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Det gar att lyckas i lagkonjunktur

I skuggan av krisen i det globala finansiella systemet och den djupa lagkonjunk-
turen finns det dven en vardag som ocksa maste hanteras i varje foretag. Den
innebér som alltid behov av anpassning och f6rindring, ordning och reda parat
med nytiankande och strategiskt framatblickande. Dessa behov finns alltid
narvarande, vad som hénder i en lagkonjunktur ar att de accentueras. Snabba
insatser kan bli av avgorande betydelse for att foretaget ska kunna sta emot
trycket fran omviérlden.

I detta nyhetsbrev tar vi upp tva praktikfall som visar att det gar att parera en
sadan dramatisk utveckling som vi upplevde andra halvaret 2008. Nyckeln till
framgang i bada fallen ar beslutsamhet, snabb reaktionsformaga och att rétt
personer har kunnat sittas in med kort varsel for att 16sa uppgifterna.

Vart forsta praktikfall handlar om ett private equity-édgt foretag dér de nya
agarna tilltradde for drygt ett ar sedan. Det visade sig ganska snabbt vara en
investering som inte levde upp till forviintningarna. Aven bankerna borjade dra
oronen at sig. Pa drygt ett ar har hela bilden férandrats. Foretaget gar nu mot
strommen och visar ett rejilt forbattrat resultat.

Vi menar att en av de viktigaste lirdomarna i detta fall &r att ledningsgruppen
fornyades och balanserades om for den nya agendan. Det skedde dels genom att
styrelsens ordférande gick in som VD samtidigt som en mycket erfaren interim
CFO rekryterades. Just att omforhandla lan eller sikra en finansiering kréver en
mycket stark finansiell chef, inte minst i orostider.

Vart andra praktikfall visar att det gar att gora en framgangsrik exit dven i en
lagkonjunktur. Men ocksa da krévs en stark och erfaren person.

Ett strategiskifte i den aktuella koncernen hade lett till beslutet att avyttra det
som inte langre ingar i kdrnaffaren. Dit horde koncernens svenska verksambhet.
Eftersom koncernen dr europeisk behovdes nagon som specifikt kinde det
svenska juridiska och finansiella landskapet och med gedigen erfarenhet av
forvarv och avyttringar. I detta fall visade det sig att snabbheten i agerandet var
om mojligt &nnu mer avgorande. Genom att en interim CFO utan dréjsmal kunde
ta sig an uppgiften kunde affaren foras i hamn i en kamp mot klockan, allt
eftersom finanskrisen fordjupades.

En extra bonus var det goda forhandlingsklimat som CFO bidrog till mellan
kopare och siljare och som bland annat gjorde att alla medarbetare kunde félja
med till den nya dgaren.

Trevlig lasning

Anders Kuikka
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»Vi behdvde nagon
som kunde komma
snabbt och borja 6sa
vatten.«

»Det har redan
skett en kraftig
resultatforbattring

som har vant
foretaget.«
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Kraftig resultatforbattring

pa mindre an ett ar

Bankerna hade borjat bli oroliga och krcvde manads-

visa avstdmningar med foretaget. Den nya dgaren, etl
, . & g : ,

PlE-foretag, sag att det behévdes snabba insatser for

att mota en verklig kris. En kvalificerad CFO som kom
S ‘

pa plats med kort varsel har véiint resultatutvecklingen

och skapat nytt fortroende hos bankerna.

Det snabbvaxande bolaget till-
handahaller tjanster for drift och
underhall av el- och telekomnat.
Flera dgarbyten har gjorts under
de senaste fem dren och samtliga
dgare har varit riskkapitalbolag
med en uttalad tillvaxtstrategi,
framfor allt genom forvadrv. Den
snabba tillvéxten hade inte
atfoljts av en motsvarande
integrering och resultatet var att
det knappt fanns nagon enhetlig
struktur som férenade de olika
bolagen, utspridda pa nio ldnder.

| augusti 2007 fick foretaget
dterigen en ny dgare, dven denna
gdng ett Private Equitybolag.
Forvérvet gjordes pa toppen

av hogkonjunkturen och pa en
vinstprognos som ganska snabbt
visade sig spricka rejalt.

»Det tog bara nagra manader att
se att vivar i en situation som
gjorde att vi behdvde byta VD
och jag gick sjadlv in temporart

i denrollen. Men de uppgifter
som lag framfor oss kravde dven
en ny CFO, nagon som bade
kunde reda upp saker internt
och dessutom skéta kravande
kontakter med bankerna«, sager
bolagets styrelseordférande.

