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FORORD

Den grekiska mytologins vetenskapliga gud, Apollon, hade férmagan att sia om framtiden samt
dygden att vara mattfull. Det ar med en djup insikt om hur mycket arbete som har kréavts for
att skriva denna studie som vi nu skriver detta forord. Visst trodde vi att vi skulle stota pa
patrull och att motgangar skulle dyka upp, men inte sadana mangder och inte med sa tita
mellanrum.

Tack vare var handledare, professor Jeaneth Johansson, opponenter, seminariegrupp samt
varandra har vi évervunnit dessa hinder och sitter nu med en studie som lart oss mycket om
omradet, men dven konsten leverera en fardig produkt. Ett stort tack riktas aven till vara
respondenter som tagit sig tiden att besvara vara fragor och hjalpt oss pa vagen, tack.

David Axelsson Karl Pyk

Halmstad 2019-05-31



Abstract

Mergers and acquisitions has become a common thing in recent years. Assets change owners
in hope of creating synergies and desirable outcomes. Human capital, i.e. the employees behind
the numbers, is one asset that is often forgotten. It is therefore important to keep these key
employees in the organisation post-acquisition in order to gain or retain competitive advantages
and avoid unwelcome surprises. The aim of the study is to identify how Swedish medtech
companies identifies key employees during a due diligence and how they retain them
afterwards. We chose a qualitative approach for the study and have therefore conducted our
interviews in a semi-structured manner. The study uses competence- and resource based theory
to identify key employees and how to use them as a resource to gain a competitive advantage.
Our result is that human capital is not a factor that can sustain a competitive advantage since it
can be transferred via mergers and acquisitions. On the other hand, the competence based view
can be used to maximize the resources in form of human capital. When a company is acquired,
employees start integrating in the new organisation. The study uses onboarding theory to
identify key aspects in how to acclimatise key employees. A conceptual model is eventually
presented with our findings where key employees are identified by way of references, the
former board of directors, statistics, meetings and industrial knowledge. The HR-department
does generally gets involved late in the due diligence process, something that our respondents
consider a potential problem. In post-acquisition, during the onboarding process, key factors
are; obtaining information about the new culture, role clarification and new challenges to keep
key employees in the new organisation.

Keywords: Human Capital, mergers & acquisitions, medtech, onboarding, key employee
retention.



Sammanfattning

Foretagsforvarv har skett pa Iépande band de senaste aren. Tillgangar byts mot likvider i hopp
om att forvarvet ska medfora synergieffekter och dnskad effektivitet. En aspekt som oftast
kommer i skymundan & humankapitalet, det vill sdga individerna bakom siffrorna. Det ar
darfor av stor vikt att dessa individer stannar &ven efter forvarvet for att undvika otrevliga
overraskningar. Studien riktar in sig pa svenska medicintekniska fdéretag och hur
nyckelpersoner kan behallas efter det att ett forvarv agt rum for att starka foretags
konkurrenskraft. Studien &mnar fylla gapet dér lite forskning gjorts om hur just nyckelpersoner
behalls i svenska medicintekniska foretag genom semi-strukturerade intervjuer i en kvalitativ
undersokning. For att identifiera tillgangar och risker gors en foretagsbesiktning innan
forvarvet ager rum. Hur konkurrensfordelar baserade pa humankapital uppnas studeras genom
resurs- och kompetensbaserad teori. Teorierna lyfter vardera fram en modell som visar vad
resursen bidrar med och hur den kan nyttjas for att ge en fordel gentemot konkurrenter. Nar
sedan forvarvet gatt igenom ska nyckelpersonerna integreras i den nya organisationen. Studien
tillampar teori om onboarding for att identifiera vilka faktorer som ar av vikt under en
onboarding. Resultatet mynnar ut i en konceptuell modell dar nyckelpersoner identifieras
genom tidigare ledning, referenser, branschkunskap och statistik. Generellt blandas HR-
avdelningen in sent i forvarvet, nagot som respondenterna ser som ett potentiellt problem da
HR inte vet vad som forvarvas. Nyckelpersoner kan inte bidra till hallbara konkurrensfordelar
da tillhorigheten kan skifta vid ett forvarv. Dock kan den kompetensbaserade teorin tillampas
for att beskriva hur organisationen nyttjar sitt humankapital. | integration och onboarding &r
bland annat kultur, rollklarifikation samt personliga utmaningar viktigt for att den forvéarvade
ska stanna i organisationen.

Nyckelord: Humankapital, forvarv, medicinteknik, onboarding, bibehdllande av
nyckelpersoner.
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1. Introduktion

| det forsta kapitlet far lasaren ta del av en bakgrund i den svenska medicinteknikbranschen
samt en presentation av redovisning av immateriella tillgangar vid foretagsforvarv och hur
humankapital ses som en tillgdng genom resurs- och kompetensbaserad teori. Bakgrunden
leder ner till en problemdiskussion dar utmaningarna med att behalla forvarvad kompetens i
organisationen presenteras. Dérefter presenteras studiens guldkorn, ndmligen syftet och
fragestallningen.

1.1 Bakgrund

Foretagstillvaxt kan enligt Carlsson (2004) ske pa tva vis, antingen organiskt dar
organisationen vaxer via interna atgarder, eller genom foretagsforvarv dar organisationen vaxer
genom uppkdp av andra foretag. Studien undersoker forvarv av kunskapsintensiva foretag
inom medicinteknik och hur den forvarvade personalen stannar och integreras i den nya
organisationen efter ett forvarv agt rum.

Foretagsbesiktning anvands enligt Sevenius (2013) for att fanga upp risker med avsikt att
koparen ska undvika eller lindra negativa konsekvenser efter forvarvet. Vid forvarv flyttas
tillgangar mellan tva parter, men varfor kan inte bara pengar bytas mot dgande? Varfor maste
en langdragen process genomforas for att identifiera risker och tillgangar? Na, humankapital
kan beskrivas som de individer som arbetar inom en organisation och bidrar till resultatet. Vid
forvarv uppstar posten goodwill dar humankapital inkluderas. Cartwright och Cooper (1992)
skriver om de synergieffekter som ett forvarv medfor, dessa kan bland annat vara utbyte av
kunskap eller skalférdelar mot likvida medel. Goodwill &r en post utdver det traditionsenliga
som forenklat innebar att skillnaden mellan anskaffningsvardet och vardet pa de forvarvade
nettotillgangarna plockas upp som en immateriell tillgang (FAR, ud). Foretag kan dock inte
styra 6ver humankapitalet pa samma sétt som andra mer traditionella tillgangar da det ror sig
om individer med fria viljor. Kravet pa tillgangarnas stadigvarande bruk medfor saledes att
personal inte kan tas upp som en bokféringsmassig tillgang i balansrakningen, trots att de ar en
viktig spelpjas i framforallt kunskapsforetag (SRF Redovisning, ua.). Foretag inom den
medicintekniska branschen har generellt sett ett stort humankapital i form av den utbildning,
kompetens och erfarenhet som finns hos medarbetarna. Det som sticker ut for denna typ av
foretag ar att kunskapen ar individ- eller organisationsorienterad vilket leder till att den &r svar
att koppla mot materiella tillgangar, likt maskiner och inventarier (Nationalencyklopedin, ua.).
Den svenska marknaden &r vélkadnd for kunskap och teknik som anvands for att ta fram
innovativa losningar pa problem. Framstdende svenska produkter genom tiderna é&r
pacemakern, stralkniven och ultraljudet med flera (Swedish Medtech, ua.). Medicintekniska
foretag besitter omfattande kunskap och kompetens inom sina omraden. Omraden dar det kan
ta flera ar innan en slutprodukt fardigstalls. Lyckade forskningsprojekt kan leda till miljontals



kronor i omsattning och en rejél vinst for foretagen. Det gor det till en véldigt konkurrensutsatt
bransch dar stora foretag garna kdper upp potentiella guldklimpar (Herin, 2018, 13 maj).

Var studie undersoker som ovan ndmnt humankapital inom medicintekniska foretag och hur
vardet pd humankapitalet kan behallas efter ett forvarv. Figur 1 beskriver de omraden som
studeras under och efter en forvarvsprocess. Involveringen av HR under besiktningens gang
studeras genom forvarv och human resource development. Resurs- och kompetensbaserad teori
anvands for att identifiera just kunskapen som en form av resurs och hur den kan nyttjas for att
na konkurrensfordelar. Teorier om onboarding anvéands sedan efter forvarvet nar individer ska
integreras (se teorimodell 2.1).
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Féretagsbesiktning foretagsbeiktning Forvérvstillfallet Onboarding Integrering

-------------------------------’

Figur 1: De omraden studien fokuserar pa.

Vikten av att vardera goodwill till ett sa verkligt varde som mojligt staller dven krav pa det som
faktiskt forvarvas, det vill saga fysiska manniskor. Detta leder in till var problemdiskussion
som beskriver problematiken att forvarva kunskap i form av individer och vikten av att behalla
detta humankapital i organisationen for att skapakonkurrensfordelar.

1.2 Problemdiskussion

Vérdering av individer har under aren utvecklats med formler som beskriver hur en monetar
siffra pa individer kan tas fram (Weisbrod, 1961; Pallavi & Neejara Rani, 2012). Till syvende
och sist ar individer sjalvstandiga och formler kan sla bakut om nagon inte presterar som
beréknat, blir sjuk eller valjer att sdaga upp sig fran arbetsplatsen. Mellan hélften och tva
tredjedelar av alla forvarv misslyckas i slutdndan (Sevenius, 2013) vilket ar ett stort problem.
For att bidra till forskningen kommer vi tillampa den resursbaserade teorin som belyser de
resurser ett foretag besitter som i slutandan bidrar till en hallbar konkurrensfordel. En av dessa
resurser ar just humankapitalet som i viss utstrackning uppfyller VRIO-modellens fyra
kriterier, vardefull, ovanlig, icke-imiterbar och organisationsspecifik (se figur 2), vilket &r en
forutsattning for att resursen ska kunna ge nagon typ av konkurrensfordel (Barney, 1991).
Dessa resurser ar kopplade direkt till ett foretag och ar svara for konkurrenter att kopiera.
Uppkdép kan dock genomforas med mal att komma at resurserna och saledes flyttas
konkurrensfordelarna fran en organisation till en annan. Griffin och Schmidt (2002) forklarar
vikten av att forvarvat humankapital integreras in i den nya organisationen annars kan hela
affaren tappa de konkurrensfordelarna som forvirvet syftade pd. Aven Weatherly (2003)
beskriver humankapitalet som den viktigaste tillgdngen i dagens foretagsklimat. Genom



foretagsforvarv kan denna tillgang byta &gare och saledes okar mgjligheten att skapa
konkurrensfordelar gentemot konkurrenter. For att nyttja resurserna till fullo kan
organisationen félja Sanchez (2004) fyra hornstenar inom den kompetensbaserade teorin, nagot
som denna studie tillampar for att besvara syftet.

Ar resursen eller tillgdngen...
Vv R | o)
Virdefull? Ovanlig? Icke-imiterbar?  Organisationsspecifik? Konkurrensmaéssiga implikationer

MNej - - Nej — Konkurrensmassig nackdel
la Nej = — Konkurrensparitet

la la Nej I - Tillfallig konkurrensfodel
Ja Ja Ja Ja - Hallbar konkurrensférdel

Figur 2: VRIO-kriterierna fran den resursbhaserade teorin. Oversatt frdn modell i (Angwin, Johnson,
Regnér, Scholes, Whittington, 2017).

I den optimala varlden hade alla agerat som forvéntat vid ett forvarv. Kalkyler och budgetar
hade gatt ihop pa kronan, integrationen av forvarvad personal hade skett 6ver en natt och utan
nagra som helst bekymmer. Problematik uppstar enligt Bourantas och Nicandrou (1998) nar
forvérvad personal inte trivs i sin nya omgivning. Effekter av vantrivsel hos personalen kan
leda till en okad osékerhet, forhojd stressniva och angest. Det kan in sin tur paverka
effektiviteten i personalstyrkan och i vissa fall &ven leda till uppsagningar. Vid minskad
personaleffektivitet finns risken att synergieffekterna minskar och avskrivningen av goodwill
okar. Nar malet ar att forvarva kompetens inom forskning och utveckling uppstar problematik
om forvarvade personerna upplever forandringar at det negativa hallet, till exempel att
arbetsmiljon kanns mer byrakratisk och toppstyrd. Hambrick och Canella Jr (1993) har tagit
fram faktorer som paverkar bibehallandet av nyckelpersoner inom avancerad teknik. For att
lyckas vél med ett forvarv krédvs goda inldarnings- och onboardinsprocesser (Dencker &
Aguilera, 2007). Teorin om onboarding beskriver hur forvarvad personal kan integreras for att
passa in i organisationen. Ett lyckat utfall kan leda till maximering av humankapitalet medan
ett mindre lyckat utfall riskerar att paverka forvarvets synergieffekter negativt (Bauer &
Erdogan, 2011).

Bibehallandet av nyckelkompetens kan darfor vara avgorande for huruvida ett forvarv [6nar
sig i langden eller inte. Tidigare studier inom bland annat forvéarv av paramedicinska foretag
med tilldmpning av resursbaserad teori (James, 2002) menar att teorin kan forklara hur
kombinationer av olika system, rutiner och kulturer integreras till ett gemensamt system.
Utdver det menar James (2002) pa att forvarv kan omplacera egenskaperna fran den
resurshaserade teorin men att en begransad kraftanstrangning gors for att integrera de bada
organisationerna. Dock framgar det inte vad som gor att nyckelpersoner stannar i foretaget efter
ett forvérv. Det har daremot Lord och Ranft (2000) studerat genom en kvantitativ undersokning
inom avancerad teknik, med resultat som sdger att okad sjalvstandighet samt en forsiktig
integration leder till att personal stannar.



Det identifierade forskningsgapet studeras genom en kvalitativ undersékning av svenska
medicintekniska foretag som har genomfort forvarv. Vi vet sedan tidigare att det ar svart att
vardera tillgangar under en foretagsbesiktning, speciellt immateriella tillgangar dar
humankapital inkluderas. Darefter uppstar komplikationer att integrera en forvarvad
organisation i en befintlig samt att behalla det 6nskvarda humankapitalet for att inte tappa vérde
vid uppsagningar eller minskad produktivitet. Det vi inte vet ar hur medicintekniska foretag
gor for att behalla sina nyckelpersoner efter ett forvarv med mal att starka foretagets
konkurrenskraft. Hur far foretagen nyckelpersoner att stanna och hur integreras forvarvad
personal in i den egna organisationen pa ett satt som gor att de vill stanna? Vilka faktorer leder
till att nyckelpersoner stannar eller lamnar efter forvarvet? Studiens forskningsfraga ar hur
humankapital bibehalls vid ett forvarv inom svenska medicintekniskaforetag.

1.3 Syfte

Studiens huvudsyfte &r att skapa en djupare forstaelse for hur organisationer vid
foretagsforvarv gar tillvaga for att behalla forvarvade resurser i form av humankapital inom
medicintekniska foretag, med mal att starka foretagets konkurrenskraft. Huvudsyftet har tre
delsyften, som ér:

- Att beskriva den process som anvénds for att identifiera och integrera nyckelpersoner
under och efter ett forvarv.

- Identifiera faktorer som far individer att vilja stanna kvar alternativt inte stanna kvar i
organisationen vid forvarvssituationer.

- Utveckla en konceptuell modell 6ver hur medicintekniska foretag behaller
konkurrenskraftigt humankapital i organisationen vid foretagsforvarv.



1.4 Disposition

‘

Teoretisk referensram: Studiens teorimodell presenteras
som farklarar hur teorierna kan besvara vara
fragestallningar. Darefter presenteras tillaimpade teorier.

Metod: Studiens metodwval och urval av respondenter
presenteras. Introduktion av hermeneutik, induktiv och
kvalitativ metod samt en diskussion om etik och

trovardighet.

Empirisk data: Insamlat matieral fran intervjuerna
sammanstélls efter varje respondent utifrén
teorimodellens begrepp.

Analys: Den empiriska datan analyseras genom
jamférelseanalys via meningskoncentrering.

Slutsats: En konceptuell modell presenteras over
studiens resultat. Bland annat nyckelfaktorer som
utmaningar, kultur och uppskattning.

Kapitel

Diskussion: Studiens resultat diskuteras tillsammans med
férslag till vidare forskning.

Figur 3: Studiens disposition.



2. Teoretiskreferensram

Avsnittet presenterar och forklarar studiens teoretiska modell. Darefter presenteras forvarv och
bibehallandet av nyckelpersoner. Resurshaserad teori och VRIO-modellen presenteras, som
sedan ligger till grund for den kompetensbaserade teorin. Teorierna beskriver resurser samt hur
individer kan ses som en tillgang i en organisation. Teoriavsnittet avslutas medonboarding.

