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SE RIE OPP KJØP:

Økt effektivitet – eller 
det motsatte? F
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Se rie opp kjø pe re er be drif ter som kjø per fle re virk
som he ter, gjer ne et ter hver and re. Mens det mes te av 
forsk nin gen har sett på hva som mo ti ve rer opp kjøp 
og in te gra sjons ut ford rin ger i en kel te opp kjøp, har 
det vært mind re forsk nings fo kus på ut ford rin ger og 
ge vins ter av se rie opp kjøp. In tui tivt skul le man anta at 
når en be drift har gjen nom ført ett el ler fle re opp kjøp, 
vil det nes te gå bed re for di man har høs tet re le van te 
er fa rin ger. Laamanen og Keil (2008:264) de fi ne rer 
oppkjøpskompetanse som kunn ska per, ev ner, fer dig
he ter, sy ste mer og pro ses ser be drif ten kan bru ke når 
den gjen nom fø rer opp kjøp, og det er ri me lig å anta at 
oppkjøpskompetansen blir høy ere ved hvert opp kjøp, 
noe som skul le re sul te re i bed re ef ek ti vi tet og høy
ere av kast ning. Lin mfl. (2009) fin ner for eks em pel at 
tid li ge re oppkjøpserfaringer mo ti ve rer nye opp kjøp. 
Stu di er av se rie opp kjø pe re kan imid ler tid ikke vise til 
en ty di ge po si ti ve er fa rin ger av å fore ta fle re opp kjøp 
et ter hver and re. Rahaleh og Wei (2012) vi ser fak tisk 
i sin ar tik kel til avtagende av kast ning av å fore ta fle
re opp kjøp, og hev der at le de re ikke nød ven dig vis har 

evne til å tak le be last nin gen med å in te gre re suk ses si ve 
opp kjøp. And re, som Haleblian og Fin kel stein (1999), 
vi ser til avtagende av kast ning på de før s te opp kjø pe ne, 
men sti gen de av kast ning over tid. Fle re opp kjøp gir 
nye sett av in te gra sjons ut ford rin ger og øker den sam
le de or ga ni sa to ris ke kom plek si te ten til be drif ten som 
skal mot ta og in te gre re nye opp kjøp te en he ter. Det er 
der for ikke una tur lig at en be drift over tid sli ter med å 
in te gre re en strøm av nye opp kjøp te en he ter.

Det er gjort lite forsk ning på se rie opp kjø pe re, og vi 
vet lite om hvor dan se rie opp kjø pe re kan ut vik le fer
dig he ter som gjør at de over tid mer ef ek tivt hånd te rer 
nye opp kjøp. Man kan anta at noen se rie opp kjø pe re 
er bed re til å lære av er fa rin ger enn and re, men vi kan 
enda ikke iden ti fi se re hva dis se er spe si elt gode på. Den
ne ar tik ke len tar ut gangs punkt i tid li ge re stu di er av 
se rie opp kjø pe re, lit te ra tur på in te gra sjon av opp kjøp og 
kom pe tan se knyt tet til det te. For må let med ar tik ke len 
er å iden ti fi se re og dis ku te re ut ford rin ger knyt tet til 
se rie opp kjøp. Vi knyt ter dis se ut ford rin ge ne til in ter
vju et med Stei nar Søn ste by i Atea. Vi stil ler spørs mål 
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om hvor dan se rie opp kjø pe re ut vik ler kom pe tan se over 
tid, hva som kan hind re opp byg gin gen av slik kom pe
tan se, og bru ker Atea som il lust re ren de eks em pel.

Før vi dis ku te rer se rie opp kjø pe re spe si elt, ser vi på 
forsk ning knyt tet til en kel te opp kjøp; sær lig på hva 
som mo ti ve rer opp kjøp, in te gra sjons stra te gi og im ple
men te ring.

motivasjon for oppkjØp og 
implikasjoner for integrasjon

Det er man ge grun ner til at et sel skap kjø per et an net. En 
av de vik tig ste driv kref te ne bak opp kjøp er øns ket om 
å få til gang til res sur ser. Atea har kjøpt fle re sel ska per 
som har hatt res sur ser de selv ikke har hatt, men som 
har vært vik ti ge for å ut vik le nye tje nes ter. Ett eks em pel 
er opp kjø pet av Fo to Pho no. Det te sel ska pet kun ne lys, 
bil de og vi deo, noe som ga ver di ful le syn er gi er når Atea 
skul le ut vik le in te grer te ITtje nes ter i et fler me dialt 
«sam hand lings rom» for sine kun der. En god por te føl je 
av res sur ser er vik tig for å sik re kon kur ran se for trinn 
over tid, og opp kjøp er en måte å få rask til gang til kom
ple men tæ re res sur ser på. Opp kjøp kan også være en 
kil de til stra te gisk for ny el se og kan bi dra til å bry te opp 
etab ler te sam hand lings mønst re. For eks em pel kan et 
etab lert sel skap kjø pe opp et gründerselskap for å få 
til gang til ny tek no lo gi og nye ar beids pro ses ser. Opp
kjøp kan raskt bi dra til økte mar keds an de ler gjen nom 
til gang til kun de re la sjo ner og gi ad gang til nye geo gra
fis ke mar ke der el ler kun de seg men ter. Atea har hatt en 
stra te gi om å være til gjen ge lig geo gra fisk, og man ge 
av Ateas opp kjøp har der for vært opp kjøp av part ne re 
på geo gra fisk vik ti ge ste der. Opp kjø pet av be drif ten 
IT Part ner i Ham mer fest fal ler inn un der den ne ka te
go ri en. Ateas eks pan sjon i Bal ti kum ble også gjort via 
opp kjøp. På den ne må ten har Atea også brukt opp kjøp 
som en me to de for in ter na sjo na li se ring.

Noen sel ska per, slik som Atea, gjen nom fø rer også 
opp kjøp for å få for de ler av økt stør rel se. Søn ste by 
pe ker på at man ved økt stør rel se får bed re be tin gel
ser og stør re opp merk som het hos le ve ran dø rer. I til
legg gir vo lu met på virk som he ten til Atea mu lig he ten 
til å ut vik le egne lo gi stikk pro ses ser og vo lum nok til å 
drif te et fel les la ger for hele virk som he ten. Stør rel se 
gir også mu lig he ter til å ut vik le fel les dyb de kunn skap. 
I ITbran sjen går kunn skap fort ut på dato, der for må 
in ves te rin ger i kunn skap de les av man ge for å kun ne 
for sva res. I opp kjøp dre vet av ska la for de ler in ne bæ rer 

in te gra sjons pro ses sen ofte en re struk tu re ring av sel
ska pet og sel ska pets res sur ser. For å rea li se re syn er gi er 
ved opp kjøp må stør re el ler mind re ned be man nin ger 
til. I til legg tren ger en stør re en het fær re le de re. Det te 
opp le ves na tur lig vis som ne ga tivt blant dem som er 
im pli sert, og er noe som Atea ge ne relt prø ver å unn gå. 
Sær lig for se rie opp kjø pe re vil det sli te på or ga ni sa sjo
nen der som opp kjøp sta dig kom bi ne res med ned be
man nings pro ses ser.

