Slutrapport projekt 0145007

| den ursprungliga anstkan for detta projekt beskrevs problemstaliningen for projektet pa
foljande sétt:

Hur kan entreprentrskap utévas/skapas i en verksamhet som préglas av de kooperativa
idealen) och vilka ar de organisatoriska och sektoriella forutsattningar som gynnar
respektive hindrar férnyelse (och entreprendriella handlingar) i den enskilda, kooperativa
organisationen?

Vi ska i denna dutrapport reflektera dver denna fréga och forsoka peka pa de resultat som
framkommit i projektet. Det ska inledningsvis betonas att den slutgiltiga publiceringen inom
ramen for projektet inte & fardig och att en del av de resonemang som férsi denna slutrapport
kommer att fordjupas och forandras i den bok vi hdller pa att avsluta, och som markerar det
slutgiltiga malet med publiceringen inom projektet. Denna bok kommer att finnas i
manusversion i slutet av varen 2005. Det ska ocksd ndmnas att vi arbetar med 2 vetenskapliga
artiklar som fordjupar ndgra av de teman som beskrivs nedan. Delar av forskargruppen
kommer darvid att vara aktiv under varen 2005 med detta skrivande. Foreliggande rapport &r
strukturerad | fyra delar. Efter en inledning foljer en beskrivning av den omfattande
litteraturdversikt som gjorts. Darpa foljer en beskrivning av den teoretiska referensram som
utvecklats i projektet. | ett stérre avsnitt foljer sedan en sammanfattning av de tre empiriska
fallen, foljt av en teoretiskt grundad analys och slutsatser.

Litteraturoversikt

Inom ramen for projektet har tva storre litteraturoversikter genomforts — en som fokuserar den
svenska forskningen och en som speglar det internationella forskningslaget. Ett viktigt syfte
med dessa Gversikter, vid sidan av att bredda och fordjupa forskargruppens forstaelse for
kooperativa foretag, har varit att fanga upp den litteratur som finns kring fornyelsefragor i
dessa foretag. Sammanfattningsvis kan vi konstatera att litteraturbversikterna har starkt oss i
Overtygelsen att det & ett definitivt bidrag till forstadelsen av kooperativa foretag att arbeta
med teorier inom entreprendrskap och organisationsforandring. Det géngse paradigmet inom
kooperationsforskningen har i ringa utstréckning fangat upp den relevanta forskning som finns
framforallt inom organi sationsteoriomradet. De undantag som finns har dock hog relevans for
vart vidkommande. Ett bra exempel & Cecilia Mark-Herbert doktorsavhandling kring
Functional food som i sin syn pa produktutveckling ligger mycket ndra de perspektiv vi
forfaktar. Ett annat inspirerande bidrag, om an inte vetenskapligt grundat, & Normann &
Nordfors bok Samverkanspionjarerna som pa ett tankevackande satt diskuterar de kooperativa
sardragen, inte som en nackdel, utan som en styrkai dagens affarsklimat.

| synen pa kooperativa foretag och deras ledningsproblematik bygger den svenska
forskningstraditionen i mycket pa mikroekonomiskt orienterade analyser, och inte minst
transaktionskostnadsteori. Vid sidan av detta har ocksa agentteori vunnit manga trogna vanner
bland svenska kooperationsforskare (se t ex Nilsson & Bjorklund, 2003; Hakelius, 2002). |
synen pa strategi och strategisk utveckling & man fast forankrad i en Porteriansk syn pa
strategi dar denna driver den interna strukturen och vid en god matchning forbéttrar fOoretagets
prestationer, vad som i litteraturen brukar kallas strategy-structure-conduct paradigmet (set ex
Hakelius, 2002). P4 samma sétt & synen pa den interna strukturen etablerad i en likartad
forskningstradition dar den interna strukturens lamplighet avgérs av hur val den matchar
foretagets omgivning. Detta brukar kallas situationssynséttet.



