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FORORD

Fusionerne er mange
—men succeserne er faerre

I Danmark indgds arligt omkring 350 aftaler om fusioner el-
ler opkeb. Generelt har det tal vaeret stigende de senere ar—
ogsa pa globalt plan. Alligevel viser en lang raekke studier, at
60-90% af fusionerne og opkebene ikke lykkes med at rea-
lisere de forventede synergier. Ofte skyldes det, at man ikke
lykkes med at integrere de to virksomheder, fordi ledelsen
ikke formar at skabe den fornedne fzelles kultur, som sikrer
effektivitet, trivsel og fokus pa faelles mal.

Topledelserne fokuserer typisk mest pa besparelser og po-
tentielle ekonomiske gevinster ved fusionen og i mindre
grad pa den opgave, der ligger i at opbygge en fremtidig or-
ganisation og et feelles vaerdigrundlag.

Og det er meget svaert at haevde, at det er fordi, vi ikke ved,
at den del er vigtig. Udover at erfaringen fortaeller os det, sa
har talrige artikler, undersogelser og lereboger i artier peget
pa, at netop underprioritering af den ledelsesopgave, der
ligger i disciplinen at integrere to virksomheder, ogsa kaldet
PMI (Post Merger Integration), baerer en stor del af skylden
for den manglende vaerdiskabelse i fusioner.

Det er topledelsens ansvar

Heldigvis ser vi, at der ogsa i praksis ude i virksomhederne
er kommet langt mere opmarksomhed pa at prioritere
selve integrationsprocessen, herunder i langt hejere grad
at indteenke de kulturelle og menneskelige aspekter i den.
Forstdelsen er udvidet sdledes, at en fusion ikke blot er
praktiske formaliteter og opgaver mellem to organisatio-

ner. Det er i lige sa hej grad ogsa en proces mellem men-
nesker.

Det er utvetydigt vores holdning i Hildebrandt & Brandi, at
den proces skal topledelsen tage ansvar for. Men vi er ogsa
fuldt bevidste om, at det er en stor opgave. Det er nok heller
ikke for meget sagt, at en fusion er "alle transformationers
moder”, og dermed er der ingen tvivl om, at det er en kom-
pleks opgave at gennemfere en fusion, sa den skaber de
onskede veerdier.

Men nar det er sagt, sa viser al vores erfaring, at hvis man
som topledelse, som noget af det allerferste, patager sig
kulturopgaven —bade internt i topledelsen og videre ud i or-
ganisationen - sd eges chancerne for vaerdiskabelse yderst
markant. Det samme ger motivation, trivsel og effektivitet.

| dette magasin er temaet "ledelsesdrevet fusion”. For det
er efter vores bedste overbevisning det vigtigste budskab
omkring fusioner: At intet kommer af sig selv — det kommer
af ledelse.

Vi vil bestraebe os pa at dele al den bedste erfaring, vi har
pa omrddet. Bade vores egen viden og konkrete virksom-
heders erfaringer. Det er vores enske i Hildebrandt & Brandi,
at vi i kraft af et mere malrettet og engageret kulturarbejde
i forbindelse med fusioner og opkeb kan skabe staerkere
danske virksomheder og ikke mindst langsigtet ledelse til
gavn for ledere og ansatte i virksomhederne.




Kultur er den skjulte ingrediens

i en fusion

Resultatskabelse afthaenger ikke bare af logiske faktorer og umiddelbart positive regnestyk-

ker. Den afhanger ogsa af mindsettet hos dem, som skal skabe resultaterne. Det geelder i
hej grad ogsa ved fusion og opkeb. Derfor er topledelsens fokus pa at bygge den kultur og
det mindset, der skal geelde i den nye virksomheds hverdag, et afgerende element i proces-
sen. Men desvaerre ogsa ofte et undervurderet element.

DER findes mange regnestykker i forbindelse med en fusi-
on. Men der er ét essentielt regnestykke, som de faerreste
tager med i ligningen. Det lyder sadan her:

Veerdiskabelse = Den principielle mulighed i fusionen x den
feelles kultur.

De allerfleste fusioner bygges pa rationelle antagelser om,
at man kan skabe mervaerdi ved at lave krydssalg, krydse
teknologi og lave organisatoriske optimeringer. Det er der-
for, man ger det. Ofte ligger der ogsa maneder og ars logiske
beregninger og forhandlinger forud for en fusion.

Sa nar fusionen ikke lykkes med at skabe den veaerdi, man
havde forudset, eller nar integrationen er mere komplice-
ret, end forventet — hvilket erfaringsmaessigt ofte sker, sa
skyldes det derfor sjeeldent de forudgaende logiske bereg-
ninger. Det har snarere noget at gere med faktorer, som er
meget svaere at regne pa; nemlig kulturen.

For at beskrive hvorfor, kan man drage paralleller til elite-
sportens verden. Man kan forestille sig en olympisk sports-
udever, som har lagt drevis af treening i at forfine sin teknik,
men som foler sig draenet, forvirret, usikker eller vred prae-
cis pa den dag, hvor hun skal preve at vinde guldet. Hendes
mentaltilstand den dag, hun nar til konkurrencen, vil have
indflydelse pa, hvor hun ender pa medaljeskamlen - uanset
hvor meget hun har forberedt sig.

For elitesportsudeveren ser regnestykket sdledes ud:

Praestation = Teknisk evne x mental tilstand

Den samme ligning gor sig faktisk gaeldende i virksomhe-
derne. Her er "teknisk evne” lig med det kompetencemaes-
sige og menneskelige potentiale hos medarbejderne, og
kulturen er udtryk for den samlede "mentale tilstand” i or-
ganisationen.

Kulturen realiserer drommen

Kultur i en organisation kan kort sagt beskrives som den
uskrevne made at vaere sammen pd. Det man ger, nar ingen
ser. Kulturen er det, der former hverdagens handlinger ogikke
mindst, som naevnt, virksomhedens mentale tilstand. Hvor
vidt, vi er motiverede, trives, arbejder med og ikke imod.

| forbindelse med en fusion er der typisk ofte et fokus pa
"det gamle vs. det nye”, ligesom fusioner ogsa ofte kan ska-
be en periode med usikkerhed og mangel pa retning for de
enkelte medarbejdere. Der kan endda veaere tendenser til, at
man decideret modsaetter sig det nye.

Sa hvis man ser tilbage pa metaforen om fusionen som
en toptunet sportsstjerne, sa er det altsa virkelig altafge-
rende, at man far gjort alt, hvad man kan, for at skabe den
mentaltilstand, som skal gere virksomheden i stand til at
komme pa medaljeskamlen.

