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Bakgrund

Agarnas investerade kapital utgdr grundforutsittningen for foretagandet. I de flesta av
dagens fOretag har dgarna inte lingre direkt kontroll. I manga fall har det gatt si langt
att man talar om det dgarldsa foretaget (se exempelvis Henrekson & Jakobsson, 2000),
ett foretag dér ledningen har fritt spelrum. Styrelsen &r alltjimt &garnas frimsta
redskap for inflytande i1 sina foretag. Foretagets styrelse och dess forehavanden ér
darfor ett ofta studerat objekt 1 sévdl foretagsekonomi som juridik. Den
foretagsekonomiska forskningen har framst fokuserat pa styrelsens roll som ett organ
som kontrollerar ledningen. Merparten av all forskning i1 fdltet, som gir under
bendmningen corporate governance, har gjorts pd stora bdrsnoterade foretag,
foretradesvis nordamerikanska. Bland svenska studier gjorda péd senare tid bor
Gabrielsson (2003) ndmnas som studerade hur styrelsen kan bidra till resultat och
utveckling 1 smé och medelstora foretag.

Mace (1972) menar att lagen sdger vad en styrelse ska gora, den ska leda foretaget,
men séger inget om hur. Den juridiska forskningen sédger heller inget om vad styrelsen
gor eller inte gor, bara vilket juridiskt ansvar den har. Den ekonomiska litteraturen har
ocksa fokuserat pa vad styrelsen ska gora och inte vad den gor. Detta gor styrelsens
(faktiska) roll och uppgifter med en deskriptiv ansats till ett viktigt studieobjekt.
Smalnar man ned filtet till enbart kooperativa foretag blir antalet genomforda studier
an farre vilket visar pa ett behov av studier om styrelsen i det kooperativa foretaget ur
bade ett teoretiskt som praktiskt perspektiv.

Vid sidan av akademiska studier av corporate governance har OECD,
aktiesparklubbar, finansinspektioner och liknande institutioner &gnat corporate
governance stort intresse. I Sverige tillsattes en kodgrupp som for nigra ar sedan
presenterade bolagskoden, en corporate governance-kod som svenska borsforetag ska
folja. De kooperativa fOreningsforetagen har ocksd visat intresse for
dgarstyrningsfrdgan. Med utgdngspunkt i bolagskoden har de kooperativa foretagen,
pa Lantménnens initiativ, arbetat fram en fOreningskod som de stora
producentkooperativen vill ska etableras i den kooperativa sfaren.

Empiriskt har de teoribildande studierna vanligen baserats pa investerardgda foretag.
Vid studier av kooperativa foretag dr den teoretiska referensramen mestadels en
annan, anpassad till studieobjektet. Anledningen &r att det finns ndgra grundldggande
skillnader 1 dgarbilden och dndamalet med foretaget. Det kooperativa foretaget dgs av
en kooperativ forening 1 vilken dgarna &r medlemmar. I det kooperativa foretaget ar
medlemmarna vanligen kund och/eller leverantdr till foretaget, utover &dgare.
Nyttjandet av det kooperativa foretagets tjdnster utgor i1 de flesta fall grunden for
medlemskapet i den kooperativa foreningen och dgandet dr huvudsakligen att betrakta
som kollektivt utan ndgon eller ndgra framtridande huvudégare.

Denna studie ligger inom det foretagsekonomiska féltet corporate governance. Mélet
med studien dr att bidra med 6kad kunskap om den kooperativa foretagsmodellen. Det
finns ett teoretiskt intresse att béttre forstd den foretagsformen. Samtidigt har



praktikerna ett intresse av att reflektera 6ver den egna foretagsmodellens mojligheter
och begrénsningar.

I vad mén skiljer sig styrelsens sammansittning roll och wuppgifter 1 det
lantbrukskooperativa foretaget fran motsvarande i det investerardgda och kan i sa fall
denna skillnad kan forklaras av den kooperativa basen for verksamheten?

Vi har valt ut ett speciellt fall och genom att umgas med det lantbrukskooperativa
foretaget Lantméinnen under nagra ars tid hoppas vi kunna ge en bild av styrelsens roll
och uppgifter i det lantbrukskooperativa foretaget och uppna studiens syfte.