Denna teorifokusering i Sverige & intressant mot bakgrund av den utveckling som skett inom
bade strategi- och organisationsomradet med ett skarpt ifrégasittande av bade den
Porterianska modellen och situationssynsattet. Idag & det manga som menar att strategi och
organisation star i ett dynamiskt spanningsforhdllande till varandra, eller som Andrew
Pettigrew (2003), valkand strategi- och organisationsforskare, uttrycker det i sin senaste bok —
organizing is strategizing. Andemeningen & darvid att det & bade praktiskt och teoretiskt
svart att skilja organisering och strategifragor fran varandra. Dom & med andra ord infl&tade i
varandra, och kan ses som delar av samma utvecklingsprocesser i féretag och organisationer.
Vart eget perspektiv ligger néra Pettigrews mer dynamiska perspektiv pa hur organisationer
utvecklas 6ver tid. Har & det dock mycket viktigt att poangtera att barnet inte far kastas ut
med badvattnet. Det finns mycket viktiga insikter i den traditionella kooperationslitteraturen
som &r avgjort viktiga for forstaelsen av kooperativa foretag. Det ar 14t att som utomstaende
att forbise de speciella sardrag som finns i kooperativa foretag. | den bok vi haller pa att
fardigstalla kommer spanningsforhallandet mellan den mer traditionella kooperationslittera-
turen och nyare organisations- och strategilitteratur att bilda fond for en fordjupad diskussion
kring det lantbrukskooperativa féretaget och dess férnyel seproblematik. | denna slutrapport
visar vi ocksa upp bade praktiska exempel pa detta samt ssmmanfattningar av de analyser som
fordjupasi boken.

Den internationella litteraturoversikt som genomforts har darvid skapat en stabil grund att sta
pa vad gdler forstaelsen for det kooperativa ténkandet, och det kooperativa foretagets
speciella karaktdrsdrag. | den internationella Gversikten tar vi utgangspunkten i den
fil sofiska/historiska grunden for kooperationen och diskuterar dar de kooperativa principen pa
ett djupare plan. Vidare diskuteras ocksa national- och foretagsekonomiska teorier kring
kooperation. Slutligen gors ocksa en genomgang av den sociologiska och organisations-
teoretiska litteraturen kring kooperativa foretag. Den svenska Oversikten har en liknande
struktur, och behandlar delvis liknande teoristromningar, aven om den svenska litteraturen,
vid en internationell jamforelse, framstar som relativt begransad. Det &r viktigt, menar vi, att
problematisera de kooperationsteorietiska/-ideologiska utgangspunkterna  for  dagens
kooperativa foretag, och stélla frégan & hur néra (eller 1angt ifrdn) man & den ideologiska
basen som den formulerats bl a i Rochdalesamhéllet med dess principer och som sedan
foradlats i ICA-principerna en bit in pa 1900-talet. En nara kopplad fréga & om dagens
kooperativa foretag & pa vag att lamna den sndvare synen pa kooperation som en
organiseringsform dér man arbetar tillsammans enligt vissa fastlagda principer (av ideologisk
art).

En ytterligare slutsats vi dragit av de tva litteraturdversikterna & att det finns ett behov av
fordjupande, foretagsnara anayser. | den man empiriska analyser gors av kooperativa foretag
& det ofta pa branschniva och med relativt ytliga betraktelser av det enskilda foretaget. Den
befintliga litteraturen ger darmed inte sa djup forstaelse kring de strategiska utvecklings- och
fornyelseprocesser som sker dver tid i det enskilda foretaget. Och hdr menar vi att
foreliggande studie ger ett tydligt bidrag. Med hjélp av 3 djupa fallstudier ger vi en férdjupad
bild av det enskilda foretagets fornyel seproblematik dver tid.

Teoretisk forestallningsram

Niér det géller den teoretiska forestdllningsram som utvecklats i projektet vill vi aterknyta till
den diskussion vi forde 1 den ursprungliga ansdkan. Vi pekade dér pa hur den svenska (se t ex
Jonnergard, 1988; Nilsson, 1986; 1991) och internationella litteraturen (Roy, 1981) beskriver
kooperationen som en specifik form for att organisera manniskor och aktiviteter som skiljer
sig fran alternativa former (t ex det kapitaldrivna fOretaget, intresseorganisationen



(foreningen), klanen, marknaden). Viktiga sérdrag i den kooperativa formen dr t ex védrden
som demokrati, réttvisa, sociala framsteg och solidaritet. Det dr ocksa viktigt att lyfta fram att
den kooperativa verksamheten i normalfallet dr en ekonomisk verksamhet. Denna syftar till att
tillfredstdlla gemensamma behov hos en grupp ménniskor och den dgs och styrs ockséd av
dessa. (Nilsson, 1991) Jimfort med aktiebolaget finns dock flera intressanta skillnader kring
den finansiella uppbyggnaden av det kooperativa foretaget (dar vi ockséd ser behov av
fornyelseinsatser).

Uppkomsten av kooperativ organisering ses, i den traditionella kooperationslitteraturen, som
ett svar pa att andra organiseringsformer inte fungerar. Det skulle med andra ord finnas vissa
specifika fOrutsittningar som gynnar kooperationen. Omvént borde kooperationsformen
missgynnas ndr dessa forutsdttningar inte existerar. Som ndmnts ovan dr vardegrunden ett
centralt element 1 den kooperativa formen. Det finns med andra ord en kulturskapande grund
(1 form av gemensamma vérderingar) i kooperationen som inte ar lika tydlig 1 andra former
(mgjligen med undantag for foreningen (Sjostrand, 1985).