For hvis mentaltilstanden ikke bidrager til den vaerdiska-
belse, man har set for sig, enten fordi medarbejderne eller
ledergruppen ikke forstar retningen eller er uenig i den, sa
er store dele af den forberedende traening spildt. Hvorvidt,
dremmen om den store vaerdiskabelse forleses, afhaenger
simpelthen af, om man formar at fa skabt den forstaelse og
velvilje, der skal til.

Vejen dertil kommer via planlaegning og kulturindsatser -
og det starter i topledelsen.

.. 0g topledelsen har i
ansvaret for kulturen

ERKENDELSEN af, at kulturen er topledelsens
ansvar, er essentiel i et integrationsarbejde. Der
kan nemlig vaere en tendens til, at "de blede
elementer” af en fusion rykker nedad i organi-
sationen — maske ud fra en forstdelse af kultur
som noget, der herer til i den lidt mindre serie-
se afdeling.

Ofte placeres kulturarbejdet sdgar i en ud-
valgt del af virksomheden, som sa star for at
lave "teambuilding” og sociale aktiviteter, som
skal "skabe en faelles kultur”. Det kunne typisk
veere HR-afdelingen.

Begge dele er med til at underminere mu-
ligheden for at fa optimal vaerdi ud af fusionen.
Det kan endda veere decideret kontraproduk-
tivt i en PMI-proces. For kulturarbejdet er fak-
tisk dybt seriest, og det ber bade besluttes,
planlaegges og eksekveres i topledelsen.

Nar man begynder arbejdet med at skabe
en ny kultur i den fusionerede virksomhed, sa
er det ogsa vigtigt at forstd, at kulturskabelse
ikke et konkret vaerktej, som er ens for alle, og
som man lige kan hive frem til en linezer proces
og derefter forvente, at der kommer noget ud i
den anden ende.

Prioriter opgaven i ledelsen

Helt konkret kommer en vaerdiskabende kultur
af, at den overste ledelse sa tidligt som muligt
i integrationsfasen bygger deres falles drem
for deres specifikke virksomhedskultur og gor
sig til rollemodeller for den. Derefter skal top-
ledelsen konkret serge for, at den enskede kul-
tur skabes gennem artefakter, retningslinjer for
adfaerd, gennem kommunikation, i virksomhe-
dens processer osv.

At blive enige om, hvilken kultur man ensker
og konkret vil arbejde pa, kraever, at topledelsen
prioriterer tid til at vaere sammen under mere
uformelle former og leerer hinandens svaghe-

der og styrker at kende. Det er vores erfaring pa
baggrund af arbejdet med talrige fusioner.

Det er ogsa i den forbindelse, at ledelsen far
talt om visioner og formal for den proces, man
har sat i gang, for at sikre, at alle er med pa at
baere den vision videre ud i virksomheden. Der
findes masser af modeller for den made, man
som topledelse kan arbejde med at skabe kul-
turivirksomheden.

Men det vigtigste er, at man som topledelse
erkender vigtigheden af kulturen og fokuserer
pa, at man som topledelse skal ga foran, og sa
skal man bruge energien i organisationen til at
drive den forandring, man ensker.

Hastighed og robust metode er
afgorende

En anden vigtig erfaring er, at jo fer, man gar i
gang med kulturarbejdet, jo bedre. Start tidligt
med at tale om det i topledelsen, og start gerne
med de svaere beslutninger og de store veerdi-
diskussioner. Det er nemlig netop dem, der kan
spaende ben for projektet laengere nede ad ba-
nen, hvis man ikke har fundet fzlles fodslag.

Vaer opmaerksom p3, at hvis enskerne om
kultur skal blive til kultur i praksis, sa serg for,
at | definerer kulturen sa markant, at den er
retningssaettende i alle hverdagens processer:
Maden, | holder meder pa, maden | rekrutte-
rer pa, jeres KPler, jeres ledelsesstil osv. Kultur
fremmes af som naevnt artefakter og af ting, vi
gor. Jo mere konsekvente, vi er, jo mere tydelig
bliver kulturen. Adfaerd skaber kultur.

Netop derfor er det ogsa sa vigtigt, at kultu-
ren kommer oppefra, og at den kommer hur-
tigt. For gor den ikke det, skaber man grobund
for udviklingen af bade subkulturer og sagar
modkulturer, som star i vejen for den vaerdiska-
belse, man har set leengere nede af banen.



CASE |

NORLYS

Norlys-CEO: "Kultur bor ikke i
murene. Den bor i topledelsen”

At smide alle gamle vaerdier og principper overbord og skabe en helt ny, tydelig og faelles

identitet er essentielt for at opna vaerdi ved en fusion. Det siger CEO i Norlys, Niels Duedahl,

sma tre ar inde i den fusion, der skabte energi- og telekoncernen, Norlys. Han understreger,

at en afgerende faktor for den vaerdiskabelse, der er opndet med fusionen, ligger i det inter-

ne kulturarbejde. Et arbejde, som har vaeret forankret i topledelsen.

DA Eniig fusionerede med SE i 2019 og blev til Norlys, var
der to ting, der i CEO, Niels Duedahls, ojne var altafgerende
for succes: Skabelsen af en ny faelles kultur og identitet for
Norlys — og hastigheden hvormed det skulle ske.

Norlys er i dag med sine 10 mia. DKK i omsaetning Dan-
marks sterste integrerede energi- og telekoncern, og der er
ingen tvivl hos Niels Duedahl om, at fusionen mellem elsel-
skaberne Eniig og SE har vaeret en succes. Det blev da ogsa
konkret understreget i 2020 ved offentliggoerelsen af Norlys’
forste hele regnskabsar som fusioneret selskab. Her over-

steg de 1,9 mia. DKK i overskud pa driftsresultatet klart de
forventninger, der havde vaeret ved indgdelse af fusionen.

Fa skabt den 3. virkelighed hurtigt

Niels Duedahl var tidligere CEO i SE i ni ar og fer det, var han
VP i LEGO Manufacturing, Procurement og Product Techno-
logy, og han har mange fusioner bag sig. Alligevel er der en
helt saerlig del af integrationsprocessen mellem SE og Eniig,
der for ham star som noget saerlig vigtigt:

"Jeg kom som CEO fra SE, den ene af de to virksomheder,

“Jeg har et mantra i ledelsen
om 80% enighed, men 100%
commitment. Man skal kabe
ind pa de feelles beslutninger —
ellers kan man ikke vaere med”

Niels Duedahl



“Jeg sagde, at nu skulle de skulle kigge rundt pa hinanden.
Og hvis man ikke dybt inde i kernen kunne se sig selv som
en del af det feellesskab, man stod midt i - lige nu - sd skulle

man finde sig et andet sted at vaere.”
Niels Duedahl

der skulle integreres, og dér havde jeg i de ar bygget mine
egne ledelsesprincipper og vaerdier og sat mit eget hold. Og
den afgerende faktor for, at Norlys-fusionen lykkedes, er at
jeg fra dag ét lagde min virkelighed i graven og i stedet in-
sisterede pa at opbygge en 3. virkelighed. Ikke min virkelig
fra SE, ikke virkeligheden fra Eniig, men en 3. virkelig — Nor-
lys-virkeligheden”, forklarer Niels Duedahl.