Inom ramen for denna studie har vi tidigare sett (se Heimbrandt & Olofsson, 2004) att
styrelsens roll skiljer sig pa ndgra punkter i det kooperativa foretaget frdn motsvarande
roll i det investerardgda foretaget. Styrelsen har, de enligt den traditionella litteraturen,
de vanliga uppgifterna att kontrollera ledningen och faststilla den strategiska
inriktningen. Styrelsen i det lantbrukskooperativa foretaget har dérutdver en
forankringsroll som en viktig ldnk mellan ledningen och &garna. I rollen som
styrelseledamot ingar dven att vara ute pa dgarmoten och traffa dgarna.

Syfte

Som framgatt ovan &r styrelsens roll och uppgifter i det lantbrukskooperativa foretaget
ett timligen outforskat omrdde inom corporate governance. Det Overgripande syftet
med denna studie dr att 6ka kunskapen och forstaelsen for styrelsens sammansattning,
roll och uppgifter i det lantbrukskooperativa foretaget genom att préva hypoteser om
mer generella foreteelser se hur den foretagsmodellen forhéller sig till corporate
governance. Detta syfte ska uppnds med hjilp av en fallstudie dér vi tentativt provar
ett antal hypoteser om styrelsen fran corporate governance-litteraturen pa ett
lantbrukskooperativt foretag. Se avsnitt 2.10 for mer preciserade forskningsfragor.

Material och metod

Det centrala har varit att identifiera och forsta, for att sedan kunna analysera,
styrelsens roller och uppgifter i det studerade foretaget. Den teoretiska referensramen
har varit en del av studien under hela tiden. Referensramen har utvecklats under
processens gang allteftersom nya frdgor uppkommit. Referensramen har haft inverkan
pa tolkningen men maélet har hela tiden varit att anvinda den som ett verktyg for att
skapa en forforstaelse.

Givet studiens grundantagande, att foretagsformerna leder till skillnader i corporate
governance, kan det vara problematiskt att analysera ett kooperativt foretag utifran en
referensram som huvudsakligen bygger pa forskning om investerarigda foretag. En
del kooperativ litteratur har déarfor inkluderats for att fa en forstaelse for vad som kan
vara normalt i en kooperativ kontext d&ven om det avviker fran den traditionella
litteraturen om investerardgda foretag. Valet av en huvudsakligen traditionell litteratur
beror helt enkelt pa studiens syfte, att prova hypoteser fran traditionell litteratur pa ett
kooperativt foretag. Problemstillningen kan darmed sdgas vara forankrad i tidigare
forskning men syftar hir till att se om slutsatserna fran den traditionella teorin kan
sdgas gilla dven for ett kooperativt foretag.

Fallstudien har ett stort forklarande vérde menar Yin (2003). Den ldmpar sig vél nér
forskningsfragorna handlar om "hur” eller "varfor”, forskaren har liten kontroll dver



omstdndigheterna och studiens fokus &dr pa samtida fenomen. Ofta framhalls
fallstudiens laga generaliserbarhet som kritik mot metoden. Yin (2003) menar att det
stimmer om man talar om statistisk generaliserbarhet men inte om det géiller analytisk
generaliserbarhet. Han ser inte fallstudien som ett "urval” och menar att man véljer en
fallstudie ndr malet &r att vidga och generalisera teorier snarare @n att uppskatta
frekvens. Grenmo (2006) ndmner fyra analysenheter, aktorer, handlingar, asikter och
hiandelser Styrelsen, som grupp, dr den huvudsakliga analysenheten i studien. Da
studien behandlar styrelsens roll och uppgifter har dven dess asikter och handlingar
varit del av analysenheten “styrelsen”. Da styrelsens arbete fraimst dokumenteras i
motesprotokoll som ldmnar mycket osagt mellan raderna om styrelsens arbetssitt &r
intervjuer en viktig del av datainsamlingen 1 styrelsestudie.

Studien inleddes med en intervju med en tidigare styrelseordférande med léng tid i
foretaget for att fa bakgrund samt forslag pa ldmpliga intervjupersoner. Darefter har
intervjuer genomforts med styrelseledamdterna, som har varit bade dgarrepresentanter
och arbetstagarrepresentanter. Ett antal tjanstemén har intervjuat. Intervjupersonerna
ar eller har wvarit styrelseledamoter  (sdvdl — dgarrepresentanter  som
arbetstagarrepresentanter), styrelseordféranden, representanter for valberedning,
medlemsavdelning, koncernchefer, dotterbolagsforetrddare och andra ledande
tjdnstemén 1 organisationen. 25 intervjuer genomfordes under perioden oktober 2003
till maj 2006. Vid sju intervjuer har professor Christer Olofsson deltagit, varav en som
han gjorde sjdlv. De andra har Andreas Heimbrandt utfort pd egen hand. Tre
intervjutillfidllen inkluderade flera respondenter. Intervjuerna var semistrukturerade
och gav utrymme for intervjupersonerna att fritt utveckla tankar och synpunkter pé
samtalsdmnet.