Samtidigt som den starka virdegrunden setts som det kanske viktigaste kidnnetecknet pa en
kooperativ organisation, sd ses det ocksa som ett problem (Normann & Nordfors, 1999). Pa
teoretiska grunder gér det att hivda att starkt kulturellt priglade organisationer kan hamna 1
anpassningsproblem nir omvirlden fordndras, inte minst darfor att starka varderingar kan gora
individer och grupper mindre benédgna att ta till sig och se en verklighet som inte stimmer
med virderingarna. Till diskussionen om kooperationens for- och nackdelar behdver vi darfor
dven lagga till en fordndringsdimension som handlar om den kooperativa organisationens
formaga att anpassa sig till fordndrade forutsattningar.

Problemet for den kooperativa formen har vi hér valt att formulera som ett fornyelseproblem.
Vi menar att den enskilda kooperativa organisationen i manga stycken ar utsatt for samma
omgivningspaverkan som vilket foretag som helst. Det finns en rad utvecklingstendenser som
forandrat/fordndrar villkoren for hur foretag drivs. Det géller sddan faktorer som den globala
konkurrensen, forédndrade virderingar, okad processorientering, informationsteknologi och
liknande. Det dr inte pa nigot sdtt givet att den kooperativa organiseringsformen skulle vara
speciellt missgynnad ndr det géller att anpassa sig till ovanstdende fordndringstendenser. Vi
delar Normann & Nordfors tanke att det finns viktiga sirdrag i den kooperativa idéen som gor
den 1 hogsta grad gangbar i den framtid vi gatt in i (Miillern & Stein, 2000). Denna anpassning
till nya forutsittningar sker dock inte automatiskt. Det finns manga hinder pa vigen mot en
ofta nodvindig fornyelse (for diskussioner om férnyelsebehov se t ex Eriksson, 1995; Holm,
1989; Jobring, 1988).

Vi menar att fornyelse (i enskilda organisationer och 1 samhaéllssektorer) teoretiskt kan
beskrivas och forstds som entreprendriella handlingar, dér forutsittningarna for fornyelsen gér
att soka bade internt i den enskilda organisationen men ocksd i den sektor man verkar.
Entreprendrskap har formulerats som ett angeldget forskningsomrade i det forskningsprogram
kring kooperation som finansieras av Stiftelsen Lantbruksforskning. Med entreprendrskap
avses formagan att identifiera nya sitt att kombinera befintliga resurser, men ocksa att skapa
nya resurser for att utveckla verksamheter. I manga definitioner poingteras ocksa att kirnan 1
entreprendrskapet dr att skapa ny ekonomisk aktivitet. Entreprendrskap har av tradition
kommit att fokusera pa entreprendriella individer som i givna strukturer (foretag,
organisationer, i ett visst land, el dyl) skapar nagot nytt, t ex skapas ett nytt foretag eller en ny
produkt. Entreprendren betraktas alltsd som en monsterbrytare.

Denna karaktdrisering av entreprendrskap och entreprendrer innebédr en spannande brytning



mot de ideal som brukar forknippas med kooperativ verksamhet. Kooperationen beskrivs
vanligen som en verksamhet med 6ppet medlemskap, demokratiska beslutsformer, begransad
insatsrinta och fordelning av overskott baserad pa medlemmarnas kop fran och leveranser till
kooperativet (Sjostrand, 1985). Till detta brukar ocksa ldggas en idé-/virdegemenskap som
forenar medlemmarna och skapar en stabil grund att st pa. Dessa ideal kan l4tt komma att st
1 kontrast med den gingse beskrivningen av entreprendren. Det kan t ex ses som svért att driva
kontroversiella fordndringar 1 en verksamhetsform som drivs av demokratiska ideal? Det ar 1
hogsta grad befogat att stilla frdgan hur langt kooperativa organisationer kan gé i att
forverkliga entreprendriella ideal. Nér upphor man att vara en kooperativ organisation och nir
forvandlas man till ett “vanligt” aktiebolag noterat pa borsen. Hiar kan man peka pa finansi-
eringsproblematiken som ett speciellt viktigt omrade att fokusera. Det faktum att kooperativ &r
medlemsdgda dr pa ett sitt en begrinsning av finansieringsmojligheterna dven om
mojligheterna 6kat genom den nyare lagstiftningen som bl a tillater insatsemissioner och
forlagsinsatser. Samtidigt skapar det ocksa en stabilitet och langsiktighet 1 engagemangen som
ar positiv.