Det blev i den 10 mdneder lange 'stand still-periode’, at
den nye direktion tog fat pa det arbejde. Hver maned brug-
te direktionen halvanden dag pa at vaere sammen med det
formal at tale om "alt det blede” og skabe den nye virkelig-
hed, som alle kunne vaere i, og hvor alle folte sig ligevaerdige
i ledelsen, fortzeller Niels Duedahl og tilfejer:

"Og jeg vil sige det sadan, at det var i lebet af de i alt 10
dage, vi havde sammen der som topledelse, at vi fik lagt
fundamentet for Norlys.”

Konkret endte direktionens arbejde med at blive til ‘Nor-
lyset’ — et kernedokument, der enkelt og tydeligt beskriver
Norlys' identitet.

“Norlyset er vores ‘bibel’ pa identitet, ophav og verdi-
er: Hvad tror vi pa, og hvad kaemper vi for? Det har haft en
kaempe effekt for os, for det hjalp os til at vaere ekstremt
tydelige pa vores identitet meget tidligt. Jeg har aldrig vaeret
i en virksomhed, som har haft sa tydeligt et identitetsgrund-
lag, som Norlys.”

Kultur bor i ledelsen - ikke i murene

Man herer ofte, at kultur er noget, der "bor i murerne”. Men
det er Niels Duedahl lodret uenigi.

"Kultur er 100% drevet ovenfra. Det er en toplederting,”
understreger han.

Kort tid efter, at den nye topledelse var blevet enige om,
hvad de ville sta for, blev det naeste ledelseslag derfor invol-
veret i at definere den nye identitet og kultur. Ogsa her er
Duedahl meget tydelig:

“Jeg sagde, at nu skulle de skulle kigge rundt pa hinanden.
Og hvis man ikke dybt inde i kernen kunne se sig selv som
en del af det faellesskab, man stod midt i - lige nu - sa skulle
man finde sig et andet sted at vaere. | Norlys ville vi ikke ac-
ceptere at fa satte egne mal over faellesskabets,” siger Niels
Duedahl, der tydeligt husker ansigterne, der efterfelgende
kiggede rundt pa hinanden. De mener det sgu, kunne man
godt se, de taenkte.

“Som CEO er du kulturdriver, og du skal forsta, at de tre
overste ledelseslag er de allervigtigste, for at du lykkes. De
skal ogsa virkelig mene det! Jeg har et mantra i ledelsen om
80% enighed, men 100% commitment. Man skal kebe ind
pa de faelles beslutninger — ellers kan man ikke vaere med.”

Derfor bliver alle ledere i koncernen i dag scoret pa Nor-
lys’ kulturparametre for, hvad der fx tegner "den gode Nor-
lys-leder”. Desuden er ledelsens lenregulering holdt op pa
deres bidrag til kulturen.

Alt sammen kommer til syvende og sidst til ét ord, der er
centralt for Duedahl: Tydelighed.

"Tydeligheden — det er staerkt undervurderet. Og det er
der, det skal starte ovenfra. Vi sad tre i direktionen, og vi hav-
de 13 referencer — dvs. top 16-niveauet. Hvis ikke rejsen er
kebt 100% af alle 16 i det rum, sa har det ingen chance. Og
hvis du kan vinde naste niveau ogsa, top 50, og fa dem til
at sige: Der er en fremtid, og den er indiskutabel, sa har du
vundet”.

Niels Duedahl peger seerligt pa to ledelses-
veerktejer, som har hjulpet Norlys med at saette
skub i opbygningen af den nye kultur:

1. Tavlemeoder

Tavlemeder skaber hurtigt et faelles sprog i driften
om hovedforretningen — og sikrer, at alle traekker
pa samme hammel. De skaber vedvarende fokus
pa det vigtigste, engagerer alle i problemlesning

og sikrer teet og hyppig opfelgning.

I Norlys medes de overste tre lag i organisatio-
nen hver fredag morgen og gennemgar status pa
forretningen. Her felger man op pa performance
omrdade for omrade ud fra de vigtigste prioriteter.
Tavlemederne er en god platform for at kunne
hjelpe hinanden, de skaber et falles sprog, og
de giver et felles overblik over performance pa
tvaers af forretningen.

2. People Review

People Review er et vaerktoj til at vurdere en med-
arbejders samlede praestation hen over dret base-
ret pa resultater og adfzerd. Det skaber et fzlles

sprog omkring kultur og performance.

I Norlys er People Review et vaerdiskabende dia-
logredskab i leder-medarbejder-samtaler, og det
sikrer, at ‘Norlyset’ udleves i praksis. Pa resultatsi-
den vurderes man bade pa finansielle og ikke-fi-
nansielle resultater, og pa adferdssiden vurderes
man direkte pa vaerdier og ledelsesprincipper.

ADFARD

God Ekstraordinaer

Svingende

People Review-matrice

Svingende God Ekstraordinaer

RESULTATER

Denne model er Norlys’ People Review Matrix. | matrixen kan
man score medarbejdere og ledere pa adfaerd og resultater og

bruge det som grundlag for feelles sprog og retning.



CASE

DSV har gjort opkeb til en disciplin

DSV

Siden 1976 har M&A veeret en central del af vaekststrategien for den globale transport- og

logistikvirksomhed, DSV. Det betyder, at virksomheden i dag har en yderst veludviklet

praksis for virksomhedsopkeb, som har betydning for, hvor hurtigt den opkebte virk-

somhed bliver fuldt integreret i DSV. To centrale faktorer er afgerende for vaerdiskabelsen:

Planlaegning og hastighed.

"DET ojeblik, et opkeb er godkendt, sa rykker vi pa organisa-
tionen. Gerne inden for den forste uge ved vi, hvem der skal
vaere en del af topledelsen.”

Sadan indleder Helle Bach, som er global HR-direktor i
DSV. Hun har vaeret en del af DSV siden 2015 og har dermed
0gsa vaeret involveret i de seneste tre virksomhedsopkeb,
hvoraf det seneste var opkebet af logistikvirksomheden
Agility GIL, der har bragt DSV op pa hele 75.000 medarbej-
dere fordelt over 90 lande og en arlig omsatning pa over
182 mia. DKK. | alle tre opkeb har seerligt to faktorer vaeret
afgerende for, at flere tusinde medarbejdere og indtil flere
ledelseslag er blevet velintegreret. De to faktorer er plan-
laegning og hastighed.

