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				Forord

				Mange ledere er af den opfattelse, at den vigtigste del af en fusion er alt dét, der ligger forud for beslutningen, selve beslutningen og offentliggørelse af samme. Derfor ses det desværre alt for ofte, at le-dere overser det vigtigste, nemlig gennemførslen af selve fusionen og evnen til at håndtere den hverdag, der følger.

				Netop dét er en af årsagerne til, at undersøgelser fra for eksempel IMD, Michael Porter og McKinsey viser, at 50-60 procent af alle fusi-oner mislykkes! Tænk på, hvilke omkostninger det har – ikke blot i kroner, men absolut også for de mennesker, der bliver berørt.

				Det opfordrer til, at enhver leder, som skal have fusionsansvar, klæ-des solidt på, før arbejdet starter. Mig bekendt sker det desværre alt for sjældent, og fusionsledelse bliver derfor for de fleste ”learning by doing”. Dette til trods for, at det kan være fatalt at undervurdere den ledelsesmæssige opgave i forbindelse med fusioner – ikke mindst fordi fusioner uundgåeligt medfører massive forandringer på en lang række områder.

				Fusioner kræver ledelseskraft! Det kræver, at ”værktøjskassen for fusioner” er i orden! Netop her har bogen sin helt store styrke. Ikke alene indeholder den en lang række konkrete erfaringer fra ledere, der har gennemført fusioner; den indeholder også konkrete anbefa-linger til alle fusionsprocessens faser.

				Jeg havde meget gerne haft Susannes bog for en del år siden, da jeg første gang var involveret i en fusion. Den ville have givet mig en større tryghed, en række opmærksomhedspunkter og sparet mig for en del bump på vejen. Men også med erfaring i rygsækken er bogen en god støtte for at sikre, at intet bliver glemt.

				Med andre ord oplever jeg denne bog som en ”håndbog for fusi-
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				oner”, som med fordel kan bruges af både dig, for hvem emnet er ganske nyt, og af dig med solid erfaring med fusioner. 

				God læselyst og god fornøjelse med succesfulde fusioner!

				Lars Sander MatjekaDirektør, Datagraf Communications & DG Media
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				derfor for, at der er støtte og sparring både til ledelsesgrupper og til den enkelte leder undervejs i fusionsprocessen. Vær til rådighed med ledelsesstøtten. 
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				Afsættet til fusionen

				Fusioner er en meget stor ledelsesopgave, og med en succesrate på under 20 procent er det da heller ikke noget, man bare lige kaster sig ud i. Fusioner har ofte et meget langt afsæt. Ideen om at fusionere er i mange tilfælde noget, der modnes over tid. Det er en tanke, som både bestyrelse og ledelse ofte har kredset længe om, inden man på et tidspunkt begynder at arbejde mere konkret med mulige fusions-emner.

				Man kender oftest de potentielle fusionspartnere gennem mange år

				Konkurrentanalysen indgår som et element i virksomhedernes til-bagevendende arbejde med strategiudvikling. Gennem konkurrent-analysen opbygger man gennem årene et betydeligt kendskab til de konkurrenter, der også samtidig kunne være oplagte fusionsemner.

				Sven Blomberg, viceordførende direktør i Jyske Bank (en fusion mellem Jyske Bank og BRFkredit i 2014) fortæller da også, at fusi-onstankerne ikke var noget, der opstod fra den ene dag til den anden. Det havde været en løbende proces, hvor man gennem årene kiggede på hinanden i branchen. At tanken om en fusion mellem Jyske Bank og BRFkredit ikke var ny, da man fusionerede i 2014, illustreres ved, at Sven Blomberg allerede i 1995, samme år han kom til BRFkredit som administrerende direktør, udarbejdede en analyse af Jyske Bank som en mulig fusionspartner. Altså en analyse knapt 20 år før fusio-nen blev en realitet.

				Sven Blomberg forklarer: ”Enhver ledelse laver jo med jævne mel-lemrum en analyse af, hvilke konkurrenter og forretningsmulighe-der, der bevæger sig rundt ude i omverdenen. Og Jyske Bank har hele 
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				tiden været en af de virksomheder, man i BRFkredit havde med i sine analyser.”

