene til medarbejdernes stress og usikkerhed i en kombinationsproces. Vi
forteeller hvordan organisationer og deres mennesker bruger fgr kombinationsperioden til at
forberede sig mentalt pa arbejdet med at kombinere.

Tankegange i kombinationer.

Kombinations partnere gar typisk ind i en handel med forskellige tankegange. | en overtagelse
er der almindeligvis stor forskel pa kgbers og saelgers psykologiske indgangsvinkel. Der er ofte
en vinder/taber tilgang til handelen, isaer nar den overtagne organisation har veeret i
gkonomiske vanskeligheder. Samme vinder/taber tilgang ses ogsa i fusioner hvor den ene part
klart opfattes som ledende virksomhed. Derimod er rollerne som leder og fglger ikke sa
udpreegede i en alliance, men psykologiske faktorer influerer stadig pa forholdet. Deltagere pa
den ene side kan eksempelvis se dem selv (eller opfattes af den anden side) som
internationale, hgjteknologiske, finansielt steerke eller dominerende pa markedet. Men den
egentlige grund for en alliance — at partnerne skal have adgang til hinandens teknologi, kunder
eller anden kapacitet som de ikke allerede har — kreever en aegte feelles tankegang.

Psykologiske tankegange har klart indflydelse pa de indledende forhandlinger og kan dominere
transitionsplanleegningens og implementeringens kritiske maneder. De fglger ofte med over i
den kombinerede organisation. Bevidsthed om disse tankegange, bade hos en selv og hos
partneren, hjeaelper begge sider til at forberede en succesfuld kombination.

Kgberens tankegang.

Selv i en venligtsindet handel er der fa gjeblikke i en leders karriere der er sa tilfredsstillende
som det at kgbe en anden virksomhed. Denne tilgang medfgrer ofte formodninger om at den
kgbende organisations forretningsdygtighed — politikker, procedurer, mennesker og systemer —
er bedre end hos det opkgbte firma. Det kan fgre til nedladende attituder overfor det opkgbte
selskab: ”De slas stadig med de problemer vi lagste for ar tilbage”; ”Nu skal vi vise dem
hvordan man gar”.

Der er altid en usikkerhed overfor preaecis hvad det er man har kgbt: Hvem er de, hvad laver
de og har de forstand pa det. Ledere og mellemledere er ivrige efter at komme i gang med
arbejdet. Dette kan forsteerke kgbervirksomhedens ledelse i deres gnske om at dominere
spillet. De har overvejet situationen leengere og har mere detaljerede planer og prioriteter.
Topledelsen har muligvis lovet at ga langsomt frem og respektere traditioner, men
vicedirektarer, funktionsledere og mellemledere far smag for magten og har deres egne ideer.
Desuden belgnnes de efter at overholde budgetter og producere resultater, ikke for hvor reelt
og glat de styrer kombinationsprocessen.

Seelgerens tankegang.

Hvorfor er det sa sveekkende for en virksomhed at blive overtaget? | tilfaelde af en fjendtlig
overtagelse eller en der er bestemt af bestyrelsen, er der en fglelse af overgreb. Ledere
beskriver kgberen som angriber. Selv i venligtsindede overtagelser har ledere beskrevet deres
situation som vaerende misbrugte. Headhunter John Handy har opgjort at 90% ud af naesten



1000 ledere han har spurgt, var psykologisk uforberedte pa de eendringer i status og
organisatorisk struktur, de ville blive udsat for, efter deres egen virksomhed var blevet
overtaget. Denne spaending og nervgsitet siver ned gennem organisationen og pavirker
medarbejderne.

En made at reagere pa er defensiv tilbagetreekning, hvor lederne kan opstille en "kampplan”
for at modsta overtagelsen. Selv i venligtsindede overtagelser kan opfattede trusler om tab af
status fa ledere til at reagere pa denne méade.

Mange ledere reagerer pa mader, der minder om det typiske psykologiske reaktionsmgnster pa
dad: Fgrst er der fornaegtelse med enten overreaktion (alt bliver sendret) eller underreaktion
(alt fortsaetter som hidtil). Derefter kommer vrede: Fgrst pa egen ledelse for at szlge
virksomheden, derefter pd kgberen. Selv om vreden lader folk f& aflgb for deres falelser, er der
mange der kommer til at sidde fast pa dette stadie. For de, der er i stand til at beveege sig
fremad — psykologisk set — kommer handelsfasen. Menneskers naturlige selvopholdelsesdrift.
Nogle forlader "den synkende skude”, andre forsgger at ggre sig selv uundveerlige, nogle
fedter sig ind ved den nye ledelse mens andre “saetter sig” pa viden for at opna en
handelsveerdi. Fgrst efter en tid accepterer folk den nye situations realitet og bliver klar til at
samarbejde pa en segte og forpligtende made. For nogle tager dette uger eller maneder, for
andre tager det flere ar. Endnu andre nar aldrig denne grad af accept.

Partnerens tankegang.

En alliance eller et joint venture giver noget som selv den venligste akkvisition aldrig kan:
Muligheden for at teste partnernes forenelighed og arbejdsméader. Samtidig er det ngdvendigt
at begge sider er enige om fordelen ved at samarbejde. Forenelighed i en alliance ma ikke
forveksles med duplikering. Der er ikke mange potentielle fordele ved en alliance med mindre
der er nogle sunde forskelle. Den rigtige tankegang forud for en alliance eller et joint venture
defineres ved fire nggle elementer:

1. Tillid. Enten er tilliden til stede, eller ogséa ma den opbygges gennem aerlig og palidelig
opfarsel i for kombinations planlaegningen. Tillid kan ikke forhandles som en betingelse
for en handel, eller kompenseres for ved finansielle eller juridiske mangvrer.

2. Forenelighed. Partnerskab fordrer at individer fra de kombinerede organisationer kan
arbejde godt sammen med hinanden. Som minimum skal de veere i stand til at lgse
konflikter, men der skal helst udvikles en and, der befordrer samarbejdsevne og —lyst.

3. Feelles mal. Begge sider er enige om hvad de gnsker fra en kombination, og
samarbejder om at opna det. Hver side kan have sine egne mal og prioriteter, men de
er afhaengige af deres feelles interesser for at opn& dem.

4. Samarbejdsand. Partnere er ngdt til at finde og tro pa vind/vind lgsninger, og sarge for
at strukturer, operationer, risici og belgnninger er ligeligt fordelt. Tilfredsstillelse
kommer i lige sa hgj grad gennem feelles praestationer som ved personlige sejre.

Psykologisk forberedelse.

Formalet med psykologisk forberedelse er at forberede folk pa de dynamikker og reaktioner
der er karakteristiske for en kombination. P4 den made vil kgbersiden kunne se, hvornar de er
pa vej ind i en dominerende rolle, og dermed forsgge at undga eller begreense det. De vil ogsa
kunne udvise stgrre tdlmodighed overfor seselgersidens gennemgang af fornsegtelse, vrede eller
forsgg pa at opna fordele. PA samme made har saelgere der er bekendt med "tabets stadier”
bedre mulighed for at styre deres falelser nar de interagerer med modparter fra kgbersiden.
De vil vide hvad der forarsager magtkampe og forsgg pa dominering.

En anden made at forberede den psykologiske reaktion pa, er at topledelsen har en klar ide
om hvordan kombinationen skal sammensaettes og styres. En grundregel er at streekke en



hand ud til den kgbte virksomhed ved at medregne deres funktions- og mellemledere pa lige
fod med egne nar den kombinerede organisation skal sammenseettes. Ved at praktisere
partnerskab frem for ejerskab kan mellemlederne pavirkes til at gore det samme. En opkabt
virksomhed har begrundet frygt for at blive domineret af kgberen. Dette kan modvirkes ved at
kgberen bekendtger sine intentioner og faelles mal.

Stress og usikkerhed.

Veerdiskabelse gennem kombinationer kreever meget af folk, hvad enten de er ledere som skal
styre aendringen samtidig med at holde forretningen i gang, "kombinations team” medlemmer
der skal gennemga bjerge af data og komme med anbefalinger eller de almindelige
medarbejdere, der skal opretholde produktivitet, service og kvalitet samtidig med at de
spekulerer over deres fremtid. Ignorering eller bagatellisering af de fagrste tegn pa fusions
syndromet hardirekte negative konsekvenser. Den stgrste omkostning ved ikke at reagere pa
folks tidlige teenkemade er, at man mister den sjeeldne mulighed for at bruge deres optgede
tilstand til at pabegynde opbygningen af en bedre organisation. Selv ledere af succesfulde
kombinationer der ser tilbage, er overraskede over betydningen af "blgde emner”.

Hvorfor er kombinationer s& byrdefulde for ledere og medarbejdere?

e Der er mere arbejde og mindre tid. Der er store arbejdsbyrder ved at kombinere to
organisationer, som tager meget af topledelsens tid og energi. Samtidig skal de
opretholde virksomhedens daglige resultater med en medarbejderstab der er usikker pa
fremtiden. Spaendingen siver ned gennem organisationen.

e Fremtiden er hgjst usikker. Der er langt flere spgrgsmal end svar. Gennemfares
handlen? Hvordan sammensaettes den nye organisation, og hvilken struktur far den?
Hvilke konsekvenser har det for folks karriereforlgb? Kommer der til at ske
afskedigelser?

o Det er usikkerhedens tid. Rygtedannelse florerer, hvor kgberen fremstilles som et
monster og den kgbte virksomheds situation som kriseramt. | en alliance stilles der
spegrgsmal til partnerens troveerdighed og intentioner.

o Folk fgler at de har mistet kontrollen med deres situation og skaebne. Evnen til, eller
troen pa evnen til at udagve kontrol er en steerk forsvarsmekanisme i en stresset
omverden. Nar folk mister den, risikerer de at falde ind i fusionssyndromets panik. For
nogle er den eneste skaebne kontrol de har, at forlade virksomheden. Andre sgger
kontrol gennem at politisere eller sabotere processen. Atter andre bliver lammet eller
deprimerede over deres mangel pa kontrol.