Opp kjøp vil i de fles te til fel ler føre til økt stør rel se 
og der med stør re for hand lings makt, økt at trak ti vi tet/
syn lig het og ska la for de ler. Det er en ut bredt opp fat
ning både i pres sen og blant fors ke re at opp kjøp ofte 
ikke fø rer til ver di ska ping. King mfl. (2004) gjor de en 
me ta stu die av opp kjøp og fant at opp kjø per mest sann

sammendrag
Virksomheter som gjennomfører en rekke oppkjøp 
som del av sin strategi kaller vi serieoppkjøpere. I 
denne artikkelen ser vi på eksisterende forskning på 
serieoppkjøp. Vi er spesielt opptatt av utfordringer 
i forbindelse med integrasjon og hvordan virksom-
heter kan skape verdi ved å gjøre flere oppkjøp etter 
hverandre. Artikkelen er knyttet il intervjuet med 
Steinar Sønsteby, som selv har vært involvert i over 
80 oppkjøp. Tidligere forskning er ikke entydig i 
effektene av serieoppkjøp. På den ene siden kan 
en bedrift lære av tidligere oppkjøp og gjennom 
økt erfaring bli mer effektiv, mens bedriften på den 
annen side må håndtere flere, gjerne ulike integra-
sjonsprosesser, noe som kan føre til motstand og 
økt kompleksitet. Vi ser på forskning på oppkjøp 
og identifiserer områder der serieoppkjøpere kan 
genere erfaring, og områder som vil skape integra-
sjonsutfordringer. Ved å koble tidligere forskning 
med erfaringer fra Atea, diskuterer vi fire elementer 
som blir særlig viktige for serieoppkjøpere: visjon og 
strategi, integrasjonsprosessen, generering av opp-
kjøpserfaring og typer av denne, samt håndtering 
av egne ansatte. Dette er elementer som forhåpent-
ligvis vil stå sterkere på agendaen til både forskere 
og praktikere i årene som kommer.
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syn lig ikke vil få en po si tiv av kast ning av opp kjø pet. 
Un der over skrif ten «Over pris igjen og igjen» pre sen
ter te Af ten pos ten (mai 2010) fle re opp kjøp gjort av nor
ske be drif ter i ut lan det som de men te var over pri set. 
År sa ker til at opp kjøp an gi ve lig mis lyk kes, er for høy 
pris, over vur de ring av syn er gi er, un der vur de ring av 
for skjel ler i kul tur og sy ste mer, og pro ble mer i in te
gra sjons pro ses sen (King mfl. 2004). Samtidig har vi 
ikke gode me to der for å måle hvor vidt et opp kjøp er 
vel lyk ket el ler ikke. Det er van ske lig å iso le re ef ek ten 
av opp kjø pet på van li ge må le pa ra me te re som ak sje
kurs og regn skaps tall. Det te be tyr at vi egent lig ikke 
vet sik kert hvor stor an del av opp kjøp som fak tisk er 
vel lyk ke de el ler mis lyk ke de. Stu di er vi har gjen nom ført, 
vi ser at ver di ska ping i opp kjøp er man ge fa set tert, og at 
de ne ga ti ve kon se kven se ne av opp kjøp kan være over
dre vet (Col man og Lun nan 2011). Det te kan for kla re 
hvor for opp kjøp sta dig er et po pu lært valg for be drif ter 
som øns ker å vok se el ler etab le re seg ute.

Tre fak to rer er kri tis ke for å ska pe ver di gjen nom 
opp kjøp; stra te gisk mo ti va sjon, rik tig pris og im ple
men te ring (Schweiger og We ber 1989). Der som 
opp kjø pet ikke er stra te gisk mo ti vert, får be drif ten 
til gang til feil res sur ser. For høy pris gir na tur lig vis 
dår lig av kast ning. Im ple men te rings fa sen hand ler om 
å kom bi ne re de to en he te ne ved å ut nyt te syn er gi er 
mel lom dem. Syn er gi er er mer ver di ved å kom bi ne re 
to sel skap til ett. Syn er gi er man ofte øns ker å opp nå 
gjen nom opp kjøp, in klu de rer fi nan si el le syn er gi er 
(f.eks. re duk sjon av ri si ko), ope ra sjo nel le syn er gi er 
(f.eks. dele ad mi nist ra sjons kost na der, bru ke hver and
res kunn skap), men nes ke li ge syn er gi er (f.eks. være 
mer at trak tiv som ar beids gi ver) og konkurransesy
nergier (f.eks. øke for hand lings makt). Man ge feil kan 
be gås i ana ly se fa sen, men fors ke re er eni ge om at det 
er i in te gra sjons pro ses se ne at ver di ene som er iden
ti fi sert i ana ly se fa sen, en ten ska pes el ler øde leg ges 
(Haspeslagh og Jemison 1991).

integrasjonsprosesser
Ver di ska ping gjen nom opp kjøp skjer et ter av ta len er 
sig nert og når sel ska pe ne kom bi ne rer sine res sur ser og 
or ga ni sa sjo ner (Haspeslagh og Jemison 1991). In te gra
sjon kan skje ju ri disk, fi nan si elt, tek nisk, pro ses su elt 
og kul tu relt, og be tyr nye for mer for ko or di ne ring og 
kon troll på tvers av de to tid li ge re sel ska pe ne for å nå 
et sett av fel les mål. In te gra sjon kan på den ne må ten 

de fi ne res som de end rin ger som blir gjort i funk sjo
nell or ga ni se ring av ak ti vi te ter, or ga ni sa sjons struk tur, 
sy ste mer og kul tu rer i de to sel ska pe ne slik at de blir 
kon so li dert til en funk sjo nell en het (Pab lo 1994).

