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Kapitel Ett

PROBLEMOMRADE

Medlemsigda foretag utgor en betydande andel av naringslivet i flertalet
véstliga marknadsekonomier (se avsnitt 1.1 och 1.2). I dessa dagar star
en stor del av dessa foretag infor vésentliga utmaningar. Oavsett
utgidngen av den stundande svenska EU-omréstningen (detta skrives i
augusti 1994) kommer den forstidrkta internationaliseringen av tidigare
hemmamarknadsorienterade branscher sisom livsmedelsindustrin att
stialla férandrade krav pa savil dgare som foretagsledningar. For att
kunna utveckla en dndamalsenlig organisation och bedriva ett effektivt
forandringsarbete kriavs det kunskap om det medlemsidgda foretagets
unika sédrdrag. Avsikten med denna avhandling dr just att utdka
kunskapen om denna foretagsforms sérdrag.

Den hidr avhandlingen handlar saledes om foretag som &dgs av
medlemmarl Medlemmar existerar i form av olika nyttjare2.
Medlemsédgda foretag har 1 manga fall bildats pd grund av att det
funnits ett missndje med samhillsekonomins funktionssatt3.
Marknads- eller byrakratimisslyckanden har inspirerat till medlems-
baserade affirsinitiativ inom bestimda omréden4. En del av dessa
initiativ har successivt utvecklats till etablerade foretag. Bildandet av
medlemsigda foretag inbegriper vanligen dven ett proaktivt element i
form av en bestimd idébas eller bestimda intressen vilka framjasS.
Den gemensamma idébasen tjdnar salunda som ett férenande element

1 Begreppet medlemsigt foretag preciseras i kapitel 2. Dir preciseras dven
relationen mellan "medlemséigt foretag” och andra niraliggande foretagsformer
sdsom kooperativa foretag.

2 Med nyttjare avses kunder, leverantorer, anstillda eller andra intressenter vilka
har operativa relationer med det fokala foretaget. Begreppet nyttjare analyseras
ingaende i kapitel 2.

3 Nilsson (1991a).

4 Ollila (1989), Nilsson (1991a). Det medlemsigda foretagandet utgér dédrmed ofta ett
motmedel gentemot tendenser till uppkomsten av starka asymmetrier (monopol
respektive monopson).

5 Book (1992).
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for medlemsédgda foretag. En grupp aktérer har med andra ord funnit
det intressant att s6ka utveckla en verksamhet genom att samfillt agera
pa marknaden.

De medlemsigda foretagens fokusering mot bestdmda nyttjarkategorier
innebir att ett nédtverk av affdrsrelationer kan utvecklas mellan dgare
och foretag. Diarmed finns forutséattningar att stabilisera forhallanden
pa marknader samt att reducera transaktionskostnader. Harav foljer
att medlemsigda foretag framst har kommit att utvecklas inom sektorer
med jamforelsevis hogt idé- eller kunskapsinnehallé. Hir har de
medlemsidgda foretagen komparativa férdelar. Ddremot har det
medlemsigda foretagandet ibland problem att hantera kapitalintensiv
verksamhet?. Inom dessa sektorer dr det medlemsigda foretagandet
ocksa mer begrinsat8.

I denna avhandling analyseras férutsidttningarna for medlemségt
foretagande. Mer precist fokuserar detta arbete foérhallandet mellan
agare och ledning. Kunskapsbehovet &r speciellt stort rérande
organisering av strategiska foérandringsprocesser i medlemsdgda
foretag (se diskussion i avsnitt 1.3). I detta inledande kapitel ges en
oversikt over de medlemsidgda foretagens utbredning och omfattning i
Sverige och Europa. Dérefter kommer undersékningsomradet att
preciseras samt syften och forskningsfragor att formuleras. I slutet av
kapitlet ges en 6versikt 6ver avhandlingens fortsatta innehdll.

1.1. En féretagsform under omprévning i Sverige

Ett flertal medlemsdgda foretag i Sverige har under de senaste aren
utsatts for ett hart omvandlingstryck. Detta sammanhédnger i stor
utstrickning med den pagdende internationaliseringen och av-
regleringen av tidigare hart reglerade "hemmamarknadsbranscher”.

Bank-, forsdkrings- och bostadsfinansieringssektorerna; livsmedels-
industrin; detaljhandeln; den jordbruksrelaterade handeln och
industrin samt bostadssektorn ar branscher vilka samtliga varit
foremal for snabb avreglering och internationalisering. Inom flertalet
av dessa branscher utgor de medlemsigda foretagen ett betydande —

eller i vissa fall till och med dominerande — inslag®.

6 Nilsson (1991a) menar i linje med detta resonemang att kooperativa foretag
principiellt frimst ar att betrakta som tjansteproducerande foretag.

7 Bergeron & Lalancette (1993), Dahlgren (1989).

8 Defourny & Monzén Campos (1992).



Inom livsmedelsindustrin har de medlemsigda foretagen kommit att
paverkas av en pagaende avreglering inom den nationella svenska
jordbrukspolitiken. Inom ramen for denna interna svenska avreglering
har dven en ensidig sidnkning av gridnsskyddet gentemot utlindska
produkter bidragit till att 6ka konkurrensen pa flera delsektorer. Detta
galler i hog grad mejeri- och slakteribranscherna. Denna relativt snabbt
iscensatta avreglering har gett upphov till ett intensivt struktur-
forandringsarbete 1 foretagen. Avregleringen kan siledes betraktas som
en form av utlésande faktor — “triggering event” — for ett flertal
omfattande strategiska fordndringsprocesser. Olika former av forslag
till bolagiseringar, fusioner, allianser eller foriandrade samverkans-
och/eller konkurrensférhallanden har 1 detta sammanhang
aktualiseratsl9.

Inom bank- och férsdkringsomradet har den juridiskt reglerade
gransen mellan branscherna avvecklats. Ett flertal banker och
forsakringsbolag har etablerat dgarmaissigt samarbetell. Flera foretag
har ocksa skaffat sig internationella partners; frimst i Norden. Tva
storre omsesidiga forsiakringsbolag — Trygg-Hansa Sakl? samt
Wasal3 — har évergatt (alternativt planerar att éverga) till aktiebolags-
formen. Inom banknédringen har den federativa strukturen ifrigasatts
bade inom spar- och foreningsbankerna. Dessa bankgrupper har @i
sparbanksfallet endast till 6vervigande del) 6vergatt i koncernforml4,

Inom detaljhandelssektorn har biade konsumentkooperationenl® och
ICA-rbérelsenlé genomfért genomgripande férdandringar i verk-
samhetsstrukturen. Inom ICA har den tidigare federativa strukturen
med regionalt uppdelade bolag tvergetts. Istillet drivs verksamheten i
form av nationella bolag inom ramen for en handlariagd koncern: ICA

9 Blomgqvist et al (1993).

108e Normark (1990), Svensson (1992) samt Akesson (1994).

Ugtein (1993).

12 Trygg-Hansa Sak Omsesdigt Férsikringsbolag.

13 Wasa Sak Omsesidigt Férsiikringsbolag.

14 Jimfor Forssell (1992). Inom sparbanksrorelsen kvarstar en grupp sjilvstandiga
sparbanker utanfér den dominerande koncernen — Sparbanken Sverige.
15Konsumentkooperationen 4r ett samlingsbegrepp for Kooperativa Forbundet — KF
— samt anslutna regionala och lokala konsumentforeningar; till exempel Konsum
Stockholm och Konsum Viarmland.

16 ICA-rérelsen utgér ett samlingsbegrepp for ICA-handlarnas forbund, lokala ICA-

handlare samt dirtill knutna foretag.
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Handlarnas AB17. Avsikten har varit att Astadkomma en reduktion av
kostnaderna i partihandelsledet. Samtidigt har dven tagits initiativ till
allianser med europeiska foretag. Pa ett liknande satt har &ven
konsumentkooperationen delvis 6vergett den federativa strukturen.
Verksamheten i de flesta stérre regionala konsumentfoéreningarna har
integrerats med KFs handelsrérelse. Den uttalade avsikten har #ven
har varit att reducera kostnaderna framst i parti- men &dven i
detaljhandelsledet18.

Inom bostadssektorn har den pagaende omdaningen av det svenska
skattesystemet varit en betydelsefull forandringsfaktorl®. Har har den
okade beskattningen av samt de minskade subventionerna till sektorn
bidragit till att minska efterfragan pa bostdder. Till dags dato har dock
inga fundamentala organisatoriska foridndringar genomférts 1 de
medlemségda fastighetsforetagen. Diaremot har drastiska kapacitets-
neddragningar genomforts savil inom produktions- som administrativa
avdelningar.

Sammanfattningsvis kan konstateras att mycket djupgéende och
omfattande strategiska fordndringsprocesser pagar i flera av de storre,
etablerade medlemséigda foretagen i Sverige.

I den politiska debatten har ett flertal medlemsidgda foretag haft
svarigheter att fora ut sina grundldggande verksamhetsidéer.
Medlemsédgda foretag har dven i flera fall uppfattat sig forfordelade eller
diskriminerade av statsapparaten. Den nya konkurrenslagstiftningen
har salunda inneburit svarigheter for medlemsigda federationer20.
Den traditionella samverkansformen mellan medlemsédgda foretag —
federationen — har pa vissa omraden omdjliggjorts. Med tanke pa
denna avhandlings empiriska fokusering fortjdnar har att ndmnas att
en uppdelning av affarsverksamheten inom Svenska Mejeriernas
Riksférening (SMR) framkommit som ett resultat av denna fordndring
av konkurrenslagstiftningen. Mejeriféreningarnas samverkan inom
Riksost har avvecklats.

17Jamfor Schuster (1988).

18ge vidare diskussion i Holmberg (1992) samt Jénsson (1993). Holmberg framfor
kritik mot konsumentkooperationens nya organisationen. Jénsson diaremot
argumenterar for att den nya organisationen kommer att bidra till en effektivisering
av affdrsrorelsen samt en vitalisering av folkrorelsedelen.

198vensson (1993).

20Swartz (1994), Bramsvik (1993).
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Lontagarfondssystemet &dr ett annat exempel pa statligt agerande som
missgynnat medlemsigda foretag?l. Lontagarfondsavgifterna och
-skatterna emanerade ur hela det svenska néringslivet. Aterforingen av
medlen kom dock enbart att inriktas pa riskkapitalmarknaden; detta
genom att lontagarfondernas placeringar tillférdes fondbérsen. Under
léntagarfondernas avveckling har familjeféretagen i viss man
kompenserats for 6verbeskattningen i och med de instiftade nya
riskkapitalbolagen avseende mindre foretag. Diremot har de medlems-
dgda foretagen ej erhallit kompensation ur det avvecklade léntagar-
fondssystemet. Sammanfattningsvis kan hivdas att de medlemsigda
féretagen under senare ar fatt arbeta i savél politisk som ekonomisk
motvind.

1.2. Medlemsigda foretag i Europa (och virlden)

I ett flertal europeiska lander &r inslaget av medlemsigda foretag
betydande. Skilda begrepp anvinds for att beskriva de féretag vilka inte
drivs som ”investerarigda foretag”?2. Inom fransktalande europeiska
lander har den sociala ekonomien — ”1'Economie Sociale” — varit ett
omrade som vunnit alltmer gehor. Den sociala ekonomien dr en
overgripande beteckning for olika former av kooperativa, omsesidiga
samt ideella, icke-vinstdrivande organisationer. En annan beteckning
dr den "tredje sektorn”, vilken frdmst anvédnds inom anglosaxiska
sprakomraden. I andra europeiska ldnder har liknande begrepp vunnit
anklang (se vidare diskussion i kapitel 2). Den sociala ekonomien
inbegriper ett brett spektrum av féretags- och organisationsformer.
Savil kooperativa och 6msesidiga féretag som ideella organisationer
ryms under detta samlingsbegrepp. Bland dessa utgér de kooperativa

foretagen den storsta gruppen23,

De kooperativa foretagen kan ha skilda bakomliggande ursprung.
Maéanga av de konsumentkooperativa foretagen har ett underliggande
ideal om samverkan inom ramen for hjilp till sjdlvhjdlp. Saledes en
samverkan mellan smé aktorer med avsikt att stdrka deras allminna
stédllning i samhillet. I flera linder har de konsumentkooperativa
rorelserna haft denna ideologiskt orienterade funktion. Det finns dven
en stark kristdemokratisk tradition i Europa som verkat for
uppbyggandet av kooperativa foretag. Denna tradition har varit stark

218e Johansson (1992).

22Barton (1989) anvinder begreppet "investor oriented firms” som en motpol till det
medlemsdgda "user oriented firm”.

233e diskussion i Defourny (1992).
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framst inom bank- och forsdkringsomradet.

Generellt har de konsumentkooperativa foretagen varit pa tillbakagéng i
Europa under de senaste tva decennierna. Konsumentkooperationen
har minskat i linder som Frankrike (4-6 % marknadsandel)24,
Nederlinderna, Storbritannien (4 % marknadsandel)25 samt Tysk-
land26. T linder som Danmark (18 % marknadsandel)2?7 samt Schweiz
forekommer fortfarande kooperativa foretag av mer betydande
omfattning. I Italien och Spanien férekommer regionalt starka
konsumentkooperativa foretag28. I Japan pagar emellertid en ut-
bredning av de konsumentkooperativa foretagen29,

Inom livsmedelsindustrin och férnodenhetsforsdljningen till lantbruket
har de medlemsigda foretagen generellt en mycket stark stillning. I de
flesta vast- och nordeuropeiska linder har de kooperativa foretagen
antingen dominerande eller visentliga andelar av den totala
marknaden. Inom mejeriomradet forekommer i1 olika EU-lander
marknadsandelar p& 48-100 %30, P& spannmalssidan utgjorde
motsvarande andelar 16-70 %3!. Inom frukt- och grénsaksomradet
forekom andelar pa 30-85 %32. Slutligen férekom inom slakteri- och
charketuriomradet marknadsandelar pa 22-93 %933. I 6vrigt forekom
kooperativa foretag exempelvis 4ven inom omraden som uppsamling
respektive produktion av; olivolja, potatis, sockerbetor, vin samt dgg. I
USA utgjorde de kooperativa foretagen motsvarande cirka 26-28 % av
sektorn “uppsamling av lantbruksprodukter”34., Andelarna var hér
hogre inom delsektorerna mejeri (87 %) samt slakteri/charketuri (48 %).

24 Manoa, Rault & Vienny (1992).

25 Kendall, Knapp, Paton & Thomas (1992).

261 Vistra Tyskland finns storre konsumentkooperativa foretag endast i Dortmund
samt Schleswig-Holstein.

27 Michelsen (1992).

28 Guerrieri, Nazzaro & Zevi (1992) samt Tejeiro & Monzén Campos (1992).
29Kunio (1992).

30 Sargent (1991). Avser Belgien, Danmark, Frankrike, Grekland, Irland, Italien,
Luxemburg, Nederldnderna, Portugal samt Visttyskland.

31Sargent (1991). Avser Frankrike, Grekland, Italien, Luxemburg, Spanien,
Storbritannien samt Visttyskland.

32gargent (1991). Avser Belgien, Frankrike, Nederldnderna samt Storbritannien.
33Sargent (1991). Avser Danmark, Frankrike, Irland, Nederldnderna samt
Storbritannien.

34Cropp & Ingalsbee (1989).
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Inom samtliga dessa omraden har de kooperativa foéretagen utgjort
instrument for motverkandet av tendenser till monopson inom
lantbruksrelaterad livsmedelsindustri35.

Aven inom omraden som bank, forsikring, kreditgivning samt
hypoteksinstitutioner har olika former av kooperativa och omsesidiga
foretag utgjort en dominerande eller visentlig andel; i genomsnitt 17-20

% for EG-omradet36.

Sammanfattningsvis kan konstateras att de medlemsigda foretagen
aven i Europa utgér en betydande andel i viktiga branscher. I flera
branscher nar foretagen dock inte upp till den svenska nivan avseende
marknadsandelar. Didremot har de medlemsidgda foéretagen i flera
europeiska lidnder mer gynnsamma opinionsliagen; detta jamfort med
de svenska foretagens forhallanden.

1.3. Medlemsagda foretag — kunskapslaget

Som framgatt av diskussionen ovan ar forekomsten av foretag inom
ramen for den tredje sektorn, det vill sdga varken investerarigda eller
statliga/kommunala foretag, relativt omfattande. Denna avhandling
behandlar primart gruppen medlemsigda foretag. Dessa foretag kan
grovt karaktiriseras som foretag dér en nyttjarkategori framtrédder som
(huvud)-dgare3’. (Begreppet medlemsiigt foretag preciseras i kapitel 2).

Det speciella med medlemségda foretag ar att dgarna huvudsakligen dr
att betrakta som nyttjare av foretaget. Aven om medlemmarna bidragit
med riskkapitalet dr det i egenskap av nyttjare de bildat foretaget. En
vanlig orsak 4r att en marknad eller en offentlig verksamhet
missgynnat vissa kategorier av aktérer38. I andra fall har orsakerna
varit att aktorer haft inriktningen att utveckla verksamheter i linje med
vissa intressen eller idéer. Bildandet av medlemsigda foretag kan
siledes hamta sin nidring ur saval reaktiva som proaktiva ansatser.

Den teoretiska kunskapen om medlemsigda foretag kan i vissa
avseenden betraktas som omfattande medan den i andra delar kan

35 Jamfor diskussion i Schrader (1989), Ollila (1989), Nilsson (1991a) samt Abdel-
Khalik (1981).

36 0lsson (1990).

37Begreppet nyttjare diskuteras ingéende i kapitel 2.

383chrader (1989), Nilsson (1991a).



-8-

betecknas som begridnsad. Ett omfattande arbete har nedlagts pa att
.utveckla kunskap rorande det medlemsigda foretagets strukturella
forhallanden39. Har fokuseras tre visentliga aspekter namligen (i) de
idébaserade forutsittningarna for verksamheten, (ii) den demokratiska
dgarstrukturen samt (iii) de federativa samverkansformerna.

De idébaserade elementen utgor sjidlva grundvalarna fér det
medlemsédgda foretagandet. Foretagen har inte priméart bildats i avsikt
att formera avkastning pa investerat kapital. Istdllet utgor
medlemmarnas nyttjarorienterade overvdganden de overordnade
forutsdttningarna for dgarengagemanget. Det faktum att verksamhets-
idén saledes dr overordnad kapitallogiken far till foljd att ledningen av
medlemsigda foretag inte enbart kan ske utifran traditionella
resultatmatt emanerande fran investerardgda foretag. Utviarderingen
av de medlemsédgda foretagen sker istidllet primért i forhallande till
nyttjarnas overgripande malsédttningar. Foretagsformen utmirks av
kombinationen ”Kollektivistiska-Omsesidiga-Ansvariga” samt
*Individualistiska-Kalkulativa” dimensioner40.

De medlemsidgda foretagen har i normalfallet ett flertal dgare, vilka har
lika rostratt i det hogsta beslutande organet — stimman. Besluts-
fattandet inom &dgarkretsen kommer dirfor att inbegripa ett stort antal
personer. Diarmed far relationerna mellan dgare och ledning en delvis
annorlunda karaktar dn i investerardgda foretag.

Det ar vanligt forekommande att foreningar, vilka opererar inom
samma bransch, sinsemellan samverkar i vissa fragor. Denna
samverkan sker vanligen 1 federativ form, det vill sdga foreningarna
har tillsammans bildat ett gemensamagt foretag, vilket ansvarar for
vissa funktioner. Denna federativa samverkan medfor att det successivt
utvecklas en arbetsfordelning mellan forenings- och forbundsniva. Till
skillnad fran koncernen dir fragor kan hanteras pa olika operativa
nivaer, medfor den federativa organisationen istillet att fragor hanteras
pa olika dgarnivaer.

Sammantaget foreligger saledes en inom forskningen relativt
sammanhallen bild rorande strukturella forhallanden inom och mellan
medlemsidgda foretag. I kapitel 2 och 3 kommer dessa strukturer att

39ge vidare under forestallningsram. Jamfor dven Skar (1981), Jonnergéard et al
(1984), [lmonen (1986), Nilsson (1986), Rokholt (1987), Swartz (1987), Jonnergard
(1988), Book (1992), Bager (1992) samt Sjostrand (1993).

40 Rgkholt (1990).
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behandlas mer ingdende. Daremot finns det jamforelsevis farre studier
av organisatoriska forandringsforlopp i och mellan medlemsigda
foretag. Darav foljer att kunskapen hérvidlag ar mer begrinsad.

En processuellt orienterad forskningstradition har studerat
uppkomsten och utvecklingen av nystartade foretag. Hér har
forutsiattningarna for och problemen vid medlemsigt nyféretagande
preciserats. Stryjan4l och Ottermark4Z har bidragit med att tka
forstdelsen av fenomenen medlemsreproduktion respektive medlems-
mobilisering.

Andra forskare har analyserat hur de medlemsdgda — eller
kooperativa foretagen — som grupp utvecklats pa bransch- och
samhallsniva. Bager43 har papekat att de medlemsigda foretagen okat
respektive minskat i betydelse beroende av andra folkliga rorelsers

utveckling. Ilmonen4 har havdat att de medlemsigda foretagen i takt
med samhillets omdaning successivt forlorat sin sdrart och i
forlangningen sitt organisatoriska existensberattigande.

Det foreligger emellertid en brist pa empiriskt baserad kunskap nér det
giller strategiska forandringar inom medlemsdgda foretag4®. Den
existerande forskningen om strategiska fordndringar har inte i speciellt
stor utstriackning uppmérksammat &dgarformens inverkan pa
forandringsforloppen. Har kan konstateras att korsbefruktningen
mellan a4 ena sidan teori rérande strategisk fordndring samt a andra
sidan teori om medlemsdgda foretag hittills endast har forekommit
sparsamt i forskningen. Det foreligger déarfor ett behov av att narmare
granska vilken betydelse dgarformen har for strategiska forandringar.
Avsikten med denna avhandling ar darfér att komplettera teori rérande
medlemsigda foretag med fordjupade fordndringsteoretiska reso-
nemang.

En relativt utforlig genomgang av kunskapsldget rorande strategiska
forandringar inom medlemséigda foretag sker i kapitel 4. I detta kapitel
diskuteras behoven av utokad och fortatad kunskap rérande hur
forandringsprocesser hanteras inom ramen for existerande relationer
mellan &dgare och ledning. En avsikt med avhandlingen &4r att vidare-

41Stryjan (1989).

420ttermark (1986), (1990).

43Bager (1992).

44TImonen (1986).

45Dock finns ett fatal sidana studier; jamfor Utterstrom (1980) samt Svensson (1992).
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utveckla framst de fordndringsteoretiska resonemangen pa foretags-
niva.

For medlemsagda foretag involverade i strategiska fordndringar har
bristen pa relevant kunskap om féretagsformens fordndringskapacitet
medfort svarigheter. I flera fall har berérda aktorer i viss utstrackning
hanvisats till erfarenheter sprungna ur investerarigda foretag. Dessa
erfarenheter har visat sig vara otillrdckliga, d4 de medlemsigda
foretagens strukturella sdrdrag visat sig vara betydelsefulla (se kapitel
3). Darfor foreligger dven fran praktikerhall ett intresse av att oka
kunskapen om forutsédttningarna och formerna for medlemsidgda
foretags fordandring. Sammanfattningsvis foreligger saledes savil ett
teoretiskt som ett praktiskt intresse av att 6ka kunskapen pa detta
omrade.

Vid en jamforelse mellan det medlemsagda foretagandet i Sverige och
andra ldnder har det framkommit vissa viasentliga skillnader jamfort
med framst utomnordiska ldnder. De svenska medlemsidgda foretagen
har i stor utstrdckning kommit att drivas inom ramen for en relativt
omfattande nationell federativ samverkan mellan regionala foretag.
Detta har varit delvis unikt fér nordiska féretag. Déarfor sker i
avhandlingen en viss fokusering pa teori emanerande ur framst
empiriska studier avseende nordiska foretag.

1.4. Strategiska forindringar versus fusioner

Avhandlingen behandlar omradet strategiska férdndringar i
medlemségda foretag. Den teoretiska diskussionen omfattar foljaktligen
savdl medlemsédgda foretag som strategiska férdndringsprocesser.
Empirin ar koncentrerad till fusionsprocesser mellan medlemsédgda
foretag. Avsikten #r att studera dessa fusionsprocesser i termer av
strategiska fordndringsprocesser. De empiriskt utvalda fusions-
processerna representerar strategiska forandringar. Diarmed inte sagt
att alla fusionsprocesser dr strategiska. Forhallandet mellan begreppen
fusion och strategisk forandring preciseras i kapitel 4.

1.5. Syften och forskningsfragor

Utifran den inledande problematiseringen kan foljande tva syften for
avhandlingen preciseras.
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1) Det forsta syftet ar deskriptivt. Avsikten &r att tillfora det
vetenskapliga samtalet empiriska beskrivningar over strategiska
forandringsprocesser 1 och mellan medlemséigda foretag.

2) Det andra syftet dr teoriutvecklande. Tyngdpunkten 1
avhandlingen ligger pa detta andra syfte. Avsikten 4r att utveckla
den teoretiska kunskapen om strategiska fordndringar i och mellan
medlemsdgda foretag.