2.1 Teorimodell

For att skapa en djupare forstaelse om studiens huvudsyfte, namligen hur organisationer vid
foretagsforvarv gar tillvaga for att behalla forvarvade resurser i form av humankapital for att
starka foretags konkurrenskraft, har teorierna i figur 4 anvénts. Mittennavet illustrerar
bibehallande av nyckelpersoner efter forvarvet och de tre boxarna ska hjélpa till att identifiera
den process som anvands for att identifiera nyckelpersoner samt integrera dem och vilka
faktorer som paverkar om nyckelpersoner stannar eller inte efter ett forvarv. Nar ett forvarv
ager rum gors en foretagsbesiktning vars mal ar att identifiera tillgangar och bedéma risker
(Cartwright & Cooper, 1992). Under besiktningens gang stoter organisationen pa humankapital
i form av nyckelpersoner. Mclintyre (2004) beskriver vikten av att tidigt integrera medarbetare
under forvarvsprocessen for att fa ett lyckat utfall av forvéarvet. De tillgdngar som kan
identifieras inom organisationen &r allt fran maskiner till individer. Individer tillnor
organisationens kompetens och bendmns som humankapital. Den kompetensbaserade teorin,
med utgangspunkt fran den resursbaserade teorin, forklarar hur kompetens kan tolkas som
formagan att koordinera utplaceringen och utnyttjande av befintliga resurser med mal att utoka
och bevara konkurrensférdelar (Sanchez & Heene, 1997). Vi tillampar de fyra hérnstenarna (se
figur 6) for att forklara hur nyckelpersoner kan nyttjas for att skapa konkurrensfordelar samt
hur kompetensen kan behallas efter forvarvet, eller vad som gor att kompetensen inte stannar
kvar. Wernerfelt (1984) menar att resurser endast delvis &r bundna till en organisation och vid
forvarv av denna resurs kan konkurrensfordelar flyttas fran den ursprungliga organisationen,
exempelvis genom ett forvarv. Nar forvarvet har agt rum ska den nya personalen integreras.
Har tillampar studien teorier om onboarding for att kunna identifiera de faktorer som paverkar
hur organisationer behaller konkurrenskraftigt humankapital. Bauer och Erdogan (2011)
beskriver egenskaper hos nyanstéllda, deras beteende och vad organisationen kan goéra for att
anpassa individerna till det nya klimatet. Det hela leder férhoppningsvis till ett positivt utfall
och humankapitalet behaller sitt varde for organisationen aven efter forvarvet. Detta visas i den
konceptuella modellen (se figur 15).



Resurs- och kompetensbaserad teori:
VRIO-modellens syn pa humankapital
som resurs samt fyra hornstenar vilka
leder till effektivisering av
humankapital.

Férvarv och Human Resource
Onboarding: Faktorer som Development: Vilka faktorer
paverkar hur vil nytillkommen Bibehallande paverkar om/varfér
personal integreras i av nyckelpersoner stannar efter
organisationen. humankapital forvarvet och vad gérs under
foretagsbesiktningen.

Konceptuell modell over bibehallande
av humankapital

i s l Earlust eller
—i— Faretagsbesiktning + Farvarvstillfallet '|- Integration & Onboarding H bibehdiln

hurmarkapital

Figur 4: Studiens teoretiska modell som illustrerar hur teorierna tillampas for att forklara hur
humankapital kan behallas inom medicintekniska forvarv.

2.2 Forvarv och human resource development

I boken Mergers and Acquisitions (1992) skriver Cartwright och Cooper om vardeskapande
forvérv i form synergieffekter. Dessa kan vara skalfordelar men &ven utbyte av kunskap mot
likvider, oftast en stor summa. Aven Sevenius (2013) beskriver vikten av att géra en ordentlig
foretagsbesiktning for att nd de dnskade synergieffekterna. Akelof (1970) tog fram begreppet
marknaden for citroner som en bendmning nér det finns informationsasymmetri mellan parter
i upphandlingar. Det klassiska exemplet som Akelof (1970) lyfter fram &r ett bilkOp dar séljaren
sitter inne pa betydligt mer information och konsumenten har svarigheter att sarskilja en bra
bil fran en mindre bra. Detta leder i sin tur att ett informationsgap bildas vilket &r kostsamt dar
oftast kdparen hamnar i negativ situation da transaktionens legitimitet blir svarbedomd. Darav
ar det viktigt att gora en ordentlig besiktning for att identifiera sina tillgangar och reducera
informationsgapet.

Mcintyre (2004) beskriver vikten av att human resource development, utveckling av
medarbetare, anvands redan i ett tidigt skede av en foretagsbesiktning for att utfallet ska bli sa
lyckat som mojligt. Det betyder att humankapitalet satts i fokus redan innan forvarvet har &gt
rum. Efter sjélva forvarvet fortsdtter arbetet med de humanitdra resurserna men under
integrationen av den nya arbetskraften. Onskad integrationsomfattning péverkar
foretagsbesiktningen i hog grad, speciellt de kulturella aspekterna. Till skillnad fran den
traditionella foretagsbesiktningen dar kassaflode star i centrum har mer moderna metoder



baserat sin vardering pa mjuka varden. Det kan enligt Mcintyre (2004) uppsta tva sorters
problem efter forvarvstillfallet. Antingen laggs for mycket fokus pa integrering av personal att
sjalva arbetsprocessen gloms bort eller sa blir fokus pa arbetsprocessen sa stort att integrationen
blir lidande. Birkinshaw, Bresman och Hakansson (2002) menar att HR har ett stort ansvar att
hitta balansen mellan dessa tva problemomraden. Birkinshaw, Bresman och Hakansson (2002)
menar ocksa pa att integreringen underlattar om HR & med under och &aven efter sjalva
forvarvet. Da 38% av de lyckade forvarven involverade human resource development och 66%
av de misslyckade saknade motsvarande involvering (Hitt, Harrison, Ireland, & Best, 2002)
styrker det vikten av hur humankapitalet hanteras under en foretagsbesiktning. Mclintyre (2004)
havdar att den har datan visar pa hur forvarv kan misslyckas pa grund av bade finansiella och
HR-relaterade orsaker. Mclntyres studie (2004) havdar att eftersom HR vanligtvis inte
involveras i besiktningen ar det tydligt att sa lange foretaget inte tar med human resource
development i processen kommer forvarv fortsétta att misslyckas.

Hambrick och Canella Jr (1993) har i en studie kommit fram till att hogt uppsatta individer
inom forvérvade foretag kant sig nedtryckta av forvarvarna, sjalvbestdmmandet har minskat,
tidigare status har minskat samt en kansla av bitterhet har uppstatt i den nya organisationen.
Studien foresprakar att individer ar mer benagna att stanna efter ett forvarv om de far mer
sjalvbestdmmande, hdgre status och en storre roll i den nya organisationen. Férordnandet av
chefer till en ny ledningsgrupp kan medféra att de stannar i organisationen, likasa att via
symboler och titlar forstka visa pa vikten av att personen stannar aven efter forvarvet. | en
statistisk undersokning av forvarv inom avancerad teknik av Lord och Ranft (2000) tas olika
faktorer upp pa hur humankapital kan behallas dven efter ett forvarv. Dar inkluderas bland
annat sjalvstandigheten som erbjuds efter forvarvet. De menar dven pa att en forsiktig
integration av de forvarvade kan vara nyckeln till att de stannar. A andra sidan foresprakar
Ashkenas, DeMonaco & Francis (1998) en snabb integration dar de férvéarvade snabbt kommer
in i verksamheten, vilket skulle medféra att de &ven stannar kvar i framtiden. Ytterligare en
faktor som enligt Lord och Ranft (2000) kan bidra till att nyckelpersoner stannar efter forvarvet
ar att bibehalla eller 6ka anstalldas ansvar i den nya organisationen. Det skulle 6ka deras kansla
av betydelse och status. Aven kdparens engagemang for forvirvet och ett genuint intresse for
motpartens verksamhet har en positiv paverkan pa bibehallandet av personal. Exempel pa detta
ar kommunikationen om att forvarvet ska bli framgangsrikt, positiv respons fran PR eller visat
stod for kommande utbildning och resor. Samtidigt visade det sig att de finansiella faktorerna
inte paverkade hur humankapital stannar kvar i den nya verksamheten. Undersokningen (Lord
& Ranft, 2000) visar dven pa att toppchefer inte nodvandigtvis har det hogsta vardet ur ett
humankapitalperspektiv utan nyckelpersoner inom forskning och utveckling har ett hogre
varde. Anledningen till att toppchefer fortfarande kan vara mycket viktiga att behalla i
organisationen &r att de sitter inne pa mycket kunskap om hur organisationen och den dagliga
verksamheten drivs samt kan bidra till stabilitet under Overgangsperioden. Ju fler
nyckelpersoner som stannar, desto mer kunskapshaserade tillgangar kan pa ett lyckat vis
transfereras mellan parterna.



2.3 Kompetensbaserad teori med utgangspunkt fran resursbaseradteori

Resursbaserad teori, introducerad av Barney (1991), beskriver de resurser ett foretag besitter,
s& kallade firm-addressable resources® (organisationsrelaterade resurser), vilket enligt Daft
(1983) inkluderar tillgangar, formagor, processer, information och kunskap en organisation
kontrollerar och hur dessa anvands for att skapa och underhalla konkurrensfordelar. Alla
resurser foretaget innehar leder sjalvfallet inte till sadana fordelar gentemot konkurrenter, de
som har potential maste ha fyra specifika attribut, som hittas i VRIO-ramverket (Barney, 1991).

Ar resursen eller tillgéngen...
Vv R I 0
Virdefull? Ovanlig? lcke-imiterbar? Organisationsspecifik? Konkurrensmaéssiga implikationer

Nej - - Nej — Konkurrensmassig nackdel
Ja Nej = — Konkurrensparitet
Ja la MNej I - Tillfallig konkurrensfodel

Ja Ja Ja Ja = Hallbar konkurrensfardel

Figur 5: VRIO-kriterierna. Oversatt frdn modell i (Angwin, Johnson, Regnér, Scholes, Whittington,
2017).

Valuable (Vérdefull): For att kunna skapa och underhalla konkurrensfordelar behover en
resurs ha ett visst varde. Detta varde behdver inte vara monetért, utan snarare handlar det om
vardet i att kunna mojliggora och underlatta forbattringar i foretagets strategier och effektivitet
(Barney, 1991). Rare (Ovanlig): Att vara ovanlig ar ett till attribut som ar viktigt. Om flera
aktorer har tillgang till samma resurs kan de alla anvanda den pa samma satt. Darfor r det bra
att vara ensam om att besitta den. For att kunna utveckla en strategi som skapar ett varde for
foretaget behOvs vissa resurser som ingen annan har och anvéander pa samma satt (Barney,
1991). Inimitable (Icke-imiterbar): Resurser som ar bade ovanliga och vardefulla kan ge den
organisation som besitter dem komparativa konkurrensfordelar och dessa organisationer
tenderar att vara framgangsrika. Barney (1991) beskriver detta som ett annat satt att uttrycka
hur foretag med tillgang till fordelaktiga resurser kommer ha ett forsprang pa marknaden
gentemot konkurrenter. Resurser som mojliggor konkurrensfordelar kan dock bara gora det till
tidpunkten da konkurrenter skaffar sig likvardiga resurser, andra ord da de blir imiterbara. Den
som vill behalla skapade konkurrensfordelar har ett intresse av att konkurrenter inte kan ta efter
genom att kopiera de resurser som anvants (Barney, 1991). Organisation specific
(Organisationsspecifik): Nar en resurs uppfyller de tre forsta kriterierna &r den strategiskt viktig
for det foretag som innehar den. Det krévs dock ytterligare en komponent for att den ska kunna
bidra med en langsiktig konkurrensfordel. Namligen att resursen ar specifik for organisationen
den tillnor. Det far inte finnas strategiskt likvardiga substitut. Om ingen annan har en
motsvarande resurs atnjuter dess agare en konkurrensfordel gentemot andra aktorer pa
marknaden da alla fyra kriterier uppfylls. Nér andra aktorer skaffar resurser som &r strategiskt

! Vilket syftar pa resurser och tillgdngar som foretaget inte sjalva ager men kan f tillgang till.



lika anvandbara och aven de uppfyller de tre forsta kriterierna forsvinner det dvertag som
initialt fanns (Barney, 1991).

I illustrationen ovan visas en dverblick 6ver hur resursattribut bidrar till att skapa olika former
av konkurrensfordelar, enligt VRIO-ramverket (Barney, 1991). Humankapitala resurser
inkluderar enligt Becker (1994) den jobbtraning personalen far, erfarenhet de har, samt
omdome, intelligens, relationer och kunskap som finns hos chefer och anstéllda i en
organisation. Humankapitalet gar att se som en resurs for ett foretag att anvanda i sin strategi
(Barney, 1991).

Kompetensbaserade teori har sin grund i att kompetens hos en organisation som enhet kréaver
effektiv integration mellan den interna organisationen och dynamiken som finns i den externa
konkurrenssituationen (Sanchez & Heene, 1997). Organisationen behaller en 6ppen ansats och
formulerar sedan sina mal samt vilken strategi som ska anvandas for att na malen.
Organisationens resurser i form av materiella som immateriella anvénds sedan for att arbeta
mot dessa mal. Resurserna kan i sin tur delas upp i tva olika grupperingar (Sanchez & Heene,
1997). Den ena é&r foretagsspecifika resurser som ar kopplade direkt till féretaget. Dessa
resurser ar enligt Dierickx och Cool (1989) svara att kopiera eller efterharma for konkurrenter
da de ar isolerade mekanismer. Att vara svara att imitera ar ett av kriterierna i VRIO-modellen,
det vill s&ga resurser som behdvs for att skapa konkurrensfordelar gentemot konkurrenter
(Angvin, Johnson, Regnér, Scholes & Whittington, 2017). Den andra grupperingen ar resurser
som &r kopplade till féretaget men pa ett langre avstand, sa kallade firm-addressable resources
(organisationsrelaterade resurser) (Sanchez & Heene, 1997).

Vad &r da kompetens i form av en resurs? Manga definitioner finns utspridda i omradet. Bland
annat namns skicklighet, kapacitet, kunskap, formagan att lara sig och relationsbyggande
tillsammans med manga fler begrepp (Prahalad & Hamel, 1990, Shoemaker, 1999, Barton,
1992, Dosi & Teece 1993, i Sanchez bok (2004). Det hela sammanfattas bra i en definition av
organisationell kompetens formad av Sanchez, Heene & Thomas (1996, s.8):

“Kompetens ar formagan att uppratthalla den koordinerade utplaceringen av tillgangar pa ett
satt som hjalper organisationen att uppna sitt mal”

Med detta sagt kan kompetens tolkas som formagan att koordinera utplaceringen och
utnyttjandet av befintliga resurser pa ett satt som hjélper organisationen att na sitt mal,
namligen ut6kade och bevarade konkurrensfordelar pa marknaden (Heene & Sanchez, 1997).
Med ovan namnda definition lyfter Sanchez (2004) fram fyra hérnstenar inom organisationell
kompetens och hur managers bor agera, nedan kommer dem uppradade.
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Organisationen

Figur 6: De fyra hdrnstenarna om hur en organisation/manager kan utnyttja personalens kompetens.

Dynamik: Den forsta hornstenen Sanchez (2004) lyfter fram &ar behovet av formagan att
bemota den dynamiska och foranderliga externa miljon en organisation verkar i samt
forandringar i den interna miljon. Om kompetensen hos organisationen ska vara hallbar
behover den mojliggéra for organisationen att dven i fortsattningen kunna skapa ett
marknadsvarde for sina intressenter. Hallbarhet i att 6verkomma tidigare namnda interna
forandringar nér organisationen moter stigande entropi, oordning, &r mycket viktigt. Om inte
finns risken att organisationen presterar samre an innan, tappar sitt malfokus, minskar sin
effektivitet eller helt enkelt forlorar sin struktur. Har har managers en viktig roll att fortsatta
forse organisationen med energi och uppmarksamhet for att bibehdlla organisationens
kompetens.

Systematik: Sanchez (2004) menar vidare att kompetensen maste pa ett systematiskt vis
integrera med andra organisationer som ett foretag har att gora med. For det forsta maste de
interna foretagsspecifika resurserna kunna koordineras for att skapa varde i form av produktion
eller framsteg inom produktutveckling. For det andra finns det en viktig roll i kompetensen att
kunna hantera organisationsrelaterade resurser, likt knyta an viktiga leverantorer eller duktiga
konsulter.

Kognition: Den tredje hornstenen enligt Sanchez (2004) &r att kompetens maste ha formagan
att hantera en kognitiv process i en organisation, framst genom resursallokering. Har har
aterigen managers en stor roll da de ar ansvariga for effektiviteten i en produktion men aven
for effektiviteten i nyttjande av organisationens resurser.

Holism: Fjarde och sista hornstenen Sanchez (2004) namner &r att kompetens maste ha
formagan att hantera organisationens helhet och dess mal kopplat till olika intressentgrupper.
En manager har rollen att fordela resurser samtidigt som att individen ska forsoka méta de
malbilder som satts upp av de olika intressenterna.