Grundleeggende stressforskning fremhaever fire faktorer der forgger angsten:

1. Den maengde af stress som folk oplever er baseret pa deres subjektive oplevelse, ikke
pa en objektiv realitet.

2. Truslen om en haendelse kan veere lige s stressfremkaldende som selve haendelsen.

3. Starrelsen af den stress en haendelse medfgrer bestemmes af omfanget af sendring den
medfgrer, ikke ngdvendigvis af om sendringen er positiv eller negativ.

4. Felgerne af stress er kumulative. Mange sma eendringer er lige sa stressende som én
stor.

Specielle udfordringer i farkombinations fasen.

Med meddelelsen om en kommende kombination fglger risikoen for at vigtige ledere og
medarbejdere vil forlade virksomheden, frem for at afvente deres skeaebne i den kombinerede
virksomhed. Tilmed kan man opleve at virksomheden bliver belejret af headhuntere nar
kombinationsplanerne bliver kendt. Muligheden for et veldefineret job i en anden virksomhed
er lokkende i forhold til usikkerheden i den kommende kombination. Med sig tager de den



insider viden der er essentiel for at identificere synergi muligheder i den kombinerede
organisation. Det er grunden til at kabere ofte tilbyder bonusordninger til ngglemedarbejdere
for at blive. Samtidig er det et vigtigt signal til andre ansatte og kunder, at disse personer
bliver ombord. Usikkerheden i forbindelse med en kombination kan ogsa vaere en hindring for
at tiltraekke nye medarbejdere.

Der er desuden behov for et personligt band mellem kgbervirksomhedens ledelse og vigtige
medarbejdere fra den kgbte virksomhed. Dem man gnsker at beholde skal identificeres pa et
tidligt tidspunkt i processen og overbevises om deres veerdi for kombinationen og der skal
tages hensyn til deres behov. | succesfulde kombinationer finder lederne ud af hvad der
motiverer medarbejderne i partnerorganisationen. Hvad vil tiltraekke eller frastgde dem i den
nye organisation? | denne sammenhaeng svarer det til rekruttering af medarbejdere.
Ngglepersoner kan — og bgr — fa at vide at deres medvirken behgves og er gnsket, og man bar
hgre pa hvad de gnsker og vil. Man skal derimod ikke give lgfter om roller, ansvar eller
placering med mindre der er fuld sikkerhed for at Igfterne kan holdes. Den positive side af
uvisheden er, at de der bliver vil veere med til at opbygge en ny og bedre organisation.

Betydelige forskelle i lgn og belgnninger i de to virksomheder kan veere en anden hindring for
at beholde ngglemedarbejdere. Hvis den opkgbte virksomhed har et veaesentligt hgjere niveau
end modervirksomheden, kan det pa den ene side vaere sveert at fa dens medarbejdere til at
acceptere en lgnnedgang. P& den anden side vil det veekke utilfredshed blandt egne
medarbejdere hvis de beholder deres hgje Ignniveau.

Den opkgbte topleder.

Ofte vil den opkgbte topleder ikke veere i stand til at fungere godt i den nye organisation. Fra
at have veeret den der tog beslutningerne er et sveert at tilpasse sig en ny ledelse. Derfor
forlader de fleste topledere virksomheden nar deres del af arbejdet med kombinations
processen er slut, og sgger nye udfordringer. Uanset hvad er det en vigtig del af for
kombinations diskussionerne at fa afgjort hans endelige rolle. Hvis han bliver om bord under
kombinations processen, er det vigtigt pa forhand at definere hans titel, ansvar og
arbejdsomrade, samt den tidshorisont der er for hans medvirken. | de tilfaelde hvor den
opkgbte topleder bliver om bord efter kombinationen er der nogle nggle karakteristika:

o Kombinationens topledere har en feelles historisk baggrund og et godt personligt

forhold.

¢ Roller og ansvarsomrader er veldefinerede.

e Den opkgbte topleder far et "rigtigt” job.

o Den opkgbte topleder stgttes og hjeelpes gennem forandringsperioden.

En speciel situation er den, hvor den opkgbte leder er stifteren af den opkgbte virksomhed. |
sadanne tilfaelde har det betydning, hvordan han har det med at forlade den virksomhed han
har bygget op, hvordan han vil fgle sig tilpas i en stgrre og mere bureaukratisk virksomhed.
Det er ogsa en god ide at tale med det neeste ledelseslag: Vil de fale sig “fortabte” uden deres
leder? Maske vil det veere en lettelse for dem at blive del af en mere professionel organisation.

Mellemledernes rolle.

Mellemledere og lignende har en prominent rolle med at hjeelpe medarbejderne med at styre
stress og usikkerhed under fgr kombinations perioden. Det er dem der videregiver ledelsens
informationer til de menige medarbejdere, og deres signaler og attituder afleeses af disse. Det
er ogsa mellemlederne der skal kommunikere medarbejdernes bekymringer opad i
organisationen. Selv om ledelsen ikke har svarene pa medarbejdernes spagrgsmal, er det
vigtigt at de fgler at de bliver taget alvorligt. Forberedelse af mellemlederne indebaerer at
delagtiggere dem i fusions syndromets symptomer og andre mader deres underordnede kan
reagere pa.



Tredje del: Kombinationsfasen.

Kapitel 5 Styring af kombinationen.

Ledelse af en kombination er en speciel opgave i en leders karriere. Succes afheaenger af hans
evne til at balancere mellem de to organisationer og til at indgyde inspiration og forpligtelse.
Topledelsens rolle afggres normalt som en del af handlen, og afheenger af kombinationstypen:
I en overtagelse er det lederen af kgberorganisationen (Eller lederen af det relevante
forretningsomrade) der tager strategisk kontrol over kombinationen og den opkgbte forretning.
I de tilfeelde forbliver det opkgbte firmas topleder ombord som leder. Dette kan dog give
problemer, hvis denne ikke kan acceptere tabet af handlefrihed. Forlader han derfor jobbet,
ma man finde en aflgser i moderselskabet. For en erfaren leder er det ikke specielt tillokkende.
Nogle ledere betegner det som at komme i eksil. De ser ikke — og bliver ikke set af — ledelsen i
moderselskabet i samme grad som fgr. Yngre talenter der kan se det som et trin opad i
karrieren bliver maske ikke sa godt modtaget i virksomheden af en ledelse der i mange
tilfeelde er eeldre og har stgrre erfaring. Det er derfor vigtigt at have en ide om, hvem der kan
traede ind, hvis datterselskabets leder gar. Ud over faglige kvalifikationer og erfaring, er det
ngdvendigt for vedkommende at have store menneskelige kvaliteter.

En komplet fusion er mindre kompleks men der er til gengaeld mere pa spil. | nogle tilfaelde ser
en topleder en fusion som kronen pé sit veerk og signal til at treede tilbage. | nogle tilfaelde
veelger de to topledere at arbejde sammen i en kortere arreekke, hvorefter den eeldste traekker
sig tilbage.

Et joint venture eller en alliance giver en anden indgangsvinkel p& lederudvaelgelsen. Skal der
veere feelles ledelse fra de to partnere eller skal der veelges en leder fra den ene side, og i sa
fald — hvilken side? Vil han favorisere personale og forslag fra sin hjemmeorganisation eller vil
han give partneren positiv seerbehandling for at vise god vilje - pa bekostning af rationelle
beslutninger?

Det vigtigste er, at alliancelederen medbringer passion og dedikation til at opbygge en ny
organisation, hvor summen er stgrre end enkelelementerne. Andre i den kombinerede ledelse
kan og bgr patage sig operationelt ansvar for produktiv integration. Toplederen har fem
centrale opgaver i kombinations fasen, som vi vil se pa i dette kapitel:
1. Udvikle en vision for den kombinerede virksomhed.
2. Etablere integrationsprincipper og prioriteringer. Hvor megen autonomi beholder et
datterselskab, og hvor dyb skal en partner integration ga?
3. Udpege ledere til topstillinger. Det signalerer hvad der laegges veegt pa i
kombinationen. Ledelsens samarbejdsevne afger graden af opnaet synergi.
4. Ledelse af overgangs organisationen og overgangsteams. Succesfulde topledere bruger
det optgede stadie til at vurdere talent, styre beslutninger og forme den nye kultur.
5. Tale til menneskelige formal og forstaelse. Dels vaere klar og utvetydig, for at saette en
kurs. Dels have forstaelse for folks usikkerhed i kombinationen.

En vision for kombinationen.

En virksomheds vision angiver den retning ledelse og medarbejdere skal g& i. Det er vigtigt i
en hvilken som helst virksomhed, men i hgjere grad i en kombination. Den usikkerhed der
opstar nar man kombinerer to virksomheder, kan afhjaelpes gennem en klar og
velkommunikeret vision. Den fjerner ikke usikkerheden, men den er den fundamentale
byggesten i opbyggelsen af kombinationens identitet. Formulering af en vision har flere
malgrupper: Efter fgrst at have vaeret rettet mod investorer og bestyrelserne, rettes den nu
mod ledere og medarbejdere i kombinationen, der skal overbevises om at de skal fortseette i
kombinationen. De bedste udtalelser giver en overbevisende begrundelse for kombinationen,
der gar laeengere end de harde data, og demonstrerer hvordan synergien vil resultere i forgget



veekst og deraf fglgende muligheder. Selv med et defensivt motiv i en konsoliderende branche,
kan kombinationen "szelges” som mere end en gvelse i omkostningsreduktion.

