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Ibland ar snabbheten avgorande

Ibland finns det mycket att vinna pa att saker och ting kan ske snabbt. Integration
av ett forvarv, en omstrukturering, en ledande befattningshavare som av nagot
skél maste bytas ut ar alla exempel pa situationer dér avsaknaden av ett kompetent
ledarskap kan innebéra en kostsam tempoférlust i en verksamhet. En lucka maste
fyllas, en uppgift maste losas akut och da finns det inte tid att véinta sex manader
for att fa en permanent chef pa plats.

I sadana lagen kan en interim manager vara den ritta 16sningen. Med vart globala
nitverk kan en hogt kvalificerad person ofta vara pa plats inom loppet av nagra
veckor. Genom ett vil definierat uppdrag kan da mycket utrittas inom en forut-
bestamd tidsperiod, samtidigt som uppdragsgivaren far méjlighet att utvérdera
den person som kontrakterats. Ibland resulterar det i att man kommer 6verens om
ett langre engagemang. Ibland pagar parallellt rekryteringsprocessen efter en per-
manent losning — oavsett vilket sa ér det viktiga att man snabbt kan ha en person
pa plats for de uppgifter som ska losas. Det ger ocksa andrum att prova vilka
langsiktiga 16sningar som &r bist.

Som de bada praktikfallen i detta nyhetsbrev visar, anlitas interim management
ofta av private equity-dgda foretag. Private equitys sitt att arbeta ar just inriktat pa
att driva pa forandringar for att darmed skapa vardetillvixt. Att snabbt ta tag i
problem som maste 16sas, liksom snabba omplaceringar, ingar i arbetsmetodiken
for de framgangsrika private equity-foretagen.

Som sistasidans referat ur en McKinsey-undersékning visar, bygger private equity
ocksa narmare relationer med management i sina bolag &n vad som brukar vara
fallet med styrelser i publika bolag. De som ér framgangsrika deltar intensivt i
strategiarbetet och utévar ett direkt och aktivt dgarskap.

Fér en ledningsgrupp i ett forvirvat bolag kan ett sadant arbetssitt kiinnas fram-
mande och ovant, om man tidigare haft merparten av det operativa och strate-
giska ansvaret i egna hénder. Var erfarenhet visar att i sadana situationer kan en
interim manager ocksa bidra till att 6verbrygea kulturklyftor och vara ett stod for
savil dgare som ledning.

Trevlig lasning

Anders Kuikka

PROVIDING LEADERSHIP IN A CHANGING WORLD
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»Det visade sig att
laget var allvarligt och
VD maste bytas ut.«

»Detta ar tredje
gangen vi anvander

0ss av en interim
manager fran EIM.«

PRAKTIKFALL 1

» V1 dI'Og 1Zang ern fOl"GIlSlC

och ringde EIM«

Ndr det globalt verksamma foretaget fick problem
med VD i ett asiatiskt dotterbolag, ringde man
genast EIM for att fa hjilp med en interim VD,
medan en utredning pagick. Foretaget har tidigare
anlitat interim managers fran EIM { samband
med tva utlindska forvéire och ddrfor var det
naturligt att dven i detta tredje lige soka en
losning som snabbt kunde begrdnsa storningarna

tidl ett minimum.

Det snabbvaxande féretaget har
sina rotter i ett svenskt och ett
holléndskt foretag som fusione-
rades i borjan av 2000-talet.
Koncernen, som ar verksam
med tillverkning, forséljning och
uthyrning av byggutrustning,
har en uttalad strategi att vaxa
globalt, bade genom forvdrv
och organiskt.

| borjan av 2007 6vertogs bolaget
av ett oberoende private equity-
foretag som investerar i nordiska
och tyska industri- och tjdnste-
foretag med en god marknads-
potential.

»Vi har haft en fantastisk utveck-
ling de senaste fyra dren och
vuxit bade organiskt och genom
forvarv. Vi arbetar malmedvetet
pa att starka var position

som marknadsledare och

med en ny dgare har vi fatt

en stark plattform for ytterligare
organisk tillvaxt«, sager
koncernens VD.

