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FÖRORD 

Den grekiska mytologins vetenskapliga gud, Apollon, hade förmågan att sia om framtiden samt 
dygden att vara måttfull. Det är med en djup insikt om hur mycket arbete som har krävts för 
att skriva denna studie som vi nu skriver detta förord. Visst trodde vi att vi skulle stöta på 
patrull och att motgångar skulle dyka upp, men inte sådana mängder och inte med så täta 
mellanrum. 

 
Tack vare vår handledare, professor Jeaneth Johansson, opponenter, seminariegrupp samt 
varandra har vi övervunnit dessa hinder och sitter nu med en studie som lärt oss mycket om 
området, men även konsten leverera en färdig produkt. Ett stort tack riktas även till våra 
respondenter som tagit sig tiden att besvara våra frågor och hjälpt oss på vägen, tack. 
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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. 

Abstract 



 
Företagsförvärv har skett på löpande band de senaste åren. Tillgångar byts mot likvider i hopp 
om att förvärvet ska medföra synergieffekter och önskad effektivitet. En aspekt som oftast 
kommer i skymundan är humankapitalet, det vill säga individerna bakom siffrorna. Det är 
därför av stor vikt att dessa individer stannar även efter förvärvet för att undvika otrevliga 
överraskningar. Studien riktar in sig på svenska medicintekniska företag och hur 
nyckelpersoner kan behållas efter det att ett förvärv ägt rum för att stärka företags 
konkurrenskraft. Studien ämnar fylla gapet där lite forskning gjorts om hur just nyckelpersoner 
behålls i svenska medicintekniska företag genom semi-strukturerade intervjuer i en kvalitativ 
undersökning. För att identifiera tillgångar och risker görs en företagsbesiktning innan 
förvärvet äger rum. Hur konkurrensfördelar baserade på humankapital uppnås studeras genom 
resurs- och kompetensbaserad teori. Teorierna lyfter vardera fram en modell som visar vad 
resursen bidrar med och hur den kan nyttjas för att ge en fördel gentemot konkurrenter. När 
sedan förvärvet gått igenom ska nyckelpersonerna integreras i den nya organisationen. Studien 
tillämpar teori om onboarding för att identifiera vilka faktorer som är av vikt under en 
onboarding. Resultatet mynnar ut i en konceptuell modell där nyckelpersoner identifieras 
genom tidigare ledning, referenser, branschkunskap och statistik. Generellt blandas HR- 
avdelningen in sent i förvärvet, något som respondenterna ser som ett potentiellt problem då 
HR inte vet vad som förvärvas. Nyckelpersoner kan inte bidra till hållbara konkurrensfördelar 
då tillhörigheten kan skifta vid ett förvärv. Dock kan den kompetensbaserade teorin tillämpas 
för att beskriva hur organisationen nyttjar sitt humankapital. I integration och onboarding är 
bland annat kultur, rollklarifikation samt personliga utmaningar viktigt för att den förvärvade 
ska stanna i organisationen. 

 
Nyckelord: Humankapital, förvärv, medicinteknik, onboarding, bibehållande av 
nyckelpersoner. 
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1. Introduktion 
 

I det första kapitlet får läsaren ta del av en bakgrund i den svenska medicinteknikbranschen 
samt en presentation av redovisning av immateriella tillgångar vid företagsförvärv och hur 
humankapital ses som en tillgång genom resurs- och kompetensbaserad teori. Bakgrunden 
leder ner till en problemdiskussion där utmaningarna med att behålla förvärvad kompetens i 
organisationen presenteras. Därefter presenteras studiens guldkorn, nämligen syftet och 
frågeställningen. 

 

 

1.1 Bakgrund 
Företagstillväxt kan enligt Carlsson (2004) ske på två vis, antingen organiskt där 
organisationen växer via interna åtgärder, eller genom företagsförvärv där organisationen växer 
genom uppköp av andra företag. Studien undersöker förvärv av kunskapsintensiva företag 
inom medicinteknik och hur den förvärvade personalen stannar och integreras i den nya 
organisationen efter ett förvärv ägt rum. 

 
Företagsbesiktning används enligt Sevenius (2013) för att fånga upp risker med avsikt att 
köparen ska undvika eller lindra negativa konsekvenser efter förvärvet. Vid förvärv flyttas 
tillgångar mellan två parter, men varför kan inte bara pengar bytas mot ägande? Varför måste 
en långdragen process genomföras för att identifiera risker och tillgångar? Nå, humankapital 
kan beskrivas som de individer som arbetar inom en organisation och bidrar till resultatet. Vid 
förvärv uppstår posten goodwill där humankapital inkluderas. Cartwright och Cooper (1992) 
skriver om de synergieffekter som ett förvärv medför, dessa kan bland annat vara utbyte av 
kunskap eller skalfördelar mot likvida medel. Goodwill är en post utöver det traditionsenliga 
som förenklat innebär att skillnaden mellan anskaffningsvärdet och värdet på de förvärvade 
nettotillgångarna plockas upp som en immateriell tillgång (FAR, uå). Företag kan dock inte 
styra över humankapitalet på samma sätt som andra mer traditionella tillgångar då det rör sig 
om individer med fria viljor. Kravet på tillgångarnas stadigvarande bruk medför således att 
personal inte kan tas upp som en bokföringsmässig tillgång i balansräkningen, trots att de är en 
viktig spelpjäs i framförallt kunskapsföretag (SRF Redovisning, uå.). Företag 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 för denna typ av 
företag är att kunskapen är individ- eller organisationsorienterad vilket leder till att den är svår 
att koppla mot materiella tillgångar, likt maskiner och inventarier (Nationalencyklopedin, uå.). 
Den svenska marknaden är välkänd för kunskap och teknik som används för att ta fram 
innovativa lösningar på problem. Framstående svenska produkter genom tiderna är 
pacemakern, strålkniven och ultraljudet med flera (Swedish Medtech, uå.). Medicintekniska 
företag besitter omfattande kunskap och kompetens inom sina områden. Områden där det kan 
ta flera år innan en slutprodukt färdigställs. Lyckade forskningsprojekt kan leda till miljontals 
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kronor i omsättning och en rejäl vinst för företagen. Det gör det till en väldigt konkurrensutsatt 
bransch där stora företag gärna köper upp potentiella guldklimpar (Herin, 2018, 13 maj). 

 
Vår studie undersöker som ovan nämnt humankapital inom medicintekniska företag och hur 
värdet på humankapitalet kan behållas efter ett förvärv. Figur 1 beskriver de områden som 
studeras under och efter en förvärvsprocess. Involveringen av HR under besiktningens gång 
studeras genom förvärv och human resource development. Resurs- och kompetensbaserad teori 
används för att identifiera just kunskapen som en form av resurs och hur den kan nyttjas för att 
nå konkurrensfördelar. Teorier om onboarding används sedan efter förvärvet när individer ska 
integreras (se teorimodell 2.1). 

 
 
 

Figur 1: De områden studien fokuserar på. 
 

Vikten av att värdera goodwill till ett så verkligt värde som möjligt ställer även krav på det som 
faktiskt förvärvas, det vill säga fysiska människor. Detta leder in till vår problemdiskussion 
som beskriver problematiken att förvärva kunskap i form av individer och vikten av att behålla 
detta humankapital i organisationen för att skapa konkurrensfördelar. 

 
1.2 Problemdiskussion 
Värdering av individer har under åren utvecklats med formler som beskriver hur en monetär 
siffra på individer kan tas fram (Weisbrod, 1961; Pallavi & Neejara Rani, 2012). Till syvende 
och sist är individer självständiga och formler kan slå bakut om någon inte presterar som 
beräknat, blir sjuk eller väljer att säga upp sig från arbetsplatsen. Mellan hälften och två 
tredjedelar av alla förvärv misslyckas i slutändan (Sevenius, 2013) vilket är ett stort problem. 
För att bidra till forskningen kommer vi tillämpa den resursbaserade teorin som belyser de 
resurser ett företag besitter som i slutändan bidrar till en hållbar konkurrensfördel. En av dessa 
resurser är just humankapitalet som i viss utsträckning uppfyller VRIO-modellens fyra 
kriterier, värdefull, ovanlig, icke-imiterbar och organisationsspecifik (se figur 2), vilket är en 
förutsättning för att resursen ska kunna ge någon typ av konkurrensfördel (Barney, 1991). 
Dessa resurser är kopplade direkt till ett företag och är svåra för konkurrenter att kopiera. 
Uppköp kan dock genomföras med mål att komma åt resurserna och således flyttas 
konkurrensfördelarna från en organisation till en annan. Griffin och Schmidt (2002) förklarar 
vikten av att förvärvat humankapital integreras in i den nya organisationen annars kan hela 
affären tappa de konkurrensfördelarna som förvärvet syftade på. Även Weatherly (2003) 
beskriver  humankapitalet  som  den  viktigaste  tillgången  i  dagens  företagsklimat.  Genom 
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företagsförvärv kan denna tillgång byta ägare och således ökar möjligheten att skapa 
konkurrensfördelar gentemot konkurrenter. För att nyttja resurserna till fullo kan 
organisationen följa Sanchez (2004) fyra hörnstenar inom den kompetensbaserade teorin, något 
som denna studie tillämpar för att besvara syftet. 

 

Figur 2: VRIO-kriterierna från den resursbaserade teorin. Översatt från modell i (Angwin, Johnson, 
Regnér, Scholes, Whittington, 2017). 

 
I den optimala världen hade alla agerat som förväntat vid ett förvärv. Kalkyler och budgetar 
hade gått ihop på kronan, integrationen av förvärvad personal hade skett över en natt och utan 
några som helst bekymmer. Problematik uppstår enligt Bourantas och Nicandrou (1998) när 
förvärvad personal inte trivs i sin nya omgivning. Effekter av vantrivsel hos personalen kan 
leda till en ökad osäkerhet, förhöjd stressnivå och ångest. Det kan in sin tur påverka 
effektiviteten i personalstyrkan och i vissa fall även leda till uppsägningar. Vid minskad 
personaleffektivitet finns risken att synergieffekterna minskar och avskrivningen av goodwill 
ökar. När målet är att förvärva kompetens inom forskning och utveckling uppstår problematik 
om förvärvade personerna upplever förändringar åt det negativa hållet, till exempel att 
arbetsmiljön känns mer byråkratisk och toppstyrd. Hambrick och Canella Jr (1993) har tagit 
fram faktorer som påverkar bibehållandet av nyckelpersoner inom avancerad teknik. För att 
lyckas väl med ett förvärv krävs goda inlärnings- och onboardinsprocesser (Dencker & 
Aguilera, 2007). Teorin om onboarding beskriver hur förvärvad personal kan integreras för att 
passa in i organisationen. Ett lyckat utfall kan leda till maximering av humankapitalet medan 
ett mindre lyckat utfall riskerar att påverka förvärvets synergieffekter negativt (Bauer & 
Erdogan, 2011). 

 
Bibehållandet av nyckelkompetens kan därför vara avgörande för huruvida ett förvärv lönar 
sig i längden eller inte. Tidigare studier inom bland annat förvärv av paramedicinska företag 
med tillämpning av resursbaserad teori (James, 2002) menar att teorin kan förklara hur 
kombinationer av olika system, rutiner och kulturer integreras till ett gemensamt system. 
Utöver det menar James (2002) på att förvärv kan omplacera egenskaperna från den 
resursbaserade teorin men att en begränsad kraftansträngning görs för att integrera de båda 
organisationerna. Dock framgår det inte vad som gör att nyckelpersoner stannar i företaget efter 
ett förvärv. Det har däremot Lord och Ranft (2000) studerat genom en kvantitativ undersökning 
inom avancerad teknik, med resultat som säger att ökad självständighet samt en försiktig 
integration leder till att personal stannar. 
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Det identifierade forskningsgapet studeras genom en kvalitativ undersökning av svenska 
medicintekniska företag som har genomfört förvärv. Vi vet sedan tidigare att det är svårt att 
värdera tillgångar under en företagsbesiktning, speciellt immateriella tillgångar där 
humankapital inkluderas. Därefter uppstår komplikationer att integrera en förvärvad 
organisation i en befintlig samt att behålla det önskvärda humankapitalet för att inte tappa värde 
vid uppsägningar eller minskad produktivitet. Det vi inte vet är hur medicintekniska företag 
gör för att behålla sina nyckelpersoner efter ett förvärv med mål att stärka företagets 
konkurrenskraft. Hur får företagen nyckelpersoner att stanna och hur integreras förvärvad 
personal in i den egna organisationen på ett sätt som gör att de vill stanna? Vilka faktorer leder 
till att nyckelpersoner stannar eller lämnar efter förvärvet? Studiens forskningsfråga är hur 
humankapital bibehålls vid ett förvärv inom svenska medicintekniska företag. 

 
1.3 Syfte 
Studiens huvudsyfte är att skapa en djupare förståelse för hur organisationer vid 
företagsförvärv går tillväga för att behålla förvärvade resurser i form av humankapital inom 
medicintekniska företag, med mål att stärka företagets konkurrenskraft. Huvudsyftet har tre 
delsyften, som är: 

 
- Att beskriva den process som används för att identifiera och integrera nyckelpersoner 

under och efter ett förvärv. 
- Identifiera faktorer som får individer att vilja stanna kvar alternativt inte stanna kvar i 

organisationen vid förvärvssituationer. 
- Utveckla en konceptuell modell över hur medicintekniska företag behåller 

konkurrenskraftigt humankapital i organisationen vid företagsförvärv. 
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1.4 Disposition 
 
 

Figur 3: Studiens disposition. 
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Avsnittet presenterar och förklarar studiens teoretiska modell. Därefter presenteras förvärv och 
bibehållandet av nyckelpersoner. Resursbaserad teori och VRIO-modellen presenteras, som 
sedan ligger till grund för den kompetensbaserade teorin. Teorierna beskriver resurser samt hur 
individer kan ses som en tillgång i en organisation. Teoriavsnittet avslutas med onboarding. 

 
2.1 Teorimodell 
För att skapa en djupare förståelse om studiens huvudsyfte, nämligen hur organisationer vid 
företagsförvärv går tillväga för att behålla förvärvade resurser i form av humankapital för att 
stärka företags konkurrenskraft, har teorierna i figur 4 använts. Mittennavet illustrerar 
bibehållande av nyckelpersoner efter förvärvet och de tre boxarna ska hjälpa till att identifiera 
den process som används för att identifiera nyckelpersoner samt integrera dem och vilka 
faktorer som påverkar om nyckelpersoner stannar eller inte efter ett förvärv. När ett förvärv 
äger rum görs en företagsbesiktning vars mål är att identifiera tillgångar och bedöma risker 
(Cartwright & Cooper, 1992). Under besiktningens gång stöter organisationen på humankapital 
i form av nyckelpersoner. McIntyre (2004) beskriver vikten av att tidigt integrera medarbetare 
under förvärvsprocessen för att få ett lyckat utfall av förvärvet. De tillgångar som kan 
identifieras inom organisationen är allt från maskiner till individer. Individer tillhör 
organisationens kompetens och benämns som humankapital. Den kompetensbaserade teorin, 
med utgångspunkt från den resursbaserade teorin, förklarar hur kompetens kan tolkas som 
förmågan att koordinera utplaceringen och utnyttjande av befintliga resurser med mål att utöka 
och bevara konkurrensfördelar (Sanchez & Heene, 1997). Vi tillämpar de fyra hörnstenarna (se 
figur 6) för att förklara hur nyckelpersoner kan nyttjas för att skapa konkurrensfördelar samt 
hur kompetensen kan behållas efter förvärvet, eller vad som gör att kompetensen inte stannar 
kvar. Wernerfelt (1984) menar att resurser endast delvis är bundna till en organisation och vid 
förvärv av denna resurs kan konkurrensfördelar flyttas från den ursprungliga organisationen, 
exempelvis genom ett förvärv. När förvärvet har ägt rum ska den nya personalen integreras. 
Här tillämpar studien teorier om onboarding för att kunna identifiera de faktorer som påverkar 
hur organisationer behåller konkurrenskraftigt humankapital. Bauer och Erdogan (2011) 
beskriver egenskaper hos nyanställda, deras beteende och vad organisationen kan göra för att 
anpassa individerna till det nya klimatet. Det hela leder förhoppningsvis till ett positivt utfall 
och humankapitalet behåller sitt värde för organisationen även efter förvärvet. Detta visas i den 
konceptuella modellen (se figur 15). 