Kritiske succes faktorer er de mal som er formuleret for kombinationens resultat. Mal som
ledere og medarbejdere arbejder for at opfylde, og hvor opfyldelsesgraden afspejler
kombinationens succes. Det er topledelsen der definerer disse faktorer og sarger for at holde
fokus pa& dem i hele kombinations organisationen, hvor ledere og medarbejdere kan male
deres preestationer ud fra dem.

Kombinationer behgver en raekke principper til at regulere adfeerd og beslutninger. Et
eksempel er:

e Partnerskab. Funktioner og operationer samles, men specielle produktlinier bibeholdes.
Hermed signaleres fuld kombinering af dublerede funktioner mens partnernes specielle
projekter beholdes.

o Meritokrati (Bedste kandidat i den enkelte stilling). Understgtter ligeveerdigheden i
kombinationen i modsaetning til pleje af seerinteresser og fordele til egne medarbejdere.

e Enhed. Den nye virksomhed skal have sin egen kultur for at fungere som en enhed og
opna de gnskede synergier.

Ud over de grundlaeggende principper for integration er der ogsa en raekke regler for at
regulere den daglige adfeerd. Eksempelvis var der i en alliance en regel om at komme
forberedt til mgder. Den var rettet mod den ene partners afslappede holdning til magder. En
anden regel var at acceptere “stort set rigtige” beslutninger. Den var rettet mod den anden
partners tendens til at forleenge beslutningsprocesser ved finpudsning af detaljer.

Toplederens 10 bud.

Selv med veldefinerede principper er det en keempe opgave at lede folk gennem en
kombinations labyrint af beslutninger og emner. Bogen opstiller en list over Toplederens 10
bud for at lede en kombination (Planche 5.1). Budene opfylder to formal: Dels giver de en klar
og autoritativ vejledning for adfaerd, dels hjaelper de toplederen til at holde rede pa hvad der
kreeves for at ggre en kombination til en succes.



Exhibit 5.1. The CEQO’s Ten Commandments
of Combination Leadership.

]

. Provide Direction

* Define vour own critical success factors. What has o happen in your area
if this combinalion is to be a success?

* Focus people on shortterm objectives, deadlines, and assignments—
long-term strategies come later.

* Aim high and push sall hard. People are prone to introspection during
a combination—challenge them and keep them busy. Turn that anxiety
and stress into productive energy.

» Make history—your organization probably never needed « figurehead as
much as it does right now, This is yvour opportuniry 1o become a true
corporate hero, part of the folklore of the organization. Be a key role
maodel, inspire others.

. Expect Change

* Expect g drop in productivity during the combination process, and an
increase in the siress level.

= Prepare seatf for change—thev want and expect il They want things to
gel betler as a result of the combination.

* Expect 4 certain amount of resistance 1o change; without it you have a
lethargic, complacent organization. Manage it, tell s1all why they arc
going through this process.

* Expeot power struggles by the people underneath you in the organiza-
tion. 'These may be signilicantly more intense than they have been in
the past.

. Be Positive

* Rise above the noise and contusion, empower voursell, be upheal and
enthusiastic.

* Develop a high tolerance for ambiguit—be flexible.
* Keep a sense of humor. Try to introduce a sense of play into the process.
See the humorous side of problems as they come up.

* keep a sense ol balance. Don’t et vourself get overwhelmed by
combinadon issues,

. Clarify and Manage Issues

* Separate urgent from important. Avoid being sidetracked by low prioriy
issues—make sure the priorities are clear
* Sorl out these issues that can be dealt with right away and those that

can be left for awhile—get on with issues that are of high strategic
importance.

* Make sure you have a clear understanding of the problems that need to
be: handled—don't always believe vour own press releases.
Inform Yourself

* Take time to understand the psychological change process that the staff
is going through—show understanding.
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* Ask people’s opinions—find out stall names, single out individuals i
public, averpraise positive behaviors,

* Keep in touch with the organization and it problems—get out with the
sales foree and into the operating areas.

® lnvite bad news—don’t shoot messengers and don’t settle for people
telling vou what they think you want to hear.

* Learn about the culture of the other organizadon, its history, the way it
does business—even its dress code may be dillerent.

Inlorm Your Siaff
* Set out 1o clear up the unknowns and rumeors, be specific and candic.

* Give stall the good news and the bad news—don’t patronize people or
assume that they only want 1o hear the good news. Level with people.

¢ Be available and visible to the statf—ask questions and be prepared 10
discuss concerns.

¢ Give staff 4 chance o ventilate and express themselves.
Get Your 5taff on Board

* Be honest. Don’t make promises you cannot keep just to take the heat
ofl in a ditTicult sitmation. Rebuild your eredibilitt—assume that stat? are
looking for reasons o distrust you.

* You are 4 new boss—remember that your staff have to decide il they want
to work for yoi

* Give staf reasons (o believe that the combination is being well-managed;
it is their future, too.

. Build Your Team

* Meet with each manager, make sure each knows their decision making
authority, reporting relationships, and performance expeciations.

* Build confidence in YOUr team Lo restore momnentum to the organization,
Let the Staff Manage Their Way Through It

* Encourage initiative and risk taking. Try to shape behavior and not judge
mistakes—be a good coach, not just the hoss.

* Don't iry to come up with all the answers. Paint broad hrush sirokes with
vour operating principles and let staff fill in the details,

* Delegate—a lot of you will be spread Loo thinly, and people will get
dempralized.

* Give staff dme to settle in and make things work,

Get On With Tt

* Get on with the combination process—be action-oriented.

* Take the pain and move ahead. Your seaff will thank vou for it

* Create some posiiive improvements and high profile successes early in
the: game,

* Be prepared to make the tough decisions in order to minimize political
behavior.




Valg af ledelsesteam.

Lederne forsteerker eller forvraenger topledelsens intentioner og meninger, alt efter deres
preeferencer i forhold til kombinationen. Udveelgelse af kombinationens ledelse er en milepeel,
ofte den fgrste konkrete beslutning der tages.

Der er mange kriterier der har indflydelse pa udveelgelsen af ledelsen. Fgrst og fremmest den
enkeltes evne til at fa sit arbejde gjort, men ogsa den enkeltes veeremade. Hvis toplederen har
behov for samarbejde mellem ledelsens medlemmer, er det ikke nok med faglig dygtighed. Et
andet seet kriterier ser pa den totale sammensaetning af ledelsen. En ledelse bestdende af
fagligt dygtige specialister med underudviklede interpersonelle evner sender et signal om at
det er vigtigere at ggre de rigtige ting end at gare tingene pa den rigtige made. Omvendt kan
en ledelse, bestdende af generalister mangle den nagdvendige teknisk indsigt og know-how.
Dertil kommer kemien mellem ledelsens medlemmer og det indtryk de giver resten af
organisationen af toplederens prioritering.

Mange anbefaler at de gverste ledelseslag beseaettes som en del af fgar kombinations aftalen.
Der er mange ting der taler for dette. For det farste afveerger det politiseren og magtkampe
blandt kandidaterne til stillingerne. For det andet giver det den sekundaere virksomhed
mulighed for at sikre indflydelse i kombinationen. For det tredje giver det ledelsen en flyvende
start at kunne praesentere et feerdigt team for resten af organisationen.

Den anden side af sagen er, at de to virksomheder kun har et begraenset kendskab til
hinanden og deres ledere. Derfor kan det veere svaert at veelge de rigtige folk, savel fagligt set
som samarbejdsmaessigt. Den saelgende virksomhed vil vaere tilbageholdende med at
udbasunere fejl og mangler hos dens ledere, specielt forud for salgsforhandlingerne. Der vil
tveert imod veere en tendens til at overseelge medarbejderne. Overgangsperioden giver
kagbervirksomheden mulighed for at se partnerens ledere og medarbejdere an.

Fejldispositioner i valg af ledelse er sveere at rette senere. Sammensatningen af ledelsen har
som regel betydning for sammensaetningen af hele organisationen og for udveaelgelsen af de
lavere lag af medarbejdere. Samtidig kan der veere tale om en afbalancering af
ledelsesmedarbejdere fra de to virksomheder, der dermed forrykkes.

Ledelse af overgangsorganisationen.

Gennem de sidste 10 ar har ideen om at etablere et overgangsteam manifesteret sig som
veerende den bedste lgsning. Formen varierer fra et uformelt "kgkken kabinet” bestaende af
toplederen og udvalgt ledere, til et formelt koordinationsudvalg med ledere og specialgrupper
der repreesenterer forskellige funktioner i kombinationens virksomheder. Neeste kapitel handler
om oprettelsen og arbejdet i overgangsteamet. Her koncentrerer vi os om toplederens rolle
med at skab og lede det.

Toplederens rolle er at lede kombinationen gennem overgangsteamet ved at opstille
retningslinier og seette analyser og erkendelser i perspektiv. | mange alliancer og overtagelser
danner overgangsteamet grundlag for den endelige kombinationsledelse.

Uanset hvad man kalder overgangsteamet, spiller det en vigtig rolle inden for tilsyn og
koordination gennem hele integrationsprocessen:

o Det vejleder planlaegnings grupperne med hensyn til mennesker, struktur og processer.

o Det vurderer arbejdsgruppernes forslag med hensyn til deres evne til at gennemfgre
kombinationens strategi og vision.

o Det identificerer huller og muligheder der ikke er omfattet af arbejdsgruppernes forslag,
og fremseetter lgsningsforslag.



o Det koordinerer alle stagrre forandringspunkter til en fuldt integreret, prioriteret og
forstaelig plan.

o Det forudser konsekvenserne af forandringer og tager sig af uoverensstemmelser
mellem de aftalte arbejdsprincipper og den faktiske forandringsledelse.

o Det definerer, befordrer og understgtter ngdvendige sendringer i individuel adfeerd og
teenkemade for at realisere den kombinerede organisation.

e Det agerer som individuelle forandringsagenter pa tveers af organisationen, som
rollemodeller der understgtter forandringstiltag og giver feedback.