Hur uppkommer dd denna dnskade “rorelse i1 rorelsen”, entreprendrskapet i den lantbruks-
kooperativa organisationen/sektorn? Kopplingen till entreprendrskapsbegreppet ar viktig da
den pekar pé betydelsen av entreprendriella individer. Kooperationshistorien bjuder pd manga
exempel pd dylika individuella initiativ som bidrar till fornyelse. Ibland sker dessa initiativ
under motstand frdn omgivningen (vi kan dir ta exemplet med Albin Johansson, affirschef pa
KF under 1920-talet som utvecklade KF till att &ga och driva kvarnar)(Giertz & Stromberg,
1999) och ibland sker det med stod fran omgivningen. Samtidigt ska inte individen overbe-
tonas. Fornyelsen, entreprendrskapet utdvas 1 sammanhang som kan bade stddja och hindra
initiativen, och dessa sammanhang behover beskrivas och forstas.

Teoretiskt sett finns en rad filt som é&r relevanta for detta projekt. Vi har redan ndmnt
entreprendrskap som ett sddant filt. Forskning av relevans for projektet bedrivs ocksd inom
nérliggande filt som organisatoriskt lirande (Miillern & Ostergren, 1995), innovation och
organisatorisk fordndring.

I fallet Sodra skogségarna, som beskrivs nedan, anvinder vi en referensram som ar hdamtat
frén ett nytt, framvidxande omradet inom den rikhaltiga entreprenorskapslitteraturen, nimligen
det som kommit att kallas corporate entrepreneurship. Man vinder sig dér delvis bort fran
den traditionella entreprendrskapslitteraturens fokus pa den ensamme entreprendren som
startar sitt foretag. Fokus ligger hir istéllet pa de processer, inom och utanfor foretaget, som
skapar och bidrar till entreprendriella handlingar. Grundfragan blir d& under vilka villkor ett
foretag kan agera entreprendriellt. Innan tidigt 80-tal, med f& undantag, sags entreprendrskap
som ett individuellt fenomen som tog sig uttryck genom enskilda entreprendrers verksamhet.
Dock har akademiker under de senaste tva artiondena visat ett Okat intresse for existerande
organisationer och deras entreprencriella foretedlser. Med hanvisning till foregdende
diskussion utgdr CE litteraturen en intressant stomme for att vidare undersbka kooperativa
organisationer.

I fallet Norrmejerier utvecklas och provas ett annat teoriomrade som kan berika forstaelsen av
fornyelseproblematiken i kooperativa foretag — organisatoriskt ldrande. Teoretiskt bygger
fallstudien pa nyare forskning kring strategiutveckling déar det "dagliga” arbetet med att
utveckla ett foretag stélls i fokus — processen att arbeta med strategisk utveckling blir dérmed
viktigare &n det eventuella utfallet i form av strategiska planer eller forandringsbesiut. Det
innebar ocksa att forandring over tiden tillméts storre intresse dn det statiska klassificerandet
vid en viss tidpunkt. (se t ex Pettigrew, mfl, 2003) Den strategiska utvecklingen i ett visst



foretag kan darmed ses som en larandeprocess dar man forst i retrospektiv, och ofta sett dver
en langre tidsperiod, kan spara storre forandringar. Det innebér t ex att forandringsinsatser
som vid en viss tidpunkt kan ses som tamligen sma i ett langre perspektiv kan vara viktiga
byggstenar i en storre strategisk utvecklingsprocess.

Med ett |arandeperspektiv forskjuts ocksa studiefokus fran objekten for strategiutvecklings-
arbetet (beslut, planer, dokument, férhandlingstillfalen, arenor och liknande) till aktérerna
som & aktivai detssmma. | fallet med kooperativa foretag i férandring har ett |arandeperspek-
tiv en betydande potential att berika forstéelsen av utvecklingsproblematiken. Med den
ideologiska bas som av tradition préglar kooperativt ténkande i teori och praktik kommer
aktorers forestallningar (kunskaper, erfarenheter och vérderingar) att kunna verka bade
hindrande och stddjande for forandring. Hur dessa forestéliningar forandras 6ver tiden & en
fraga som blir central i ett |arandeperspektiv. | foreliggande fallstudie kommer en viktig del av
beskrivningen och analysen att handla om de forestaliningar som finns, eller réttare sagt, om
de forestallningar som uttrycks i tal och skrift. Med ett longitudinellt perspektiv & vi ocksa
val rustade att spara forestallningsméassiga skillnader dver tid.