Beslutet att séka en interim
l6sning forklarar han med att
man ville agera snabbt. Det
behdvdes darfér en kvalificerad
och erfaren CFO som kunde ta
tag i problemen.

»Det var viktigt att han kunde
komma snabbt och bdérja 6sa
vatten, sdger styrelsens ord-
forande.

Kravlistan pa personen ifraga var
omfattande: infora finansiella
rapporteringssystem som mot-
svarar IFRS-standard; fa ordning
pa kassaflodena i koncernen och
dotterbolagen; sdkerstalla en
balans i treasury management;
bygga upp en valfungerande
finansorganisation; se till att
kontroll och rapportering haller
hogsta klass och att rapporter
levereras i tid.

EIM tog snabbt fram en interim
manager med lang erfarenhet av
ekonomi/CFO-funktioner i en rad
internationella koncerner, mdnga
av dem amerikanska. En rod trad
i karridren har ocksa varit
forandringsarbete, berattar han.

Den allra forsta atgédrden i det
tidiga skedet var att tydliggora
och skapa transparens i resul-
tatutvecklingen i olika affarsen-
heter. Parallellt kartlades finans-
avdelningen som visade sig
vara underdimensionerad. Flera
externa nyrekryteringar genom-
fordes for att tillfora nodvandig
kompetens.

Bolaget har sina rétter i statliga
monopol och det arvet har levt
kvar i form av en hierarkisk,
huvudkontorsstyrd struktur.
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For ett bolag som bedriver lokal
serviceverksamhet fungerar en
sadan ordning inte sarskilt val.

»Nu har vi decentraliserat
ansvaret ut till linjen och ren-
odlat ansvarsnivderna sa att
varje niva har sin egen budget
och sitt eget resultatansvar.
Det har tagits mycket bra emot
i organisationen, att ansvariga
nu fatt bra verktyg for att styra
sin del av verksamheten,
sager CFO.

Rapporteringen har ocksa struk-
turerats upp och gjorts enhetlig
for hela koncernen. Rapporte-
ringsperioderna har forkortats
och uppféljningar gors nu pa
manads- och kvartalsbasis.

»Vi dr nu ett decentraliserat
foretag dar ansvaret ligger pa
ratt nivaer men dar rapportering
och uppféljning anda majliggor
en god bild av helheten, fort-
satter han. »Detta understods
ocksad av att vi dven jobbat med
fokus pa IFRS-redovisning i alla
lander. Vi har dven involverat
revisorerna mer, sd att vi kan
arbeta tillsammans for att forfina
tillampningen och forbattra kom-
munikationen.«

Bade ordféranden och CFO be-
kréftar att de insatser som gjorts
under mindre &n ett ar har haft
en markant effekt.

»Det har redan skett en kraftig
resultatférbattring som har vant
foretaget. Vi gar i sjdlva verket
battre an utvecklingen i narings-
livet i stort.«

CHANGING WORLD




PRAKTIKFALL 2

F ramgangsrlk avyttring

trots finanskrisen

Trots den accelererande finanskrisen under andra potentiella kopare fick tillgdng
till all relevant dokumentation
om verksamheten. 4 — 5 féretag

bjods in att lamna indikativa bud

»Vi hade en bra och
serios forhandling med
koparen och det
utvecklades en positiv

halvaret 2008 lyckades den internationella mediekon-
cernen alt silja av sin svenska verksamhet. Losningen
var att ta hjilp av en erfaren interim CFO.

Under varen 2008 hade den
Europabaserade mediekoncernen
genomfort en omvardering av
sin internationaliseringsstrategi.
Fram till dess hade foretaget an-
vant sig av ett antal framgangs-
rika tidskrifter som havstang for
att expandera pa nya markna-
der, bland annat den svenska.
Strategiskiftet innebar att fokus
for den internationella tillvaxten
numera ar digitala medier.

Darfor togs ett principbeslut om
att borja sdlja av verksamheter i
ett antal ldnder, bland dem
Sverige. Den svenska verksam-
heten omfattade sju tidskrifter
och en webbplats. For att ta
hand om férsdljningsprocessen
beslot man att soka efter en
interim CFO.