 
 
 

2. Teoretisk referensram 
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Figur 4: Studiens teoretiska modell som illustrerar hur teorierna tillämpas för att förklara hur 
humankapital kan behållas inom medicintekniska förvärv. 

 
 

2.2 Förvärv och human resource development 
I boken Mergers and Acquisitions (1992) skriver Cartwright och Cooper om värdeskapande 
förvärv i form synergieffekter. Dessa kan vara skalfördelar men även utbyte av kunskap mot 
likvider, oftast en stor summa. Även Sevenius (2013) beskriver vikten av att göra en ordentlig 
företagsbesiktning för att nå de önskade synergieffekterna. Akelof (1970) tog fram begreppet 
marknaden för citroner som en benämning när det finns informationsasymmetri mellan parter 
i upphandlingar. Det klassiska exemplet som Akelof (1970) lyfter fram är ett bilköp där säljaren 
sitter inne på betydligt mer information och konsumenten har svårigheter att särskilja en bra 
bil från en mindre bra. Detta leder i sin tur att ett informationsgap bildas vilket är kostsamt där 
oftast köparen hamnar i negativ situation då transaktionens legitimitet blir svårbedömd. Därav 
är det viktigt att göra en ordentlig besiktning för att identifiera sina tillgångar och reducera 
informationsgapet. 

 
McIntyre (2004) beskriver vikten av att human resource development, utveckling av 
medarbetare, används redan i ett tidigt skede av en företagsbesiktning för att utfallet ska bli så 
lyckat som möjligt. Det betyder att humankapitalet sätts i fokus redan innan förvärvet har ägt 
rum. Efter själva förvärvet fortsätter arbetet med de humanitära resurserna men under 
integrationen av den nya arbetskraften. Önskad integrationsomfattning påverkar 
företagsbesiktningen i hög grad, speciellt de kulturella aspekterna. Till skillnad från den 
traditionella företagsbesiktningen där kassaflöde står i centrum har mer moderna metoder 
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baserat sin värdering på mjuka värden. Det kan enligt McIntyre (2004) uppstå två sorters 
problem efter förvärvstillfället. Antingen läggs för mycket fokus på integrering av personal att 
själva arbetsprocessen glöms bort eller så blir fokus på arbetsprocessen så stort att integrationen 
blir lidande. Birkinshaw, Bresman och Håkansson (2002) menar att HR har ett stort ansvar att 
hitta balansen mellan dessa två problemområden. Birkinshaw, Bresman och Håkansson (2002) 
menar också på att integreringen underlättar om HR är med under och även efter själva 
förvärvet. Då 38% av de lyckade förvärven 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 företagsbesiktning. McIntyre (2004) 
hävdar att den här datan visar på hur förvärv kan misslyckas på grund av både finansiella och 
HR-relaterade orsaker. McIntyres studie (2004) hävdar att eftersom HR vanligtvis inte 
involveras i besiktningen är det tydligt att så länge företaget inte tar med human resource 
development i processen kommer förvärv fortsätta att misslyckas. 

 
Hambrick och Canella Jr (1993) har i en studie kommit fram till att högt uppsatta individer 
inom förvärvade företag känt sig nedtryckta av förvärvarna, självbestämmandet har minskat, 
tidigare status har minskat samt en känsla av bitterhet har uppstått i den nya organisationen. 
Studien förespråkar att individer är mer benägna att stanna efter ett förvärv om de får mer 
självbestämmande, högre status och en större roll i den nya organisationen. Förordnandet av 
chefer till en ny ledningsgrupp kan medföra att de stannar i organisationen, likaså att via 
symboler och titlar försöka visa på vikten av att personen stannar även efter förvärvet. I en 
statistisk undersökning av förvärv inom avancerad teknik av Lord och Ranft (2000) tas olika 
faktorer upp på hur humankapital kan behållas även efter ett förvärv. Där inkluderas bland 
annat självständigheten som erbjuds efter förvärvet. De menar även på att en försiktig 
integration av de förvärvade kan vara nyckeln till att de stannar. Å andra sidan förespråkar 
Ashkenas, DeMonaco & Francis (1998) en snabb integration där de förvärvade snabbt kommer 
in i verksamheten, vilket skulle medföra att de även stannar kvar i framtiden. Ytterligare en 
faktor som enligt Lord och Ranft (2000) kan bidra till att nyckelpersoner stannar efter förvärvet 
är att bibehålla eller öka anställdas ansvar i den nya organisationen. Det skulle öka deras känsla 
av betydelse och status. Även köparens engagemang för förvärvet och ett genuint intresse för 
motpartens verksamhet har en positiv påverkan på bibehållandet av personal. Exempel på detta 
är kommunikationen om att förvärvet ska bli framgångsrikt, positiv respons från PR eller visat 
stöd för kommande utbildning och resor. Samtidigt visade det sig att de finansiella faktorerna 
inte påverkade hur humankapital stannar kvar i den nya verksamheten. Undersökningen (Lord 
& Ranft, 2000) visar även på att toppchefer inte nödvändigtvis har det högsta värdet ur ett 
humankapitalperspektiv utan nyckelpersoner inom forskning och utveckling har ett högre 
värde. Anledningen till att toppchefer fortfarande kan vara mycket viktiga att behålla i 
organisationen är att de sitter inne på mycket kunskap om hur organisationen och den dagliga 
verksamheten drivs samt kan bidra till stabilitet under övergångsperioden. Ju fler 
nyckelpersoner som stannar, desto mer kunskapsbaserade tillgångar kan på ett lyckat vis 
transfereras mellan parterna. 
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2.3 Kompetensbaserad teori med utgångspunkt från resursbaserad teori 
Resursbaserad teori, introducerad av Barney (1991), beskriver de resurser ett företag besitter, 
så kallade firm-addressable resources1 (organisationsrelaterade resurser), vilket enligt Daft 
(1983) inkluderar tillgångar, förmågor, processer, information och kunskap en organisation 
kontrollerar och hur dessa används för att skapa och underhålla konkurrensfördelar. Alla 
resurser företaget innehar leder självfallet inte till sådana fördelar gentemot konkurrenter, de 
som har potential måste ha fyra specifika attribut, som hittas i VRIO-ramverket (Barney, 1991). 

 

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

 
Valuable (Värdefull): För att kunna skapa och underhålla konkurrensfördelar behöver en 
resurs ha ett visst värde. Detta värde behöver inte vara monetärt, utan snarare handlar det om 
värdet i att kunna möjliggöra och underlätta förbättringar i företagets strategier och effektivitet 
(Barney, 1991). Rare (Ovanlig): Att vara ovanlig är ett till attribut som är viktigt. Om flera 
aktörer har tillgång till samma resurs kan de alla använda den på samma sätt. Därför är det bra 
att vara ensam om att besitta den. För att kunna utveckla en strategi som skapar ett värde för 
företaget behövs vissa resurser som ingen annan har och använder på samma sätt (Barney, 
1991). Inimitable (Icke-imiterbar): Resurser som är både ovanliga och värdefulla kan ge den 
organisation som besitter dem komparativa konkurrensfördelar och dessa organisationer 
tenderar att vara framgångsrika. Barney (1991) beskriver detta som ett annat sätt att uttrycka 
hur företag med tillgång till fördelaktiga resurser kommer ha ett försprång på marknaden 
gentemot konkurrenter. Resurser som möjliggör konkurrensfördelar kan dock bara göra det till 
tidpunkten då konkurrenter skaffar sig likvärdiga resurser, andra ord då de blir imiterbara. Den 
som vill behålla skapade konkurrensfördelar har ett intresse av att konkurrenter inte kan ta efter 
genom att kopiera de resurser som använts (Barney, 1991). Organisation specific 
(Organisationsspecifik): När en resurs uppfyller de tre första kriterierna är den strategiskt viktig 
för det företag som innehar den. Det krävs dock ytterligare en komponent för att den ska kunna 
bidra med en långsiktig konkurrensfördel. Nämligen att resursen är specifik för organisationen 
den tillhör. Det får inte finnas strategiskt likvärdiga substitut. Om ingen annan har en 
motsvarande resurs åtnjuter dess ägare en konkurrensfördel gentemot andra aktörer på 
marknaden då alla fyra kriterier uppfylls. När andra aktörer skaffar resurser som är strategiskt 

 
 

1 Vilket syftar på resurser och tillgångar som företaget inte själva äger men kan få tillgång till. 
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lika användbara och även de uppfyller de tre första kriterierna försvinner det övertag som 
initialt fanns (Barney, 1991). 

 
I illustrationen ovan visas en överblick över hur resursattribut bidrar till att skapa olika former 
av konkurrensfördelar, enligt VRIO-ramverket (Barney, 1991). Humankapitala resurser 
inkluderar enligt Becker (1994) den jobbträning personalen får, erfarenhet de har, samt 
omdöme, intelligens, relationer och kunskap som finns hos chefer och anställda i en 
organisation. Humankapitalet går att se som en resurs för ett företag att använda i sin strategi 
(Barney, 1991). 

 
Kompetensbaserade teori har sin grund i att kompetens hos en organisation som enhet kräver 
effektiv integration mellan den interna organisationen och dynamiken som finns i den externa 
konkurrenssituationen (Sanchez & Heene, 1997). Organisationen behåller en öppen ansats och 
formulerar sedan sina mål samt vilken strategi som ska användas för att nå målen. 
Organisationens resurser i form av materiella som immateriella används sedan för att arbeta 
mot dessa mål. Resurserna kan i sin tur delas upp i två olika grupperingar (Sanchez & Heene, 
1997). Den ena är företagsspecifika resurser som är kopplade direkt till företaget. Dessa 
resurser är enligt Dierickx och Cool (1989) svåra att kopiera eller efterhärma för konkurrenter 
då de är isolerade mekanismer. Att vara svåra att imitera är ett av kriterierna i VRIO-modellen, 
det vill säga resurser som behövs för att skapa konkurrensfördelar gentemot konkurrenter 
(Angvin, Johnson, Regnér, Scholes & Whittington, 2017). Den andra grupperingen är resurser 
som är kopplade till företaget men på ett längre avstånd, så kallade firm-addressable resources 
(organisationsrelaterade resurser) (Sanchez & Heene, 1997). 

 
Vad är då kompetens i form av en resurs? Många definitioner finns utspridda i området. Bland 
annat nämns skicklighet, kapacitet, kunskap, förmågan att lära sig och relationsbyggande 
tillsammans med många 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 är förmågan att upprätthålla den koordinerade utplaceringen av tillgångar på ett 
sätt som hjälper organisationen att uppnå sitt mål” 

 
Med detta sagt kan kompetens tolkas som förmågan att koordinera utplaceringen och 
utnyttjandet av befintliga resurser på ett sätt som hjälper organisationen att nå sitt mål, 
nämligen utökade och bevarade konkurrensfördelar på marknaden (Heene & Sanchez, 1997). 
Med ovan nämnda definition lyfter Sanchez (2004) fram fyra hörnstenar inom organisationell 
kompetens och hur managers bör agera, nedan kommer dem uppradade. 
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Figur 6: De fyra hörnstenarna om hur en organisation/manager kan utnyttja personalens kompetens. 

 
Dynamik: Den första hörnstenen Sanchez (2004) lyfter fram är behovet av förmågan att 
bemöta den dynamiska och föränderliga externa miljön en organisation verkar i samt 
förändringar i den interna miljön. Om kompetensen hos organisationen ska vara hållbar 
behöver den möjliggöra för organisationen att även i fortsättningen kunna skapa ett 
marknadsvärde för sina intressenter. Hållbarhet i att överkomma tidigare nämnda interna 
förändringar när organisationen möter stigande entropi, oordning, är mycket viktigt. Om inte 
finns risken att organisationen presterar sämre än innan, tappar sitt målfokus, minskar sin 
effektivitet eller helt enkelt förlorar sin struktur. Här har managers en viktig roll att fortsätta 
förse organisationen med energi och uppmärksamhet för att bibehålla organisationens 
kompetens. 

 
Systematik: Sanchez (2004) menar vidare att kompetensen måste på ett systematiskt vis 
integrera med andra organisationer som ett företag har att göra med. För det första måste de 
interna företagsspecifika resurserna kunna koordineras för att skapa värde i form av produktion 
eller framsteg inom produktutveckling. För det andra finns det en viktig roll i kompetensen att 
kunna hantera organisationsrelaterade resurser, likt knyta an viktiga leverantörer eller duktiga 
konsulter. 

 
Kognition: Den tredje hörnstenen enligt Sanchez (2004) är att kompetens måste ha förmågan 
att hantera en kognitiv process i en organisation, främst genom resursallokering. Här har 
återigen managers en stor roll då de är ansvariga för effektiviteten i en produktion men även 
för effektiviteten i nyttjande av organisationens resurser. 

 
Holism: Fjärde och sista hörnstenen Sanchez (2004) nämner är att kompetens måste ha 
förmågan att hantera organisationens helhet och dess mål kopplat till olika intressentgrupper. 
En manager har rollen att fördela resurser samtidigt som att individen ska försöka möta de 
målbilder som satts upp av de olika intressenterna. 

 
I vidare forskning inom kompetensbaserad teori lyfter bland annat Wernerfelt (1984) fram att 
resurser endast delvis är bundna till en organisation och vid förvärv kan resursen transfereras 
till den nya organisationen. Samtidigt menar Edvinsson (1997) på att humankapital har ett stort 
värde för företaget då det inte kan kopieras rakt av från andra företag. 
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2.5 Onboarding 
Onboarding, ibland även kallat organisationssocialisering, är en process där en nyanställd 
medarbetare får lära känna sin nya organisation, dess normer och bekanta sig med 
företagskulturen. Det är en viktig del av rekryteringsprocessen då organisationen säkerställer 
att den anställda individen går från outsider till att bli en insider i organisationen och därmed 
blir en effektiv del av teamet (Bauer & Erdogan, 2011). En anledning till att onboarding blivit 
en relevant process för organisationer idag jämfört med tidigare är att individer blivit mycket 
mer lättrörliga mellan arbetsplatser än de var under sena 1900-talet. Individer byter jobb oftare 
och behöver därför introduceras till fler nya organisationer än tidigare. På grund av detta finns 
ett behov av att göra integrationen så effektiv som möjligt. Medarbetare som integreras bra 
tenderar att stanna i organisationen längre än medarbetare där integrationen misslyckats (Bauer 
& Erdogan, 2011). Ett sätt för organisationen att hjälpa nyanställda medarbetare att komma på 
rätt spår är genom vad Bauer och Erdogan (2011) kallar effektiv socialisering. Det innebär att 
både företaget och individen investerar tid och engagemang för att komma förbi initiala 
svårigheter som ofta uppstår i början av anställningen. För att få en överblick över vad som 
sker i onboardingprocessen presenterar Bauer & Erdogan (2011) en så kallad 
socialiseringsmodell som kommer att förklaras mer ingående här nedan. 

 

Figur 7: En visualisering av socialiseringsprocessen, översatt från (Bauer & Erdogan, 2011). 
 
 

2.5.1 Egenskaper hos nyanställda 
Individer som har en proaktiv personlighet tenderar att 
vara framåt i sitt agerande och är ofta den initierande 
parten i samtal och diskussioner (Crant, 2000). En 
proaktiv personlighet kan påverka en individs karriär 
redan innan anställningen påbörjats genom att den lett 
till framgång i jobbsökandet (Brown, Cober, Kane, Levy & Shalhoop, 2006). En proaktiv 
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inställning tenderar också att inkludera en vilja att lära sig nya saker och underlättar 
etableringen av sociala nätverk. För en nyanställd är detta värdefulla egenskaper som gör att 
denne lätt blir en del av den gemenskap som finns på arbetsplatsen, vilket är själva syftet med 
hela processen. Studier har visat (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2000) att individer som är 
öppna för andras erfarenheter tenderar att anpassa sig väl med nya omgivningar eftersom deras 
personlighet ofta involverar ageranden som att samla in information, be om feedback och se 
möjligheter istället för hinder. Nyanställda personer med tidigare erfarenhet tenderar att klara 
en onboardingprocess bättre än de som går igenom den för första gången. Detta eftersom de 
kan dra nytta av sina erfarenheter från tidigare tillfällen för att komma in i den nya 
organisationen (Carr, Parson, West & Boyar, 2006). 