Se rie opp kjø pe re gjør seg en del er fa rin ger som de 
byg ger vi de re på i sine vi de re opp kjøp, de kan gjen nom 
sta di ge opp kjøp ha ut vik let flek sib le or ga ni sa sjo ner 
som er mottagelige for nye kol le ger (Ver meu len og 
Barkema 2001), og de kan ha fått er fa ring med hva 
som er rik tig in te gra sjons stra te gi (Pab lo 1994). På 
den and re si den in ne bæ rer se rie opp kjøp sta di ge for
styr rel ser for ope ra tiv virk som het, og forsk ning vi ser 
at læ ring fra oppkjøpserfaring ikke er ukom pli sert 
(Meschi og Métais 2013). Virk som he ten må ha struk tu
rer og pro ses ser til å hånd te re multiple og kom plek se 
end rin ger. De kon ti nu er li ge end rings pro ses se ne et 
opp kjøp in ne bæ rer, med end ring av struk tur, an svar 
og myn dig het og pro ses ser som im ple men te ring av 
opp kjøp, in ne bæ rer at virk som he ten blir «met tet», 
og ska per kon flik ter hos an sat te i oppkjøpsbedriften. 
For eks em pel vil en be drift ha et be gren set an tall 
le der stil lin ger. I de før s te opp kjø pe ne kan det være 
rom for at le de re fra den opp kjøp te be drif ten be set ter 
noen av dis se, men over tid vil mu lig he te ne avta, og 
det blir stør re kon kur ran se om at trak ti ve res sur ser i 
oppkjøpsorganisasjonen.

Det er nok så opp lagt at for skjel li ge mo ti ver for opp
kjøp kre ver for skjel li ge im ple men te rings stra te gi er med 
hen syn til tid og grad av in te gra sjon. In te gra sjon kan 
in ne bæ re 1) en sam men smel ting av or ga ni sa sjo nen, 
sy ste me ne, pro ses se ne og kul tu ren i de to sel ska pe ne, 
2) opp kjø pe ren kan as si mi le re den opp kjøp te en he ten 
inn i sin or ga ni sa sjon, slik at den opp kjøp te en he ten må 
adop te re opp kjø pe rens or ga ni sa sjon, sy ste mer, pro
ses ser og kul tur, el ler 3) den opp kjøp te en he ten kan 
fort set te å ek si ste re med egen or ga ni sa sjon, sy ste mer, 
pro ses ser og kul tur. Al ter na tiv 1 og 2 be skri ver en full 
in te gra sjons pro sess. Det te er en im ple men te rings
stra te gi som vel ges når grad av stra te gisk av hen gig het 
mel lom opp kjø per og opp kjøpt en het er stor. Grad av 
av hen gig het fin nes når ver di en av å gjen nom fø re en 
ak ti vi tet er av hen gig av hvor dan en an nen ak ti vi tet 
ut fø res (Puranam, Singh og Chaudhuri 2009). Uten 
en slik sam men smel ting kan be drif ten ikke rea li se re 
syn er gi er, for eks em pel ved å kom bi ne re res sur ser på 
en ny måte el ler re du se re over flø di ge funk sjo ner. For 
en se rie opp kjø per vil det være enk le re å in te gre re sta
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dig nye en he ter der som dis se ikke in te gre res fullt i den 
opp kjø pen de en het. Der som dis se kan fort set te å ek si
ste re som selv sten di ge en he ter, unn gås kom plek si tet og 
mot stand in ternt. Man får imid ler tid på den ne må ten 
ikke rea li sert syn er gi er i opp kjø pe ne.

Når den opp kjøp te en he ten er in no va tiv, med mye 
taus kunn skap og man ge in ter ne, tet te re la sjo ner, må 
be drif ten pas se på å be skyt te ev nen til in no va sjon i den 
opp kjøp te en he ten (Graebner, Eisenhardt og Roundy 
2010). Spe si elt i opp kjøp hvor man øns ker til gang til 
kom pe tan se, er det vik tig å gå var somt frem i in te gra
sjons pro ses sen for å unn gå tap av den kom pe tan sen 
som mo ti ver te opp kjø pet. For eks em pel er det van lig 
ved kjøp av kon su lent sel ska per å la dis se for bli selv sten
di ge en tid et ter kjø pet før de in te gre res. Kom plek se, 
in no va ti ve opp kjøp byr der for på spe si el le ut ford rin ger 
for alle opp kjø pe re, men spe si elt for se rie opp kjø pe re 
der som de ut fra sine er fa rin ger har «stan dar di sert» 
in te gra sjons pro ses sen. Jo mer unik kom pe tan se som 
fin nes i opp kjø pet, jo van ske li ge re er det å sik re den ne 
ut fra et standardoppsett.

Det van ske lig ste val get opp står når be ho vet er stort 
både for au to no mi og stra te gisk in te gra sjon. I det te til
fel let er in te gra sjons pro ses sen best tjent med en sym
bio se, det vil si at noe in te gre res, mens de ler av den 
opp kjøp te en he ten får lov å ek si ste re in takt, even tu elt 
at de ler in te gre res raskt, mens and re de ler av virk som
he ten blir for sik tig in te grert over tid. Det te kan være 
til fel let når en be drift kjø per opp et sel skap som har 
en spe si ell kul tur, spe si el le pro ses ser el ler ru ti ner, og 
det er på grunn av dis se at be drif ten har kon kur ran
se for trinn. En rask in te gra sjon uten å ta hen syn til 
dis se pro ses se ne kan raskt bry te ned etab ler te sam
hand lings mønst re, og kunn ska pen for vit rer. Der som 
en he ten får lov til å fort set te som før, kan kunn ska pen 
grad vis over fø res til den opp kjøp te be drif ten gjen nom 
at den ne får an led ning til å ob ser ve re og der med lære 
den ne kunn ska pen. En måte å sik re slik læ ring på er 
å sør ge for at le der ne fra den opp kjøp te virk som he
ten er med vi de re, noe som gjø res i for eks em pel Atea. 
Et ter en bin dings tid har oppkjøpsbedriften ob ser vert 
ar beids pro ses ser og lært hvor dan dis se fun ge rer. Da 
kan opp kjø pet in te gre res i res ten av or ga ni sa sjo nen, 
og man er ikke len ger så av hen gig av de opp rin ne li ge 
in di vi de ne og re la sjo ne ne.