				Også Otto Feierskov, tidligere direktør og CFO i Den Jyske Spare-kasse, supplerer med sine erfaringer fra ni fusioner gennem årene: ”Bankbestyrelserne kan være bredt sammensat og kender derfor ikke nødvendigvis til resten af bankverdenen på samme måde som bankdirektørerne. Bankverdenen er lille. De fleste bankdirektører kender hinanden. Derfor er det oftest bankdirektørerne, der ser fu-sionsmulighederne før bestyrelsen. Ofte har man kendt hinanden i mange år. Fulgt hinanden og efterhånden udviklet sympati for hin-anden. Det er lidt ligesom i et kæresteforhold. Indimellem opstår spørgsmålet om fusion også, når en af direktørerne nærmer sig pen-sionsalderen og gerne vil se sit ”værk” leve videre.” 

				Når udefrakommende begivenheder fremtvinger fusionsplaner

				En fusion opstår ikke bare som en god idé over et frokostmøde. I nogle tilfælde har bestyrelsen givet det som et opdrag til direktionen at afsøge muligheder for fusion. Det kan der være mange gode grun-de til, eksempelvis behovet for konsolidering. Inden for for eksempel forsyningsbranchen foregår der i disse år en konsolidering. Forsy-ningsbranchen bliver presset på prislofter på ydelserne og dermed et afledt krav om effektivisering og besparelser. Samtidig giver det ændrede klima med skybrud og oversvømmelser udfordringer med at håndtere de store mængder regnvand. Forsyningsvirksomheder-ne står foran projekter med massive investeringskrav i optimering af kloaksystemer og mere effektive renseanlæg. 

				Anne M. Hansen, direktør i Furesø-Egedal Forsynings A/S (en fusi-on af serviceselskaberne Egedal Forsyning A/S og Furesø Forsyning A/S i 2013) fortæller, at hun sad som direktør i Egedal Forsyning A/S, 
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				og at hendes bestyrelse havde sat mulige fusioner ind som et ind-satsområde. Anne M. Hansen var derfor blevet bedt om at undersøge forskellige fusionsmuligheder. Hun sonderede terrænet i forhold til forsyningsselskaber i nærområdet, da der dukkede en mulighed op. I de to forsyninger Egedal og Furesø havde man gennem en perio-de anvendt den samme eksterne konsulent, og det åbnede mulighed for, at man fik en relation til hinanden. Anne M. Hansen fik forskel-lige signaler, der tydede på, at der kunne være en fusionsmulighed. Der blev indledt forhandlinger, og derfra gik det stærkt. Der viste sig hurtigt et politisk ønske og vilje til at fusionere de to forsyningers serviceselskaber. Virksomhederne fusionerede i 2013. Men fusions-planerne stopper ikke her for Furesø-Egedal Forsyning. I skrivende stund er der fusionssonderinger blandt en række forsyningsvirk-somheder i Nordsjælland, og vi vil formentlig i løbet af 2016-17 se en eller flere store fusioner inden for forsyningsbranchen.

				Den brændende platform

				De mest oplagte fusioner er nok i de tilfælde, hvor man har en bræn-dende platform – altså omstændigheder der gør, at man ikke bare kan fortsætte, som man plejer. Hvis ikke man gør noget, er der over-hængende fare for, at man enten må lukke virksomheden, eller hvad værre er, at man går konkurs. 

				En sådan brændende platform har hele mediebranchen befundet sig i gennem adskillige år. Salg af dagblade går kun en vej, og det er nedad.

				Torben Dalby Larsen, administrerende direktør i Sjællandske Medier A/S, kan bekræfte, at dagbladene befinder sig på en sådan brændende platform. Gennem de sidste mange år har dagbladene været udsat for et økonomisk pres på grund af befolkningens æn-
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				drede forbrugsmønstre. Derfor har fusioner været helt nødvendige for at skabe et bæredygtigt grundlag for fortsat at udgive dagblade. Sjællandske Medier har da også lavet adskillige fusioner gennem de seneste år.

				Et skævt afsæt

				Det er ikke alle fusionsprocesser, der starter lige heldigt op. Fusio-nen mellem Græsted-Gilleje Kommune og Helsinge Kommune star-tede noget skævt op og forløb da heller ikke uden en vis dramatik. 