 
2.5.2 Nyanställdas beteende 
Informationssökande är ett beteende som hos en nyanställd 
individ signalerar ett intresse för företaget och en vilja att lära 
sig. Sökandet kan gå till på olika sätt, dels genom att på egen 
hand söka upp relevant information om företaget och dels 
genom att fråga personalen som arbetar där hur saker fungerar 
just i detta företaget. Bauer, Bodner, Erdogan, Tucker & 
Truxillo    (2007)    menar    att    eftersom    det förstnämnda 
tillvägagångssättet tenderar att enbart generera generell information är det ofta helt nödvändigt 
att vända sig till kollegor och chefer för vägledning, åtminstone i ett initialt skede, vilket även 
styrks av Morrison (1993). I takt med att individens erfarenhet ökar tenderar frågefrekvensen 
att avta. Det har visat sig att även om det saknas en institutionell onboardingmetod i 
organisationen kan individer som själva aktivt söker upp information integreras bra i 
organisationen utifrån sitt eget beteende. I det omvända fallet ökar behovet av en institutionell 
process när det kommer in en individ som saknar samma informationssökande beteenden 
(Gruman, Saks, & Zweig, 2006). Att söka feedback är ytterligare ett sätt att anpassa sig till 
och integrera sig i en ny organisation eftersom det inte alltid är lätt att veta huruvida ens 
prestationer håller en bra nivå eller inte. Ett effektivt sätt att få svar på om någonting inte håller 
måttet och vad som behöver åtgärdas är att fråga sina kollegor (Wanberg & Kammeyer- 
Mueller, 2000). Att bygga relationer på arbetsplatsen är lika viktigt som att göra det privat. 
Människor är trots allt flockdjur. Aktivt kontaktsökande med kollegor och deltagande i 
aktiviteter utöver arbetsuppgifterna är ett bra sätt att skapa relationer som kan vara till nytta i 
arbetslivet och ett viktigt inslag i en lyckad onboardingprocess (Bauer & Erdogan, 2011). 
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2.5.3 Organisatoriska socialiseringsprogram 
Hur organisationen går tillväga i socialiseringsprocessen för 
nyanställda medarbetare varierar från företag till företag och alla 
har sitt sätt att göra det på. Bauer & Erdogan (2011) presenterar 
de mer övergripande sätten som finns att utgå ifrån. 
Organisationen kan använda sig av en individuell taktik där de 
anpassar processen utefter den anställda individen. Med det här 
sättet får den nyanställde ett stort eget ansvar i att lära sig om 
organisationen och integrera sig i den. Den andra vägen att gå är 
genom institutionell socialisering med organisationen där 
nyanställda ofta i grupp introduceras till olika aspekter av den 
nya organisationen. De olika metoderna tenderar att fungera olika väl beroende på vart i 
karriären individen befinner sig (Saks, Uggerslev & Fassina, 2007). Personer som går in på sitt 
första jobb uppskattar enligt Cable och Parsons (2001) i högre grad den institutionella taktiken, 
medan de som byter jobb ofta föredrar den individuella. Formell orientering är en sorts 
introduktion som innefattar det en nyanställd behöver veta om företaget. Även här varierar 
omfattningen där företag kan ha allt ifrån ett par timmar till flera veckor och bland månaders 
orientering (Bauer & Erdogan, 2011). Under rekryteringsfasen är det fördelaktigt om 
potentiella nya medarbetare får en realistisk bild av vad de kan förvänta sig i företaget då det 
ofta märker om en person kommer att passa in i företagskulturen eller inte (Rynes, 1989). Hand 
i hand med rekryteringsfasen kan organisationen ge potentiella rekryter en förhandsvisning 
av vad de kan förvänta sig i form av arbetsuppgifter och företagskultur och förse dem med 
information. Det kan vara ett sätt för ett företag att sålla i rekryteringen. Under 
förhandsvisningen kan personer som inte känner någon anknytning hoppa av processen tidigt 
istället för att avsluta kontraktet efter ett par månaders anställning. Det ger både arbetsgivare 
och arbetstagare en chans att ta pulsen på varandra och se om de passar ihop (Bauer & Erdogan, 
2011). Organisatoriska insiders är personer med erfarenhet av organisationen. Genom att en 
nyanställd får hjälp att komma tillrätta av någon som varit anställd en längre tid går det att 
komma förbi mycket av osäkerheterna som förekommer när individen är ny. En mentor kan 
hjälpa till med allt från orientering och feedback till att förstå företagskulturen och är därför en 
stor hjälp för den som precis kommit in i organisationen. Forskning visar att nykomlingar 
tenderar att ta till sig mer av företagets värderingar och hur de arbetar om de följt en mentor 
under sin socialiseringsprocess (Chatman, 1991). 

 
2.5.4 Anpassning 
De olika kategorier som Bauer & Erdogan (2011) beskrivit 
bidrar till det som blir den nya individens anpassning till 
rådande regler och normer inom organisationens unika 
företagskultur och arbetssätt. Anpassningen visar hur väl 
individen klarar av omställningen. Det finns ett par olika 
aspekter   av   anpassningen   som   är   viktiga.   Dessa   är 
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rollklarifikation, själveffektivitet, acceptans hos insiders och kunskap om organisationen 
(Bauer & Erdogan, 2011). Rollklarifikation innebär att en nyanställd medarbetare har förstått 
sin roll och vad som förväntas i form av ansvar och kvalitet på utfört arbete. Detta har enligt 
Adkins (1995) länge varit ett av de mest konsekventa sätt att under en socialiseringsprocess 
förutsäga hur väl någon kommer att trivas. Med själveffektivitet menas hur väl en nyanställd 
medarbetare hanterar sina arbetsuppgifter och hur säker individen är på att göra ett bra jobb 
(Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Att känna sig och bli accepterad av erfaren personal 
efter inträde är också en del i anpassningen. En ny medarbetare som inte känner sig välkommen 
riskerar att vantrivas och prestationen kan bli lidande. Det är vanligt att bedöma hur väl någon 
anpassat sig utefter hur denne går ihop med gruppen socialt. Kopplingar kan dras mellan 
engagemangsgrad och social acceptans (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Kunskapen 
om organisationen och kulturen är även det viktiga mått på hur väl individen har tagit till sig 
information (Chao et al., 1994; Klein & Weaver, 2000). 

 
2.5.5 Utfall 
Målet med hela processen är att nya medarbetare ska komma 
tillrätta i en ny organisation (Bauer & Erdogan, 2011). Enligt 
modellen ovan beror utfallet av processen helt och hållet på hur 
väl individen anpassas till rådande kultur och arbetssätt. När 
målet med förvärvet är att förvärva kompetens inom forskning 
och utveckling uppstår problematik om de förvärvade personerna 
upplever negativa förändringar, till exempel att arbetsmiljön 
känns mer byråkratisk och toppstyrd. För att lyckas väl med ett 
förvärv krävs det att individer i det uppköpta företaget har en god 
inlärningsprocess samtidigt som det förvärvande företagets 
integrationsprocess är effektiv (Dencker & Aguilera, 2007). 
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Metodavsnittet presenterar de tillvägagångssätt vi har använt oss utav för att utforma studien. 
Angreppssättet presenteras och förklaras, respondententurvalet beskrivs och 
trovärdighetsdiskussionen förklaras. En analysmodell presenteras över metodvalen. 

 
3.1 Studiens forskningsansats 
Statsvetaren James G. March (1991) påstod att ny kunskap framkommer på två vis. Det ena 
sättet är genuin ny kunskap med betydelsen att upptäckten är något vi inte alls vetat förut. Den 
andra inriktningen är målet med utvecklande och förfinande av existerande kunskap. Vi 
kommer genom existerande kunskap skapa oss en djupare förståelse för ett fenomen som 
studerats i andra områden men som inte tillämpats på vårt fält, nämligen bibehållandet av 
humankapital vid förvärv av svenska medicintekniska företag. För att få denna förståelse 
behövs en redogörelse från individer på hur de reagerar samt på en organisationsnivå för att se 
hur organisationen agerar vid förvärv. Vi utgår från ett subjektivt synsätt där inget existerar 
utanför jaget för att behålla en objektiv ansats och inte lägga någon värdering på den empiri vi 
samlar in (Söderbom & Ulvenblad, 2016). För att uppnå syftet med en djupare förståelse för 
hur företag behåller humankapital efter förvärv ska vi operera genom en förståelsebaserad 
attityd. Hermeneutik, eller antipositivism som det även kallas, handlar om att tolka det vi 
observerar, de upplevelser som finns samt individers erfarenhet (Söderbom & Ulvenblad, 
2016). Hermeneutik används för att ta reda på hur nyckelpersoner upplevt förvärvet och vilka 
faktorer som påverkar om de stannar eller lämnar vid förvärvet. Denna forskningsansats passar 
bra in på vårt tillvägagångssätt då metoden tillämpas väl vid insamlat empiriskt material från 
kvalitativa fallstudier från olika respondenter (Söderbom & Ulvenblad, 2016). 

 
Från den hermeneutiska forskningsansatsen är steget till en induktiv ansats inte långt då den 
induktiva ansatsen tar sin utgångspunkt i den empiriska verkligheten. Enligt Söderbom och 
Ulvenblad (2016) samlar forskaren in empiri från semistrukturerade intervjuer, vilket även vår 
studie gör (se 3.3.2, Datainsamling). Vi samlar in, tolkar, beskriver och analyserar svaren för 
att besvara studiens undersyfte. Valet av en induktiv ansats innebär att vi utgår från den 
teoretiska referensramen för att skapa frågor till respondenterna inom förvärv, humankapital 
och onboarding. Jacobsen (2002) menar att den ideala utgångspunkten är den där forskarna går 
ut i fältet helt utan förväntningar och samlar in all relevant information för att sedan 
kategorisera datan. Då vi har begränsad kunskap inom området anser vi att den här metoden är 
bäst lämpad för studien. Söderbom & Ulvenblad (2016) går djupare och menar att i en induktiv 
ansats ska forskarna bära med sig den tidigare kunskap de har och därefter utvidga 
teorikunskaper ju längre in i forskningsområdet de kommer. Även Mattsson och Örtenblad 
(2011) beskriver samspelet mellan teori och empiri. Äldre teori kan tillämpas på ny empiri, 
med detta menas att tidigare forskning tillämpas på nya områden för att förstå och undersöka 
nya fenomen. Det viktigaste med all typ av forskning är att ge någon form av kunskapsbidrag 
i undersökningsområdet, vilket är målsättningen med studien. Vi utgår från den begränsade 
kunskap vi har inom området för att behålla en öppenhet och klar objektivitet genom arbetet. 

3. Metod 
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Därefter byggs kunskapen på med relevanta teorier för studiens ansats för att sedan bilda oss 
en uppfattning om hur medicintekniska företag kan behålla humankapital efter förvärv. 

 
3.1.2 Studiens vetenskapliga metod 
Efter de två tidigare metodiska valen, induktiv ansats och hermeneutik, faller det sig naturligt 
att studien tillämpar en kvalitativ metod (Söderbom & Ulvenblad, 2016). Då material samlas 
in via semistrukturerade intervjuer, (se 3.3.2) kan kvalitativ metod anses vara den bäst lämpade. 
Jacobsen (2002) rekommenderar även han en kvalitativ metod när det studerade området är 
nischat och den teoretiska basen är någorlunda begränsad. Då problemställningen bör styra 
valet av metod och vår problemställning är att se som explorativ rekommenderas en metod som 
är mer djupgående och kan behärska oväntade svängningar och öppenhet för kontextuella 
aspekter. Det leder till ett behov av att koncentrera sig på några få undersökningsenheter, vilket 
kallas för en intensiv uppläggning. Det intensiva upplägget går hand i hand med ett kvalitativt 
metodval menar Jacobsen (2002). Anledningen till detta är att ett intensivt upplägg har för 
avsikt att belysa problemställningar vi är intresserade av samt förhållandet mellan individ och 
kontext. Summerat menar Jacobsen (2002) att en kvalitativ metod får med många olika nyanser 
vilket gör det till ett lämpligt metodval för vår frågeställning. 

 
3.2 Litteraturgenomgång 
Intresset för problematiseringen har sin grund i Yuval Noah Hararis bok Homo Deus (2018) 
som diskuterar människans framtid och främst hur framtidens tekniska lösningar kan generera 
odödlighet. Forskning inom medicinteknik kommer att leda till ännu större framsteg än vad det 
har gjort idag, vi ska dock inte studera odödlighet. Istället är det kärnan i verksamheten, 
kunskapen, som är det centrala. Den primära datan i inledningen är hämtat från Swedish 
Medtech, en organisation som samlar information från svenska medicintekniska företag. 
Problemdiskussionen är sammankopplad med studier kring problematiken i värdering av 
humankapital samt vad som kan hända med personalen efter att ett företagsförvärv har 
genomförts. Även de teorier vi har använt oss av presenteras grundläggande i 
problemdiskussionen. Insamlingen av den teoretiska referensramen är upparbetad genom 
vetenskapliga artiklar från databasen OneSearch via Högskolan i Halmstads bibliotek samt från 
Google Scholar. Utvalda artiklar är granskade av sakkunniga (peer reviewed) och ska därför 
hålla vetenskaplig standard. Genom ett snöbollsurval (David & Sutton, 2011) utgick vi ifrån 
ett antal artiklar som sedan härledde oss djupare på forskningsområdet där vi fann ytterligare 
information. Vidare använde vi oss i det tidiga skedet av litteraturrecensioner som 
sammanfattar forskningsområdet. Detta för att få en tidig förståelse om vad som tidigare har 
studerats och för att snabbare hitta in i ämnet. 

 
De sökord vi har använt oss av är: Human Capital, Mergers and Acquisitions, Competence 
based view, Resource based view, Due Diligence, Onboarding samt Human Capital Retention. 
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Författare Fokus Teori Resultat 

James, A (2010) Förvärv inom Resursbaserad teori Förvärva 
 avancerad teknik  företagsspecifika 
   egenskaper. 
   Begränsad 
   integration 

Ranft & Lord (2000) Human Capital 
Retention 

Kunskapsbaserad 
teori 

Självständighet och 
ansvar → Personal 

stannar 

Hambrick & Upplevd status efter Relative Standing vid Vissa faktorer 
Cannella, 1993) förvärv förvärv påverkar chefers 

välbefinnande 
   positivt/negativ efter 
   ett förvärv 

Tabell 1: Litteraturgenomgång av ämnesområdet. 
 

3.3 Insamling av data 
I avsnittet presenteras hur urvalet av respondenterna gick till samt hur insamlade data framställs 
och presenteras under kapitlet Empiri. Dessutom ges en beskrivning hur tillämpat 
frågeformulär är utformat. 

 
3.3.1 Val av respondenter 
För att besvara studiens forskningsfråga behövde vi respondenter med erfarenhet av förvärv 
samt respondenter inom medicintekniska företag som har varit med om förvärv. Vi utgick från 
Halmstad med omnejd för att sedan lokalisera oss i Skåneregionen där det finns 
medicintekniska företag i bredare utsträckning. Vi sökte därefter via företagens hemsidor för 
att ta reda om förvärv hade ägt rum. För att skapa en större förståelse om vilka faktorer som 
kan ligga bakom att personal stannar efter ett förvärv undersöktes även företagsbesiktningen. 
Två respondenter har ingen direkt koppling till medicinteknik men bidrar till studien med sin 
erfarenhet inom förvärv från HR-perspektivet. 