»Vi har ett ndra samarbete med
en marknadsledande konsult-
firma hdr i landet och de satte
oss i forbindelse med EIM. Vi be-
hovde ndgon som hade specifik
kunskap om Sverige och samti-
digt erfarenhet av internationella
foretag«, forklarar koncernens
Senior Vice President Finance.
»Att vi sokte en interim CFO
berodde pa uppdragets tillfélliga
karaktdr och det faktum att de
flesta beslut som maste fattas

i Sverige var av finansiell natur.
Vi behdvde ocksa nagon med
erfarenhet av att kopa och sdlja
foretag.«

EIM’s interim manager tilltradde
uppdraget i juni forra aret. Den
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person som valet f6ll pa har en
solid bakgrund som CFO i ett
antal mellanstora, noterade bo-
lag men ocksa en bred erfarenhet
av forvdrv och forsaljningar av
bolag. Det betydde ocksa att han
kunde tillfora ett brett ndtverk
av bankkontakter, jurister och
skatteexperter i Sverige.

»Min roll blev till en del att skota
det dagliga CFO arbetet, efter-
som foretrddaren hade sagt upp
sig, och samtidigt organisera salj-
processen, berattar han. »Ett
viktigt inslag var att sdkerstalla
att det var ordning och reda i
bolaget, for att underlatta for
potentiella kdpare att analysera
verksamheten. Jag sag ocksa till
att vi fick ett ordentligt grepp om
kostnaderna.«

Men den tunga delen av upp-
draget var forstas att se till att
forsdljningen gick igenom. Ett
forsta forsok gjordes att ta upp
en exklusiv forhandling med en
utvald tankbar kopare. Denne
drog sig dock ur sa smaningom.
Samtidigt borjade processen allt
mer fa karaktaren av en kamp
mot klockan. | bérjan av hosten
borjade trycket fran den sken-
ande finanskrisen att fa allt
vidare konsekvenser i samhal-
let. For att skynda pa utveck-
lingen beslot foretaget darfor
att genomfdra ett strukturerat
auktionsforfarande.

»Det skedde genom att vi byggde
upp en virtuell auktionsplats dar
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pa basis av dokumentationen
och dérefter valde vi ut ett par
kandidater for fortsatta diskus-
sioner, berdttar CFO.

forstaelse mellan
parterna.«

I november stod det klart att ett
svenskt medieforetag var berett
att ta éver verksamheten. Sa
skedde ocksd 1 december.

»Vi hade en bra och serios for-
handling med koparen och det
utvecklades en positiv forstaelse
mellan parterna som gjorde att
vi kunde samarbeta pa ett kon-
struktivt satt«, fortsatter CFO.
Som exempel ndmner han det
faktum all personal féljde med
vid dvertagandet och de har nu
flyttat in i koparens lokaler.

»Vi kdnde att han
var mycket palitlig
och att han alltid

prioriterade vara
intressen i forsta
hand.«

Forsaljningen var en inkrams-
affar och det betydde att det
efterdt aterstod ett antal upp-
gifter for CFO som hade med
avvecklingen att géra, sdsom
avslutande av kontrakt och
konton, att gora en skattedekla-
ration och att likvidera bolaget.
Aven med detta inrdknat kunde
uppdraget fullféljas inom loppet
av cirka sju manader.

»Det var en valdigt svar process
pa grund av den tilltagande
finanskrisen, sdger medie-
koncernens SVP Finance. »Sa vi
var mycket néjda med att det
lyckades pa sé kort tid och till en
bra képeskilling. Vi kdnde att han
var mycket palitlig och att han
alltid prioriterade vara intressen i
forsta hand. EIM levde verkligen
upp till vara forvantningar.«
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Vissa klarar krisen battre

an andra

Aven om finanskrisen och recessionen dr kédnnbar for i har naturligtvis den tyska verk-

stadsjédtten Bosch drabbats hart EIM &r det ledande interna-

stort sett alla, finns det dock exempel pa foretag som inte

drabbas lika hart, eller som rent av gar lysande, just

tack vare krisen. Vi har hittat nagra sadana foretag.

»Google soker«

H&drom aret skrev reklamgurun
Maurice Saatchi en uppmark-
sammad artikel i Financial
Times om den digitala varldens
paverkan pa traditionell annon-
sering. Hans svar pa fragan hur
annonsering ska kunna dverleva
var »one word equity«. Foretaget
maste kunna smélta ihop allt
som dess verksamhet star for till
ett enda ord och muta in detta
ord fére konkurrenterna.