Dessa tva teoriperspektiv, corporate entrepreneurship och organisatoriskt larande, parar vi
ocksa med ett tredje teoriomrade som lyfter fram fragor kring inflytande. | fallet Lantmannen
har vi fordjupat bilden av inflytandefrégor och hur dessa paverkar forandringsprocesser.
Under denna rubrik & det hogrelevant att ta upp frégor kring de olika roller medlemmarna i
foreningen har/tar och hur man i dessa roller formar/klarar av att utéva ett inflytande 6ver
fornyel seprocesserna. Detta maste givetvis ocksa stéllas emot den okade grad av professiona-
lisering som skett vad géller den operativa ledningen av de studerade kooperativa foretagen.
Just kring inflytandefrégorna ser vi ocksd att de kooperativa kannetecknen & mest
framtradande.

Sammanfattning av de tre fallen

Sodra skogsagarna

Sodra skogségarnas historia som ett industriellt verksamt foretag gar tillbaka till 1940-talet
nar davarande Sydostra Sveriges Skogsdgarforening byggde upp ett foretag dar man
producerade massa, papper och trdprodukter. Man var under andra vérldskriget i forsta hand
verksam som virkesleverantor for bransle. Man byggde under denna tid upp stora finansiella
resurser, vilket gjorde att man kunde expandera de industriella aktiviteterna. Man forvérvade
flera sdgverk och fabriker for pre-fabricerade hus och 1953 férvarvade man sin forsta
pappersfabrik (Fridafors), vilket for ovrigt blev det forsta kooperativt dgda pappersbruket i
Sverige.

Idag & Sodra skogsagarna den storsta ekonomiska foreningen med skogségare i Sverige. De
35.000 (2004) medlemmarna innehar ungeféar hélften av den privatdgda skogsmarken i
Sverige, vilket motsvarar ungefér 2 miljoner hektar av producerad skogsmark. Foéreningens
grundldggande uppgift & att ansvara for handel och garantera basta mgjliga pris for
medlemmarnas tré. Sodra skogsdgarna & ocksa ansvarigt for utveckling och foradling av
ramaterial vilket gor Sodra till det enda kooperativt &gda foretaget i skogsindustrin med en
hel&gd industriproduktion av s3gat timmer, tré/pappersmassa och biobransle.

Under de senaste 4 aren har Sodra undergatt en fornyel seprocess som syftat till att expandera
och utveckla Féreningens industriella verksamhet och att stérka de unika kénnemérket att vara
det enda kooperativet i skogsindustrin med en heldgd produktion. Efter att ha tillsatt en ny



ledning har manga initiativ foljt inom alla av de tre divisionerna for att méta de uppsatta
malen. Det forsta initiativet sammanfoll med implementeringen av en ny strategi for Sodra
Cell. Strategin syftade till att stérka Sodra Cells position som ledande pappersmassa-
producent genom att expandera produktionskapaciteten, 6ka produktiviteten och 6ka vérdet
for kunderna. Det andra initiativet var en omorganisation av Sodra Skog, divisionen med
ansvar for handeln av skog huvudsakligen fran foreningens medlemmar. Genom
rationaliseringen av de olika verksamhetsomrédena blev organisationen som helhet mer
effektiv och underléttade transporten av ramaterial fran skogsagarna till gruppens industriella
divisioner; Sodra Cell och Sodra Timber. Skogsagarnas representering i foreningens styrande
blev till viss del dven den reformerad sa att den demokratiska beslutprocessen kunde hanteras
smidigare. Det tredje initiativet skedde inom Sodra Timber dér en ny centraliserad marknads-
orienterad organisation byggdes upp for att béttre kunna dra fordel av féretagets styrkor och
resurser inom marknadsforing. Vid denna tidpunkt utvecklade ocksd Sodra Timbers
verksamhet med att grunda en underdivision, Sodra Building System, som utvecklar och
tillverkar byggnadsl 6sningar i tra.

Norrmejerier

Norrmejerier & en ekonomisk férening som &gs av mjolkbonder i Norrbotten, Vasterbotten
och de norra delarna av Angermanland. Vid utgéngen av 2002 hade man 782 medlemmar som
levererar mjolk till foreningen. Norrmejerier hade vid samma tid 472 personer anstélda
(arsanstéllda). Fran foretagets sida kommunicerar man sin affarsidé (eller uppdrag som man
skriver i 2002 ars rsredovisning) som att:

Med storsta mojliga miljohansyn, samla in, foradla och avsétta dgarnas mjolkproduktion, sa
att hogsta méjliga varde uppnas for mjolken.