I vidare forskning inom kompetenshaserad teori lyfter bland annat Wernerfelt (1984) fram att
resurser endast delvis &r bundna till en organisation och vid forvarv kan resursen transfereras
till den nya organisationen. Samtidigt menar Edvinsson (1997) pa att humankapital har ett stort
varde for foretaget da det inte kan kopieras rakt av fran andra foretag.
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2.5 Onboarding

Onboarding, ibland &ven kallat organisationssocialisering, &r en process dar en nyanstélld
medarbetare far lara kanna sin nya organisation, dess normer och bekanta sig med
foretagskulturen. Det ar en viktig del av rekryteringsprocessen da organisationen sakerstaller
att den anstallda individen gar fran outsider till att bli en insider i organisationen och darmed
blir en effektiv del av teamet (Bauer & Erdogan, 2011). En anledning till att onboarding blivit
en relevant process for organisationer idag jamfort med tidigare &r att individer blivit mycket
mer l&ttrorliga mellan arbetsplatser an de var under sena 1900-talet. Individer byter jobb oftare
och behdver darfor introduceras till fler nya organisationer an tidigare. Pa grund av detta finns
ett behov av att gora integrationen sa effektiv som majligt. Medarbetare som integreras bra
tenderar att stanna i organisationen langre an medarbetare dér integrationen misslyckats (Bauer
& Erdogan, 2011). Ett sétt for organisationen att hjdlpa nyanstéallda medarbetare att komma pa
ratt spar ar genom vad Bauer och Erdogan (2011) kallar effektiv socialisering. Det innebér att
bade foretaget och individen investerar tid och engagemang for att komma forbi initiala
svarigheter som ofta uppstar i borjan av anstallningen. For att fa en dverblick 6ver vad som
sker i onboardingprocessen presenterar Bauer & Erdogan (2011) en sa kallad
socialiseringsmodell som kommer att forklaras mer ingdende harnedan.

-
Egenskaper hos nyanstillda

- Proaktiv personlighet

- Oppenhet
- Tidigare erfarenhet
. J \
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- Feedback g ; Eolllk!a;rflkat_mn - Tillfredsstallelse
- Relationsbyggande SR e - Engagemang

790 - Acceptans fran insiders - Omséttning
. : Kamskap om - Prestation
{ . . £ organisationskultur
Organisatoriska
anstriingningar / -

- Socialiseringstaktiker

- Formell orientering
Rekrytering
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Organisatoriska insiders
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Figur 7: En visualisering av socialiseringsprocessen, 6versatt fran (Bauer & Erdogan, 2011).

251 EgenSkaper hOS nyanSta”da Eg.nskap.r hos hyanstﬁ"da
Individer som har en proaktiv personlighet tenderar att :gr;;:::gers‘]"'*ghe‘
vara framat i sitt agerande och &r ofta den initierande - Tidigare erfarenhet

parten i samtal och diskussioner (Crant, 2000). En  Figur 8: Egenskaper hos nyanstdillda
proaktiv personlighet kan péverka en individs karridr ~ som underldtiar socialisering.

redan innan anstéallningen paborjats genom att den lett

till framgang i jobbsokandet (Brown, Cober, Kane, Levy & Shalhoop, 2006). En proaktiv
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installning tenderar ocksa att inkludera en vilja att lara sig nya saker och underlattar
etableringen av sociala natverk. For en nyanstalld ar detta vardefulla egenskaper som gor att
denne latt blir en del av den gemenskap som finns pa arbetsplatsen, vilket ar sjalva syftet med
hela processen. Studier har visat (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2000) att individer som &r
Oppna for andras erfarenheter tenderar att anpassa sig val med nya omgivningar eftersom deras
personlighet ofta involverar ageranden som att samla in information, be om feedback och se
majligheter istéllet for hinder. Nyanstéllda personer med tidigare erfarenhet tenderar att klara
en onboardingprocess battre an de som gar igenom den for forsta gangen. Detta eftersom de
kan dra nytta av sina erfarenheter fran tidigare tillfallen for att komma in i den nya
organisationen (Carr, Parson, West & Boyar, 2006).

2.5.2 Nyanstalldas beteende
Informationssékande é&r ett beteende som hos en nyanstéalld | Nyanstalldas beteende
individ signalerar ett intresse for foretaget och en vilja att lara f?;[;rdrg::ﬂ”%‘)ka”de
sig. Sokandet kan ga till pa olika satt, dels genom att pd egen | - Relationsbyggande
hand s6ka upp relevant information om foretaget och dels
genom att fraga personalen som arbetar dér hur saker fungerar ~ Figur 9: Beteenden som

just i detta foretaget. Bauer, Bodner, Erdogan, Tucker & rderidttar socialisering.
Truxillo (2007) menar att eftersom det forstndmnda

tillvagagangssattet tenderar att enbart generera generell information &r det ofta helt nédvéandigt
att vanda sig till kollegor och chefer for vagledning, atminstone i ett initialt skede, vilket dven
styrks av Morrison (1993). | takt med att individens erfarenhet okar tenderar fragefrekvensen
att avta. Det har visat sig att dven om det saknas en institutionell onboardingmetod i
organisationen kan individer som sjalva aktivt soker upp information integreras bra i
organisationen utifran sitt eget beteende. | det omvéanda fallet 6kar behovet av en institutionell
process nar det kommer in en individ som saknar samma informationssokande beteenden
(Gruman, Saks, & Zweig, 2006). Att soka feedback ar ytterligare ett satt att anpassa sig till
och integrera sig i en ny organisation eftersom det inte alltid ar latt att veta huruvida ens
prestationer haller en bra niva eller inte. Ett effektivt sétt att fa svar pa om nagonting inte haller
mattet och vad som behdver atgardas ar att fraga sina kollegor (Wanberg & Kammeyer-
Mueller, 2000). Att bygga relationer pa arbetsplatsen ar lika viktigt som att gora det privat.
Manniskor &r trots allt flockdjur. Aktivt kontaktsokande med kollegor och deltagande i
aktiviteter utdver arbetsuppgifterna ar ett bra sétt att skapa relationer som kan vara till nytta i
arbetslivet och ett viktigt inslag i en lyckad onboardingprocess (Bauer & Erdogan, 2011).

13



2.5.3 Organisatoriska socialiseringsprogram

Hur organisationen gar tillvaga i socialiseringsprocessen for ™
. . o g A Organisatoriska
nyanstallda medarbetare varierar fran foretag till foretag och alla I
har sitt satt att gora det pa. Bauer & Erdogan (2011) presenterar - Socialiseringstaktiker
.. . . . 0o g0 - Formell orienterin
de mer O&vergripande sédtten som finns att utga ifran. - Relinylering 9
Organisationen kan anvénda sig av en individuell taktik dér de | - Forhandsvisningar

- Organisatoriska insiders
. oy

anpassar processen utefter den anstallda individen. Med det hér
séttet far den nyanstallde ett stort eget ansvar i att ldra sig om - —
organisationen och integrera sig i den. Den andra végen att ga &r ﬂi“;ﬂig;fﬁ;’i?;fﬁ;?::
genom institutionell socialisering med organisationen dar s,cialisering.

nyanstallda ofta i grupp introduceras till olika aspekter av den

nya organisationen. De olika metoderna tenderar att fungera olika val beroende pa vart i
karridaren individen befinner sig (Saks, Uggerslev & Fassina, 2007). Personer som gar in pa sitt
forsta jobb uppskattar enligt Cable och Parsons (2001) i hogre grad den institutionella taktiken,
medan de som byter jobb ofta foredrar den individuella. Formell orientering ar en sorts
introduktion som innefattar det en nyanstalld behover veta om foretaget. Aven hér varierar
omfattningen dar foretag kan ha allt ifran ett par timmar till flera veckor och bland manaders
orientering (Bauer & Erdogan, 2011). Under rekryteringsfasen ar det fordelaktigt om
potentiella nya medarbetare far en realistisk bild av vad de kan forvénta sig i foretaget da det
ofta marker om en person kommer att passa in i foretagskulturen eller inte (Rynes, 1989). Hand
i hand med rekryteringsfasen kan organisationen ge potentiella rekryter en férhandsvisning
av vad de kan forvénta sig i form av arbetsuppgifter och féretagskultur och férse dem med
information. Det kan vara ett satt for ett foretag att salla i rekryteringen. Under
forhandsvisningen kan personer som inte kanner nagon anknytning hoppa av processen tidigt
istallet for att avsluta kontraktet efter ett par manaders anstallning. Det ger bade arbetsgivare
och arbetstagare en chans att ta pulsen pa varandra och se om de passar ihop (Bauer & Erdogan,
2011). Organisatoriska insiders &r personer med erfarenhet av organisationen. Genom att en
nyanstalld far hjalp att komma tillratta av nagon som varit anstalld en langre tid gar det att
komma forbi mycket av osakerheterna som forekommer nar individen ar ny. En mentor kan
hjélpa till med allt fran orientering och feedback till att forsta foretagskulturen och &r darfor en
stor hjélp for den som precis kommit in i organisationen. Forskning visar att nykomlingar
tenderar att ta till sig mer av foretagets varderingar och hur de arbetar om de foljt en mentor
under sin socialiseringsprocess (Chatman, 1991).

2.5.4 Anpassning

De olika kategorier som Bauer & Erdogan (2011) beskrivit i
bidrar till det som blir den nya individens anpassning till - Sjalveffektivitet

; . L . - Acceptans fran insid
rddande regler och normer inom organisationens unika 7% e
foretagskultur och arbetssétt. Anpassningen visar hur val organisationskultur

individen klarar av omstéllningen. Det finns ett par olika

aspekter av anpassningen som &r viktiga. Dessa ar  Figur 11: Hur individen
anpassar sig till organisationen
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rollklarifikation, sjalveffektivitet, acceptans hos insiders och kunskap om organisationen
(Bauer & Erdogan, 2011). Rollklarifikation innebér att en nyanstalld medarbetare har forstatt
sin roll och vad som forvantas i form av ansvar och kvalitet pa utfort arbete. Detta har enligt
Adkins (1995) lange varit ett av de mest konsekventa sétt att under en socialiseringsprocess
forutsaga hur val nagon kommer att trivas. Med sjalveffektivitet menas hur vél en nyanstalld
medarbetare hanterar sina arbetsuppgifter och hur séker individen &r pa att gora ett bra jobb
(Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Att kdnna sig och bli accepterad av erfaren personal
efter intrade ar ocksa en del i anpassningen. En ny medarbetare som inte kanner sig valkommen
riskerar att vantrivas och prestationen kan bli lidande. Det ar vanligt att bedoma hur val nagon
anpassat sig utefter hur denne gar ihop med gruppen socialt. Kopplingar kan dras mellan
engagemangsgrad och social acceptans (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Kunskapen
om organisationen och kulturen ar dven det viktiga matt pa hur val individen har tagit till sig
information (Chao et al., 1994; Klein & Weaver, 2000).

2.5.5 Utfall
Malet med hela processen &r att nya medarbetare ska komma
tillrdtta i en ny organisation (Bauer & Erdogan, 2011). Enligt

modellen ovan beror utfallet av processen helt och hallet pa hur Utfall

val individen anpassas till radande kultur och arbetssétt. Nar - Tillfredsstallelse
0 I . . . . - Engagemang

malet med forvarvet ar att forvarva kompetens inom forskning - Omsattning

och utveckling uppstar problematik om de forvarvade personerna - Prestation

upplever negativa forandringar, till exempel att arbetsmiljon ;
kanns mer byrékratisk och toppstyrd. For att lyckas val med ett  Figur 12: Onskvért utfall
forvarv krévs det att individer i det uppkdpta foretaget har engod " " Booialiering.
inlarningsprocess samtidigt som det forvarvande foretagets

integrationsprocess &r effektiv (Dencker & Aguilera, 2007).
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3. Metod

Metodavsnittet presenterar de tillvagagangssatt vi har anvant oss utav for att utforma studien.
Angreppssattet  presenteras och  forklaras, respondententurvalet  beskrivs  och
trovardighetsdiskussionen forklaras. En analysmodell presenteras 6ver metodvalen.

3.1 Studiens forskningsansats

Statsvetaren James G. March (1991) pastod att ny kunskap framkommer pa tva vis. Det ena
sattet ar genuin ny kunskap med betydelsen att upptackten ar nagot vi inte alls vetat forut. Den
andra inriktningen ar malet med utvecklande och forfinande av existerande kunskap. Vi
kommer genom existerande kunskap skapa oss en djupare forstaelse for ett fenomen som
studerats i andra omraden men som inte tillampats pa vart falt, namligen bibehallandet av
humankapital vid forvarv av svenska medicintekniska foretag. For att fa denna forstaelse
behdvs en redogdrelse fran individer pa hur de reagerar samt pa en organisationsniva for att se
hur organisationen agerar vid forvarv. Vi utgar fran ett subjektivt synsatt dar inget existerar
utanfor jaget for att behalla en objektiv ansats och inte lagga nagon vardering pa den empiri vi
samlar in (S6derbom & Ulvenblad, 2016). For att uppna syftet med en djupare forstaelse for
hur foretag behdller humankapital efter forvarv ska vi operera genom en forstaelsebaserad
attityd. Hermeneutik, eller antipositivism som det dven kallas, handlar om att tolka det vi
observerar, de upplevelser som finns samt individers erfarenhet (Séderbom & Ulvenblad,
2016). Hermeneutik anvands for att ta reda pa hur nyckelpersoner upplevt forvarvet och vilka
faktorer som paverkar om de stannar eller lamnar vid forvarvet. Denna forskningsansats passar
bra in pa vart tillvagagangssatt da metoden tillampas val vid insamlat empiriskt material fran
kvalitativa fallstudier fran olika respondenter (S6derbom & Ulvenblad, 2016).

Fran den hermeneutiska forskningsansatsen ar steget till en induktiv ansats inte langt da den
induktiva ansatsen tar sin utgangspunkt i den empiriska verkligheten. Enligt Séderbom och
Ulvenblad (2016) samlar forskaren in empiri fran semistrukturerade intervjuer, vilket dven var
studie gor (se 3.3.2, Datainsamling). Vi samlar in, tolkar, beskriver och analyserar svaren for
att besvara studiens undersyfte. Valet av en induktiv ansats innebar att vi utgar fran den
teoretiska referensramen for att skapa fragor till respondenterna inom férvarv, humankapital
och onboarding. Jacobsen (2002) menar att den ideala utgangspunkten ar den dar forskarna gar
ut i faltet helt utan forvantningar och samlar in all relevant information for att sedan
kategorisera datan. Da vi har begransad kunskap inom omradet anser vi att den har metoden ar
bast lampad for studien. Soderbom & Ulvenblad (2016) gar djupare och menar att i en induktiv
ansats ska forskarna bdra med sig den tidigare kunskap de har och déarefter utvidga
teorikunskaper ju langre in i forskningsomréadet de kommer. Aven Mattsson och Ortenblad
(2011) beskriver samspelet mellan teori och empiri. Aldre teori kan tillampas pad ny empiri,
med detta menas att tidigare forskning tillampas pa nya omraden for att forsta och undersoka
nya fenomen. Det viktigaste med all typ av forskning &r att ge nagon form av kunskapsbidrag
i undersokningsomradet, vilket ar malsattningen med studien. Vi utgar fran den begransade
kunskap vi har inom omradet for att behalla en 6ppenhet och klar objektivitet genom arbetet.
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Darefter byggs kunskapen pa med relevanta teorier for studiens ansats for att sedan bilda oss
en uppfattning om hur medicintekniska foretag kan behalla humankapital efter forvarv.

3.1.2 Studiens vetenskapliga metod

Efter de tva tidigare metodiska valen, induktiv ansats och hermeneutik, faller det sig naturligt
att studien tillampar en kvalitativ metod (Soderbom & Ulvenblad, 2016). D& material samlas
in via semistrukturerade intervjuer, (se 3.3.2) kan kvalitativ metod anses vara den bést lampade.
Jacobsen (2002) rekommenderar aven han en kvalitativ metod nar det studerade omradet &r
nischat och den teoretiska basen &r nagorlunda begransad. Da problemstallningen bor styra
valet av metod och var problemstéallning &r att se som explorativ rekommenderas en metod som
ar mer djupgdende och kan behérska ovéntade svangningar och Gppenhet for kontextuella
aspekter. Det leder till ett behov av att koncentrera sig pa nagra fa undersokningsenheter, vilket
kallas for en intensiv upplaggning. Det intensiva upplagget gar hand i hand med ett kvalitativt
metodval menar Jacobsen (2002). Anledningen till detta ar att ett intensivt upplédgg har for
avsikt att belysa problemstallningar vi ar intresserade av samt forhallandet mellan individ och
kontext. Summerat menar Jacobsen (2002) att en kvalitativ metod far med manga olika nyanser
vilket gor det till ett lampligt metodval for var fragestallning.