 
Respondentgrupp 1 består av analytiker som arbetar med företagsbesiktning vid förvärv, 
totalt träffade vi fyra personer inom denna grupp. Respondenter i grupp ett behöver inte 
nödvändigtvis vara direkt kopplade till studerade medicintekniska företag, utan bidrar till 
studien med sin kompetens och den position de besitter där de i ett tidigt skede kan bedöma 
humankapitalets värde och vilken betydelse humankapital har under företagsbesiktningen. 
Intentionen är att denna grupp ska bidra med förståelse hur och när humankapital och HR 
behandlas under en besiktning för att hitta faktorer i det tidiga skedet som gör att 
nyckelpersoner stannar samt hur de identifieras under en besiktning. 
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Respondentgrupp 2 innehåller de personer som har direkt anknytning och ansvar över 
företagets personal, nämligen anställda på avdelningen för Human Resources. Målet med att 
intervjua dessa personer är att identifiera vilka processer det förvärvade företaget använder sig 
utav för att behålla och integrera den åtråvärda personalen. Kravet på respondentgrupp två är 
att de intervjuade personerna har varit med under förvärvets gång samt varit delaktig i 
introduktionen av den nya personalen. Anledningen till detta är att vi vill identifiera hur 
företaget aktivt arbetar för att behålla den förvärvade personalen, därmed måste våra 
respondenter själva kunna svara på våra frågor. Totalt tre intervjuade respondenter i denna 
grupp, varav två utan direkt koppling till medicinteknik. 

 
Respondentgrupp 3 består av de nyckelpersoner som blivit förvärvade. Dessa är numera 
anställda av det förvärvade företaget och bidrar med sin kompetens men nu för ett annat företag. 
Respondenterna ska genom sina upplevelser besvara våra frågor kring hur de har upplevt 
förvärvsprocessen och integrationen samt hur deras nuvarande arbetssituation ser ut. Totalt 
intervjuades fyra personer från denna respondentgrupp. 

 

Tabell 2: Presentation av respondenterna. 
 

3.3.2 Datainsamling 
Datainsamlingen börjar redan i den tidiga processen av att strukturera en intervjuguide (se 
bilaga 9.1). Då vi har tre olika respondentgrupper är intervjuguiden anpassade för respektive 
grupp. Anledningen till detta är att rikta våra frågor direkt till relevanta respondenterna för att 
få ett så kvalitativt svar som möjligt. Varje respondentgrupp har en separat del i empirin där 
datan presenteras utefter varje enskild respondent. Hur frågorna är framställda finns under 
avsnittet Operationalisering (se 3.3.3). Till följd av vårt intensiva upplägg måste intervjuaren 
behärska oväntade svängningar och vara öppen för kontextuella aspekter. Enligt Denscombe 
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(2009) passar en semistrukturerad intervju då flexibilitet och öppenhet krävs för att samla in 
respondentens svar och ibland även be om förtydligande eller vidare förklaring. Då fyra 
intervjuer skedde på engelska fick vissa svar förtydligas. Vi har valt att utgå från enskilda 
intervjuer som rekommenderas i Jacobsen (2002) då relativt få enheter undersöks samt att vi 
är intresserade av vad den enskilde individen säger. Vi har tillämpat lagen om gradvis 
avtagande information då informationen når en mättnadspunkt där ännu en ny intervju inte 
längre bidrar med ny information. När samma svar återupprepas under intervjuerna anser vi att 
tillräckligt med information är inhämtad för att skapa oss en uppfattning om 
problemdiskussionen. 

 
3.3.3 Operationalisering 
Då studien tillämpar ett semistrukturerat förhållningssätt under intervjuerna har en del 
följdfrågor uppkommit som inte är nedskrivna i intervjuguiderna. De framarbetade frågorna är 
baserade på teorierna om kompetensbaserad- och resursbaserad teori, onboarding samt hur HR 
involveras under företagsbesiktningen. 

 
Inledande frågor 
Första delen av intervjun är upplagd för att förstå vem respondenten är samt bakgrund och 
kunskap inom området. Detta för att inleda intervjun på ett naturligt sätt och få ett öppet 
intervjuklimat. En bred fråga om hur respondenten har agerat vid ett företagsförvärv ställs med 
ett stort utrymme för att förklara processen. Därefter riktar frågorna in sig mer specifikt mot 
humankapital för respondentgrupp 1 och 2 samt frågor kring hur förvärvet upplevdes mot 
respondentgrupp 3. Vissa frågor är riktade till samtliga respondenter för att identifiera faktorer 
som kan påverka bibehållandet av personal. 

 
Företagsbesiktning och HR 
Genom frågorna “Hur går ett förvärv till hos er?” samt följdfrågorna “Hur sätter ni ett värde på 
humankapital?” och “Vilka komplikationer kan uppstå under ett förvärv?” får vi en inblick i 
hur praktiker utför sina värderingar och analyser om humankapital under besiktningen. Vi 
frågar också om vilka komplikationer som kan uppstå i en förvärvsprocess och vad som kan gå 
fel i en så pass omfattande process som företagsförvärv utgör. Frågorna i HR-området berör 
tidsaspekten för när i en förvärvsprocess HR-funktionen i företaget kommer in för att säga sitt. 
Vi följer även upp detta med en fråga om huruvida respondenten anser att detta är rimligt, eller 
om HR borde tas med i ett tidigare stadium och vara med genom hela processen. 

 
Humankapital, via resursbaserad- och kompetensbaserad teori 
Frågorna utgår ifrån resurs- och kompetensbaserad teori. Teorierna bygger dels på tankar om 
resurser i företaget och hur dessa kan och bör användas, dels på kompetens i organisationen 
och hur personalens humankapital och kompetens är en del av organisationens kompetens. 
Exempel på en fråga är “Hur ser ni på humankapital som en resurs, och hur utnyttjar ni isåfall 
den?”. Baserat på förvärv och Hambrick och Canella Jr (1993) undersökning frågas 
respondenterna även om hur de arbetar efter förvärvet. Alltså hur självständigt förvärvad 
personal arbetar, eller om de initialt går in och detaljstyr dem. Vi frågar de individer som 
bedöms besitta nyckelkompetenser eller ett humankapital som är av intresse för företaget. 
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Frågorna syftar till att få en bild av hur de ser på personalens reaktion på förvärvet, hur 
organisationer identifierar och närmar sig dessa nyckelpersonerna, hur viktigt det är att de 
stannar och hur organisationen går tillväga för att behålla dem. Vi frågar också öppet om de 
integrationsprocesser företaget använder sig av. Frågan “Hur närmar ni er de individer ni vill 
behålla i företaget efter förvärvet?” ställs för att få reda på hur kommunikationen sker mellan 
parterna. 

 
Onboarding 
Frågorna kopplade till onboardingteori syftar till att undersöka hur organisationer går tillväga 
för att ta emot nya medarbetare så de känner sig välkomna i det nya företaget, dess kultur och 
de arbetsuppgifter de förväntas utföra. Det frågas också om vad potentiella konsekvenser för 
personal och företag av en misslyckad onboarding kan bli samt hur onboardingen upplevdes. 

 
3.4 Analysmetod och analysmodell 
Kodning av det transkriberade materialet utgår från Gibbs (2011) video om Brymans metod 
för kvalitativ analys. I första steget läses hela intervjun upp med noteringar i slutet av texten, 
här identifieras teman. Sedan görs processen om fast med understrykningar på det som kan 
vara viktigt. Därefter markeras alla teman och grupperas, samtidigt som vi matchar teman med 
teorier. Vi identifierar teman utefter repetitioner från det transkriberade materialet. Detta kan 
enligt Strauss och Glase (1967, se Leech & Onwuegbuzie, 2008) beskrivas med en konstant 
jämförelseanalys som är uppbyggd i tre huvudpunkter vars mål är att generera en teori, eller en 
uppsättning av teman som blir aktuellt i vårt fall. Steg ett (1) är öppen kodning där data delas 
upp i mindre segment som återspeglar innehållet. Steg två (2) är en axial kodning där 
nyckelkategorier i datan identifieras och grupperas. Det tredje (3) och sista steget är en selektiv 
kodningsprocess där forskaren via tidigare identifierade nyckelkategorier formulerar koncept i 
samband med teorin, för att i slutändan utveckla en konceptuell modell över hur humankapital 
behålls efter företagsförvärv. Uppdelningen sker genom meningskoncentrering, det vill säga 
att empiriska data från alla respondenter koncentreras till den kategori den berör, utefter den 
del i förvärvsprocessen den hör hemma i. Kategoriserad data analyseras därefter tillsammans 
med tillhörande teori. Detta ger förutsättningarna för att sedan dela upp datan i två 
analysområden. Analysen som sker i respektive områden leder oss till studiens resultat och de 
slutsatser vi kan dra. Figur 13 förklarar på ett visuellt sätt hur den teoretiska referensramen, 
genom operationaliseringen, leder fram till respondenternas svar som sedan hamnar i 
analysområden. 
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Figur 13: Studiens analysmodell. 

 
3.5 Trovärdighetsdiskussion 
Nedan presenteras och diskuteras vad vi som författare har gjort för att stärka studiens validitet 
och reliabilitet samt vissa problemområden med valda metoder. Slutligen presenteras de olika 
etiska överväganden vi ställts inför under studiens genomförande. 

 
3.5.1 Reliabilitet 
Reliabiliteten innebär i vilken grad en studie kan upprepas och få samma eller snarlika resultat 
(Söderbom & Ulvenblad, 2016). Detta är enligt Gibbs (2012) ett problem inom kvalitativ 
forskning eftersom forskare ytterst sällan får samma svar i djupgående intervjuer. En typisk 
kvalitativ intervju kommer ha en serie ämnen forskarna ställer frågor kring, istället för en 
uppsättning identiska frågor. Gibbs (2012) menar att gällande reliabilitet i en kvalitativ studie 
är det viktigt att vara konsekvent och hålla sig till samma ämne, om inte samma specifika frågor 
i varje intervju. De intervjuer som genomförts har med kontexteffekten i åtanke skett 
personligen. Detta då människor tenderar att bli mer bekväma och i högre grad svarar ärligt på 
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potentiellt känsliga frågor när de pratar med någon personligen än om det sker via telefon 
Jacobsen, 2002). Det visade sig dock vara svårare än initialt förväntat att arrangera varför 
merparten av intervjuerna istället förts över telefon. Vad vi var tvungna att ha i åtanke med 
telefonintervjuerna var att vi gick miste att observera reaktioner, och som i ett fall, en visuell 
förklaring (Jacobsen, 2002). Den tydligaste skillnaden vi kunde observera i en jämförelse 
mellan metoderna var en högre tendens till småprat och att glida iväg från ämnet vid personliga, 
öppna intervjuer, som i högre grad än telefonintervjuer fick karaktären av ett vanligt samtal. 
Det är viktigt att under samtalets gång hålla sig till relevant ämnesområde för att hålla sig 
konsekvent. En potentiell nackdel med personliga intervjuer är intervjuareffekten, vilken 
innebär att intervjuobjektet påverkas av intervjuarens reaktioner och på grund av detta anpassar 
sina svar (Jacobsen, 2002). Under ett fåtal intervjuer visade sig att respondenten och 
intervjuarna hade vissa gemensamma intressen vilket ledde till en avslappnad stämning. 
Sannolikheten för att komma för nära intervjuobjektet ökade, vilket Gioia, Corley & Hamilton 
(2013) varnar för, då objektiviteten kan äventyras. Det ökade också risken för en 
intervjuareffekt. För att bemöta och förebygga den här typen av problem har vi som intervjuare 
försökt ha en mer tillbakadragen roll, med korta och koncisa svar på personliga frågor under 
intervjun för att inte riskera att påverka respondentens svar och på så vis reducera studiens 
reliabilitet. 

 
3.5.2 Validitet 
Begreppet validitet handlar om hur generaliserbar en genomförd studie är och i vilken 
omfattning resultatet kan appliceras utöver det urval som granskats. 

 
Inre validitet: 
En kvalitativ undersökningsmetod tenderar att skapa bra förutsättningar för inre validitet då det 
spenderas mer tid med intervjuobjekten och frågorna som ställs öppnar för mer djupgående 
svar än vad en kvantitativ studie tillåter. En klar nackdel är att tiden inte räcker till för att skapa 
en bredare bild eftersom varje intervju blir mer omfattande och tidskrävande (David & Sutton, 
2011). Gällande inre validitet är det viktigt att insamlade data är korrekt. Ett lämpligt sätt att 
säkerställa detta är att hämta datan direkt från källan. Det har skett genom djupare intervjuer 
där intervjuobjekten fått delge oss sina erfarenheter av efterfrågade områden. Därigenom har 
vi tillgodogjort oss förstahandsinformation direkt från källorna. Det ligger på oss som författare 
att se till att vi pratar med de rätta källorna, vilket Jacobsen (2002) beskriver som en viktig del 
i informationens giltighet. Vi har gjort bedömningen att frågorna som ställs inte rör information 
som är känslig för intervjuobjekten att prata om, varför vi bedömer att de svar vi fått är 
tillförlitliga. För att pröva studiens inre validitet har vi i efterhand granskat studien med ett 
kritiskt öga för att leta upp eventuella brister. Alla intervjuobjekt som uttryckt intresse för att 
korrekturläsa studien när de tillfrågats har också fått granska och påpeka eventuella 
felaktigheter i vår återgivning av delgiven information. Samtliga respondenter ville även ta del 
av resultatet. 
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Yttre validitet: 
Yttre validitet handlar om i vilken utsträckning studiens resultat kan generaliseras gentemot en 
större population (David & Sutton, 2011). Eftersom en kvalitativ studie genererar ett mindre 
antal unika källor än en kvantitativ tenderar kvalitativa undersökningar att ha en något lägre 
yttre validitet då resultatet baseras på inhämtade data från färre källor. Jacobsen (2002) 
beskriver svårigheter i att göra generaliseringar utifrån mindre antal respondenter. Jacobsen 
(2002) menar dock att det visserligen låter sig göras men att forskarna inte kan utgå ifrån att 
resultatet blir representativt för hela populationen då endast stickprov har undersökts. Den här 
studien studerar ett stickprov av de personer med erfarenhet av förvärv inom medicintekniska 
företag som är verksamma i Sverige idag, vilket gör att studiens population är aningen 
begränsad. Respondenterna har dock en bred spridning vad gäller bakgrund, vilket talar för en 
generaliserbarhet mot en större population gällande studiens resultat. 

 
3.6 Etiska överväganden 
Genom hela studien har vi haft etiska spörsmål i åtanke och kontrollerat att alla undersökningar 
och metoder varit förenliga med den europeiska kodexen för forskningens integritet (ALLEA, 
2018). Som en del av detta har alla intervjuobjekt informerats i förväg om studiens syfte och 
har därefter frivilligt valt att ställa upp på intervjuer. De som efterfrågat ytterligare information 
före intervjun har delgivits den. Vidare har samtliga respondenter erbjudits att få ta del av 
resultatet för att granska hur deras svar framställs. Detta har gjorts för att de ska känna att 
ingenting tagits ur kontext eller förvrängts på något sätt. Vi värnar om våra intervjuobjekts rätt 
till sitt privatliv och har per rutin erbjudit samtliga möjligheten att få vara helt anonyma i 
studien, vilket rekommenderas av Gioia et al (2013). Frågorna som ställts har varit inriktade 
på personernas yrkesmässiga erfarenheter, inte på det privata livet. Trots detta skulle den 
information som delges oss kunna användas för identifiering, varför vi vidtagit åtgärder med 
pseudonymer samt att inte vara för specifika med yrkestitlar för att försäkra oss om våra 
intervjuobjekts anonymitet i de fall respondenterna önskat att vara anonyma. 
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Här presenteras den empiriska data som samlats in via intervjuer. Strukturen är uppdelad i att 
först presentera svaren från respondentgrupp ett, analytiker, därefter följer svaren från 
respondentgrupp två som arbetar med HR och onboarding. Slutligen presenteras svar från 
respondentgrupp tre, nyckelpersoner som har blivit förvärvade. En kort inledande beskrivning 
av respondenterna inleder varje presentation. Därefter är svaren klassificerade efter 
nyckelbegreppen baserade på den teoretiska referensramen. 

 
4.1 Respondentgrupp 1: Analytiker 
4.1.1 Respondent 1, Alice 
Respondent 1, går under pseudonymen Alice efter att ha valt att vara anonym, arbetar på ett 
riskkapitalföretag i södra Sverige. Alice har under sin aktuella roll som förvaltare varit med om 
en handfull förvärv. 