¢ Det identificerer mader hvorpa organisationen kan male og overvage overgangens
fremdrift.

e Hvis gruppen ikke omfatter den daglige topledelse, fungerer den som et spejl af denne,
for at give den det ngdvendige realitetscheck pa organisationens forandringsledelse.

Ledelser undervurderer konsekvent den tid og energi der kraeves for at identificere, vurdere og
behandle de mange beslutninger der viser sig nar to komplekse organisationer kombinerer.
Mange topledere har gjort et glamourgst job ud af at forhandle en kombination og derefter
overladt det snavsede arbejde med at fa strukturer, systemer og procedurer til at ga i indgreb
til deres operative ledere. | succesfulde kombinationer spiller toplederen en aktiv rolle i
integrationsprocessen og reserverer plads i sin kalender til de mange offentlige og private
aktiviteter der er ngdvendige for at gennemfgre en stgrre organisationsmeessig forandring.

Hvor hurtigt skal kombinationen gennemfgres? Pa den ene side gnsker de fleste involverede at
det sker hurtigt. Topledere for at se resultater, andre ledere for at komme pa plads i den
kombinerede virksomhed og medarbejderne for at komme videre og i det mindste kende deres
videre skeebne. Toplederen har valget mellem at insistere pa en hurtig proces — og leve med
konsekvenserne — eller at fa hans ledere til at tage sig tid til mere omhyggelige valg. Hurtige
beslutninger der resulterer i valg af forkerte personer eller systemer er en byrde for den
kombinerede organisation. En realistisk tidsplan tager hgjde for de mange opgaver der er med
at sammensaette en organisation ud af to:

e At bekraefte de "aegte” synergier i kombinationen.
Give overgangsteams tid og veerktgjer til at udvikle kombinationsplaner.
Identificere de bedste talenter, systemer og procedurer.
Hjeelpe folk gennem fusionssyndromet.
Designe den nye organisation.
Revidere indledende planer efterhanden som nye data opsamles og nye muligheder og
udfordringer viser sig.
Give folk og processer tid til at "finde sig selv” i den nye organisation.
e Opleere folk i nye systemer og procedurer.
e Laere af fejl og videregive denne leering til alle dele af organisationen.

Realistiske tidsplaner tager ogsa hensyn til hvad der foregar i de to organisationer ud over
sammenlaegningen: Eksempelvis introduktion af nye produkter eller vigtige begivenheder i
branchen.

For at styre og prioritere beslutninger i forbindelse med kombinationer har forfatterne udviklet
en matrix for prioritering.



Figure 5.1. Priorlizing Combination Issues.
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Emner der giver store besparelser/synergier uden at medfgre stgrre risici kan kun indfgres for
langsomt. Modseetningen er emner der giver sma besparelser/synergier, men er risikable. De
bar lige s& hurtigt glemmes. Emner med sma besparelser/synergier uden stgrre risici kan man
indfgre nar det er belejligt, og endelig ma emner der giver store besparelser/synergier men
som er risikable underkastes ngjere undersggelser og omhyggelig beslutningsproces.

Team building.

Team building aktiviteter gavner alle teams i en ny kombination. De accelererer udvikling af
abne samarbejdsrelationer og kan give klarhed og enighed omkring kombinationens mal. De
giver ogsa de nye kolleger mulighed for at leere hinanden at kende pa det personlige plan.
Udformningen af team building aktiviteter afheenger af kombinationens art: Ved et opkgb kan
der eksempelvis veere modseetninger og fglelser der skal bearbejdes.

Menneskelige formal og forstéelse.

I de fleste kombinationer er folk leengere nede i hierarkiet ivrige efter mal og retning. Men far
de kan koncentrere sig om at opbygge den nye organisation ma de fgrst gare sig fri af
fortiden. Man kan ikke motivere vrede og mistroiske folk. Empati er et godt middel til at
hjeelpe folk "rundt om hjgrnet” fra det gamle til det ny. Accept af at folk har veeret gennem en
sveer tid, og accept af personligt ansvar for at have medvirket til dette er en kraftfuld
demonstration for ledere af en kombination. De skal ogsa forberede folk pd den kommende
tids besveerligheder. Planlaegning og implementering af effektive kombinationer tager mere tid
og energi end folk maske har lyst til at investere.

Det er vigtigt at ledelsen er god til og omhyggelig med at kommunikere. Energi og entusiasme
i kommunikationen smitter, og den skal indeholde emner som det er forholdsvist let at relatere
sig til, og som hurtigt kan give succesoplevelser. Selv om information ned gennem hierarkiet
er vigtigt, ma man ikke se bort fra kommunikationen mellem kolleger i kantinen og andre
steder hvor man mgdes. En undersggelse viste at de nederste hierarkiske lag brugte over to
timer om dagen pa at tale om fordele og ulemper gennem de fgrste seks maneder efter en
fusion. Den slags tager tid fra det daglige arbejde, og koncentrerer sig ofte om de negative
sider af sagen.

Kapitel 6: Overgangs strukturen.



En overgangs struktur fokuserer ledelsens tid og ressourcer pa hvordan man opnar strategiske
synergier i en kombination. Det er et midlertidigt system der almindeligvis fungerer i tre til
seks maneder, men som kan forleenges op til et ar. Det yder koordination og stgtte gennem
implementeringen af forandringer. Overgangs strukturer varierer betydeligt fra en kombination
til en anden. Kombinationens stgrrelse, omfang og kompleksitet bgr, sammen med de
menneskelige ressourcer der er til radighed, vaere bestemmende for dens endelige design.
Mulighederne gar fra de simple til de mere komplicerede. Fra virksomhedens hierarki, nar
kravene til integration er klare og ny ledelse pa plads, over en koordinator eller projektleder,
via et "kgkkenkabinet” til en decideret overgangs organisation. Forfatterne haelder mest til
overgangs organisationen. For det fgrste (Og vigtigste) fordi den giver et forum hvor de to
sider kan studere og teste om og hvordan de gnskede synergier kan opnas. Som regel har de
to parter ikke gennemgaet den komplette strategiske forberedelse omtalt i kapitel 3, og har
behov for at indhente efterslaebet i kombinationsfasen. For det andet giver det mulighed for at
opbygge arbejdsrelationer pa tveers af de to organisationer. Indtil gensidig tillid er oprettet vil
de to sider ikke veere tilbgjelige til at afslgre detaljer — iseer svage punkter — om hvordan de
arbejder. For det tredje er der arbejdet med overgangs ledelsen. At forlange at hierarkiet
samtidig kan drive forretningen pa daglig basis og planleegge integration af mennesker,
processer og kulturer medfgrer at noget ikke bliver gjort ordentligt, og det vil oftest veere
opbyggelsen af noget nyt og innovativt.

Overgangs ledere.

Overgangs ledere arbejder pa integrationen pa fuld tid, og har det fulde ansvar for at fa den til
at fungere. Den tidsmaessige omkostning svarer ofte til en eller to ledere fra hver side, som pa
denne made er "ude af billedet” i adskillige maneder (I nogle tilfeelde i over et ar), for at lave
analysere, planlaeegge og implementere de to virksomheders kombination. Hvis topledelsen
ikke kan afse ledere til denne opgave, kan det veere et tidligt signal om at overgangen ikke vil
f4 den opmeerksomhed der er ngdvendig for succes.

Task forces.

Kernen i overgangs strukturen bestar af task forces. Som regel tveerorganisatoriske grupper af
ledere og fagfolk som undersgger integrationsmuligheder og radgiver om den kombinerede
organisations design. Almindeligvis arbejder de med funktionelle omrader, men kan af og til
statte overgangs ledelsen p& omrader som kommunikation, uddannelse og kunderelationer.
Topledelsen behgver ikke ngdvendigvis at rette sig efter rad fra task forces, men de bgr give
feedback pa hvorfor og hvordan radene ma revideres. Task forces starter ikke pa bar bund,
men er styrede af handelens strategi og succesfaktorer.

Overgangs strukturen kommer i bergring med en stor maengde ansatte ned gennem hierarkiet,
og virker dermed pa den ene side som ambassadgrer for ledelsen, pa den anden side som
ledelsens fglehorn i virksomheden.

Effektive overgangs strukturer.

Overgangs ledere og task forces har veeret brugt i mange skuffende kombinationer. Bare fordi
folk har faet til opgave at styre overgangen er de ikke ngdvendigvis i stand til at gare det pa
tilfredsstillende vis. Nogle overgangs teams mangler mal og retning, andre er ofre for politik og
studehandler. Nogle gange udlgses der konflikter i gruppen, der gdeleegger muligheden for
feelles beslutninger. Modsat kan der veere for fa konflikter og dermed utilstraekkelig debat og
kontrovers til at producere produktive beslutninger.

De personer der har udfyldt overgangsroller med stgrst succes, har haft et mix af teknisk
ekspertise, ledelsesmeaessige kvaliteter og interpersonelle evner. Erfaring hjeelper dem til at
overkomme den komplekse belastning der treekker dem i mange retninger. Ud over det, er det



ngdvendigt at medlemmer af overgangs strukturen har en agte tillid til kombinationens
muligheder. | succesfulde kombinationer bgr det veere en are at blive udpeget til overgangs
leder eller task force medlem, ikke som en afsporing af karrieren eller et slid og sleeb.