Som ett framgangsrikt exempel
tog Maurice Saatchi Google som
numera enligt honom dger ordet
»sok«. Men »sok« dr inte bara
ett uttryck for ett av varldens
starkaste varumarken. Det dr
ocksa en vésentlig komponent

i Googles tiopunkters affars-
filosofi. »Det bdsta &r att géra en
sak riktigt ordentligt bra« lyder
punkten 2 i denna filosofi.
»Genom att uteslutande fokusera
pa att l6sa sckproblem vet vi vad
vi dr bra pa och vad vi kan géra
battre«, forklarar foretaget. »Vart
engagemang for att forbattra sok
har ocksa gjort det mojligt for
oss att tilldmpa det vi lért pa nya
produkter, sésom Gmail, Google
Desktop och Google Maps.«

2008 blev ett fortsatt framgangs-
ar for Google, om dn inte for
aktiedgarna. »Vart fokus forblir
langsiktigt och vi kommer att
fortsdtta investera i Googles
karna, s6k- och annonsaffaren,
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sade CEO Eric Schmidt nar fjarde
kvartalet presenterades.

Salesforce rdtt i tiden

Fjarde kvartalet 2008, nér allva-
ret i finanskris och lagkonjunktur
bérjade se som varst ut, kunde
det Kalifornienbaserade fore-
taget Salesforce.com redovisa
ett rekordresultat.

Foretaget dr vdrldsledande

ndr det gdller en on-demand-
baserad l6sning for Customer
Relationship Management (CRM)
och har kunnat dra nytta inte
minst av att forra aret blev det
ar som sa kallade datamoln
bérjade sla igenom pa allvar
bland kunderna. Skilet till detta
dr att foretagen blivit allt mer
forsiktiga med att dra pa sig
tunga investerings- och sup-
portkostnader exempelvis for IT.
Samtidigt har man ett allt storre
behov av att behalla och utoka
sin kundbas i daliga tider.

| krisen har Salesforce uppen-
bart haft ett forsprang eftersom
man funnits i ndstan ett decenni-
um och kunnat bygga upp ett
fortroende som nu visar sig guld
vart. »Vi dr stolta dver att vara
det forsta miljarddollar-féretaget
for datamoln«, sager CEO Marc
Benioff. Vem vet om »the sky is
the limit«?

Bosch tanker langsiktigt
Som leverantor till bilindustrin
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av raset i efterfragan. Men fore-
taget dr anda i en avundsvard
situation, skriver Financial Times
i en intervju med foretagets CEO
Franz Fehrenbach. Som familje-
agt foretag kan Bosch halla fast
vid sin langsiktiga strategi dven
under en kris.

»Var tredelade strategi ar fort-
satt diversifiering, investeringar i
FoU och en riktad internationali-
sering, forklarar Franz Fehren-
bach. Det innebar dock inte att
man kan avsta fran att spara just
nu. »Vi maste skdra kostnader
pa alla omraden. Men vi kommer
inte att dra ned pa FoU i projekt
som dr viktiga for framtiden.«

Enligt Financial Times har Bosch
alltid tankt langsiktigt och har
»konservativa, ibland enstoriga
instinkter«. Opaverkade av
nervosa investerare och fallande
aktiekurser kunde foretaget
under forra aret, tack vare sin
goda kassa, ocksa genomfora
den storsta forvarvsvagen i sin
123-driga historia. Férvdrven ska
inte minst styra bort foretaget
fran beroendet av bilindustrin
som enligt Fehrenbach nu ar

»i inledningsskedet till en radikal
strukturell 6vergang.«

Medan andra kampar med kapi-
talmarknadens omdjliga krav pa
framtidsscenarier fér 2009, kan

Mr Fehrenbach styra sitt foretag
genom krisen utan att ens ha

en affarsplan for det kommande
aret, konstaterar Financial Times.
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tionella foretaget inom upp-
dragsbaserat ledarskap pa
styrelse- och ledningsgrupps-
niva med 6ver 4 000 genom-
forda uppdrag. Vi leder foretag
och organisationer genom
kritiska forandringar och
dvergangsskeden. EIM
paskyndar tillvéxt, 6kar
l[6nsamhet och ndr utstakade
mal genom att med kort
varsel tillsdtta exceptionella
foretagsledare for att genom-
fora faststéllda atgérder. EIM
tar ledningsansvar for uppdrag
och resultat.

Vara uppdragsgivare véljer
oss for den snabbhet och den
globala tackning som idag ar
var framsta styrka.
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