Den svenska mejeribranschen har genomgétt en omfattande strukturomvandling under den
undersokta 10-arsperioden. Inte minst har det svenska intradet i EU inneburit forandrade
spelregler for foretagen pa den svenska marknaden. Nér detta skrivs & Norrmejerier det fjarde
storsta mejeriforetaget i Sverige efter Arla, Milko och Skanemejerier (i fallande
storleksordning). Branschen i Sverige domineras med eftertryck av dessa fyra foretag.
Norrmejerier & dock en liten spelare i jamférelse med de tre storsta foretagen. En snabb
jamforelse med Skanemejerier, det tredje storsta foretaget, visar att Norrmejerier ar ett relativt
litet foretag pa den svenska marknaden. Ar 2002 hade t ex Skdnemejerier en nettoomsattning
om 2.75 Mdr mot Norrmejeriers 1.27 Mdr. Skanemejeriers mjélkinvagning uppgick 2002 till
380 miljoner kilo (ca 11,8 % av den totala invagningen i Sverige) mot Norrmejeriers 189
MKg.

Studien av Norrmejerier har syftat till att forstd hur man under en dryg 10-&rsperiod arbetat
med strategiska fornyelsefrégor. Vi har darvid kommit att diskutera fornyelse inom en rad
omraden, inkluderande produktutveckling, marknadsutveckling, miljofrégor och ekonomisk
styrning. Norrmejeriers produktutvecklingsarbete kan i viktiga stycken karaktériseras som
inkrementellt, dar de flesta nya produkter som lanseras pa marknaden &r varianter av redan
befintliga koncept. Exempel pa detta & nya smaker pa fil och drickyoghurt, nya
forpackningsstorlekar pa hasodryck eller forandrat fetthalt pa fil. Man har under den
studerade tidsperioden byggt upp en gedigen kompetens kring produkt- och
marknadsutveckling. En person vid Norrmeeriers avdelning for forskning och utveckling
beskriver foretagets forskningsstrategi pa foljande sétt:

Vad man kanske skulle tro &r att det finns en troghet vad det géller utveckling och produkt-



utveckling. Men sa &r det inte i vart foretag utan vi har satsat mycket pa produktutveckling
och forskning darfor att vi har kant att det krdvs om vi ska kunna moéta konkurrensen pa
mar knaden.

Under den studerade tiodrsperioden finns dock ett par exempel pa utvecklingsprojekt som
skapar storre sprang for Norrmejerier. Det utan tvekan viktigaste produktutvecklingsprojektet
har varit Verum. Bakgrunden till utvecklingsprojektet var ett intresse hos en forskare vid
Umead universitet (Ingtitutionen for Klinisk Bakteriologi) for langfilskulturer. Han hade under
1970-talet samlat in och fryst langfilskulturer fran gardar i Véasterbotten. | slutet av 1980-talet
tinade man upp kulturerna och studerade dom da man var intresserad av deras
bakteriehdmmande effekt. Vid dessa undersokningar fann man en bakterie, Lactococcus lactus
L1A, som visade sig ha extra goda egenskaper. Flera personer vi talat med pekar pa att
foretagets VD, som hade kommit fran |akemedel ssidan, sag en klar potential i en produkt med
en tydlig hél soprofil.

Det & ingen tvekan om att Verum halsofil har inneburit ett radikalt trendbrott for
Norrmgerier. Med detta produktutvecklingsprojekt markeras starten for ett betydligt mer
professionelIt forhallningssatt till utvecklingsfrégor bade vad géller produktinnovation och
marknadsutveckling. Tidigt i utvecklingsarbetet med Verum hédsofil genomférs t ex
marknadsundersokningar och man forsokte medvetet positionera produkten. Over den
studerade perioden har man inom Norrmejerier arbetat mer och mer mamedvetet med att
utveckla sitt marknadsténkande. Mycket av detta arbete kretsar kring att stérka de varumérken
man har inom fOretaget, t ex Vasterbottensost och Verum. Fornyelsearbetet inom
produktutveckling och marknadssidan har ocksa parats med ett internt fokuserat arbete att
utveckla den interna styrningen. | samband med det implementerades ett nytt helintegrerat
affarssystem under 2001 och 2002.

Lantmannen

Lantmannen & en av Sveriges storsta koncerner inom lantbruks- och livsmede sindustri.
Verksamheten bedrivs bland annat inom omradena spannmdl, vaxtodling, foder, maskin,
bygg, livsmedel och butik. Inom koncernen finns flera dotterbolag sdsom Cerealia, Sval6f
Weibull och AnalyCen. Exempel pa varumarken pa konsumentsidan dgda av Lantménnen &r
Kungsornen, Start, Skogaholm, Axa, Hattings, MagiForm och Oatly. Lantmannen &gs av cirka
56.000 svenska lantbrukare och omsétter cirka 25 miljarder kronor. Verksamheten bedrivs i
13 lander, dar Sverige & det land dér storre delen av verksamheten bedrivs. Lantmannens
huvuduppgift & att tillhandahdlla medlemmarna utsade, godsel, véaxtskydd och foder samt att
ta emot, lagra, foradla och sédlja det som lantbrukarna odlar. Férsdljning av maskiner for
jordoruk, skog och entreprenad samt butiksverksamhet & andra viktiga delar av
verksamheten. Dessutom & de totalleverantor vad gdler byggnationer till lantbruket.
Lantmannen bedriver @ven forsknings- och utvecklingsarbete i samverkan med universitet,
hogskolor och foretag.