P4 basis av den existerande teoretiska kunskapen om medlemsédgda
foretags sdrdrag underséks om och hur denna sérart paverkar
strategiska fordandringsprocesser i foretagen. Tidigare forskning, vilken
presenteras i kapitel 3, har gett stod for uppfattningen att det vore
intressant att belysa hur foretagsformens sédrart paverkar olika typer av
forandringsprocesser. Detta faktum har tagits som utgdngspunkt for
den overgripande forskningsfragan.

A) Hur utvecklas strategiska fordndringar i medlemsédgda foretag?

Efter den forsta fallstudien (Lantminnen, kapitel 6) preciserades den

6vergripande fragan till foljande tva delfragor6:

B) Varfor uppvisar strategiska fordndringsprocesser i medlemsédgda
foretag ett betydande inslag av troghet? Vilka typer av trogheter kan
identifieras under strategiska fordndringsprocesser i och mellan
medlemsagda foretag?

C) Hur kan realiserandet av strategiska forandringar 1
medlemsidgda foretag forklaras?

1.6. Avhandlingens disposition

I detta forsta kapitel har problemomradet presenterats. Dessutom har
syften och forskningsfragor preciserats. I kapitel 2 fors en teoretisk
diskussion rorande begreppet medlemsigt foretag. Har tydliggors
begreppets teoretiska innebord. Dirutéver sker dven en utforlig
jamforelse med andra nidraliggande begrepp, framst kooperativa
respektive federativa foretag. Pa basis av denna begreppsutveckling
diskuteras direfter empirisk forekomst av olika slags medlemsdgda
foretag.

4636 vidare diskussion i kapitel 5.
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I kapitel 3 redovisas sdrdrag avseende medlemsidgda foretag. Har ligger
tonvikten framst pa strukturella adgarférhallanden. Hirmed avses
antalet 4gare, 4garorganisationens uppbyggnad, 4garnas intressen och
rationaliteter. I kapitel 4 utvecklas en referensram over strategiska
fordndringar i och mellan medlemsigda féretag. Inledningsvis
diskuteras teori rorande strategisk fordndring. Dérefter specificeras
resonemanget till att problematisera medlemsigda foretags strategiska
forandringsprocesser. Utifran denna specificering utvecklas den
forestdllningsram som har utgér utgdngspunkten for teoriutvecklingen.
Kapitel 5 behandlar metodfragor. Inledningsvis férs hir en over-
gripande diskussion om den kontextuella metoden. Darefter redovisas
projektets konkreta tillvigagangssatt.

Avhandlingens empiriska del presenteras ingaende 1 kapitel 6 och 7. 1
kapitel 6 beskrivs det forsta fallet — Lantminnenorganisationens
strukturarbete under mitten av 1980-talet. Kapitel 7 bestar av en
beskrivning av fusionen mellan de tre mejeriforeningarna i Dalarna,
Gefleorten samt Sidra Hilsingland. Dessa tva empiriska kapitel soker
uppfylla det forsta deskriptiva syftet, ndmligen att tillféra beskrivningar
av medlemségda foretags strategiska foréndringsprocesser.

Teorin om medlemsidgda foretags strategiska fordndringsprocesser
vidareutvecklas i kapitlen 8 och 9. I kapitel 8 analyseras strategiska
fordndringar utifran ett kontextuellt perspektiv. Hir penetreras rela-
tionerna mellan férandringsfoérslag samt deras yttre och inre kontexter.
Speciellt granskas hur dessa relationer paverkar fordndringsforlopps
utveckling. I kapitel 9 analyseras de strategiska férandringsforloppen
som sadana. Avsikten dr att tydliggéra férhallandet mellan processens
utveckling och utfallet av densamma. Avhandlingen avslutas med ett
konkluderande tionde kapitel. Har vidareutvecklas forskningsresultaten
och det vetenskapliga bidraget preciseras. Didrutéver ges forslag till
fortsatt forskning pa omradet. Till detta kommer bilagor fran teori-,
metod- och empirikapitlen.



-13-

Kapitel Tva

OM MEDLEMSAGDA FORETAG

I detta kapitel fors en teoretisk diskussion om begreppet medlemsigt
foretag. Inledningsvis gors en grov positionering av de medlemsigda
foretagen inom ramen for den tredje sektorn. Darefter genomférs en
precisering av begreppet medlemséigt foretag. Resterande del av kapitlet
dgnas at en jamforelse mellan detta och naraliggande begrepp.

2.1. Den tredje sektorn

De medlemsiagda foretagen utgér en delmidngd av den privata
sektorn4?. Likval ar bendmningen ”den tredje sektorn” relativt flitigt
anvidnd som beteckning for den grupp av foretag och organisationer,
vilka varken &r investerar- eller offentligdgda. Manoa, Vienny &
Rault48 har beskrivit den tredje sektorn i termer av ett alternativ till
“kapitalstyrda” eller offentliga verksamheter. De noterar dock att dven
om begreppet har ett visst relativt nyhetsvarde, sa innefattas inom
denna sektor foretagsformer vilka funnits under lingre tidsperioder.

"Men alla de institutioner som omfattas av detta omrdade var redan
identifierade langt innan denna bendmning gjordes for att
sammanfora dem, detta eftersom det huvudsakligen handlar om
kooperativa foreningar, omsesidiga forsdkrings- och
socialforsdkringsforetag samt associationer...”49

Med ovanstiaende definition av den tredje sektorn inryms en betydande
bredd av olika organisations- och foretagsformer. Anvindningen av
begreppet den tredje sektorn har i flera fall haft den bakomliggande
avsikten att formulera ett alternativ till investerardgda eller offentliga

47THemstrom (1992).
48 Manoa, Vienny & Rault (1992).
49 Manoa, Vienny & Rault (1992), sid. 57. Oversittning fran orginaltext pa franska.
"Mais toutes les institutions composant ce domaine étaient déja
identifiées bien avant que cette appellation ne serve a les réunir,
puisq'il s'agit essentiellement des coopératives, des mutualités de
protection sociale et d'assurance et d'une partie des associations...”
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foretag. Inriktningen har i flera fall varit att utveckla foretagsformer,
vilka hanterar avigsidorna med offentlig respektive investerarigd
verksamhet. Seibel & Anheier50 har uttryckt detta enligt foljande:

"Third sector was intended to express an alternative to the
disadvantages associated with both profit maximization and
bureaucracy by combining the flexibility and efficiency of markets
with the equity and predictability of public bureaucracy.”

Begreppet "den tredje sektorn” har givits delvis olika innebérder av olika
forfattare. Visentliga skillnader forekommer harvidlag mellan ldnder.
Seibel & Anheier5! hivdar att begreppet ticker in flera snarlika
begrepp, vilka aterfinns inom olika sprakomréden; till exempel
"KEconomie Sociale” i Frankrike, "Non-statutory sector” eller "Voluntary
organizations” 1 Storbritannien, "Gemeinniitzige Organisationen” eller
"Gemeinwirtschaftliche Unternehmen” i Tyskland samt ”"Non-profit
sector” 1 USA. Terminologin avspeglar olikheter i tonvikt inom de olika
sprakomradena. I de anglosaxiska ldnderna har altruistiskt inriktade
organisationer spelat en stor roll for utvecklingen av den tredje sektorn.
P4 kontinenten har de kooperativa och tmsesidiga foretagen utgjort en
mer visentlig andel av den tredje sektorn.

Det spektrum av organisationer, vilka inryms under beteckningen "den
tredje sektorn”, 4r saledes brett. Medlemsédgda foretag som bedriver
affirsmissig verksamhet sammanfors med olika former av
frivilligorganisationer av mer beneficidr karaktidr. Manga av de verk-
samheter, vilka betecknas som “non-profit organizations”, bedriver
sdllan ndgon egentlig affirsverksamhet. Hir ar det istdllet fraga om
organisationer vilka samlar in medel, som spenderas i enlighet med
organisationens malsittningar®2., Sammanfattningsvis kan kon-
stateras att begreppet den tredje sektorn saknar en mer allmént
vedertagen, distinkt grans gentemot 6vriga foretagsformer.

Avsikten med detta kapitel ar att teoretiskt precisera en bestdmd grupp
foretag inom den tredje sektorn — namligen de medlemsigda
foretagen. Det bor podngteras att termen "medlemsdgt foretag” hir
utvecklas som ett teoretiskt begrepp. Det teoretiska begreppet ar saledes
delvis skilt fran saval den rittsliga begreppsapparaten som de
empiriska framtriadelseformerna. Likvil finns det tydliga kopplingar
mellan teori, juridik och empiri. Det sker saledes en o6msesidig
paverkan mellan dessa tre nivaer. Resonemanget sammanfattas i figur
2.1 nedan.

50Seibel & Anheier (1990), sid. 57.
51geibel & Anheier (1990).
52Salamon (1990).
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Figur 2.1. Férhéallandet mellan praktik, teori och rittsordnin 53

2.2, Begreppet medlemsigt foretag

Vid en definition av begreppet medlemsigt foretag kan en forsta
utgdngspunkt vara de tre sprakliga bestindsdelarna, nidmligen
medlem, dgande och foretag.

Med medlem avses hir en fysisk eller juridisk person som 4r kopplad
till verksamheten genom egen operativ verksamhet. Det foreligger
saledes funktionskopplingar mellan medlemmen och féretaget54.
Dessa funktionskopplingar kan férekomma i olika skepnader.
Intressenter i form av kunder, leverantirer, arbetstagare ar exempel pa
aktorer vilka har operativa funktionskopplingar till det fokala foretaget.
Genom att analysera foretagets verksamhetsfloden samt dess forddling
sd kan en uppdelning ske pa olika potentiella medlemskategorier.
Swartz5% har visat att medlemsigande kan uppsta i form av att ett
foretags ravaruleverantorer, varu- eller tjansteforbrukare, samt i
forekommande fall arbetskraften56, bildar foretaget (se figur 2.2).

53Sjostrand (1993).

54 Nilsson (1991a).

55 Swartz (1994).

56 Jamfor diskussion om medarbetarigda foretag i Lindkvist & Westenholz (1987).
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Figur 2.2. Fléden och fg’retggsformer.57

Nilsson®8 har pa ett liknande s#tt lyft fram konsumenter, képar-
organisationer, leverantérer samt anstédllda som potentiella medlems-
kategorier. Gemensamt for Nilsson och Swartz ar att de avfiardar
riskkapitaldgaren som potentiell medlemskategori. Medlemmen i det
medlemsédgda foretaget ar forvisso riskkapitaldgare; men fundamentalt
ar dock att det operativa funktionsintresset principiellt 4r §verordnat
intresset som riskkapitalédgare.

Det dr sadledes mgjligt for olika intressentgrupper att utgéra bas for
medlemskapet. Det unika bestar 1 att deras intresse i foretaget gar utover
intresset som kapitaldgare. Det 4r istillet de operativa funktions-
kopplingarna mellan medlem och foretag som utgor basen for dgar-
engagemanget. Begreppet nyttjare anvinds i denna avhandling fér att
definera aktorer vilka har en operativ funktionskoppling till det fokala
foretaget.

Med sagande avses att dganderittend9 skall tillhéra medlemmarna i
deras egenskap av medlemmar60. Det dr siledes medlemmarna som

57 Bearbetning av Swartz (1994). Som framgar i figuren har produktionsfaktorn
riskkapital satts inom parentestecken. Detta avser att tydliggora forhallandet att
riskkapitaléigaren i sin egenskap av kapitaldgare ej kan utgora kategori for
bildandet av medlemsigda foretag. Jimfor dven Skar (1981).

58 Nilsson (1993).

59 Malmstrém (1981).

60 Att medlemsigande inte #r liktydigt med medlemsstyre har pavisats av Stryjan
(1989). Podngen med att anvinda begreppet dgande innebir dock en visentlig
markering av betydelsen av medlemmarnas konstitutionella

huvudmannainflytande. Distinktionen mellan medlemsigande och medlemsstyre
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ager foretaget. Valet av associationsform far konsekvenser for dgandet.
Associationsformen ekonomisk forening 4dr avpassad for situationer med
aktiva medlemmar som &gare (se avsnitt 2.6 nedan). Det ar didrfor inte
overraskande att finna att manga medlemséigda foretag i Sverige drivs i
denna associationsform®!l. Detta faktum innebir i och for sig inte att
medlemsédgda foretag inte kan drivas i andra associationsformer.
Genom speciella anpassningar inom ramen for bolagsordningar, eller
genom inféorande av hembudsklausuler, har en orientering mot
medlemsigande dven kunnat inféras i andra associationsformer. Dock
forefaller det medlemsigda foretaget svarligen kunna drivas som
stiftelse. En stiftelse saknar, i princip, 4gare. Didremot kan stiftelsen ha
olika huvudmaén. Ett huvudmannaskap ar dock, i detta fall, inte liktydigt
med ett dgarskap. Inom bank- och forsdkringsomradet finner vi de
specifika associationsformerna foreningsbank samt omsesidigt
forsakringsbolag.

Den tredje komponenten i begreppet medlemségt foretag dr foretaget.
Med foretag avses hir en organisation som bedriver ekonomisk
verksamhet 1 form av affirsrérelse. Med affarsrorelse avses en verk-
samhet, vilken soker omvandla olika produktionsfaktorer till varor
och/eller tjanster vilka avyttras pa en marknad (observera siledes att
begreppet rorelse inte anvédnds i betydelsen folkrorelse eller "movement”).
Darmed utesluts olika former av ideella, icke-affarsdrivande verk-
samheter. Detta giller olika former av frivillig-foreningar vilka huvud-
sakligen bedriver ideell verksamhet (exempelvis Roda korset och Svenska
naturskyddsféreningen). Dessa organisationer driver inte priméirt
verksamheten som affarsrorelser utan forlitar sig snarare pa altruistiskt
orienterade insatser; i form av frivilligt oavlénat, arbete eller frivilliga,
beneficidra bidrag. Denna typ av organisationer faller utanfér ramen for
denna avhandling. Aven andra intresseorganisationer, vilka i och for sig
bedriver ekonomiskt orienterad verksamhet, men utan ett priméirt
affairsmassigt d4ndamal faller utanfér ramen for denna avhandling.
Detta galler branschféreningar, arbetsgivar- och arbetstagar-
organisationer.

Sammanfattningsvis defineras begreppet medlemsigt féretag enligt
foljande.

Affarsmissigt driven rorelse vilken dgs av nyttjare vilka primért ar
operativt funktionskopplade till det fokala féretaget.

kommer nidrmare att problematiseras i kapitel 8.
61Blomgqvist et al (1993).



-18-

Nyckelordet i definitionen ovan &r saledes "nyttjare”. *Nyttjarskapet”
motsvarar ett aktivt medlemskap. Vid en jamforelse mellan 4 ena sidan
ett medlemsédgt och 4 andra sidan ett investeraridgt foretag foreligger
harvidlag en visentlig distinktion betraffande den underliggande
logiken i dgandetf2. Det handlar om att dgarna i det medlemsigda
foretaget har delvis andra malsédttningar jamfort med kapital-
investerare i ett bolag. I de medlemséigda foretagen vilar medlemskapet
primért pa medlemmarnas personliga engagemang i foretaget. I de
investerardgda foretagen vilar ddremot &dgandet friamst pa det
investerade riskkapitalet.

For kapitaldgaren — investeraren — handlar det saledes framfoérallt
om att, utifrdn en bestdmd riskprofil, forsoka maximera formerandet av
ett existerande kapital. For agaren i det medlemsigda foretaget ar
emellertid forhallandet ett annat. Har finns det en annan malbild att
strava mot. Mggelhgj har uttryckt detta enligt féljande63:

“Kooperatprernes dobbeltrolle som ejere og samhandelspartnere
med virksomheden medfprer, at ejerne er direkte interesseraede 1
virksomhedens fortsatte drift. Medens kapitalejeren i de
kapitalstyrede virksomheder vil spge at flytte virksomhedens kapital
over til nye aktivitetsomrdder, hvis forrentningen af virksomhedens
egenkapital ligger lavere end det opndelige i det gurige samfund, vil
kooperatgrerene acceptere en fortsat drift af den kooperative
virksomhed, selvom dennes indtjening i en vis periode skulle ligge
under erheruvslivets generelle niveau, fordi opretholdelsen af
virksomhedens produktion kan vere vital for ejernes pkonomi og
behovtilfredsstillelse.”

I det medlemsédgda eller kooperativa foretaget har medlemmarna
siledes dgaransvaret for verksamheten. Verksamheten avser primért
att mota medlemmarnas behov. Sjostrand har betonat att det i
normalfallet d4ven finns nagon form av ideell idébakgrund till bildandet
av foreningar®4, Det kan hidr handla om underliggande ideal rérande
omfordelningen av makt inom en sektor. Malsidttningen har déa varit att
skapa mer symmetriska marknader. Startandet av kooperativa foretag
har har haft utgangspunkten i manniskors missngje 6ver marknadens,
eller det offentligas, otillfredsstillande funktion inom ett visst omrade.
Marknads- eller statsmisslyckanden kan saledes vara en anledning till
att starta medlemsigda foretagf® Inom omraden dir marknaden eller

6286 Book et al (1981).

63 Mpgelhgj (1980), sid. 24.
64gisstrand (1992), Sjéstrand (1993).
65 Nilsson (1991a), Watkins (1986).
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det offentliga upplevts fungera val har ddremot incitamenten varit
svagare.

Huvuddelen av de medlemsidgda foretagen utgors av kooperativa
foretag. Vad giller dessa foretag pagar en debatt om behovet av denna
ideologiska resonansbotten. Book66 och Watkins®7 har argumenterat
for en starkare betoning av det ideologiska innehallet i den kooperativa
verksamhetsformen. Andra sisom Miinkner68 och Nilsson®? har
tonat ned betydelsen av ideologiska uppfattningar som bas fér verk-
samheten.

Pa grund av den starka kopplingen mellan medlemségda foretag och
kooperativa foretag finns det anledning att granska relationerna mellan
dessa begrepp. I nésta avsnitt gors darfor en genomgang av begreppet
kooperation. Andra néaraliggande begrepp #4r folkrérelseforetag,
medlemsstyrda organisationer samt federativa organisationer. Pa de
féljande sidorna diskuteras detta. Avsikten &ar att genomféra en
positionering av dessa begrepp vis-a-vis begreppet medlemségt foretag.

2.3. Kooperation

De kooperativa foretagen utgor i manga branscher en visentlig del av
néringslivet. Defourny & Monzén Campos’? har i sin internationella
oversikt visat att de kooperativa foretagen utgjort ett dominerande inslag
inom den tredje sektorn. Aven om det forekommer ett flertal olika
definitioner pa foreteelsen kooperation, sa finns det likvidl gemensamma
niamnare. Dessa diskuteras nedan under tva rubriker: kooperativ
ideologi samt kooperativ teori.

2.3.1. Kooperativ ideologi

Kooperativ foretagsamhet har definerats pa delvis olika sétt.
Grundldggande for olika normativa ansatser har varit en strdvan att
tydliggora foretagsformens identitet. En tydlig skiljelinje gar mellan a
ena sidan en vardeorienterad linje — essensialisterna — och a andra
sidan en regelorienterad linje — nominalisterna’l.

66Bs6k (1992).

67 Watkins (1986).

68 Miinkner (1988).

69 Nilsson (1991a).

70 Defourny & Monzén Campos (1992).
71Chukwu (1990), Btk (1994).
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Utifran erfarenheterna fran historiskt betydelsefulla kooperativa
rorelser har det utvecklats institutionella skolbildningar uttryckta
sasom kooperativa principer. Dessa kooperativa principer har frimst
emanerat fran olika kooperativa "pionjirmodeller’72. Den globalt mest
normerande referenspunkten har harvidlag varit ett foretag i Rochdale,
Storbritannien, bildat 184473, De historiskt utvecklade principerna har
kommit att utsattas for de tva ovanniamnda olikartade tolkningarna.
Bo66k74 har omsorgsfullt redogjort for denna distinktion; mellan & ena
sidan foretrddare for en vardeorienterad linje och 4 andra sidan
foretrddare for ett regelorienterat resonemang.

De regelorienterade foresprakarna har argumenterat for en
dndamalsenlig tillampning av “principer for kooperativt féretagande”.
Vanligtvis har utgatts fran de principer vilka stadfasts av det
internationella samarbetsorganet — Internationella Kooperativa
Alliansen (IKA)75. Dessa grundsatser har varit en moderniserad
variant av de ovan namnda grundsatserna frin Rochdale76.
Utgangspunkten har varit att betrakta grundsatserna som:

”... efficient as guidelines in the contemporary society”7

Grundsatserna har saledes haft en normgivande funktion for de
kooperativa foretagen. I ndgon man har justeringar genomforts under
aren, men sammantaget har stabiliteten varit betydande. De aktuella
grundsatserna ar foljande’8:

72Viktiga ”pionjarmodeller” har varit Rochdale, Raiffeisen, Schultze Delitzsch samt
Buchez.
73 Regler och metoder for det historisk Rochdalekooperativet finns beskrivet i bilaga
A
74Book (1992), sid. 235.
75 International Cooperative Alliance - Internationella Kooperativa Alliansen (IKA)
dr en global paraplyorganisation for kooperativa foretag. IKAs funktion ligger helt pa
policyplanet och kan ndrmast liknas vid ett Forenta Nationerna for kooperativa
féretag.
T6Fran Book (1992). Jamfor dven Ilmonen (1986, sid. 22).
7TBosok (1992).
78 De fullstdndiga principerna ar enligt foljande (Bock 1992, sid. 241):
”1. Membership of a co-operative society should be voluntary and available without
artificial restriction or any social, political, racial or religious discrimination,
to all persons who can make use of its services and are willing to accept the
responsibilities of membership.
2. Co-operative societies are democratic organizations. Their affairs should be

administered by persons elected or appointed in a manner agreed by the members
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* Oppet medlemskap

* Demokratisk férvaltning — en medlem, en rost

¢ Begridnsad insatsridnta

* Aterbéring till medlemmarna i relation till handel med
foretaget.

¢ Kooperativ upplysning

¢ Kooperativ samverkan

Betydelsen av grundsatserna kan sammanfattas pa foljande satt?9.
Postulatet om oppet medlemskap implicerar att varje person som
uppfyller kriterierna i kooperativets dndamalsparagraf skall vara
beridttigad att intrada i kooperativet och darmed erhalla ratten att
kopa/sdlja produkter/tjdnster till samma villkor som de existerande
medlemmarna. Med demokratisk forvaltning avses att medlemmarna
skall ha ett gemensamt inflytande &ver verksamheten. Varje medlem
skall ha en rgst i den beslutande forsamlingen. Olika former av
representativ demokrati dr ocksa tillfyllest. Den begrinsade
insatsriantan indikerar att medlemmen i sin egenskap av kapitalidgare
endast skall ha ritt till viss rdnta pa insatskapitalet. Den fjarde
principen noterar att kooperativet skall allokera sina vinster till
medlemmarna i enlighet med deras utnyttjande av kooperativets
tjanster. I ovrigt skall overskottet allokeras enligt ovan. Kooperativen

and accountable to them. Members of primary societies should enjoy equal rights
of voting (one member, one vote) and participation in decisions affecting their
societies. In other than primary societies, the administration should be conducted
on a democratic basis in a suitable form.
3. Share capital should only receive a strictly limited rate of interest, if any.
4. Surplus or savings, if any, arising out of the operations of a society belong to
members of that society and should be distributed in such a manner as would avoid
one member gaining at the expense of others.
This may be done by decision of the members as follows:
a) By provision for development of the business of the Co-operative;
b) By provision of common services; or
¢) By distribution among the members in proportion to their transaction with the
society.
5. All co-operative societies should make provisions for the education of their
members, officers, and employees and of the general public in principles and
techniques of Co-operation, both economic and democratic.
6. In order to best serve the interests of their members and their communities, all
co-operative organizations should actively co-operate in every practical way with
other co-operatives at local, national and international levels.”

79 Efter Ilmonen (1986).
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uppmanas att bedriva en aktiv utbildningsverksamhet samt upplysning
om kooperation. Avslutningsvis foresprakas en samverkan mellan olika
kooperativa foretag.

En av de mer artikulerade foretriddarna for en strikt regelorienterad
tolkning av principerna dr Miinkner80. Han driver tesen att kirnan i
det kooperativa foretagandet star att finna i en tillaimpning av de
kooperativa principerna. Principerna star, menar han, for en
konceptuell helhet. Avsteg fran nagon av principerna medfor dirmed
att den kooperativa idén suddas ut. Miinkner8! har speciellt betonat
betydelsen av att medlemskapet kopplas till saval nyttjarskap som
formell beslutsfunktion. Didrmed undviks att stiftelseliknande,
altruistiska, statliga eller investerarigda foretag sammankopplas med
det kooperativa foretagandet. Kdrnan i det kooperativa foretagandet star
sdledes att finna i en tilldimpning av principerna. Resonemanget ovan
har han uttryckt enligt foljande:

"However, even though co-operative practices may vary according to

needs, the practices applied must be consistent with the co-operative
principles, if the co-operative character of the organization is to be

maintained.

Co-operative structures can be used in practice in different ways but
not in every way. The development of co-operatives depends very

much on the general conditions prevailing in a country, the climate

is important for their growth....

...people need clear guidelines how to work together in order to cope
with their problems.”82

Till skillnad fran diskussionen ovan beskrivna antyder det virde-
orienterade synsittet att de existerande kooperativa principerna
framforallt varit uttryck for och reflekterat bestidmda kooperativa
virden.