In te gra sjon ver sus au to no mi har ofte blitt be hand let 
som om de ek si ster te som po ler på en en di men sjo nal 

ska la. Nye re lit te ra tur (Za heer, Castañer og Souder 
2011) vi ser at struk tu rell in te gra sjon ikke nød ven dig vis 
be hø ver å gå på be kost ning av det ar bei det som på går 
i den opp kjøp te en he ten. En in te gra sjons pro sess kan 
in vol ve re struk tu rell in te gra sjon sam ti dig som en stor 
grad av be slut nings myn dig het er de le gert til en he ter i 
den opp kjøp te virk som he ten. På den ne må ten opp nås 
syn er gi er sam ti dig som man får for de le ne av ufor and
ret dag lig drift. For eks em pel kan FOUfunk sjo ner bli 
in te grert inn i rapporteringsstrukturer, selv om den 
opp kjøp te en he ten har fri het til å ut vik le sine egne pro
duk ter (Puranam, Singh og Zollo 2006).

Hvor hur tig in te gra sjons ak ti vi te te ne og pro ses sen 
skal gjen nom fø res, har vært kil de til mye dis ku sjon. 
Hvor lang tid skal det ta før in te gra sjo nen er fer dig? 
Selv om le de re og kon su len ter på pe ker vik tig he ten 
av en hur tig in te gra sjons pro sess, vi ser mye forsk ning 
at det ikke er upro ble ma tisk å skyn de på en in te gra
sjons pro sess. Haspelagh og Jemison (1991) fore slår 
at syn er gi po ten si alet og au to no mi be stem mer hvor 
raskt en in te gra sjons pro sess bør gjen nom fø res. Sto re 
po ten si aler for syn er gi er vil trek ke mot en hur tig pro
sess, mens be hov for au to no mi vil trek ke mot å bru ke 
tid. Fle re stu di er har fo ku sert på de før s te 90 el ler 100 
da ge ne et ter an non se ring av opp kjø pet og fun net at 
den ne pe ri oden er spe si elt vik tig med tan ke på å leg ge 
til ret te for re sul ta te ne av opp kjø pet (Angwin 2004). I 
in ter vju et med Atea ser vi at de ten ker på sam me måte. 
Det er greit å bru ke litt tid i in te gra sjo nen, men den ne 
skal føl ge en plan som det er enig het om når opp kjø pet 
er et fak tum.

In te gra sjon av opp kjøp er en kom pli sert end rings
pro sess som kre ver man ge uli ke ty per res sur ser og 
stor lederkapasitet. Lit te ra tu ren leg ger vekt på at det 
er vik tig med nøye plan leg ging og or ga ni se ring av en 
in te gra sjons pro sess. I til legg til å sik re den tek nis ke 
in te gra sjo nen av opp kjø pet, det vil si struk tu rer, pro ses
ser og tek no lo gi, er det vik tig å få med seg men nes ke ne 
som på vir kes av opp kjø pet. Birkinshaw, Bresman og 
Håkanson (2000) del te in te gra sjons pro ses ser i to uli
ke, men re la ter te pro ses ser – tek nisk in te gra sjon (task 
integration) og so si al in te gra sjon (hu man integration). 
Tek nisk in te gra sjon in ne bæ rer at man kom bi ne rer opp
ga ver og res sur ser for å opp nå syn er gi er, og om hand ler 
alt fra ar beids kon trak ter og pen sjons ord nin ger til in te
gra sjon av ITløs nin ger, kun de sy ste mer og lønns sy ste
mer. Le de re får nye med ar bei de re, og med ar bei de re 
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kan få nye opp ga ver. Or ga ni sa sjons en he ter opp lø ses 
og etab le res. Kun der fra det ene sel ska pet skal kan skje 
knyt tes sam men med tek no lo gi, pro duk ter og tje nes
ter fra det and re sel ska pet. So si al in te gra sjon, der imot, 
drei er seg om in te gra sjon av kul tur og iden ti tet, med 
and re ord en ut vik ling av fel les ver di er og nor mer og 
en fel les for stå el se av «hvem vi er» som or ga ni sa sjon. 
Det te skal vi se mer på ne den for.

sosial integrasjon: kultur og 
identitet i oppkjØpsprosessen

So si al in te gra sjon har de sis te ti åre ne fått mye opp
merk som het gjen nom et fo kus på hvor dan kul tur og 
iden ti tet på vir ker in te gra sjon, og hvor dan sel ska per 
grei er å lage en fel les for stå el se av hvem de er (orga
nisasjonsidentitet), og hvor dan de gjør ting (or ga ni sa
sjons kul tur) et ter opp kjø pet.

Or ga ni sa sjons kul tur kan de fi ne res som nor mer, ver
di er og må ter å gjø re ting på som kjen ne teg ner en or ga
ni sa sjon. Til sta dig het rap por te rer for skjel li ge me di er 
om opp kjøp som fei ler på grunn av kul tur for skjel ler. Til 
tross for det te har ikke forsk nin gen fun net en ty di ge 
svar på hvor dan kul tu rel le for skjel ler på vir ker ut fal let 
av opp kjøp. Noen stu di er vi ser at kul tur for skjel ler er 
ne ga tivt (Buo no 2005), and re at kul tur for skjel ler er gir 
po si ti ve re sul ta ter i form av læ ring og kunn skaps over
fø ring (Bjørk man, Stahl og Vaa ra 2007), og noen stu di er 
vi ser at kul tur for skjel ler ikke har noen ef ekt på re sul
ta te ne fra opp kjø pet. Nye re forsk ning vi ser at det kan
skje ikke er kul tur for skjel le ne i seg selv som på vir ker 
re sul ta tet, men hvor dan dis se for skjel le ne ut spil ler seg 
og blir hånd tert i in te gra sjons pro ses sen. For eks em pel 
vi ser stu di er at kul tur for skjel ler og kul tur kol li sjo ner 
bi drar til å løse opp ri gi di tet, føre til læ ring og hind re 
stag na sjon av or ga ni sa sjo nen og der med en ut vi del se 
av kunn skaps ba sen (Ver meu len og Barkema 2001).