Under 2006 gjordes tva bety-
dande forvdrv och dessutom
invigdes en ny, heldgd fabrik
nordvast om Shanghai i Kina.
Produkterna finns tillgangliga
pa fem kontinenter. Man har
egna, heldgda salj- och service-
foretag pa 14 marknader och ar

dessutom representerat av 35
partners vdrlden runt.

Foretagets tillvaxtstrategi har
gjort att man fatt upp 6gonen
for fordelarna med interim
management-lésningar i vissa
situationer. Under 2006 anlitades
interim managers fran EIM vid
de bada forvarv som da gjordes,
det ena i USA och det andra i
Australien.

»Vi har en mycket slimmad
organisation och egentligen inga
staber centralt. Darfor sokte vi
nagon utifran som kunde leda
sjdlva integrationsprocessenc,
sdger VD. »Det har gett oss tid
att soka permanenta l6sningar
for de bagge organisationerna
och ndr en permanent l6sning
varit pa plats har interim mana-
gern pa ett fokuserat satt kunnat
leda sjdlva integrationsprocessen
och ddarmed avlasta VD.«

Erfarenheterna av interimslos-
ningar har i bada fallen varit
mycket goda. EIM var skickliga
pa att snabbt fa fram bra kandi-
dater, anser han, och de som
utfort uppdragen har gjort det
pa ett foredomligt satt.

Dérfor foll det sig ocksa naturligt
att soka efter en interimslésning
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ndr ett problem uppstod som
snabbt maste atgdrdas i en
annan del av koncernen.

| mitten av januari gjordes en
revision i ett asiatiskt dotter-
bolag, efter misstankar om att
den lokala VD:n gjort sig skyldig
till oegentligheter.

»Ldget sag sa allvarligt ut att vi
drog igang en forensic-utredning.
Samma dag ringde vi EIM efter-
som vi behdvde ha en erséattare
snabbt, medan utredningen
pagick. Redan efter tva veckor
fanns en person pa plats, namli-
gen den interim manager vi
redan anlitat i Australien.«

Utredningen visade att farha-
gorna varit befogade och att ett
VD-byte var nddvandigt. | det
laget var det en stor fordel for
bolaget att redan ha en interim
VD pa plats, ndr processen att
stka en permanent losning
pagick. Aven denna process
gick mycket snabbt.

»Vi fick forslag fran EIM pd
flera mycket kvalificerade,
inhemska kandidater och redan
efter tre veckor hade vi bestamt
oss for en, som ocksa accepte-
rade jobbet«, berdttar koncern-
chefen.

Medan den nye VD:n installeras i
bolaget arbetar interim managern
kvar under en tremdnaders-
period. Pa sd vis underlattas
ocksa en smidig och snabb Gver-
gang till ett nytt ledarskap och
de allvarliga storningar som hela
affaren kunnat ge upphov till har
ddrmed begrdnsats avsevart.

A CHANGING WORLD




PRAKTIKFALL 2

Expansionsplaner kravde

snabbt byte av CFO

Inom loppet av mindre dn ett ar har foretaget
fatt in ett private e(/u,izﬁ)/"—bol_ag som dgare, for-
starkt styrelsen och genomfort ett omfattande
struktur- och utvecklingsarbete. Néir en ny VD
tilltradde insag han néstan omedelbart att nagot
maste goras at ekonomifunktionen for att hantera
en fortsatt expansion. En interim CFO blev lis-
ningen och kunde snabbt vara pa plats for att
bygga upp avdelningen fran grunden.

Foretaget dr ledande i Norden
ndr det galler uthyrning av
utrustning och tjanster till medie-
foretag. Verksamheten bedrivs
fran dtta kontor i fem nordiska
lander - forutom i Sverige ocksa
i Danmark, Norge, Finland och
Estland. Omsattningen ar 147 Mkr.