Det er lige sa vigtigt at overveje hvem der ikke skal have opgaver i overgangs strukturen.
Eksempelvis bgr man ikke anvende ledere, der sandsynligvis ikke vil finde en plads i den
kombinerede organisation. De vil ikke kunne opna den ngdvendige troveerdighed. Folk med
dominerende personlighed, darlige interpersonelle evner, darlige kommunikationsevner eller
en tendens til at bygge personlige imperier er heller ikke effektive deltagere i overgangs
strukturen. Valget af medlemmer i overgangs strukturen signalerer ledelsens opfattelse af
kombinationens vigtighed.

Der bgr veere klare tidsplaner og milepeele for task forces, der belyser hvad der skal laves,
hvornar og i hvilket format. Nogle topledere vil kun have en oversigt i forelgbige rapporter,
andre kraever detaljer. Overgangs ledere og task forces bgr ogsa have radighed over de
ngdvendige ressourcer til at f4 adgang til ngdvendige data, til sekretariatshjaelp og til lokaler. |
nutidens downsizede virksomheder er det ikke en selvfglgelighed.

Organisering af arbejdet.

Task force medlemmer skal have et solidt grundlag at arbejde ud fra. Det starter med en
gennemgang af motiver, vision, kritiske succes faktorer arbejdsprincipper for kombinationen
og af hver task forces specifikke opgave, ansvar og forventede resultat. Medlemmmerne skal
ogséa informeres om faldgruber i beslutningsprocesser og metoder til kreativ problemanalyse.
De skal selvfglgelig ogsa informeres om deres tidsplan og den gnskede rapporteringsform. Ind
i mellem bgr der veere mulighed for medlemmerne fra de to virksomheder til at leere hinanden
at kende personligt.

I de tilfaelde hvor overgangs teams skal planleegge hele kombinationen ma hver side laere den
anden side hvordan man arbejder. At dette er afggrende viser undersggelse, hvor 25% af
kombinerede virksomheder fandt at det stgrste problem havde veeret manglende forstaelse af
deres partnere. Forskelle i parternes opdeling af ansvarsomrader i virksomheden kan ogséa give
anledning til misvisende sammenligninger af afdelinger. Falgende er et eksempel pa
analysevejledning i en kombination:

e Funktionel analyse. Identificer sammenlignelige kernefunktioner og ikke-
kernefunktioner der skal analyseres.

o Bundlinier. Bundlinietal og bemandingstal for kernefunktioner fremlaegges.

¢ Organisationsstruktur. Hver task force foreslar en struktur for deres forretningsomrade,
ud fra de praeferencer der er givet.

¢ Bemandingsplan. Lister over kvalificerede kandidater for hver stilling pa hierarkiske
niveauer under funktionscheferne: Stillingsbeskrivelser, kandidatbeskrivelser og
vurdering.

e Ledelsesproces og stgttesystemer. Identificering af ledelsespolitikker,
beslutningsprocesser og stgtte systemer der relaterer direkte til organisation,
bemanding og kritiske succes faktorer pa omradet samt anbefalinger om hel eller
delvis integration.

e Omkostningsreduktioner. Identificering af redundans eller overflgdige aktiviteter,
produktivitetsforbedringer eller outsourcing beslutninger.

Graenserne mellem task forces er ikke altid skarpe, hvilket medfarer behov for koordinering. |
nogle tilfeelde fungerer task force lederen som integrator, i andre tilfeelde sender man
observatgrer til de andre task forces mader. Hvis der er meget pa spil er det ofte overgangs
lederen der varetager denne funktion. Han har den forngdne kompetence og indsigt til at
forhandle/fordele lgsninger mellem teams.



Overgangs team processer: Synergi eller politik.

En af de ting der vanskeligggr analyser er, at synergierne ikke er veldefinerede eller kun kan
opnas ved at folk arbejder effektivt sammen. For at identificere forskellige former for team
dagsordener og processer, bruger bogen en 2x2 matrix baseret pa partnernes enighed om
synergier og stabiliteten af deres forhold.

Figure 6.2. Ideotifring Fransition Team
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Overgangs teamets arbejde er betydeligt lettere nar partnerne er enige om synergierne og der
ikke eksisterer et ustabilt eller politisk miljg. Det er kaldt "Kor” (Choir) fordi alle tilsyneladende
er parate til at synge i kor. Her kan man umiddelbart ga i gang med at lede efter synergier.
Nar partnerne ikke er enige om synergierne, men har et harmonisk forhold, kalder vi det
"debatterende miljg” (Debating society) fordi partnerne kan etablere grundregler for at
undersgge emnerne og tage beslutninger hvor uenigheden hersker. En Igsningsmodel er at fa
begge sider til at fremlaegge deres syn p& hvordan man skal arbejde sammen. Om ikke andet
konkretiseres forskellene, sa de kan diskuteres. En anden metode er at finde et
demonstrationsprojekt, hvor de to sider aktivt sgger at kombinere deres evner og derefter
dokumenterer deres proces og resultater. Derved viser man at det kan lade sig ggre. Det
modsatte er "konkurrence sport” (Competitive sport), hvor partnerne er enige om metoden,
men ikke kan enes om hvem der "kommer til fadet”. En ledende partner vil pa den ene eller
den anden made have en fordel, der kan udnyttes til at seette en brugbar dagsorden. Hvis der
er tale om ligeveerdige partnere ma man opstille en raekke objektive kriterier som fglges. Til
sidst er der "free for all”, uden enighed eller stabilitet i magtstrukturen. Ggr analyser af
markedet og logikken bag kombinationen tilgeengelige. Derved kan alle involverede sse hvad
baggrunden for forskellige forslag er. Ved at starte i smatingsafdelingen kan man fa nogle ting
til at virke og dermed vise at kombinationen kan fungere. Forfatterne mener at vedvarende og
serigst pres for at skabe veerditilveekst kan holde politiske kreefter under kontrol.
Interessekonflikter forsvinder ikke, men de bliver styrbare.

Ledelse af overgangs strukturen.

Nar dette ligger klart om et team vil debattere, slas eller synge sammen kan der opnas store
gevinster gennem team building. Gennemfarelse af team building pa et tidligt stadie ngjes ikke
bare med at identificere og behandle smating far de bliver til store problemer, det kan ogsa
gare en relativt velfungerende gruppe individer til et kreativt, produktivt og effektivt team.

Teams har en tendens til at fokusere pa bestemte Igsninger. De kan arbejde pa at raffinere en
rimelig god lgsning frem for at veelge den sveere lgsning at starte forfra med at lede efter
andre lgsninger. Derfor kan det veere en ide at bruge tid pa at genevaluere kasserede ideer og
genberegne omkostninger, risici og fordele ved valgte lgsninger. Desuden tilrdder vi team mod
team udfordringer, hvor task forces sammen sammenligner resultater og anbefalinger med



hinanden. Den sidste vurdering af task force anbefalinger foretages af overgangsledelsen. Den
bar spgrge task force ledere om studehandler eller kompromiser ved at bede dem redeggre for
rationalet for beslutningerne og deres sammenhaeng med kritiske succes faktorer og bidrag til

en produktiv kombination. Man kan ogsa spgrge om hvilke ideer der er valgt fra og hvorfor.

Implementering.

Overgangs teamenes arbejde stopper ikke ved anbefalinger af lgsninger. Planerne skal ogsa
implementeres. Ofte bliver deres forslag kasseret af funktionsledere der enten er sure over at
have veeret ekskluderet fra processen, er fastlaste i deres vante metoder eller simpelthen ikke
tror at andre kan forsta deres arbejdsomrade. | succesfulde kombinationer er der ikke tale om
en skarp overgang fra task force planleegning til kerneomrade implementering. Der er
naermere tale om en udfading af det ene og indfading af det andet. Timing og reekkefglge af
forandrings implementering er af kritisk betydning for at opretholde produktiviteten. Den har
ogsa betydning for kundetilfredshed og medarbejdernes motivation. En anden side af opgaven
vedrgrer den menneskelige side af sagen: For at fi engageret medarbejderne i
implementeringen, skal forandringerne positioneres som veerende vigtige for opnaelse af
synergier, og i forhold til de kritiske succes faktorer. Nar denne forbindelse er klar, har
anbefalingerne en stgrre veegt, og vejen frem mod en succesfuld implementering er jeevnet ud.

Hvis overgangs planlaegning og implementering var simple og linesere aktiviteter ville vi se
mange flere kombinationer ramme deres strategiske og finansielle mal. Men de er
komplicerede og kaotiske. Meengden af data der skal indsamles og analyseres, antallet af
beslutninger der skal tages og det delikate valg mellem konkurrerende systemer eller design af
nye metoder og de koordinerende udfordringer ved at tage fat p& implementeringen er alle
med til at besveerligggre processen.

Kapitel 7: At styre usikkerhed og stress.

Mens de der er involveret i planleegningen af kombinationen har travit med det, er der andre i
organisationen der venter pa at fa afklaret deres skeebne. Selv nar de fleste har forstaelse for
kombinationens fordele, neerer de stadig en bekymring for deres fremtid. Ansatte oplever
usikkerhed i hver af kombinationens faser. | starten stiller de spgrgsmal som: Hvem er de?
Hvordan er de at arbejde sammen med eller blive en del af? Hvem kommer til at styre den nye
organisation? Har jeg stadig et job? Senere kommer spgrgsmal som: Hvad sker der bag de
lukkede dgre? Far "den anden side” alle de gode stillinger? Nar kombinationen er gennemfart,
kommer der endnu en bglge af usikkerhed og bekymring: Hvad forventes der af mig? Stoler
min nye chef pa mig? Stoler jeg pa ham? Forvirring og usikkerhed rader, i den tid hvor
organisationen ikke leengere er hvad den var, og endnu ikke er hvad den skal veere.

Kombinationsstress og forpligtelse.