Naest efter, at CEO'en og divisionsledelsen er pa plads
i lobet af den forste uge, vil de naeste to ledelseslag opti-
malt set vaere pa plads cirka 2-4 uger efter godkendelsen af
opkebet, forklarer Helle Bach. Og senest 3-4 maneder efter
ved resten af organisationen, hvor i organisationen, de skal
vaere, med undtagelse af fa lande, hvor de juridiske proces-
ser kan tage laengere tid, tilfojer Helle Bach.

"Vi gor alt, hvad vi kan, for at minimere den tid, hvor folk
skal sidde og vaere usikre. Det gor vi bade ud af menneskeli-
ge hensyn for at begraense bekymring og usikkerhed, og sa
selvfolgelig af forretningshensyn, fordi vi ved, at usikkerhed
betyder performance-nedgang, ligesom vi risikerer, at folk
forlader virksomheden,” forklarer hun.

Stil dine krav tidligt
Det ville vaere en tilsnigelse at sige, at virksomhedsopkeb
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kan szettes pa formel, da opkeb kommer i mange forskel-
lige storrelser og typer. Alligevel har DSV i forbindelse med
de seneste tre virksomhedsovertagelser brugt kraefter pa at
seette selve integrationsprocessen sa meget i system, som
det er muligt. Alt, fra den mere praktiske integration af it-sy-
stemer, kontorer, hjemmeside og kundedatabaser til den
mere blede, organisatoriske del, er forsegt sat i system.

"Vi har udviklet en approach, som er formaliseret, sa vi
ved, allerede nar vi overtager neglerne, hvem der skal sta
for hvad. Vi har et framework og nogle aftalte work streams,
hvor de forskellige funktioner ved praecist, hvem der skal ga
i gang med hvad - it, forretning, HR osv. Sa bade forretnings-
delen og gruppefunktionerne har en plan for, praecist hvad
der skal ske inden for deres omrade. Vi har ogsa regler for,
hvem der kan beslutte hvad og i hvilken raekkefoelge, sa vi
kommer hurtigt ud over stepperne. Og sa skal der rapporte-
res pa det hele manedligt,” fortaller Helle Bach.

| forbindelse med et opkeb er der altid en lsengere
periode, hvor man ikke ma tale sammen, den sdkaldte
stand-still-periode, hvor konkurrencemyndighederne i rele-
vante lande skal kigge pa det forestdende opkeb og vurde-
re, om det kan godkendes, og derfor kan det synes udfor-
drende at lave alt for detaljerede planer pa bade praktikken
og organisationen. Men ogsa her har DSV udviklet en syste-
matik, som hjaelper dem med at komme hurtigt pa plads:

"Der er masser af ting, du kan fa pa plads, uden at du
kender det endelige resultat. Du kan eksempelvis ikke vide,
hvilke specifikke personer, der skal vaere de kommende lan-
dechefer, men du kan opstille kriterierne, som du vil laegge

til grund for din udveelgelse. Det gor det
markant hurtigere at traeffe en beslutning,
nar myndighederne har godkendt kebet”,
forklarer Helle Bach.

Ogsa pa den mere praktiske og tekniske
del er der masser af ting, du kan forberede,
lyder hendes rad:

"Der er jo nogle oplysninger, som man
gerne ma udveksle i stand still-perioden,
som kan have betydning for, hvor hurtigt
du kan rykke. Fx hvilket it-system, den an-
den virksomhed bruger, hvor deres konto-
rer er, hvor mange medarbejdere de er osv.
Den praktiske og tekniske integration er
jo en del af din business case, fordi hurtig
stremlining er lig med faerre omkostninger.
Derfor giver det kun mening at vaere sa klar
som muligt med en plan for det omrade
ogsd”, understreger hun.

Kernekulturen skal kunne merkes

i Kina

| en global virksomhed af DSV’s sterrelse

vil der oftest veere forskelligartede kulturer

qua tilstedevaerelsen i mange lande. Alli-

gevel er det, ifelge Helle Bach, vigtigt at holde fast i nogle
centrale kulturelementer, som helst skal gennemsyre virk-
somheden, uanset hvor mange gange, der bliver integreret
nye virksomheder.

Serman pa DSV's kultur i dag, sé er den et sammensurium
af den oprindelige DSV-kultur og naturligvis ogsa pavirket af
de mange virksomheds- og landekulturer, som igennem
arene er kommet til. Men pa den store klinge er det vigtigt,
at DSV konsekvent arbejder med de centrale elementer i
virksomhedskultur, siger Helle Bach:

“I DSV har vi stort fokus pa transparens og produktivitet,
og vi forventer meget af den enkelte medarbejder. Man kan
godt sige, at vi har en performancekultur, og den skal man
kunne bidrage til, uanset hvor i verden du er ansat. Den kul-
tur er en del af vores DNA, som vi ikke giver keb pd”.

DSV's danske redder fornzegter sig da heller ikke, idet en-
kelte danske kulturelementer gennemsyrer organisationen
pa tvaers af landegraenser. Blandt andet den flade ledelses-

Helle Bach, global HR-direkter i DSV

UTi: Opkebt i 2016. Antal tilkomne medarbejdere: 21.000.
Pris: 9,8 mia. DKK. Fuldt integreret pa ca. 24 maneder.

Panalpina: Opkebt i 2019. Antal tilkomne medarbejde-
re: 14.000. Pris: 35,2 mia. DKK. Fuldt integreret pa ca. 15

maneder.

Agility GIL: Opkebt i 2021. Antal tilkomne medarbejdere:
17.000. Pris: 30,2 mia. DKK. Forventes fuldt integreret i
lebet af ca. 12 mdneder.

struktur, korte beslutningsveje og en hoej grad af ansvar lagt
ud til medarbejdere og ledelse i de lokale lande.

"Og det er noget, de siger, at de kan maerke helt ovre i
Kina,” slutter hun.



CASE | KK WIND SOLUTIONS

"Der er jo ingen, som bliver
begejstret over at fd et nyt

medarbejderkort

!”

Det kan virke "let nok” for en 1700-mandsvirksomhed at opkebe og integrere en virksom-

hed med 30 ansatte. Men det er det ikke, hvis man vil vaere sikker pa at fastholde vaerdien i

virksomheden og ikke mindst skabe ekstra vaerdi sammen. Derfor skal man gere sig umage,

og enhver fusion kraever ydmyghed. "Der er ingen standardmetoder”, lyder erfaringen i KK
Wind Solutions, som her deler de vigtigste laeringer pa bagkant af de seneste tre opkeb.

ET langsigtet ejerskab af A.P. Moller Holding. En branche i
hastig vaekst. Og en betydelig stigning i omsaetning de sene-
re ar. Sadan ser det solide grundlag ud for KK Wind Solutions
netop nu.