 
Företagsbesiktning 
I sin roll att söka och finna investeringar görs finansiella analyser före, under och efter en 
besiktning. Alice lyfter fram att hon och de flesta i branschen värderar företag genom att 
prognostisera framtida kassaflöden och diskontera tillbaka dem till ett nuvärde. Alice har inte 
satt ett monetärt värde på fysiska personer men lyfter fram en potentiell möjlighet att jämföra 
nyckeltal inom vissa branscher för att uppskatta personalens värde. 

 
- “Jag skulle inte vilja sätta en siffra på en person även om det finns en modell på det.” 

 
Alice lyfter fram vikten av att göra en ordentlig besiktning och sedan se till att den sköts även 
efter förvärvet, detta för att behålla och vidareutveckla de tillgångar som förvärvats. Vissa 
branscher är väldigt personberoende och tenderar att värderas lägre i och med den högre risken 
som finns då personalen kan kliva ut genom dörren redan dag ett. Det finns många faktorer 
som kan påverka värdet vid en värdering, däribland humankapitalet. Även ledningens 
kompetens blir en viktig faktor då en duktig ledning troligtvis genererar större framtida 
kassaflöden. HR kommer in i bilden först då det ekonomiska är klarlagt. 

 
Kommunikation av ett förvärv 
Kommunikationen beror på vilken typ av företag de förvärvar och inom vilken bransch de 
verkar i. Kommunikation sker vanligtvis samordnat mellan säljare och köpare. 
Förhandlingarna är konfidentiella för att undvika läckage och ryktesspridning. Förvärvet 
presenteras med en officiell pressrelease samtidigt som informationsmöten hålls med förvärvad 
personal. Oftast kommunicerar den säljande parten förvärvet med personalen men köparen 
deltar även för att besvara frågor som eventuellt uppkommer. 

4. Empirisk data 
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Onboarding 
För att människor ska vilja stanna i ett företag är det viktigt att få med sig hela företaget och 
att personalen känner sig uppskattade och vill vara kvar. Väldigt ofta går ägarna och 
förvärvarna gemensamt ut med kommunikation inför förvärvet. Den som säljer är ofta mån om 
sin personal och vill att de ska ha det bra även i fortsättningen. Alice säger att det inte brukar 
vara några bekymmer med detta då alla inblandade vill att det hela ska fungera bra. 

 
Retention av humankapital 
För att behålla nyckelpersoner även efter ett förvärv används incitamentsprogram. Dessa 
incitamentsprogram kommuniceras innan förvärvet äger rum. Alice vill inte gå in för tidigt i 
processen då hon vill ha det mesta av besiktningen gjord för att ha det ekonomiska klart i så 
stor utsträckning som möjligt. Detta för att personalen inte ska hamna i en allt för god 
förhandlingsposition. 

 
- “Om det framgår att personalen inte kommer att stanna kvar kommer affären troligtvis 

inte att fullföljas”. 
 

Alice lyfter situationen där två organisationer ska integreras och där personal kan bli 
överflödiga, exempelvis då det finns två på varje position. Här blir besiktningen ännu viktigare 
för att redan innan integreringen skapa en klarhet vem som ska ha vilken position. Det är lätt 
att någon kommer i kläm men enligt Alice är de flesta inom näringslivet medvetna om risken 
att de kan behöva flytta på sig. Kommunikationen från det förvärvande företaget blir återigen 
viktig så de berörda är medvetna om hur de framtida planerna ser ut för individerna. 

 
4.1.2 Respondent 2, Per-Ola Nilsson 
Per-Ola är CFO på Getinge AB:s fabrik i Getinge. Per-Ola har varit med om sju förvärv under 
sin tid på företaget, fast under olika roller i organisationen. 

 
Företagsbesiktning 
Getinge är en global koncern och har stor kunskap om vilka konkurrenter som finns i branschen 
och således har de en grund att stå på när en företagsbesiktning ska börja. Per-Ola lyfter fram 
ett förvärv av ett turkiskt företag som erbjöd en mer diversifierad marknadsportfölj. En 
förvärvsgrupp bildades med ansvarig för områdena marknad, sälj, ekonomi, kultur samt en 
extern part med lokal kännedom om lagstiftningen. Per-Ola nämner inte de ekonomiska 
aspekterna så mycket utan går direkt in på humankapitalet efter följdfrågan när personalen 
analyseras under processen. Getinge hade kommunicerat med säljaren om deras roller och vilka 
de absolut inte ville bli av med. Om få nyckelpersoner utgör företaget finns det ingen back up 
vilket medför stora kostnader om de skulle lämna efter förvärvet. 

 
- “Ju mindre företag du förvärvar, desto viktigare är humankapitalet” 

 
Per-Ola är tydlig med att HR ska vara med från dag ett under en besiktning efter analyserna av 
balans- och resultaträkning samt syftet med förvärvet redan är gjort, det är nämligen 
människorna som i slutändan påverkar de finansiella rapporterna. 
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Kommunikation av ett förvärv 
Kommunikation av företag som drivs likt ett familjeföretag offentliggörs oftast tidigt i en 
förvärvsprocess. Anledningen till detta är enligt Per-Ola att de gamla ägarna vill vara 
transparenta och inte hålla de anställda bakom ljuset. I det turkiska förvärvet var de första 
mötena lokaliserade på annan ort. Därefter blev det fler och fler besök innan Per-Olas grupp 
presenterade sig själva, vilka Getinge är samt målet med förvärvet. De ville med sin 
presentation och förklaring av förvärvet skapa en sorts trygghet samt presentera Getinges kultur 
till de nya inom organisationen. 

 
- “Vi köper inte upp företaget, lägger ner det och flyttar in i våra egna fabriker för ni är 

bäst på vad ni gör”. 
 

Onboarding 
Under Per-Olas tid som ansvarig fanns ingen uttalat onboardingstrategi vilket medförde vissa 
problem i samband med en omorganisation vilket ledde till att det förvärvade företaget blev 
bortglömt och saknade en direkt kontakt med de som ansvarade för onboardingen. Per-Ola är 
självkritisk och menar att han borde ha orienterat det förvärvade företaget i Getinges kultur och 
analyserat om den förvärvade organisationen skulle matcha kulturen eller inte. Om kulturerna 
skiljer sig alltför mycket ställs frågan om personalen kan acklimatiseras eller om Getinge ska 
dra sig ur affären. Per-Ola menar att det är en svår balansgång då det i slutändan handlar om 
pengar och att ett vinnande koncept gärna inte ska ändras. Enligt Per-Ola är onboarding knepigt 
om en analys av personalen och dess kultur inte gjorts ordentligt under besiktningen. I ett fall 
tog det fem år innan ekonomichefen i ett förvärvat företag fattade galoppen om hur ett 
börsnoterat företag arbetar med sina rapporter och varför även han var tvungen att följa dessa 
riktlinjer. Getinge försöker implementera kulturen under förvärvsprocessen men Per-Ola 
menar att de har trampat i klaveret flera gånger genom att, som han säger, “inte ha fullföljt 
implementeringen av vår kultur på det förvärvade företaget”. 

 
Retention av humankapital 
Per-Ola startar med att prata med nyckelpersoner och ägna dem uppmärksamhet för att visa att 
de syns och får känslan om att de är viktiga även i den nya organisationen. Målet är att få de 
anställda att gå hem med tanken om att Getinge är en arbetsgivare de vill jobba för. Han nämner 
incitamentsprogram och intentionsavtal i de fall lagstiftningen tillåter det. Detta visar återigen 
att personen är sedd och bidrar med en klapp på axeln för gott arbete. Dock menar Per-Ola att 
en bonus inte förändrar personens världsbild utan vill istället höra vilket bra arbete de har gjort 
och företaget uppskattar personen. I vissa företag finns några nyckelpersoner som är otroligt 
viktiga för att affären ska gå igenom. Det gäller att identifiera dessa för att senare bryta ner 
processer och bygga rutiner om de skulle försvinna. Att säkra retentionen kan göras med en 
tilläggsköpeskilling. 

 
- “Det finns ingen kokbok för att få anställda att stanna, handlar mer om psykologi” 
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4.1.3 Respondent 3, Göran Härstedt 
Göran Härstedt, vice VD på New Wave Group, arbetar med strategier och förvärv. Har cirka 
18 års erfarenhet i branschen och ett antal förvärv bakom sig. 

 
Företagsbesiktning 
En djupgående besiktning görs på det finansiella, legala men även en humankapitalvärdering 
för att förstå hur företaget fungerar i praktiken. Utifrån dessa tre områden använder sig Göran 
av en känsla för att bedöma företagets värderingar och kulturer och om de skulle passa in i den 
nya organisationen, detta för att undvika en framtida företagskulturkrock. Just kulturen blir en 
svår hörnsten att hantera och de har lagt ner mycket mer tid och resurser på senare år för att 
identifiera, informera och utbilda på hur de ser på företagskultur och förvärv. HR är något som 
kommer i skymundan under företagsbesiktningen. Anledningen till detta är att de oftast bara 
kommer åt att intervjua ett fåtal personer. Det är först efter förvärvet då de har tillgång till hela 
personalstyrkan som de kan få ett grepp om vilka nyckelpersonerna är, hur företagskulturen ser 
ut och humankapitalet i sin helhet. 

 
- “Det brukar ge sig i ett ganska tidigt skede vilka som är de viktigaste nyckelpersonerna 

i ett företag”. 
 

Kommunikation av ett förvärv 
Då New Wave är ett börsföretag är det väldigt känsligt att hålla information inom en viss krets 
tills köpet har genomförts. Ett pressmeddelande kommer innan börsöppning samtidigt som de 
kommunicerar detta med personalen på förmiddagen. Reaktionerna är olika, i en del fall är det 
känt att ägarna vill sälja och i andra fall kommer ett överraskningsmoment om de inte vet något 
alls. Göran tror inte att överraskningsmomentet i sig påverkar om de kommer stanna i framtiden 
eller lämna. 

 
Onboarding 
New Wave har ingen uttalad strategi hur de arbetar med onboarding efter ett förvärv. Göran 
säger även att de inte använder sig utav någon typ av HR under eller efter besiktningen, detta 
då de inte har den kulturen i moderbolaget med personalchefer och HR-avdelningar. Som ovan 
nämnt kommer HR in efter förvärvet då de har tillgång till hela personalstyrkan och därefter 
försöker lotsa in personalen i New Waves kultur. 

 
Retention av humankapital 
Vid ett förvärv tittar de på hela organisationen och vilken personal som finns för att bilda sig 
en uppfattning om den samlade kvaliteten och vad som är viktigt att behålla. Oftast känner de 
organisationen någorlunda väl och kan fiska upp information via exempelvis egna säljkårer. 
Det gäller att försöka gräva fram så mycket info som möjligt för att sedan göra en sammantagen 
riskbedömning när det gäller personalen och personerna i företaget. Detta medför att vid de vid 
förvärvstillfället har en kännedom om vilken personal de får samt hur de ställer sig till fortsatt 
arbete inom koncernen. För att undvika att folk slutar och hoppar över till konkurrenter används 
ibland incitamentsprogram, “pengar har en stor drivkraft”, säger Göran samtidigt som han 
småskrattar lite. Programmen tas fram till identifierade nyckelpersoner, oftast VD och bland 
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andra marknads- och säljchef. Avtalet erbjuds ibland innan köpeavtalet har signerats men det 
normala är att det erbjuds efter förvärvet. Dock finns en tydlig struktur hur 
incitamentsprogrammet är utformat för att kunna erbjuda rätt saker till nyckelpersonerna. 

 
4.1.4 Respondent 4, Peter Bergman 
Peter Bergman jobbar som konsult vid förvärv på Söderberg & Partner. Har totalt genomfört 
tio förvärv, i Sverige såväl som i Finland. 

 
Företagsbesiktning 
En värderingsprocess börjar för Peter genom att de antingen kontaktar förmedlare eller 
företaget direkt och frågar hur de ser på arbetssituationen och hur de vill utvecklas. Det andra 
alternativet är att säljaren kontaktar Peter direkt om att de vill sälja. Förhandlingar sker löpande, 
formella som informella, samtidigt som besiktningen granskar verksamheten, 
riskexponeringar, kundbas och så vidare tills ett avslut träffats. Nyckelpersoner identifieras 
genom kommunikation med tidigare ledning samt genom övriga referenser. Om de inte är 
bekväma med situationen fortsätter han inte med förvärvet. Peter ser en större risk när det är 
ett mindre antal personer de förvärvar. Anledningen till detta är att kunden förknippar 
organisationen med personen. Peter nyttjar sällan HR under en besiktning, eventuellt om de 
har info från den egna HR-avdelningen för att jämföra med marknadsavtal. Detta ligger med i 
värderingsprocessen om de måste lägga om löneavtalen, vilket kan påverka köpeskillingen. 

 
Kommunikation av ett förvärv 
Kommunikation med nyckelpersoner kommuniceras via säljande part. Om de tappar 
nyckelpersoner så kommer företaget tappa i omsättning och vinst vilket ger ett negativt påslag 
på priset. Rykten kan ibland användas för att veta mer om nyckelpersoner, detta då tidigare 
medarbetare eller kunder kan yttra sig om personen i fråga. Det ligger i bägges intresse att låsa 
kvar nyckelpersoner vilket leder till att de redan i ett tidigt stadium vet vilka nyckelpersonerna 
är. Innan avtalet skrivs så kommer ett möte om framtiden och hur nyckelpersonerna ser på det 
och hur de kommer att agera i framtiden. 

 
- “Om de inte är intresserade av att stanna kvar och den skaran är för stor så kan det 

påverka om transaktionen genomförs eller ej”. 
 

Peter håller möten och informerar alla samtidigt där det förklaras hur företaget ska arbeta i 
fortsättningen och hur personalen påverkas, oftast har redan vissa nyckelpersoner denna 
information. Mötena sker på Skype alternativt kontor för att undvika desinformation. 
Personliga möten görs med nyckelpersoner där de skapar en individuell affärsplan för 
individens framtid inom företaget. Målbilderna ska matcha med varandra. 

 
Onboarding 
Peter använder sig inte utav någon specifik onboardingprocess utan tror att mycket handlar om 
hur de har byggt upp sitt arbete under besiktningen. Personer i styrande positioner utvärderas 
efter ett tag och om deras arbete inte anses vara bra så kommer de att få lämna sin post om det 
inte sker någon förändring. 
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Retention av humankapital 
Under processens gång försöker Peter och hans team skapa incitament för ägarna och 
nyckelpersonerna att stanna även efter förvärvet. Detta genom att erbjuda dem aktieägande i 
den nya organisationen. Det erbjuds till och med lån med avsikt att nyckelpersonerna ska 
förvärva aktier. Det ligger i båda parters intresse att nyckelpersoner stannar efter förvärvet, 
oftast då en tillägssköpeskilling är baserad på framtida nyckeltal. Den gamla ledningen arbetar 
aktivt för att organisationerna ska sammanfalla och hur den nya personalen integreras. Back 
Office och administration kan ersättas till skillnad från en duktig person som själv genererar 
mycket pengar och har en stor kundbas. Viktiga parametrar är lön och delägande, titeln har 
ingen tyngd enligt Peter. 

 
4.2 Respondentgrupp 2: HR och Onboarding 
4.2.1 Respondent 5, Ronny Fredriksson 
Ronny Fredriksson har arbetat på ett större företag med HR som förhandlingschef i åtta år, och 
har under sin karriär varit med om ett flertal förvärv. 

 
Företagsbesiktning 
Ronny menar att i ett förvärv finns det både humankapital som är positivt, men även något han 
kallar för humanrisk, vilket är motsatsen. Detta förklarar han med att när ett företag köps följer 
det med personal kan där finnas folk med starkt humankapital som blir en tillgång men också 
personal som blir en belastning. Enligt Ronny beror detta inte helt sällan på att det inte gör en 
ordentlig analys av personalfrågorna, utan det fokuseras enbart på siffrorna. Ser inkomsterna 
från verksamheten bra ut så sägs det gärna ja utan att ha tittat ordentligt på personalen. När han 
får frågan om när HR kommer in i bilden berättar han att historiskt har det varit sent i processen, 
men efter ett antal ekonomiska smällar och en irriterad HR-chef är de numera med mycket 
tidigare så att HR och humankapitalsidan kan granskas från början. 