Organisasjonsidentitet kan de fi ne res som de sen
tra le, dis tink te og ved va ren de ka rak te ris ti ka ene som 
kjen ne teg ner en or ga ni sa sjon (Al bert og Whetten 1985). 
Med and re ord, det er sva ret på «hvem vi er som or ga
ni sa sjon». Det er ikke uvan lig at in di vi der fra en opp
kjøpt en het iden ti fi se rer seg med sin gam le be drift 
len ge et ter at in te gra sjons pro ses sen for melt er over. 
En in te gra sjons pro sess re pre sen te rer et møte mel lom 
to po ten si elt for skjel li ge or ga ni sa sjons kul tu rer og to 
for skjel li ge organisasjonsidentiteter. Gjen nom et opp
kjøp ut vi des og end res gren se ne til or ga ni sa sjo nen, og 

det te kan ut ford re el ler true or ga ni sa sjo nens iden ti tet 
og de an sat tes fø lel se av til hø rig het. Det å ska pe en fel
les for stå el se av hvem vi er, er vik tig for å sik re fel les 
mål for stå el se og sam ar beid et ter opp kjø pet. På den 
ene si den kan trus ler mot iden ti tet føre til end rings
veg ring blant de an sat te, la ve re lo ja li tet og vil je til å 
bi dra til fel les ska pet. På den and re si den be hø ver ikke 
trus ler mot iden ti tet bare ha ne ga ti ve kon se kven ser 
for opp kjø pet. I en stu die av in te gra sjon av opp kjøp i 
ITbran sjen vi ser Col man og Lun nan (2011) at trus ler 
mot iden ti tet før te til kon flik ter og tur bu lens i in te gra
sjons pro ses sen, men også at dis se mo ti ver te til hand
ling og kunn skaps over fø ring. Opp kjøp te en he ter med 
en sterk iden ti tet som fø ler at de sen tra le og dis tink te 
ka rak te ris tik ke ne ved or ga ni sa sjo nen blir ut ford ret 
ved opp kjø pet, kan mo ti ve res til å hand le og «pushe» 
sin kom pe tan se i den nye or ga ni sa sjo nen, stil le spørs
måls tegn ved etab ler te sann he ter og må ter å gjø re ting 
på; med and re ord bi dra til for ny el se.

Se rie opp kjø pe re blir sta dig kon fron tert med and re 
organisasjonsidentiteter og kul tu rer. Skil le ne mel lom 
«oss» og «dem» blir der med mer kom plek se enn i en 
or ga ni sa sjon som kun har gjen nom ført ett opp kjøp. 
På den ene si den kan det an tas at skil le lin je ne mel lom 
for skjel li ge iden ti te ter kan skje ikke blir så mar kan te 
når man har et iden ti tets mang fold, sam ti dig kan det å 
ut vik le en fel les for stå el se av «hvem vi er» være mer 
ut ford ren de.

ledelse av integrasjonsprosessen
I in ter vju et pe ker Stei nar Søn ste by i Atea på at en vik tig 
le der opp ga ve er fo kus på sel ve in te gra sjons pro ses sen, 
sam ti dig som det er vik tig å sik re at or ga ni sa sjo ne ne 
ikke mis ter gre pet på ope ra tiv virk som het. Det te be tyr 
at le del sen har to vik ti ge opp ga ver; på den ene si den å 
fo ku se re på in for ma sjon til og mo ti va sjon av nye med
ar bei de re, men sam ti dig mo ti ve re den opp kjø pen de 
or ga ni sa sjo nen til å ta imot nye med ar bei de re og ny 
kunn skap. I til legg er det vik tig å hol de fo kus oppe på 
ope ra tiv virk som het slik at kun de ne får de tje nes te ne de 
skal ha, og at ikke all ener gi bru kes på in ter ne end rin ger.

For Søn ste by star ter kom mu ni ka sjo nen med ei er ne 
av oppkjøpsbedriften len ge før sel ve in te gra sjons pro
ses sen. Gjen nom sam ta ler og be søk ut vik ler han en 
for stå el se for hva be drif ten kan bi dra med til Atea, og 
snak ker med ei ere og le de re for å mo ti ve re opp kjø pet. 
Gjen nom den ne pro ses sen skaf er Atea seg vik tig kunn
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skap om hvor dan den opp kjøp te en he ten vil pas se inn 
i Atea, og hva som vil kun ne være ut ford rin ger i in te
gra sjo nen. Når av ta len er un der skre vet, er det imid ler
tid vik tig å gi skik ke lig in for ma sjon til de an sat te. For 
Søn ste by er ti den mel lom sig ne ring av kon trak ten og 
of ent lig gjø ring av opp kjø pet kri tisk. Han er opp tatt 
av at de an sat te skal få in for ma sjon di rek te fra ham, og 
ri ke lig an led ning til å skjøn ne hvil ke steg de skal igjen
nom, og kon se kven se ne av dis se. Der som de an sat te 
ikke får in for ma sjon raskt, be gyn ner ryk te ne å gå, og 
ne ga ti ve pro ses ser ut vik ler seg. Det te vil Søn ste by unn
gå, og han me ner at den ti den han in ves te rer i den ne 
fa sen, gir god av kast ning se ne re i in te gra sjons for lø pet.

Tra di sjo nelt har stra te gi fa get om talt opp kjøp som en 
plan lagt pro sess, le det og ut ført av opp kjø pen de virk
som hets le der. Med ar bei de re og le de re i den opp kjøp te 
en he ten har i lit te ra tu ren blitt be hand let som motta
gere av end rin ger, og ikke som ak ti ve deltagere. Det 
vil si at an sat te blir be hand let som pas si ve mottagere 
som skal over ta les. An sat te blir i mye av lit te ra tu ren 
an tatt å ha en ibo en de end rings veg ring og mang len de 
vil je til å bi dra og sam ti dig en til bøye lig het til å mot
set te seg le del sens en dings ini tia tiv. Den ne tra di sjo nen 
vekt leg ger kom mu ni ka sjon, in for ma sjon og end rings
le del se for å sik re end rings vil je blant de an sat te i egen 
og opp kjøpt or ga ni sa sjon. Samtidig har nye re lit te ra tur 
fo ku sert på vik tig he ten av den kom pe tan sen og res sur
se ne som både med ar bei de re og opp kjøp te le de re har. 
Graebner (2004) vi ser blant an net i sitt ar beid hvor dan 
le de re i opp kjøp te virk som het bi drar til ver di ska ping 
gjen nom to pro ses ser. For det før s te bi drar de til at for
ven te de mål og ge vins ter blir rea li sert gjen nom å mo bi
li se re og be skyt te de opp kjøp te an sat te slik at de kan 
fo ku se re på den dag li ge drif ten. De opp kjøp te le der ne 
har både kunn ska pen og re la sjo ne ne som er nød ven dig 
for å gjø re det te. Samtidig bi drar de til for ny el se ved å ta 
på seg an svar som krys ser gren se snit te ne mel lom den 
kjø pen de og den opp kjøp te en he ten. I dis se rol le ne kan 
le der ne iden ti fi se re eks tra or di næ re syn er gi er, sam ti dig 
som de har sta tus og be slut nings myn dig het slik at de 
kan sik re at dis se ge vins te ne også blir rea li sert. Opp
kjøp te le de re og nøk kel med ar bei de re er der med helt 
sen tra le for å kun ne ut nyt te den ka pa si te ten og kom
pe tan sen som re pre sen te rer opp kjø pets ver di ska ping.