Figur 7.1 viser forlgbet af stress og forpligtelse gennem en kombinationsproces. Selv om dette
forlgb er uundgaeligt, er det muligt at reducere stress og forgge forpligtelsen gennem
omhyggelig ledelse af overgangs processen. Dermed forbedres produktivitet, kvalitet og
medarbejdernes trivsel.



Figure 7.1. Stress and Commitment Gyeles in a Combination.
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Indsigt. Ferst og fremmest ma man informere folk om kombinationsrelateret stress og de
muligheder de har for at reducere den. Dermed kan man fa folk til at acceptere og kontrollere
deres folelsesmeaessige reaktioner.

Inspiration. Folk har stgrre tendens til at acceptere kombinationens ubehageligheder hvis de
kan se nogle forbedringer som resultat af den. Visionen om en ny og bedre organisation far
folk til at rette deres opmaerksomhed mod det der kommer, frem for mod det der forsvinder.
Det bygger ogsa tillid blandt medarbejderne at ledelsen har gennemtaenkt i hvilken retning
virksomheden skal ga. Medarbejderne har behov for en vision som de kan bygge deres
forventninger og handlinger pd gennem kombinationen.

Information. Mange ledere er blevet overrasket over den hastighed rygter spredes med i en
virksomhed. | den succesfulde kombination ngjes lederne ikke med at nikke i samtykke over at
kommunikation er vigtig — de ger noget ved det. Et tomrum pa grund af manglende
kommunikation fyldes af rygter, og de trives bedst nar de er negative. Selv om der ikke er
noget af betydning at forteelle, har medarbejderne behov for at "se” ledelsen og fa en fglelse af
at den bekymrer sig om dem.

Involvering. Jo mere folk er involverede i en kombination, jo stgrre sandsynlighed for at de
forstar og stetter dens rationale. Der er mange mader at involvere medarbejderne pa, lige fra
en spgrgeskema undersggelse til mere aktive former for involvering, hvor de fgler et
medansvar for etableringen af den kombinerede organisation.

Styring af usikkerhed under forandringen.

Mange af de aktiviteter der pabegyndes fer den juridiske afslutning af handlen, fortsaetter
gennem kombinationsfasen. Der er stadig behov for at lederne besgger folk og inspirerer dem
med et positivt billede af den fremtidige organisation eller bare for at forsikre dem om at de
ikke er gelmt. Kommunikationen forgges for at modsta rygtedannelse. | kombinationsfasen er
der desuden mere at informere om: ZAndringer i politikker og procedurer, introduktion af nye
ledere og en ny virksomhedskultur.

I nogle tilfaelde bliver der brug for gruppe- eller individuel radgivning. Isaer i de tilfeelde hvor
der kan identificeres eller forventes "tabere” i kombinationen, fra de der far reduceret deres
status til de der mister deres job.

Inspiration fra ”"pep-talks” har ingen lang levetid hvis ikke ledelsens handlinger fglger ordene.
Motivation opbygges eller forsvinder afheengigt af hvad medarbejderne observerer hos
ledelsen.

Overflgdige medarbejdere.




Kombinationer medfgrer ofte at en del af medarbejderne bliver overfladige. Fyringsrunder og
lukning af afdelinger ses ofte. Ledelsen bgr lave en aben fyringspolitik, for at undga at folk
foler sig uretfeerdigt behandlet. Ogsa fordi de der bliver tilbage reagerer pa, hvordan deres
tidligere kolleger bliver behandlet. Hjeelp til genplacering, eventuelt gennem de kombinerede
organisationers netveerk eller udbetaling af kompensation er nolge af mulighederne for at gare
afskeden mindre smertefuld. Succesfulde kombinationer hjselper de "overlevende” med at
komme sig over tabet af kolleger, ledere og medarbejdere. Statte i denne situation kan ogsa
veere med til at opbygge et godt forhold mellem medarbejdere og nye ledere.

Kapitel 8: Kultursammenstad.

Virksomhedskultur er ikke noget man teenker over i det daglige, men bliver den aendret eller
forstyrret — som i en kombination — opdager man den helt sikkert. | typiske kombinationer er
kulturopbygning noget der kommer hen ad vejen. Tidligt i processen nedtoner lederne
betydningen gennem bemaerkninger som: Vi er i samme branche, s& vores kultur er ens”,
eller ”Jo mere jeg kigger, jo mindre forskel ser jeg”. Senere beklager de samme ledere deres
manglende opmeerksomhed pa de forskelle i kultur og veerdier, der afsporer s mange
kombinationer.

I mange kombinationer identificeres medarbejdere efter hvilket firma de kommer fra, mange
ar efter kombinationen. Forfatterne besggte en virksomhed (Sperry), og efter at han var blevet
preesenteret for topledelsen. Efter preesentationen af en bestemt leder, hviskede vaerten at
“han er en af dem fra RCA”, som Sperry overtog 25 ar tidligere!

Lader man de to kulturer eksistere sidelgbende i kombinationen, og lader dem rodfeeste sig,
kan man komme til at slds med kulturproblemer langt ud i fremtiden. Samtidig er en feelles og
sammenhaengende kultur en "usynlig kraft” der giver en gruppe ekstra motivation, ifglge
Bolman & Deal. Iseer bemeerker de hvordan specialiseret sprog, historie og veerdier udvikler
sammenhaeng og forpligtelse samt styrker identiteten. Disse ting tabes helt eller delvist i en
kombination, og nyt ma opbygges.

At komme ind i en anden virksomhed er som at komme til udlandet: Man leegger mest maerke
til forskellene. Kultursammenstgd i kombinationer begynder nar folk begynder at teenke over
deres egen kultur. Kultursammenstagdet udvikler sig saledes:

Der fokuseres pa forskelle mellem virksomhederne: Ledelsesstil, produkter, omdgmme og
hvordan man tager beslutninger og hvilken slags folk der arbejder i virksomheden.

Folk begynder at forstgrre de forskelle de ser: Frem for bare “forskellig” bliver partneren
"meget forskellig”. Skellene bliver skarpere og polariseret. Her begynder man at bruge "vi” og
”de” nar kulturemner bergres.

Folk begynder at personificere kulturforskellene. Seaelgere i modervirksomheden karakteriseres
som prangere, produktudviklere i den sekundaere virksomhed som "professorer” og sa videre.
Kultursammenstgdet nar sit klimaks nar partnervirksomheden bliver betegnet som inferigr, og
man begynder at bagtale hinanden pa baggrund af de kulturelle forskelle.

Kultursammenstad ses som en trussel af folk der opfatter deres virksomhed som taber i en
kombination. Selv om fok ser a&endringerne i deres personlige forhold som uafvendelige, afviser
de stadig tanken om at deres virksomhed og dens kultur underordnes en anden virksomhed og
dens kultur.

Kultursammenstegd pavirker ogsa "vindersiden” i en kombination. De ser og forstgrrer ogsa
kulturelle forskelle og faler sig kulturelt overlegne. Det danner grobund for manglende
forstaelse for modpartens problemer.



Der er en tendens til at jo laangere man kommer ned i hierarkiet, jo svaerere er det at fa
kulturerne til at enes.

P& trods af kultursammenstgd, er muligheden for at opbygge en ny, feelles kultur en af de
store gevinster ved en kombination. Vi har arbejdet med ledere der benyttede en kombination
til at udskifte rodfeestede aspekter af deres fgr kombinations kulturer med mere gnskelige
kultur karakteristika. Selvfglgelig er arbejdet med at opbygge en gnskelig kultur sveert. Det
fordrer nedbrydning af gamle normer og formulering af nye. Man skal overbevise folk om
fordelene ved det nye, forstaerke de nye normer gennembelgnning og veere talmodig mens folk
vaenner sig til det nye.

Lettelse af kultursammenstgd fordrer at man vedkender sig dets eksistens, og forberede
medarbejderne pa denne eksistens og dens symptomer. Det er en fordel at ggre noget aktivt
for at afbgde kultursammenstad pa et tidligt tidspunkt i kombinationen.

Selv om man har teenkt sig, pa leengere sigt at absorbere den opkgbte virksomhed, er det en
fordel at acceptere og respektere dens kultur pa de tidlige stadier af kombinationen. Dermed
er der abnet op for lignende respekt fra den anden side. En simpel made at vise respekt pa er
at spgrge om hvordan man ggr tingene i den anden virksomhed, og hvorfor. Det er dog ogsa
nagdvendigt undersgge partnerens kultur mere systematisk. Schein foreslar at ledere enkeltvis
besgger deres modpart i partnervirksomheden og taler om virksomhedens kultur. Rationalet
er, at besggeren ser alt men intet forstar, mens vaerten intet ser, men forstar alt. Sammen kan
de dermed afdeekke kulturen. Forfatterne bruger en anden metode: Hver partnergruppe laver
tre lister: 1: Hvordan ser vi vores egen kultur. 2: Hvordan ser vi modpartens kultur og 3:
hvordan tror vi at de ser vores kultur. Emneomraderne omfatter forretningsgange,
interpersonel adfeerd og veerdier. Deltagerne instrueres i at medtage karakteristikker der enten
er selvoplevede eller som man har hgrt om. Ideen er her at afdeekke alle opfattelser og
fordomme der florerer om partneren.