 
Kommunikation av ett förvärv 
Ronny menar att det kan vara en fördel att ha kvar en tidigare chef ett tag för att underlätta en 
övergång, eftersom de ofta har en viss rutin på hur saker ska göras och vet vad som fungerar i 
den organisation som förvärvas. Det är dock viktigt att få med sig nyckelpersoner ombord med 
den nya organisationens kultur så det framgår att det inte är en fortsättning på hur det varit 
tidigare. Utöver detta anser han att det är viktigt att vara konsekvent med information för att 
minska oro och ryktesspridning. 

 
Onboarding 
Ronny tycker att det är väldigt viktigt att saker görs gemensamt i den inledande fasen vilket 
leder till en mjuk övergång. 

 
- “Det är en oerhört viktig process att få med folk på banan direkt, speciellt när det sker 

förändringar”. 
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När medarbetare får svar på sina frågor brukar de enligt Ronny känna sig lugna inför förvärv. 
Tar det för lång tid ökar risken för ryktesspridning och spekulationer. Ronny rekommenderar 
att som förvärvande part ha en intensiv närvaro under de första sex månaderna så att 
medarbetare kommer in i nya rutiner och arbetssätt ordentligt. Ronny förespråkar också att 
underlätta integrationen genom att placera erfarna anställda bland den förvärvade personalen 
och någon på samma nivå i hierarkin för att underlätta informell kontakt och orientering om 
hur saker går till i företaget. 

 
Retention av humankapital 
När det kommer till att behålla personal efter förvärvet anser Ronny att de bör identifiera en 
kärntrupp, storleken kan variera, men de måste vara viktiga för verksamheten, ha kundernas 
förtroende och ha koll på lokala förhållanden. Ansvariga över förvärvet måste vara noggrann i 
sin kommunikation att organisationen vill ha kvar den här gruppen och att de behövs på platsen. 
Ronny förklarar också att det kan variera från situation till situation men att generellt positivt 
om ett stabilt gäng följer med i förvärvet och sedan ta det vidare därifrån. 

 
4.2.2 Respondent 6, Erik Kocken Wennerholm 
Erik Kocken Wennerholm, VD på AVARN Security, tidigare på EY, Sandvik och Sodexo. Har 
varit med om förvärv och integrerat förvärvad personal. 

 
Företagsbesiktning 
Humankapital i en företagsbesiktning är inte helt lätt anser Erik, det beror på vad syftet är med 
förvärvet och vilken typ av verksamhet det rör sig om. Det är dock alltid avgörande att företaget 
får med sig bra personer i förvärvet då det gör stor skillnad längre fram i tiden. Av den 
anledningen är humankapitalet alltid en intressant aspekt av förvärvet. På frågan om när HR 
kommer in i förvärvsprocessen blir svaret att de nästan uteslutande kommer in för sent. Det 
ligger lite i sakens natur då det ofta går fort och att HR inte hinner komma in ordentligt innan 
förvärvet är klart. 

 
Kommunikation av ett förvärv 
Erik menar att när det kommer till frågan hur ett förvärv kommuniceras med medarbetare, ska 
kommunikation ske så fort det är möjligt. Här ses det till att den kommunikation som förs är 
tydlig och uttömmande. Dels för att slippa behöva upprepa sig och dels för att hålla osäkerhet, 
oro och ryktesspridning till ett minimum. Transparens och öppenhet är mycket betydelsefullt. 
Om kommunikationen brister kan det längre fram leda till problem, till exempel en misslyckad 
integration av personalen. 

 
Onboarding 
En verksamhet där fel personer har anställts går sämre än en med rätt personer anställda berättar 
Erik och fortsätter med att detta gör det vitalt att få in rätt personer vid ett förvärv och sedan 
behålla dem. Det är dock inte alltid lätt med just humankapital, eftersom det är väldigt svårt att 
värdera och personen ska ju också fungera i organisationen. Om en person integreras som inte 
passar in ordentligt å blir det i regel dyrt. Det kan ibland visa sig att en person de trodde var 



32  

 
 
 
 

som klippt och skuren för rollen efter ett år uppenbart inte fungerar där, vilket då måste 
åtgärdas. 

 
Retention av humankapital 
Erik säger att han inte är säker på att de egentligen har så många nyckelpersoner i definitionen 
att de ska hanteras på särskilt sätt. Han tycker det är viktigare att inkludera alla medarbetare än 
att fokusera på ett fåtal individer. Enligt Erik handlar det mer om att ha rätt folk på rätt plats, 
inkludera alla, samt att hitta en väg framåt. För att behålla medarbetare menar Erik att 
arbetsgivaren måste vara bra hela tiden och inte vara extra god just vid förvärv. Som ansvarig 
över personalen måste arbetsgivaren dock vara medveten om att det är mycket känslor vid 
förvärv, många är oroliga. Mycket i livet påverkas av just arbetet och det gäller att vara lyhörd 
för den oro som finns. Genom att vara transparent kan spekulationer och rykten förebyggas. På 
Eriks företag jobbar de med att kontinuerligt uppdatera medarbetarna och eventuella artiklar i 
media tas med så att alla ser information om allt som är aktuellt. Är detta tillräckligt frågar han 
retoriskt, nej det behövs mycket mer fortsätter han. Det krävs mycket mer i form av annan 
kommunikation också. Erik tror inte att det går att lyckas helt och hållet, men att de mot en 
förbättring. 

 
4.2.3 Respondent 7, Maurizio Avagnale 
Maurizio Avagnale, HR-direktör för en enhet i Trelleborg Coated System AB. Har totalt 
medverkat i fyra företagsförvärv. 

 
Företagsbesiktning 
Under en företagsbesiktning utgår Maurizio ifrån en fastställd process, med tydliga riktlinjer 
och struktur. Checklistan används för att identifiera personer med nyckelkompetenser i 
företaget. Enligt Maurizio är detta av stor vikt eftersom Trelleborg är verksamma i en väldigt 
specifik marknad, där produkter med unika egenskaper kräver en oerhörd kunskap och expertis 
från personalen. Samtidigt identifieras de olika aspekterna hos det humankapital organisationen 
har, för att på ett optimalt sätt kunna använda det i verksamheten. HR-avdelningen kommer in 
väldigt tidigt i förvärvsprocessen. Utifrån vad som kommer fram under besiktningen tas 
individuella planer fram för identifierade personer med nyckelkompetens. I mindre företag 
måste frågor riktas mot den tidigare ledningen. Större företag kan ha statistik på detta som finns 
att tillgå, till exempel över prestationer. När nyckelpersoner väl har identifierats hålls det 
individuella möten med dessa individer. 

 
Kommunikation av ett förvärv 
Kommunikationen om förvärvet sker genom att förvärvande företag ser till att träffa 
medarbetare från varje avdelning, under 3–4 sessioner de inledande dagarna, för att presentera 
vilka Trelleborg är, vad som kommer förändras och hur framtiden kommer att se ut. Det är 
dock alltid en hel del oro bland personalen när det är förvärvstider. Många undrar om de får 
behålla jobbet eller inte. Maurizio är noga med att kommunicera att företaget köptes av en 
anledning, medarbetarna är duktiga och att Trelleborg vill ha dem kvar i företaget. Generellt är 
målet att verksamheten ska fortsätta som vanligt, en del förändringar blir det ju alltid säger 
Maurizio. Exempel rapporteringssystem då företaget nu är en del av en börsnoterad koncern. 
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Trelleborg försöker också behålla en lokal anknytning, de flyger inte in en extern VD om det 
inte visar sig behövas. 

 
Onboarding 
Onboarding av ny personal sker mestadels på intranätet genom utbildningar om kultur, termer 
samt information om vad företaget står för. Utöver allt detta erbjuds vissa personer även att 
vidareutbilda sig på universitet för att bygga på sin kompetens. Maurizio själv brukar hålla 
enskilda intervjuer med nyckelpersoner ett par veckor in för att ta reda på hur de upplever sin 
nya situation och få feedback. Detta gör han dels i utvecklingssyfte men även för att skapa en 
relation med medarbetarna. Han beskriver dem som kollegor och vänner med ömsesidig 
respekt. Enligt Maurizio kan onboarding och integration lätt bli byråkratiskt. Han tycker att 
Trelleborg ändå lyckats med att löpande utveckla sina verktyg för dessa processer och känner 
sig nöjd med det upplägg de har. 

 
Retention av humankapital 
Maurizio försöker under sina enskilda intervjuer förstå nyckelpersonerna och hur deras syn på 
framtiden ser ut. Hur engagerade är dem i företaget, upplever de några problem med förvärvet 
som skett? Eventuella bekymmer reds ut, allting anpassas från individ till individ. Det finns 
inte några standardlösningar som appliceras på alla eftersom alla har olika motiveringar till 
varför de är där. 

 
- “Vissa kan vara väldigt motiverade av lönen, andra av spännande arbetsuppgifter”. 

 
Maurizio måste ta reda på vad som driver vem och göra bedömningar därefter. Det viktiga är 
att en förvärvad medarbetare känner sig välkommen, behövd och som en del av Trelleborg. 

 
4.3 Respondentgrupp 3 
4.3.1 Respondent 8, Can Ahiska 
Can har jobbat för Getinge i lite mer än tre år. Innan dess var han International sales manager 
hos Stericool som 2015 blev förvärvat av Getinge. 

 
Företagsbesiktning 
Can beskriver sin roll före förvärvet som väldigt mångsidig men lite mer inriktad mot 
försäljning än de andra områdena i företaget. Han jobbade i ett familjeföretag där alla gjorde 
det som behövde göras men utan formella titlar eller tydliga roller. När Getinge köpte upp 
företaget ändrades detta och Can fick ett mer specifikt ansvar som Global product manager. 
Han är också involverad i försäljningen av produkterna. Den största skillnaden han upplever är 
att hans roll är mycket mer strukturerad än tidigare att han numera har en titel på sitt jobb. 



34  

 
 
 
 

Kommunikation av ett förvärv 
När Getinge köpte upp Stericool så föregicks själva förvärvet av en lång period med möten och 
en intensiv kommunikation mellan de båda företagen. Han förklarar att ett företag som Getinge 
måste veta exakt vad det är de köper, de kommer att granska allting. De vill veta allt om ens 
produkt, hur de ligger till teknologiskt och vart allting är testat. Vad gäller kommunikationen 
med medarbetare så var inte Getinge inne och detaljstyrde utan lät personalen fortsätta som 
vanligt för att inte störa något som fungerade. Detta anser Can var en väldigt bra approach, 
eftersom det kan bli tillräckligt oroligt inför ett förvärv som det är. Personal vill behålla sina 
jobb och vill ha information om vad som händer med företaget. 

 
Onboarding 
När Can och hans kollegor skulle onboardas besökte Getinges HR-avdelning Stericool och 
berättade vad som skulle förändras, och förklarade om hur arbetsuppgifter och ansvar skulle se 
ut hädanefter. Han tycker detta är ett väldigt viktigt moment att någon informerar, svarar på 
frågor och förklarar situationen för alla som är involverade. För någon som Can, som kom från 
ett litet företag, så kändes det väldigt bra att få höra att han var i ett stort företag, eller en stor 
familj nu. 

 
“Oroa dig inte, du är i ett stort företag nu, välkommen till familjen” 

 
Can berättar att han är riktigt nöjd med Getinges tillvägagångssätt och berättar att VD:n på 
Stericool även han var noga med att tala om för alla vad som skulle hända med att både VD:n 
och Getinge ville att hela personalen skulle vara kvar. Trots detta upplevde Can dock att det 
fanns en oro hos personalen att något inte skulle gå som planerat, vilket Can anser vara 
naturligt. 

 
Retention av humankapital 
Can menar att det ofta inte är pengarna som avgör huruvida människor vill stanna i en 
organisation eller ej. Vissa drivs av utmaningar men många drivs av att vara en del av något 
större. Här tycker han att företagskulturen spelar en väldigt stor roll. Den kultur som finns hos 
Getinge beskriver han som färgad av företagets långa historia. De har lyckats föra över 
historien till nyanställda och få dem att känna sig som en del av organisationen. Detta tror han 
stärker företaget och där anställda som varit med länge anstränger sig för att överföra kunskap 
till de som kommit in på senare tid. Can säger att han fortfarande hör till den nya skaran trots 
att han varit där i över tre år och många är fortfarande kvar efter tjugo. Detta tror Can kan vara 
att medarbetarna känner sig uppskattade av företaget och att de får en så positiv respons från 
både ledning och kollegor. 
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4.3.2 Respondent 9, Dan Kristensson 
Dan är VD för AirSon EngineeringAB, förvärvat av EON under 2019. Företaget är rådgivare 
inom energi- och installationsteknik, samt kontrollerande inomhusmiljöer. Företrädesvis inom 
segmenten medicinteknik, livsmedel och forskningsanläggningar. 

 
Företagsbesiktning 
Före förvärvet arbetade Dan med rådgivning, försäljning och administration men även en hel 
del med rekrytering, vilket tog både tid och pengar, dock väl investerade resurser enligt Dan 
själv. Efter förvärvet upplever Dan att den största skillnaden för honom personligen i arbetet 
är att han nu har ett rapporteringskrav uppifrån. Visst påverkas det dagliga arbetet säger han, 
men informationen är sådan han själv ville ha in tidigare vilket inte är ett problem i sig. Det är 
dock en sådan sak som han tror kan bidra med att göra arbetet lite mer kravfyllt, och därmed 
lite mindre lustfyllt. Eftersom han anser att transparens är viktigt så presenteras den data som 
kommer in även för personalen. 

 
Kommunikation av ett förvärv 
Kommunikationen av förvärvet gick via Dan som spred information vidare till sina anställda 
för att vara så transparent som möjligt. AirSons betydelse lyftes fram genom hela 
kommunikationen och var positivt. Initialt var det oro och nervositet säger Dan då 
medarbetarna trivdes bra och “ingen vill ju bli av med jobbet”. Medarbetarna var oroliga att 
saker skulle förändras till det sämre efter förvärvet. Här var det viktigt att vara så transparent 
som möjligt för att hålla alla lugna. AirSon fick besök av ledningen för att diskutera förvärvet 
med personalen, de som hade frågor fick möjlighet att få svar på dem. Dan summerar med att 
kommunikationen ut till medarbetarna har skötts i huvudsak av genom honom, med viss hjälp 
från förvärvande part. 

 
Onboarding 
Då tanken var att Eon skulle använda AirSon till att modernisera sig själva medförde detta 
mindre integration och onboarding berättar Dan. Den integration han ser framför sig sker inom 
HR, affärssystem och i juridisk aspekt. Organisationerna kommer utöver detta kunna utveckla 
och dra nytta av synergieffekter då Eon och AirSon kan jobba med samma kunder med bredare 
lösningar. 

 
- “AirSon kommer att fortsätta vara AirSon och fortsätta i stort sett som förut”. 

 
Retention av humankapital 
Dan har under sin karriär anställt en hel del personal och han menar att folk sällan byter jobb 
för lönens skull. Enligt hans erfarenhet beror det nästan alltid på omgivningen. 

 
- “Visst väger lönen in och konkurrenten man går till verkar lite häftigare, men oftast 

beror det på omgivningen”. 
 

För att behålla personalen ska de behandlas väl. Kombinera detta med utvecklingsmöjligheter 
och transparens så tror han inte att det är svårt att få individer att vilja stanna. 
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- ”Individer jobbar inte extra hårt för en bonus, de jobbar extra hårt för att det är är kul 
och att det betyder någonting”. 

 
När Eon köpte AirSon var det helt avgörande att Dan och hans kollegor stannade, eftersom 
AirSon är ett kunskapsföretag och kunskapen finns hos personalen. Det finns dock även en viss 
kunskap i företaget som sådant likt hur offerering sköts och hur risker bedöms. 

 
4.3.3 Respondent 10, Mateja Dolenc 
Mateja Dolenc, HR-direktör för Trelleborg i Slovenien. Mateja har erfarenhet av två förvärv 
och med olika roller inom organisationerna. 