En uttalad malséattning for fore-
taget dr att vdaxa. Man vill bade
bredda resursutbudet och véxa
geografiskt for att bli »en mark-
nadsledande leverantor av tek-
nik, personal och konsultativa

resurser framst i norra Europa.

For att sakra resurser for den
planerade tillvéxten soktes
ytterligare en dgare och somma-
ren 2006 blev ett private equity-
bolag hélftendgare i foretaget,
dels genom en riktad nyemis-
sion, dels genom férvdrv av
aktier. De bada ursprungliga
dgarna, som ocksa &dr grundare
av foretaget, har kvar 50 procent
av aktierna.

| samband med dgareférandring-
en forstarktes styrelsen med ny,
extern kompetens och for att
mojliggdra den planerade
utvecklingen av bolaget genom-
fordes ocksa ett omfattande
struktur- och systemutvecklings-
arbete under aret. | februarii ar
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tilltradde en ny VD for att fort-
sdtta driva utvecklingen av
bolaget i enlighet med tillvaxt-
ambitionerna .

Efter ndgon vecka insag den
nytilltradde VD:n att bolagets
utvecklingsplaner krévde att
nagot gjordes snabbt at ekonomi-
funktionen. For att genomfora
det som behovde goras blev det
nodvandigt att rekrytera en ny
CFO. Som i sa@ manga fall hade
dven det hdr bolaget hamnat i
en situation dér en ny fas i dess
utveckling krdvde nya resurser
och ny och annorlunda kompe-
tens.

»Behovet uppstod darfor att vi
behover nagon som kan klara
de uppgifter som krdvs i en
verksamhet i expansion. Jag
ville ha en person som var
drivande, som kunde ta tag i
situationen och bygga upp en
ekonomi- och finansavdelning
fran grunden med alla de funk-
tioner som behovs dar, allt fran
redovisning till styrning och
kontroll, [dneadministration och
treasury«, sdger den nye VD:n.

Han var ocksa av den uppfatt-
ningen att atgarderna brad-
skade och déarfor sokte han en
interimslosning till att borja med.

»Jag vande mig till tva — tre
aktorer, varav EIM var en, och
traffade fyra — fem av deras kan-
didater. S& smaningom fastnade
jag for en person som EIM
erbjod och som jag tyckte hade
den bésta profilen. Uppdraget
var helt enkelt att kliva in i eko-
nomichefsrollen omedelbart och
att bygga upp en fungerande
avdelning.«

Den nya personen var pa plats i
mitten av mars, det vill sdga pa
mindre dn en manad. Efter ytter-
ligare en dryg ménad &r avdel-
ningen funktionsduglig, tre
manader efter det att VD till-
tradde. Sjalv anser VD att han
har fatt ratt person och att det
som forvantades har blivit utfort
pa ett mycket bra satt.

»Det hdr sattet att 6sa akuta
problem &r ju inget nytt. Inte
desto mindre har det fungerat
valdigt effektivt. Det har blivit
god ordning, sa jag dr mycket
nojd«, sager han. »En stor for-
del med en interim manager ar
forstas att det sparade en
massa tid. En permanent rekry-
tering kan ju annars dra ut pa
tiden halvarsvis.«
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»Behovet av en ny
CFO uppstod darfor att
vi behéver nagon som
kan klara en verksam-
het i expansion.«

»jag ville ha en
person som kunde

bygga upp en

ekonomi- och
finansavdelning
fran grunden.«




OM MANAGEMENT

Vad borsbolag kan lara fran

private equity

1 sitt nyhetsbrev »McKinsey on Finance« skriver konsult-  Vidare menar studien att private
equity-bolagens strategiarbete ar

mer intensivt dn borsbolagens.

Joretaget att borsbolagen maste forbdttra sitt sdtt att
leda och styra bolagen om de ska kunna konkurrera

med private equity.

Aven om tre fjdrdedelar av private
equity-foretag inte ar mer l6n-
samma &n borsbolag, dr det sant
att ovriga 25 procent avkastar
betydligt mer, och det uthalligt.
For att identifiera receptet bakom
de bdsta private equity-bolagens
framgang, studerade McKinsey
60 affdrer och intervjuade
dgarnai bolagen.