Figure 8.1. How Two Companies ¥iew Each Other’s Cultures,
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Figur 8.1 viser et eksempel pa en saddan kulturafdeekning mellem ledelsesgrupperne fra en
energi sektor alliance. De to grupper havde arbejdet sammen i ca. 2 maneder, og havde
dermed haft god tid til at danne sig et farste indtryk af hinanden. Listerne viser at
virksomhederne har en tendens til at beskrive de positive sider af deres egen kultur og veere
mere kritisk omkring modpartens kultur. Ofte er de to side enige om deres forskelle. |
eksemplet har B en tendens til at konfrontere folk ligefremt ved uenighed. Lederne fra B er
klar over at dette irriterer de hgflige ledere fra A. Da denne forskel blev luftet, kom det til en
diskussion om de gnskede normer for den kombinerede kultur. Begge parter var enige om at
A’s stil var for reserveret og hgflig, og at B’s stil var for langt i den modsatte graft. Grupperne
enedes derefter om et gnsket slutresultat for "hgflig konfrontation”.

Nar kontakt mellem to selvstaendige kulturer kraever aendring i den ene eller begge grupper er
kultutilpasning resultatet. Der er mange forskellige grader af kulturtilpasning, gaende fra
”Kulturel assimilation” hvor den ene kultur absorberer den anden, over "Kulturel integration”
hvor kulturerne blandes, til "Kulturel pluralisme” hvor kulturerne sameksisterer. Selv om man
er enige om kulturtilpasning pa det ene eller det andet niveau, er det sjeeldent ligeligt fordelt.
Almindeligvis vil den ene gruppe dominere.

Ledere af succesfulde kombinationer forstar at opbygningen af en ny organisation ogsa kreever
opbygning af en ny kultur. Men hvis der er risiko for at kulturtilpasning vil fa nagglepersoner til
at forlade kombinationen, kan man veere ngdt til at revurdere det gnskede slutresultat.

Kulturel sameksistens i en kombination indikerer en lav grad af integration, hvilket generelt
ikke er den bedste made at skabe synergi pa. | bedste fald resulterer kulturel sameksistens i
portefglje ledelse, i veerste fald skaber den ond vilje mellem parterne.

Graden af kulturel integration er ikke ngdvendigvis den samme i alle dele af de kombinerede
virksomheder. Helheden kan veere en kombination af begge kulturer mens eksempelvis
kulturen i den ene virksomheds salgsafdeling kan absorberes i den andens kultur. |
modseetning til strategien, der bar veere fastlagt pa forhand, fordrer kultureendringerne at de
to parter kender hinanden, og kan derfor fastleegges i lgbet af kombinationsprocessen.

For at give en indikation pa fordelene ved kulturel integration i forhold til besvaeret, har
forfatterne lavet figur 8.2 p& baggrund af over 100 kombinationer i banksektoren.

Figure 8.2, Beacfits Versus Ease of Integration.
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Den lodrette akse angiver vigtigheden af integration i forhold til strategi, besparelser og
synergi, mens den vandrette akse angiver sveerhedsgraden af integration. Denne vurdering
foretages for hver enkelt afdeling i den kombinerede virksomhed. Figur 8.3 er et eksempel pa
de enkelte afdelinger i en high-tech kombination.
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Figure 5.3, Cultural Integration Map for High-Tech Companies
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Kultursammenstgd i internationale kombinationer.

Graenseoverskridende kombinationer medfgrer en ekstra kulturel dimension. Her spiller
forskellene i nationalkultur eller religion ofte en starre rolle end forskellene i de to
virksomheders kulturer. Hertil kommer eventuelle sprogbarrierer.

Krav om sproglige kundskaber og eventuelt information eller undervisning om partnerlandets
skikke og seedvaner er veerktgjer der kan mindske kultursammenstgd. | gvrigt kan de fleste
veerktgjer fra nationale kombinationer bruges.



Fjerde del: Efter kombinations fasen.

Kapitel 9: Opbygning af den nye organisation og kultur.

Der er ikke en skarp skillelinie mellem kombinationsfasen og efter kombinationsfasen. Pa
grund af mindre starrelse, kompleksitet eller kontrovers, er nogle dele af virksomhederne klar
til integration, mens andre stadig undersgges. Omvendt vil der stadig veere elementer der ikke
er feerdigbehandlet, selv nar feelles budgetter og forretningsplaner er indfgrt. Det endelige mal
i denne fase er at "genfryse” organisationen i dens nye form, selv om der ikke er meget der
forbliver frossen i lang tid ad gangen i denne tidsalder.

Topledelsen i den kombinerede virksomhed er p& plads og overtager resterende opgaver fra
overgangsledelsen eller andre koordinerende elementer. Der er dog stadig opgaver i
forbindelse med overgangen, og det er ledelsens opgave at tage sig af muligheder og emner
der er opstéet i implementerings fasen.

Uanset hvor grundigt de forskellige task forces har forberedt deres anbefalinger, er de kun
anbefalinger. Det er topledelsens opgave at fa del elementerne til at haenge sammen i en
helhed. Hvis de alene fokuserer pa at opbygge deres egne individuelle enheder, gor deres
mellemlederee det ogsa, hvilket farer til tab af integrative synergier. Samtidig kan der opsta
situationer hvor man ma tilpasse tingene til de faktiske forhold.

Mens lederne fokuserer pa at opbygge deres funktioner og teams, er det almindeligt at der
opstar revner mellem indbyrdes afhaengige enheder. Ved at veere pa forkant med opbygningen
af organisationens horisontale dimension, afveerges konflikter der ville kreeve betydeligt starre
indsats, hvis de skulle rettes senere. Veerktgjer til at opbygge organisationens horisontale
dimension omfatter arbejdsgrupper med lederne fra de indbyrdes afhaengige enheder, hvor
man eksempelvis kan stille spgrgsmal som: "Hvad forventer vi af modparten?” og "Hvad kan vi
tilbyde modparten?”. Ved at sammenligne resultaterne, kan man se, hvad der er enighed om,
og hvor der er mangler.

Systemintegration i store kombinationer er et komplekst og delikat job. Derfor opfordrer vi
system designere og overgangs teams til at afpasse systemintegration med langsigtede
strategiske hensigter, og gennemtaenke potentielle problemer af teknisk art,
operationsforstyrrelser og kulturkonflikter nar de veelger den ene sides system frem for den
andens.

Kulturopbygning.

Opbygning af en ny kultur tager lang tid. Det er ikke nok at formulere en ny kultur. Handlinger
og signaler ma ogsa fglge med. Samtidig har folk en tendens til at falde tilbage til "den gamle
made at ggre tingene pd”, hvis de kommer i tvivl eller bliver pressede.

Efterhanden som chokket over aendringen fra gammelt til nyt begynder at forvindes, begynder
folk at teenke og handle pa nye mader. En af tre scenarier bliver dominerende:

1. Kombinations oplevelsen aendrer ikke folks mentale modeller neevneveerdigt, og de
beholder de formodninger og den adfeerd der fungerede for dem i den tidligere
organisation.

2. Kombinations oplevelsen sndrer folks mentale modeller, og de slar sig til tals med de
formodninger, forstaelser og den adfaerd som utilsigtet er blevet forstaerket i
overgangsperioden.

3. Kombinations oplevelsen andrer folks mentale modeller, og de slar sig til tals med de
formodninger, forstaelser og den adfaerd som forsaetligt er blevet forsteerket i
overgangsperioden.



Der er sd megen agte og indbildt tumult, og s& meget pa spil i en kombination, at folk sgger
stabilitet hvor de end kan finde den.

Angrebspunkter for kulturopbygning.

Hvis ledelsen har lagt fundamentet for kultursendring, ved at formulere den gnskede slut
tilstand, er processen sat i gang. Den opnds bedst ved at bruge flere angrebspunkter: Ledelsen
er et nggle angrebspunkt. Graden af enighed omkring den gnskede slut tilstand ned gennem
ledelseshierarkiet er proportional med den nye kulturs troveerdighed og salgbarhed. Derefter
kommer de individuelle lederes daglige handlinger, der enten styrker eller er i konflikt med
signaler ovenfra. Den kombinerede virksomheds organisatoriske struktur, forretningsgange,
vurderings- og belgnningssystemer og lignende kan enten gge hastigheden i kulturaendringen,
seette hastigheden ned eller kgre den af sporet. Sidst men ikke mindst kommer
kulturforandringer gennem det enkelte individs handlinger. | den sammenhaeng er
rollemodeller og opinionsledere af stor betydning.

Andre mader at pavirke kulturopbygningen pa, er mader, fysiske omgivelser, interaktion
mellem folk, arbejdsprocesser og teknologi. Enkelte virksomheder bruger mere avancerede
traeningsmetoder for at accelerere kultureendringen pa arbejderniveau, sa som workshops og
rollespil.

Kapitel 10: Opbygning af efter kombinations teams.

Opgaven med at bygge kombinerede teams bergres af de enkelte medlemmers psykologiske
parathed. Nogle er maske klar til at g& fremad og mgde udfordringer og muligheder. Andre
holder stadig fast i "bagagen” fra deres fgr kombinations virksomhed eller fra deres tidligere
erfaringer med kombinationer. Endelig er der maske nogen der er forvirrede over hvad der
foregar, og som ikke ved hvad de skal gare.

For nye eller genindsatte ledere inkluderer kombinationens fordele muligheden for at opbygge
et nyt team fra bunden eller at revitalisere et eksisterende team.

Som i de andre faser har medarbejderne nederst i hierarkiet mindre kontrol over deres

situation end de der rangerer hgjere. De har dog nogen kontrol, og sikkert mere end de aner.

Her er en "overlevelses guide” der giver specifikke rad:

Forst& hvad du kan styre og hvad du ikke kan styre, og brug energien pa det farste.

Find ud af hvad der foregar omkring dig. Stil spgrgsmal og sgg information.

Find ud af hvad der sker inden i dig selv. Hvad skreemmer dig og hvad opliver dig?

Lav om pa din definition af succes. Verden har aendret sig.

Tag personligt ansvar for din situation. Lad dine (nye) ledere vide hvad du kan og vil.

Ggr de rigtige ting. Synkroniser dine prioriteter med virksomhedens.