Denna fallstudie fokuserar framtida fornyelse och pa fusionen som genomfordes 2001 mellan
de tidigare gévstandiga juridiska jordbruksenheterna; Gotlands Lantméan, HBK Lantman,
Jonkopings Lantmén, Odal, Skanska Lantmannen, Varmlands Lantman, Orebro Lantmén,
V asterbottens Lantman samt Svenska Lantmannen Riksférbund (SLR) och lantménnadelen av
tidigare NNP. Motiven for fusionen var att anpassa kooperationen till marknaden sa att
organisationen pa ett béttre sétt kan moéta marknadsbehovet. Fusionsbeslutet togs i ett tidigt
skede med bakgrunden till langsiktigt tankande for att agera pa egen hand innan marknaden
galv framtvingade férandringar.



| fallet Lantméannen illustreras fragor kring inflytande och hur en strategisk fornyelse kan
skapas ur en kamp om inflytandet. | centrum for fallet star 3 lokalforeningar som valt att stélla
sig utanfor Svenska Lantmannen, delvis som en foljd av den fusion som genomférdes 2001,
men ocksa négra av de foreningar som valt att stanna kvar i Lantmannen. Vi har bl afdljt 3 av
de lokalféreningar som valt att stélla sig utanfor den nybildade foreningen och den intressanta
process av samverkan och konkurrens mellan lokalféreningarna och Svenska lantmannen som
blivit en foljd. Den nyarollen som savstandig, men i ett samverkansforhdllande till Svenska
lantm&nnen, har tvingat ett aktivare, strategiskt ténkande i lokalforeningarna och man har
ocksa borjat téanka mer i fornyelsetermer. Vi har ocksa foljt tva lokalforeningar som valt att
foljamed in i den nyskapade foreningen.

Fallet visar ocksa hur fornyelsen ofta sker pa flera nivaer i ett organiserat sammanhang. | det
héar fallet handlar det om den féretagsovergripande fornyelsen kring skapandet av den nya
foreningen 2001, samt den fornyel se som organiseras/kanaliserasi de lokalféreningar som valt
att g&in i den nya foreningar och de som valt att sta utanfor. Aven om den lokala fornyelsen
sdlan far de braskande rubrikerna och inte heller "syns’ vid en Gvergripande granskning
menar vi att den sett 6ver tiden bidrar till i hogsta grad reella och substantiella férandringar av
organisationen.

Den stora fusionen 2001 gav bade utvecklingsmdjligheter och besparingar som kom
medlemmarnatill godo. ” Jag tror personligen att man aldrig kan skapa |6nsamhet genom att
hoja priserna utan vi kommer bara att fa battre och battre produkter till |agre priser” (Hakan
Hellmo, VD SvL, 2004-09-29). Fusioner & inget nytt inom Lantmannens historia och sakta
borjade en riksomfattande fusion stakas ut redan under bdrjan av 1990-talet. De stora motiven
till en dstorfusion var att kunna mota framtidens konkurrens ur ett starkare
forhandlingsperspektiv, skapa stordriftfordelar, oka foradling utav svenska ravaror samt
effektivisera verksamheten. Den davarande ledningen med VD Hakan Hellmo foresprakade en
tidig strategisk anpassning av organisationen dar maximal effektivitet ska uppnds genom
samarbete och helhetsténkande.

Alla medlemmar var emellertid inte Gvertygade om den nya organisationens férdelar. Manga
var rédda for att en sddan stor organisation skulle tappa kontakten med &garna pa den lokala
nivan. Visserligen & MO-omradena till for att delegera ut ansvaret till bonderna men manga
menar att MO-omradena forhindrar att agera som en nationell forening. Istéllet fragarsitter
man om fusionen egentligen har trétt ikraft dd manga MO-omraden mest ténker pa sig séva
och drar nytta av gemensamma inkop.