3.2 Litteraturgenomgang

Intresset for problematiseringen har sin grund i Yuval Noah Hararis bok Homo Deus (2018)
som diskuterar manniskans framtid och frdmst hur framtidens tekniska I6sningar kan generera
odddlighet. Forskning inom medicinteknik kommer att leda till &nnu storre framsteg &n vad det
har gjort idag, vi ska dock inte studera odddlighet. Istéllet ar det kérnan i verksamheten,
kunskapen, som &r det centrala. Den primara datan i inledningen ar hamtat fran Swedish
Medtech, en organisation som samlar information frdn svenska medicintekniska foretag.
Problemdiskussionen &r sammankopplad med studier kring problematiken i vardering av
humankapital samt vad som kan h&nda med personalen efter att ett foretagsforvarv har
genomforts. Aven de teorier vi har anvdnt oss av presenteras grundldggande i
problemdiskussionen. Insamlingen av den teoretiska referensramen ar upparbetad genom
vetenskapliga artiklar fran databasen OneSearch via Hogskolan i Halmstads bibliotek samt fran
Google Scholar. Utvalda artiklar ar granskade av sakkunniga (peer reviewed) och ska darfor
halla vetenskaplig standard. Genom ett snobollsurval (David & Sutton, 2011) utgick vi ifran
ett antal artiklar som sedan hérledde oss djupare pa forskningsomradet dar vi fann ytterligare
information. Vidare anvénde vi oss i det tidiga skedet av litteraturrecensioner som
sammanfattar forskningsomradet. Detta for att fa en tidig forstaelse om vad som tidigare har
studerats och for att snabbare hitta in i dmnet.

De s6kord vi har anvént oss av ar: Human Capital, Mergers and Acquisitions, Competence
based view, Resource based view, Due Diligence, Onboarding samt Human Capital Retention.
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Forfattare Fokus Teori Resultat
James, A (2010) Forvarv inom Resursbaserad teori Forvarva
avancerad teknik foretagsspecifika
egenskaper.
Begransad
integration
Ranft & Lord (2000) Human Capital Kunskapsbaserad Sjélvstandighet och
Retention teori ansvar — Personal
stannar
Hambrick & Upplevd status efter | Relative Standing vid Vissa faktorer
Cannella, 1993) forvarv forvarv paverkar chefers
valbefinnande
positivt/negativ efter
ett forvarv

Tabell 1: Litteraturgenomgang av amnesomradet.

3.3 Insamling av data

I avsnittet presenteras hur urvalet av respondenterna gick till samt hur insamlade data framstalls
och presenteras under kapitlet Empiri. Dessutom ges en beskrivning hur tilldmpat
frageformular ar utformat.

3.3.1 Val av respondenter

For att besvara studiens forskningsfraga behovde vi respondenter med erfarenhet av forvarv
samt respondenter inom medicintekniska foretag som har varit med om forvarv. Vi utgick fran
Halmstad med omnejd for att sedan lokalisera oss i Skaneregionen dar det finns
medicintekniska foretag i bredare utstrdckning. Vi sokte darefter via féretagens hemsidor for
att ta reda om forvarv hade &gt rum. For att skapa en storre forstaelse om vilka faktorer som
kan ligga bakom att personal stannar efter ett forvarv undersoktes dven foretagsbesiktningen.
Tva respondenter har ingen direkt koppling till medicinteknik men bidrar till studien med sin
erfarenhet inom forvarv fran HR-perspektivet.

Respondentgrupp 1 bestar av analytiker som arbetar med foretagsbesiktning vid forvarv,
totalt tréffade vi fyra personer inom denna grupp. Respondenter i grupp ett behdver inte
nddvandigtvis vara direkt kopplade till studerade medicintekniska féretag, utan bidrar till
studien med sin kompetens och den position de besitter dar de i ett tidigt skede kan bedéma
humankapitalets varde och vilken betydelse humankapital har under foretagsbesiktningen.
Intentionen &r att denna grupp ska bidra med forstaelse hur och nar humankapital och HR
behandlas under en besiktning for att hitta faktorer i det tidiga skedet som gor att
nyckelpersoner stannar samt hur de identifieras under en besiktning.
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Respondentgrupp 2 innehaller de personer som har direkt anknytning och ansvar Gver
foretagets personal, namligen anstallda pa avdelningen for Human Resources. Malet med att
intervjua dessa personer &r att identifiera vilka processer det forvarvade foretaget anvander sig
utav for att behalla och integrera den atravarda personalen. Kravet pa respondentgrupp tva ar
att de intervjuade personerna har varit med under forvéarvets gang samt varit delaktig i
introduktionen av den nya personalen. Anledningen till detta &r att vi vill identifiera hur
foretaget aktivt arbetar for att behalla den forvarvade personalen, darmed maste vara
respondenter sjalva kunna svara pa vara fragor. Totalt tre intervjuade respondenter i denna
grupp, varav tva utan direkt koppling till medicinteknik.

Respondentgrupp 3 bestar av de nyckelpersoner som blivit forvarvade. Dessa dr numera
anstéllda av det forvarvade foretaget och bidrar med sin kompetens men nu for ett annat foretag.
Respondenterna ska genom sina upplevelser besvara vara fragor kring hur de har upplevt
forvarvsprocessen och integrationen samt hur deras nuvarande arbetssituation ser ut. Totalt
intervjuades fyra personer fran denna respondentgrupp.

Respondentgrupp 1 — Analytiker och konsulter

Nr. | Namn/Féretag Roll Typ av intervju
1 Alice Riskkapitalforvaltare Besdksintervju
2 Per-Ola Nilsson, Getinge AB CFO Besdksintervju
3 Goran Harstedt, New Wave Group AB Vice VD Telefonintervju
4 Peter Bergman, Soderberg & Partner Konsult inom férvary Telefonintervju

Respondentgrupp 2 — Human Resources

5 Ronny Fredriksson HR Besoksintervju
6 Erik Kocken Wennerholm VD Telefonintervju
7 Maurizio Avagnale, Trelleborg CS HR-Direktor Telefonintervju
Respondentgrupp 3 - Nyckelpersoner
8 Can Ahiska, Stericool Sales Manager Besdksintervju
9 Dan Kristiansson, AirSon Engineering AB | VD Telefonintervju
10 | Mateja Dolenc, CGS Slovenia HR-Direktdr Telefonintervju
11 | Mark A. Jones, Dartex General Manager Telefonintervju

Tabell 2: Presentation av respondenterna.

3.3.2 Datainsamling

Datainsamlingen borjar redan i den tidiga processen av att strukturera en intervjuguide (se
bilaga 9.1). Da vi har tre olika respondentgrupper ar intervjuguiden anpassade for respektive
grupp. Anledningen till detta &r att rikta vara fragor direkt till relevanta respondenterna for att
fa ett sa kvalitativt svar som mojligt. Varje respondentgrupp har en separat del i empirin dar
datan presenteras utefter varje enskild respondent. Hur fragorna ar framstallda finns under
avsnittet Operationalisering (se 3.3.3). Till foljd av vart intensiva upplagg maste intervjuaren
beh&rska ovéantade svangningar och vara 0ppen for kontextuella aspekter. Enligt Denscombe
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(2009) passar en semistrukturerad intervju da flexibilitet och dppenhet kravs for att samla in
respondentens svar och ibland &ven be om fortydligande eller vidare forklaring. Da fyra
intervjuer skedde pa engelska fick vissa svar fortydligas. Vi har valt att utga fran enskilda
intervjuer som rekommenderas i Jacobsen (2002) da relativt fa enheter undersoks samt att vi
ar intresserade av vad den enskilde individen sdger. Vi har tillampat lagen om gradvis
avtagande information da informationen nar en mattnadspunkt dar &nnu en ny intervju inte
langre bidrar med ny information. Nar samma svar aterupprepas under intervjuerna anser vi att
tillrdckligt med information &r inhamtad for att skapa oss en uppfattning om
problemdiskussionen.

3.3.3 Operationalisering

Da studien tillampar ett semistrukturerat forhallningssatt under intervjuerna har en del
foljdfragor uppkommit som inte ar nedskrivna i intervjuguiderna. De framarbetade fragorna ar
baserade pa teorierna om kompetensbaserad- och resursbaserad teori, onboarding samt hur HR
involveras under foretagsbesiktningen.

Inledande fragor

Forsta delen av intervjun ar upplagd for att forsta vem respondenten ar samt bakgrund och
kunskap inom omradet. Detta for att inleda intervjun pa ett naturligt satt och fa ett 6ppet
intervjuklimat. En bred fraga om hur respondenten har agerat vid ett foretagsforvarv stalls med
ett stort utrymme for att forklara processen. Darefter riktar fragorna in sig mer specifikt mot
humankapital for respondentgrupp 1 och 2 samt fragor kring hur forvarvet upplevdes mot
respondentgrupp 3. Vissa fragor &r riktade till samtliga respondenter for att identifiera faktorer
som kan paverka bibehallandet av personal.

Foretagsbesiktning och HR

Genom fragorna “Hur gar ett forvarv till hos er?” samt féljdfragorna “Hur satter ni ett véarde pa
humankapital?” och “Vilka komplikationer kan uppsta under ett forvarv?” far vi en inblick i
hur praktiker utfor sina vérderingar och analyser om humankapital under besiktningen. Vi
fragar ocksa om vilka komplikationer som kan uppsta i en forvarvsprocess och vad som kan ga
fel i en sa pass omfattande process som foretagsforvarv utgor. Fragorna i HR-omradet beror
tidsaspekten for nér i en forvarvsprocess HR-funktionen i foretaget kommer in for att séga sitt.
Vi foljer dven upp detta med en fraga om huruvida respondenten anser att detta ar rimligt, eller
om HR borde tas med i ett tidigare stadium och vara med genom helaprocessen.

Humankapital, via resursbaserad- och kompetensbaserad teori

Fragorna utgar ifran resurs- och kompetensbaserad teori. Teorierna bygger dels pa tankar om
resurser i foretaget och hur dessa kan och bor anvandas, dels pa kompetens i organisationen
och hur personalens humankapital och kompetens ar en del av organisationens kompetens.
Exempel pa en fraga ar “Hur ser ni pa humankapital som en resurs, och hur utnyttjar ni isafall
den?”. Baserat pa forvarv och Hambrick och Canella Jr (1993) undersékning fragas
respondenterna dven om hur de arbetar efter forvarvet. Alltsa hur sjalvstandigt forvarvad
personal arbetar, eller om de initialt gar in och detaljstyr dem. Vi fragar de individer som
beddms besitta nyckelkompetenser eller ett humankapital som ar av intresse for foretaget.
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Fragorna syftar till att fa en bild av hur de ser pa personalens reaktion pa forvarvet, hur
organisationer identifierar och narmar sig dessa nyckelpersonerna, hur viktigt det &r att de
stannar och hur organisationen gar tillvaga for att behalla dem. Vi fragar ocksa ppet om de
integrationsprocesser foretaget anvander sig av. Fragan “Hur narmar ni er de individer ni vill
behalla i foretaget efter forvarvet?” stalls for att fa reda pa hur kommunikationen sker mellan
parterna.

Onboarding

Fragorna kopplade till onboardingteori syftar till att undersoka hur organisationer gar tillvaga
for att ta emot nya medarbetare sa de kanner sig valkomna i det nya foretaget, dess kultur och
de arbetsuppgifter de forvantas utfora. Det fragas ocksa om vad potentiella konsekvenser for
personal och féretag av en misslyckad onboarding kan bli samt hur onboardingen upplevdes.

3.4 Analysmetod och analysmodell

Kodning av det transkriberade materialet utgar fran Gibbs (2011) video om Brymans metod
for kvalitativ analys. | forsta steget l&ses hela intervjun upp med noteringar i slutet av texten,
har identifieras teman. Sedan gors processen om fast med understrykningar pa det som kan
vara viktigt. Darefter markeras alla teman och grupperas, samtidigt som vi matchar teman med
teorier. Vi identifierar teman utefter repetitioner fran det transkriberade materialet. Detta kan
enligt Strauss och Glase (1967, se Leech & Onwuegbuzie, 2008) beskrivas med en konstant
jamforelseanalys som ar uppbyggd i tre huvudpunkter vars mal ar att generera en teori, eller en
uppsattning av teman som blir aktuellt i vart fall. Steg ett (1) &r 6ppen kodning dar data delas
upp i mindre segment som aterspeglar innehallet. Steg tva (2) ar en axial kodning dar
nyckelkategorier i datan identifieras och grupperas. Det tredje (3) och sista steget ar en selektiv
kodningsprocess dar forskaren via tidigare identifierade nyckelkategorier formulerar koncept i
samband med teorin, for att i slutdndan utveckla en konceptuell modell 6ver hur humankapital
behalls efter foretagsforvarv. Uppdelningen sker genom meningskoncentrering, det vill sdga
att empiriska data fran alla respondenter koncentreras till den kategori den berér, utefter den
del i forvarvsprocessen den hér hemma i. Kategoriserad data analyseras dérefter tillsammans
med tillhorande teori. Detta ger forutsattningarna for att sedan dela upp datan i tva
analysomraden. Analysen som sker i respektive omraden leder oss till studiens resultat och de
slutsatser vi kan dra. Figur 13 forklarar pa ett visuellt satt hur den teoretiska referensramen,
genom operationaliseringen, leder fram till respondenternas svar som sedan hamnar i
analysomraden.
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Figur 13: Studiens analysmodell.

3.5 Trovardighetsdiskussion

Nedan presenteras och diskuteras vad vi som fOrfattare har gjort for att starka studiens validitet
och reliabilitet samt vissa problemomraden med valda metoder. Slutligen presenteras de olika
etiska Overvaganden vi stallts infor under studiens genomforande.

3.5.1 Reliabilitet

Reliabiliteten innebér i vilken grad en studie kan upprepas och fa samma eller snarlika resultat
(Soderbom & Ulvenblad, 2016). Detta ar enligt Gibbs (2012) ett problem inom kvalitativ
forskning eftersom forskare ytterst sallan far samma svar i djupgaende intervjuer. En typisk
kvalitativ intervju kommer ha en serie amnen forskarna stéller fragor kring, istallet for en
uppsattning identiska fragor. Gibbs (2012) menar att gallande reliabilitet i en kvalitativ studie
ar det viktigt att vara konsekvent och halla sig till samma @mne, om inte samma specifika fragor
i varje intervju. De intervjuer som genomférts har med kontexteffekten i atanke skett
personligen. Detta da manniskor tenderar att bli mer bekvama och i hdgre grad svarar arligt pa
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potentiellt kansliga fragor nar de pratar med nagon personligen &n om det sker via telefon
Jacobsen, 2002). Det visade sig dock vara svarare an initialt forvantat att arrangera varfor
merparten av intervjuerna istallet forts 6ver telefon. Vad vi var tvungna att ha i atanke med
telefonintervjuerna var att vi gick miste att observera reaktioner, och som i ett fall, en visuell
forklaring (Jacobsen, 2002). Den tydligaste skillnaden vi kunde observera i en jamforelse
mellan metoderna var en hogre tendens till smaprat och att glida ivéag fran amnet vid personliga,
6ppna intervjuer, som i hogre grad an telefonintervjuer fick karaktaren av ett vanligt samtal.
Det ar viktigt att under samtalets gang halla sig till relevant amnesomrade for att halla sig
konsekvent. En potentiell nackdel med personliga intervjuer &r intervjuareffekten, vilken
innebadr att intervjuobjektet paverkas av intervjuarens reaktioner och pa grund av detta anpassar
sina svar (Jacobsen, 2002). Under ett fatal intervjuer visade sig att respondenten och
intervjuarna hade vissa gemensamma intressen vilket ledde till en avslappnad stamning.
Sannolikheten for att komma for ndra intervjuobjektet 6kade, vilket Gioia, Corley & Hamilton
(2013) varnar for, da objektiviteten kan &ventyras. Det okade ocksa risken for en
intervjuareffekt. FOr att bemdta och forebygga den hér typen av problem har vi som intervjuare
forsokt ha en mer tillbakadragen roll, med korta och koncisa svar pa personliga fragor under
intervjun for att inte riskera att paverka respondentens svar och pa sa vis reducera studiens
reliabilitet.

3.5.2 Validitet
Begreppet validitet handlar om hur generaliserbar en genomford studie ar och i vilken
omfattning resultatet kan appliceras utver det urval som granskats.

Inre validitet:

En kvalitativ undersokningsmetod tenderar att skapa bra forutsattningar for inre validitet da det
spenderas mer tid med intervjuobjekten och fragorna som stalls 6ppnar for mer djupgaende
svar an vad en kvantitativ studie tillater. En klar nackdel ar att tiden inte racker till for att skapa
en bredare bild eftersom varje intervju blir mer omfattande och tidskrdvande (David & Sutton,
2011). Géllande inre validitet &r det viktigt att insamlade data &r korrekt. Ett lampligt satt att
sakerstalla detta ar att hamta datan direkt fran kéllan. Det har skett genom djupare intervjuer
dar intervjuobjekten fatt delge oss sina erfarenheter av efterfragade omraden. Darigenom har
vi tillgodogjort oss forstahandsinformation direkt fran kéllorna. Det ligger pa oss som forfattare
att se till att vi pratar med de rétta kallorna, vilket Jacobsen (2002) beskriver som en viktig del
i informationens giltighet. Vi har gjort bedomningen att fragorna som stalls inte rér information
som ar kanslig for intervjuobjekten att prata om, varfor vi bedémer att de svar vi fatt ar
tillforlitliga. For att prova studiens inre validitet har vi i efterhand granskat studien med ett
kritiskt 6ga for att leta upp eventuella brister. Alla intervjuobjekt som uttryckt intresse for att
korrekturlasa studien nar de tillfragats har ocksa fatt granska och papeka eventuella
felaktigheter i var atergivning av delgiven information. Samtliga respondenter ville &ven ta del
av resultatet.
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Yttre validitet:

Yttre validitet handlar om i vilken utstrackning studiens resultat kan generaliseras gentemot en
storre population (David & Sutton, 2011). Eftersom en kvalitativ studie genererar ett mindre
antal unika kallor &n en kvantitativ tenderar kvalitativa undersékningar att ha en nagot lagre
yttre validitet da resultatet baseras pa inhamtade data fran farre kallor. Jacobsen (2002)
beskriver svarigheter i att gora generaliseringar utifran mindre antal respondenter. Jacobsen
(2002) menar dock att det visserligen later sig goras men att forskarna inte kan utga ifran att
resultatet blir representativt for hela populationen da endast stickprov har undersokts. Den har
studien studerar ett stickprov av de personer med erfarenhet av forvarv inom medicintekniska
foretag som ar verksamma i Sverige idag, vilket gor att studiens population dr aningen
begransad. Respondenterna har dock en bred spridning vad galler bakgrund, vilket talar for en
generaliserbarhet mot en storre population gallande studiensresultat.