 
Företagsbesiktning 
Mateja arbetade tidigare som HR-specialist innan företaget 2012 först blev uppköpt av CGS 
och blev då assistent till två företagsdirektörer. Efter förvärvet från Trelleborg 2016 fick hon 
rollen som HR-Direktör. Mateja medverkade själv inte i besiktningen utan förberedde bara 
material. Hon tror inte att det påverkar nyckelpersoner att vara involverade i själva besiktningen 
något anmärkningsvärt. Till följd av förvärvet har Matejas arbetsuppgifter förändrats. Bland 
annat rapporteringen uppåt, som innebär mycket men behövligt arbete då de tillhör en stor 
koncern och måste samla data och information på ett specifikt sätt. Andra förändringar är 
ledarskapet och kulturen. 

 
- “Det är även en stor skillnad mellan att vara ett litet företag och att tillhöra en stor 

global koncern med många internationella kontakter varje dag”. 
 

Kommunikation av ett förvärv 
Kommunikationen tycker Mateja var mycket professionell och uppskattades. De fick besök av 
ordförande från Trelleborg Coated Systems första dagen då affären blev publik, här 
introducerades Trelleborg, deras kärnvärden samt organisationen i sin helhet. Innan förvärvet 
presenterades fluktuerade många rykten men ingen officiell information fanns och inget 
avslöjades internt. Det var ingen individuell kommunikation, företaget har över 1 000 anställda, 
utan den överläts till Mateja och HR-avdelningen som under 2018 började med integrationen 
som går hand i hand med kommunikationen. 

 
Onboarding 
Mateja tycker själv att ett självlärningsystem om organisationens policys, uppförandekod, 
riktlinjer och vilka metoder som ska följas är bra. Hon lyfter även fram gruppmöten och 
Skypesamtal där information kan delas. En höjdpunkt i Matejas roll som HR-Direktör var en 
HR-konferens där områdeschefer fick diskutera hur de gjorde på andra områden i 
organisationen. Här framgick företagskulturen för organisation och vad Trelleborg faktiskt står 
för. Hon säger att det är en lång väg för att introducera denna typ av kultur till hennes del av 
organisationen men att de har påbörjat arbetet. Integreringen sker fallande från ledning ner till 
avdelningsansvarig och nyckelpersoner och sen ner till arbetarna på golvet. Mateja presenterar 
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vad som sägs på dess möten till kollegor och chefer, en roll som Mateja anser vara mycket 
viktig i organisationen. 

 
-  “Från ett HR-perspektiv kan det vara väldigt utmanande då det rör sig om optimering 

av processer och kostnadsbesparingar vilket även inkluderar personalkostnader. Så jag 
kan säga att det är utmanande men det är en del av mitt arbete”. 

 
Retention av humankapital 
För Matejas del har det varit viktigt att få kommunikation om vad som händer och vad som 
kommer att hända. De förlorade inte många efter förvärvet men hon hoppas att slippa fler 
förvärv i framtiden. Mateja lyfter fram utbytet av kunskap men även av personal mellan 
organisationens alla områden. De har mer än 370 fabriker över hela världen och ett utbyte hade 
varit välkommet. Just den globala miljön är något som kan attraherar nyckelpersoner menar 
Mateja, speciellt då det kan ses som en utmaning med olika kulturer och olika kontakter över 
världen, samtidigt kan det inte passa för alla. 

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

 
Företagsbesiktning 
Efter att ha arbetat för Dartex som Sales Director fick Mark Jones uppleva en hel del 
förändringar efter förvärvet. Först fick han flytta till Storbritannien för en chefsroll och kort 
därpå förflyttades han till USA för att jobba med marknadsfrågor inom medicinteknik. På 
frågan om det är viktigt med en titel svarar han att han upplever att en titel är viktig då den 
visar för kunder vem de pratar med och låter honom nå in till beslutsfattare på ett annat sätt än 
om han inte haft den. 

 
Kommunikation av ett förvärv 
När Trelleborgs förvärv av Dartex skulle kommuniceras presenterade representanter från 
Trelleborg företaget, förklarade vart Dartex skulle komma in i bilden och de förväntningar som 
fanns. De pratade individuellt med medarbetare och svarade på eventuella frågor. Med Mark 
själv fördes en väldigt tydlig kommunikation och han var insatt i hela processen under resans 
gång. Överlag lade Trelleborg ned en hel del tid på att kommunicera förvärvet. Lite längre än 
vad som behövts enligt Mark, men han tror att det blev något missförstånd mellan Dartex och 
Trelleborg som gjorde att det drog ut på tiden. Han nämner att det var två personer som 
påverkades negativt, men detta löstes genom att ett team från Trelleborg kom och intervjuade 
personalen individuellt för att hitta en gemensam lösning. 

 
Onboarding 
Från Trelleborgs sida var det viktigt att Mark och ett par kollegor till honom stannade kvar i 
företaget efter förvärvet. Han säger att det kändes bra att få veta att han ansågs vara en 
nyckelperson och att nu vara en del av någonting större. Under integreringen fick Mark lära sig 
Trelleborgs grundläggande policys, värdegrund och visioner för framtiden. Generellt är det så 
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säger Mark, att ju högre uppsatt en person är desto mer insatt är denne i organisationsstrukturen. 
Trelleborg genomgick en omstrukturering vilket gjorde det hela lite mer omständligt. För en 
del medarbetare som var vana att jobba i mindre företag tog det mer tid att anpassa sig till den 
nya situationen. Dartex blev även medbjudna till USA för att se hur andra delar av 
organisationen arbetar, vilket Mark beskriver som väldigt lärorikt och positivt. 

 
Retention av humankapital 
Enligt Mark borde nyckelpersoner som förvärvas introduceras till de avtal som Trelleborg 
erbjuder sina anställda vid ett tidigt stadium. Dessa avtal berör saker som pensioner, 
ersättningar och dylikt. Detta tror han är något som kan bidra till att medarbetare vill stanna 
kvar genom att få dem att känna sig eftertraktade i företaget, som han själv nämnt att han kände 
sig när han blev förvärvad. 
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I avsnittet analyseras den insamlade empiriska data utefter de vetenskapliga teorier som ligger 
till grund för studien. Studiens analysmodell presenteras för att skapa en grafisk bild av vad 
som ligger till grund för analysen. Analysen är indelade i våra teoriområden, 
företagsbesiktning, humankapital och onboarding. 

 

 
5.1 Företagsbesiktning och involvering av HR 
Nedan följer analyser av hur företagsbesiktningen går till och hur involverade HR-funktionen 
är i processen. Analysen baseras på studiens analysmodell (se figur 13). 

 
5.1.1 Utförandet av företagsbesiktning 
För att beskriva den process som används för att identifiera och integrera nyckelpersoner under 
och efter ett förvärv börjar studien i företagsbesiktningen. Cartwright och Cooper skriver i sin 
bok Mergers and Acquisitions (1992) om de synergieffekter ett förvärv medför. Dessa kan 
bland annat vara utbyte av kunskap eller skalfördelar mot likvider. En anledning till att en 
besiktning görs kan besvaras genom begreppet marknaden för citroner (Akelof, 1970) som är 
en benämning på informationsasymmetrin mellan parter. Resultatet från de tillfrågade visar på 
vikten av att göra en ordentlig besiktning för att kunna identifiera tillgångarna i företaget som 
ska förvärvas, även i form av humankapital. Vissa branscher, likt medicinteknik, är väldigt 
personberoende och värderas därmed lägre än andra företag. Det förklaras av 
informationsasymmetrin eftersom humankapital finns hos individer och kan sticka ut genom 
dörren redan dag ett. Studien identifierar problematiken med att få tillgång till samtliga 
nyckelpersoner innan förvärvet har ägt rum. Det är först då det går att bedöma företagets kultur 
till fullo för att se om det är en god matchning. En identifierad metod är att samla in referenser 
om företaget och dess anställda. Detta genom bland annat branschkunskap och kommunikation 
med kollegor och säljare. 

 
Birkinshaw, Bresman och Håkansson (2002) beskriver vikten av att HR är involverade tidigt 
under en förvärvsprocess för att bibehållandet av humankapital ska bli önskvärt. Svaren från 
hur respondenterna gör är splittrade. Involveringen kan börja redan i den tidiga delen av 
besiktningen och fortsätta fram till och med onboardingen. I vissa fall involveras HR inte förrän 
efter förvärvstillfället med anledning av att affären inte är offentlig. De ekonomiska 
parametrarna har högre prioritet och alla nyckelpersoner har inte identifierats än. Nuförtiden 
involveras HR tidigare i besiktningen för att inte åka på ekonomiska smällar och personaltapp, 
något som McIntyre (2004) hävdar att brist på human resource development kan medföra. 
Resultatet från denna studie visar att de renodlade medicintekniska företagen använder HR- 
funktioner tidigt i besiktningen medan resterande konsulter litade mer på siffror, dokument och 
kommunikation med externa parter. Misslyckade förvärv beror på omstruktureringar i samband 
med förvärvet samtidigt som kommunikationen brustit. 

 
5.1.2 Involvering under en företagsbesiktning och kommunikation 
Köparens engagemang för förvärvet och genuina intresse för motpartens verksamhet har enligt 
Hambrick och Canella Jr (1993) en positiv påverkan på bibehållandet av personal. De lyfter 
fram kommunikationen som en viktig parameter för att detta ska lyckas. Respondenterna menar 
att kommunikationen mellan parterna är viktig. I respondentgrupp 1 handlar det om att 
presentera företaget och vad de står för samtidigt som de har en kommunikation med den 
tidigare ledningen. Resultatet av denna studie utmärker kommunikationen som ett verktyg för 
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att skapa trygghet och visa uppskattning för ny personal. I de fall där förvärvet först presenteras 
under en officiell pressrelease har nyckelpersoner fortfarande valt att stanna kvar, trots att de 
känner en oro om framtiden och att de är osäkra på den nya arbetsgivaren. En identifierad 
lösning är att presentera och implementera den nya kulturen direkt till de anställda så att de 
känner tillhörighet, vilket också Ashkenas, DeMonaco & Francis (1998) förespråkar genom en 
snabb integration. Dock kan integration ta tid och ska i vissa fall inte skyndas på, vilket även 
Lord och Ranfts (2000) studie styrker genom att premiera en längre integrationsprocess. Den 
här studiens resultat styrker därmed den delade uppfattningen om integrationens tidshorisont. 
Nyckelpersoner tycker att möjligheten till nya utmaningar är det som lockar och själva 
involveringen är inte lika viktig, de kommer med största sannolikhet få jobba kvar ändå. I ett 
fall visar resultatet att medarbetare var med under besiktningens gång och fick ta del av all 
information, på gott och ont. Personalen var välinformerad men samtidigt orolig under sina 
möten då transparent kommunikation bidrog till stress och nervositet vilket minskar 
möjligheten för att nyckelpersoner ska stanna efter förvärvet. 

 
5.2 Identifiering och nyttjande av humankapital 
För att identifiera de resurser som bidrar till hållbara konkurrensfördelar har VRIO-modellen 
(Barney, 1991) tillämpats. Modellen beskriver fyra specifika attribut som resurser behöver ha 
för att tillföra en konkurrensfördel, varav det sista steget har starkast anknytning med en hållbar 
konkurrensfördel i medicintekniska företag. Studiens resultat visar på problematiken med att 
behålla dessa konkurrensfördelar genom nyckelpersoner. För att nå en hållbar 
konkurrensmässig fördel måste resursen vara valuable, rare, inimitable och organisation 
specific. De två första kriterierna uppfylls genom att den medicintekniska branschen kräver en 
stor kompetens och kunskap för att företagen ska kunna vara verksamma. Dock ligger 
problemet i att behålla dessa resurser i form av nyckelpersoner då individer inte kan låsas till 
organisationen på samma sätt som en materiell tillgång. Kravet på stadigvarande bruk uppfylls 
inte (SRF Redovisning, uå.). Samtliga från respondentgrupp 1 nämner problematiken med att 
inte kunna knyta till sig nyckelpersoner till hundra procent. Ibland fungerar ekonomiska 
incitament, likt bonusprogram och tilläggsköpeskillingar, men oftast måste individer trivas i 
organisationen för att stanna under en längre period och därmed uppnå den hållbara 
konkurrensfördelen. 

 
Inom kompetensbaserad teori säger Wernerfelt (1984) att resurser endast delvis är bundna till 
en organisation och vid förvärv kan resursen transfereras till den nya organisationen. Det 
betyder att nyckelpersoner kan byta organisation och således kan även konkurrensfördelar 
skifta mellan organisationer via förvärv. Samtidigt menar Edvinsson (1997) på att 
humankapital har ett stort värde för företaget då det inte kan kopieras rakt av från andra företag. 
Samtliga förvärv som våra respondenter medverkat i har haft som mål att fortsätta driva 
verksamheten som före förvärvet. Där inkluderas humankapital och nyckelpersoner. Dock har 
svaren på efterföljande frågor riktat in sig på implementering av en gemensam kultur och 
sammanhängande system. Medicintekniska företag försöker behålla allt så likt som innan 
genom att vara lokala i allt de gör. Samtidigt implementeras nya rapporteringssystem och vissa 
personers arbetssätt förändras. Edvinsson (1997) har rätt i att humankapital inte kan kopieras 
rakt av. Studiens resultat visar på att nyckelpersoner vid förvärv av medicintekniska företag 
inte kan bidra till en hållbar konkurrensfördel då kompetensen kan transfereras mellan 
organisationer (se figur 14). 
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Figur 14: Resurser i form av humankapital och i vilken utsträckning resursen bidrar till en 
konkurrensfördel. I den medicintekniska branschen uppfylls inte det organisationsspecifika kriteriet. 

 
Resultatet visar att den nya organisationen försöker forma de nyanställda genom kultur och 
arbetssätt, något som kan ses som både positivt och negativt av nyckelpersonerna. Det kan i 
sin tur påverka arbetsuppgifterna där bland annat självständighet och status påverkar i vilken 
utsträckning nyckelpersoner stannar (Hambrick & Canella Jr, 1993). Samtliga nyckelpersoner 
fick förändrade arbetsuppgifter där fokus läggs på rapportering och mer nischade uppgifter än 
tidigare, det vill säga reducerad självständighet. Det påverkar dock inte om de kommer att 
stanna eller ej. Nyckelpersoner är medvetna om situationen som ett förvärv innebär och ser 
möjligheter att nu arbeta för ett större företag. Detta styrks av Alice från förvärvssidan då “...de 
flesta inom näringslivet är medvetna om risken att de kan behöva flytta på sig”. Själva titeln i 
sig har inte heller en stor påverkan på status enligt respondenterna. 