Trots stor tveksamhet bland de svenska bonderna vad en nationell fusion skulle innebéra sa
var det manga som efterfragade ndgon Slags forandring. Svenska Lantménnen visade ett
mycket tydligt strategiskt vagval for framtida marknadsanpassning och de flesta bénder var
villiga att samarbeta. Under 2000 togs beslutet att fusionera och den nya ekonomiska
foreningen, Svenska Lantmannen, tr&dde i kraft den forsta januari 2001. Samtidigt blev det
tydligt for de kvarvarande regionala och lokala féreningarna att det var tid att ta stéllning om
fortsatt samarbete eller inte. Vagvaet var tydligt. Vade de att stdla sig utanfér fusionen
Oppnade sig mojligheten att kvittera ut lantbrukarnas insatser i Lantmannen. Anglét de sig till
fusionen kunde de lamna Lantmannen senare, men da hade bonderna inga majligheter att
derfa den ekonomiska insatsen. Denna ekonomiska fréga var betydelsefull, inte bara
angdende bondernas insatta kapita utan ocksd fran den hojda medlemsavgift som
lokalféreningarna nu var tvungna att betala.



Analys och slutsatser

| boken som vi skriver sa gors en tematisk analys av de tre fallen utifran tva olika
dimensioner. | den forsta dimensionen har vi identifierat fyra centrala fragor som gar igen pa
olika sitt i de tre foretagen. Det géller frégan om det demokratiska inflytandet och hur detta &
under omprovning; det galler frgan om rollférdelningen gare/medlem och hur denna
forandras; det gdler fragan om hur foreningens dverskott ska disponeras; och det handlar
slutligen om frdgan om véardebasen for foretaget och hur den forandras. | den andra
dimensionen analyseras dessa fyra fragor kopplat till olika omraden av foretagens verksamhet,
t ex kopplat till organisation, marknad/marknadsforing, finansiering  och
utveckling/innovation. Fragan om demokrati har t ex tydliga och direkta kopplingar till hur
man organiserar verksamheten och medlemmarnas beslutsarenor. En tydlig trend dérvidlag &
att man soker storre och stérre beslutsarenor och det sker bl a genom att man slér samman
skogsvardsomradet (Sodra), marknadsomraden (Lantmannen) el dyl. Demokratifragan har
ocksa direkt koppling till hur den strategiska ledningen av foretagen skots, och den
professionalisering som skett over tiden, dar Sodra & det kanske tydligaste exemplet. Man
rekryterade t ex en extern person som koncernchef i sutet av 1990-talet for att fain en mer
affarsinriktad managementkompetens.

En central fraga som & hogaktuell i alatre falen &r rollfordelningen hos medlemmarna, dér
man fran foretagens sida vill trygga pa en aktivare agarroll. Vi kan se hur denna
rollforandring, eller snarare tydliggorande av &garrollen, samspelar med den mer utétriktade
och professionella strategiska styrningen av foretagen. Det & tydligt inom marknadsomradet
dar f a Sodra och Norrmejerier jobbar mycket hart med att stérka marknadskopplingen. Med
en tydligare agarroll si resonerar foretagen att det blir lattare att fa gehor for offensiva
satsningar. Aven inom utveckling/innovation s& & foretagen offensiva och man ser det som en
fordel med en tydlig agarroll. Det & dock inte svart att se de dilemman och konflikter som &r
forknippade med denna rollforandring. | ala tre fallen sa & medlemsrollen forknippade med
antingen hoga avrakningspriser (Norrmejerier och Sodra) aternativt |aga inkopspriser
(Lantméannen) och i &garrollen & denna prioritering inte lika galvklar. Flera personer i Sodra
har beskrivit detta som ett “uppfostringsarbete” dar det galler att fa en acceptans for andra
prioriteringar som ligger i &garrollen. Detta tema & nara kopplat till fragan om hur 6verskottet
ska disponeras, dar ny lagstiftning gett mojligheter till en friare disponering av det egna
kapitel (t ex genom insatsemissioner). Alla tre féretagen har pa olika sétt anvant sig av bl a
insatsemissioner, och mest tydligt i Sodra.

Frégan om vérdebasen, slutligen, & en stor fraga och den har vi valt att lyfta upp som en
summerande diskussion i boken kring den kooperativa formens framtid, dels pa foretagsniva
(i vara 3 fall) men ocksa pa en systemniva — vad hander med kooperationen som idé nér de
enskilda kooperativa foretagen alltmer kommer att anta foretagslika former. De tre féretagen
vi studerat poangterar att de fortfarande ser sig/vill se sig som kooperativa foretag, och detta
gors med en positiv argumentation. Samtidigt tar man manga steg som for foretagen narmare
det traditionella aktiebolagets sétt att fungera — man tanker fran ledningens sida som vilken
foretagsledning som helst. Den har ekvationen & inte helt enkel att fa ihop och det & ocksa
nagot man brottas aktivt med just nu.
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