*Properly reflect the co-operative values and purposes...”83

Inom ramen for detta synsitt foresprakas betydelsen av att ett bestamt
ideologiskt innehall foreligger som grund for kooperativ verksamhet.
Hjilp till sjalvhjadlp, demokrati, solidaritet, obundenhet samt upp-
lysning dr ideologiska element, vilka med denna grundsyn utgér noéd-
vindiga villkor for ett kooperativt foretagande. Saledes har de
kooperativa foretagen att ta hinsyn till vissa grundldggande sociala

80 Miinkner (1990), Miinkner (1993).
81Miinkner (1993).

82 Miinkner (1990), sid. 47.

83Book (1992), sid. 235.
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och/eller samhilleliga malsdttningar. Hér sdtts det kooperativa
féretagandet in 1 ett storre samhalleligt sammanhang. De kooperativa
foretagandet betraktas som ett alternativt sétt att organisera samhillet.

Watkins84 har djupgdende analyserat de underliggande idéerna bakom
det kooperativa foretagandet. Genom att samtidigt analysera bade de
kooperativa principerna och handlandet i de kooperativa foretagen har
han sammanfattat essensen i foretagsformen i féljande sju punkter:

- Unity

- Economy

- Democracy

- Equity

- Liberty

- Responsibility
- Education

Watkins poidng ar att punkterna skall uppfattas som 6vergripande idéer,
vilka skall (eller borde) inspirera och styra de kooperativa foretagen.
Diaremot har den ursprungliga avsikten inte varit att de kooperativa
grundsatserna skulle foljas slaviskt.

" ..they must be re-examined and re-interpretated by each
successive generation, as their practical application is demanded in
novel forms in a rapidly evolving world.”85

Grundsatserna ar salunda beskrivna i generella termer och praktiska
tolkningar av dem skall diarmed accepteras. Aven Laidlaw86 har menat
att grundsatserna framforallt bor betraktas som operationella
preciseringar av ett grundliggande forhallningssatt. Watkins menar
likvidl att det finns en kdrna vilken inte kan kompromissas bort om
foretagen vill kvarstd i kooperativ form. Till exempel har méanga
kooperativa foretag i det tidigare kommunistiska ostblocket overlatit
kontrollen fran medlemmarna till staten. Medlemskapets frivillighet
har beskurits. Den grundliaggande idén om Frihet — “Liberty” — har
ddrmed 6vertriatts. Andra overtridelser mot kédrnidéerna har bestatt i
att alla medlemmar inte getts samma grundlaggande rattigheter.
Dédarmed har idén om Likstédlldhet — "Equity” — 6vertratts. Ytterligare
andra kooperativa foretag har haft en alltfor stark betoning pa olika

84 Watkins (1986).
85 Watkins (1986), sid. 14.
86 1,aidlaw (1980).
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sociala malsdttningar och principen om Ekonomi — “Economy” — har
Overtritts.

Sammanfattningsvis kan konstateras att det i debatten om den kooperativa
idén finns en stark betoning pa grundsatserna. Dessa har under 150 ar
paverkat normbildningen kring mal och medel féor den kooperativa
foretagsformen. Tva synsidtt dominerar, ndmligen essensialisterna och
nominalisterna. Oavsett synséitt finns det skdl att argumentera for att en
definition av begreppet kooperativt foretag bor relateras till grundsatserna.
Inom ramen for denna avhandling kommer begreppet kooperation att vara
liktydigt med ett foretag som approximativt verkar i linje med de kooperativa

viardena.

2.3.2. Teori om kooperativa foretag

Ett satt att soka konkretisera begreppet kooperation &r att utga ifran en
analys av det kooperativa foretagets roll i samhillsekonomien. Ett
betydande arbete har hir nedlagts pa att gora jamforelser mellan & ena
sidan kooperativa foretag och 4 andra sidan andra foretagsformer.

Nilsson87 havdar att det kooperativa foretaget tar sin utgdngspunkt i
behov som en stirre eller mindre grupp med forenade krafter soker losa.
Darfor utgors de grundldggande resurserna 1 det kooperativa foretaget
fraimst av medlemmarnas resurser, huvudsakligen i form av tid och
engagemang. Ekonomiska mal och resurser ar underordnade de
overgripande medlemsmalsdttningarna.

Nilsson®8 har sokt efter en gemensam kirna i olika definitioner av
begreppet kooperation. Hans slutsats dr att det finns tre ingredienser
vilka tillsammans konstituerar en minsta gemensam ndmnare. Dessa
karnpunkter ar:

¢) Ekonomisk verksamhet
¢) For médnniskors gemensamma behov
) Agd och styrd av dessa minniskor sjilva

87 Nilsson (1986).

88 Nilsson (1991a) hénvisar bland annat till ett antal olika definitioner nir han
formulerar den gemensamma ndmnaren for de kooperativa foretagen. Dessa
definitioner har olika tonvikt men likvil kan de enligt Nilsson infingas under de tre

ndmnda komponenterna.
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Resultatet blir en 6vergripande definition, vilken overensstimmer med
(delar av) manga andra definitioner. De sociala eller ideologiskt
betingade véarderingar, vilka av vissa forordas, har hir nedtonats.
Sammantaget uppvisar Nilssons definition av kooperation likheter med
undertecknads definition av medlemsidgda foretag (Den viktigaste
skillnaden bestar i att Nilssons definition inrymmer begreppet "styrd”).

Nilsson89 driver tesen att ett kooperativt foretag kan analyseras i
termer av ett reglerat marknadssystem. Med detta menas att vissa
relationer inom ramen for utbytet mellan medlemmar och kooperativ
sker efter planméssiga principer. Medlemmar och kooperativ
sammantagna, sedda som en foretagsenhet, agerar dock pa en
marknad. Detta till skillnad fran kapitalstyrda verksamheter dir
marknadsrelationer giller mellan det fokala foretaget och samtliga dess
intressenter.

Vid analyser av existerande foretag, menar Nilsson emellertid att
blandformer &r vanligt forekommande. Manga kooperativa foretag har
salunda byggt in moment av kapitalstyrning. Dotterbolag och
intressebolag utgor sidana exempel. En orsak till detta dr att ansamlat
kapital, 1 form av historiska vinster, kravt ett allt stérre hansynstagande
— kapitallogiken har gjort sig allt mer géllande.

Aldre, etablerade kooperativa foretag &r, jamfort med nystartade,
vanligen mer avldgsnade fran en renldrig tolkning av kooperativt
foretagande. De nya har inte varit utsatta foér kapitalassociativa krav
under en lika ldng tidsperiod. Ilmonen?? har bendmnt dessa typer av
kooperativa uppblandningar for managerism. Tesen dr hir att
kooperativet avlagsnat sig fran den renlidriga medlemsorienteringen.
Bager?! har menat att denna utveckling kan betraktas som en vanlig
institutionaliseringsprocess for kooperativa foretag.

Precis som Nilsson har #dven Ska&r%2 diskuterat kapitalfragans
komplexitet for kooperativa foretag. Kapitalfragan har vid bildandet haft
en underordnad roll i det kooperativa foretaget. Allteftersom de
kooperativa foretagen vuxit har dock verksamheten successivt
konfronterats mot fler och kvalitativt avancerade finansiella frage-
stdllningar. T kooperativa foretag kommer genererade vinster med-
lemmarna till del i form av aterbaring, efterlikvid eller annan form av

89 Nilsson (1991a).
N0 monen (1986).
91Bager (1992).
928kar (1981).
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bonus. Ddremot dr avkastningen pa det insatta kapitalet begrinsad eller
obefintlig. Eftersom medlemmarna endast sétter in ett litet eget kapital
maste finansiella resurser for saval nyinvesteringar och foretagsforvarv
som riskkapital for den ordinarie rorelsen huvudsakligen genereras
internt. Allt detta skapar en finansiell troghet, som motverkar storre
strukturgrepp. Detta faktum utgor en nackdel for det kooperativa
foretaget 1 jamforelse med aktiebolaget.

Aven Sjostrand®3 har utvecklat en modell 6ver samverkansformer i
samhillsekonomien. Han skiljer mellan atta idealtyper?4 av former for
mellanméansklig samverkan. Av dessa dr framst foljande intressanta
p& organisationsnivan; nédmligen bolaget, foreningen, klanen,
marknaden, rérelsen och kretsen®5. Den idealtypiska foreningen
utméarks av att ett idealpridglat relationsinnehdll dominerar éver de
kalkylerande och genuina. Jimfort med bolaget framtriader visentliga
skillnader. Foreningen har texten som informationsbarare till skillnad
fran bolaget dar priset spelar denna roll. Féreningen har vidare som
mal att genomfora nagon form av omférdelning mellan aktorerna,
medan bolaget enbart har maélet att medverka till utbyten. Med-
lemmarna 1 foreningen har gatt samman for att forverkliga medlems-
karens intressen. Det handlar saledes primédrt om att reproducera
medlemskapet — inte som 1 bolaget som reproducerar kapitalet.
Sjostrand hédvdar att detta faktum kanske utgor den visentligaste
skillnaden mellan & ena sidan féreningen och & andra sidan bolaget.

”Drivkraften vid federationsbildning dr dock inte primdrt
ekonomiserandet, dd finns det andra konstruktioner exempelvis av
bolagstyp att tillgd. Bildarna av federationen forenas av och i idén,
som idealt gdller (om)fordelning av resurser och nyttigheter i ett
samhdlle. Det dr delaktighet i en del av mdnsklighetens idéer och
tdeal som driver fram samspelsformen. Dessa idéer eller ideal kan
innehdlla mer eller mindre av sdr- respektive allmdnintresse.
Ibland dominerar bildarnas eget sdrintresse, ibland mer allmdnt
efterstriavade vdrden.”96

Sjostrands begrepp forening eller ”association” dr saledes liktydigt med
en organisation, vilken uppstiller idealpridglade malsdttningar for
verksamheten. Begreppet kan ses som en utvidgning av begreppet

93 Gjsstrand (1985), Sjostrand (1992), Sjostrand (1993).
94 Med begreppet idealtyp avses hir teoretisk renodling.
95 Figur fran Sjostrand (1993).

96gjsstrand (1987), sid. 195.
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kooperativt foretag. Dessa senare foretag torde utgora den storsta
delgruppen av foreningarna. Inom det teoretiska begreppet forening
kan &dven insorteras sparbanker, som bildats i avsikt att stimulera
sparandet hos de svenska medborgarna. Dessa foretag har dock en
mycket otydlig koppling till huvudmannen, vilket gor att de dr att
betrakta mer som stiftelseliknande konstruktioner. Dessa sparbanker
faller ej inom ramen f6r undertecknads definition av begreppet
medlemsigt foretag och ingér foljaktligen ej i avhandlingen97.

Efter denna genomgang av definitioner av och teorier om kooperativa
foretag kan konstateras att det finns savél en bakomliggande idébas som
ett antal praktiska férhallningsséatt och regler. Det kooperativa foretaget
har genomgaende framstillts som en distinkt form for foretagande
teoretiskt i paritet med investerarigda foretag och offentligigda

foretag98.

Begreppen kooperativt respektive medlemsédgt foretag har tydliga
kopplingar. Medlemsorienteringen &r en viktig gemensam ndmnare.
Det fokala foretagets inriktning mot att losa medlemsbehov eller
medlemsintressen 4r en annan sidan gemensam ndmnare. Begreppet
kooperativt foretag inbegriper ddrutéver en specificering i form av att
bestdmda grundsatser och bestamt ideologiskt eller socialt
virdeinnehall efterstrdvas. Denna ytterligare specificering bestar i de
kooperativa varderingar som diskuterats ovan. Darfér kan det
kooperativa foretaget defineras som en delmingd av det medlemsigda
foretaget (se figur 2.3). (Den empiriska forekomsten av medlemsagda,
icke-kooperativa foretag kommer att berors i avsnitt 2.7).

Medlemsagda
foretag

Kooperativa
foretag

Figur 2.3. Relationen mellan medlemsdgda och kooperativa foretag.

97Se istallet diskussion i Forssell (1992).
98Bk (1981), Pestoff (1991).
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2.4. Ovriga niraliggande begrepp

Begreppen folkrirelseforetag samt medlemsstyrd organisation har
anvints for att utifrdn olika infallsvinklar diskutera framst ”icke-
investerardgda” foretag. Nedan behandlas dessa begrepp kortfattat.

Berg & Jonsson?9 har anvint begreppet folkrérelseorganisationer for
att beteckna organisationer som baseras pa en stérre grupp minniskors
gemensamma aktiviteter inom ett visst omrade. I begreppet insorteras
atminstone merparten av de kooperativa foretagen. Darutover ingar
andra folkrorelser sasom nykterhetsrorelsen, sparbankerna samt
miljororelsen. Aven foéretag med en tydlig facklig och/eller partipolitisk
identitet100 har insorterats under denna rubrik. I dessa fall kan det vara
fraga om foretag vilka dgs av fackforeningar eller politiska partier.

Sammantaget inryms sdledes en médngd olika typer av organisationer,
med olika huvudmén, under rubriken folkrirelseorganisationer.
Mgjligheten att gora distinkta analyser forsvaras dels av att begreppets
omfang ar sa brett, dels av att den gemensamma ndmnaren &ar oklar.
Den viktiga distinktionen mellan medlemsédgda foretag och stiftelse-
liknande konstruktioner gar forlorad. Aven distinktionen mellan affars-
drivande och icke affarsdrivande folkrorelseorganisationer gar forlorad.
Inom ramen for denna avhandlings syften kan darfér begreppet
folkrérelseorganisation betraktas som mindre anvandbart.

Jobringl0l har formulerat begreppet medlemsstyrd organisation. En av
hans avsikter har varit att ndrmare specificera relationen mellan
huvudmén och ledning. Begreppet indikerar att medlemmarnas
inflytande 6ver organisationen atminstone inte &r ovisentligt. Under
denna beteckning diskuterar Jobring framférallt kooperativa foretag och
fackliga organisationer. Aven detta begrepps omfang ar brett och dess
gemensamma ndmnare dr oklar.

Vid anvidndandet av termen "medlemsstyrd organisation” gérs redan 1
begreppsdefinitionen en precisering rérande graden av medlems-
styrning av verksamheten. I denna avhandling utgér istillet graden av
medlemsinflytande snarare en faktor som ar intressant att analysera
4n att ha som forutsattning for forskningen. Graden av medlems-
styrning utsitts saledes for empirisk analys.

99Berg & Jonsson (1990).
100 Exempel har framst hiamtats frin mediaféretag sdsom dagstidningar.
101 Jobring (1988).
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2.5. Federation

Mellan medlemsédgda foéretag inom samma bransch ar det vanligt
forekommande med nagon form av samverkan. Den form for
samverkan déar lokala foretag dger ett centralt foretag brukar betecknas
som federation. Svensson har definerat begreppet federation enligt
foljande:

"Den federativa organisationen betecknar, som inledningsvis
ndmndes, en organisationsform ddr enskilda organisationer
forenas i ett Sverordnat organisatoriskt system (den federativa
organisationen) samtidigt som de enskilda organisationerna
bibehdller en grundliggande sjdlvstindighet. I den federativa
organisationen bildas en sdrskild organisation med sdrskilda
uppgifter och resurser. Denna bendmns hdr centralorganisationen.
Med den federativa organisationen avses sdledes organisationen
som helhet, dvs bade de ingdende sjalustindiga organisationerna
och centralorganisationen.”102

Ett stort antal medlemségda foretag dr federativt organiserade. Med
detta menas att ett antal foretag, baserade inom varsitt geografiskt
omrade, har valt att bedriva viss samverkan inom ett gemensamt 4gt
foretagl®3. En vanlig uppfattning 4r att samverkansformen “federativ
organisation” ligger mellan de tva extrempunkterna marknad och
hierarkil04, Swartz195 Jonnergard106 och Svenssonl07 har beskrivit
federationsbegreppet bland annat i termer av makt- och/eller dominans-
forhallanden. Swartz standpunkt dr att federationen utméirks av att det
ar de lokala enheterna som utovar den konstitutionella makten éver de
gemensamma enheterna. Detta i motsats till den hierarkiska
organisationen (koncernen), dar de centrala enheterna har
konstitutionell makt 6ver de lokala delarna.

Samtidigt utgér maktforhdllandena 1 federationen inte nagon
invertering av koncernens maktforhallanden. Istdllet utmirks
federationen av att det forekommer en fordelning av arbetsuppgifter,
makt och beslutsbefogenheter. Saledes genomférs samverkans-
aktiviteter inom federationen. Dérav foljer ett visst matt av "frivillig”
harmonisering. Samordningen kan gilla omraden sdsom marknads-

102 Syensson (1985), sid. 155.

103 Fsr en utforlig genomgang av begreppet federativ organisation, se Swartz (1994),
Jonnergard (1988), Svensson (1992) Sggaard (1990).

1045e Daems (1980).

105 Swartz (1987).

106 Jonnergard (1988).

107 Syensson (1992).
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bearbetning, varumirken, administrativ uppbyggnad samt prod-
uktionssystem. En jamforelse mellan koncernen och federationen kan
askadliggoras med hjalp av figur 2.4.

Federativ Hierarkisk
organisation organisation
"
Gemensamma ‘
enheter
)//' ‘\\
foretag foretag foretag foretag o heter
Lokals  folla | Loia mi,.. A Perifra
ediommae || él (BN N
——® - Grundliggande dominansforhallande/primir

Figur 2.4. Federativ och hierarkisk organisationer; huvudsakliga

dominansforhallanden (fran Swartz). 108

Samordningen sker genom oOverenskommelser mellan enheterna i
federationen. Dessa 6verenskommelser dr dock, i den stora majoriteten
av fragor, ej formellt reglerade. Praxis avgor istillet vilka fragor som
hanteras pa lokal respektive gemensam nivd. Maktfordelningen och
arbetsfordelningen inom federationen kan déarfér visa sig vara
mangfacetterad, innebdrande att varken de lokala eller de gemen-
samma enheterna kan uppné fullstindig dominansl109, For att skapa
handling inom ett visst bestdmt omrade kan det darfor krdvas att ett
antal aktorer pa olika nivaer mobiliseras. Denna mobilisering kan vara
problematisk, eftersom ett konstitutionellt maktcentrum saknasllO.
Instabiliteten ar saledes betydande for den federativa organisationen.
Jonnergird et al menar att just denna instabilitet till och med &r
utmirkande for federationer.

"De motsdttningar, friamst mellan helheten och delarna, som
existerar i en federativ organisation dr mycket vdsentliga for dess
dynamik och for att utveckla organisationen. I sjdlva verket dr den

108gwartz (1987).
1098 wartz (1987).
110gjpstrand (1985).
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federativa organisationens liv en dialektisk process. Dialektiken dr
en nodvdandighet for organisationens effektivitet i beslutshinseende.
De motsdttningar som finns maste lésas ut, men inte genom

kompromisser utan genom att konfrontera olika problem-
uppfattningar med varandra och genom diskussion och analys

komma fram till bdttre problemformuleringar. Det gdller sdledes att
hitta rétt problem, snarare dn att kompromissa.”11

Sammanfattningsvis kan konstateras att manga medlemsidgda foretag
ingar i federativa organisationer. Utmédrkande for federationen &r en
makt- och arbetsférdelning. Avsaknaden av ett konstitutionellt makt-
centrum gor att mobilisering kriavs for att skapa gemensam handling i
organisationen.

Resonemanget ovan har frimst behandlat olika former av kooperativa
federationer. Swartz har &4ven undersékt andra federativa org-
anisationer. Aven dessa har dock i de flesta fallen varit medlemsigda
om 4n i annan form. Det foreligger i och for sig inga principiella hinder
for bolag att bilda federationer. I och med att den federativa
samverkansformen ar sa pass vanligt forekommande bland medlems-
dgda foretag och trots allt relativt ovanlig som samverkansform mellan
kapitalassociationer, finns det likvil skil att ndrmare beakta denna
aspekt 1 det fortsatta arbetet. Det finns saledes i flera fall ett viktigt
federativt element att ta hiansyn till vid studier av medlemségda foretag.
Forhallandet mellan medlemsigda foretag och federationer samman-
fattas 1 figur 2.5.

Medlemsigda
oretag

Federativa
organisationer

Figur 2.5. Foérhallandet mellan medlemségt foretag och federation.

111 Jonnergard et al (1984), sid 118.
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Avhandlingen fokuserar saledes inte federativa organisationer i
allminhet, utan intresset knyts istdllet till det federativa elementet
rorande medlemsidgda foretags samverkan.

2.6. Forhallandet mellan teori och rittsordning

Tydliga kopplingar foreligger mellan det teoretiska begreppet
medlemséigt foretag samt associationsformen ekonomisk forening. Den
ekonomiska foreningen ar utvecklad i avsikt att motsvara ett kooperativt
inriktat foretagande. Riskkapitaldgares mojligheter att bilda
ekonomiska foreningar har pi olika satt sokt begrdnsasliZ P4 samma
sdtt har dven speciallagstiftning inom vissa branscher bidragit med
associationsrittsliga alternativ for kooperativt foretagande. Har avses
lagstiftning rorande omsesidiga forsdkringsbolag, foéreningsbanker
samt hypoteksinstitut.

I lagen om ekonomiska foéreningar har en klar nyttjarorientering
angetts. Kopplingar till de kooperativa grundsatserna foreligger dven i
form av kraven pa oppet medlemskap och demokratisk forvaltning.
Lagen statuerar mdjligheter for féljande nyttjarkategorier att bilda
ekonomiska foreningar.

...medlemmarna deltar

. som konsumenter eller andra férbrukare,

. som leverantorer,

. med egen arbetsinsats,

. genom att begagna foreningens tjanster eller,

O W N =

. p4 annat liknande sétt.

Det kan konstateras att manga medlemségda foretag i praktiken valt att
verka inom ramen fér den ekonomiska féreningenll3. Detta #r inte
ovantat, eftersom foreningsformen &r avpassad for denna typ av
foretagande. Inom ramen for ett moderforetag i form av en ekonomisk
forening ar det dock inte ovanligt att vissa delar av verksamheten
bedrivs 1 juridiskt avskilda dotterbolag.

Det foreligger dock ett relativt stort matt av dispositiva lagtexter samt
icke preciserade forhallanden séavidl inom “Lagen om ekonomiska
foreningar” som inom ”“Aktiebolagslagen”114. Dirfor kan, genom

112 Rodhe (1988). Rodhe diskuterar speciellt forhallandet att lagstiftaren sokt forsvara
mdjligheterna att bedriva fastighetsinvesteringar inom ramen for den ekonomiska
féreningsformen.

113 Nilsson (1991a), Blomqvist et al (1993).
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speciella skrivningar i foéreningsstadgar respektive bolagsordningar,
avsevirda justeringar gentemot lagstiftarens ursprungliga intentioner
genomforas 115, Inom féreningsformen kan siledes inforas olika former
av vdrdeandelar och pa sa sitt forstdrka kapitalorienteringen. Samtidigt
dr det &dven realiserbart att genom rostrattsbegridnsningar inom
bolagsordningen kombinerat med hembudsklausuler infora ett visst
matt av medlemsorientering inom aktiebolagsformen. Sédledes finns det
mojligheter att problematisera den tidnkta tydliga kopplingen mellan
den teoretiska och den associationsrittsliga foretagsformen. Medlems-
dgda foretag kan, dven om det dr empiriskt ovanligt, praktiskt drivas i
form av aktiebolagl16,

Sammanfattningsvis kan konstateras att det finns stora likheter mellan
det teoretiska begreppet medlemségt foéretag och den associations-
riattsliga formen ekonomisk forening. Det kan konstateras att manga
medlemsdgda foretag drivs som ekonomiska foreningar. Likvil
foreligger skillnader, vilka medfor att nagot likhetstecken ej kan sittas
mellan "medlemségt féretag” och "ekonomisk férening”.

2.7. En sammanfattande teoretisk begreppsanalys

I avsnitten 2.3 samt 2.5 har genomforts en teoretisk bestdmning av
begreppet medlemsigt foretag i relation till begreppen kooperation samt
federation. I figuren 2.6 nedan har figurerna 2.3 samt 2.5 kombinerats.
Darvidlag har astadkommits en systematisering av de olika former,
vilka kan foreligga inom ramen for medlemségt foretag, kooperativt
foretag samt federation (se figur 2.6).

Medlemsigda
foretag

Kooperativa
foretag

Federativa
organisationer

Figur 2.6. En sammanfattning av begreppsgenomgangen.

14 Rodhe (1987).
115Se ingéende diskussion i Rodhe (1989), Nilsson (1991a) samt Swartz (1994).
118 Lindberg (1993).
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De ovan relativt utforligt beskrivna kooperativa foretagen (A och B) utgér
en visentlig och tongivande delmingd av gruppen medlemsigda
foretag. Vissa kooperativa foretag (A) ingar i federativa organisationer.
Andra kooperativa foretag (B) omfattas inte av federativ organisering.
Inom ramen for dessa grupper finner vi saledes samtliga stora
kooperativa foretagll7. Minga av dessa har traditionellt varit federativt
organiserade, sasom HSB, Lantméinnen, konsumentféreningarna samt
mejerikooperationen. Vissa av de etablerade kooperativa foretagen har
dock valt att (framst) bedriva verksamheten inom ramen for
riksomfattande nationella foreningar (det vill sidga i ”icke-federationer”).
Detta géller huvudsakligen for foretagen Kronigg och Fonus.