3.6 Etiska 6vervaganden

Genom hela studien har vi haft etiska spérsmal i atanke och kontrollerat att alla undersokningar
och metoder varit forenliga med den europeiska kodexen for forskningens integritet (ALLEA,
2018). Som en del av detta har alla intervjuobjekt informerats i forvdag om studiens syfte och
har darefter frivilligt valt att stalla upp pa intervjuer. De som efterfragat ytterligare information
fore intervjun har delgivits den. Vidare har samtliga respondenter erbjudits att fa ta del av
resultatet for att granska hur deras svar framstalls. Detta har gjorts for att de ska k&nna att
ingenting tagits ur kontext eller forvrangts pa nagot satt. Vi varnar om vara intervjuobjekts ratt
till sitt privatliv och har per rutin erbjudit samtliga mojligheten att fa vara helt anonyma i
studien, vilket rekommenderas av Gioia et al (2013). Fragorna som stallts har varit inriktade
pa personernas yrkesmassiga erfarenheter, inte pa det privata livet. Trots detta skulle den
information som delges oss kunna anvéndas for identifiering, varfor vi vidtagit atgarder med
pseudonymer samt att inte vara for specifika med yrkestitlar for att forsakra oss om vara
intervjuobjekts anonymitet i de fall respondenterna dnskat att varaanonyma.
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4. Empiriskdata

Hér presenteras den empiriska data som samlats in via intervjuer. Strukturen ar uppdelad i att
forst presentera svaren fran respondentgrupp ett, analytiker, darefter foljer svaren fran
respondentgrupp tva som arbetar med HR och onboarding. Slutligen presenteras svar fran
respondentgrupp tre, nyckelpersoner som har blivit forvarvade. En kort inledande beskrivning
av respondenterna inleder varje presentation. Dérefter dr svaren Kklassificerade efter
nyckelbegreppen baserade pa den teoretiska referensramen.

4.1 Respondentgrupp 1: Analytiker

4.1.1 Respondent 1, Alice

Respondent 1, gar under pseudonymen Alice efter att ha valt att vara anonym, arbetar pa ett
riskkapitalforetag i sédra Sverige. Alice har under sin aktuella roll som forvaltare varit med om
en handfull forvarv.

Foretagsbesiktning

I sin roll att soka och finna investeringar gors finansiella analyser fore, under och efter en
besiktning. Alice lyfter fram att hon och de flesta i branschen vérderar foretag genom att
prognostisera framtida kassafléden och diskontera tillbaka dem till ett nuvarde. Alice har inte
satt ett monetart varde pa fysiska personer men lyfter fram en potentiell mojlighet att jamfcra
nyckeltal inom vissa branscher for att uppskatta personalens vérde.

- “Jag skulle inte vilja satta en siffra pa en person &ven om det finns en modell padet.”

Alice lyfter fram vikten av att gora en ordentlig besiktning och sedan se till att den skdts &ven
efter forvarvet, detta for att behalla och vidareutveckla de tillgangar som forvarvats. Vissa
branscher &r valdigt personberoende och tenderar att varderas lagre i och med den hogre risken
som finns da personalen kan kliva ut genom dorren redan dag ett. Det finns manga faktorer
som kan paverka vardet vid en vardering, daribland humankapitalet. Aven ledningens
kompetens blir en viktig faktor da en duktig ledning troligtvis genererar storre framtida
kassafloden. HR kommer in i bilden forst da det ekonomiska ar klarlagt.

Kommunikation av ett forvarv

Kommunikationen beror pa vilken typ av foretag de forvarvar och inom vilken bransch de
verkar i. Kommunikation sker vanligtvis samordnat mellan séljare och kopare.
Forhandlingarna ar konfidentiella for att undvika lackage och ryktesspridning. Forvérvet
presenteras med en officiell pressrelease samtidigt som informationsmoten halls med forvarvad
personal. Oftast kommunicerar den sédljande parten forvarvet med personalen men koparen
deltar aven for att besvara fragor som eventuellt uppkommer.

25



Onboarding

For att manniskor ska vilja stanna i ett foretag ar det viktigt att fa med sig hela foretaget och
att personalen kanner sig uppskattade och vill vara kvar. Valdigt ofta gar agarna och
forvarvarna gemensamt ut med kommunikation infor forvarvet. Den som séljer ar ofta man om
sin personal och vill att de ska ha det bra dven i fortsattningen. Alice sager att det inte brukar
vara nagra bekymmer med detta da alla inblandade vill att det hela ska fungerabra.

Retention av humankapital

For att behalla nyckelpersoner dven efter ett forvarv anvands incitamentsprogram. Dessa
incitamentsprogram kommuniceras innan férvarvet ager rum. Alice vill inte ga in for tidigt i
processen da hon vill ha det mesta av besiktningen gjord for att ha det ekonomiska klart i sa
stor utstrackning som mojligt. Detta for att personalen inte ska hamna i en allt for god
forhandlingsposition.

“Om det framgar att personalen inte kommer att stanna kvar kommer affaren troligtvis
inte att fullfoljas™.

Alice lyfter situationen dar tva organisationer ska integreras och dar personal kan bli
overflodiga, exempelvis da det finns tva pa varje position. Har blir besiktningen &nnu viktigare
for att redan innan integreringen skapa en klarhet vem som ska ha vilken position. Det ar l4tt
att nagon kommer i klam men enligt Alice ar de flesta inom néringslivet medvetna om risken
att de kan behova flytta pa sig. Kommunikationen fran det forvarvande foretaget blir aterigen
viktig sa de berdrda ar medvetna om hur de framtida planerna ser ut forindividerna.

4.1.2 Respondent 2, Per-Ola Nilsson
Per-Ola ar CFO pa Getinge AB:s fabrik i Getinge. Per-Ola har varit med om sju forvérv under
sin tid pa foretaget, fast under olika roller i organisationen.

Foretagsbesiktning

Getinge &r en global koncern och har stor kunskap om vilka konkurrenter som finns i branschen
och saledes har de en grund att std pa nar en foretagsbesiktning ska borja. Per-Ola lyfter fram
ett forvéarv av ett turkiskt foretag som erbjod en mer diversifierad marknadsportfolj. En
forvarvsgrupp bildades med ansvarig for omradena marknad, salj, ekonomi, kultur samt en
extern part med lokal k&nnedom om lagstiftningen. Per-Ola ndmner inte de ekonomiska
aspekterna sa mycket utan gar direkt in pd humankapitalet efter foljdfragan nar personalen
analyseras under processen. Getinge hade kommunicerat med séljaren om deras roller och vilka
de absolut inte ville bli av med. Om fa nyckelpersoner utgor foretaget finns det ingen back up
vilket medfor stora kostnader om de skulle 1amna efter forvarvet.

- ““Ju mindre foretag du forvarvar, desto viktigare ar humankapitalet™
Per-Ola &r tydlig med att HR ska vara med fran dag ett under en besiktning efter analyserna av

balans- och resultatrékning samt syftet med forvarvet redan ar gjort, det ar namligen
manniskorna som i slutandan paverkar de finansiella rapporterna.
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Kommunikation av ett forvarv

Kommunikation av foretag som drivs likt ett familjeféretag offentliggdrs oftast tidigt i en
forvérvsprocess. Anledningen till detta &r enligt Per-Ola att de gamla &dgarna vill vara
transparenta och inte halla de anstillda bakom ljuset. | det turkiska forvarvet var de forsta
motena lokaliserade pa annan ort. Déarefter blev det fler och fler besok innan Per-Olas grupp
presenterade sig sjalva, vilka Getinge ar samt malet med forvarvet. De ville med sin
presentation och forklaring av forvérvet skapa en sorts trygghet samt presentera Getinges kultur
till de nya inom organisationen.

“Vi koper inte upp foretaget, lagger ner det och flyttar in i vara egna fabriker for ni ar
bast pa vad ni gor”.

Onboarding

Under Per-Olas tid som ansvarig fanns ingen uttalat onboardingstrategi vilket medférde vissa
problem i samband med en omorganisation vilket ledde till att det forvarvade foretaget blev
bortglémt och saknade en direkt kontakt med de som ansvarade for onboardingen. Per-Ola ar
sjalvkritisk och menar att han borde ha orienterat det forvarvade foretaget i Getinges kultur och
analyserat om den forvarvade organisationen skulle matcha kulturen eller inte. Om kulturerna
skiljer sig alltfor mycket stélls fragan om personalen kan acklimatiseras eller om Getinge ska
dra sig ur affaren. Per-Ola menar att det ar en svar balansgang da det i slutandan handlar om
pengar och att ett vinnande koncept gérna inte ska dndras. Enligt Per-Ola &r onboarding knepigt
om en analys av personalen och dess kultur inte gjorts ordentligt under besiktningen. I ett fall
tog det fem ar innan ekonomichefen i ett forvarvat foretag fattade galoppen om hur ett
borsnoterat foretag arbetar med sina rapporter och varfor dven han var tvungen att folja dessa
riktlinjer. Getinge forsoker implementera kulturen under forvérvsprocessen men Per-Ola
menar att de har trampat i klaveret flera ganger genom att, som han sager, “inte ha fullféljt
implementeringen av var kultur pa det férvarvade foretaget”.

Retention av humankapital

Per-Ola startar med att prata med nyckelpersoner och dgna dem uppmaérksamhet for att visa att
de syns och far kanslan om att de ar viktiga dven i den nya organisationen. Malet &r att fa de
anstallda att ga hem med tanken om att Getinge &r en arbetsgivare de vill jobba for. Han namner
incitamentsprogram och intentionsavtal i de fall lagstiftningen tillater det. Detta visar aterigen
att personen ar sedd och bidrar med en klapp pa axeln for gott arbete. Dock menar Per-Ola att
en bonus inte forandrar personens varldsbild utan vill istéllet hora vilket bra arbete de har gjort
och foretaget uppskattar personen. | vissa foretag finns nagra nyckelpersoner som &r otroligt
viktiga for att affaren ska ga igenom. Det galler att identifiera dessa for att senare bryta ner
processer och bygga rutiner om de skulle forsvinna. Att sékra retentionen kan goéras med en
tillaggskopeskilling.

- “Det finns ingen kokbok for att fa anstéllda att stanna, handlar mer om psykologi”
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4.1.3 Respondent 3, Goran Harstedt
Goran Harstedt, vice VD pa New Wave Group, arbetar med strategier och forvarv. Har cirka
18 ars erfarenhet i branschen och ett antal forvarv bakom sig.

Foretagsbesiktning

En djupgaende besiktning gors pa det finansiella, legala men aven en humankapitalvéardering
for att forstd hur foretaget fungerar i praktiken. Utifran dessa tre omraden anvander sig Goran
av en kansla for att bedoma foretagets varderingar och kulturer och om de skulle passa in i den
nya organisationen, detta for att undvika en framtida foretagskulturkrock. Just kulturen blir en
svar hornsten att hantera och de har lagt ner mycket mer tid och resurser pa senare ar for att
identifiera, informera och utbilda pa hur de ser pa foretagskultur och forvarv. HR ar nagot som
kommer i skymundan under foretagsbesiktningen. Anledningen till detta &r att de oftast bara
kommer &t att intervjua ett fatal personer. Det ar forst efter forvarvet da de har tillgang till hela
personalstyrkan som de kan fa ett grepp om vilka nyckelpersonerna ar, hur féretagskulturen ser
ut och humankapitalet i sin helhet.

“Det brukar ge sig i ett ganska tidigt skede vilka som &r de viktigaste nyckelpersonerna
i ett foretag”.

Kommunikation av ett forvarv

Da New Wave é&r ett borsforetag ar det valdigt kansligt att halla information inom en viss krets
tills kopet har genomforts. Ett pressmeddelande kommer innan borséppning samtidigt som de
kommunicerar detta med personalen pa formiddagen. Reaktionerna ér olika, i en del fall &r det
kant att 4garna vill sélja och i andra fall kommer ett 6verraskningsmoment om de inte vet nagot
alls. Goran tror inte att dverraskningsmomentet i sig paverkar om de kommer stanna i framtiden
eller lamna.

Onboarding

New Wave har ingen uttalad strategi hur de arbetar med onboarding efter ett forvarv. Goran
sager aven att de inte anvander sig utav nagon typ av HR under eller efter besiktningen, detta
da de inte har den kulturen i moderbolaget med personalchefer och HR-avdelningar. Som ovan
namnt kommer HR in efter forvarvet da de har tillgang till hela personalstyrkan och darefter
forsoker lotsa in personalen i New Waves kultur.

Retention av humankapital

Vid ett forvarv tittar de pa hela organisationen och vilken personal som finns for att bilda sig
en uppfattning om den samlade kvaliteten och vad som &r viktigt att behalla. Oftast kanner de
organisationen nagorlunda val och kan fiska upp information via exempelvis egna saljkarer.
Det galler att forsoka grava fram sa mycket info som majligt for att sedan géra en sammantagen
riskbedémning nar det galler personalen och personerna i foretaget. Detta medfor att vid de vid
forvarvstillfallet har en kannedom om vilken personal de far samt hur de staller sig till fortsatt
arbete inom koncernen. For att undvika att folk slutar och hoppar 6ver till konkurrenter anvands
ibland incitamentsprogram, “pengar har en stor drivkraft”, sager Goran samtidigt som han
smaskrattar lite. Programmen tas fram till identifierade nyckelpersoner, oftast VD och bland
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andra marknads- och séljchef. Avtalet erbjuds ibland innan képeavtalet har signerats men det
normala &r att det erbjuds efter forvarvet. Dock finns en tydlig struktur hur
incitamentsprogrammet ar utformat for att kunna erbjuda ratt saker till nyckelpersonerna.

4.1.4 Respondent 4, Peter Bergman
Peter Bergman jobbar som konsult vid forvéarv pa Soderberg & Partner. Har totalt genomfort
tio forvarv, i Sverige saval som i Finland.

Foretagsbesiktning

En varderingsprocess bdorjar for Peter genom att de antingen kontaktar férmedlare eller
foretaget direkt och fragar hur de ser pa arbetssituationen och hur de vill utvecklas. Det andra
alternativet &r att séljaren kontaktar Peter direkt om att de vill salja. Férhandlingar sker I6pande,
formella som informella, samtidigt som besiktningen granskar verksamheten,
riskexponeringar, kundbas och sa vidare tills ett avslut traffats. Nyckelpersoner identifieras
genom kommunikation med tidigare ledning samt genom o6vriga referenser. Om de inte &r
bekvdma med situationen fortsatter han inte med forvarvet. Peter ser en storre risk nér det ar
ett mindre antal personer de forvarvar. Anledningen till detta dr att kunden férknippar
organisationen med personen. Peter nyttjar sédllan HR under en besiktning, eventuellt om de
har info fran den egna HR-avdelningen for att jamfora med marknadsavtal. Detta ligger med i
varderingsprocessen om de maste lagga om loneavtalen, vilket kan paverkakopeskillingen.

Kommunikation av ett forvarv

Kommunikation med nyckelpersoner kommuniceras via séljande part. Om de tappar
nyckelpersoner sa kommer foretaget tappa i omsattning och vinst vilket ger ett negativt paslag
pa priset. Rykten kan ibland anvéandas for att veta mer om nyckelpersoner, detta da tidigare
medarbetare eller kunder kan yttra sig om personen i fraga. Det ligger i bagges intresse att lasa
kvar nyckelpersoner vilket leder till att de redan i ett tidigt stadium vet vilka nyckelpersonerna
ar. Innan avtalet skrivs sa kommer ett méte om framtiden och hur nyckelpersonerna ser pa det
och hur de kommer att agera i framtiden.

“Om de inte ar intresserade av att stanna kvar och den skaran ar for stor sa kan det
paverka om transaktionen genomfors eller ej”.

Peter haller moten och informerar alla samtidigt dar det forklaras hur foretaget ska arbeta i
fortsdttningen och hur personalen paverkas, oftast har redan vissa nyckelpersoner denna
information. Motena sker pa Skype alternativt kontor for att undvika desinformation.
Personliga moten gors med nyckelpersoner dar de skapar en individuell affarsplan for
individens framtid inom foretaget. Malbilderna ska matcha med varandra.