KK Wind Solutions er systemleverander af innovative,
teknologiske lesninger af control systemer og performan-
ce-optimering til det globale vindmellemarked og har ek-
sisteret i over 40 ar. Sammen med AP Meller Holding deler
KK'Wind Solutions visionen om at bidrage til udfasningen af
sort energi for at erstatte den med gren. Det positive bidrag
til klimaet er en ledestjerne for den strategi, der saetter ret-
ningen for KK Wind Solutions frem mod forelebig 2030.

Inden for vindindustrien er konsolidering lige nu en ned-
vendighed, hvis man vil vaere en betydende spiller, forklarer
René Balle, CTO og CCO i KK Wind Solutions.

"Offshore vind forventes at vaekste med 20-25% om dret
frem mod 2030. Alle neglespillerne i industrien konsolide-
rer sig, fx Vestas og Siemens Gamesa, som lige nu hver iszaer
har mange tusinde underleveranderer. De ensker sig faerre
og sterre globale partnere, og her skal vi kunne vise, at vi har
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muskler og investeringskraft nok til at kunne tage en storre
del af de globale leverancer til dem,” forklarer han som svar
pa, hvorfor opkeb lige nu er en central del af KK Wind Solu-
tions 2030-strategi.

Du risikerer at bryde magien
Og med den hast i markedet er det ogsa afgerende for KK
Wind Solutions, at de opkeb, de foretager, er vellykkede og
hurtigt bidrager med den vaerdi, der var tiltaenkt. De seneste
to opkeb har vaeret af Gram & Juhl, som producerer syste-
mer til overvagning af vindmeller, og af PCH Engineering,
som er specialister i monitorering af strukturelle vibratio-
ner. Begge virksomheder er blandt verdens bedste inden
for hver deres felt, hvilket netop har veeret drsagen til, at KK
Wind Solutions har ensket at integrere dem i forretningen.
Og ogsa netop derfor, at integrationen har vaeret sa utrolig
afgerende, forklarer René Balle.

"Umiddelbart teenker man maske, at en virksomhed som
PCH Engineering pa 30 mand ma vaere let nok at integrere
i en stor virksomhed som vores. Men sadan fungerer det

“At kunne skabe begejstring er din
negle til at sikre, at opkebet kommer
til at skabe veerdi fremadrettet.”

René Balle

ikke. Du ma simpelthen aldrig undervurdere en integration,
uanset sterrelse, det er helt klart vores vigtigste lzering”, un-
derstreger René Balle og forklarer hvorfor:

"Udfordringen ligger i, at vi keber hele og velfungerende
virksomheder. Det her er ikke en turnarounds. De virksom-
heder, vi keber, ved praecist, hvad de laver — og de er ver-
densmestre i det. Sa nar vi gerne vil udnytte synergierne ved
at integrere dem med vores systemer, vores processer og
vores produkter, sa begynder vi samtidig ogsa at gere ind-
greb i virksomhedens vardikaede. De forskellige funktioner
i virksomhederne begynder at vende sig mod noget andet,
og dér risikerer du simpelthen at bryde magien i forhold til,
hvad der er essensen af vaerdiskabelsen i den enkelte virk-
somhed”, forklarer René Balle. Det kraever ydmyghed, grun-
dighed og vedholdenhed, at forsta netop de muligheder og
den kompleksitet som hver enkelt opkeb indeholder.

At skabe begejstring er noglen

Nar René Balle skal zoome ind pa den absolut vigtigste lze-
ring af de integrationsprocesser, KK Wind Solutions har vae-
ret igennem, sa fremhaver han et greb, som han kalder for
"Goal Driven Integration”.

"Nar man gdr i gang med integrationen, sa sker der ty-
pisk det, at folk far en ny laptop med noget KK Wind So-
lutions-software i. Og de far en ny kontrakt med en anden
pensionsordning. Og et nyt medarbejderkort. Men det er
reelt set bare praktikaliteter! Der er jo ingen, som bliver be-
gejstrede over at fa et nyt medarbejderkort. Og netop at
kunne skabe begejstring er din negle til at sikre, at opkebet
kommer til at skabe vaerdi fremadrettet, siger René Balle.

"Hvis du kan saette ord pa, hvordan man sammen kan ga
i markedet med noget, som er helt vildt staerkt eller en tek-
nologi, som alle siger "wow" over - sa begynder du at skabe
noget, som folk kan se mening og retning i. Og sa teenker de
forhabentlig; Det vil jeg virkelig gerne vaere en del af. Det er
klart min erfaring, at der, hvor vi er tydelige pa faelles mal,
visioner og projekter, der kan vi se, at det rykker noget. In-
teressen bliver meget storre, folk bliver mere selvkerende,
og de opseger selv hinanden. Vi far simpelthen aktiveret en
helt naturlig passion for at skabe og bidrage”.
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René Balle, CTO & CCO i KK Wind Solutions

”One degree of freedom”.

En indikation pa, om det kan lykkes

"Vi er altid pa udkig efter relevante virksomheder,
som kan bidrage til at styrke KK Wind Solutions. Og
i screeningsprocessen bruger vi altid en fast regel,
som vi kalder for "One degree of freedom”.

Det betyder, at vi kigger pa tre ting, hos de poten-
tielle opkebsemner: Produkterne, industrien og pa
kapabiliteterne. Og her er reglen, at der kun ma vaere
ét af de omrader, hvor vi ikke er helt hjemme. Hvis
vi fx garind i en ny industri, sa har vi brugt vores one
degree of freedom. Sa er det vigtigt at std helt solidt
pa de to andre parametre, saledes at vi ved at vi har
de produkter og kapabiliteter som den nye industri
kraever. Hvis vi arbejder med for mange ubekendte
faktorer, sa ved vi at det er sveert at skabe en vinden-
de position.”

René Balle. CTO/COO i KK Wind Solutions



Ledelsesdrevet fusion i praksis — et overblik

De tre faseri en ledelsesdrevet fusion

EN integrationsproces kan opdeles i tre faser. Der er naturli-
ge overgange og aktivitetsskift i hver fase, og at kende faser-
ne er et godt udgangspunkt for at sikre, at man har det rette
fokus pa det rette tidspunkt og svarer pa de rigtige sporgs-
mal i den rigtige reekkefolge.

I denne fase skabes fundamentet og retningen, blandt
andet ved at | fastlaegger, hvad der er de konkrete mal for
synergierne, og hvad der er den enskede veerdiskabelse.
Ofte tager denne afklaring afsaet i en forudgaende eller
parallel due diligence, som har identificeret potentielle
synergimuligheder og forudsaetninger for succes. | den
forste fase skal jeres fokus pa vaere at fastlaegge den stra-
tegiske retning, beslutte graden af integration, ligesom den
overordnede organisation og ledelse skal udpeges. Det er
ogsa i denne fase, at planlagning er helt essentielt:

Hvilke konkrete integrationsopgaver skal eksekveres senere
i forlebet? Planlaegningen er afgerende for at sikre hastig-
hed i eksekveringen og ensket vaerdiskabelse pa lang sigt.
Det er ofte de grundlzeggende mal og fusionsrationaler,
man vender tilbage til, ndr man skal gere integrationens
succes op efter nogle ar.