Som framgick av diskussionen i avsnitt 2.3 forekommer det &dven
medlemsidgda foretag, vilka inte omfattas av de specifikt kooperativa
virderingarna, men likvil har ndgon form av nyttjargrupp som &dgare
(C och D). Aven hir kan det férekomma federativ (C) respektive icke-
federativ organisering (D). Inom dessa bagge grupper finner vi ICA
samt vissa akericentraler och lastbilsigarforeningar!l8. Aven vissa
verksamheter, vilka traditionellt haft en mer ideell inriktning kan
tangera rekvisiten for att defineras som medlemsédgt foretag.
Exempelvis kan Svenska Turistforeningens verksamhet betecknas som
medlemsbaserad, men icke-kooperativll9, Mojligheten att utéva
dgandets alla funktioner dr dock begrédnsad av den juridiska formen
ideell forening.

Utanfor kretsen av medlemsédgda foretag forekommer det federationer
(av till exempel investeraragda foretag/bolag) (= E). Ett exempel utgors
av Buss i Vst — en federation av bussbolag i vistra Sverige120,

Avhandlingen beror medlemsigda foretag i stort. Darmed foreligger ett
intresse for kategorierna (A), (B), (C) samt (D) ovan. Som kommer att
framga av metod- och empirikapitlen behandlar de empiriska
undersékningarna foretag inom kategorin (A). Avsikten &r att
resultaten i vdsentliga avsnitt d4ven skall vara relevanta for féretag inom
kategorierna (B), (C) samt (D). Harvidlag maste dock givetvis genom-
foras en avstiamning med avseende pa konstaterade ovan redovisade
distinktioner. Resultatens giltighet over dessa olika kategorier
diskuteras 1 kapitel tio. Foretag av typen (E) ligger utanfor ramen for

117 Blomqvist et al (1993).

118 Andersson (1979).

1198venska Turistforeningen &rsredovisning (1992).
1207,indahl (1992).
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denna avhandling.

I nidsta kapitel kommer visentliga karaktéaristika for det medlemségda
foretaget att diskuteras. Denna genomgdng kommer bland annat att
peka pa viktiga skillnader jamfort med andra foretagsformer. Kapitlet
kommer darfor att relativt utforligt behandla sardrag avseende
medlemsédgda foretag.
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Kapitel Tre

MEDLEMSAGDA FORETAGS
SARDRAG

I forra kapitlet genomfordes en teoretisk bestimning av det
medlemsédgda foretaget. Avsikten med detta kapitel dr att fora en
férdjupad teoretisk diskussion om vissa unika aspekter rérande det
medlemsigda foretagandet!?l. Liknande diskussioner har tidigare forts
om det kooperativa foretaget122,

Kapitlet koncentreras kring en diskussion o6ver féljande visentliga
sdrdrag; nidmligen (i) den manghévdade medlemskretsen, (ii) de lokala
intressena i styrelse och medlemskrets, (iii) medlemmarnas skilda
intressen samt (iv) underliggande rationaliteter. Kapitlet avslutas med
en diskussion rorande foérutsidttningar for ledning av medlemsigda
foretag. Kapitlet utgor en bas for den foljande diskussionen (i kapitel 4)
om de medlemsédgda foretagens strategiska fordndringsprocesser.

3.1. Manghé6vdad medlemskrets

Det medlemsdgda foretaget saknar en dominerande huvudégare.
Agarmakten pa foretagets hogsta beslutande organ — forenings-
stdémman — &r spridd pa ett stort antal hander. Beslutsmodellen ar
demokratisk; det vill sdga en medlem — en rost. Avvikelser fran denna

modell dr ovanligal23,

121piskussionen utgar fran delar av ett tidigare publicerat bokkapitel (Normark
1992).

1228e Magelhgj (1980), Jonnergard et al (1981), Skar (1981), Nilsson (1986), Rgkholt
(1987), Lagnevik (1989), Pestoff (1991).

123 Det finns dock formella méjligheter for gradering av rostratten med avseende péa
medlemmens “anvidndning” av foreningen. Dessutom kan olika representativa
modeller justera den fullstindiga demokratin. Se Nilsson (1993).
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Mggelhgjl24 har pipekat att efterstrivandet av likabehandling for
medlemmarna &r vital for det kooperativa foretaget. Den demokratiska
inriktningen dr ett fundament for verksamheten. Det faktum att alla
potentiella aktorer kan bli medlemmar och att en likabehandling
garanteras innebdr att en solidarisk grundsyn ar inbyggd i féretags-
formen. Har pekar dock Mggelhg] pa det faktum att en ortodox till-
ampning inte ar tillradig. Flexibilitet rorande medlen for att efterstriva
likabehandling rekommenderas. Inom ramen for detta resonemang kan
indirekt/representativ demokrati samt sarskiljande prisnivaer i form av
kvantitetsrabatter betraktas som “"moderniseringar” av historiska upp-
fattningar pa detta omrade.

Forutom den formella jamlikheten i den demokratiska forvaltningen
finns det dven forviantningar hos medlemmarna om reell delaktighet i
foretagets beslutsfattande. Ett idealt tillstdnd vore darfor att ha en
stindigt pagdende reformulering av inriktningen pa verksamheten.

Stockfelt125 har beskrivit detta med foljande termer:

"There must be time and room available for continuous

discussions of the goals, the work processes, the results, how to use

profits, how to cope with losses etc.”126

Konsekvensen av detta dr att den hogsta beslutande arenan i hog grad
4r oppen for politiska processerl27. Omréstningar pa stimmor ar ocksa
jamforelsevis vanligt forekommandel28, Detta giller framst ett flertal
producentigda foretag, dir medlemmarna har ett stort ekonomiskt
utbyte av foretaget. I andra medlemsigda foretag intar medlemmarna
en mer passiv roll. Det dr saledes av intresse att notera att skillnader i
medlemsengemang férekommerl29.

Det 4r hiar vart att understryka att dessa skillnader i graden av
medlemsengagemang kan vara av betydande dignitet. Detta kan
sammanhédnga med foretagets betydelse for den enskilde aktéren. I
lantbrukskooperationen adr den enskilde medlemmens ekonomi och
arbetsforutsittningar intimt sammanlidnkad med det medlemsidgda
foretaget. Detta till skillnad fran flera konsumentkooperativa foretag dar

124 Mggelhgj (1980).

125gtockfelt (1982).

126 g¢ockfelt (1982), sid. 216.

1278e diskussion i Jonnergard et al (1982) samt Berg & Jonsson (1991).
128 Michelsen (1984), Vilstrup, Cobia & Ingalsbee (1989).

129 Nilsson (1991a).
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medlemmens ekonomiska sammanlidnkning till foretaget normalt &r
svagare. .Det kan i sammanhanget papekas att férekomsten av
agarorienterade beslutsprocesser dr mer frekvent forekommande i de
foretag diar medlemsengagemanget dr hogt130.

Det medlemsidgda foretagets utveckling formas inom ramen for
gillande arbetsfordelning mellan verkstillande ledning och styrelsel31l,
Vissa fundamentala fragor maéaste dock &dven avhandlas pa
foreningsstdmman. Det galler fragor som fusion dir lagen om
ekonomiska foreningar stipulerar vissa stimmobeslut. For éverlatande
forening foreligger krav pa att en kvalificerad majoritet (minst 2/3) av
stammodeltagarna stiller sig positiva till forslaget132. Beslutsprocessen
tenderar att bli omfattande, beroende pa det stora antalet beridrda
beslutsfattare.

Betridffande andra fragor av storre dignitet sa stiller stadgar eller
praxis krav pa stidmmobehandling. I det senare fallet kan avses
spoérsmal sasom omorienteringar av verksamhetens inriktning, storre
investeringar eller omlokalisering av huvudkontor.

Medlemmar

!

Foreningsstimma

Medlemsorganisation

Affdrsorganisation

Personal

Figur 3.1. Antalet beslutsfattare i det medlemsédgda foretaget.

130 Michelsen (1984), Pestoff (1991), Dahl (1987).
131swartz (1994).
132 Regeln om kvalificerad majoritet (2/3) avser den 6verlatande foreningen. Denna

regel kan jamforas med Aktiebolagslagens regler om 90 % #gande for tvangsinlosen.
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Sammanfattningsvis tenderar det formella beslutsfattandet i vissa
fragor att vara omfattande beroende pa det stora antalet formella
beslutsfattare (se figur 3.1). Ddrutéver finns det anledning att konstatera
att den demokratiska forvaltningen ej heller enbart kan reduceras till
rostregler, utan aven inkluderar en genuint demokratisk inriktning pa
beslutsfattandet.

3.2. Lokala intressen i styrelse och medlemskrets

I de flesta ”storre” medlemsigda foretag har det direkta medlems-
inflytandet, det vill sdga alla medlemmars réitt att résta pa forenings-
stimman (sa kallad direktstdmma), overgetts till forman fér nagon
form av representativ demokratil33. Medlemmarna utser d4 delegater
till foéreningsstdmman pa distrikts- eller kretsméten. Genom detta
representativa system férenklas kommunikationen med med-
lemmarna. Antalet rostberidttigade stdmmodeltagare reduceras
avsevirt. Samtidigt har istillet konstruerats en extra hierarkisk niva i
det formella beslutsfattandet, vilket i sin tur medfor att respektive
distriktsrepresentant behéver utrymme for en férankringsprocess visavi
"sina” medlemmar (se figur 3.2).

Distriktsindelningen far normalt &ven konsekvenser for styrelse-
sammansédttningen. Manga foreningar féljer hirvidlag en strikt
geografisk riattvisemodell. Darmed kommer styrelsen att besta av
medlemmar fran féreningens olika omraden. Styrelseledamoten far en
dubbelroll, dir bade ansvaret for foretagets bista och uppgiften att virna
det lokala hemdistriktets intressen i styrelsen, méste tillvaratas.

Styrelsemedlemmen befinner sig har i en potentiell konfliktsituation.
Denne maéaste verka for foretagets effektivitet och framgang, men
samtidigt se till att det egna distriktet inte blir oforménligt behandlat av
foretaget. Denna potentiella rollkonflikt kan komma att utlésas vid
exempelvis sporsmal som nedlidggningar av lokala enheter. Héar har
anstilld personal en moéjlighet att utova patryckningar pa en lokal
styrelseledamot, i avsikt att fA denne att i styrelsen vidrna den lokala
anldggningens fortbestdnd. Samtidigt har styrelseledamoten natur-
ligtvis ansvaret for att foretaget som helhet anpassar kapaciteten efter
de fordndringar som sker pa marknaden.

133 Manga lantbruks- och konsumentkooperativa foretag, vilka ticker ett lin eller

storre regioner, har salunda infort representativa system.
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Medlemmar

Foreningsstimma

Medlemsorganisation

Affirsorganisation

Personal

Figur 3.2. Lokala intressen i beslutsstrukturen.

Sammanfattningsvis har vanligen lokala intressen institutionaliserats
in i den formella beslutsstrukturen hos det medlemséagda foretaget.

3.3. Medlemmarnas olika intressen

Som framgatt av definitionen av ett medlemségt foretag (se kapitel 2)
har medlemmarna flera intressen. Medlemmarnas relation till

foretaget ar flerdimensionell. En vidareutveckling av Normark &

Swartz134 resonemang om medlemmarnas multipla roller har ut-

mynnat i en modell ver olika intressen (se figur 3.3). Hiar framgar att
medlemmarnas relationer till foretaget grovt kan grupperas under tre
rubriker; kapitalagarintresset, nyttjarintresset samt det langsiktiga
medlemskarsintresset. Utméarkande for det medlemsagda foretaget ar
att samtliga tre kategorier ar relevanta for forstaelsen av verksamheten.
Samtidigt foreligger det en tonvikt pa nyttjarintresset. Kapitaligandet
kan betraktas som underordnat nyttjarrintresset.

134 Normark & Swartz (1991).
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MEDLEMSAGT
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ranta Hande Affirsvillkox
KAPITAL- B h
AGARE ransch-
utveckling
FRAMTIDA
MEDLEMMAR
Agarintresse Medlemskarsintresse Nyttjar-

intresse

Figur 3.3. Modell 6ver medlemmarnas intressen i ett medlemségt foretag
(bearbetning av Normark & Swartz).135

De nyttjarekonomiska motiven till att starta kooperativ har ingaende

diskuterats av Schrader136, Ollila!37 samt Nilsson!38. Nyttjarintresset
bestar i medlemmens strdvan att soka frdmja sin direkta ekonomiska
nytta som operativ partner till det fokala foretaget. Det handlar om att
erhalla bittre affarsvillkor dn vid jamférbara alternativ p4 marknaden.
I vissa fall kan det rent av vara sa att kooperativa foretag startas pa
grund av att relevanta alternativ pd marknaden saknas. Inom vissa
omraden kan aktorernas specifika investeringar i verksamhet med
bestdmd lokalisering, bidra till att skapa monpsonliknande for-
hallanden. I dessa sammanhang kan ett medlemsigt foretagande bidra
till att utjimna asymmetriska forhallanden pa en bestimd marknad.
Forekomsten av medlemsigda foretag inom lantbrukskooperationen
har en visentlig forklaring i biologiska, geografiska samt klimat-
ologiska forhallanden.

Utover dessa direkta, ekonomiskt berdkningsbara nyttomotiv foreligger i
vissa fall dven andra, mer idébaserade motiv till medlemmarnas
engagemang 1 foretaget. Det kan hédr handla om att tillhandahalla
garantier for att foretaget inriktas pa att utvecklas i en for med-
lemmarna gynnsam riktning. Ett annat moment kan utgoéras av
inférandet av matt av likvardighet inom en bestdmd nyttjarkategori. En

135Normark & Swartz (1991).
136 3chrader (1989).

137 01lila (1989).

138 Nilsson (1991a).
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sadan likvardighet kan exempelvis avse pris-, service eller andra
samhandelsvillkor som inte kunnat uppnas pa en marknad i avsaknad
av medlemsigda alternativl3. Medlemmarna kan ocksd ha andra mer
ideologiskt priaglade motiv for att engagera sig i foretaget (se nedan).

Medlemmar i medlemsédgda foretag har dven en kapitaldgarroll.
Medlemmen har salunda ett intresse av att det insatta kapitalet
utnyttjas effektivt. Unikt dr dock att kapitaldgarintresset principiellt ar
underordnat nyttjarintressetl40. I de fall kapitaldgandet kommit att
framsta som viktigare dn nyttjarintresset (for huvuddelen av med-
lemmarna) kan foretagets langsiktiga status som medlemségt ifraga-
sattas.

Mggelhgjl4l hivdar att det 4r fundamentalt for kooperativt foretagande
att begrinsa kapitalets inflytande. Detta sker pa tre satt. For det forsta
har den formella beslutsriatten frikopplats fran den insatta kapital-
andelen. For det andra forekommer endast begridnsad utdelning pa
agarkapitalet som sadant. For det tredje utdelas istillet 6verskottet pa
basis av medlemmarnas nyttjande av féretaget. En av huvudpodngerna
med att bilda kooperativa eller medlemsédgda foretag dr saledes, att det
inte dr fraga om att utveckla instrument fér maximerad kapital-
avkastning. Av ovanstaende foljer att riskkapitalet kan komma att bli en
begrinsad resurs for det medlemsagda foretaget. Foretaget ar primart ej
uppbyggt for att attrahera kapital. Incitamenten till att satsa dgarkapital
i kooperativ dr darfor foljaktligen begrinsade. Istidllet blir det desto
viktigare for kooperativ att vdarna om det ansamlade egenkapitalet. En
logisk konsekvens av detta dr ddrfor en stark stravan efter konsolidering.

I avsikt att utveckla det medlemsigda foretagets mojligheter att mota
det rena kapitalidgarintresset, dock under restriktionen att under-
ordningen gentemot nyttjarskapet kvarstar, har speciella modeller
utvecklats!42. Olika former av vidrdeandelssystem har foreslagits.
Andra forfattare har forordat partiella bolagiseringar som sistahands-
l6sning pé konflikter mellan nyttjar- respektive kapitaldgarintressenl43,
I vissa fall har medlemsidgda foretag valt att avveckla kopplingen
mellan nyttjarskap och dgarskap, i dessa fall har ocksa den langsiktiga

medlemsinriktningen eroderats!44.

139Vilstrup, Cobia & Cropp (1989).
140Barton (1989).

141 Mggelhgj (1980).

14256 Nilsson (1991b) samt Karlsson (1993).
143Normark & Swartz (1991).



- 483 -

Ett tredje, mer langsiktigt intresse utgors av en stridvan efter att
branschen som helhet inriktas pa att utvecklas i en, dven for den
kommande basen av medlemmar, gynnsam riktning. Det kan hér
handla om att vdrna de framtida mdjligheterna for sma enskilda
aktorer. Ett exempel utgérs av skogsiagarforeningen Mailarskog.
Forutom att direkt verka for att stodja medlemmarnas ekonomi har
foreningen &ven ett langsiktigt mal att:

”..stodja forvdrv och drift av skogs- och jordbruksfastigheter i syfte

att framja enskilt skogs- och jordbruk.”145

Sammanfattningsvis kan konstateras att de olika intressena hos
huvudméinnen bidrar till att gora det medlemsidgda foretagets
verksamhet komplex. Foretagets konstitutionella uppdrag blir att striva
efter flera malsattningar. De nyttjarorienterade samt medlemskars-
relaterade malsdattningarna dr harvidlag 6verordnade de kapitaldgar-
orienterade. Denna mangfacetterade malbild paverkar a4ven relationen
mellan dgare och ledning. Denna relation kan inte reduceras till att
enbart behandla ekonomiska effektivitetskriterier. Istdllet 4r &aven
fragor rorande hur, samt inom vilka affirsomraden, verksamheten
skall bedrivas, konstitutionellt inbyggda 1 beslutsfattandets logik. Denna
problematik diskuteras mer ingaende i avsnitten 9.4 och 9.5.

3.4. Underliggande rationaliteter

Ovan konkretiserades diskussionen om medlemmarnas olika intressen.
Av betydelse ar har att granska den bakomliggande logiken. Bakom
nyttjarintresset finner vi en kalkylrationalitet. De ekonomiska villkoren
har stor betydelse for madnga medlemmars engagemang i foretaget.
Konkurrenskraftiga priser, service och andra affidrsvillkor bidrar till att
stirka medlemmarnas stillning. Manga medlemsigda foretag har
historiskt startats pa grund av att medlemmarna upplevt ett missndgje
med de existerande alternativen pa marknaden. Foretaget har didrmed
blivit ett instrument for att oka effektiviteten. Om foretaget inte ldngre
uppritthéller denna effektivitet lever det inte heller upp till denna roll
som marknadsekonomiskt forbittringsinstrument. Det finns saledes
viktiga ekonomiska kalkylmotiv — en ekonomisk rationalitet — bakom
medlemmarnas engagemang i foretaget.

144 Jacobson & O'leary (1990) samt Hjalmarsson (1993).
145 Stadgar 1991 for Milarskog ekonomisk forening, sid. 2.
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Samtidigt foreligger dven mer idébaserade motiv inom ramen fér
nyttjarrollen. Solidariteten, uttryckt i termer av att alla medlemmar
skall vara berattigade till samma villkor oavsett hur lénsamma dessa &r
for foretaget, ar ett sddant motiv. Inom lantbrukskooperationen
implicerar detta att en avligset lokaliserad medlem med liten verk-
samhet har kunnat erhalla samma pris-, leverans- och servicevillkor
som en for foretaget mer "lonsam” medlem. Medlemmarnas demo-
kratiska inflytande over verksamheten har varit ett annat idébaserat
motiv for engagemang. Inflytandet har tjinat som en garanti for att
foretagets inriktning att agera i linje med medlemmarnas intressen.

I vissa foretag har medlemmarna #ven prioriterat det fokala foéretagets
inriktning mot en utveckling av verksamheter, vilka gagnar med-
lemmarna i andra avseenden 4n vad som ryms i det primira funktions-
intresset. Detta 4ven om lonsamhet ej kunnat prognosticeras pa dessa
omraden.

Vid en nidrmare granskning av medlemmen som kapitalédgare ser vi att
det finns en stark underliggande rationalitet, som verkar for att
foretaget skall agera kapitaleffektivt och att medlemmen i forlang-
ningen skall kunna erhalla avkastning, i ndgon form, pa sitt insats-
kapital. Givet att det medlemségda foretagets utdelning av 6verskott
inriktas mot nyttjarintresset i form av aterbéaring och/eller efterlikvid,
finns det hos medlemmarna likval ett kapitaldgarintresse som verkar
for att halla det insatta kapitalet pa en effektiv niva. Detta kan praktiskt
fa till uttryck att foretaget effektiviserar kapitalanvindningen genom att
halla en sa lag soliditetsniva som &Ar rimligt givet verksamhetens
riskniva. Diarutéver utdelas utdelningsbar vinst till medlemmarna pa
basis av deras engagemang som nyttjare.

Det langsiktiga medlemskarsintresset kan gilla branschstrukturen.
Foér medlemskaren som helhet — nuvarande som tillkommande — &r
det rationellt att verka for en gynnsam utveckling av branschen.
Avsikten dr att medlemmarna langsiktigt skall kunna agera som
sjdlvstiandiga aktorer p4 marknaden. Hir handlar det om att det
medlemsigda foretaget far ett speciellt ansvar for att paverka
branschutvecklingen i den riktningen att sdvdl medlemmar som
potentiella medlemmar, vilka kan betecknas som maktméssigt
asymmetriskt missgynnade aktérer pa marknaden, ej blir alltfor
dominerade av storre motparter. Handlingar i avsikt att motverka
monopol eller monpson ligger i linje med detta. Sa ldnge denna
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langsiktighet gagnar medlemmen sjialv 4r det relaterat till en
ekonomisk rationalitet. Ett langsiktigt agerande att gynna medlemmens
avkomlingar innebir att resonemanget vidgas.

Om resonemanget vidgas ytterligare sa kan det foreligga en storre
grupp aktorer vilka avses gynnas. Har handlar det i s3 fall om en vilja
att fa en grupp individer — medlemmarna — att 6verleva som kategori.
Hirvidlag foreligger saledes en idé om att vdrna sjidlva medlemskarens
langsiktiga oOverlevnad. Det giller da att hidvda de idébaserade
nyttjarintressena pa ldangre sikt.

Medlemmar Medlemsmal
#/, g [ G
Idebasernde

Foreningsstimma

Medlemsorganisation

Affidrsorganisation

Personal

Figur 3.4. Olika mal for dgarna.

Det foreligger sdledes saval ekonomiska som idébaserade rationaliteter
bakom medlemmarnas vilja att verka i1 det medlemsigda foretaget.
Detta kan dirfor betraktas som ett multirationellt foretag, vilket normalt
samtidigt har att verka for flera méal. En viktig skillnad mellan de
idébaserade och de ekonomiska malsattningarna &r att det i normal-
fallet ar enklare att astadkomma en operationalisering av de senare
malenl46,

Den ekonomiska rationaliteten har en klar koppling till det som
Weberl47 beskriver som malrationalitet. Premisserna ir siledes att det
finns ett (eller flera) efterstravade mal och en 6nskan att na dessa mal
med hjidlp av adekvata medel. Med utgangspunkt fran detta
resonemang handlar det for foretaget om att tydligare organisera

146 Jamfor Hakelius (1991).
147Weber (1987).
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verksamheten mot definerade ekonomiska malséttningar. Den idé-
baserade rationaliteten ligger mer i linje med Webers148 begrepp virde-
rationalitet. Har handlar det mer om att foretagets existens vilar pa att
dess verksamhet och aktiviteter verkar till forman fér medlemmarnas
intressen. Aktorerna omfattar vissa virden och sgker inrikta foretagets
agerande i linje med dessa. Jamfort med andra féretagsformer tenderar
de medlemsbaserade foretagen att ha en relativt storre betoning pa
varderationalitet. Etzionil4? har uttryckt problematiken fér org-
anisationer, vilka verkar for flera, multipla malsdttningar, pa féljande
sitt:

"Within multi-purpose organizations, certain types of conflict are
unavoidable. The various goals often make incompatible demands on
the organizations. There may be conflicts over the amount of means,
time and energy to be allocated to each goal.”150

En slutsats ar saledes att den multirationella karaktiaren hos det
medlemsagda foretaget far konsekvenser, i form av olika synsitt, for
den operativa verksamheten. Relationen mellan agare och exekutiv
influeras av den heterogena rationalitetsstrukturen samt av den
mangfacetterade malstrukturen. Ledningsférutsdttningarna i org-
anisationen paverkasl51l

Sammanfattningsvis kan konstateras att det medlemsédgda foretaget
inbegriper en kombination av ekonomiska och idébaserade mal-
sidttningar. En forutsdttning for det medlemsédgda foretagets relevanta
framgdng &dr att savidl ekonomiska som idébaserade malséttningar
uppfylls. Detta ger implikationer for ledningsforutsidttningarna. Detta
diskuteras nedan.

3.5. Forhallandet dgare — exekutiv

Foretagsledningen i de medlemségda foretagen har att ta hiansyn till de
olika mAlsdttningar och rationaliteter som dgarna i de medlemsigda
foretagen omhuldar. Lagnevik152 har pekat p3 att foretagsledningen
standigt maste ta hédnsyn till att 4garna ocksad dr nyttjare. Det handlar

148'Weber (1987).

149 Ft2i0ni (1964).

150Etzioni (1964, sid 15).