Det dr viktigt med en intervjumiljo dir respondenten kédnner sig hemma (Grenmo,
2006). Merparten av intervjuerna har genomforts i respondenternas hem eller pa deras
arbetsplatser. Endast tre intervjuer har skett 1 mindre grupper om tvé eller fyra
intervjupersoner. Flera intervjupersoner har intervjuats vid flera tillfdllen, vilket har
gett en mer sammantagen och nyanserad bild da enskilda hdandelser i foretaget har haft
mindre inverkan pa intervjupersonerna. Intervjuerna transkriberades i sin helhet vilket
har givit goda mojligheter att i efterhand trédnga in 1 detaljer i materialet. Vid sidan av
intervjuer har dven tryckt material, bland annat i form av arsredovisningar, internt
arbetsmaterial, information fran Lantménnens webbplats och nyhetsartiklar 1
lantbrukspressen varit del av det insamlade materialet. Direkta observationer har
gjorts genom deltagande pa stimma och dgartréffar.

Datasetets storlek ar tillrackligt stort for att tydliga monster ska kunna urskiljas. De
transkriberade intervjuerna har analyserats genom en 6ppen kodning déir vi forsokt
hitta aterkommande drag i intervjuerna. Med utgdngspunkt i referensramen har vi
genomfort en kvalitativ innehéllsanalys. Svaren har sedan grupperats for att skapa en
bild av hur fallforetaget forhaller sig till litteraturen.

Preliminédra resultat har diskuterats med fOretrddare for Lantmédnnen och de har
forstéelse for att vér bild av foretaget ser ut som den gor. Det 4&r min beddmning att
andra forskare skulle dra samma slutsatser av en replikstudie.

Referensram
Corporate governance ir ett komplext omrade som innefattar teoribildningar om:



Agande

Hur dgarna organiserar sig

Hur dgarna utovar inflytande i sina foretag

Hur dgarna kontrollerar vad som sker i foretaget

Vanligen utdvas dgarinflytandet via fOretagets styrelse, som &ar en central del i
foretaget. Litteraturen identifierar tre huvudsakliga uppgifter for styrelsen,
kontrollrollen, servicerollen och resurs(beroende)rollen.

Kontrollfunktionen ges mycket utrymme 1 forskningen och bland annat agentteorin
har genom é&ren blivit tongivande for att analysera forhdllandet mellan styrelse och
ledning. Teorin tar fasta pd att principalen later agenten skota den 16pande
verksamheten och kontrollera att agenten hela tiden gor som principalen vill.
Servicerollen innefattar styrelsens funktion som bollplank, staka ut strategin samt
bistd ledningen pa olika sitt. Stewardshipteorin tar fasta pa detta och lyfter fram
uppgiften att ge agenten fritt handlingsutrymme som styrelsens viktigaste funktion.
Resurs(beroende)rollen tar fasta pad styrelsen som ett redskap for att hantera den
externa miljon.

Frén litteraturen har vi valt att lyfta ut foljande hypoteser for vidare analys:

1. Agandet ir splittrat och dgarna ir svaga eftersom antalet digare 4r ménga kan den
enskilde dgaren inte kan f& gehor for sina dsikter. Berle & Means beskriver dgarnas
svérigheter att bibehélla kontrollen i foretag med manga smé édgare.

2. Styrelsens tre huvudsakliga uppgifter dr kontrollrollen, servicerollen och resurs
(beroende)rollen. Dessa tre uppgifter identifieras av Johnson, Daily & Ellstrand som
de tre centrala uppgifterna for styrelser i investerardgda bolag (1996). Det dr centralt
for studien att se huruvida dessa tre dven aterkommer som de viktigaste uppgifterna
for det kooperativa foretagets styrelse.

3. Styrelsen ar ett redskap for att hjdlpa foretaget att hantera den externa miljon.
Resursberoendeteorin ser styrelsen som ett redskap for att bista foretaget 1 kontakterna
med dess omgivning.

4. Styrelsens attention process dr orienterad sa att styrelsen samlar in information om
hela koncernens verksamhet for att kunna vara med och utveckla den. Enligt
resursberoendeteorin ska styrelsens attention process spegla dess verksamhet.

5. Man anvénder interlocking directors/externa ledamoter for att fa inflytande 1 andra
delar av den externa miljon och vidga sitt kontaktnit.