Samtidig leg ger den ne er kjen nel sen fø rin ger på 
in te gra sjons stra te gi. Et opp kjøp in ne bæ rer en re or
ga ni se ring av res sur ser, opp ga ver, makt og myn dig het, 

og det er der for ikke una tur lig at det opp står kon flik ter 
og makt kam per i or ga ni sa sjo nen. En slik po li ti se ring av 
in te gra sjons pro ses ser er be skre vet i lit te ra tu ren (Vaa ra 
2003). En vik tig opp ga ve for en opp kjø pen de le der er å 
in for me re, mo ti ve re og sik re at egne an sat te ikke bru
ker mye tid og fo kus på å be kym re seg for sin fremtid 
i or ga ni sa sjo nen og for hvor dan opp kjø pet vil på vir ke 
dem og de res ar beids si tua sjon. Med and re ord, en vik tig 
le der opp ga ve er in for ma sjon og kom mu ni ka sjon med 
dem som blir di rek te in vol vert i opp kjø pet. Atea har en 
or ga ni sa sjon som er blitt vant til å mot ta nye opp kjøp te 
be drif ter og in te gre re dis se i egen virk som het. For at 
dis se skal se for de len av opp kjøp, og ikke la per son li ge 
in ter es ser do mi ne re, sier Søn ste by at Atea er opp tatt 
av å vise lo ja li tet til egne le de re og an sat te. Det skal 
for eks em pel mye til for at en Ateale der blir skif tet ut 
med en le der fra et opp kjøpt sel skap. På grunn av vekst i 
Atea, har selskapet kunnet tilby både egne og oppkjøpte 
ledere nye, interessante stillinger. Lo ja li te ten til egen 
or ga ni sa sjon står imid ler tid sterkt hos Søn ste by, og i en 
be drift som gjør så man ge opp kjøp, kan det bli ut ford
ren de å bru ke opp kjøp te nøk kel per so ner og le de re slik 
som ek sis te ren de stu di er an be fa ler.

Atea gjen nom fø rer in te gra sjons pro sjek ter der alle 
be drif tens ak ti vi te ter de les inn i del pro sjek ter. Både 
re pre sen tan ter for opp kjø per og opp kjøpt be drift 
er med i pro sjek tet for å sik re at in te gra sjo nen skjer 
raskt, men også at sær egen he ter ved opp kjø pet iva re
tas. Søn ste by er imid ler tid klar på at noen ele men ter 
er gitt. I Atea dis ku te res ikke bruk av logo fra den opp
kjøp te en he ten el ler forlengelse av oppkjøpte enheters 
 ITsystemer. And re ting, som hånd te ring av ek sis te
ren de kun der, kan man imid ler tid være mer flek sib le 
på og fin ne gode over gangs løs nin ger.

utfordringer i serieoppkjØp
Atea er en se rie opp kjø per, det vil si et sel skap som har 
en vekst stra te gi byg get på at de skal vok se ved å kjø
pe sel ska per (Laamanen og Keil 2008). Det te gir en 
unik mu lig het til å lære fra opp kjøp til opp kjøp. Det te 
in ne bæ rer at de kan lære hvor dan de vel ger ut et opp
kjøps ob jekt, hvor dan de in te gre rer virk som he ten for 
å ska pe ver di og hånd te re se kven sen og tids punkt for 
opp kjø pe ne (Graebner mfl. 2010). Puranam og Shri
kanth (2007) stu der te teknologioppkjøpere og fant at 
er far ne opp kjø pe re læ rer å hånd te re in te gra sjon med 
fær re ne ga ti ve ef ek ter på fremtidig in no va sjons ev ne, 
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med and re ord – de var bed re til å ba lan se re mel lom 
be ho vet for in te gra sjon og be ho vet for au to no mi.

Forsk nin gen spri ker med hen syn til ef ek ten av opp
kjøpserfaring på re sul tat. Stu di er vi ser at det er både 
po si ti ve og ne ga ti ve ef ek ter av er fa ring på re sul ta te ne 
av opp kjø pet (Barkema og Schijven 2008, King, Dal ton, 
Dai ly og Covin 2004). Det er med and re ord ikke en 
en kel sam men heng mel lom an tall opp kjøp en virk som
het gjør, og hvor vel lyk ke de dis se er.

Er fa rings læ ring er blitt på vist i ope ra ti ve kon teks ter. 
Når det gjel der stra te gis ke be slut nin ger, der imot, er det 
van ske li ge re å do ku men te re at er fa ring har noen ef ekt 
på re sul ta ter. Opp kjøp er kom pli ser te pro ses ser med 
ukla re år sak–virk ningfor hold, og det å trek ke læ ring 
fra er fa ring kan være van ske lig. Noen stu di er har fun net 
en po si tiv ef ekt av oppkjøpslæring på re sul ta ter, mens 
and re har fun net et Ufor met for hold mel lom er fa ring 
og re sul ta ter (Haleblian og Fin kel stein 1999). Det kan 
se ut som uer far ne opp kjø pe re over vur de rer nyt ten 
av oppkjøpserfaringene sine og ikke kla rer å skil le ut 
hvil ke er fa rin ger som er re le van te for det nes te opp
kjø pet. Der med blir re sul ta te ne dår li ge re enn de vil le 
ha vært der som de gikk inn i opp kjø pet med blan ke 
ark. Er far ne opp kjø pe re, der imot, har sam let er fa rin
ger fra et bredt spek ter av opp kjøp og har en helt an nen 
kunn skaps ba se å trek ke på når de skal gjen nom fø re et 
nytt opp kjøp. Haleblian og Fin kel stein (1999) fant at en 
opp kjø per i snitt tren ger åtte opp kjøp for å få et bredt 
nok grunn lag til å få po si ti ve ef ek ter av tid li ge re er fa
rin ger. Søn ste by syn tes åtte opp kjøp var få. Han men te 
at en ge ne relt måt te ha er fa rin ger fra fle re opp kjøp for 
å kun ne trek ke gode, ge ne rel le er fa rin ger ut av dem, 
men kom der et ter med noen tan ker som mo de rer te 
det te ut sag net, og som vi me ner er vik tig: Der som en 
opp kjø per skal ha gle de av er fa ring, må den som le der 
pro ses sen, ha en stor rol le i hvert opp kjøp. Det vil si at 
en får mind re ut byt te av er fa rin ger fra opp kjøp der som 
en har en pe ri fer rol le – å stå midt oppe i av vei nin ge ne 
gir der imot et mye bed re er fa rings grunn lag.