Onboarding

Peter anvander sig inte utav nagon specifik onboardingprocess utan tror att mycket handlar om
hur de har byggt upp sitt arbete under besiktningen. Personer i styrande positioner utvarderas
efter ett tag och om deras arbete inte anses vara bra sa kommer de att fa lamna sin post om det
inte sker nagon forandring.
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Retention av humankapital

Under processens gang forsoker Peter och hans team skapa incitament for dgarna och
nyckelpersonerna att stanna dven efter forvérvet. Detta genom att erbjuda dem aktiedgande i
den nya organisationen. Det erbjuds till och med lan med avsikt att nyckelpersonerna ska
forvarva aktier. Det ligger i bada parters intresse att nyckelpersoner stannar efter forvarvet,
oftast da en tillagsskopeskilling ar baserad pa framtida nyckeltal. Den gamla ledningen arbetar
aktivt for att organisationerna ska sammanfalla och hur den nya personalen integreras. Back
Office och administration kan erséttas till skillnad fran en duktig person som sjalv genererar
mycket pengar och har en stor kundbas. Viktiga parametrar &r I16n och deldgande, titeln har
ingen tyngd enligt Peter.

4.2 Respondentgrupp 2: HR och Onboarding

4.2.1 Respondent 5, Ronny Fredriksson
Ronny Fredriksson har arbetat pa ett storre foretag med HR som forhandlingschef i atta ar, och
har under sin karriér varit med om ett flertal forvarv.

Foretagsbesiktning

Ronny menar att i ett forvarv finns det bade humankapital som &r positivt, men dven nagot han
kallar for humanrisk, vilket ar motsatsen. Detta forklarar han med att nar ett foretag kops foljer
det med personal kan dar finnas folk med starkt humankapital som blir en tillgdng men ocksa
personal som blir en belastning. Enligt Ronny beror detta inte helt sallan pa att det inte gor en
ordentlig analys av personalfragorna, utan det fokuseras enbart pa siffrorna. Ser inkomsterna
fran verksamheten bra ut sa sags det garna ja utan att ha tittat ordentligt pa personalen. Nar han
far fragan om nar HR kommer in i bilden beréattar han att historiskt har det varit sent i processen,
men efter ett antal ekonomiska sméllar och en irriterad HR-chef & de numera med mycket
tidigare s att HR och humankapitalsidan kan granskas fran borjan.

Kommunikation av ett forvarv

Ronny menar att det kan vara en fordel att ha kvar en tidigare chef ett tag for att underlatta en
overgang, eftersom de ofta har en viss rutin pa hur saker ska goras och vet vad som fungerar i
den organisation som forvarvas. Det ar dock viktigt att fa med sig nyckelpersoner ombord med
den nya organisationens kultur sa det framgar att det inte ar en fortsattning pa hur det varit
tidigare. Utover detta anser han att det ar viktigt att vara konsekvent med information for att
minska oro och ryktesspridning.

Onboarding
Ronny tycker att det ar véldigt viktigt att saker gérs gemensamt i den inledande fasen vilket

leder till en mjuk 6vergang.

“Det ar en oerhort viktig process att fa med folk pa banan direkt, speciellt nar det sker
forandringar”.
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Nar medarbetare far svar pa sina fragor brukar de enligt Ronny kénna sig lugna infor forvarv.
Tar det for lang tid okar risken for ryktesspridning och spekulationer. Ronny rekommenderar
att som forvarvande part ha en intensiv narvaro under de forsta sex manaderna sa att
medarbetare kommer in i nya rutiner och arbetssétt ordentligt. Ronny foresprakar ocksa att
underlatta integrationen genom att placera erfarna anstéllda bland den forvarvade personalen
och nagon pa samma niva i hierarkin for att underlatta informell kontakt och orientering om
hur saker gar till i foretaget.

Retention av humankapital

Nar det kommer till att behalla personal efter forvarvet anser Ronny att de bor identifiera en
karntrupp, storleken kan variera, men de maste vara viktiga for verksamheten, ha kundernas
fortroende och ha koll pa lokala forhallanden. Ansvariga 6ver forvarvet maste vara noggrann i
sin kommunikation att organisationen vill ha kvar den hér gruppen och att de behovs pa platsen.
Ronny forklarar ocksa att det kan variera fran situation till situation men att generellt positivt
om ett stabilt gang foljer med i forvarvet och sedan ta det vidare darifran.

4.2.2 Respondent 6, Erik Kocken Wennerholm
Erik Kocken Wennerholm, VD pa AVARN Security, tidigare pa EY, Sandvik och Sodexo. Har
varit med om forvérv och integrerat forvarvad personal.

Foretagsbesiktning

Humankapital i en foretagsbesiktning ar inte helt latt anser Erik, det beror pa vad syftet &r med
forvérvet och vilken typ av verksamhet det rér sig om. Det ar dock alltid avgdrande att foretaget
far med sig bra personer i forvarvet da det gor stor skillnad langre fram i tiden. Av den
anledningen ar humankapitalet alltid en intressant aspekt av forvarvet. Pa fragan om nar HR
kommer in i forvarvsprocessen blir svaret att de néstan uteslutande kommer in for sent. Det
ligger lite i sakens natur da det ofta gar fort och att HR inte hinner komma in ordentligt innan
forvérvet ar klart.

Kommunikation av ett forvarv

Erik menar att nar det kommer till fragan hur ett forvarv kommuniceras med medarbetare, ska
kommunikation ske sa fort det ar mojligt. Har ses det till att den kommunikation som fors &r
tydlig och uttémmande. Dels for att slippa behéva upprepa sig och dels for att halla osékerhet,
oro och ryktesspridning till ett minimum. Transparens och 6ppenhet ar mycket betydelsefullt.
Om kommunikationen brister kan det langre fram leda till problem, till exempel en misslyckad
integration av personalen.

Onboarding

En verksamhet dar fel personer har anstéllts gar sémre an en med ratt personer anstéllda beréattar
Erik och fortsatter med att detta gor det vitalt att fa in ratt personer vid ett forvarv och sedan
behalla dem. Det ar dock inte alltid latt med just humankapital, eftersom det &r valdigt svart att
vérdera och personen ska ju ocksa fungera i organisationen. Om en person integreras som inte
passar in ordentligt & blir det i regel dyrt. Det kan ibland visa sig att en person de trodde var
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som klippt och skuren for rollen efter ett ar uppenbart inte fungerar dar, vilket da maste
atgardas.

Retention av humankapital

Erik sager att han inte ar saker pa att de egentligen har s& manga nyckelpersoner i definitionen
att de ska hanteras pa sarskilt sétt. Han tycker det ar viktigare att inkludera alla medarbetare an
att fokusera pa ett fatal individer. Enligt Erik handlar det mer om att ha ratt folk pa ratt plats,
inkludera alla, samt att hitta en vag framat. For att behalla medarbetare menar Erik att
arbetsgivaren maste vara bra hela tiden och inte vara extra god just vid férvarv. Som ansvarig
over personalen maste arbetsgivaren dock vara medveten om att det & mycket kanslor vid
forvarv, manga ar oroliga. Mycket i livet paverkas av just arbetet och det galler att vara lyhord
for den oro som finns. Genom att vara transparent kan spekulationer och rykten forebyggas. Pa
Eriks foretag jobbar de med att kontinuerligt uppdatera medarbetarna och eventuella artiklar i
media tas med s att alla ser information om allt som &r aktuellt. Ar detta tillrackligt fragar han
retoriskt, nej det behévs mycket mer fortsatter han. Det krdvs mycket mer i form av annan
kommunikation ocksa. Erik tror inte att det gar att lyckas helt och hallet, men att de mot en
forbéattring.

4.2.3 Respondent 7, Maurizio Avagnale
Maurizio Avagnale, HR-direktor for en enhet i Trelleborg Coated System AB. Har totalt
medverkat i fyra foretagsforvarv.

Foretagsbesiktning

Under en foretagsbesiktning utgar Maurizio ifran en faststalld process, med tydliga riktlinjer
och struktur. Checklistan anvénds for att identifiera personer med nyckelkompetenser i
foretaget. Enligt Maurizio ar detta av stor vikt eftersom Trelleborg &r verksamma i en valdigt
specifik marknad, dar produkter med unika egenskaper kréver en oerhord kunskap och expertis
fran personalen. Samtidigt identifieras de olika aspekterna hos det humankapital organisationen
har, for att pa ett optimalt satt kunna anvéanda det i verksamheten. HR-avdelningen kommer in
valdigt tidigt i forvarvsprocessen. Utifran vad som kommer fram under besiktningen tas
individuella planer fram for identifierade personer med nyckelkompetens. | mindre foretag
maste fragor riktas mot den tidigare ledningen. Storre foretag kan ha statistik pa detta som finns
att tillga, till exempel Over prestationer. Nar nyckelpersoner val har identifierats halls det
individuella méten med dessa individer.

Kommunikation av ett forvarv

Kommunikationen om forvarvet sker genom att forvarvande foretag ser till att tréffa
medarbetare fran varje avdelning, under 3—4 sessioner de inledande dagarna, for att presentera
vilka Trelleborg &r, vad som kommer férdndras och hur framtiden kommer att se ut. Det &r
dock alltid en hel del oro bland personalen nér det ar forvarvstider. Manga undrar om de far
behalla jobbet eller inte. Maurizio ar noga med att kommunicera att foretaget koptes av en
anledning, medarbetarna ar duktiga och att Trelleborg vill ha dem kvar i foretaget. Generellt &r
malet att verksamheten ska fortsatta som vanligt, en del forandringar blir det ju alltid sager
Maurizio. Exempel rapporteringssystem da foretaget nu &r en del av en borsnoterad koncern.
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Trelleborg forsoker ocksa behalla en lokal anknytning, de flyger inte in en extern VD om det
inte visar sig behdvas.

Onboarding

Onboarding av ny personal sker mestadels pa intranatet genom utbildningar om kultur, termer
samt information om vad foretaget star for. Utover allt detta erbjuds vissa personer aven att
vidareutbilda sig pa universitet for att bygga pa sin kompetens. Maurizio sjalv brukar halla
enskilda intervjuer med nyckelpersoner ett par veckor in for att ta reda pa hur de upplever sin
nya situation och fa feedback. Detta gor han dels i utvecklingssyfte men dven for att skapa en
relation med medarbetarna. Han beskriver dem som kollegor och vénner med 6msesidig
respekt. Enligt Maurizio kan onboarding och integration latt bli byrakratiskt. Han tycker att
Trelleborg dnda lyckats med att I6pande utveckla sina verktyg for dessa processer och kanner
sig n6jd med det upplagg de har.

Retention av humankapital

Maurizio forsoker under sina enskilda intervjuer forsta nyckelpersonerna och hur deras syn pa
framtiden ser ut. Hur engagerade ar dem i foretaget, upplever de nagra problem med forvarvet
som skett? Eventuella bekymmer reds ut, allting anpassas fran individ till individ. Det finns
inte nagra standardlosningar som appliceras pa alla eftersom alla har olika motiveringar till
varfor de ar dar.

- “Vissa kan vara valdigt motiverade av 16nen, andra av spannande arbetsuppgifter”.

Maurizio maste ta reda pa vad som driver vem och géra bedomningar darefter. Det viktiga ar
att en forvarvad medarbetare kanner sig valkommen, behévd och som en del av Trelleborg.

4.3 Respondentgrupp 3

4.3.1 Respondent 8, Can Ahiska
Can har jobbat for Getinge i lite mer an tre ar. Innan dess var han International sales manager
hos Stericool som 2015 blev forvarvat av Getinge.

Foretagsbesiktning

Can beskriver sin roll fore forvarvet som valdigt mangsidig men lite mer inriktad mot
forsaljning an de andra omradena i foretaget. Han jobbade i ett familjeforetag dar alla gjorde
det som behdvde gdéras men utan formella titlar eller tydliga roller. Nar Getinge kopte upp
foretaget dndrades detta och Can fick ett mer specifikt ansvar som Global product manager.
Han &r ocksa involverad i forsaljningen av produkterna. Den storsta skillnaden han upplever &r
att hans roll & mycket mer strukturerad an tidigare att han numera har en titel pa sittjobb.

33



Kommunikation av ett forvarv

Nar Getinge kopte upp Stericool sa foregicks sjalva forvarvet av en lang period med méten och
en intensiv kommunikation mellan de bada foretagen. Han forklarar att ett foretag som Getinge
maste veta exakt vad det ar de kdper, de kommer att granska allting. De vill veta allt om ens
produkt, hur de ligger till teknologiskt och vart allting &r testat. VVad galler kommunikationen
med medarbetare sa var inte Getinge inne och detaljstyrde utan lat personalen fortséatta som
vanligt for att inte stéra nagot som fungerade. Detta anser Can var en valdigt bra approach,
eftersom det kan bli tillrackligt oroligt infor ett forvarv som det &r. Personal vill behalla sina
jobb och vill ha information om vad som hénder med foretaget.

Onboarding

Né&r Can och hans kollegor skulle onboardas besokte Getinges HR-avdelning Stericool och
berattade vad som skulle fordndras, och forklarade om hur arbetsuppgifter och ansvar skulle se
ut hadanefter. Han tycker detta ar ett valdigt viktigt moment att nagon informerar, svarar pa
fragor och forklarar situationen for alla som ar involverade. For nagon som Can, som kom fran
ett litet foretag, sa kandes det valdigt bra att fa hora att han var i ett stort foretag, eller en stor
familj nu.

“Oroa dig inte, du &r i ett stort foretag nu, valkommen till familjen”

Can berdttar att han ar riktigt n6jd med Getinges tillvagagangssatt och berattar att VD:n pa
Stericool &ven han var noga med att tala om for alla vad som skulle handa med att bade VD:n
och Getinge ville att hela personalen skulle vara kvar. Trots detta upplevde Can dock att det
fanns en oro hos personalen att nagot inte skulle ga som planerat, vilket Can anser vara
naturligt.

Retention av humankapital

Can menar att det ofta inte &r pengarna som avgor huruvida méanniskor vill stanna i en
organisation eller ej. Vissa drivs av utmaningar men manga drivs av att vara en del av nagot
storre. Har tycker han att foretagskulturen spelar en véldigt stor roll. Den kultur som finns hos
Getinge beskriver han som fargad av foretagets langa historia. De har lyckats fora Over
historien till nyanstallda och fa dem att kanna sig som en del av organisationen. Detta tror han
starker foretaget och dar anstéllda som varit med lange anstréanger sig for att 6verfora kunskap
till de som kommit in pa senare tid. Can séager att han fortfarande hor till den nya skaran trots
att han varit dar i 6ver tre ar och manga ar fortfarande kvar efter tjugo. Detta tror Can kan vara
att medarbetarna kanner sig uppskattade av foretaget och att de far en sa positiv respons fran
bade ledning och kollegor.
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4.3.2 Respondent 9, Dan Kristensson

Dan ar VD for AirSon EngineeringAB, forvarvat av EON under 2019. Foretaget ar radgivare
inom energi- och installationsteknik, samt kontrollerande inomhusmiljoer. Foretradesvis inom
segmenten medicinteknik, livsmedel och forskningsanlaggningar.

Foretagsbesiktning

Fore forvarvet arbetade Dan med radgivning, forsaljning och administration men aven en hel
del med rekrytering, vilket tog bade tid och pengar, dock vél investerade resurser enligt Dan
sjalv. Efter forvarvet upplever Dan att den storsta skillnaden for honom personligen i arbetet
ar att han nu har ett rapporteringskrav uppifran. Visst paverkas det dagliga arbetet sager han,
men informationen ar sadan han sjalv ville ha in tidigare vilket inte &r ett problem i sig. Det &r
dock en sadan sak som han tror kan bidra med att gora arbetet lite mer kravfyllt, och darmed
lite mindre lustfyllt. Eftersom han anser att transparens ar viktigt sa presenteras den data som
kommer in &ven for personalen.

Kommunikation av ett forvarv

Kommunikationen av férvérvet gick via Dan som spred information vidare till sina anstallda
for att vara sd transparent som mojligt. AirSons betydelse lyftes fram genom hela
kommunikationen och var positivt. Initialt var det oro och nervositet sager Dan da
medarbetarna trivdes bra och “ingen vill ju bli av med jobbet™. Medarbetarna var oroliga att
saker skulle forandras till det samre efter forvarvet. Har var det viktigt att vara sa transparent
som mojligt for att halla alla lugna. AirSon fick besok av ledningen for att diskutera forvarvet
med personalen, de som hade fragor fick mgjlighet att fa svar pa dem. Dan summerar med att
kommunikationen ut till medarbetarna har skétts i huvudsak av genom honom, med viss hjalp
fran forvarvande part.

Onboarding

Da tanken var att Eon skulle anvanda AirSon till att modernisera sig sjalva medforde detta
mindre integration och onboarding berattar Dan. Den integration han ser framfor sig sker inom
HR, affarssystem och i juridisk aspekt. Organisationerna kommer utdver detta kunna utveckla
och dra nytta av synergieffekter da Eon och AirSon kan jobba med samma kunder med bredare
l6sningar.

- “AirSon kommer att fortsatta vara AirSon och fortséatta i stort sett somforut™.
Retention av humankapital
Dan har under sin Kkarriar anstéllt en hel del personal och han menar att folk séllan byter jobb

for I6nens skull. Enligt hans erfarenhet beror det nastan alltid pa omgivningen.