6. En hog andel dgarrepresentanter i styrelsen leder till en stark och sjélvstindig
styrelse. Koontz hdvdar att en hog andel externa ledamdter leder till en stark och
sjalvstandig styrelse i ett investerardgt foretag.

7 Avsaknad av mdjligheten till resultatbaserad ersdttning leder till ett hogre
kontrollbehov fran styrelsens sida. Agentteorin séger att i en organisation dar
resultatbaserad ersdttning och utdelning av dgarandelar inte &r mojligt dndd kan
sdkerstdlla att agenten agerar enligt principalens dnskemal genom att granska agenten.

Resultat

Sedan oktober 2005 bestdr Lantméinnen av en koncern med tio affirsomrdden varav
kérnverksamheten alltjimt bedrivs i1 Lantméinnen Lantbruk. De 0&vriga nio &r
Lantméinnen Svalof Weibull (dér tyska Basf dger 40 %), Lantmédnnen Anldggnings- &
Lantbruksmaskiner, Lantmdnnen Axa, Lantmidnnen Unibake, Lantminnen Mills,
Lantménnen Kronfagel samt Lantménnen Invest.



Idag har Lantmédnnen en vice ordférande. Vd har Overtagit ordforandeklubban i
Lantménnen Lantbruk och Lantbruks tidigare ordférande sitter kvar som vanlig
styrelseledamot i lantbruksstyrelsen och vice ordférande i koncernstyrelsen. Antalet
fortroendevalda maste minska nér antalet dgare gor det, menar man fran bade styrelse
och medlemsavdelning. Forvaltningsrddet har omvandlats till ett fortroenderad.
Fortroenderddet dr radgivande och inte beslutande. Det bestir av ordférandena for de
olika distrikten.

Styrelsens storlek och sammansdttning

Sedan studien inleddes har koncernstyrelsen forst utdkats med tva stimmovalda
ledamdater till elva for att dérefter minska till tio. Styrelsen dr stor, med sina tio
stimmovalda och tre fackliga ledamdter samt vd, sdger samtliga intervjupersoner. Vad
avser sammanséttningen har koncernstyrelsen i Lantménnen sdledes inga externa
ledamoter enligt stadgarna, det vill siga ledamdter som inte & medlemmar i den
ekonomiska foreningen. Inom Lantminnen betecknas ledamdter som externa da de
inte &r aktiva lantbrukare.

Styrelsens uppgifter

Styrelseledaméterna ingér, forutom i koncernstyrelsen, 1 affirsomradesstyrelser. Vid
sidan av styrelsemdten deltar ledamoéterna pa dgarmdten pa regional niva samt tréaffar
med fOrtroenderddet. Frén styrelsen uppger man att vd-skiftet inte ha paverkat
styrelsens roll att bistd foretagsledningen att knyta kontakter (eller anskaffa andra
resurser). Fran styrelsehdll framhaller man forankringsrollen och den betonades dven
under de forsta aren direkt efter fusionen. Mycket av ledamdternas tid gér 4t till att
delta pd &dgarmodten. Antalet styrelser att sitta med i, som representant for
koncernstyrelsen, har minskat men varje koncernstyrelseledamot ingar istéllet i tv4 till
tre affairsomradesstyrelser. Tidsatgangen i uppdraget beddmer man fran styrelsen vara
ofordndrat fran perioden efter fusionen ndr studien inleddes. Uppdraget ar ett
deltidsarbete och for ordférande samt viceordforande 4r det att betrakta som ett
heltidsarbete.

Ledningens roll

Lantméinnens koncernchef dr ordférande i alla affirsomradena. Vd &r ordforande
eftersom koncernstyrelseledamdterna ingdr 1 affirsomrédesstyrelserna. Anledningen
till att koncernstyrelsen ingar i affirsomradena &r att den inte vill tappa greppet om
verksamheten dd den lamnat dotterbolagsstyrelserna. I den nuvarande ordningen
binder vd upp sig till mdten da vd nu ingér i tio affirsomradesstyrelser. Ledningen
presenterar verksamhetsrapporter varvid de vicker diskussioner i styrelsen. Ledningen
betonar vikten av att ha med sig personalen och personalens organisationer vid
forandringsarbete. Tidigare framkom det viss kritik fran tjinstemannahall att
personalen hade en svag stillning i foretaget.