151 Utterstrom (1980) och Jonnergérd et al (1984).
152 ] agnevik (1989).
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for foretagsledningen om att finna beréringspunkter mellan dessa tva
intressen. Déir finns forutsdttningarna for en gynnsam affirs-
utveckling. Affarsutveckling som enbart fokuserar pa ekonomiskt 16n-
samma verksamheter riskerar att utarma foéretagets medlemskoppling.
Affirsutveckling som istidllet enbart fokuserar de idébaserade maélen
riskerar att bli ol6nsam.

Aven Hultbergl® har, som praktiskt verksam foretagsledare,
intresserat sig for hur den komplexa malfunktionen kan hanteras. Han
menar i linje med Etzionis konstaterande ovan att de ekonomiska malen
dr enkla att forstd och kommunicera. Det foreligger darfor alltid en
tendens att dessa mal betonas och uppméirksammas mest. Ett sidtt att
hantera detta dilemma &r att rekrytera chefer, som &r val fértrogna med
de idébaserade malen.

Jonnergard et all®4 har diskuterat hur foretagsledande i kooperativa
federationer kan bedrivas. Fokusering sker hir pa den instabilitet,
vilken de hdvdar ar utméarkande for dessa foretag. Instabila makt-
forhallanden skapar en grogrund for konflikter. Dessa konflikter kan
vara embryon till en fruktbar dynamisk utveckling av foretaget, men
samtidigt atgar stora resurser. For foretagsledningen i en federativ
kooperation handlar det dirfor om att hantera denna instabilitet eller
flexibilitet i organisationen. Forfattarna lyfter fram fyra faktorer, vilka
de menar &r nodvindiga for att skapa en konstruktiv beslutsprocess i ett
kooperativt foretag.

* Insikt om dialektiska motsattningar. Motsdttningar 4r naturliga i
federativa kooperationer. For fruktbar problemlésning kravs att

aktorerna accepterar dessa motsdttningar och att olika problem-
uppfattningar konfronteras. Detta 4r en nodvidndighet for att skapa
individuella larprocesser.

® Arena for problemlosning. Det maste finnas arenor dér olika aktorer
kan diskutera problem. Hédr avses en form av reell problemldsning.
Detta dr att betrakta som viasensskilt frdn mer partsinriktade for-
handlingar.

* Beslutsunderlag maste uppvisa motsittningarna. Parter har olika
intressen. Dessa intressen maéaste integreras i beslutsunderlaget.
Parterna maste ha resurser att utarbeta sina beslutsunderlag.

153 Hultberg (1987), Hultberg (1989).
1545onnergard et al (1984).
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¢ Birare av motsdttningar. Det 4r av visentlig betydelse att "birare” av
motsattningar — aktérer som personifierar motsdttningarna —
involveras i beslutsprocessen.

Saledes foresprakas en beslutsprocess vilken engagerar ett stort antal
aktorer. Denna typ av beslutsprocess kan vara bade tids- och resurs-
krdvande. Den positiva konsekvensen blir att besluten far en stark
forankring och att aktorerna engageras. Detta borde kunna innebéra ett
smidigare och snabbare genomférande av fattade beslut. Foretags-
ledarens uppgift blir har att jobba intensivt med olika former av
utbildningsinsatser for att engagera medlemmarna i beslutsprocessen.
Foretagsledaren maste ocksa visa lyhérdhet for hur medlemmarna
uppfattar olika forandringsforslag.

Det samarbetsorienterade problemlésandet utgér ett grundliggande

karaktiristikum for den federativa organisationsformen. Swartz1%% har
ingdende redogjort for federativ organisering. Han har speciellt pekat
pa betydelsen av det motsatsforhallande eller det spinningsmoment
som foreligger mellan ingdende medlemstoretag och de gemensamma
enheterna/forbundet. Det unika med detta spanningsforhallande
mellan lokalt versus centralt perspektiv dr att problematiken frimst
hanteras inom ramen for olika former av “frivilliga” samordnings-
mekanismer. Detta till skillnad fran koncernen, dédr det foreligger ett
konstitutionellt/juridiskt maktcentrum utifran vilken mer tvingande
eller "hierarkisk” samordning emanerar. Den frivilliga samordningen
far till foljd att foretagsledaren for gemensamma enheter far arbeta
mycket med att forankra olika forslag och idéer i de lokala och/eller
regionala medlemsforetagen. Traditionella hierarkiska styr-
mekanismer har fatt ersdttas av en mer idéorienterad ledning.
Federationsledningens roll kompliceras ocksa av att de lokala foretagen
kommit att stidlla delvis skilda krav pa de gemensamma enheterna.
Darvidlag har foretriddarna for de senare kommit att forsoka mota
denna diversifierade kravbild. Swartz har myntat begreppet konflikt-
absorberare for att beskriva denna roll.

"En av federationsledningens viktigaste uppgifter dar att medla och
géra en avvdgning mellan behov och intressen hos

medlemsforetagen. Mer precist uttryckt: ledningen skall verka for
en avvdgning mellan vad varje medlemsforetag vill uppnd for egen

del och vad som dr bést for hela federationen.”156

155 gwartz (1994).
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Swartz fortsdtter resonemanget genom att visa pa att federations-
ledningen 1 manga fall konkret bearbetar eventuella konflikter mellan
lokala foretag pa sa sidtt att ett kompromissforslag lanseras. Initiala
meningsmotsattningar mellan lokala féreningar omvandlas diarigenom
till meningsmotsédttningar mellan 4 ena sidan de gemensamma
enheterna och & andra sidan de lokala enheterna.

Jonnergard har pa liknande sédtt formulerat federationsledningens roll i
termer av en “grinsryttare”. Med detta avser hon att uppméirksamma
att det inom federationen ofta finns personer som har funktionen att
kontrastera olika verksamhetsperspektiv.

"En speciell roll i detta sammanhang har de aktérer som ofta
konfronteras med bdde central och lokal verksamhet. Dessa har ett
speciellt "val” att pata sig olika enheters perspektiv. De kan ocksa
definera sin roll som att verka for "helheten”, dvs skaffa sig en
“egen” definition av helhetens vdlfird som inte utgdr frin ett lokalt
eller centralt perspektiv. Aktorer med “egen” definition av helhetens
vdlfiard existerar inom fallorganisationerna och har betydelse for
samarbetets fortgang. Hdr kallas de grdnsryttare. Grdnsryttare dr
saledes en funktion eller en aktér som med en egen “helhetssyn”
som arbetar for en samordning av den federativa organisationen.
Idealt innebdr detta att gransryttaren stodjer ett bibehdllande av den
federativa organisationen genom positiva vdrderingar for bdde
samordning och autonomi. Konkret innebdr det att grdnsryttaren
vandrar mellan organisatoriska enheter och formedlar tolkningar

av problem, losningar, virderingar etc.”157

Sammanfattningsvis kan konstateras att foretagsledande i medlems-
dgda foretag inbegriper ett visentligt moment av samordning av olika
uppfattningar och malsattningar. Detta sammanhénger med den ovan
diskuterade heterogena malbilden och de multipla rationaliteter, vilka
omhuldas av méanga medlemmar. For foretagsledare i ett federativt
organiserat medlemséagt foretag finns det ytterligare en komplikation.
De har att arbeta med samordningen av de lokala medlemsféretagen
inom federationen. Saledes finns anledning att betona att foéretags-
ledandet i medlemsédgda foretag inbegriper delvis andra éverviganden
4n i investerariagda foretag.

156gwartz (1992), sid. 107.
157J0nnergérd (1988), sid. 269.
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3.6. Reproduktion av medlemskap

Ovan konstaterades att foretagsledaren i de medlemsidgda foretagen
bland annat stédlldes infor svarigheter, vilka var delvis unika for
foretagsformen. Det handlade om att fora ett delvis mangfacetterat
samtal med utvalda medlemsrepresentanter. Problematiken i genom-
férandet av detta dgar-ledningssamtal har ofta ventilerats158,

Resonemanget har betonat, att allteftersom de medlemsigda foretagen
vuxit och etablerat verksamheter inom omraden, vilka ar relaterade till
den ursprungliga kdarnverksamheten, sa har foretagen ocksa genom-
gatt olika former av institutionaliseringsprocesser. Foretagen har
professionaliserats och avldgsnats fran de ursprungliga idéerna om
samverkan mellan medlemmar. Begreppet demokratisk forvaltning har
getts en fordndrad innebérd, innebirande en allt tydligare delegering av

det operativa ansvaret till foretagsledningen. Kritik mot denna ut-

veckling har framférts av Ilmonen som talat om "managerism”159

situation dar ledningen har hela kontrollen 6ver foretaget.

, en

Denna institutionalisering av det professionella foretagsledandet har
uppfattats som problematiskt 1 manga medlemsigda foretag. Medlems-

160 ytvecklar denna diskussion

orienteringen har ifragasatts. Stryjan
och podngterar betydelsen av att det medlemsdgda foretaget
reproducerar sin medlemskar. P4 samma sétt som det investerarigda
foretaget reproducerar sitt kapital, maste det medlemsiagda foretaget

reproducera sin medlemskar.

Denna reproduktion av medlemskap har varit svar att uppritthalla for
manga storre foretag. Som en konsekvens av tillvixten i storlek, har de
haft svart att uppratthalla kontakten med medlemmarna. Institution-
aliseringen har tenderat att reducera skillnaderna gentemot de
kapitalassociativa foretagen. Stryjans tes ar att dessa tendenser leder till
att medlemmar ldmnar organisationen och slutligen kommer foretaget
att tvingas i likvidation. Nilssonl¢l gor en liknande notering nar han
papekar att orsaken till forsvagningen av de kooperativa foretagen star
att finna i1 det faktum att dessa inte lyckats utveckla medlems-

2

kontakterna i samma takt som foretagen vuxit. Bager!2 menar dock att

1581lmonen (1986), Stryjan (1989) samt Bager (1992).
159 TImonen (1986).

160 g¢ryian (1989).

161 Nilsson (1986).
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svarigheterna att fasthalla medlemsorienteringen inte 4r determinerad
att uppsta vid foretagens storleksméassiga tillvaxt.

3.7. Delkonklusioner

I detta kapitel har medlemsidgda foretags sdrdrag diskuterats.
Inledningsvis konstaterades att dessa foretag har en méanghsévdad
medlemskrets. Politiska processer pa dgarplanet &ar darfor
jamforelsevis vanliga. Dessutom konstaterades att lokala intressen ar
representerade 1 beslutande organ. Medlemmarna i medlemsigda
foretag omfattar normalt flera intressen och de bakomliggande
rationaliteterna till engagemanget 4r mangfacetterade.

Sammantaget innebir allt detta att foretagsledning inom medlemsigda
foretag inbegriper avvigningar mellan relativt jdmbordiga och ibland
konflikterande intressen. Slutligen konstaterades att en kraftig ned-
toning av &garfunktionen riskerar att leda till en utarmning av
foretagets medlemskoppling. Mot bakgrund av denna bestdmning av det
medlemsagda foretaget och dess sédrdrag i ledningsteoretiskt han-
seende, avses att 1 kapitel 4 foras en teoretisk diskussion rérande
strategiska fordndringsprocesser i och mellan medlemsédgda foretag.

162Bager (1992).
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Kapitel Fyra

OM STRATEGISKA
FORANDRINGAR

Detta kapitel behandlar strategiska fordndringsprocesser i medlems-
dgda foretag. Kapitlet inleds med en genomgang av, och definitioner av,
begreppet strategisk fordndring. Speciellt behandlas organisations-
forestdallningars och maktférhallandens betydelse for dessa for-
andringsprocesser. Utifran detta fors en fordjupad teoretisk diskussion
rorande strategiska forandringsprocesser inom specifikt medlemsigda
foretag. Har fortydligas ocksa forhallandet mellan begreppen strategisk
forandring och fusion. Avslutningsvis sammanfattas kunskapslaget
rorande strategiska forandringar i och mellan medlemsigda foretag.

4.1. Strategisk forindring

En vanligt forekommande uppdelning av ansatser inom omradet utgors
av distinktionen mellan “theories of planned change” respektive

*theories of process of change”163,

"Theories of planned change” omfattar de férdndringsteorier som 1
forsta hand bygger pa en (atminstone approximativt) rationell
problemlosande sekvens. Explicit eller implicit brukar dessa teorier
ocksa ofta utmynna i mer eller mindre explicita normativa rad om hur
forandring kan eller bor astadkommas. Avsikten 4r i ménga fall att
utvirdera effektiviteten hos olika fordndringsansatser.

"Theories of process of change” a4r mindre fokuserade pa att finna
effektiva metoder for att astadkomma fordndringar. Har ligger istillet
tonvikten pa att séka analysera varfor fordndringsprocesser utvecklas i
den riktning de goér. Har behandlas monster i férandringsprocesser,
samt bakomliggande mekanismer. Analysen fokuserar det processuella
forloppet under en fordndringsprocess. Vanligtvis ldggs mindre tonvikt
vid normativa aspekter. Det teoretiska intresset fokuseras i manga fall

163 Berg (1979).



-h3-

pa kognitiva och/eller politiska aspekter.

4.1.1. Strategisk fordndring som en framvixande process

Anda sedan Chandlers!64 klassiska arbete, har begreppet organ-
isatorisk fordndring associerats med begreppen strategi och struktur.
Chandler hidvdade i sitt arbete att strukturen férvidntades justeras i
enlighet med fordndrade strategier. Utifran detta synsétt har den
priméira uppgiften for foretagsledningen ansetts g ut pa att formulera
foretagets strategi. Strukturarbetet har forvidntats vara avhingigt
strategiarbetet. Implementeringen har inom detta synsitt betraktats
som separat fran strategiformuleringenl65. Implementerings-
aspekterna dgnades overhuvudtaget ett mindre intresse. Denna ansats
ar rationell och analytisk till sin natur och foretagsledningens strategi-
arbete har diskuterats i termer av ldngtidsplanering166.

Emellertid utsattes det ovan beskrivna sextiotalssynsittet pa strategi for
kritik under sjuttio- och attiotalen. Allt snabbare fordndringar i
foretagens omvirld férsvarade mojligheterna att arbeta med formella
planeringsmodeller. De processuella aspekterna pa strategi lyftes fram.
Fokus forflyttades fran strategisk analys till strategisk omvandling.
Inom detta synsitt behandlas den strategiska fordndringsprocessen inte
som bestdende av separata och identifierbara faser. Strategisk for-
andring analyseras inte entydigt i termer av logiska och rationella
processer. Istillet 4r synen att strategier utvecklas integrerat; inne-
barande att analys, planering och implementering kan vara tidsmaéssigt
overlappande aktiviteter. Det kausuala sambandet mellan analys och
verkstdllande ifragasattes saledes.

Istallet utvecklades ett resonemang kring en mer successiv
organisatorisk anpassning. Organisationen verkade i en osidker
omvirld. Dess aktorer hade saledes att gora justeringar och an-
passningar beroende pa vilka omvarldsférdndringar som pagick. I den
allt mer osdkra omvirlden forlorade planeraren terrdng till den
inkrementellt justerande ledaren. Mintzbergl67 har kommenterat de
olika synséatten enligt foljande:

164 Chandler (1962).
165 Ansoff (1965).
166 Rhenman (1974).
167 Mintzberg (1973).
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"Planning is not a panacea for the problems of strategy-making. As
obuious as this seems, there is little recognition of it in planning

books or by planners. Instead, one finds a focus on abstract, simple
models of planning process that take no cognicanze of the other two
modes of strategy-making (entrepreneurial mode and adaptive

mode; min anmdrkning). Little wonder then that one finds so much
frustration among formal planners. Rather than seeking panaceas,
we should recognize that the mode used must fit the situation. An
unpredictable environment suggests use of the adaptive mode just

as the presence of a powerful leader may enable the organization to
best achieve its goals through the entrepreneurial mode.”168

Mintzbergl69 tillhor, tillsammans med Child170, Pettigrewl?l och
Quinnl?2 de mer framtridande inom detta synsiatt pa forandringl?3.
Tillsammans med Watersl74 och McHughl?5 har Mintzberg askad-
liggjort problematiken med hjilp av féljande modell (figur 4.1).

. Emergent
Unrealized
strategy strategy

Figur 4.1. "Typer av strategier”,176

Som framgar av modellen gors en atskillnad mellan olika typer av
strategier. Den klassiska strategiska teorin har fokuserat an-

168 Mintzberg (1973), sid. 52.

169Mintzberg (1973), Mintzberg (1978)

170 Child (1972).

171 Pettigrew (1973), Pettigrew (1985a)

172 Quinn (1980).

173 Andra viktiga bidrag har gjorts av Stymne (1974) samt Tushman & Romanelli
(1985).

174 Mintzberg & Waters (1985).

175 Mintzberg & McHugh (1985).

178 Mintzberg (1978).
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strdngningarna pa att analysera framst den ovre linjen, det vill siga
hur intentionella strategier ("intended strategies”) med proaktiva medel
har drivits av forandringsagenterna (ofta personer i foretagsledningen)
och slutligen forverkligats ("realized strategies”). Dessa strategier
bendmner Mintzberg avsiktliga strategier ("deliberate strategies”).
Andra forsok till strategisk foérdndring kan komma att forbli
orealiserade ("unrealized strategies”). Orsakerna till detta kan sta att
finna i (i) orealistiska forviantningar, (ii) felbedomningar av omvirlden
eller (iii) anpassningar gjorda under implementeringen. Ytterligare en
typ av strategi ar de framvixande strategierna (emergent strategies”).
Dessa strategier utvecklas successivt under processens gang. De
framvixande strategierna har visats vara av stor betydelse for
organisationers strategiféordndring. Dessa senare typer av strategi-
forandringsprocesser har tydliga inslag av de "garbage-can”-
orienterade beslutsprocesser som utvecklats av Cohen, March &
Olsenl?7. Foriandringsprocessen dr hir resultatet av en mingd olika
handlingar vilka vidtagits av olika aktérer pa olika nivéer inom och
utanfor organisationen.

Dessa framvixande forandringar har varit foremal for ett relativt stort
vetenskapligt intresse under den senaste tiodrsperioden. Empiriskt har
konstaterats att det framvixande synsidttets relevans har kunnat
beliggas. Inom ramen for detta synsétt har en fokusering skett mot
analyser av politiska och kognitiva aspekter pa strategisk fordndring.
Pettigrew178 har bland annat med sin vittgdende studie av den brittiska
kemikoncernen ICI visat pa formerna for denna forskningsinriktning.
Hir studeras fordndringsforlopp over langa tidsperioder. Tonvikten
ligger bland annat pa att klarldgga forekomsten av savil planerade som
framvixande forandringar. Myriader av mindre fordndringar samt
dessas relationer till storre, paradigmatiska fordndringar analyseras
djupgéende. Avsikten dr att distinkta monster skall framvixa ur den
empiriska komplexiteten. Synsidttet har sammanfattats enligt dis-
kussionen nedan.

"Strategic decision-making and change are here regarded as
continuous processes. Understanding strategic changes as
continuous processes, with no clear beginning or clear end, allows
for analysis of both discrete and identifiable decision events, the
pathways to and outcomes of those events — what may be called the
front stage of decision making; and indeed the back stage of

177 Cohen, March & Olsen (1972).
178 pettigrew (1985a).
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decision-making, the process by which novel ideas for change gain

currency and legitimacy in the organization, or are otherwise

suppressed and immobilized and never reach a form where they can
be openly debated, decided, and acted upon.”179

Betoningen av de framvixande, snarare 4n de planerade, inslagen av
forandringsprocessen 4r saledes visentlig inom ramen for detta
synsatt. Betoningen av de evolutiondra inslagen under foérdndrings-
processer gor att fragan rorande aktorernas frihetsgrader accentueras.
Detta kommer att beréras i avsnittet nedan.

4.1.2. Aktorernas handlingsfrihet

Friagan om aktorernas frihetsgrader utgér ett av de centrala inslagen i1
organisationsteoretisk forskning. En renodlat voluntaristisk stdndpunkt
behandlar aktorerna som fullstdndigt proaktiva och i stand att vilja
handlingsvagar efter val reflekterade o6verviaganden. En extrem
deterministisk syn behandlar aktérerna som reaktiva med avseende péa
de strukturella forhallanden som rader i foretaget och omviarlden.

Denna fraga om voluntarism versus determinism har kommit att fa en
avgorande betydelse dven pa strategiomradet. Inom ett renodlat
populationsekologiskt synsitt dr determinismen tongivandel80. Reson-

181 schematiskt sammanfattas enligt

emanget kan, enligt Alchian
foljande. Manga foretag moter en osdkerhet som ej kan reduceras
genom sokandet efter mer information. Darmed foreligger svarigheter
att avgora vilka atgidrder som &r effektiva, optimala eller ens dndamals-
enliga. Likval kriavs att foretaget, for att langsiktig 6verlevnad skall
garanteras, uppvisar en "relativt” hogre effektivitet 4n konkurrenterna.
Vissa foretag kommer att agera pa ett satt som visar sig vara
framgangsrikt, givet att anstrangningarna inriktas mot en viss del av
omvirlden (hér spelar slumpmaéssiga faktorer en inte obetydlig roll).
Den oberdknerliga marknaden kommer att gynna vissa foretag och
missgynna andra. Omvarlden (inbegripet marknaden) ir till yttermera
visso dynamisk — genomgéar en stdndig omvandling. Darfor kommer
ett agerande som gav "6vergenomsnittliga” vinster under en period inte
for alltid att vara effektivt. Istallet kommer andra typer av ageranden
och ddarmed ocksa andra foretag att pa ett battre satt kunna mota

179 Pettigrew (1985a), sid. 438.
180 Hannan & Freeman (1977).
181 Alchian (1986).
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omvirldens fordndrade krav. Pa detta sédtt kan utvecklingen pa
marknaden ses som en successiv selekteringsprocess dir foretag fods
och dor. Det ar den successiva fordndringen i omvéirlden som avgér
vilka foretag som o6verlever och vilka som fasas ut.

Foretradare for resursberoendesynsittet har intagit en nagot mindre
deterministisk instdllning. Pfeffer & Salancik!®2 har kommit att
modifiera resonemanget ovan genom att féra in begreppet "enactment”.
Hir uppméarksammas speciellt forhallandet att aktorerna i
organisationen inte enbart sdker att moéta kraven fran omvirlden, utan
att dessa aktorer dven arbetar aktivt med att utveckla relationer
gentemot relevanta delar av omvirlden. Omvarldens krav paverkar inte
foretaget direkt, utan indirekt, det vill sdga genom hur centrala aktérer
uppfattar omvéirlden. Genom denna modifiering av diskussionen kring
omvirlden, har ett nadrmande skett till de synsédtt som framforallt
betonar voluntarismen i organisatoriskt och strategiskt handlande.

Inom det rencdlat voluntaristiska tdnkandet dr det aktdorerna som
skapar sin omvéirld samtidigt som aktorer i omvéarlden bidrar till att
paverka forhallandena for foretaget. Foretagsledare och andra aktorer
har méjligheter att géra strategiska vall83, Den bakomliggande
uppfattningen om omvarlden &dr att denna inte a4r nagot givet utan
istallet 4r paverkbar. Aktoren (och i forldngningen foretaget) tar intryck
av omvirlden i sitt handlande; samtidigt ger aktérens handlingar i
forlangningen influenser at omvirlden. Ett interaktivt samspel uppstar
saledes mellan foretaget och omvarlden. Cohen & Cyert har uttrycket
resonemanget enligt foljande.

"The organization and the environment are parts of a complex
interactive system. The actions taken by the organization can have
important effects on the environment, and, conversely, the outcomes
of the actions are partially determined by events in the
environment. These outcomes and the events that contribute to them

have a major impact on the organization”184

Stymnel85 har fort ett liknande resonemang i sin diskussion om den
strategiska kandidaten (= forslag till strategisk forandring). En slutsats
ar hir att strategiska fordndringar kan betraktas som idéer, vilka

182 pfeffer & Salancik (1978).
183 Child (1972).

184 Cohen & Cyert (1973), sid. 352.
1858tymne (1974).
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successivt omformas under en strategisk forandringsprocess. Under
denna typ av férandringsforlopp pagar dven interaktioner i termer av
sociala rekonstruktionsprocesser mellan olika aktérer inom och utom
det fokala foretaget. Samtidigt med att ett fordndringsforslag genomfors,
kan saledes olika relationer mellan grupper och individer komma att
omformeras.

Sammanfattningsvis kan denna senare syn pa strategisk fordndring
beskrivas enligt foljande. Aktorer uppfattar andra aktorers agerande.
Detta tolkas. Utifradn gjorda tolkningar agerar aktorerna med de
relevanta handlingar som kan bidra till att lésa de aktuella problemen.
Dessa senare vidtagna handlingar utgér sedan underlag for andra
aktorers tolkningar. Det foreligger saledes frihetsgrader i agerandet.
Begrdnsningar bestar framst 1 aktorernas egna forestillningar samt i
andra aktorers handlingar.

4.1.3. Delkonklusion

Som en uppsummering av de hittills forda resonemangen rérande
strategisk fordndring preciseras 1 detta avsnitt forfattarens position.
Den processuella synen pa strategisk fordndring har som namnts varit
tongivande under det senaste decenniet. Bland foretrddarna for den
processuella synen pa strategisk fordndring ar foljande definition av
Pettigrew!86 ritt typisk.