Begynder efter ‘closing’. Fasen har til formal at kickstarte in-
tegrationen. Det er her, de planlagte integrationsaktiviteter
begynder, ligesom det er her, at de to selskaber i mellem ma
begynde at @&ndre adfaerd. Frem til closing er selskaberne at
betragte som konkurrenter og har begranset mulighed for
at samarbejde. Det er fra opstarten af de ferste 100 dage,
at organisationerne for alvor far hinanden at maerke. Det
mede skal handteres pa rette vis med umage og ydmyghed.
Netop derfor er den grundige planlaegning, | lavede i fase 1,
vigtig, ligesom det er afgerende, at ledelsen er afstemt og
committed og gar forrest som det gode eksempel.

| tredje og sidste fase skal mal og synergier indfries, og den
nye, faelles kultur skal udleves i praksis. Det er nu, der skal
implementeres i bund, og | skal fastholde det nedvendige
momentum for at komme i mal. Jo mere tid og engagement,
der er investeret i de forste to faser, jo mere ledelsesdrevet
kan selskabet arbejde i fase 3. Mange selskaber starter forst
rigtigt pa integrationsarbejdet efter en godkendelse. Men
det er faktisk muligt at gere en stor del af arbejdet forinden.

De tre fokusomrader for hver fase

FOR hver fase er der tre fokusomrader, som gar igen. De tre
fokusomrader er: Strategi og operating model, kultur & le-
delse samt synergi & integration.

A. Strategi og operating model

Inden for dette fokusomrade skal | udarbejde retningen i
form af strategier pa alle niveauer, samt udvikle den opera-
ting model, der understotter retningen. Afhaengigt af, hvil-
ken fusion eller integration, det omhandler, kan det ske, at
der ikke skal udarbejdes nye strategier, men de eksisteren-
de blot skal tilpasses (hvis det eksempelvis er et opkeb af
en mindre spiller).
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B. Kultur og ledelse

Fokusomrdde her handler om at skabe et sammentemret
lederteam, en hoj ledelseskraft og sidst, og ikke mindst, en
steerk organisation i praksis. Dette fokus er uhyre afgerende
for succes. Fzelles veerdier, tydelig ledelse og enighed om
kultur kommer til at vaere afgerende for, om | lykkes med
alle de planer, | har lavet. ‘Culture eats strategy for break-
fast’ — sagde en klog person engang. Og det er stadig sandt.

Der eringen tvivl om, at dét at lykkes med en fusion kraever,

at | har styr pa en lang raekke planlaegningsopgaver af mere
praktisk karakter, som kraever klassiske projektledelseskom-

petencer. Men ndr det sd er sagt, ber man som topleder
have mindst lige sa stort fokus pa at definere en fzlles ret-
ning, sikre alignmentiledelsesteamet og skabe en ny kultur.
Bade undersegelser, forskning og al erfaring peger nemlig
pa, at kulturforskelle mellem parterne er de hyppigste stor-
ste grunde til, at fusioner mislykkes.

C. Integration og vaerdirealisering

Fokus her er pa den praktiske planlaegning, som indeholder
identificering og realisering af synergipotentialet, samt sel-
ve integration af selskaberne, der skal vaere pa plads. Dette
er den ‘harde’ del af fusionen og sikrer identificering og re-
alisering af de enskede effekter — understottet af et staerkt
program.

Best practice i fusionsplanlegning er vigtigere, end nogensinde for

Fokusomrader Faser
1. Integrationsplanlaegning

Skab tydelig strategi og retning
tidligt i processen

Skab et steerkt lederteam

Forsta udgangspunktet, og
planlaeg fremtiden

\ \
Underskrift

Denne model skal ses som en "spilleplade” til den ledelses-

drevne fusion og er udviklet pa baggrund af erfaring med en

lang raekke fusioner. Elementerne kan justeres og skaleres efter,
hvilken type fusion der er tale om: Om det er et 'simpelt’ opkeb
af en mindre virksomhed eller en stor ligevaerdig fusion.

2. De forste 100 dage 3. Fortsat integration og drift

Konkretisér retningen i
delstrategier

Udarbejd en operating model,
der understotter retningen

Skab en staerk ledelse Skab en staerk organisation

Kvalificér projekt-/initiativ-
portefoljen, og eksekvér pa
100-dages planerne

Realisér synergier

Closing

Modellen er bygget op om de tre faser med tre forskellige
fokusomrader, som eger sandsynligheden for at skabe det

rette fusionsprogram som omdrejningspunkt for en succesfuld
integration. Modellen bidrager til en tydelig og staerk programor-
ganisering, fokus pa bade de 'blede’ og’harde’ elementer, samt
det rette taktslag og hastighed for fusionen.




"En virksomhed bar
vere et spejl af det, der
er omkring os — ikke
bare ‘en produktion af
et eller andet”

Tonny Thierry Andersen
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Veerdi kommer af at koble
sig pa virkeligheden

At arbejde formalsdrevet som virksomhed er ikke kun et spergsmal om at bidrage til vigtige
parametre i samfundet som klima, samfundsansvar og diversitet. Det er ogsa et spergsmal
om, hvordan din virksomhed bliver vaerdiansat. Bdde pa kapitalmarkederne og hos dine
medarbejdere. Sddan lyder erfaringen fra Tonny Thierry Andersen, koncerndirekter i Nykre-
dit, der hvert ar er rddgiver i en lang raekke virksomhedsfusioner.

HVORVIDT, en fusion skaber den tiltaenkte veerdi, er athaen-
gig af den nye ledelses evne til at forstd den samfundskon-
tekst, virksomheden er en del af. Det er det klare budskab
fra Tonny Thierry Andersen, som er koncerndirekter i Nykre-
dit.

Hvert ar radgiver Nykredit en lang raekke virksomheder
pa den finansielle del i forbindelse med fusioner, og her er
en af opgaverne at vurdere, hvorvidt en fusion vil skabe den
veerdi, som regnearkene forudsiger.

Det kan der vaere mange indikationer pa, men en af dem

er, hvorvidt der er en strategi for, hvordan virksomhedens
ageren og virksomhedens produkter er i trdd med den sam-
fundskontekst, virksomheden er en del af. Spejler den aktu-
elle agendaer, trends og adfaerd?

Matcher du samfundets krav?

En af de presserende samfundsdagsordener i dag er fx ESG,
som bdade har betydning for den konkrete vaerdiansattelse
af en virksomhed pa kapitalmarkederne og for brandet over
for kunderne, ligesom det for mange ansatte i dag er et pa-



"Du kan sagtens lave regnearket, der teoretisk
set viser, at en fusion kan skabe veardi. Fx storre

geografisk deekning, bedre produktudbud.