Samspel mellan styrelse och ledning

Fran styrelsehdll medger man att det inte dr effektivt att koncernstyrelsen sitter i
samtliga affirsomraden men motiverar det med att den tidigare har varit rddd for att
tappa kontrollen. Kulturen i Lantménnen préiglas av misstinksamhet mot tjdnstemén
och de flesta intervjupersoner uppger att det ar viktigt att till varje pris undvika
tjdnstemannastyre. En representant for ledningsgruppen anser att dotterbolagen ska ha
tjdnstemannastyrelser for att kunna arbeta effektivt.



Beloningssystem

Vd har fast 16n, enligt styrelsens dnskemal. Ledningen kan ha upp till 30 % av l6nen
som bonusutfall. De fortroendevaldas ersittning beslutas av stimman efter forslag
fran valberedningen.

Styrelsemétena och materialet till styrelsen

Styrelsen har ett mdte 1 méanaden. Infor varje styrelsesammantride sammanstiller
ledningen en skriftlig rapport, vd-rapport, fran varje affirsomrade med kommentarer
fran koncernchefen. Styrelsens underlag och material infér métena har inte minskat i
omfattning sedan studien inleddes, enligt foretradare for styrelse och ledning. En del
Cerealiafrdgor och andra &drenden som egentligen hor hemma 1 affirsomradena
kommer fortfarande upp pa koncernstyrelsemotena, uppger flera av
intervjupersonerna.

Malet &r att vara lika transparent i informationsarbetet som borsforetagen siger
foretriidare for Lantminnen. Agarna efterfrigar mycket och detaljerad information.
For att styrelsen ska kunna fullgéra informationsansvaret mot dgarna pé ett bra sitt sd
kdnner den ett behov av att kénna till den operativa verksamheten ordentligt — for det
har varit traditionen, sdger man frdn ledningshall. Vd sdger att det finns ett stort behov
av mer och bittre information bland dgarna. Medlemsavdelningen har byggts ut och
har idag fler medarbetare och storre resurser for att bistd fortroendevalda med
information och hjdlpa medlemmarna.

Samtidigt som det stora dgarintresset framhalls av samtliga papekar en del att det &r
mindre dn tio procent av dgarna som gir pa dgarmdtena och att knappt tio procent
laser &rsredovisningen. Man medger fran flera hall att det bristande dgarintresset ar ett
problem.

Sammanfattning av fallet Lantmdnnen

Intervjuerna med foretrddare for Lantmédnnen ger intrycket av en komplex
organisation dir historien och kulturen har ett stort inflytande pa hur verksamheten
ska skotas.

» Styrelsen har inga, enligt stadgarna, externa ledaméter.

» Styrelsen sitter med 1 affirsomradesstyrelserna eftersom den inte vill tappa
greppet om fOretaget. Réddslan fOr tjdnstemannastyre &r djupt rotad i
dgarorganisationen.

» Styrelsen har ett péatagligt informationsansvar gentemot dgarna. Dess
ledamoter far dven st still svars infor dgarna pa dgarmoten.

e Styrelsens kontrollerande funktion ses som central och prioriterad.

* Flertalet ledamoter tycker styrelsen &r stor.

* Ledamoéterna har en vildigt likartad bakgrund, kontaktytor samt personliga
nétverk.

» Foretaget sdger sig ha mer intresserade dgare dn andra foretag dven om man
numera medger att dgarintresset dr lagt.

» Styrelsens strategiska arbete har varit eftersatt.

» Styrelsen &r ibland operativ och har under en ldngre tid hanterat en stor rad
operativa drenden.

* Vd har fast 16n.



Diskussion

En analys av Lantménnen visar att dgarna dr starka, pa denna punkt skiljer sig
foretaget fran manga investerardgda foretag ddr enbart nadgon eller nagra huvudégare
har mojlighet att fora fram sina asikter. Hypotes 1 stimmer saledes inte. Styrelsens
huvudsakliga uppgifter, hypotes 2, dr likartade med de 1 investerardgda fOretag dven
om servicerollen (strategiarbetet) far sta tillbaka och resurs(beroende)rollen far en
annan karaktdr. Styrelsen dr ett redskap for att hjélpa foretaget att hantera den externa
miljon for de delar av verksamheten som beror primirproduktionen men inte i
koncernens ovriga delar. Hypotes 3 kan dérfor sdgas gélla for delar av Lantménnen
men inte for koncernens sammantagna verksamhet. Detsamma géller hypotes 4 da
styrelsens attention process frimst fokuserar pa de delar som direkt beror
medlemmen. Hypotes 5 faller da foretaget inte har nagra externa ledamoter . Samtliga
ledamdter dr medlemmar 1 den ekonomiska foreningen. En hog andel
dgarrepresentanter 1 styrelsen leder till en stark och sjdlvstindig styrelse, hypotes 6,
stimmer 1 fallet Lantmédnnen. Detsamma géller for hypotes 7. Koncernchefen har inte
resultatbaserad erséttning utan styrelsen forlitar sig pd den stindiga granskning som
vd utsétts for genom styrelsens ledamoter dr ndrvarande 1 alla sammanhang nir vd
agerar som incitament. Av sju utvalda hypoteser sa stimmer tre in vid en provning i
fallet Lantménnen. Tva stimmer till viss del och tvéd stimmer inte alls.