”...strategic changes are viewed as streams of activity involving at
vartous times the differential attention of individuals and groups,
which occur mainly but not solely as a consequence of
environmental change, and which can lead to alterations in the
product market focus, structure, technology, and culture of the host
organization. Strategic is just a description of magnitude of change
in, for example, structure and organizational culture, recognizing
the second-order effects, or multiple consequences of any such
changes.”187

Saledes betraktas strategiska fordndringar som fundamentala
omorienteringar av organisationens verksamhet. Den storre visentliga
distinktionen gors mellan a ena sidan fundamentala och & andra sidan
mindre fordndringar. Begreppet strategisk fordandring tar saledes sin
utgangspunkt i aktorernas intersubjektiva bilder av betydelsefulla

186 Pettigrew (1985a).
187Ppettigrew (1985a), sid. 438.
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férdndringar.

Quinnl88 har betonat att en strategisk fordndring normalt omfattar en
fordndring av den integrerande mekanismen, vilken ar avgérande for
organisationens o6verlevnad. Denna mekanism har en stabiliserande
funktion. Strategin kan uttryckas i termer av:

”...the pattern or plan that integrates an organization's major goals,
policies, and action sequences into a cohesive whole. A well-
formulated strategy helps to marshal and allocate an organization's
resources into a unique and viable posture based on its relative
internal competencies and shortcomings, anticipated changes in

the environment, and the contingent moves by intelligent

opponents.”189

Genom att ta fasta pa de tva diskuterade elementen; den fundamentala
digniteten samt den integrerande mekanismen, kan féljande definition
av strategisk fordndring goras.

”Strategic changes are major changes of the integrating
mechanisms of the organization, i.e. changes of the patterns of
thinking and actions within the organization that are fundamental
for its stability and survival.”190

Fran definitionen ovan kan silunda noteras att bade handlingar och
forestallningar utgdr vidsentliga aspekter inom den strategiska
forandringsprocessen. Strategiska handlingar utfors generellt sett inom
ett inter-individuellt tdnkande, vilket har ett pregnant ménster inom
organisationen. Detta tinkande kommer i denna avhandling att dis-
kuteras i termer av forestdllningarl9l (se vidare avsnitt 4.2.1).

En strategisk fordndring implicerar darfor i normalfallet en relativt
djupgaende elaborering av de dominerande forestédllningarna hos
organisationens medlemmarl92. Dessa forindringar i forestall-

188 Quinn (1988).

189 Quinn (1988), sid. 3.

190 Fredriksson, Normark & Akesson (1991), sid. 4.

191 Bolman & Deal (1984), sid. 4 har definerat begreppet enligt f5ljande:
"Frames are windows on the world. Frames filter out some things while allowing
other to pass through easily. Frames help us to order the world and decide what

action to take.”
1928ims & Gioia (1986)
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ningarna utgor ofta en visentlig del av den strategiska forandrings-
processen. En djupare forstaelse for dynamiken under en strategisk
forandringsprocess inbegriper dirfor en analys av kognitiva processer
hos de fokala aktirerna.

Det strategiska handlandet utfors inte i ett mellanménskligt vakuum.
Istallet kommer existerande relationer mellan individer, grupper och
organisationer att paverka mojligheterna att vidta organisatoriska
handlingar. Forekomsten av inflytandeasymmetrier eller makt-
féorhallanden rorande de mellanminskliga relationerna far darfor
betydelse for de strategiska férandringsprocessernas utveckling. Saledes
utgér makt ytterligare en viktig dimension under den strategiska
fordndringen.

I det foljande avsnittet utvecklas diskussionen rérande forestillningar
och makt. Avsikten dr att precisera hur den strategiska fordndrings-
processen formas av dessa tva aspekter. Diskussionen avslutats med ett
resonemang rorande paradigmatiska respektive icke-paradigmatiska
fordandringar. Det kommer att visas att de paradigmatiska for-
andringarna i hog grad dr paverkade av savil intersubjektiv makt som
intersubjektiva forestallningar.

4.2.1. Organisatoriska kognitioner

Sims & Gioial?3 har pladerat for en starkare betoning av sambandet

mellan kognitiv teori och organisationsteori. Inspirerade av Weick!94

har de forsokt att ndrmare analysera férhallandet mellan organ-
isatoriskt tdnkande och organisatoriskt handlande. Denna frage-
stdllning har problematiserats i ett stort antal undersékningarl95.
Bjorkegrenl96 har fokuserat intresset till organisatoriskt lirande. Han
har visat att en ansats, dir tankeprocesser — i1 form av férdndrade
styrande varderingar — utgjort kidrnan i ett studium av larande, haft en
tydlig relevans i forstaelsen av utfallet av strategiska fordndrings-
processer. Séderlund!?7 har diskuterat mojligheterna med att anvinda

193 Sims & Gioia (1986).

194 weick (1979), Daft & Weick (1984).

195S¢ Hedberg & Ericson (1979), Dutton (1986) eller Dutton & Ottenmeyer (1988) samt
Lowstedt (1989).

196 Bjirkegren (1989).

19755derlund (1993).
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kognitiv teori for att ndrmare analysera hur foretag och foretagsledare
formar sina bilder ¢ver omvirlden. Den kognitiva teorin har samman-
fattningsvis haft pataglig inverkan pa organisationsteorin.

Vid en mer specifik diskussion av fordndringsteorier har den kognitiva
teorin haft ett starkt inflytande. De kognitiva aspekterna av det
strategiska beslutsfattandet har kommit att betonas allt starkare under
attiotalet. Bjorkmanl198 har argumenterat foér att olika former av
"trossystem”199 ("belief systems”) spelar en central roll under organ-
isatoriska fordandringsprocesser. Bjéorkman definerar trossystem som:

”..relatively coherent sets of ideas (beliefs) held by organization
members about types of objects or situations. I will concentrate upon
belief systems concerning environment and the general way in

which the organization functions.”200

Bjorkman menar att, givet denna definition av trossystem, det kan
observeras att flera andra begrepp har anviants for att identifiera
samma foreteelse. Detta gédller begreppen interpretativa schema,
kultur, kognitiva strukturer samt referensramar. Saledes kan vi
anvidnda begreppet kognitiva strukturer som en synonym till tros-
system. Bjérkmans20l analys, av férhallandet mellan trossystem och
strategisk fordndring, ar foljande:

” . fundamental202 strategic reorientation is associated with radical

change in the organization's belief systems, i.e. belief systems and
organizational strategy tend to be congruent. Several studies of
organizational evolution and change have supported this view.

However, further study is needed to analyze the process of change in
belief systems and the relation between this process and shifts in

organizational strategy.”203

198 Bjsrkman (1989).

199 Undertecknads oéversittning.

200Bjsrkman (1989), sid. 252.

201 Bjsrkman (1989).

202 Bijsrkman skiljer pa olika typer av forandringar. Han foljer Argyris & Schoéns
(1978) uppdelning i fordndringar av forsta och andra graden. Med forsta gradens
forédndringar avses sddana som sker inom de rddande systemen — med Argyris &
Schons termer "single-loop changes”. Med andra gradens fordndringar avses
forédndringar som &r radikala och diskontinuerliga till sin natur. Dessa leder till ett
kvalitativt annorlunda system an det existerande.

203Bjsrkman (1989), sid. 267.
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Slutsatserna ligger helt i linje med resultaten fran ett antal andra
studier. Salunda har Starbuck et al20% visat pa att en ny dgare kan
komma att bidra med en rekonceptualisering av ett uppkopt foretags
omvirld. Didrmed uppstar en férdndring av foretagets kognitiva
strukturer och en fundamental strategisk fordndring méjliggors.

En poing i sammanhanget 4r att dessa radikala och diskontinuerliga
forandringar i tdnkandet ofta ar orsakade av att en allt stérre mingd
omvirldsproblem inte kunnat l6sas inom ramen for det existerande
tankandet. Greiner205 har visat att ett foretags tillvixt och utveckling ar
avhingigt ett framgangsrikt hanterande av kriser inom den riddande
organisatoriska forestdllningsramen, vilken delvis &dr kognitivt
konstruerad. Poangen som tydliggors ar att forandringar vilka framstar
som radikala och plétsliga, uppenbarligen dr att betrakta som fall av
successiv underminering, diar de underliggande inkonsistenserna inte
framtratt i tydlig dager forrdn vid tidpunkten for fordndringen. Likvil
ar det fraga om undermineringsprocesser, vilka kunnat paga — delvis i
det férdolda — under langa tidsperioder.

4.2.2. Makt

Makten 6ver en individ, en grupp, en organisation, en process eller ett
forlopp hinger ofta samman med hur den fokale aktéren lyckas paverka
andra individers kognitioner. Foucault206 har utvecklat ett synsétt pa
makt vilket bygger pa tanken att foreteelserna kunskap och makt ar
sammanflitade. Aspling297 har empiriskt forankrat och utvecklat detta
maktsynsitt. Aven Crozier & Friedberg208 har argumenterat for att
betrakta makt som en socialt konstruerad foreteelse. Utgangspunkten i
ovanstdende maktsyn bygger pa individernas subjektiva verklighets-
uppfattningar. Aspling2%? har beskrivit hur makt utvecklas givet detta
synsétt.

"Delar av vdra verklighetsuppfattningar delar vi med andra. Denna
— objektiverade — verklighet ger trygghet och stabilitet. Den

204g¢arbuck et al (1978).

205 Greiner (1972). '

206 Foucault (1972).

207 Aspling (1986).

208 Crozier & Friedberg (1980).
209 Aspling (1986).
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konkurrerar stindigt med rent individuella uppfattningar. Att fa
sina ursprungliga rent individuella verklighetsuppfattningar att
gilla som en av flera delad och ddrmed objektiverad verklighet
innebdr trygghet. Att fa den verkligheten att gilla som
handlingsunderlag dven for andra dr detsamma som att ge sig
sjdlv kunskap om och sdkerhet vis-a-vis andra personers agerande.
Samtidigt dr de mindre kunniga och medvetna om dina perspektiv,
och sjdlva sjdlvfallet “experter” pd sina — i detta fall icke i samma
utstrickning “objektivt” accepterade som handlingsforklarande —
bilder. Samtidigt som din sdkerhet har okat har deras minskat. I
konkurrensen om vilka verklighetsuppfattningar som skall gilla
som handlingsforklarande dominerar din. "Din bild” och ddrmed
din “expertis” kontrollerar deras agerande; din sdkerhet innebdr
deras osdkerhet. Du har makt éver dem.”210

Aspling fortsitter sin analys genom att podngtera betydelsen av "den
dominerande bilden”. Pa ett ofta omedvetet siatt upplever individer om
deras verklighetsbilder accepteras eller ej. Detta skapar osdkerhet
respektive sdkerhet. Individens tolkning blir darfor legitim eller
illegitim. Aspling uppméirksammar att maktutévandet samtidigt 4r
béade tydligt och otydligt.

"Den viktiga paradoxen ar att det oftast dr tydligt fornimbart att
utsdttas for makt, och samtidigt mindre tydligt att sjalv utéva denna
makt. I det senare fallet bekriftar man den 'gdllande verkligheten’,
i det forsta dr man i motsatsstdllning, 'avvikande', i minoritet. Hela
denna upplevelse dr ocksd del av ens verklighetsbild och pdverkar
det egna agerandet. Det dr ldatt att forsta att den som 'har rdtt'
agerar pd andra premisser och pd ett annat sdtt dn den som 'har
fel'.” 211

Slutsatsen ar saledes att det forekommer en konkurrens mellan olika
verklighetsuppfattningar. Detta ar ett stidndigt inslag i samspelet
mellan méanniskor. Den egna tolkningens intersubjektiva acceptans
innebidr en form av tolkningsforetride for det egna synsittet. Ddrmed
skapas en osdkerhet for motparten. Makten 4r sdledes inte nagon
objektiv egenskap hos individer eller grupper. Inom detta maktsynsatt
ar makten istédllet primért en dynamisk foreteelse i den mening att den
ar beroende av den mellanménskliga sociala konstruktions-
processen212, Detta processuella maktsynsidtt har dven funnits

210 Agpling (1986), sid 266.
211 Aspling (1986), sid. 267.
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realistiskt vid studier av strategiska forindringsprocesser. Detta har
visats av Putnam & Poole213,

“In this orientation conflict emerges from incongruent meanings of
organizational events or from conflicting actions in creating and

maintaining organizational reality.”214

Gray?215 har arbetat efter detta synsétt nar hon analyserat strategiska
fordndringsprocesser. Hon menar att det finns multipla (snarare an
gemensamma) uppfattningar om mening i en organisation. Dessa olika
meningar stéder tesen om att ett konfliktperspektiv snarare dn ett
integrationsperspektiv utgér ett rimligt synsédtt pa organisatorisk
verksamhet. Konflikter orsakas av skillnader i maktférdelning,
arbetsférdelning samt olika tillgdng till resurser. Organisations-
medlemmarna skapar pa egen hand — genom sina dagliga aktiviteter
— organisationens ”ordning”.

“In this dynamic conceptualization of organizations, meanings
are temporarily negotiated within the confines of institutional
constraints. However, in addition to revamping local meanings,
these negotiations have the potential to challenge and initiate
change in the institutional order as well. Thus, while some
meanings are being constructed, contested, modified, and
abandoned, others are being enforced and/or reconfirmed. In this
view, organizations are dynamic processes (“organizings”) rather

than static structures.”216

En ytterligare slutsats 4r sdledes att dessa férhandlingar om konflikter,
vilka i grunden sammanhinger med det intersubjektiva menings-
skapandet i en organisation, spelar en central roll under strategiska
forandringsprocesser. Gray menar att problemstdllningen kan
specificeras till att behandla olika konfliktlésningsmekanismers
mojligheter att paverka meningsskapande och institutionell ordning.
Hennes tentativa tes &r hiar att totalt formaliserad medling
(=skiljedomsforfarande) dr en problemlosningsstil som i mycket liten
grad paverkar meningsskapande hos olika grupper. Mer informell

212 yimfor Berger & Luckman (1966), Silverman (1970) samt Crozier & Friedberg
(1980).

213 Putnam & Poole (1987).

214Pytnam & Poole (1987), sid. 87.

215Gray (1987), Gray (1989).

216Gray (1987), sid. 10.
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medling och “kopsldende” kraver en hogre grad av kognitiv om-
orientering. Ett samarbetsorienterat problemlésande ddremot har de
storsta forutsdttningarna att genom en kognitiv fordndringsprocess

forandra meningsskapandet hos olika grupper?17,

Sammanfattningsvis kan konstateras att kopplingarna mellan
foreteelserna makt och forestdllningar &ar betydelsefulla i ett
organisatoriskt sammanhang. De intersubjektiva forestidllningarna
utgoér en viktig kédlla till makt. Forestdllningarna dndras under
organisatoriska processer dir olika aktorer inverkar. Férmagan att
paverka andra aktérer under dessa processer ar darfor en viktig
maktkilla. Kunskap 4r en annan viktig faktor i sammanhanget. For att
fora resonemanget till en temporar slutpunkt avses i nésta avsnitt att
koppla begreppen forestidllningar och makt till frdgan om fordndring
visavi kontinuitet.

I detta sammanhang kan tva huvudsakliga betraktelsesitt anldggas pa
fenomenet organisation. Antingen betraktas organisationen som en
strom av aktiviteter och handlingar; det vill sdga organisering blir ett
mer relevant begrepp 4n organisation. Eller; sa fastes uppmérksamhet
pa den stabilitet och de strukturer som rader i organisationer. Manga
strategiforskare har varit benédgna att poidngtera att kontinuiteten i
manga avseenden varit dominerande. Fordndringar i tanke- och
handlingsmoénster har utgjort undantag i det organisatoriska
skeendet218. Foljande liknelse kan illustrera resonemanget. Den
standiga strommen av aktiviteter kan ses som vattnet i en flod som
under normala forhallanden foljer samma flodfara. En strategisk
férdndring blir i denna liknelse en ny flodfara inom vilken flodens
vatten rinner. Denna strategiska reorientering kan betraktas som en
pagaende process vilken successivt eroderar de existerande
flodbdddarna och i ett meandrerande forlopp successivt bryter upp nya
vigar for floden. Denna liknelse visar pa att den strategiska
forandringen kan ses bade som en mycket successiv och inkrementell
process samtidigt som det handlar om en mycket revolutionir och for de
inblandade personerna omtumlande process. Resonemanget for
tankarna vidare till Kuhns219 diskussion om paradigmskiften. Detta
synsdtt har utnyttjats flitigt inom behandlingen av strategiska
férdndringar i organisationer.

217 33mfor dven diskussion i Gray (1989).
218 Miller & Friesen (1980).
219Kuhn (1962).
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4.2.3. Strategiska férdndringsprocesser som paradigmskiften

En huvudfara inom strategiforskningen har inriktats mot att diskutera
strategiforiandringar i termer av paradigmskiften. Ett resonemang som
inspirerats av Kuhns diskussioner. Resonemanget kan uttryckas med
nedanstaende ord:

Organisatoriska aktiviteter sker normalt efter vissa basala monster.
Dessa monster utvecklas ofta successivt till relativt stabila strukturer.
Allteftersom ytterligare information integreras i den framvixande
stabila strukturen sker en ytterligare elaborering av densamma. Nir
problem véaxer i antal och dignitet s& kommer aktdrerna i
organisationen att allt mer intensivt soka lésningar inom den
existerande strukturen. Det kommer dock alltid att finnas fragor eller
problem som inte kan lésas inom densamma. Problemldsningar som
uppstar 1 strid med den raddande strukturen kommer att utgora
embryon till nya handlingsménster. Foresprakarna for de nya
l6sningarna kommer successivt att krédva ett storre handlingsutrymme.
Under dessa kognitiva/politiska processer soker aktérer bevara det
gamla respektive utveckla det nya. Givet att de nya handlingsmonstren
visar sig verkningsfulla sa kommer det att ske ett paradigmatiskt skifte
i organisationen220. Brown?2! har sammanfattat resonemanget enligt
foljande:

"... formal organizations have histories, undergo internal and
external changes and experience strains. The dominant paradigm
may be confronted and even overthrown by an insurgent one, or it
may be modified to absorb its challengers.”222

Pe‘ctigrew223 har analyserat en fundamental omvandling av ett multi-
nationellt foretag i termer av en decennielang politisk kamp mellan tva
skilda synsdtt — det koloniala och det internationella. Pettigrew driver
tesen att bade internpolitiska faktorer och omvéarldsfaktorer bidragit till
forandringsforloppets utveckling. Idéer, strukturer, maktrelationer
samt varderingar 1 foretaget var préaglade av det existerande
paradigmet; av det radande sattet att tinka. Motverkande handlingar

220 Detta resonemang baserar sig pa Brown (1978), Utterstrom (1980), Pfeffer (1981)
samt Spybey (1982).

221Brown (1978).

222Brown (1978), sid. 374.

223Pettigrew (1985a).
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och tankar konfronterades darfoér mot ett mycket stabilt motstand i form
av det existerande paradigmet. Det kridvdes dels ett mycket intensivt
forandringsarbete, dels kraftiga omvérldsforandringar for att en
paradigmatisk fordndring skulle kunna ske.

Miller & Friesen224 har fort ett liknande resonemang nér de poéngterat
att organisationer ofta tenderar att konvergera kring vissa centrala
temata. Déarigenom uppnés en stabilitet och kontinuitet 1
organisationen. Dessa stabila tillstand tenderar att existera under olika
langa tidsperioder innan organisationen — vanligtvis — kommer till en
tidpunkt nir en fundamental forandringsprocess inleds.

Spybey225 har arbetat efter en liknande ansats som nér han studerat
foretag 1 den brittiska textilindustrin. Spybeys bidrag bestar i att han
visar hur olika grupperingars referensramar styr hur de agerar i en
forandringsprocess. Han beskriver hur det pagar en omvandling dar
foresprakare for ett traditionellt — patriarkaliskt — synsédtt har
konfronterats med foretradare for ett professionellt management-
synsétt. Den forra gruppen identifierade sig med branschen och dess
traditionella vidrden; den senare gruppen tenderade att betrakta sina
roller snarare i termer av professionella foretagsledare, for vilka
identiteten med branschen var svagare. Fordndringsforloppet kan
uttryckas som en kamp mellan tvd referensramar. Att betrakta
organisationsforandringar som fordndringar av organisatoriska
paradigm skulle ddrmed kunna vara ett fruktbart angreppssitt vid
analyser av strategiska fordndringsforlopp.

Sammanfattningsvis har denna forsta halva av detta kapitel poangterat
betydelsen av organisatoriska forestdllningar och makt under
strategiska fordndringsprocesser. Som visats dr begreppen organ-
isatoriska forestdllningar och makt sinsemellan intimt samman-
bundna. Stabilitet i organisationer har i manga fall varit relaterade till
dominerande organisationsforestéllningar och/eller maktférhallanden.
Det har visats att strategiska fordndringar i manga fall, vid en forsta
anblick tycks utgd fran stabila organisatoriska forhallanden. Fore-
komsten av revolutiondra strategiska fordndringar kan ses som
paradoxal givet starka organisatoriska kontinuiteter. Forklaringen
ligger i att existerande paradigm successivt undermineras over langa
tidsperioder. Det som kan forefalla vara mycket plétsliga skiften kan
darfor vid en narmare granskning visas ha utgjorts av djupgéaende och

224 \iller & Friesen (1980).
2258pybey (1982), Spybey (1984).
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langvariga underliggande processer. Att analysera strategisk for-
andring 1 termer fordandringar av paradigm kan dédrfor betraktas som
en fruktbar forskningsutgangspunkt.

4.3. Fusioner som uttryck for strategiska foriandringar

Avsikten med denna avhandling dr att utveckla kunskapen om
strategiska forandringar. De strategiska forandringsprocesser vilka
varit foremal for empiriska undersékningar i detta arbete utgors av tva
fusionsprocesser. Fusioner ses, under vissa forutsidttningar (se nedan),
som en form av strategisk forandring. Ddrmed inte sagt att alla fusioner
automatiskt utgor strategiska foréndringar. Istillet krdvs en ytterligare
nyansering av forhallandet mellan de tva begreppen.

Strategisk fordndring definerades ovan (avsnitt 4.1.3) som en
fundamental forandring av den integrerande mekanismen for foretaget.
Avsikten dr att i detta avsnitt klargéra huruvida en fusion ir att
betrakta som en saddan forandring for féretaget. En viktig dimension ror
den relativa storleken pa de inblandade foretagen. I det fall det ror sig
om en fusion av tva foretag dar ett av foretagen &r vasentligt storre d4n
det andra; utgér fusionen en strategisk forandring for det uppkopta,
vanligtvis mindre, foretaget, men inte for det kdpande, storre. Det
mindre foretagets verksamhet avses inlemmas i en véasentligt mer
omfattande verksamhetsstruktur. Har forviantas viasentliga for-
dndringar av produktion, distribution, personal- och lednings-
organisation. Det storre foretaget, sett som en helhet, paverkas endast i
mindre grad av fusionen. Endast smérre férdndringar av verksamhets-
strukturen genomfors. Sadlunda kan fragan om ur vilket fokalt foretags
synvinkel resonemanget utgar ifran, vara avgorande for om fusionen
betecknas som strategisk eller icke-strategisk.

En viktig dimension utgors av verksamhetens inriktning. En distinktion
kan har goéras mellan relaterade och crelaterade fusioner226. De
relaterade fusionerna innebdr vanligen storre fordndringar i foretagets
funktionssatt. For att de fusionerade féretagen skall kunna fungera
tillsammans kravs att produktions- marknads- eller andra verk-
samhetsrelaterade synergier realiseras. Detta implicerar ofta stora
féorandringar i foretagen; nedldggningar av produktionsenheter,
sammanslagningar av marknadsorganisationer, avveckling av
administrativ kapacitet, produktbyten mellan driftsenheter, eller

226 Jamfor diskussion i Buono & Bowditch (1989).
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forandringar av varuméirken. Relaterade fusioner av likvardigt stora
foretag inbegriper siledes vanligen en strategisk magnitud.

Nar det giller fusioner mellan foretag vilka bedriver orelaterad
verksamhet foreligger vanligen inga rorelsesynergier vilka avses
realiseras. De strategiska implikationerna pa affiarsplanet kan déarfor
hiarvidlag vara begrinsade. Vid denna form av diversifiering av
verksamheten foreligger dock vanligen ambitioner om férdndringar av
finansiella strategier vilka kan fa strategisk betydelse for bolagen inom
gruppen. 1 andra fall foreligger intentioner om att vidta visentliga
fordndringar avseende ledningsorganisationen. Endast 1 undantagsfall
genomfors orelaterade fusioner utan att de berdérda dgarna har néagra
planer pa visentliga forandringar. Aven orelaterade fusioner kan
darfor betraktas som strategiska fordandringar.

En sammanfattning av detta resonemang ar att méanga fusioner ar av
strategisk dignitet, men att det finns undantag fran denna regel.
Undantagen bestar framst i storre foretags forvirv av mindre foretag.
De fusionsprocesser vilka utgor empiriskt fokus i denna avhandling kan
betecknas som strategiska for samtliga inblandade fusionspartners (se
vidare diskussion i kapitel 5).