Men hvordan kobler den nye virksomhed til

virkeligheden?”

Tonny Thierry Andersen

rameter, der kan have betydning for, hvor vidt man vaelger
en arbejdsplads til eller fra. Hvis man som virksomhedsle-
delse forstar og kan svare pa, hvordan man fremadrettet vil
agere i den kontekst, sa er det et skridt pd vejen til at skabe
veerdi pa den lange bane, siger Tonny Thierry Andersen.

"Vi oplever i stigende grad, at investorerne siger, at hvis
der er styr pa ESG i en virksomhed, sd er det et
tegn pa ledelseskraft. Og hvis der er ledelses-
kraft, sa er det en god indikator p3, at der ogsa
er styr pa andre ting i butikken,” siger han og ud-
dyber:

"Kravene og forventningerne til, at du som
virksomhed har styr pa, hvordan du vil handte-

Tonny Thierry Andersen

bedre produktudbud osv. Men hvordan kobler den nye virk-
somhed til virkeligheden?,” sparger han.

Endnu en ekstern kontekst kan vaere kundernes forvent-
ninger. Kun, hvis du har gjort dig umage med at forsta dem,
og forstd hvordan du med din fusion imedekommer dem,
kan du forvente veerdiskabelse.

Og sa er der ikke mindst den interne kontekst,
som handler om at undersege, hvilke kulturer
og forventninger, der er i de to virksomheder,
der skal fusionere, og hvordan man kan skabe
det, han kalder for "det fzelles big why".

"Veerdi kommer af ledelsens evne til at
koble bade den interne kontekst med den eks-

re risici forbundet med den grenne omstilling,  Koncerndirektor, Nykredit  terne kontekst. En virksomhed ber vaere et spejl

kommer alle steder fra efterhanden. Fra inve-

og fhv. formand, Finans
Danmark. Inden da har

af det, der er omkring os —ikke bare en produk-

storerne, fra leverandererne, fra kunderne ogfra  Thierry Andersen en knap ~ tion af et eller andet, siger Tonny Thierry Ander-

dem, du maske gerne vil saelge din virksomhed 20 drlangkarriereiDan- gap
ske Bank bag sig, blandt

til. Sa det skal du kunne svare pa i dag.”

andet som chef for Wealth Han peger pa, hvordan "det meningsful-

Managegle'lif)g Personal  de arbejde” i hejere grad er begyndt at fylde.
Alledelse er kontekstuel e Iszer blandt de unge, der ofte ikke "bare” vil have

Der er ogsd en raekke andre ting, der skal vaere
"styr pd i butikken” for at sikre vaerdi, siger Tonny Thierry An-
dersen. Han kalder det for "de ydre og de indre kontekster
her".

"Du kan sagtens lave regnearket, der teoretisk set viser,
at en fusion kan skabe vaerdi. Fx sterre geografisk deekning,

et job, men gerne veere en del af noget sterre.

Han opsummerer:

"Veerdi kommer af, at du som ledelse formar at skabe
mening med den fusion, du laver — ud over tallene. Mening
i den samfund og den verden, du er en del af, og mening for
dine medarbejdere.”

As is the case in marriage, business
acquisitions often deliver surprises
after the ’I do’s’

Warren Buffett



Kan man forsikre sig
mod uoverensstemmelser
iledelsenien fusion?

Det seneste ar har budt pa et rekordhejt antal virksomhedshandler, hvor forsikrings-

selskaberne er med i ligningen. Faktisk har efterspergslen pa M&A forsikringer vaeret

sd eksplosiv, at nogle forsikringsselskaber har matte melde alt udsolgt. Mdske fordi,

forsikringerne sikrer tilliden mellem den kebende og salgende ledelse, ndr fortiden

ikke eksploderer midt i strategien for fremtiden.

W&l forsikring, M&A forsikring, Fusionsforsikring — kaert
barn har mange navne. Og er i @vrigt blevet en central spiller
i mange fusioner sammen med de forsikringsselskaber, som
udbyder dem. Det skyldes et stigende antal virksomheder,
som benytter sig af muligheden for at tegne de sdkaldte fu-
sionsforsikringer, som blandt andet er med til at beskytte
imod ukendte eller skjulte problematikker og faldgruber,
der potentielt kan forringe vaerdiskabelsen af fusionen.

| advokatvirksomheden Bech-Bruun er man specialiseret
i netop denne type forsikringer, seerligt Claus Berner Niel-
sen, som er specialist i selskabsret og M&A, og som derfor
radgiver virksomhederne om, hvordan bade keber og szl-
ger kan bruge forsikringen.

"Helt grundlaeggende sa kan en M&A forsikring forstas
som en slags ejerskifteforsikring. Forestil dig, at du har en
ejer, der har drevet virksomhed i 30 ar med f.eks. 1000 an-
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satte. Det vil jo vaere umuligt for ham at have vaeret inde
over alle aftaler, kontrakter og problematikker i virksom-
hedens lange levetid. Han indgar i en salgsproces med en
interesseret keber, og ingen af dem har i princippet mulig-
hed for at vide, hvad der gemmer sig af skeletter i skabet fra
fortiden,” forklarer Claus Berner Nielsen.

Det er netop her, hvor et forsikringsselskab kan gd ind og
tage risikoen for de 'skader’, som ingen kender til.

"Og hvis vi fortsat bruger billedet med en ejerskiftefor-
sikring, sé vil man ogsa ofte kalde en byggetekniker ud for
at gennemga huset fra top til ta. Men der kan stadig gemme
sig problemer dybt i soklen eller i tagspaerene, som szlger
heller ikke kender til og ikke ville kunne oplyse om. P3 sam-
me made tager en M&A forsikring sig af alle de ukendte fak-
torer, sa selger og keber kan koncentrere sig om pris, vilkar
og strategi,” uddyber Claus Berner Nielsen.



"Jura, due dilligence og forsikringen skal sikre, at for-
tiden ikke eksploderer mellem fingrene pa dig, sa du
kan bruge tid pa det, der er meget mere spaendende,
nemlig virksomhedens fremtid”

Claus Berner Nielsen

Forsikring kan gere salgsprocessen mere strgm-
linet og attraktiv

Hvis du gerne vil selge en virksomhed, sa kan en 'salger due
dilligence’ og en forsikring gere en stor forskel for salgspro-
cessen, som bliver mere stremlinet og attraktiv. Blandt an-
det fordi, interesserede kebere pd baggrund af en forsikring
kan afgive bud pa lige vilkar, fordi ingen har mere eller bedre
information, end andre. De kan regne med, at ukendte fald-
gruber bliver daekket af forsikringen, hvilket i nogle tilfaelde
kan ege incitamentet til at indga i en handel.