Nedan fOljer nigra intressanta sdrdrag for corporate governance i det studerade
kooperativa foretaget. Dessa kan samtidigt ségas utgéra de viktigaste principiella
skillnaderna mellan investerardgda foretag och kooperativa foretag.

Det stora kontrollbehovet har lett till att koncernstyrelsen sitter med pa ldgre nivaer i
koncernen. Styrelsen kontrollerar i viss bemérkelse sina egna beslut och frantar
ddrigenom ledningen visst ansvar for verksamheten. Det stora kontrollbehovet gor att
styrelsens strategiska funktion fér sta tillbaka. Styrelsen ser heller inte den rollkonflikt
det innebdr att samtidigt vara dgare, leverantér och kund till foretaget som annat dn
teoretisk.

Styrelsen bestar enbart av interna ledamoéter. Det rdder stor misstinksamhet mot
tjdnstemdn och externa ledamoter.

En tydlig skiljelinje mellan styrelsen i det kooperativa foretaget och det investerardgda
foretaget dr att den 1 det kooperativa fOretaget har en mer utpriglad
forankringsfunktion. Styrelsen har en central roll i1 att stindigt trdffa dgarna och
forankra det kooperativa foretagets inslagna vig och strategi.

Styrelsen har ett tydligt aterinformationsansvar till d4garna som leder till ett behov av
detaljkunskaper och ett stort kontrollbehov hos de enskilda ledamdterna. Detta ses
som sjélvklart inom den lantbrukskooperativa kulturen. Sannolikt har homogeniteten 1
styrelsen och misstdnksamheten bland dgarna mot tjdnstemén bidragit till att bevara
denna kultur.

Det dr svart att passa in Lantminnens styrelse 1 ett av corporate governance
litteraturens fack, vilket visar pa svarigheten att analysera ett foretag utifrdn en teori
(se Hung 1998). Skillnaderna mellan foretagstyperna gor att det i vissa hénseenden,
kontroll och resursberoendefunktionen inom primérproduktionen ses som en stark
styrelse och ett aktivt corporate governance-verktyg. Vad giller den &vergripande



strategiska funktionen har styrelsen en mer tillbakadragen roll och en svagare
stdllning. Vargas Sanchéz (2004) hédvdar att stewardshipteorin passar béttre in for att
analysera kooperativa foretag dn agentteorin. Ser man till det Lantmidnnen som
framtrider i denna studie ar det svart att forenkla bilden s& mycket att det gar att finna
stod for hans uttalande.

Fallforetaget Lantménnen éar ett tydligt exempel pa en vélutvecklad agentorganisation.
Lantménnen uppvisar manga av de kooperativa sérdrag som litteraturen talar om (se
exempelvis Nilsson & Bjorklund 2003). Det kontrollerande perspektivet som
agentteorin lyfter fram 4r en central del som priglar styrelsens arbete i sé stor grad att
det dven sker pa bekostnad av det langsiktiga strategiarbetet. Ledningen ges utrymme
att skota den industriella forddlingsdelen och den internationella expansionen samt ta
fram langsiktiga strategier for koncernen. Styrelsen ndjer sig med att utdva noggrann
kontroll av verksamheten samt aktivt arbeta med de frdgor som berdr
primédrproduktionen.

Kooperativa foretag, liksom investerardgda foretag, har ofta svaga dgare. Lantmidnnen
uppvisar en rad kompensatoriska mekanismer som stirker dgarnas makt. De manga
berdringsytorna med foretaget och andra dgare samt en vilutvecklad och aktiv
dgarorganisation ldgger grund for en stark dgarmakt trots att fOretagets dgarkar ar
vildigt stor och varje dgare blott har en rdst.

Lantménnen ger inledningsvis intryck av en stor organisation som uppvisar en lag
fordndringsbendgenhet vad géller foretagskulturen, trots den stora genomforda
fusionen pd &dgarsidan och omfattande fordndringar i affarsverksamheten. Att kalla
Lantménnen fordndringsobendget dr i Overkant. Foretaget kidnde behovet av att
anpassa kostymen for primdrproduktion till marknaden. Tiden dr fortfarande inte
kommen att ge den industriella foradlingsdelen, energisidan och den internationella
verksamheten en betydande representation i styrelsen i form av helt externa ledamater.