“Visst vager l6nen in och konkurrenten man gar till verkar lite haftigare, men oftast
beror det pa omgivningen”.

For att behalla personalen ska de behandlas val. Kombinera detta med utvecklingsmajligheter
och transparens sa tror han inte att det ar svart att fa individer att vilja stanna.
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Individer jobbar inte extra hart for en bonus, de jobbar extra hart for att det ar ar kul
och att det betyder nagonting”.

Né&r Eon kopte AirSon var det helt avgorande att Dan och hans kollegor stannade, eftersom
AirSon &r ett kunskapsforetag och kunskapen finns hos personalen. Det finns dock &ven en viss
kunskap i foretaget som sadant likt hur offerering skots och hur risker bedéms.

4.3.3 Respondent 10, Mateja Dolenc
Mateja Dolenc, HR-direktor for Trelleborg i Slovenien. Mateja har erfarenhet av tva forvarv
och med olika roller inom organisationerna.

Foretagsbesiktning

Mateja arbetade tidigare som HR-specialist innan foretaget 2012 forst blev uppkdpt av CGS
och blev da assistent till tva foretagsdirektorer. Efter forvarvet fran Trelleborg 2016 fick hon
rollen som HR-Direktor. Mateja medverkade sjalv inte i besiktningen utan forberedde bara
material. Hon tror inte att det paverkar nyckelpersoner att vara involverade i sjalva besiktningen
nagot anmarkningsvart. Till foljd av forvéarvet har Matejas arbetsuppgifter forandrats. Bland
annat rapporteringen uppat, som innebar mycket men behovligt arbete da de tillhr en stor
koncern och maste samla data och information pa ett specifikt satt. Andra forandringar &r
ledarskapet och kulturen.

“Det ar aven en stor skillnad mellan att vara ett litet foretag och att tillhéra en stor
global koncern med manga internationella kontakter varje dag”.

Kommunikation av ett forvarv

Kommunikationen tycker Mateja var mycket professionell och uppskattades. De fick besok av
ordforande fran Trelleborg Coated Systems forsta dagen da affaren blev publik, har
introducerades Trelleborg, deras karnvéarden samt organisationen i sin helhet. Innan forvérvet
presenterades fluktuerade manga rykten men ingen officiell information fanns och inget
avslojades internt. Det var ingen individuell kommunikation, foretaget har 6ver 1 000 anstallda,
utan den Overlats till Mateja och HR-avdelningen som under 2018 borjade med integrationen
som gar hand i hand med kommunikationen.

Onboarding

Mateja tycker sjalv att ett sjalvliarningsystem om organisationens policys, uppférandekod,
riktlinjer och vilka metoder som ska foljas ar bra. Hon lyfter &ven fram gruppmoten och
Skypesamtal d&r information kan delas. En hojdpunkt i Matejas roll som HR-Direktor var en
HR-konferens dar omradeschefer fick diskutera hur de gjorde pa andra omraden i
organisationen. Har framgick foretagskulturen for organisation och vad Trelleborg faktiskt star
for. Hon sager att det ar en lang vag for att introducera denna typ av kultur till hennes del av
organisationen men att de har paborjat arbetet. Integreringen sker fallande fran ledning ner till
avdelningsansvarig och nyckelpersoner och sen ner till arbetarna pa golvet. Mateja presenterar
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vad som sdgs pa dess moten till kollegor och chefer, en roll som Mateja anser vara mycket
viktig i organisationen.

- “Fran ett HR-perspektiv kan det vara valdigt utmanande da det ror sig om optimering
av processer och kostnadsbesparingar vilket aven inkluderar personalkostnader. Sa jag
kan saga att det ar utmanande men det &r en del av mitt arbete”.

Retention av humankapital

For Matejas del har det varit viktigt att fa kommunikation om vad som hander och vad som
kommer att handa. De forlorade inte manga efter forvarvet men hon hoppas att slippa fler
forvarv i framtiden. Mateja lyfter fram utbytet av kunskap men dven av personal mellan
organisationens alla omraden. De har mer &n 370 fabriker 6ver hela varlden och ett utbyte hade
varit valkommet. Just den globala miljon &r nagot som kan attraherar nyckelpersoner menar
Mateja, speciellt da det kan ses som en utmaning med olika kulturer och olika kontakter 6ver
varlden, samtidigt kan det inte passa for alla.

4.3.4 Respondent 11, Mark A. Jones
Mark Jones ar bland annat General Manager for en enhet Trelleborg Coated Systems. Tidigare
Sales Director pa Dartex som huvudansvarig pa den amerikanska medicintekniska marknaden.

Foretagsbesiktning

Efter att ha arbetat for Dartex som Sales Director fick Mark Jones uppleva en hel del
forandringar efter forvarvet. Forst fick han flytta till Storbritannien for en chefsroll och kort
darpa forflyttades han till USA for att jobba med marknadsfragor inom medicinteknik. Pa
fragan om det &r viktigt med en titel svarar han att han upplever att en titel ar viktig da den
visar for kunder vem de pratar med och later honom na in till beslutsfattare pa ett annat satt an
om han inte haft den.

Kommunikation av ett forvarv

Nar Trelleborgs forvarv av Dartex skulle kommuniceras presenterade representanter fran
Trelleborg foretaget, forklarade vart Dartex skulle komma in i bilden och de forvantningar som
fanns. De pratade individuellt med medarbetare och svarade pa eventuella fragor. Med Mark
sjalv fordes en valdigt tydlig kommunikation och han var insatt i hela processen under resans
gang. Overlag lade Trelleborg ned en hel del tid pa att kommunicera forvérvet. Lite langre an
vad som behovts enligt Mark, men han tror att det blev nagot missforstand mellan Dartex och
Trelleborg som gjorde att det drog ut pa tiden. Han namner att det var tva personer som
paverkades negativt, men detta lostes genom att ett team fran Trelleborg kom och intervjuade
personalen individuellt for att hitta en gemensam ldsning.

Onboarding

Fran Trelleborgs sida var det viktigt att Mark och ett par kollegor till honom stannade kvar i
foretaget efter forvarvet. Han séger att det kandes bra att fa veta att han ansags vara en
nyckelperson och att nu vara en del av nagonting storre. Under integreringen fick Mark lara sig
Trelleborgs grundlaggande policys, vardegrund och visioner for framtiden. Generellt ar det sa
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séger Mark, att ju hdgre uppsatt en person &r desto mer insatt ar denne i organisationsstrukturen.
Trelleborg genomgick en omstrukturering vilket gjorde det hela lite mer omstandligt. For en
del medarbetare som var vana att jobba i mindre foretag tog det mer tid att anpassa sig till den
nya situationen. Dartex blev &ven medbjudna till USA for att se hur andra delar av
organisationen arbetar, vilket Mark beskriver som véaldigt larorikt och positivt.

Retention av humankapital

Enligt Mark borde nyckelpersoner som férvérvas introduceras till de avtal som Trelleborg
erbjuder sina anstdllda vid ett tidigt stadium. Dessa avtal berér saker som pensioner,
ersattningar och dylikt. Detta tror han ar nagot som kan bidra till att medarbetare vill stanna
kvar genom att fa dem att kanna sig eftertraktade i foretaget, som han sjalv namnt att han kénde
sig nar han blev forvéarvad.
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5. Analys

I avsnittet analyseras den insamlade empiriska data utefter de vetenskapliga teorier som ligger
till grund for studien. Studiens analysmodell presenteras for att skapa en grafisk bild av vad
som ligger till grund for analysen. Analysen é&r indelade i vara teoriomraden,
foretagsbesiktning, humankapital och onboarding.

5.1 Foretagsbesiktning och involvering av HR

Nedan foljer analyser av hur foretagsbesiktningen gar till och hur involverade HR-funktionen
ar i processen. Analysen baseras pa studiens analysmodell (se figur 13).

5.1.1 Utférandet av foretagsbesiktning

For att beskriva den process som anvénds for att identifiera och integrera nyckelpersoner under
och efter ett forvarv borjar studien i foretagsbesiktningen. Cartwright och Cooper skriver i sin
bok Mergers and Acquisitions (1992) om de synergieffekter ett forvarv medfér. Dessa kan
bland annat vara utbyte av kunskap eller skalférdelar mot likvider. En anledning till att en
besiktning gors kan besvaras genom begreppet marknaden for citroner (Akelof, 1970) som ar
en benamning pa informationsasymmetrin mellan parter. Resultatet fran de tillfragade visar pa
vikten av att gora en ordentlig besiktning for att kunna identifiera tillgangarna i foretaget som
ska forvarvas, dven i form av humankapital. Vissa branscher, likt medicinteknik, &r valdigt
personberoende och vérderas darmed lagre &n andra foretag. Det forklaras av
informationsasymmetrin eftersom humankapital finns hos individer och kan sticka ut genom
dorren redan dag ett. Studien identifierar problematiken med att fa tillgang till samtliga
nyckelpersoner innan forvarvet har gt rum. Det ar forst da det gar att bedéma foretagets kultur
till fullo for att se om det &r en god matchning. En identifierad metod &r att samla in referenser
om foretaget och dess anstéllda. Detta genom bland annat branschkunskap och kommunikation
med kollegor och séljare.

Birkinshaw, Bresman och Hakansson (2002) beskriver vikten av att HR ar involverade tidigt
under en forvarvsprocess for att bibehallandet av humankapital ska bli 6nskvart. Svaren fran
hur respondenterna gor ar splittrade. Involveringen kan bdrja redan i den tidiga delen av
besiktningen och fortsétta fram till och med onboardingen. I vissa fall involveras HR inte forrén
efter forvarvstillfallet med anledning av att affaren inte ar offentlig. De ekonomiska
parametrarna har hogre prioritet och alla nyckelpersoner har inte identifierats &n. Nufértiden
involveras HR tidigare i besiktningen for att inte aka pa ekonomiska smaéllar och personaltapp,
nagot som Mclintyre (2004) havdar att brist pA human resource development kan medfora.
Resultatet fran denna studie visar att de renodlade medicintekniska foretagen anvander HR-
funktioner tidigt i besiktningen medan resterande konsulter litade mer pa siffror, dokument och
kommunikation med externa parter. Misslyckade forvarv beror pa omstruktureringar i samband
med forvérvet samtidigt som kommunikationen brustit.

5.1.2 Involvering under en foretagsbesiktning och kommunikation

Koparens engagemang for forvérvet och genuina intresse for motpartens verksamhet har enligt
Hambrick och Canella Jr (1993) en positiv paverkan pa bibehallandet av personal. De lyfter
fram kommunikationen som en viktig parameter for att detta ska lyckas. Respondenterna menar
att kommunikationen mellan parterna &r viktig. | respondentgrupp 1 handlar det om att
presentera foretaget och vad de star for samtidigt som de har en kommunikation med den
tidigare ledningen. Resultatet av denna studie utmarker kommunikationen som ett verktyg for
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att skapa trygghet och visa uppskattning for ny personal. | de fall dér forvarvet forst presenteras
under en officiell pressrelease har nyckelpersoner fortfarande valt att stanna kvar, trots att de
kanner en oro om framtiden och att de &r osakra pa den nya arbetsgivaren. En identifierad
I6sning &r att presentera och implementera den nya kulturen direkt till de anstallda sa att de
kanner tillhorighet, vilket ocksa Ashkenas, DeMonaco & Francis (1998) foresprakar genom en
snabb integration. Dock kan integration ta tid och ska i vissa fall inte skyndas pa, vilket dven
Lord och Ranfts (2000) studie styrker genom att premiera en langre integrationsprocess. Den
hér studiens resultat styrker darmed den delade uppfattningen om integrationens tidshorisont.
Nyckelpersoner tycker att mojligheten till nya utmaningar &r det som lockar och sjalva
involveringen &r inte lika viktig, de kommer med storsta sannolikhet fa jobba kvar anda. | ett
fall visar resultatet att medarbetare var med under besiktningens gang och fick ta del av all
information, pa gott och ont. Personalen var valinformerad men samtidigt orolig under sina
moten da transparent kommunikation bidrog till stress och nervositet vilket minskar
mdjligheten for att nyckelpersoner ska stanna efter forvarvet.

5.2 ldentifiering och nyttjande av humankapital

For att identifiera de resurser som bidrar till hallbara konkurrensfordelar har VRIO-modellen
(Barney, 1991) tillampats. Modellen beskriver fyra specifika attribut som resurser behéver ha
for att tillfora en konkurrensfordel, varav det sista steget har starkast anknytning med en hallbar
konkurrensfordel i medicintekniska foretag. Studiens resultat visar pa problematiken med att
behadlla dessa konkurrensférdelar genom nyckelpersoner. For att na en hallbar
konkurrensmassig fordel maste resursen vara valuable, rare, inimitable och organisation
specific. De tva forsta kriterierna uppfylls genom att den medicintekniska branschen kréaver en
stor kompetens och kunskap for att foretagen ska kunna vara verksamma. Dock ligger
problemet i att behalla dessa resurser i form av nyckelpersoner da individer inte kan lasas till
organisationen pa samma satt som en materiell tillgang. Kravet pa stadigvarande bruk uppfylls
inte (SRF Redovisning, ud.). Samtliga fran respondentgrupp 1 namner problematiken med att
inte kunna knyta till sig nyckelpersoner till hundra procent. Ibland fungerar ekonomiska
incitament, likt bonusprogram och tillaggskopeskillingar, men oftast maste individer trivas i
organisationen for att stanna under en langre period och darmed uppna den hallbara
konkurrensfordelen.

Inom kompetenshaserad teori sager Wernerfelt (1984) att resurser endast delvis &r bundna till
en organisation och vid forvarv kan resursen transfereras till den nya organisationen. Det
betyder att nyckelpersoner kan byta organisation och saledes kan dven konkurrensfordelar
skifta mellan organisationer via forvarv. Samtidigt menar Edvinsson (1997) pa att
humankapital har ett stort varde for foretaget da det inte kan kopieras rakt av fran andra foretag.
Samtliga forvarv som vara respondenter medverkat i har haft som mal att fortsatta driva
verksamheten som fore forvarvet. Dér inkluderas humankapital och nyckelpersoner. Dock har
svaren pa efterfoljande fragor riktat in sig pa implementering av en gemensam kultur och
sammanhangande system. Medicintekniska foretag forsoker behalla allt sa likt som innan
genom att vara lokala i allt de gor. Samtidigt implementeras nya rapporteringssystem och vissa
personers arbetssatt forandras. Edvinsson (1997) har ratt i att humankapital inte kan kopieras
rakt av. Studiens resultat visar pa att nyckelpersoner vid forvarv av medicintekniska foretag
inte kan bidra till en hallbar konkurrensfordel da kompetensen kan transfereras mellan
organisationer (se figur 14).
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Figur 14: Resurser i form av humankapital och i vilken utstrackning resursen bidrar till en
konkurrensférdel. I den medicintekniska branschen uppfylls inte det organisationsspecifika kriteriet.

Resultatet visar att den nya organisationen forsoker forma de nyanstéllda genom kultur och
arbetssatt, ndgot som kan ses som bade positivt och negativt av nyckelpersonerna. Det kan i
sin tur paverka arbetsuppgifterna dar bland annat sjalvstandighet och status paverkar i vilken
utstrackning nyckelpersoner stannar (Hambrick & Canella Jr, 1993). Samtliga nyckelpersoner
fick forandrade arbetsuppgifter dar fokus laggs pa rapportering och mer nischade uppgifter dn
tidigare, det vill saga reducerad sjélvstandighet. Det paverkar dock inte om de kommer att
stanna eller ej. Nyckelpersoner & medvetna om situationen som ett forvarv innebér och ser
mojligheter att nu arbeta for ett storre foretag. Detta styrks av Alice fran forvarvssidan da “...de
flesta inom naringslivet &r medvetna om risken att de kan behova flytta pa sig™. Sjalva titeln i
sig har inte heller en stor paverkan pa status enligt respondenterna.