4.3.1. Unika aspekter rérande medlemsigda foretags fusioner

Forskningen om fusionsprocesser har haft tva inriktningar. En forsta
inriktning har uppméarksammat de férhandlingar och det "strategiska
spel” vilket foregar ett fusionsbeslut?2?. En andra inriktning har
fokuserats mot analyser av samordningen av fusionerade féretag228, I
det sistndmnda fallet synes behovet av en unik forskningsansats
inriktad mot medlemsédgda foretag att vara mindre tridngande. Har
behandlas fragestdllningar rorande integreringar av datasystem,
sammanldggningar av marknadsorganisationer, samordningar av
produktsortiment, sammanjdmkningar av ledningsgrupper. I dessa
avseenden bedoms skillnaderna mellan & ena sidan medlemségda och a
andra sidan investerardgda foretag att vara begridnsade. Oavsett
foretagsform &ar fusionssamordning en extremt komplicerad och
komplex process.

Rorande fusionsforhandlingarna upptrdder dock mer betydande
olikheter vilka motiverar en sirskild behandling av kategorierna

227 Jamfor Ericson (1991) eller Jungerhem (1992).
228 Jamfor Dahlgren & Witt (1988) eller Larson (1990).
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medlemsédgda respektive investerardgda féretag. Hir ar vanligen sdval
dgare som foretagsledningar engagerade. Eftersom de medlemsidgda
féretagen har dgare vilka ocksa ar nyttjare, kan dessa férviantas ha
delvis andra krav pa en fusion jamfort med en riskkapitalinvesterare.
Det handlar da inte enbart om att utvdrdera fusionen i avkastnings-
termer. Fusionen maste ddrutover dven forvintas éverensstimma med
de malséttningar som &dgarna har i sin egenskap av nyttjare. Besluts-
fattandet rorande fusioner sker (atminstone) formellt pa 4garniva. I och
med det medlemsigda foretagets méangtaliga, likstdllda och spridda
dgarkrets kommer en, relativt sett, stérre grupp aktorer att involveras i
beslutsfattandet. Saledes foreligger dven harvidlag en visentlig skillnad
gentemot vad som &r fallet vid de flesta investerarigda foretags
fusionsbeslut (ddr i normalfallet ett litet antal dgare har “tillrdcklig
majoritet” i beslutande forsamlingar)?29. Vad galler processerna fore ett
fusionsbeslut finns det siledes anledning att forvinta sig jamforelsevis
viasentliga skillnader mellan medlems- och investeraridgda foretag.

Denna avhandling behandlar saledes framst de diskussioner,
féorhandlingar och samtal, vilka huvudsakligen féregar ett fusions-
beslut. Inom detta omrade foreligger ett behov av att utveckla teori, som
atminstone delvis kan vara unik for medlemsdgda foretag. Resterande
del av detta kapitel kommer darfor att 4gnas at att utveckla en teoretisk
referensram rorande strategiska fordndringar i och mellan medlems-
dgda foretag.

4.4, Strategiska férindringar i medlemsigda féretag

I nedanstaende avsnitt redovisas teori och empiriska undersékningar
rérande strategiska fordndringar i och mellan medlemsigda foretag.
Urvalet dr fokuserat framst mot studier vilka inriktats mot etablerade
medlemsigda foretag (se avgransning i kapitel 1). Harvidlag kan
konstateras att de storre etablerade medlemséigda foretagen i Sverige i
vasentlig utstrackning kommit att organiseras i federativa former.
Darfor har det unikt federativa elementet kommit att integreras i denna
diskussion réorande medlemséigda foretags strategiska fordandringar (se
speciellt avsnitt 4.4.2 samt 4.4.3).

Allmiant kan konstateras att det foreligger relativt fa studier pa
omradet. Darfor rdder d4nnu en osékerhet om i hur hég utstrdckning
resultat rorande investerarigda foretag dr overforbara till medlems-

229 Jamfor Sundquist (1993) och Rydqvist (1986).
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agda foretag och vice versa. Resultat fran Svenssons?30 studier 6verens-
stdammer dock i1 vissa avseenden med de som erhallits vid studier av
investeraridgda foretag (motsvarande diskussionen i avsnitt 4.1 och 4.2).

4.4.1. Inkrementella ménster

Svensson har analyserat tva djupgaende och tidsutstriackta strategiska
forandringsprocesser i kooperativa federationer231l, Hans slutsatser
indikerar bland annat att forandringsprocesserna tenderar att folja ett
inkrementellt moénster — ansatser till planerad strategisk fordndring
tenderar att misslyckas.

"Fallstudierna pekar pd att en pa forhand planerad, medveten,
overgripande strategi for den federativa organisationen inte kan
identifieras. Ett flertal olika typer av strategier, pa kort sikt ibland
motstridiga, drivs inom den federativa organisationen. Processen i
vilken strategierna formuleras och implementeras pdgar pd olika
nivder i den federativa organisationen och med olika grader av
samordning och har en klart inkrementell karaktdir.”232

Svenssons argumentering ligger i linje med den i inledningen av detta
kapitel diskuterade processuella synen pa strategisk forédndring.
Speciellt kopplingen till olika former av inkrementella synsdtt har
funnit stéd 1 Svenssons analys. Hos den federative foretagsledaren kan
identifieras ménga kiannetecken i vad Lindblom?233 beskriver som “the
science of muddling through”. Det handlar om att géra kontinuerliga
avviagningar mellan olika intressegruppers — framforallt da olika
medlemsforetags — intressen. Quinns234 resonemang om en form av
kontrollerad inkrementalism har saledes empiriskt visats ha relevans.
De strategiska forandringarna far karaktdren av stegvis fordndring
med en speciell betoning pa de "sma” stegen.

230 gyensson (1992).

231gvensson (1992). De tva fallen utgors av (1) konsumentkooperationens utveckling
av varuhusriérelsen samt (2) mejeriorganisationens hantering av de mycket stora
fluktuationerna i efterfrdgan pa ost under 1970-talet. Foretagen i unders¢ékningen
motsvaras av grupp A i figur 2.6.

232Gvensson (1992), sid. 188.

233 Lindblom (1959).

234 Quinn (1980).
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En tolkning av Svensson235 ar att det foreligger en hogre grad av frihet i
ledningen vid olika forsok till visiondrt ledarskap. Den federative
foretagsledaren soker med hjilp av en formulerad vision att identifiera
gemensamma niamnare for de olika férdndringsansatser som pagar i
organisationen. En podng i sammanhanget dr siledes att flera av de
noteringar som Svensson gor avseende strategiska férdndringar i
federativa foretag 6verensstimmer vidl med den etablerade kunskapen,
inom ramen for ett processuellt synsédtt, rorande strategiska
forandringsprocesser i stérre investeraréigda foretag.

4.4.2. Dialektiskt samspel

Svenssons236 specifikt federativt intressanta forskningsresultat upp-
mirksammar att mangfalden av strategier inom de federativa
"sfarerna” leder till omfattande samordningsbehov. For att federationen
som helhet skall 6verleva krdavs att en samsyn uppnas hos de ledande
aktorerna inom federationen. Samtidigt far detta inte ske pa bekostnad
av delarnas autonomi. Svensson menar att det foreligger en dialektik
mellan delarna — de lokala enheterna — och helheten. Svingningar i
omviérldsforutsiattningarna blir ddrmed svara att hantera beroende pa
osidkerhet i bade verklighetstolkningar och ansvarsfordelning. Detta
forstarks av att centralorganisationen vanligen inte har legitimitet — 1
form av ett tydligt mandat — att genomféra fordndringar. Svensson
fann #dven att en ledning som driver 6vergripande strategiska planer
enbart finns under begridnsade tidsperioder. Tendenser till inpassning
eller aterinpassning av nya verksamheter i etablerade federativa
strukturer kommer till uttryck nér dessa enheter etablerats och
strukturerats.

Svenssons resonemang indikerar att den federativa organisationen
uppvisar troghet vad gialler att mobilisera insikt och handlingskraft att
agera pa fordndringar i omvérlden. Nar detta val genomfors sa sker det
genom att ett centralt kraftcentrum véaxer fram. Efterhand uppstéar
tendenser till att aterfora initiativet till den ordinarie federativa
verksamhetsformen. Forekomsten av olika strategier pa lokal respektive
central nivad skapar samordningsproblem. De inblandade aktérerna
later dock vanligen detta ej utvecklas till en politiserad process. Under
mer uttalade krissituationer foreligger istdllet en formaga till
gemensam samling.

235 Qvensson (1992).
236 gyensson (1992).
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Andra forskare har dock visat pa delvis motsatta resultat. Sggaard237
och Volk238 har visat hur kooperativa federationer och/eller federativa
samordningsformer avvecklats eller luckrats upp under hiftiga
omvirldsférdndringar eller i krissituationer. I andra fall har det
forekommit tendenser till att den federativa formen &vergivits till
forman for mer hierarkiska organisationsformer sasom olika
koncernbildningar (se Forssell23? eller Jonsson240). Aven Svensson241
uppmirksammar tendenser till sidana avsteg frAn en mer renodlad
federativ organisering. I hans empiriska material har fokusering skett
mot olika omstruktureringar i riktning mot allt farre medlemsenheter.
Detta har inneburit férandrade relationer mellan lokal/regional niva
och central niva. Den asymmetriska maktférdelningen inom
federationen har gett tendenser till instabilitet inom federationen.

Vid ett ndrmare studium av genomférandet av olika strategiska
verksamhetsidéer kan konstateras att det forekommit olika former av
organisatoriska arrangemang for att driva genomférandet. En forsta
variant dr att bilda en central projektgrupp eller ett utvecklingsbholag
som driver fram affarsutvecklingen pa omradet. Den nya verksamheten
overflyttas sedan successivt till medlemsfoéretagen. En andra variant
kan ga ut pa att omforma federationen till ett landsomfattande foretag.
En tredje variant utgérs av successiva fusioner mellan féreningar samt
en alltmer tydlig integration mellan foreningar och forbund vilka
sammantaget kan driva fram ett alltmer integrerat affarsnédtverk inom
federationen. Verksamhetskopplingarna blir da allt starkare.

Giroux242 har kommit fram till liknande slutsatser i sina studier av
medlemsédgda foretag i finanssektorn — 7”sparkassor” (Caisses
populaires”)?43. Hon menar att, vad giller strategiska fragor, si pagar
aktiviteter pa "alla” nivaer. Hon har visat att initiativen till strategiska
forandringar kan komma fran olika hall. Gemensamt for de studerade
forandringsprocesserna dr dock att de involverat aktorer fran olika
nivaer, funktioner och regioner. Hon anvander uttrycket "kooperativ
dialog” for att beskriva dessa initierings- och forankringsprocesser.

237 S5gaard (1990). Foretagen i undersokningen motsvaras grupp A i figur 2.6.
238Volk (1993). Firetagen i undersskningen motsvaras grupp A i figur 2.6.

239 Forssell (1992). Foretagen i undersokningen motsvaras grupp E i figur 2.6.
240 Jsnsson (1992). De aktuella foretagen motsvaras av grupp A i figur 2.6.

241 gQvensson (1992).

242 Giroux (1992). Foretagen i undersékningen motsvaras av grupp A i figur 2.6.

243 Undertecknads oversiattning.
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Giroux beskriver dessa enligt foljande:

"Analysis of the stages of strategic choices shows that, in the cases
studied, discussion of options as well as decision-making took place
in associative components both at the assembly and local levels. In
all the cases studied, it was observed that a decision in principle was
made by the Confederation and a decision of acceptance by each of
the Caisses. Power of decisions is thus shared by components
viewing things from different perspectives: the Confederation's
global view balances the local view of the Caisses. This duality in the
decision-making process is in keeping with the principle of
autonomy characterizing a federative structure. Operational
decentralization allows for better adaptation to the environment. It
takes into account the ground rules of industrial activity, while
permitting adjustments to local market conditions. The fact that
each Caisse contributed to the final decision to carry out the strategy
is a good tllustration of the high level of participation then present in
this large cooperative organization.”244

Hennes slutsatser rorande medlemsinflytandet 4r att detta inte utévas
direkt utan indirekt genom de organ till vilka auktoriteten delegerats.
Under en strategisk forandringsprocess handlar darfor mycket om att
iterinvolvera medlemmarna i avsikt att lata delegeringen bli aktiv. Det
federativa samspelet mellan centrala och lokala organ #r vidare
betydelsefullt.

4.4.3. Federativ instabilitet

Spgaard245 har studerat hur omvandlingen av den danska mejeri-
industrin kommit att utsdtta den kooperativa federationen for
pafrestningar. Efter att den danska mejeriindustrin under femtio- och
fortfarande dven pa sextiotalet bestatt av ett antal mindre och medel-
stora mejerier kom en omfattande koncentration att utvecklas under
sjuttio- och &ttiotalen. Efterhand som koncentrationen ckade kom
marknaden att utvecklas i oligopolistisk riktning. Ett fatal storre
mejerier kom att utveckla mer av inbordes konkurrens. I bérjan av
nittiotalet bestod den danska mejeriindustrin av tva stora block;
namligen MD-Foods och Klgver Ma®lk. Efter en period av intensiv
inbordes konkurrens har foretagen sokt omvandla sina mellan-
havanden till en strategisk allians; eventuellt som ett forstadium till en

244 Giroux (1992), sid. 19.
245 3pgaard (1990). Foretagen i undersokningen motsvaras av grupp A i figur 2.6.
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fusion. En av Sggaards podnger dr att den formella maktsituationen i
federationen principiellt ar sa instabil att hela organisationens fort-
levnad under vissa forhédllanden alltid kommer att riskeras.

”... den formelle magtbalance i det fpderative organisationssytem
har en indbygget tendens til at tippe over under “oligopolistiske”
forhold, hvor fda medlemmer spiller en dominerende rolle 1
samarbejdet. Det blev nzvnt, at forandringer i branchestrukturen
— og det vil reelt ogsd sige forandringer i magtbalancen omkring
systemet — er et virkemiddel i forspget pd at andre denne
magtbalance. Samtidig kan dominerende medlemmers indflydelse
pd samarbejdet naturligvis bruges til at gennemitvinge sdidanne
forandringer i det omfang den formelle magt er reel. Er den
formelle magt ikke reel — f.eks. fordi medlemsorganisationerne
har mulighed for at forlade samarbejdet — vil forsgget pd at
gennemtvinge sddanne strukturforandringer kunna fgre til

spraengning.”246

S¢gaard pekar pa tre mojliga sétt pa vilket en federation kan komma att
omdanas till andra organisatoriska former. For det forsta finns det en
utvecklingsriktning mot mer koncernliknande strukturer. Central-
organisationens existensberittigande ligger i att den tillhandahaller
tjanster och produkter till medlemsforetagen. I och med att allt fler
vitala tjdnster och produkter tillhandahalls for medlemsforetagen sa
kommer deras beroende till centralorganisationen att forstdrkas. Den
senares verksamhetsomrade breddas saledes successivt, vilket bidrar
till att 6ka avstdndet mellan medlemmar och centralorganisation.
Centralorganisationen vaxer i1 styrka och successivt kommer denna
dynamik att omvandla federationen till en mer koncernliknande
organisation (se figur 4.2).

248 5p0aard (1990), sid. 207.
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CENTRAL- —_—
ORGANISATION KONCERN

Medlems-
organisation

Figur 4.2. Koncernbildning av federationer, variant 1 (frin Sggaard).247

Schediwy248 har analyserat problematiken med den federativa
organisationsformens oklara arbets- och beslutsfordelning. Han har
entydigt forordat att federationer ombildas till holdingliknande
koncernstrukturer 1 avsikt att dka beredskapen for snabbt besluts-
fattande och snabba omvérldsanpassningar.

En andra omvandlingsvariant av federationen utgors av den situation
da ett av medlemsforetagen ar visentligt starkare och storre dn de
ovriga foretagen. Detta stora medlemsforetag kan komma att dominera
gver savil de andra foretagen som de centrala organen. I takt med att
beroendena utvecklas kan det komma att uppsta férsck aven till formella
gvertaganden av de ¢vriga, mindre medlemsforetagen. Till slut kommer
det dominerande foretaget att ha natt en saddan storlek att dven det
centrala forbundet blivit ett dotterforetag. Darmed har dven i detta fall
en omvandling skett till en mer koncernliknande struktur. Skillnaden
mot det forra fallet ar att det 1 detta fall ar fraga om att ett av
medlemsféretagen drivit fram integrationen.

247 5ggaard (1990).
248 Schediwy (1993).
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Datter
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Figur 4.3. Koncernbildning av federation, variant 2 (frdn Sggaardz.249

I en tredje variant av federationsomvandlingen kan vi se att fusioner
mellan medlemsforetag bidrar till att utveckla nagra fa4 mycket starka
medlemsforetag. Dessa foretag kommer att pad egen hand kunna
hantera allt fler av de fragor som hanterats pa central forbundsniva.
Diarmed stiarks dessa medlemsforetag och forbundets existens
ifrdgasatts. Slutligen valjer da gruppen av kvarvarande foretag att
avveckla det centrala forbundet och samverkanssystemet foéretagen
emellan upploses.

Central- {Central-
organisation organisation)
—_—
Medlems-
Medlems-
isati {Medlems-)
isati organisation (Medlems-)

organisation ORGANISATION ORGANISATION

Figur 4.4. Upplosning av federation (fran Sg¢gaard).250

Sammanfattningsvis har kunnat konstateras att det finns olika vagar,
pa vilka en federativ avveckling kan ske. Den tidigare av Svensson251

2493ggaard (1990).
250g8ggaard (1990).
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omtalade védrderationella strdvan till sammanhéallning, motverkas
saledes av en strukturell dynamik mot sprangning.

4.4.4. Medlemsorienterade processer

Stryjan har analyserat, vad han bendmner, "self-management” organ-
isationer252. Utgingspunkten &4r att organisationsstrukturer kan
betraktas som dgonblicksbilder av en stdndigt pagdende reproduktions-
process. Ett foretag producerar handlingar. De handlingar som
tenderar att upprepas kan betraktas som nagot stabilt — en struktur —
inom foretaget. Ett foretag maste reproducera sina affarer for att na
framgang. Givet att foretaget funnit en vinstgivande nisch pa
marknaden handlar det om att stidndigt dterupprepa sina framgangs-
rika handlingar. Dirigenom reproducerar foretaget sitt kapital. For det
kooperativa foretaget kompliceras denna bild av att det ej endast ar
affirerna som kraver reproduktion. Aven medlemskapet maste
reproduceras. Det kooperativa foretaget rekryterar inte nya medlemmar
utan avsevidrda anstridngningar. Kooperativet méaste se till att med-
lemmarna genom sina handlingar fortsatter att agera som aktiva
medlemmar. Darigenom skapas dven forutsattningar att nya potentiella
medlemmar attraheras av foretaget. Om medlemmarna inte aktivt
medverkar i foretagets handlingar kommer det pa sikt riskera att
degenereras. Medlemmar kommer att passiviseras for att slutligen
limna organisationen; inga nya medlemmar attraheras av
organisationen. Men inte bara medlemskadern i sig dr foremal for
reproduktion. Det kridvs dven att de gemensamma (kooperativa)
viarderingarna reproduceras genom féretagets handlingar. Slutligen
maéste #dven foretagets handlingsrepertoar reproduceras. Stryjan253
sammanfattar detta enligt f6ljande:

"Organizational reproduction is primarily carried by the
organization's members and through the organization's daily
routines... Somewhat schematically, the process can be summed up
as a loop, in which members continuously shape and reshape their
organization and are, in turn, also being shaped by it.”254

251 8vensson (1992).

252 Stryjan (1989). Undersskningen behandlar foretag vilka huvudsakligen kan
insorteras i grupp B i figur 2.6. Sammantaget kan noteras att snittet mellan
kategorierna kooperativa féretag respektive self-management-organisationer ar att
betrakta som betydande.

253 Stryjan (1989).

254 Stryjan (1989), sid. 150.
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"Reproduction of membership involves (selective) replenishment of
the organization's corpus of members, the upholding of a shared
frame of reference that guides members' actions, and the
maintenance and updating of an established repertoire of action
that members may resort to.”255

Jobring256 har visat hur medlemmarnas intressen vid kooperativa
foretags bildande priméart behandlat olika sociala inslag i den aktuella
kontexten. Allt eftersom foretaget utvecklats nedtonas dock rorelse-
karaktdaren och istdllet kommer medlemmen att stalla alltmer mal-
rationella krav pa foretaget.

Aven Sjostrand257 har betonat de icke-ekonomiska faktorernas betydelse
i sammanhanget. Han hiavdar att de kooperativa foretagen delvis har
ersatt den hierarkiska kontrollen med gemensamma ideal och en
gemensam grundsyn. Utmdidrkande for kooperativa federationer ar att
initiativrdtten ej dr entydigt definerad. Darmed kan forandrings-
processer drivas fran skilda nivaer. Beslutsprocessen tenderar att vara
utdragen i ett forsta problemformulerande skede, beroende pé att dessa
nivder anlidgger olika aspekter pa de skilda férédndringsforslagen.
Darfor tenderar foljaktligen beslutsprocessen i kooperativa federationer
att ta mer tid i ansprak i jimférelse med hierarkiska organisationer.
Den oklara maktfordelningen paverkar fordndringsforloppets karaktar i
de kooperativa foretagen.

”Det kan ocksd vara svart for foretradare for det gemensamma att agera i
forhandlingssammanhang eller i andra representerande/representativa
situationer eftersom det i federationer krdvs mer av kontinuerlig

forankring hos medlemmarna.”258

De medlemsreproducerande processerna ar saledes av konstitutionell
karaktidr. Det kan vara speciellt viktigt att notera att betydelsen av detta
6kar under de tider av osidkerhet, som uppstar under strategiska
forandringsforlopp. Akesson259 har empiriskt visat hur detta kunnat
hanteras under perioder av genuin osdkerhet. I de fall foretags-

2558tryjan (1989), sid. 65.
256 Jobring (1990).

257 gjsstrand (1985).
258gjsstrand (1985), sid. 221.
259 Akesson (1994).
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ledningar pa grund av radande osédkerhet ej kunnat driva en strategisk
inriktning — en explicit strategi — finns det andra metoder att over-
vidga. Det kan handla om att malmedvetet bedriva en dialog i avsikt att
stdrka foretaget infér den tidpunkt da en explicit strategisk inriktning
kan formuleras. Givet att det finns nagra dominerande tendenser i
omvarldsbilderna kan arbetet med att formulera mer évergripande
visioner for det framtida strategiska handlandet vara ett sdtt att hantera
osdkerheten.

4.4.5. Vagor av fusioner

Utterstrom?26% har beforskat forandringsprocesser inom den svenska
lantbrukskooperationen. Empirin omfattar ett antal lantbruks-
kooperativa federationers diskussioner och (i vissa fall) genomférande
av fusioner mellan foreningar ingdende i de olika federationerna. De
strategiska fordndringar som var foremal for hans empiriska forskning
tog sig uttryck 1 form av en omfattande vag av fusioner pa framst 1960-
talet.

Ett viktigt bidrag i Utterstroms avhandling dr hans beskrivningar av
fusionsprocesser i kooperativa foretag. Dar framgar i vilken véisentlig
utstrdckning politiska processer kommit att dominera fordndrings-
diskussionerna. Genomgaende for de studerade fordndringarna ar att
dialogen mellan representanter for foretagsledningar och medlemmar
ar mycket omfattande. Utterstroms kanske mest visentliga bidrag ar
diskussionen om vad som &r avgorande for om en fordndringsstrategi
kan realiseras eller inte. Hans generella slutsats ar att strategiska
féordndringar kan genomféras om det finns ett yttre tryck fran
marknaden samtidigt som foretagets ledande aktorer har visioner (om
forandring), vilka far stéd av marknadsfordndringarna. Utterstrém
bendmner detta som en situation dir foretagets teknisk-ekonomiska
(marknaden) och dess socio-politiska dimension harmonierar med
varandra:

"From time to time the techno-economic and the socio-politic
dimensions concur and develop, or flow, in the same direction,
harmoniously. Where such a situation occurs, there exists
possibilities for action which affect both techno-economic

performance and the socio-political basis for decision-making.”261

260 Jtterstrom (1980). Undersokningen omfattar foretag motsvarande grupp A i figur
2.6.
261 Utterstrom (1980), sid. 142.
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Change agents
(leading actors) _//
‘echno-economic i .

Figur 4.5. Dimensioner vid kooperativa foretagets fusioner (frén Utterstrom).262

Utterstrom diskuterar fyra huvudbegrepp vad giller den socio-politiska
dimensionen; vision, paradigm, ideologi samt myt. Han menar att
visionen kan ses som en idé om en 6nskvidrd framtida situation.
Paradigmet 4r en vision som har fatt stod av en vésentlig intressegrupp
eller koalition i foretaget. Ideologin ér det paradigm som accepterats av
den styrande koalitionen 1 foretaget. Organisationsforiandringar kan
diarmed ses som en kamp mellan foretriddare for olika paradigm, vilka
alla forsoker att etablera en "regerande” ideologi. Utfallet av kampen
mellan paradigmen (vilket paradigm som far storst inflytande) 4r som
niamnts ovan bland annat avhingigt den teknisk-ekonomiska
dimensionens utveckling. Avgorande for att ett stort antal fusioner
kunde genomféras pa sextiotalet var dven en forhidrskande
organisatorisk myt, vilken pastod att ckad stordrift bidrog till att skapa
okad ekonomisk effektivitet for medlemmarnas bidsta (ekonomiska
argument kunde saledes finna stod hos ideologiska argument for
fusion). Det kan hér noteras att Utterstrom definerar begreppet myt som
en sann historia, si lidnge som myten dr levande och méinniskorna tror
pa myten. En levande myt ger miéinniskorna modeller for
mellanménskligt beteende och ger pa sa sdtt mening och varde till
livet263. Analysen belyser sammanfattningsvis hur konkurrerande
omvdérldsbilder paverkar det organisatoriska handlandet.