En kebers bud kan med en lignende proces
0gsa gores mere attraktivt for saelger. Hvis keber
byder med et forsikringstilbud, sa ved salger, at
der ikke skal deponeres en del af salgssummen,
men at man kan fa raderet over hele belebet
med det samme, fordi et forsikringsselskab daek-
ker eventuelle udgifter senere hen.

"En deponeret sum, som ellers ville vaere et
middel til at vise velvillighed fra saelger, er i prin-
cippet 'dede penge’, der ikke kan investeres og
star til negative renter. Det er derfor meget motiverende for
saelger at blive praesenteret for et bud, der muligger, at hele
summen bliver udbetalt ved salget,” siger Claus Berner Niel-
sen.

Forsikringen sikrer den gode stemning

For at sikre fremdrift og veerdiskabelse i forbindelse med en
fusion, er relationen og tilliden mellem de to ledelser altaf-
gorende. Hvis der er mistro eller usikkerheder, kan det vaere
altedelaeggende for processen. Ogsa her kan en forsikring
vaere med til netop at sikre tilliden og dermed hjaelpe den
gode stemning pa vej.

"Meget ofte, ndr man keber en virksomhed, sa vil keber
gerne have, at ledelsen fortsaetter — enten i en overgangs-
periode eller i et langvarigt samarbejde. Her er det unaeg-
telig meget nemmere, hvis forsikringsselskabet tager sig af
eventuelle krav fra fortiden. At fere sag mod lederen af ens
daglige butik er simpelthen bad business,” siger Claus Ber-
ner Nielsen.

Claus Berner Nielsen
Partner, Bech-Bruun,
specialist i M&A og
selskabsret.

Forsikringen ger, at man netop ikke skal bruge energi pa
den slags dreftelser, sa man kan vaerne om miljeet mellem
keber og seelger. De kan nu koncentrere sig om det strate-
giske rationale bag at kebe virksomheden,; alt det, der giver
veerdi for parterne.

"Jura, due dilligence og forsikringen skal sikre, at fortiden
ikke eksploderer mellem fingrene pa dig, sé du kan bruge tid
pa det, der er meget mere spa&ndende, nemlig virksomhe-
dens fremtid,” understreger han.

Ingen kan vide alt om alt

Der findes ikke en fast opskrift pa, hvem der
laver due dilligence. Og pa trods af, at det er et
relativt nyt produkt, sa kender de sterre radgiv-
ningshuse alt til processen, er Claus Berner Niel-
sens oplevelse.

"Forsikringsselskaberne stetter sig ty-
pisk op ad radgivernes rapporter eller udferer
stikprever. Dog skal det siges, at ikke alt kan for-
sikres. For eksempel vil forsikringsselskaberne
ikke forsikre skatte- og miljekrav. Problematikker, der var/er
kendt af seelger, herer heller ikke under forsikringen,” forkla-
rer han.

Samtidig er der ogsa en raekke situationer eller mangler,
der kan genopsta som problemer senere hen. Der findes
ikke virksomheder, der er 100% compliant, kun virksomhe-
der der ikke er blevet undersegt dybt nok eller leenge nok,
vurderer Claus Berner Nielsen.

"Det vil veere naesten umuligt for saelger at have stor nok
indsigt i sin forretning til at kunne sta pa mal for, at der aldrig
er blevet overfert pension til en forkert konto, eller om der
mangler et overarbejdstilleg et sted. Det er ikke snyd, men
blot et udtryk for, at saelger ikke kan have vaeret involveret i
alle detaljerivirksomhedens levetid. Forsikringen serger for,
at keber og salger bruger deres ressourcer pa at drofte det,
som skaber vaerdi og energi, nemlig de strategiske fordele
ved en handel”.




Essentielle rad til fusion og opkab

[ —

c Definér klare mdl og ambitioner

DER kan vaere mange gode argumenter

for en fusion eller et opkeb, hvis man
ser pa tal og tekniske fordele. Men vaer-
diskabelse kommer i lige sa hej grad af
at have klare, faelles ambitioner for det,
| skal opnd i markedet sammen. Hvad er

PRIORITER at etablere en samlet tople-
delse. Brug den fornedne tid pa at me-
des, sa | kan formulere jeres fzlles le-
delsesprincipper og de traek i kulturen,
som skal veaere de baerende fremadret-
tet. Serg for at fa omsat vaerdier og prin-
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det ambitiese mal, den falles vision, og
hvad skal jeres plads i markedet vaere
som resultat af jeres faelles indsats? Lad
det guide jeres arbejde med ledelse og
integration.

cipper til noget konkret, som | kan ga ud
og agere pa det med det samme. Patag
jer efterfelgende rollen som baerere af
kulturen fremadrettet i jeres faelles virk-
somhed. Kultur bor i topledelsen.

e Fokusér pa hastighed

ALT, hvad der traekkes i langdrag, betyder
usikkerhed. Og usikkerhed betyder ned-

gang i effektivitet og potentielt tab af
dygtige medarbejdere. Ga derfor sa tid-
ligt som muligt i processen i gang med
at planlaegge integrationen, sa | kan ek-
sekvere, sd snart | "far neglerne”. Vaer klar

GOR i det hele taget noget ud af at ud-
vikle en metode for integrationen —
jeres metode. Uanset, om | har planer
om blot én fusion eller opkeb, eller om
det er noget, | skal gore mange gange,
sd er det givtigt at ga metodisk til vaerks.
Gor jer klart, hvad det betyder for netop

a Veer til stede fysisk

MANGE dele af en fusion kan veaere
uhandgribelige for dem, som ikke sid-

der med ved beslutningsbordet. Derfor
er det vigtigt med sa mange konkreter
som muligt i processen, og én af dem
er ganske enkelt: Fysisk tilstedevaerelse.
Serg for at veere til stede hos hinanden
og brug tid sammen. Ikke kun ledelsen,

bdde pa den tekniske del og den menne-
skelige del. Begge dele kraever lige meget
planleegning og overvejelser. Emner, |
kan og ber tage stilling til sa tidligt som
muligt, er fx kriterier for negleposter,
operating model, lokationer for konto-
rer, produkter og markeder.

jeres organisation at gennemfore en fu-
sion? Hvad skal kendetegne processen
hos jer? Hvem skal inddrages hvornar
og hvordan? Lav et faelles sprog for fusi-
onen, sd | handler effektivt ogioverens-
stemmelse.

men ogsa i resten af organisationen.
Veer ikke kun til stede som "den overta-
gende virksomhed”, men brug tid sam-
men som ligevaerdige og samskabende.
Brug tid pa — ansigt til ansigt at gere det
tydeligt, at intentionerne rent faktisk
bliver til virkelighed.
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