 
När väl nyckelpersonerna är på plats i den nya organisationen gäller det att nyttja dem för att 
behålla konkurrensfördelar. Alice förklarar vikten av att göra en ordentlig besiktning och att 
“...se till att den sköts även efter förvärvet, detta för att behålla och vidareutveckla de tillgångar 
som förvärvats”. Tillämpandet av de fyra hörnstenarna från den kompetensbaserade teorin 
(Sanchez, 2004) beskriver vad organisationen och managers kan göra för att nyttja de resurser 
i form av kompetens som nu finns att tillgå. För att kompetensen ska förbli hållbar i en 
organisation krävs det att individerna klarar av de dynamiska förändringarna i omgivningen 
(Sanchez, 2004). Teorin menar att organisationen kan förlora sin struktur och målbild när 
förändringar sker. Studien har identifierat problematiken med dynamiska förändringar i form 
av omstruktureringar i samband med genomfört förvärv. Något som styrker vikten av att förse 
den förvärvade organisationen med uppmärksamhet. Kompetensen måste även integreras 
systematiskt med övriga intressenter och organisationer (Sanchez, 2004). De studerade 
medicintekniska företagen har varit verksamma på en global nivå vilket medfört att vid förvärv 
har nyckelpersoner fått en bredare kundbas med internationella kontakter. Vid förvärv gäller 
det att organisationen tar tillvara på detta genom att koordinera resurserna på ett sätt som skapar 
mervärde (Sanchez, 2004). Koordinationen av tillfrågade nyckelpersoner har främst lett till nya 
arbetsuppgifter. Däribland har administrationen ökat vilket i sin tur minskat tiden för resurser 
på individnivå att arbeta ut mot andra organisationer. Förvärvet kan i ett större perspektiv skapa 
förutsättningar att utveckla verksamheten och skapa synergieffekter, trots mer administrativa 
arbetsuppgifter. Kognition kopplas starkt ihop med systematik i förvärv av medicintekniska 
företag då nyckelpersoner måste kunna hantera resursallokering. Både effektiviteten i 
produktion samt i nyttjandet av resurserna ska tas i åtanke (Sanchez, 2004). Detta problem 
beskriver McIntyre (2004) där fokus antingen läggs på integrering eller på produktivitet vilket 
även denna studie visar på. Flera av respondenterna är mer intresserade av de ekonomiska 
siffrorna och uppgiften i sig medan andra ser nyckelpersonerna som det mest centrala i hela 
förvärvet och integreringen är av stor vikt. Vissa svar är satta mitt emellan integrering och 
produktivitet. Vad vi kan urskilja har nyckelpersonerna fått nya roller som är mer 
administrativa än innan. Det har reglerat deras självständighet, vilket Lord och Ranft (2000) 
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också menar är en nackdel för att personer ska stanna efter förvärvet. Även om respondenterna 
inte uttryckligen sa att självständigheten har minskat tyder resterande svar från intervjuerna att 
de saknar sina roller från innan förvärvet med större frihet och självständighet. Den fjärde 
hörnstenen enligt (Sanchez, 2004) är holism. Nyckelpersonerna måste ha förmågan att hantera 
organisationens helhet och mål kopplat till olika intressentgrupper. 91% av respondenterna såg 
utmaningar med att byta organisation och få nya kunder, speciellt de internationella. Det 
medförde nya utmaningar i arbetsuppgifterna vilket var positivt. Utmaningar är något som 
lockar nyckelpersoner att stanna kvar även efter förvärvet. Studien visar på 
meningsskiljaktigheter mellan förvärvande part och nyckelpersoner. Förvärvande part 
kommunicerar en minimal förändring i arbetssätt medan nyckelpersoner upplever att den 
förändringen är betydligt större, bland annat inom administration och kultur. 

 
5.3 Onboarding 
När ett företag har förvärvats och personal skall integreras i en ny organisation är det viktigt 
att det sker på rätt sätt. Enligt Bauer & Erdogan (2011) finns ett ansvar såväl hos den 
förvärvande organisationen som hos nyckelpersonerna. Båda parter måste engagera sig för att 
det ska fungera i den nya situationen. För ett lyckat utfall genomgår nyanställda en 
onboardingprocess där de socialiseras med sin nya organisation. Medarbetare som integreras 
väl fungerar enligt Bauer och Erdogan (2011) bättre i organisationen och tenderar att stanna 
längre. Studiens resultat tyder på att en uttalad onboardingprocess tillämpas i vissa fall medan 
andra organisationer mer litar på individen själv. Det kan liknas med Bauer och Erdogans 
(2011) formella orientering och socialiseringstaktiker. Det relaterar till ett av problemen som 
McIntyre (2004) beskriver kan uppstå efter förvärv, nämligen att integrationen blir lidande på 
grund av att stort fokus på arbetet gör att integrationen glöms bort. Då studien riktar sig på 
organisationens ansträngningar utgår de två första kategorierna i en onboardingprocess, 
nyanställdas beteende och egenskaper, då kvarstår de organisatoriska ansträngningarna. Att 
organisationens ansträngningar är viktiga för en lyckad onboarding och anpassning visas av 
resultatet respondentgrupp 2 där HR har en intensiv närvaro under de första månaderna för att 
personal ska socialiseras rätt. Även organisatoriska insiders kan hjälpa till att integrera ny 
personal, vilket även Chatman (1991) förespråkar då det kan vara till stor hjälp för ny personal 
när det förekommer osäkerhetsmoment. Utöver formella orienteringsprogram tillämpas 
enskilda intervjuer med uppföljning och insamling av feedback i förbättringssyfte. Feedback, 
åt båda håll, nämns av Kammeyer-Mueller & Wanberg (2000) som ett ypperligt sätt att anpassa 
en individ till en organisation. Resultatet visar tydliga kopplingar mellan teori och hur 
medicintekniska företag integrerar förvärvade nyckelpersoner. Rynes (1989) beskriver att det 
ofta är här det märks huruvida en individ kommer passa in eller inte. Hur en person passar in i 
organisationen identifieras enligt Mark tydligare ju högre uppsatt personen är. Det eftersom 
personer på högre nivåer i organisationen tenderar att ha bättre överblick över dess struktur och 
därmed sin egen roll i den. I besiktningsprocessen identifieras de individer som anses inneha 
en nyckelkompetens för företaget. Om detta följs upp med de aktioner som förespråkas av 
andra respondenter finns goda chanser att behålla sitt förvärvade humankapital på längre sikt. 

 
Resultatet av studien visar att nyckelpersoner upplever en onboardingprocess som lyckad när 
den är formell och kommunikationen är tydlig och informativ. Kunskap om organisationen 
klargör den framtida rollen som nyckelpersoner kommer att ha. Att inga stora förändringar sker 
bidrar till en smidig övergång vilket är viktigt att kommunicera. Just rollklarifikationen är en 
viktig del att kommunicera under förvärvet och onboardingprocessen. Nyckelpersoner vill veta 
vad de ska göra men främst vad som förväntas av dem. Respondenterna upplever att respektive 
organisationers formella orienteringar har varit användbara och att deras tidigare erfarenheter 
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har underlättat integrationen, vilket även Carr et al (2006) menar är en klar fördel vid 
integration. Dan sticker ut från respondenterna då han inte gick igenom någon uttalad 
onboarding. Den integration som skedde berörde mest byråkrati, snarare än kultur och 
värderingar. Studien visar dock på att det finns en positiv bild av formella och strukturerade 
onboardingprocesser för nyckelpersoner inom medicintekniska företag. 
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I det här avsnittet presenteras de slutsatser som dragits utifrån insamlade empiriska data som 
analyserats. En konceptuell modell över hur organisationen kan behålla konkurrenskraftigt 
humankapital presenteras tillsammans med studiens slutsats. 

 
6.1 Bibehållande av humankapital vid företagsförvärv 
Studiens identifierade process i figur 15, som svenska medicintekniska företag använder sig av 
för att identifiera nyckelpersoner, börjar tidigt i företagsbesiktningen och håller på en kort tid 
efter förvärvstillfället. Metoder som används för identifiering under besiktningen är referenser 
från tidigare kontakter, statistik från det förvärvade företaget samt branschkunskap om 
konkurrenter och kunder. Detta inhämtas bland annat från den tidigare ledningen som är måna 
om sin personal även efter förvärvet. När förvärvet gått igenom finns all personal att tillgå. 
Djupgående intervjuer genomförs med de som inte blev identifierade under besiktningen och 
samtal förs med nyckelpersoner för att diskutera deras roll i organisationen. Under hela 
förvärvsprocessen förs kommunikation med det förvärvade företaget och personalen. 
Integreringen av nyckelpersoner börjar med att övergripligt presentera deras nya arbetsgivare 
och även mer individuellt genom personliga möten om framtiden. Nyckelbegrepp är trygghet 
och uppskattning. Företagen köps inte upp för att avvecklas utan ska drivas vidare med befintlig 
personal och lokal anknytning, detta är viktigt att kommunicera för att minimera oro och 
reducera risken att personal försvinner efter förvärvet. 

 
Faktorer som får nyckelpersoner att stanna kvar är större utmaningar och möjlighet att arbeta 
med intressanta projekt (se figur 15). Ekonomisk kompensation och incitamentprogram 
förekommer och bidrar på kort sikt till bibehållande av humankapital. Titeln är i sig ingen 
påverkande faktor om nyckelpersoner stannar eller inte. I de mer renodlade medicintekniska 
företagen är det dock utvecklingsmöjligheterna som är den starkaste faktorn för bibehållande 
av humankapital. Faktorer som får individer att inte stanna är oordning vid ett förvärv och att 
individerna känner sig bortglömda. Den begränsade friheten som rapportering och 
administrativt arbete medför ökar risken för att nyckelpersoner ska lämna. Även om 
respondenterna inte sa det rakt ut fick vi intrycket av missnöje av situationen. Det kan delvis 
bero på avsaknad av den kultur som återfinns i mindre företag där alla känner alla och 
ansvarsområdena är mer flexibla. 

 
En strukturerad process vid integrering av nyckelpersoner där kultur, system och 
företagsinformation presenteras leder till bibehållande av humankapital. 
Integrationshastigheten kan variera vilket visas i figur 15 där onboarding sker från start av 
besiktningen och över förvärvets gång. Mindre lyckade onboardingprocesser förekommer då 
organisationer samtidigt gör en omstrukturering. Nyckelbegrepp är rollklarifikation där 
nyckelpersoner vill veta vad som krävs av dem i den framtida organisationen. 

6. Slutsats 
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Figur 15: Konceptuell tidsaxel över faktorer som påverkar bibehållandet av humankapital vid ett 
förvärv. 

 
 

6.2 Studiens bidrag 
För att besvara hur medicintekniska företag kan bibehålla konkurrenskraftigt humankapital 
vid förvärv har nedanstående slutsatser dragits. 

 
* Identifiering av nyckelpersoner sker genom referenser, statistik, information från tidigare 
ledning, branschkunskap och intervjuer med personal. Denna process sträcker sig från 
besiktningens start till efter förvärvet är genomfört. 

 
* Integrationsprocessen sker löpande under och efter förvärvets gång. Processen ska vara 
strukturerad och innehålla rollklarifikation, presentation av företaget och dess kultur. Viktigt 
att kommunicera trygghet och uppskattning. 

 
* Faktorer som får nyckelpersoner att stanna är utvecklingsmöjligheter, trygghet, 
uppskattning, framtidsutsikter och ekonomisk kompensation. 

 
* Faktorer som får nyckelpersoner att inte stanna är oordning, känslan av att bli bortglömd, 
begränsad frihet genom ökat administrativt arbete och skillnader mellan bolagskulturer. 

 
* En koncepeptuell modell (se figur 15) illustrerar processen för bibehållande av 
konkurrenskraftigt humankapital vid förvärv. 
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Studiens slutsatser och vad som har bidragit till resultatet diskuteras. Även förslag till vidare 
forskning presenteras. Bland annat efterfrågas mer tydlighet i varför HR inte involveras tidigare 
och hur nyckelfaktorer kan variera mellan olika branscher. 

7.1 Ämnesdiskussion 
Vår studie har tagit fram en konceptuell modell som beskriver en process medicintekniska 
företag tillämpar för att identifiera och bibehålla nyckelpersonal vid förvärv. Något att beakta 
är att identifiering, integrering och onboarding i modellens tidslinje kan pågå under varierande 
tidsperioder beroende på företagens sätt att hantera ett förvärv. Med hjälp av kompetensbaserad 
teori kan företag nyttja nyckelpersoner för att öka sin konkurrenskraft. Värt att nämna är att 
individer är olika och inte går att styra, vilket leder till att faktorer som bidrar till bibehållande 
av humankapital i ett fall inte nödvändigtvis är tillämpbart i ett annat. Därför har studiens bidrag 
till identifieringen av nyckelpersoner medfört faktorer som hjälper organisationer att klargöra 
vilka personer som är av yttersta vikt att behålla. Faktorer som får nyckelpersoner att stanna 
anser vi överensstämma relativt väl med våra initiala bedömningar. Det vi fann mest intressant 
var omställningen från ett mindre företag och dess kultur till att efter förvärvet tillhöra en större 
organisation med centraliserade uppgifter. Denna omställning påverkar individerna och hur 
pass väl organisationen kan nyttja resurserna för att uppnå konkurrensfördelar. Företag bör 
tänka på att nyckelpersoner upplever stora skillnader i främst kultur och rapporteringssystem, 
en upplevelse som inte alltid stämmer överens med vad organisationen kommunicerar. 

 
7.2 Förslag till vidare forskning 
Efter arbetet med denna studie har flera områden för fortsatt forskning lyfts upp. Det mest 
intressanta enligt oss är att jämföra branscher mot varandra för att ta reda vilka faktorer som 
påverkar hur nyckelpersoner bibehålls efter förvärvet eller om det är samma faktorer oberoende 
av branschtyp. Vår känsla efter arbetet är att analytiker tittar mer på siffror och att HR- 
avdelningen är mer intresserade av att få med personalen under besiktningen. Hur pass stor 
skillnad är det mellan ett förvärv inom branscher där materiella tillgångar spelar större roll 
jämfört med förvärv inom kunskapsintensiva företag där humankapital är mer centralt? Är det 
möjligt att få fram faktorer som går att tillämpa på olika branscher eller är det i slutändan 
känslan som avgör i vilken grad nyckelpersoner stannar? Dessutom efterfrågar vi en liknande 
studie men där utfallet av hur många som faktiskt stannar mäts och vilka faktorer som påverkar 
under besiktningen, här med utgångspunkt i teorier om motivation. Även frågan varför 
humankapital inte sätts i centrum och vilka ekonomiska beräkningar som ligger till grund för 
detta beslut är intressant, vi tror knappast det är okunskap som bidrar till att HR inte är centralt 
i alla förvärv. Det krävs mer forskning inom området om hur medicintekniska företag kan 
behålla nyckelpersoner för att gapet ska fyllas till fullo. Studien är endast en del av den stora 
helheten i läran om hur verkligheten faktiskt ser ut. 

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

 
- “Det finns ingen kokbok för att få anställda att stanna, det handlar mer om psykologi”. 

7. Diskussion 
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9.1 Intervjuguide 
Här följer de intervjuguider som legat till grund för de intervjuer som genomförts. Frågorna 
har delats upp efter respondentgrupp, vissa likheter går igen genom alla guiderna. Frågorna 
grundas genom operationaliseringen i den teoretiska referensram som studien vilar på. 
Frågorna är relativt öppna i syfte att få respondenterna att prata mer fritt hellre än att ge snävare 
svar. Frågorna nedan har legat till grund för intervjuerna, men inte styrt dem i detalj. Därför 
har viss variation förekommit. 

 
Respondentgrupp 1 

- Hur går en uppköpsprocess till i ert företag? 
- Hur sätter ni ett värde på humankapital? 
- Berätta hur du ser på humankapital och förvärv: 
- När i processen kommer HR in i bilden? 
- Hur kommuniceras ett förvärv med motparten? 
- Vilka komplikationer kan uppstå under förvärvet? 
- Hur pass viktigt är det att nyckelpersoner stannar för att förvärvet ska gå igenom? 

Varför? 
- På vilket sätt arbetar ni för att nyckelpersoner ska behållas efter förvärvet? 

 
Respondentgrupp 2 

- Hur ser en process ut för er när nya nyckelpersoner ska integreras i organisationen? 
- (Be om en förklaring och låt dem prata på) 
- När i förvärvsprocessen kommer ni in i bilden? Alltså HR 
- Ser du ett behov av att få in HR tidigare i processen? 
- Vilka typer av reaktioner ser ni hos personalen efter ett förvärv? 
- Hur närmar ni er de individer ni vill behålla i företaget efter förvärvet? 
- Finns det någon onboardingprocess för att få in nya medarbetarna i företagskulturen? 
- Vilka komplikationer kan uppstå i en förvärvsprocess? 
- Vad blir konsekvenserna för personal och företag om ni misslyckas med att integrera 

ny personal i organisationen? 
- Styr ni de förvärvade med mer riktlinjer eller får de arbeta på som vanligt? 
- Anser ni att det humankapital som finns i organisationen utgör en resurs, och hur 

utnyttjar ni isåfall den? 
 

Respondentgrupp 3 
- Hur såg din roll ut före förvärvet? 
- Hur har dina arbetsuppgifter förändrats efter förvärvet? 
- Hur har du upplevt onboarding? 
- Hur sköttes kommunikationen av förvärvet? 
- Hur kommunicerades förvärvet? 
- Vad är din upplevelse av förvärvet och integreringen i sin helhet? 
- Hur viktigt var det att du/din personal stannade efter förvärvet? 
- Hur tror du organisationer bäst behåller humankapital? 
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