Det te rei ser et in ter es sant spørs mål om hvem det er 
som ge ne re rer er fa rin ger fra opp kjøp. Tid li ge re stu di er 
har for det mes te brukt sto re bedriftsdatabaser og sett 
på re la sjo nen mel lom en be drifts tid li ge re opp kjøp og 
av kast ning fra nye opp kjøp. Ut fra in ter vju et med Søn
ste by kan man spe ku le re på om er fa rin ge ne fra opp
kjøp ikke nød ven dig vis fin nes på be drifts ni vå, men 
hos en kelt per so ner, for eks em pel topp le de re. And re i 

or ga ni sa sjo nen vil også ge ne re re er fa rin ger, men dis
se kan være spe si fik ke på for eks em pel per so nal el ler 
in te gra sjon på tek nis ke om rå der. En lin je le der som er 
in vol vert i noen få opp kjøp, tren ger ikke nød ven dig
vis å få sam me type er fa ring som en topp le der som er 
in vol vert i alle opp kjø pe ne be drif ten fore tar i en pe ri ode. 
Noen topp le de re vil dess uten de le ge re mye av pro ses
sen, mens and re er mer ak ti ve, noe som også vil re sul te re 
i uli ke er fa rin ger. Der som dis se spe ku la sjo ne ne er rik
ti ge, be tyr det at be drif tens ak ku mu ler te oppkjøpkom
petanse er in di vid spe si fikk mer enn be drifts spe si fikk. 
Det te har noen in ter es san te im pli ka sjo ner. Det be tyr at 
der som en be drift skal ha nyt te av se rie opp kjøp, er det 
vik tig at dis se er fa rin ge ne sam les ett sted. Der som det te 
er hos ett in di vid, kan all den ne ak ku mu ler te er fa rin gen 
gå tapt der som den ne per so nen for la ter or ga ni sa sjo nen. 
Opp sam ling, de ling og sik ring av den ne kom pe tan sen 
blir der for et spe si elt vik tig tema for se rie opp kjø pe re.

I til legg til di rek te er fa rin ger fra opp kjøp har fors ke re 
fun net at vekst fra fle re me to der, både or ga nisk vekst 
og al li an ser, kan gi ver di full er fa ring i gjen nom fø ring 
av opp kjøp (Ver meu len og Barkema 2001). Det te be tyr 
at ak ku mu le ring av ver di full er fa ring ikke nød ven dig
vis bare in klu de rer opp kjøp, men også al li an ser, og at 
or ga ni sa to ris ke en he ter som har til hen sikt å in te gre re 
opp kjøp, også må ha an sva ret for al li an ser, el ler som et 
mi ni mum sam le er fa rin ger fra dis se.

Fle re se rie opp kjø pe re har ut vik let ru ti ner og pro
ses ser for å in te gre re opp kjøp, med team av de di kert 
per so nell som job ber med ak ti vi te ter rundt in te gra sjon. 
I Atea bru ker de hel ler for skjel li ge per so ner hver gang, 
men dis se per so ne ne er nøye ut valgt og re pre sen te rer 
kom pe tan ser som er nød ven di ge i in te gra sjo nen. På 
den ne må ten sik rer or ga ni sa sjo nen at er fa rin ger sit ter 
hos fle re. Ut ford rin ge ne da vil gå på å dele og ko or di ne re 
dis se er fa rin ge ne fra opp kjøp til opp kjøp.

En in te gra sjons pro sess er en stor end rings pro
sess. Se rie opp kjø pe re må i til legg til å kun ne mo bi li
se re or ga ni sa sjo nen til å in te gre re ett opp kjøp, påse 
at de ut vik ler end rings ka pa si tet, det vil si at de over 
tid grei er å im ple men te re fle re opp kjøp uten at det går 
på be kost ning av den dag li ge drif ten. Et ter som det kan 
ta år før et opp kjøp er full sten dig in te grert, vil det i 
virk som he ter som har en stra te gi hvor de vok ser ved 
opp kjøp, in ne bæ re at et opp kjøp ikke nød ven dig vis 
er full sten dig fer dig in te grert før et nytt opp kjøp blir 
gjen nom ført. Det te vi ser vik tig he ten av at le de re kan 
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hånd te re multiple opp kjøp (Rahahleh og Wei 2012) 
og ev ner å ha et blikk på dag lig drift sam ti dig som de 
gjen nom fø rer in te gra sjons pro ses ser. Et al ter na tiv til 
det te er å ha egne in te gra sjons team som er ut pekt til 
å gjen nom fø re pro ses sen, mens and re le de re ser på 
dag lig drift. Det te kan fun ge re på støt te ak ti vi te ter som 
per so nal og IT, men der som ny opp kjøp te an sat te skal 
inn i ek sis te ren de ope ra sjo ner, må lin je le de re nød ven
dig vis en ga sje res. Se rie opp kjø pe re må der for ut vik le en 
kul tur for end ring og ba lan se re ro til å ut fø re ope ra ti ve 
opp ga ver med evne til end ring.

Hva kan vi lære av atea?
Selv om be drif ter og opp kjøp er for skjel li ge og man 
der for skal være for sik tig med ukri tis ke an be fa lin ger, 
har vi lyst til å trek ke frem noen spe si elt in ter es san te 
trekk ved må ten Atea hånd te rer opp kjøp på. Gitt det
te som et re la tivt nytt forsk nings felt tror vi Atea kan 
gi nyt ti ge er fa rin ger.

Stra te gi og oppkjøpsfokus: Atea har en klar stra te gi, 
der stør rel se, geo gra fisk til ste de væ rel se og ut vik ling av 
kom pe tan se er sen tra le kom po nen ter. For å nå dis se 
stra te gis ke må le ne er opp kjøp godt eg net på grunn av 
hur tig het, mu lig het for å ta ut syn er gi er og til gang til 
nye res sur ser. Si den stra te gi en er så klar, er Atea i en 
kon stant «oppkjøpsmodus» der en rek ke kan di da ter 
er på ra da ren, mens mer ak tu el le kan di da ter hol des 
var me. Når en for stå el se nås mel lom Atea og en opp
kjøps kan di dat, kan Atea hand le raskt. For en be drift 
som Atea er ikke opp kjøp en en gangs fore te el se, men del 
av «bu si ness as usual». In ter vju et med Stei nar Søn ste by 
vi ser at for å lyk kes som se rie opp kjø per, må be drif ten 
ha en klar vi sjon (hvor skal opp kjø pe ne føre oss), en 
klar stra te gi (hvil ke opp kjøp fø rer oss dit) og kunn skap 
om in te gra sjons pro ses sen (hvor dan gjør vi det). Det te 
be tyr at mye av ledelsesfokuset i Atea er på opp kjøp, og 
at topp le de ren selv er ak tivt med på å ge ne re re er fa
rin ger fra opp kjøp til opp kjøp.