				I Gilleleje Kommune var både kommunalbestyrelsen og ledelsen positive over for en fusion og gik helhjertet ind i processen. Den mest oplagte fusionspartner var Helsinge Kommune, fordi man havde nogenlunde samme størrelse. I Helsinge Kommune var hver-ken politikere eller ledelsen interesseret i en fusion. Men man un-dersøgte mulighederne og kiggede rundt til flere sider. Man endte med at lave en borgerafstemning om, hvorvidt man skulle fusione-re eller ej. Og til politikernes overraskelse i Helsinge Kommune var der blandt borgerne flertal for, at man skulle fusionere med Gille-leje Kommune.

				Claus Thykjær, som på det tidspunkt var vicekommunaldirektør i Helsinge Kommune, husker, at det var noget surt at skulle arbejde for en fusion, når nu man var imod. Han erkender også, at hans mod-stand nok også var præget af, at hans egen position jo var i spil.

				En refleksion om forskelle mellem fusioner i offentlige og private virksomheder

				I de fleste private virksomheder har bestyrelserne afklaret, hvor-vidt det skal være fusion eller ej, inden det bliver sendt til afstem-ning på de respektive generalforsamlinger. I de private virksom-
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				heder er der lavet mange indledende fusionsundersøgelser, der er endt med ikke at føre til fusion. Men det kommer vi i offentlighe-den, inklusive medarbejderne i de respektive virksomheder, aldrig til at høre om. 

				Fusionen mellem Græsted-Gilleleje Kommune og Helsinge Kom-mune er et godt eksempel på nogle af forskellene på fusioner i of-fentlige og i private virksomheder. Hele processen med en borgeraf-stemning var med til at skabe en dybere splittelse og har formentlig gjort det vanskeligere for en stor del af medarbejderne, da først fusi-onen var blevet besluttet og skulle føres ud i livet. 

				Anbefalinger

				Kend jeres konkurrenter 

				Almindeligvis bruger vi konkurrentanalyserne til at blive klogere på, hvor vi kan risikere at blive mødt med hård konkurrence i afsætnin-gen af vores produkter og ydelser, eller hvor vi kan distancere os i forhold til konkurrenterne. Men erfaringerne viser, at det højst sand-synligt er blandt konkurrenterne, vi skal finde vores kommende fusi-onspartner. Også af den grund er det klogt at have et godt kendskab til konkurrenterne.

				Hold kortene tæt ind til kroppen

				Mange fusioner skal have tid til at modnes, uden at forskellige dags-ordner griber forstyrrende ind i modningsprocessen. Derfor er det en god idé at holde kortene tæt ind til kroppen og ikke involvere flere end højst nødvendigt i tankerne om mulige fusioner. Fusionsplaner vil, når de bliver offentligt kendt, i større eller mindre grad skabe uro og bekymringer blandt medarbejderne og andre interessenter. Men 
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				de fleste af disse bekymringer vil være unødige – alene af den grund, at der er rigtig mange fusionsplaner, der aldrig bliver til noget.

				Vær en god konkurrent

				Vi skal passe på med at male fjendebilleder af vores ”værste” kon-kurrent, det kan meget vel være ham, vi ender med at skulle fusione-re med. Fjendebilleder, som er opbygget gennem lang tid, kan være svære at nedbryde. I mange år efter vil man skulle slås med en ”os og dem”-kultur i den fusionerede virksomhed.

				I nogle brancher taler man ikke om konkurrenter, men om kon-kolle-gaer. Pointen er, at selv om vi konkurrerer med hinanden ude i mar-kedet, så kan vi faktisk også en gang imellem hjælpe hinanden. Og skulle man på et tidspunkt komme i fusionstanker, så er vejen både kortere og nemmere til en god kollega i branchen end til den værste konkurrent.

				Lad fusion være en del af jeres strategiovervejelser

				Strategiarbejde er en tilbagevendende del af ledelsesopgaverne. Lad muligheden for fusion indgå som et naturligt element i jeres strate-giovervejelser. 
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				Forskellige fusionsudtryk

				En fusion er ikke bare en fusion. Fusioner kan være fusioner mellem to eller flere forskellige virksomheder. Fusionen kan også ske inden for samme virksomhed og være en fusion af to eller flere organisato-riske enheder. Derudover kan fusionen også have forskellige udtryk, som vil give forskellige ledelsesudfordringer. Nedenfor skitseres de mest almindelige fusionsudtryk.

				Fusion mellem to ret ens organisationer

				To organisationer med mange fællestræk og ret ens både i størrelse og indhold kan vælge at fusionere for typisk at opnå stor-driftsfordele, større slagkraft, højere fag-lighed, bedre forhandlingsposition, leve-rancesikkerhed eller bedre udnyttelse af ressourcerne. I forbindelse med kommu-nalreformen i 2007 så vi mange af sådan-ne fusioner mellem kommuner.