Den tveksamma konstruktionen dér styrelsen finns med pa olika nivéer 1 foretaget och
diarigenom kontrollerar sig sjdlv kvarstdar, om &n 1 minskad utstrickning.
Koncernstyrelseuppdraget kan dnda sigas ha renodlats 1 bemirkelsen att ledamoéterna
idag enbart sitter pd koncernnivdn samt péd affirsomriddesniva. Styrelsen far
information via en sammanfattande vd-rapport samt att varje ledamot sitter med 1
ndgot affairsomrdde. Ledamoéterna har dessutom omfattande kontakter med kunder och
leverantorer inom primérproduktionen genom &dgarmdtena. Dessa kompensatoriska
mekanismer gor att dgarmakten &r stark, trots att den kooperativa foretagsmodellen
latt leder till svaga dgare. Den nuvarande konstruktionen ger ledaméterna en bra
helhetsbild av verksamheten men pé sikt sdger man att koncernstyrelseledamoterna
ska ldmna affarsomrédena.

Lantménnenstyrelsen har utdkats med en dgarrepresentant sedan studien paborjades.
Successionen och tidsatgangen 1 uppdraget uppges som skil for utokningen, inte att
forstdrka den strategiska funktionen. Styrelseledamdterna forvintas alltjdmt kidnna till
koncernens samtliga férehavanden i detalj och kunna redogéra for dem pa dgarméten.
Intervjuerna ger intryck av en styrelse som vill dgna mer tid &t strategiskt arbete men
en organisation och en dgarskara som forvéntar sig att styrelsen ska ligga mycket tid
pa dgarkommunikationen. En fradga hdr dr om inte styrelsen pa sikt kan komma bort
fran detaljfragorna och dverléta det till berorda tjinstemin att fylla den funktionen pé



dgarmoétena. Det skulle frigora tid i uppdraget och mdjligen ge tid att utvecklas 1
rollen.

Vd har fast 16n enligt styrelsens onskemadl trots att den Ovriga ledningen har ett
incitamentsprogram. Det stér klart att Lantmannen forlitar sig pa kontroll som frimsta
incitament for vd. Ledningen star under stindig granskning, vilket enligt agentteorin
ar lampligt nédr agenten inte har ett dgarintresse 1 foretaget. I studien tecknas bilden av
ett foretag som uteslutande passar in i1 det agentteoretiska perspektivet vad géller
dgarstyrning.

Att det finns ett starkt engagemang fradn dgarna stir helt klart &ven om en djupare
analys visar att engagemanget inte dr sd stort som den fOrsta anblicken ger sken av.
Studien visar att engagemanget frimst grundas pd medlemmens nyttjarroll snarare dn
dess dgarroll.

Styrelsernas kontrollfunktion i det lantbrukskooperativa foretaget ges stort utrymme i
styrelserummet, storre dn vad som enligt teorin verkar vara fallet 1 det investerardgda
foretaget. Behovet av kontroll hédrstammar frdn det &terinformationsansvar
styrelseledamdterna har gentemot dgarna. Det finns ingen marknad som vérderar
foretaget, vilket gor att dgarna sjélva maste kontrollera att ledningen gor vad den ska.

Beroende pa vilken del av verksamheten man studerar ser man att styrelsens
strategiska roll delvis forefaller idag likartad, med den 1 det investerardgda foretaget.
Vad primérproduktionen betriffar &r styrelsen en samtalspartner. En betydande
skillnad hér dr att styrelsen representerar dverlagsen kunskap om dgarna da den ofta ar
ute bland dgarna och pé sd sétt fir in information frén dgarna. Ser man diremot till
den industriella forddlingsverksamheten och den internationella delen har styrelsen en
mer tillbakadragen roll som samtalspartner.

Styrelsens forankringsroll skiljer sig ocksd frdn den 1 det traditionella investerardgda
bolaget. I kooperativa foretaget ses det som en sjdlvklarhet att styrelsen aktivt deltar
pa dgarmoten och redogor for foretagets verksamhet 1 detalj. Utover detta tillkommer
dven att forsvara och forklara angiven fardriktning i koncernen for &garna.
Sammantaget stiller det storre krav pd styrelseledamoéterna 1 det kooperativa foretaget
vad giller tid och detaljkunskaper om foretaget.