Oppkjøpserfaring: For Atea sy nes det som om mye av 
tan ke gan gen, er fa rin gen og fo ku set på opp kjøp fin nes 
hos Søn ste by selv, noe som gjør stra te gi en mer sår bar. 
Atea er klar over det te, og en sta dig stør re grup pe er 
in vol vert i opp kjøp, in klu dert trai neer som får ver di
full er fa ring fra opp kjøp før de tar po si sjo ner and re 
ste der i sel ska pet. Når tid li ge re forsk ning har sett på 
oppkjøpserfaring, har de vur dert hvor man ge opp kjøp 
be drif ten har gjort, ikke en kelt in di vi der. In ter vju et 

med Søn ste by vi ser at oppkjøpserfaring er in di vi du ell, 
for å lære av opp kjøp må man være med og ta an svar, 
og der som det te skal være en be drifts kom pe tan se, må 
fle re være in vol vert.

In te gra sjons pro ses sen: I or ga ni sa sjo ner som har 
vekst stra te gi er byg get på opp kjøp, er det spe si elt vik
tig å ut vik le gode pro ses ser og kom pe tan se på in te gra
sjon. Søn ste by fo ku se rer på vik tig he ten av at han er 
per son lig en ga sjert i alle de ler av pro ses sen, helt fra 
valg av opp kjøps kan di dat til im ple men te ring av opp
kjø pet. Det er også in ter es sant å se hvor dan tid spil ler 
inn i Ateas til nær ming, spe si elt gjel der det te fo ku set 
på in for ma sjon tid lig i pro ses sen. Søn ste by be skri ver 
er fa rin ger fra and re virk som he ter som er gode på å lage 
godt fun der te stra te gis ke og øko no mis ke case, men som 
ikke er handson i gjen nom fø ring og im ple men te ring 
av opp kjø pet. Sli ke si tua sjo ner kan lett føre til at ryk
ter sprer seg og folk be gyn ner å se seg om et ter and re 
mu lig he ter når opp kjø pet an non se res.

Hånd te ring av egne an sat te: Det mes te av oppkjøpslit
teraturen fo ku se rer på sel ve opp kjø pet. In ter vju et med 
Søn ste by vi ser at for en se rie opp kjø per er egen be drift 
også vik tig. Samtidig som Søn ste by er in vol vert i im ple
men te ring av opp kjø pet, fo ku se rer han på hånd te ring av 
Ateas an sat te, spe si elt at de ikke skal opp le ve opp kjøp 
som ne ga tivt, men se det som po si tivt å ta imot nye 
an sat te i sine en he ter. Skal de gjø re det te, må de for
stå stra te gi en, og ikke selv føle seg tru et av opp kjøp te 
le de re. Lo ja li te ten mot egne an sat te står sterkt hos 
Søn ste by. Tid li ge re forsk ning har vist at det er vik tig å 
bru ke kom pe tan sen til opp kjøp te nøk kel med ar bei de re 
og be hol de opp kjøp te mel lom le de re for å sik re dag li ge 
pro ses ser og vi de re fø ring av kunn skaps fel les skap. For 
en se rie opp kjø per som Atea er det en kunst å ba lan se re 
mel lom dis se kra ve ne.

Læ ring fra se rie opp kjøp kan sit te hos in di vi der spredt 
i or ga ni sa sjo nen, og struk tu re ne for kunn skaps over fø
ring i en or ga ni sa sjon som har vokst gjen nom multiple 
opp kjøp, kan bli frag men ter te for di or ga ni sa sjo nen er i 
sta dig end ring. Læ ring fra ett en kelt opp kjøp kan være 
lo ka li sert i for skjel li ge de ler av or ga ni sa sjo nen og dis
tri bu ert over man ge in di vi der. Noe kunn skap sit ter hos 
topp le del sen, men det te er over ord net kunn skap om 
mo tiv og øko no misk re sul tat av opp kjø pe ne. Kunn ska
pen som sit ter hos transisjonsteamet, er tids be stemt, de 
opp le ver ofte opp kjø pet fra an non se ring til struk tu rell 
in te gra sjon. De ope ra ti ve en he te ne, der imot, le ver tett 
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på det en kel te opp kjø pet, men opp le ver ikke nød ven dig
vis man ge opp kjøp. Forsk ning har vist at det er van ske lig 
å se hvor dan in te gra sjons be slut nin ger fø rer til re sul
ta ter i en kom pleks og sam men satt end rings pro sess 
som en in te gra sjons pro sess er. Se rie opp kjøp in ne bæ rer 
et sta dig inn sig av nye per so ner, or ga ni sa sjo ner, pro
duk ter og sy ste mer til opp kjø pe ren. Det te in ne bæ rer 
også kon ti nu er li ge end rin ger i or ga ni sa sjons struk tur 
på mik ro ni vå, end rin ger i an svar, rol ler og po si sjo ner 
i or ga ni sa sjo ner. Det te gjør or ga ni sa sjo nen van ske lig 
å na vi ge re i for de an sat te.

Sta di ge opp kjøp er der for en kil de til på fyll av res
sur ser og kom pe tan se, og be drif ter vil bli bed re et ter 
hvert som de ge ne re rer er fa ring. Som den ne ar tik ke len 
har vist, kan man ikke di rek te knyt te er fa rin ger fra fle re 
opp kjøp til økt av kast ning. Se rie opp kjøp øker kra ve ne 
til kom pe tan se og hånd te ring av stra te gi, struk tu rer 
og or ga ni sa sjon, noe som må med i be reg nin gen når 
nye opp kjøp plan leg ges. Forsk nings mes sig mang ler 
det frem de les sy ste ma tisk kunn skap om se rie opp kjø
pe re; for eks em pel hva oppkjøpskompetanse be står av, 
hvor dan den ge ne re res, og av hvem. m
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