				Fusion mellem ligeværdige parter

				En fusion kan foregå mellem ligevær-dige parter, der har nogle fællestræk og en del forskelligheder. Begge par-ter kan tilføre noget, der supplerer den anden part, for eksempel adgang til andre kunder, supplerende produkter, nye markeder, ekspertise. Som regel er det primært på hovedkontorsniveau/
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				står der ledelserne på alle niveauer i den fusionerede organisation en stor kommunikationsopgave. I skal ved enhver given lejlighed ”op på ølkassen” og minde om, hvorfor man fusionerede, hvad det mere konkret vil betyde, og hvordan medarbejderne forventes at bidrage.

				Formål af forskellig styrke

				Det kan anbefales, at man ikke kun laver en fusion af besparelses-hensyn. Der bør altid være mindst ét andet meningsskabende formål med fusionen.

				Besparelser skaber i sig selv ikke begejstring og engagement. Tværtimod vil det efter al sandsynlighed skabe utryghed og modvil-je mod fusionen. Der skal således meget mere drivkraft og ledelses-mæssig fokus for at drive en fusion, der udelukkende er drevet af at indhøste besparelser.

				Hvis formålet med fusionen eksempelvis har en faglig karakter, som giver mening for medarbejderne, vil der være sandsynlighed for, at medarbejderne i langt højere grad trækker sammen med ledelsen i bestræbelserne på at få succes med fusionen.
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				Implementering af fusionsstrategien

				Der er langt mellem de fusioner, som kan betegnes som ubetingede successer. Der er mange grunde til, at fusionerne ikke udvikler sig, som man oprindelige havde forestillet sig. En af grundene er strate-giarbejdet – ikke udviklingen af strategierne, men implementeringen af dem. Med til arbejdet med fusionen hører der også arbejdet med at udvikle en strategi for at lykkes og komme så tæt på formålsop-fyldelse som muligt. Udfordringer med strategier generelt og der-med også med fusionsstrategier er, at rigtig mange strategier bliver udviklet, men ikke eller kun delvist eksekveret. Hvis man skal øge chancen for, at fusionsstrategien også bliver eksekveret, er der en række faldgruber, man skal undgå at ryge ned i. Her skal skal nogle af de mest almindelige faldgruber nævnes:

				Der bruges for lidt tid på implementeringen

				Det er som regel ikke den store udfordring at udvikle selve stategien. De fleste ledere er med jævne mellemrum af sted på strategisemi-narer. Energiniveauet er højt. Der tænkes ud af boksen, der udvikles spændende visioner og sættes ambitiøse mål. Væggene bliver hur-tigt fyldt med flipoverpapir og post-its. Flipoverpapirerne tages ned fra væggene og bliver efterfølgende skrevet rent og sendt ud til alle deltagerne. Man kører derfra med en stor tilfredshed over, hvor pro-duktive, man har været.

				Problemet er, at man efterfølgende ikke bruger tilstrækkelig tid på implementeringsplanen. De fleste får nok udarbejdet den, men ikke helt med den samme energi, som da strategien blev udviklet. Der bliver igangsat nogle tiltag. Nogle tiltag kommer i mål, mens andre 
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sander til. Og strategiplanen glider længere og længere ned i bunken af andre opgaver.
Strategien er udviklet i ledelsen – og bliver der
Der ligger en stor kommunikationsopgave forbundet med imple-menteringen af strategien. Mange strategier ender som et flot og gennemskrevet dokument. Men strategien får først liv, når den bliver kommunikeret og ”oversat” til de forskellige afdelinger og medarbej-dere. Og kommunikationen er ikke gjort med en powerpointpræsen-tation på et stormøde. Der er brug for en vedvarende kommunikati-onsindsats og dialog om strategien på alle niveauer i organisationen.
Medarbejderne kan ikke relatere sig selv til strategien
Den tredje årsag til, at mange strategier fejler, er, at medarbejderne ikke er blevet involveret. I Teglkamp & Co.s undersøgelse af fusioner fra 2016 angiver fire ud af ti af deltagere, at medarbejderne ikke er blevet involveret i tilstrækkeligt omfang undervejs i fusionsprocessen.
Hvis medarbejderne ikke involveres i det efterfølgende 
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