Giv slip pa frygten. Hvis du er dygtig har din virksomhed brug for dig.

Veer tolerant over for dine omgivelser. Det er en usikker tid for os alle.

Veer tolerant over for dig selv. Du kender heller ikke alle svarene.

Sig tingene som de er. Udpeg problemer og foresla forbedringer.

Forudse den naeste aendring. Hold dig orienteret om udviklinger i virksomheden,

branchen og den gkonomiske situation.

e Hav det sjovt. Det er en speciel oplevelse at veere med til at skabe en ny virksomhed.
Nyd det.

e Pas pa dig selv. Der vil komme skuffelser i processen, lad dem ikke sla dig ud.

Figur 10.1 viser sammenhangen mellem placering i hierarkiet og den tid det tager at veenne
sig til a@endringerne. Pa gverste niveau har man den starste viden pa det tidligste tidspunkt,



mens det modsatte ggr sig geeldende i bunden. Det er ogsa vigtigt for lederne at vide, at nar
de er klar til at komme videre, er der folk laengere nede i hierarkiet der slet ikke er klar til det.

Figure 10.1. Adaptaton 1o Transition by Hierarchical Level.
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Arbejds teams er fokuspunkt for at realisere synergier i en kombination. Fire generelle krav
kan guide en team leder gennem opbygningen af teams: 1: Forsta de enkelte deltageres
folelsesmeaessige tilstand i efter kombinations fasen, 2: Forudse arsager til spaendinger i
opbygningen af efter kombinations teams, 3: omskab en gruppe individer til et team, og 4:

udvikl teamet proaktivt.

Planche 10.1 viser eksempler pd medarbejdernes tankegange og dermed deres
falelsesmaessige tilstand.



Exhibit 10.1. Recoguizing People’s Mind-Sets

it 1he Postcombipation Phase.
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Arsager til spaendinger i opbygningen af efter kombinations teams kan omfatte:

e En ny leder. Der er kamp om synlighed og indflydelse, og maske var der en af
medarbejderne der havde regnet med at f& jobbet.

o Nye kolleger. Der er en tendens til at ssge sammen med kolleger fra samme
virksomhed, frem for at leere de andre at kende.

¢ Nye metoder. Der er ofte en tendens til at ga tilbage til de gammelkendte metoder,

iseer nar “skoen trykker”.

¢ Nye forhold. Forskelle kan forsteerke team kreativitet, men kan ogsa veere kilde til

konflikter.

Tre faktorer seetter rammer for lederens opgaver med at forme et team ud af individer:
Psykologisk tilhgrsforhold, Rolleudvikling og Tillid. Faktorer har kendes fra enhver anseettelse.
Planche 10.2 viser trin i opbygningen af et nyt team.

Hvad motiverer folk til at deltage i en produktiv kombination? De lovede, langsigtede fordele
fremkommer maske ikke den ferste lange tid. En del af arbejdet med at genfryse de gnskede
normer i en kombination er, at designe et motivationssystem der passer til risikovillighed og
veekst. Et velfungerende belgnningssystem kan ogsa medvirke til at fastholde talenter i

kombinationen.



Femte del: Gevinsterne af en produktiv kombination hgstes.

Kapitel 11: Sporing og leering af kombinationsprocessen.

At leegge organisationer sammen og skabe noget der er mere end summen af enkeltdelene
afheaenger af leering: Hvordan man omformer teoretiske synergier til reelle gevinster, hvordan
man genkender og overkommer ugnskede konsekvenser, fostret af velmenende handlinger,
hvordan man vaelger mellem de forskellige mader at lede en kombination pa, hvordan man
bedst hjaelper folk med at reagere pa stressfulde situationer og hvordan man personligt
arbejder med stress og flertydighed.

I typiske kombinationer far det politiske klima folk til at skjule eller ignorere fejl af frygt for at
de skal fA konsekvenser for ens videre karriere. | succesfulde kombinationer anses fejltrin som
uundgéelige og som en mulighed for at laere noget. Succesfulde kombinationer kraever ikke
kun en dygtig ledelse, men ogsa en informeret ledelse. Alligevel er det kun fa virksomheder
der formelt vurderer hvordan processen gar, eller udbeder sig systematisk feedback fra ledere
0g ansatte. Selv om der normalt er et godt kommunikationsklima i virksomheden, betyder den
store grad af usikkerhed og aengstelse, at opfattelse og bedgmmelse er svaekket. Samtidig er
der en tendens til at hgre det man gerne vil hgre.

Adskillige af de organisationer vi har arbejdet med har haft gavn af at have haft et formelt
program til at spore kombinationsprocessen:
e Bestemmelse af om kombinationen skrider frem som planlagt eller om den er pa vej ud
af kurs.
Identificering af problemomrader far de kommer ud af kontrol.
Sikring af opadgaende kommunikation.
Belyse behov for korrektioner undervejs.
Demonstrere interesse i den menneskelige dimension.
Involvering af flere mennesker i kombinationsprocessen.
Udkommunikere signaler omkring efter kombinations kulturen.

Kombinations sporing diagnosticerer bade hvordan kombinationen skrider frem og hvad folk
mener om det. Sporing vurderer om tidsplaner og budgetter holder og om kombinationen
overholder det strategiske mal. For at informationen skal veere gavnlig, skal den veere
palidelig, rettidig og fokusere pa de kritiske emner der relaterer til succes.

Opsamlingen af viden til kombinations sporing kan forega pa flere mader: Meningsmalinger,
interviews, fokus grupper, observation og uformel konversation, optegnelser, exit interviews
(med folk der forlader kombinationen) og benchmarking. Man ma veere forberedt pa at er vil
veere en vis modstand mod kombinations sporing, igen er det det usikre miljg der spgger.

Et andet omrader der ogsa skal holdes gje med er kunderne. Ligesom medarbejderne er det
ogsa en usikker tid for dem, og man er sarbar over for konkurrenternes forsgg pa at overtage
kunderne. Behovet for information geelder saledes ogsa her. Eventuelt kan man inddrage
kunderne p& den made at de har mulighed for at preege den kommende kombination.

Leering....for nutiden og fremtiden.

En fusion, overtagelse eller alliance er en god mulighed for organisatorisk leering. For at flest
mulige far gavn af denne laering, kan man opsamle den og distribuere den ud i virksomheden.
P& den made er man bedre forberedt hvis en kombination igen bliver aktuel. Planche 11.1 er et
eksempel p& hvad en virksomhed laerte af en akkvisition:



Exhibit 11.1. Lessons Learned from a Successful Combination.

Things we did right:
Appointed a dedicated transition manager
Formed an Integration Team
Speedy decisions (thus shorter disruption period)
Appointment of Management Team by deal closing date
Decision to expand Management Team during transition
Aggressive employee communications program
External consultant working with Management Team and key staff

Managing Team driving structural integration (enhanced accountability and
commitment)

People selection and outplacement process
Attention to details of major announcements, like headquarters location

Launch of postcombination vision and mission statement on one year an-
niversary of deal closing

Things we could have done better:
The Integration Team was under-resourced (not enough people)
Speedy decisions led to less analysis and some bad decisions
Committee approach to politically charged decisions like headquarters location
Better manage employee expectations (winners acting in a dominating way,

lacare arting in o nacciva unv)
108ETS aCung il & Passive way

Not enough hands-on leadership presence
Underestimated the impact of cultural differences

Defining our expectations of staff groups and business regions to fully integrate
business

Had no plan for educating ourselves on each other’s products

Senior managers from lead company did not do as well as expected in over-
coming culture clash

Pay more attention to field sales force

Pay more attention to undisturbed sites (although they were not directly
changed, they resisted cooperating with changes in other areas)

Not be so naive as to believe what the investment bankers told us about sales
synergies in the first year; underestimated disruption to business

Therefore, we would do the following differently:
Establish a larger Integration Team

Manage expectations from Day 1 and give clearer directions to senior man-
agement from lead company

Make site decisions by management and not by committee
Push more aggressively for some balance between the partners in all functions
“Select the best people while achieving the best balance”

Provide cultural integration training to broader organization, not just Man-
agement Team

Dette er essensen af en produktiv kombination: At anerkende udfordringen ved at seette to
komplekse organisationer sammen, leere af fejlene samtidig med at man forfglger
mulighederne.

Kapitel 12: Joining Forces — Best Practices.

Selv om succes absolut afhaenger af gode strategier og finansiel skarpsindighed, er den
menneskelige dimension ogsa vigtig. Man skal have medarbejderne til at acceptere og arbejde
for den nye organisation.



Hvad kreever det at lede en kombination effektivt? Vores erfaring og rad samles i fem
nggleomrader som fordrer ledelsesmaessig opmeerksomhed og ressourcer gennem en
kombinations forlgb:

Exhibit 12.1. Managing the Five Dimensions of a Combination.

Preconmdination Combinaiion Postoamdination

Strategy: Clarily strategy, rationale, Dyveslop and follow Maintain executive oversight
and search oriteria vision and C5Fs
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screening and due bl 2 new and beteer pracuces, and groups
diligence organization

Peaple: Propare people Get the right people Reoroup imdividuals and
psvehologically in place and onsite builel peams

Culture: Respect the Manage culre clash Eeinforce the desired culture
precombination cultures and culture building

Transition Know where you want to Create and stafl a Learn [rom this combination

manaEement: go .. oand what it takes 10 transition structure 50 ki 1o better manage future
el there L0 EReCiIte an CHIILES

IntegEralion progranm

Selv om enhver kombination er unik, kan leering fra tidligere kombinationer advare og
forberede ledere og medarbejdere pa at ga ind i deres kommende kombination pa en mere
produktiv made.



Exhibit 10.2. Stages in Building a Wesw Team,

I i | I
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