Samtidigt dr det svart for styrelsen att se till att dgarna stéller dgarkrav istdllet for
kund- eller leverantorskrav pa foretaget. Mycket av styrelsens tid dtgar ddrmed till att
bevara status quo och stivja missnojesyttringar fran dgarhall. Sannolikt skulle detta
andras om styrelsen fick flera externa ledamoter eller om styrelsen inte langre maste
lagga sa stor del av sin tid i uppdraget at dgarmoten. Detta ses dock som naturligt i
den kultur som tidigt etablerade sig i lantbrukskooperationen.

Kontrollbehovet forskjuter styrelsens roll fran strateger till revisorsrollen. De dagliga
rutinerna tringer undan styrelsens strategiska arbete. Det dr rimligt att anta att detta
delvis har sin grund i att det &r enklare att prioritera kontroll &n hantera strategiska
fragor, som om dgarnyttan maximeras genom att optimera dgarrollen eller leverantors-
eller kundrollen. Styrelsens kontrollerande funktion har hela tiden varit framtridande
genom alla stadier i Lantminnens utveckling dven om den tagit sig olika
uttrycksformer i olika stadier av utvecklingen. Under hela den studerade perioden har



styrelsen setts som ett viktigt instrument, men inte det enda, for dgarnas kontroll av
verksamheten. Detta framgar tydligt av motiven till sdvil tidigare som nuvarande
styrelserepresentation pd olika koncernnivder att &dgarna har langtgdende
kontrollambitioner. Dessa forefaller vara djupt rotade i den kooperativa sjdlen, dar
tjdnstemin ses pa med misstro.

Vad kan vi ldra oss om styrelsens roll och funktioner i det lantbrukskooperativa
foretaget? Avslutningsvis kan man siga att de sedan tidigare dokumenterade kontroll-
och forankringsrollerna (servicerollen) upplevs alltjimt centrala men att styrelsens
strategiska roll har givits storre utrymme i Lantménnen under den studerade perioden.

Da denna studie enbart innefattar ett foretag gir det inte att dra ndgra generella
slutsatser om kooperativa foretag. Déremot visar den pé ett behov av liknande studier
av andra lantbrukskooperativa foretag for att se i vad man resultaten fran denna studie
géller 1 andra kooperativa kontexter.

Publikation och 6vrig resultatféormedling till naringen

Publicering
Inom ramen for projektet publicerades en rapport i december 2004 1 institutionens
rapportserie’.

Konferensdeltagande
En nedkortad version av Heimbrandt & Olofsson (2004) presenterades vid NJF:s
(Nordiska Jordbruksforskare) seminarium 381 i Helsingfors i november 2005.

Litteraturlista:

Henrekson, M. & Jakobsson, U., 2000, Fran visionen om dgarldsa till utlandsdgda foretag, Ekonomisk
debatt, arg 28, nr 3, s 243-258

Gabrielsson, J., 2003, Boards and Governance in SMEs: An Inquiry into Boards’ Contribution to Firm
Performance, Halmstad University, Halmstad, 250 s

Grenmo, S., 2006, Metoder i samhdillsvetenskap, Malmo, Liber, 432 s

Heimbrandt, A., Olofsson, C., 2004, Styrelsens sammansittning, roll och uppgifter i det
lantbrukskooperativa foretaget, Institutionen for ekonomi, Uppsala, Rapport 158

Hung, H., 1998, A typology of the theories of governing boards, Scholarly research and theory papers,
Vol 6, No. 2, April 1998, 101-111

Johnson, J., L., Daily C., M. & Ellstrand, A., E., 1996, Board of Directors: A Review and Research
Agenda, Journal of Management, Vol. 22, No. 3. 409-438

Mace, M., L., 1972, The President and the board of directors, Harvard Business Review, March-April,
1972, 37-49

Nilsson, J. & Bjorklund, T., 2003, Kan kooperationen klara konkurrensen? — om marknadsorientering i
livsmedelssektorn, Rapport 149, SLU, Institutionen for ekonomi

Vargas Sanchéz, A., 2004, Development of Corporate Governance Systems: Agency Theory versus
Stewardship Theory in Welsh Agrarian Cooperative Societies

Yin, R., K., 2003, Case Study Research Design and Methods, 3" ed, Thousand Oaks, Sage Publications, 181 s

' Heimbrandt, A., Olofsson, C., 2004, Styrelsens sammansittning, roll och uppgifter i det lantbrukskooperativa

foretaget, Institutionen for ekonomi, Uppsala, Rapport 158