Aktivt dgarskap identifierades
som en av framgangsfaktorerna.
De framgangsrika private equity-
bolagen g6r en mer ingdende
analys av malbolagen innan de
investerar, de spenderar framfor
allt mer tid i malbolagen, har
ndrmare relation till manage-
ment i malbolaget och genomfor
eventuella chefshyten snabbare
an de mindre framgangsrika
bolagen.

De mer framgdngsrika bolagen
madter prestation i mer operatio-
nella termer, medan de mindre
framgangsrika framst tittade pa
finansiella nyckeltal. En annan
mycket viktig framgangsfaktor var
utformningen av beldningssyste-
met som pa ett effektivt satt for-
enar dgarnas och managements
intressen.

Enligt studien finns risk att che-
fer i borsbolag tenderar att dgna
for mycket tid och kraft pa att
folja och uppfylla koder och
regler istdllet for skapa varde.
Ofta dr detta problem forstarkt
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av att ersdttningssystemet inte
gynnar framgang lika mycket
som det innebadr risker for den
enskilde chefen att inte uppfylla
regelverket. Dessutom saknar
styrelseledamoter i borsbolag
ofta information som &r nédvédn-
dig for att ta ratt beslut och
maximera varde. Studien menar
att borsbolagen skulle vinna pa
ett ndrmare engagemang mellan
ledning, styrelse och dgare och
ett storre informationsutbyte
dem emellan.

Dessutom ar de battre pa att
utforma nyckeltal som ar mer
lattforstaeliga, »rinner ned« i
organisationen, dr fokuserade
pa rétt saker och som skapar
motivation. En annan viktig for-
klaring till framgédng inom de
bdsta private equity-bolagen var
de ofta férekommande, fakta-
baserade och tuffa utvarderings-
samtalen med management.

Skillnaden mellan att vara mer
eller mindre framgangsrik dr med
andra ord framst en lednings-
fraga.

Private equity

vinnare i talangjakten

Private equity-sektorn och bors-
bolagen sléss alltmer om samma
talanger. Och det verkar som om
riskkapitalbranschen vinner sla-

get. Kinnedomen om och forsta-

elsen for private equity har 6kat
de senaste aren, liksom statu-
sen. Branschen har behov av
erfarna foretagsledare och det
dr inte svart att locka till sig de
bédsta talangerna.

Det finns flera orsaker till att det
dr sa attraktivt att arbeta med
private equity. Riskkapital-
forvaltning ar det [lonsammaste
man kan dgna sig at inom
ndringslivet. Forutom lén erbjuds
de styrelsearvoden, arliga
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utdelningar och del av vinsten
vid exit ur portfdljbolagen.
Jobben dr mycket eftertraktade.
Dessutom anser flera att det ar
»lugnare, lonsammare och roli-
gare« att jobba inom private
equity. Vidare ar det mindre
byrakratiskt: Bérsbolagen ar
drabbade av 6kad arbetsbdrda
pa grund av bland annat svenska
bolagskoder och amerikanska
Sarbanes-Oxley-regler. Slutligen
dr det friare: Bolagen slipper
anpassa sig till marknadens
kvartalsfixering samt medias
alltmer ingdende granskning av
ersattningar till bérsbolagens
ledning och styrelser.

Kalla: Diverse affdrspress

IN A CHANGING WORLD

EIM &r det ledande interna-
tionella foretaget inom upp-
dragsbaserat ledarskap pa
styrelse- och ledningsgrupps-
niva med dver 4 000 genom-
forda uppdrag. Vi leder foretag
och organisationer genom
kritiska forandringar och
dvergangsskeden. EIM
paskyndar tillvaxt, okar
[6nsamhet och nar utstakade
mal genom att med kort
varsel tillsatta exceptionella
foretagsledare for att genom-
fora faststédllda atgarder. EIM
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och resultat.
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