Nar vél nyckelpersonerna &r pa plats i den nya organisationen géller det att nyttja dem for att
behalla konkurrensfordelar. Alice forklarar vikten av att gora en ordentlig besiktning och att
«...se till att den skots aven efter forvarvet, detta for att behalla och vidareutveckla de tillgangar
som forvarvats”. Tillampandet av de fyra hornstenarna fran den kompetensbaserade teorin
(Sanchez, 2004) beskriver vad organisationen och managers kan gora for att nyttja de resurser
i form av kompetens som nu finns att tillga. For att kompetensen ska forbli hallbar i en
organisation kréavs det att individerna klarar av de dynamiska foréandringarna i omgivningen
(Sanchez, 2004). Teorin menar att organisationen kan forlora sin struktur och malbild nar
forandringar sker. Studien har identifierat problematiken med dynamiska forandringar i form
av omstruktureringar i samband med genomfort forvarv. Nagot som styrker vikten av att forse
den forvarvade organisationen med uppmarksamhet. Kompetensen maste dven integreras
systematiskt med Ovriga intressenter och organisationer (Sanchez, 2004). De studerade
medicintekniska foretagen har varit verksamma pa en global niva vilket medfort att vid forvarv
har nyckelpersoner fatt en bredare kundbas med internationella kontakter. Vid forvarv galler
det att organisationen tar tillvara pa detta genom att koordinera resurserna pa ett satt som skapar
mervérde (Sanchez, 2004). Koordinationen av tillfragade nyckelpersoner har framst lett till nya
arbetsuppgifter. Daribland har administrationen okat vilket i sin tur minskat tiden for resurser
pa individniva att arbeta ut mot andra organisationer. Forvarvet kan i ett storre perspektiv skapa
forutsattningar att utveckla verksamheten och skapa synergieffekter, trots mer administrativa
arbetsuppgifter. Kognition kopplas starkt ihop med systematik i forvarv av medicintekniska
foretag da nyckelpersoner maste kunna hantera resursallokering. Bade effektiviteten i
produktion samt i nyttjandet av resurserna ska tas i atanke (Sanchez, 2004). Detta problem
beskriver Mclntyre (2004) dar fokus antingen laggs pa integrering eller pa produktivitet vilket
aven denna studie visar pa. Flera av respondenterna ar mer intresserade av de ekonomiska
siffrorna och uppgiften i sig medan andra ser nyckelpersonerna som det mest centrala i hela
forvérvet och integreringen ar av stor vikt. Vissa svar ar satta mitt emellan integrering och
produktivitet. Vad vi kan urskilja har nyckelpersonerna fatt nya roller som ar mer
administrativa &n innan. Det har reglerat deras sjalvstandighet, vilket Lord och Ranft (2000)
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ocksd menar ar en nackdel for att personer ska stanna efter forvarvet. Aven om respondenterna
inte uttryckligen sa att sjalvstandigheten har minskat tyder resterande svar fran intervjuerna att
de saknar sina roller fran innan forvarvet med storre frihet och sjéalvstandighet. Den fjarde
hornstenen enligt (Sanchez, 2004) ar holism. Nyckelpersonerna maste ha formagan att hantera
organisationens helhet och mal kopplat till olika intressentgrupper. 91% av respondenterna sag
utmaningar med att byta organisation och fa nya kunder, speciellt de internationella. Det
medforde nya utmaningar i arbetsuppgifterna vilket var positivt. Utmaningar ar nagot som
lockar nyckelpersoner att stanna kvar &ven efter forvarvet. Studien visar pa
meningsskiljaktigheter mellan férvarvande part och nyckelpersoner. Forvarvande part
kommunicerar en minimal férandring i arbetssatt medan nyckelpersoner upplever att den
forandringen &r betydligt storre, bland annat inom administration och kultur.

5.3 Onboarding

Nér ett foretag har forvarvats och personal skall integreras i en ny organisation &r det viktigt
att det sker pa ratt satt. Enligt Bauer & Erdogan (2011) finns ett ansvar saval hos den
forvarvande organisationen som hos nyckelpersonerna. Bada parter maste engagera sig for att
det ska fungera i den nya situationen. For ett lyckat utfall genomgar nyanstéllda en
onboardingprocess dar de socialiseras med sin nya organisation. Medarbetare som integreras
val fungerar enligt Bauer och Erdogan (2011) béttre i organisationen och tenderar att stanna
langre. Studiens resultat tyder pa att en uttalad onboardingprocess tillampas i vissa fall medan
andra organisationer mer litar pa individen sjalv. Det kan liknas med Bauer och Erdogans
(2011) formella orientering och socialiseringstaktiker. Det relaterar till ett av problemen som
Mclintyre (2004) beskriver kan uppsta efter forvarv, namligen att integrationen blir lidande pa
grund av att stort fokus pa arbetet gor att integrationen gloms bort. Da studien riktar sig pa
organisationens anstrangningar utgar de tva forsta kategorierna i en onboardingprocess,
nyanstalldas beteende och egenskaper, da kvarstar de organisatoriska anstrangningarna. Att
organisationens anstrdngningar ar viktiga for en lyckad onboarding och anpassning visas av
resultatet respondentgrupp 2 dar HR har en intensiv narvaro under de forsta manaderna for att
personal ska socialiseras ratt. Aven organisatoriska insiders kan hjalpa till att integrera ny
personal, vilket &ven Chatman (1991) foresprakar da det kan vara till stor hjalp for ny personal
nar det forekommer osdkerhetsmoment. Utover formella orienteringsprogram tillampas
enskilda intervjuer med uppfoljning och insamling av feedback i forbattringssyfte. Feedback,
at bada hall, namns av Kammeyer-Mueller & Wanberg (2000) som ett ypperligt sétt att anpassa
en individ till en organisation. Resultatet visar tydliga kopplingar mellan teori och hur
medicintekniska foretag integrerar forvarvade nyckelpersoner. Rynes (1989) beskriver att det
ofta &r hér det marks huruvida en individ kommer passa in eller inte. Hur en person passar in i
organisationen identifieras enligt Mark tydligare ju hégre uppsatt personen &r. Det eftersom
personer pa hogre nivaer i organisationen tenderar att ha béattre 6verblick éver dess struktur och
darmed sin egen roll i den. | besiktningsprocessen identifieras de individer som anses inneha
en nyckelkompetens for foretaget. Om detta foljs upp med de aktioner som foresprakas av
andra respondenter finns goda chanser att behalla sitt forvarvade humankapital pa langresikt.

Resultatet av studien visar att nyckelpersoner upplever en onboardingprocess som lyckad nér
den ar formell och kommunikationen &r tydlig och informativ. Kunskap om organisationen
klargor den framtida rollen som nyckelpersoner kommer att ha. Att inga stora férandringar sker
bidrar till en smidig 6vergang vilket ar viktigt att kommunicera. Just rollklarifikationen ar en
viktig del att kommunicera under foérvarvet och onboardingprocessen. Nyckelpersoner vill veta
vad de ska gora men frdmst vad som férvéntas av dem. Respondenterna upplever att respektive
organisationers formella orienteringar har varit anvandbara och att deras tidigare erfarenheter
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har underlattat integrationen, vilket dven Carr et al (2006) menar ar en klar foérdel vid
integration. Dan sticker ut fran respondenterna da han inte gick igenom nagon uttalad
onboarding. Den integration som skedde berérde mest byrakrati, snarare an kultur och
varderingar. Studien visar dock pa att det finns en positiv bild av formella och strukturerade
onboardingprocesser for nyckelpersoner inom medicintekniska foretag.
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6. Slutsats

| det har avsnittet presenteras de slutsatser som dragits utifran insamlade empiriska data som
analyserats. En konceptuell modell Gver hur organisationen kan behalla konkurrenskraftigt
humankapital presenteras tillsammans med studiens slutsats.

6.1 Bibehallande av humankapital vid foretagsforvarv

Studiens identifierade process i figur 15, som svenska medicintekniska foretag anvander sig av
for att identifiera nyckelpersoner, borjar tidigt i foretagsbesiktningen och haller pa en kort tid
efter forvarvstillfallet. Metoder som anvands for identifiering under besiktningen ar referenser
fran tidigare kontakter, statistik fran det forvarvade foretaget samt branschkunskap om
konkurrenter och kunder. Detta inhdmtas bland annat fran den tidigare ledningen som ar mana
om sin personal dven efter forvarvet. Nar forvarvet gatt igenom finns all personal att tillga.
Djupgaende intervjuer genomfdrs med de som inte blev identifierade under besiktningen och
samtal fors med nyckelpersoner for att diskutera deras roll i organisationen. Under hela
forvarvsprocessen fors kommunikation med det forvarvade foretaget och personalen.
Integreringen av nyckelpersoner borjar med att 6vergripligt presentera deras nya arbetsgivare
och dven mer individuellt genom personliga méten om framtiden. Nyckelbegrepp ar trygghet
och uppskattning. Féretagen kops inte upp for att avvecklas utan ska drivas vidare med befintlig
personal och lokal anknytning, detta &r viktigt att kommunicera for att minimera oro och
reducera risken att personal forsvinner efter forvérvet.

Faktorer som far nyckelpersoner att stanna kvar ar storre utmaningar och majlighet att arbeta
med intressanta projekt (se figur 15). Ekonomisk kompensation och incitamentprogram
forekommer och bidrar pa kort sikt till bibehallande av humankapital. Titeln &r i sig ingen
paverkande faktor om nyckelpersoner stannar eller inte. | de mer renodlade medicintekniska
foretagen ar det dock utvecklingsmojligheterna som ar den starkaste faktorn for bibehallande
av humankapital. Faktorer som far individer att inte stanna &r oordning vid ett forvéarv och att
individerna ké&nner sig bortglomda. Den begransade friheten som rapportering och
administrativt arbete medfor okar risken for att nyckelpersoner ska lamna. Aven om
respondenterna inte sa det rakt ut fick vi intrycket av missnoje av situationen. Det kan delvis
bero pa avsaknad av den kultur som aterfinns i mindre foretag dar alla kanner alla och
ansvarsomradena ar mer flexibla.

En strukturerad process vid integrering av nyckelpersoner dar kultur, system och
foretagsinformation ~ presenteras  leder  till  bibehdllande  av  humankapital.
Integrationshastigheten kan variera vilket visas i figur 15 déar onboarding sker fran start av
besiktningen och 6ver forvarvets gang. Mindre lyckade onboardingprocesser forekommer da
organisationer samtidigt gor en omstrukturering. Nyckelbegrepp &r rollklarifikation dar
nyckelpersoner vill veta vad som kravs av dem i den framtida organisationen.
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HR

Kommunikation med Integration: Onboarding:
nyckelpersoner: - Kultur - Strukturerad
- Trygghet och uppskattning - Snabbt eller |angsamt - Rollklarifikation
- Framtidsutsikter - Nya roller - Introduktion till system
- Lon och ersittning - Kultur

Férlust ell
— Foretagsbesiktning = Forvérvstillfallet == Integration & Onboarding CES s 1’.‘:;1;:'
humankapital

Identifiering av nyckelpersoner
- Referenser, statistik, branschkunskap.
- Tidigare ledning.
- Intervjuer/Méten

Figur 15: Konceptuell tidsaxel 6ver faktorer som paverkar bibehallandet av humankapital vid ett
forvarv.

6.2 Studiens bidrag

For att besvara hur medicintekniska foretag kan bibehalla konkurrenskraftigt humankapital
vid forvarv har nedanstaende slutsatser dragits.

* |dentifiering av nyckelpersoner sker genom referenser, statistik, information fran tidigare
ledning, branschkunskap och intervjuer med personal. Denna process stracker sig fran
besiktningens start till efter forvarvet &r genomfort.

* Integrationsprocessen sker I6pande under och efter forvarvets gang. Processen ska vara
strukturerad och innehalla rollklarifikation, presentation av féretaget och dess kultur. Viktigt

att kommunicera trygghet och uppskattning.

* Faktorer som far nyckelpersoner att stanna ar utvecklingsmajligheter, trygghet,
uppskattning, framtidsutsikter och ekonomisk kompensation.

* Faktorer som far nyckelpersoner att inte stanna ar oordning, kanslan av att bli bortglomd,
begrénsad frihet genom Okat administrativt arbete och skillnader mellanbolagskulturer.

* En koncepeptuell modell (se figur 15) illustrerar processen for bibehallande av
konkurrenskraftigt humankapital vid forvarv.
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7. Diskussion

Studiens slutsatser och vad som har bidragit till resultatet diskuteras. Aven forslag till vidare
forskning presenteras. Bland annat efterfragas mer tydlighet i varfor HR inte involveras tidigare
och hur nyckelfaktorer kan variera mellan olika branscher.

7.1 Amnesdiskussion

Var studie har tagit fram en konceptuell modell som beskriver en process medicintekniska
foretag tillampar for att identifiera och bibehalla nyckelpersonal vid forvéarv. Nagot att beakta
ar att identifiering, integrering och onboarding i modellens tidslinje kan paga under varierande
tidsperioder beroende pa foretagens satt att hantera ett forvarv. Med hjélp av kompetensbaserad
teori kan foretag nyttja nyckelpersoner for att 6ka sin konkurrenskraft. Vart att ndmna ar att
individer &r olika och inte gar att styra, vilket leder till att faktorer som bidrar till bibehallande
av humankapital i ett fall inte nédvandigtvis ar tillampbart i ett annat. Darfor har studiens bidrag
till identifieringen av nyckelpersoner medfort faktorer som hjélper organisationer att klargora
vilka personer som ar av yttersta vikt att behalla. Faktorer som far nyckelpersoner att stanna
anser vi éverensstamma relativt val med vara initiala beddmningar. Det vi fann mest intressant
var omstallningen fran ett mindre foretag och dess kultur till att efter forvarvet tillhora en storre
organisation med centraliserade uppgifter. Denna omstallning paverkar individerna och hur
pass val organisationen kan nyttja resurserna for att uppna konkurrensfordelar. Foretag bor
tanka pa att nyckelpersoner upplever stora skillnader i framst kultur och rapporteringssystem,
en upplevelse som inte alltid stdmmer dverens med vad organisationenkommunicerar.

7.2 Forslag till vidare forskning

Efter arbetet med denna studie har flera omraden for fortsatt forskning lyfts upp. Det mest
intressanta enligt oss ar att jamfdra branscher mot varandra for att ta reda vilka faktorer som
paverkar hur nyckelpersoner bibehalls efter forvarvet eller om det ar samma faktorer oberoende
av branschtyp. Var kansla efter arbetet ar att analytiker tittar mer pa siffror och att HR-
avdelningen ar mer intresserade av att fa med personalen under besiktningen. Hur pass stor
skillnad ar det mellan ett forvarv inom branscher dar materiella tillgangar spelar storre roll
jamfort med forvirv inom kunskapsintensiva foretag dar humankapital &r mer centralt? Ar det
mojligt att fa fram faktorer som gar att tillampa pa olika branscher eller ar det i slutandan
kanslan som avgor i vilken grad nyckelpersoner stannar? Dessutom efterfragar vi en liknande
studie men dér utfallet av hur manga som faktiskt stannar mats och vilka faktorer som paverkar
under besiktningen, hiar med utgdngspunkt i teorier om motivation. Aven fragan varfor
humankapital inte satts i centrum och vilka ekonomiska berakningar som ligger till grund for
detta beslut &r intressant, vi tror knappast det ar okunskap som bidrar till att HR inte &r centralt
i alla forvarv. Det kravs mer forskning inom omradet om hur medicintekniska foretag kan
behalla nyckelpersoner for att gapet ska fyllas till fullo. Studien ar endast en del av den stora
helheten i laran om hur verkligheten faktiskt ser ut.

Problematiken med bibehallande av humankapital kan summeras med ett citat fran en av
studiens respondenter, Per-Ola Nilsson:

- “Det finns ingen kokbok for att fa anstallda att stanna, det handlar mer om psykologi™.
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9.0 Bilagor

9.1 Intervjuguide

Har foljer de intervjuguider som legat till grund for de intervjuer som genomforts. Fragorna
har delats upp efter respondentgrupp, vissa likheter gar igen genom alla guiderna. Fragorna
grundas genom operationaliseringen i den teoretiska referensram som studien vilar pa.
Fragorna ar relativt 6ppna i syfte att fa respondenterna att prata mer fritt hellre &n att ge snavare
svar. Fragorna nedan har legat till grund for intervjuerna, men inte styrt dem i detalj. Darfor
har viss variation forekommit.

Respondentgrupp 1

Hur gar en uppkopsprocess till i ert foretag?

- Hur sétter ni ett varde pa humankapital?

- Beratta hur du ser pa humankapital och forvarv:

- Nar i processen kommer HR in i bilden?

- Hur kommuniceras ett férvarv med motparten?

- Vilka komplikationer kan uppsta under forvarvet?

- Hur pass viktigt ar det att nyckelpersoner stannar for att forvarvet ska ga igenom?
Varfor?

- Pavilket satt arbetar ni for att nyckelpersoner ska behallas efter forvarvet?

Respondentgrupp 2

Hur ser en process ut for er nér nya nyckelpersoner ska integreras i organisationen?

- (Be om en forklaring och lat dem prata pa)

- Nar i forvarvsprocessen kommer ni in i bilden? Alltsa HR

- Ser du ett behov av att fa in HR tidigare i processen?

- Vilka typer av reaktioner ser ni hos personalen efter ett forvarv?

- Hur narmar ni er de individer ni vill behalla i foretaget efter forvarvet?

- Finns det nagon onboardingprocess for att fa in nya medarbetarna i foretagskulturen?

- Vilka komplikationer kan uppsta i en forvarvsprocess?

- Vad blir konsekvenserna for personal och féretag om ni misslyckas med att integrera
ny personal i organisationen?

- Styr ni de forvarvade med mer riktlinjer eller far de arbeta pa somvanligt?

- Anser ni att det humankapital som finns i organisationen utgdr en resurs, och hur
utnyttjar ni isafall den?

Respondentgrupp 3
Hur sag din roll ut fore forvarvet?

- Hur har dina arbetsuppgifter forandrats efter forvarvet?

- Hur har du upplevt onboarding?

- Hur skottes kommunikationen av forvarvet?

- Hur kommunicerades forvarvet?

- Vad é&r din upplevelse av forvarvet och integreringen i sin helhet?
- Hur viktigt var det att du/din personal stannade efter forvarvet?

- Hur tror du organisationer bast behaller humankapital?
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