262 Utterstrom (1980), sid. 143.
263 Jamfor Utterstrom sid. 153.
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Med detta angreppssétt har Utterstrom lyckats tolka varfor fusioner
kunnat genomféras i den svenska lantbrukskooperationen under
framforallt sextiotalet. Utterstrom har visat att fusionsprocesserna
inom mejeri- och slakteribranscherna i flertalet fall resulterade i
genomforandet av foretagssammanslagningar. Daremot kom ett flertal
fusionsférsok inom spannmals- samt foérnédenhetsforsialjnings-
omradena att avstanna utan att ett genomférande kunnat fullféljas.
Utterstrom diskuterar har olika tdnkbara forklaringar. Dels var de
ekonomiska stordriftsfordelarna inte lika betydande i de senare
branscherna, dels var den nagot senare timingen av fusionsinitiativen i
dessa senare branscher ogynnsam med avseende pa en uppvidxande
disharmoni gentemot en socio-politisk allt mer negativ instéllning till
fusioner. Darutgver tillkommer ett vdsentligt inslag av "kopiering”. Nar
vil fusionen etablerades som l6sning pa organisatoriska effektivitets-
problem framstod denna losning som den dominerande ideologin.
Ideologiskt framstod foretag, vilka deltog i fusionsforséken, som pro-
gressiva och framatstrdvande medan de (pa detta omrade) inaktiva
foretagen framstod som passiva.

Utterstroms beskrivning av dessa "vagor” av fusioner har ockséa

paralleller till Tainios?64 undersékning av den finska sparbanks-
rorelsen. Han visade att det forekommit bade intensiva och lugna
"fusionsperioder”. Ett spel mellan aktorer pa lokal respektive central
niva har pagatt inom organisationen — vissa fusioner kan darfor visas
emanera fran central fusionsplanering medan andra fusioner vuxit
fram genom lokala initiativ. De lugna respektive intensiva perioderna
tycks sammanhidnga med hur konjunkturerna véaxlat. Aktérerna fran
central niva har haft storre framgéng i sin argumentering for fusioner
under de perioder didr konjunkturerna varit besvéarliga. Under mer
gynnsamma konjunkturer har déremot fusionsivrarna varit mindre
framgangsrika.

Dessa senare resultat tycks dock dven kunna vara overforbara till att
generellt gilla fusioner inom specifika branscher eller sektorer — det
ror sig sédledes inte om resultat vilka &ger giltighet endast over
medlemsigda foretag. S& har Jungerhem?®5 kunnat visa att upp-
startandet av fusionsdiskussioner mellan de svenska provins-
affirsbankerna ledde till att ytterligare andra fusionssamtal paborjades.
Logiken foljer enligt vad Jungerhem bendmner “hela havet stormar”.

264 Tainio (1989). Undersokning av foretag motsvarande grupp E i figur 2.6.
265 Jungerhem (1992). Undersokning av investerardgda foretag, vilka ej ingar i figur
2.6.
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En fusionsdiskussion mellan tva foretag (i det hér fallet tva banker)
ledde till att osdkerhet vaxte fram inom andra foretag. Det uppstod en
risk att ”"bli 6ver” under den pagaende strukturomvandlingen. Déarfor
inledde de flesta provinsaffirsbanker fusionsdiskussioner i avsikt att
skapa handlingsfrihet. Valet av fusionspartner fick en nedtonad roll.
Det var inte de potentiella synergierna som séddana vilka var avgérande
for fusionssamtalens utgang, utan snarare rorde det sig om att utveckla
sjilva beslutsprocessen pa ett gynnsamt sitt.

4.4.6. Medlemsmal under fusionsprocesser

En annan faktor, vilken didremot dr unik vid medlemsidgda foretags
fusionsprocesser, hinger ihop med dgandeaspekter. Det medlemsigda
foretaget har en dgarkrets, vilken primirt ej har som mal att maximera
kapitalavkastningen. Istillet rér det sig om att gynna medlemmarnas
nyttjarintressen. En strikt agentteoretisk kapitalavkastningsorienterad
analys av kooperativa foretag leder déarfoér till en slutsats om

ineffektivitet266.

Givet att det istdllet handlar om att méta ett bredare spektrum av
medlemsmal — vilka motiv 4r det da som framfors avseende en negativ
instdllning till fusioner? Michelsens2687 analys av en icke-realiserad
fusion268 har visat att de ekonomiska motiven é&r betydelsefulla men inte
dominerande under medlemsdgda foretags fusionsprocesser.
Michelsen har visat att faktorerna "samhandelsregler”, "demokratiskt
medlemsstyre” samt “forhallandet till bygden” var andra motiv vilka lag
till grund for medlemskapet. Tillsammans med det ekonomiska motivet
hade dessa motivbilder ocksd en stor inverkan pa medlemmarnas
stallningstagande i fusionsfragan.

Medlemmar, vilka framforallt motiverar medlemskapet i termer av
ekonomi eller samhandel, bendmns instrumentella. Har ar det 1 forsta
hand fraga om att anldgga ett renodlat ekonomiskt synsétt pa verk-
samheten. Det handlar ocksa om att finna rédttvisa avrakningsprinciper

268 Jamfor Dahlgren (1990).

267 Michelsen (1984). Undersékning av foretag motsvarande grupp A i figur 2.6.
268En 1981 foreslagen fusion mellan tva mejeriféretag MD Foods och Vestjysk
Mejeriselskab (VM). MD Foods var och ar fortfarande Danmarks stiérsta och
dominerande mejeriforetag. Vestjysk Mejeriselskab var ett regionalt baserat
mejeriféretag. Ett nytt forsok att genomféra en fusion mellan MD och VM initierades

1984, den hir gangen med utgangen att fusionsférslaget genomfordes.
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mellan medlemmar och féretag. Diaremot #4r demokratin —
medlemsstyret — av mindre central betydelse. De medlemmar som
istallet framforallt framhivt "medlemsstyret” och “fésrhallandet till
bygden” ingrupperar Michelsen under benimningen expressiva. Inom
denna grupp framlyftes en bredare syn pa medlemskapet. De
ekonomiska motiven ar inte ovisentliga men 4ven andra faktorer sisom
leveransformer, foretagets betydelse for den omkringliggande bygden
samt den demokratiska beslutsstrukturen &r visentliga faktorer for
medlemmarnas engagemang i foretaget.

Michelsen269 har kunnat visa att det framférallt var inom den
expressiva kategorin som fusionsmotstdndarna fanns. Det fanns hir
uppfattningar om att fusionerade och stérre medlemsigda foretag pa ett
samre sitt skulle tillvarata den omkringliggande bygdens intressen. Ett
storre foretag skulle ocksd vara negativt for medlemsdemokratins
utveckling.

”'for store' selskaber fprer til 'andelstankens dgd'”.270

De instrumentellt kategoriserade medlemmarna var ddremot i storre
utstrackning positivt instéllda till fusioner. Det var hir fraga om relativt
sett yngre medlemmar, med storre verksamheter och stérre investerat
kapital i den egna verksamheten. De ekonomiska argumenten var de
dominerande inom denna grupp. En alltfor utvecklad medlems-
demokrati kunde hir betraktas som en himmande faktor for foretaget.
Istallet sags positivt pa en strukturutveckling mot stérre enheter; detta
eftersom stordriften ansags paverka effektiviteten positivt.

Andra undersokningar har visat liknande proportioner avseende
medlemmarnas motiv till medlemskap. Dahl2?! har visat att de
ekonomiska motiven varit dominerande. Andra motiv sdsom oberoende,
medlemsinflytande och likstdlldhet har dock dven de haft betydelse for
medlemmarna. Vilstrup, Cobia & Cropp272 har kunnat visa att andra
faktorer dn de strikt ekonomiska nyttomotiven varit vil s avgorande
under fusionsférhandlingar. Dessa andra faktorer har dock i manga
fall behandlats vdl summariskt under fusionsférhandlingar.

269 Michelsen (1992).

270 Michelsen (1992), sid 78.

271 Dahl (1987). Undersékning av foéretag motsvarande grupp A i figur 2.6.
272yilstrup, Cobia & Cropp (1989). Undersikning av foretag motsvarande grupp B i
figur 2.6.
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”Negotiators may overlook factors more important to members than
money. Objections may stem from loyalty to community and

community rivalry, from reluctance to relinquish local control, and

from pressure exerted by special-interest groups.”273

Oxe274 har i ansvarig stillning i ett medlemségt foretag sjalv varit med
om att misslyckas med att genomdriva en fusion. Hans slutsats ar att
fusionen bland annat stupade pa att foretagsledningen inte lyckades
uppfylla hogt stdllda krav pa medlemsdemokrati under fusions-
processens gang. Valet att lata vissa praktiska 6vervdganden fa ga fore
de grundliggande medlemsdemokratiska spelreglerna innebar att
fusionen ”snubblade” vid det avgérande beslutstillfidllet. Oxe samman-
fattar sina lardomar enligt féljande:

?Man skal ikke af praktiske grunde tilsidesstte det formelle
vedtegtsdemokrati, heller ikke selv om det kan veere juridisk
uangribeligt at gore det.”275

Sammantaget har teorigenomgangen ovan gett stéd for inriktningen att
intensifiera forskningen rérande de idébaserade motivens betydelse for
strategiska forandringsprocesser. Dessutom finns det anledning att i
detalj granska forandringsforloppen i avsikt att precisera kunskaperna
om processernas inneboende dynamik.

4.5. Kunskapslige infor empiri och analys

Som en utgangspunkt for det fortsatta arbetet kan det vara rimligt att
aterknyta till diskussionen om sdrdrag i kapitel 3. Dar fastslogs att (i)
den manghévdade medlemskretsen, (ii) de lokala intressena i féretagets
beslutsstruktur, (iii) medlemmarnas olika intressen samt (iv)
medlemmarnas olika rationaliteter var avgorande for det medlemsigda
foretagets funktionssdtt. Det finns all anledning att beakta dessa
forhallanden dven vid en djupare analys av strategiska forandrings-
processer 1 medlemsigda foretag.

Vid en nirmare granskning av de fordndringsteoretiska resonemangen
foreligger vissa viasentliga utgangspunkter. Inledningsvis kan kon-
stateras att de processuellt inriktade fordndringsteorierna férefaller

273Vilstrup, Cobia & Cropp (1989), sid. 384.
274 Oxe (1992). Undersokning av foretag motsvarande grupp B i figur 2.6.
2750xe (1992), sid 138.
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vara relevanta #ven for fordndringar i och mellan medlemsigda
foretag. Detta synsitt har fatt stod av Svenssons276 studier av strategiska
fordndringar.

Tesen om att fusioner kan ses som uttryck for strategiska férindringar
har analyserats 1 avsnitt 4.3. Hirvidlag kan konstateras att
resonemangen dger giltighet for savidl medlemsigda som investerar-
dgda foretags strategiska fordndringar. Diarmed inte sagt att pro-
cesserna inom de tva foretagsformerna darmed uppvisar i alla
dimensioner liknande forlopp.

En fundamental slutsats av diskussionen i detta kapitel dr att teorin om
investerardgda foretags strategiska forandringar inte ar tillracklig for
att forklara strategiska fordndringsforlopp i och mellan medlemsigda
foretag. Istillet foreligger ett tydligt behov av att komplettera existerande
teori — gillande flera foretagsformer — med specifik teori rérande
medlemsidgda foretag. 1 detta kapitel har noterats flera viktiga
utgangspunkter harvidlag. En forsta viktig notering &4r att med-
lemmarna utgoér basen for det medlemsigda foretag. Som noterats av
Stryjan dr darfor medlemsprocesserna av visentlig betydelse for
foretagets framtida utveckling. Medlemskapets grundstenar kriver
reproduktion for att foretagets Gverlevnad pa lang sikt skall kunna
garanteras. Forutom kapitalet s4 méaste siledes d4ven medlemskéren
reproduceras for att foretaget skall kunna o6verleva. Det finns all
anledning att notera detta infor granskningen av strategiska
forandringsprocesser, inom ramen for vilka dgarmotiven vanligen
kommer att ventileras.

Michelsen har i sina studier kunnat visa att de medlemsigda
foretagens dgare — medlemmarna — agerat utifran olika utgangs-
punkter under strategiska fordndringsprocesser. Renodlade eko-
nomiska kalkylresonemang har kommit att kompletteras med
resonemang rorande samhandel, inflytande samt lokal utveckling. Det
foreligger saledes initialt ett intresse att granska olika motivbilders
betydelse for de strategiska forandringsforloppens utveckling. Harvidlag
foreligger en visentlig distinktion mellan ekonomiska respektive
idébaserade utgangspunkter. Aven Vilstrup, Cobia & Cropp har noterat
betydelsen av det medlemsidgda foretagets lokala orientering.

Utterstrom har i sina studier kunnat visa att kombinationen av teknisk-
ekonomiska respektive socio-politiska dimensioner haft betydelse for det

276 Syensson (1992).
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eventuella realiserandet av medlemségda foretags fusionsprocesser. Det
finns darfor, med utgangspunkt fran Utterstréoms forskning, anledning
att granska hur relationerna mellan dessa dimensioner paverkat
forandringsprocessernas forlopp.

Svensson, Sggaard, Schediwy och Giroux har analyserat hur den
federativa organisationen av de medlemsidgda foretagen paverkat
forandringsprocessernas forlopp. Harvidlag indikerar de flesta
forskningsresultaten att den federativa organisationen forefaller vara
instabil till sin natur och 6vergangar till hierarkiska organisationer
respektive upplosningar av federationer utgor tva mojliga slutpunkter
for federativ organisering. Sammantaget har dock den federativt
inriktade forandringsforskningen likvdl kunnat markera att den
federativa organiseringen haft ett avgérande inflytande pa de ingdende
medlemsidgda foretagens strategiska fordndringsprocesser. Den
federativa organiseringen utgér dirfor en viktig utgédngspunkt vid
analysen av medlemségda foretags strategiska fordndringar.

En fortsatt djupare analys av strategiska forandringsprocesser kommer
att fokusera intresset till de organisatoriska nivaer diar det huvud-
sakliga strategiarbetet utfors. Som visats giller detta, avseende
medlemsidgda foretag, fraimst nivderna féretagsledning, styrelse samt
arsstimma (dessa tre nivaer blir speciellt viasentliga eftersom tonvikten
ligger pa det strategiska handlande som féregar ett formellt
fordndringsbeslut). Speciell uppméirksamhet kommer att fiastas vid
interaktionerna mellan de tre nivaerna.

Sammantaget kan forskningsinriktningen utga ifran figur 3.4 samt
dartill tillfora ett strategiskt processperspektiv. (Se figur 4.6). Avsikten
d4r att uppméirksamma de faktorer som ovan betonats som speciellt
betydelsefulla. Detta gialler (i) de medlemskapsreproducerande
processerna, (ii) reproduktionen av ekonomin, (iii) reproduktionen av
idébasen samt (iv) den federativa organiseringen.
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Medlemmar Medlemsmal

[
s

*) Medlemskapsreproducerande

Foreningsstimma

processer
*) Reproduktion av ekonomi
*) Reproduktion av idébas

*) Reproduktion av federation

Personal

Figur. 4.6. Strategiska forandringsprocesser i medlemsigda foretag.

Sammanfattningsvis forséks saledes, inom ramen f6r denna
avhandling, utifran forestdllningsramen beskriven ovan, att
konkretisera kunskapen om strategiska fordndringar i och mellan
medlemsidgda foretag. Hirvidlag utgas ifrdn det medlemsigda
foretagets sédrdrag. De fordndringsteoretiska resonemangen och
analyserna avses fokusera medlemskapsreproducerande processer,
reproduktionen av ekonomin, reproduktionen av idébasen samt den
federativa organiseringen. Speciellt avseende fists vid interaktionerna
mellan foretagsledning och édgarrepresentanter.
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Kapitel Fem
METOD

I detta kapitel behandlas avhandlingens metodologiska frage-
stdllningar. Inledningsvis fors en kort diskussion kring ontologiska och
epistemologiska 6vervidganden. Darefter presenteras de metodsynsitt,
vilka varit vigledande for forskningen. Slutligen diskuteras ut-
formningen av det empiriska arbetet.

5.1. Vetenskapsteoretisk positionering

Grundldggande for all forskning ar att forskaren pa béasta sdtt soker
redogora for de grundldggande antaganden som varit vidgledande for
uppldggningen av teoretiskt och empiriskt arbete. Detta 4r nédviandigt
for att forskningens resultat pa ett fruktbart sitt skall kunna relateras
till annan relevant forskning inom dmnesomradet. Som visats av bland
annat Engwall277 4r foretagsekonomien ett pluralistiskt, mangfacetterat
dmne, dir olika ontologiska och epistemologiska uppfattningar
samspelar. Denna pluralism rdérande vetenskapsteoretiska upp-
fattningar har bidragit till ett explicitgborande av respektive perspektivs
underliggande grundantaganden?78. Olika perspektiv kan upplevas
antingen som motpoler eller som komplement. Om en 6ppenhet rader i
vetenskapssamhallet uppstar mojligheter att skapa gemensamma
arenor for kunskapsutveckling. I enlighet med Lindholms27? metod-
resonemang efterstriavas ett kontrasterande av olika forsknings-
ansatser. Detta bidrar till att skapa en utveckling savil teoretiskt som
metodologiskt. I avsikt att soka explicitgbéra studiens grundantaganden
foljer nedan en kort positionering.

I foreliggande forskning &ver strategiska fordndringar har ett social-
konstruktivistiskt synséitt anlagts. Detta synsdtt har — i stora stycken —

utvecklats av Berger & Luckman?80 Deras resonemang bygger pa ett

277 Engwall (1980), Engwall (1992).
2781 indholm (1979).
2797 indholm (1979).
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interaktivt synsédtt rérande manniskan och hennes omvirld. Tesen &r
att manniskan genom sina tankar och handlingar paverkar andra
méanniskor 1 deras tankar och handlingar. Diarmed &r forhallandet
mellan den fokala ménniskan och dennes omvirld interaktivt.
Paverkan sker 1 bdgge riktningarna. Allt efterhand som dessa kedjor av
aktiviteter utvecklas sa etableras vissa monster. Vissa processer
upprepas. Detta giller bade tankar och handlingar. Ddrmed har en
institutionaliseringsprocess inletts. Allteftersom utvecklas alltmer
komplexa handlings- och tankeménster. Efter en tids institution-
alisering kommer tankemonstren av manniskorna att uppfattas som en
del av verkligheten. Monstren blir "for-givet-tagna”. Det dr denna
intersubjektiva objektifiering av verkligheten som utgdr den sociala
konstruktionen. Berger & Luckman har uttryckt detta enligt foljande.

”...the objectivity of the institutional world, however massive it may
appear to the individual, is a humanly produced, constructed
objectivity. The process by which the externalized products of
human activity attain the character of objectivity is objectivation.
The institutional world is objectivated human activity, and so is
every single institution. In other worlds, despite the objectivity that
marks the social world in human experience, it does not thereby
acquire an ontological status apart from the human activity that
produced it.”281

Uppgiften for forskaren blir darfér att studera sociala konstruktioner;
detta under vetskapen om att det ror sig om just sddana; det vill sdga att
det dr fraga om miénskliga tanke- och handlingsmoénster, vilka &ar
stabila till karaktédren. Det ar sdledes ej fraga om néagra for all evighet
giltiga sanningar. Intersubjektivt stabila — men ej eviga — tanke- och
handlingsmonster utgor det empiriska forskningsperspektivet vid
denna ansats.

Givet att det ror sig om en socialt konstruerad miljo, vilken ar fokus for
forskningen, kan saledes inte foreliggande analys géra ansprak pa att
vara den enda eller sanna tolkningen. I stdllet 4r denna analys att
betrakta som en rimlig tolkning. I avsikt att gora analysen till foremal
for vetenskaplig provning maste den kommuniceras till andra forskare
och praktiker. Denna analys kommer liksom annan forskning att
granskas i det vetenskapliga samtalet. Resonemanget kan forklaras
med hjalp av figur 5.1.

280 Berger & Luckman (1966).
281 Berger & Luckman (1966), sid. 78.
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Den strukturella korroborationen inbegriper fyra hypoteser om olika
epistemologiska ansatser. Dessa ar formism, mekanism, kontextualism
samt organicism. Formismen ar inriktad pa att klassificera objekt i
kategorier. Det handlar hir om att faststdlla kriterier for klassificering.
Mekanismen &r inriktad pa att soka finna orsak-verkan samband. Det
handlar hdr om att utveckla generella regler for olika samband. Savil
formismen som mekanismen utgér analytiska inriktningar. Skillnaden
bestar i att mekanismen fokuserar de gemensamma lagbundenheterna
medan formismen &r inriktad pa en klassificering efter olikheter.

Kontextualismen och organisiscmen dr bigge inriktade mot ett mer
interpretativt forhallningssétt. Den primara distinktionen bestar i att
kontextualismen &ar inriktad pa att granska olikheter medan
organisiscmen soéker likheter. Kontextualismen fokuserar p& hur
héndelsen ar paverkad av sammanhanget. Fordndring och nyskapande
dr naturliga inslag 1 den studerade varlden. En foreteelse eller ett
héndelseforlopp kan inte enbart reduceras till sina bestandsdelar. I sa
fall gar en kvalitativ dimension forlorad. Kunskap maste déarfor
huvudsakligen styrkas genom en kvalitativ konfirmering, detta efter-
som det 4r mindre sannolikt att finna en precis likartad hédndelse i en
precis likartad kontext. Organicismen slutligen ar ocksa inriktad pa en
analys av olika hidndelser och processer. Tidsdimensionen ar dock
nedtonad. Kunskapssokandet inriktas pa generella monster for olika
former av processer. Det underliggande generella moénstret kan
blottliggas om den determinerande logiken klargérs. Dessa bestdende
monster 1 processerna ar oberoende av tid och rum.

Det ar den av Pepper diskuterade kontextuella kunskapssynen som
utgjort basen for utvecklandet av det kontextuella metodsynsittet.
Kontextualismen har, av Pettigrew?83, vidareutvecklats till att utgéra ett
grundlidggande metodsynsédtt. Inom detta metodsynsatt finns det
utrymme for att anvdnda ett flertal olika (datainsamlings-)tekniker.
Begreppet “kontextuell metod” 4r darfor kanske inte en fullt adekvat
beskrivning (likval anvédnds just denna beteckning). "Metametod” eller
"metodsynsédtt” vore kanske mer relevanta termer. Det bakomliggande
motivet till forsoket att utveckla metoden har varit ett missnéje med den
existerande forskningen rérande strategisk forandring. Kritiken har
uppmérksammat att den existerande forskningen haft uppenbara
brister i negligerandet av historiska, kontextuella och processuella
aspekter.

283 pettigrew (1985a), Pettigrew (1985b), Pettigrew (1985¢), Pettigrew (1989).
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"Empirically and theoretically, change and continuity need one
another, although as we shall see, many social scientists in their
attempts to identify and explain change in organisations in terms of
the micro-events of the day have artificially abstracted change out
from the structures and contexts which give that change form,
meaning, and dynamic. Change and continuity, process and
structure, are inextricably linked.”284

Det har saledes funnits onskemal om att utveckla en mer holistisk
ansats for att studera strategisk fordndring. Forklaringen till att
teoribildningen inom omradet strategisk fordndring varit si disparat
och outvecklad har uppfattats som ett resultat av ett alltfor naivt
utnyttjande av fallstudiemetoden. Alternativt har mindre relevanta
experimentiella ansatser genomforts.

Den kontextuella metoden ar huvudsakligen kvalitativ till sin karaktér.
Den har i flera fall anvints som en variant av fallmetoden dér avsikten
varit att, 1 viss utstrdckning, soka strukturera fallmetodens
ostrukturerade anatomi, genom att infora en Gvergripande referens-
ram. Den kontextuella metoden utméirks av en samtidig analys av
tidsdimensionen och flera nivaer av mansklig samverkan. For det forsta
studeras saledes ett fenomen under ett processuellt forlopp. For det
andra gors kontinuerliga kopplingar mellan den fokala organisations-
nivan och andra néraliggande nivaer. Detta andra papekande fortjanar
mahinda ett fortydligande. Givet att forskaren intresserar sig for att
undersoka strategiska fordndringar inom ett visst affirsomrade sa skall
empiriinsamlingen och analysen inte begridnsas till att behandla
aktiviteter inom det fokala affirsomradet. Darutéver bor hénsyn tas till
processer och strukturer pa mer overgripande nivier siasom koncern
eller bransch. Dessutom bor 4ven mer begriansade nivaer beréras sdsom
vasentliga grupper eller grupperingar inom affirsomradet ifraga. Det
omsesidiga beroendet mellan individer, grupper, foretag och branscher
utgor saledes en forutsattning for metoduppldggningen. Vid an-
vidndandet dr vidare av vikt att en metodméssig avgriansning gors
mellan skilda organisatoriska nivaer. Dessa nivder sdsom gruppen,
divisionen och koncernen, ligger till grund fér datainsamlingsarbetet.
Granserna mellan nivderna skall saledes vara klarlagda.

Det féljande datainsamlingsarbetet kan géras pa flera sitt. Intervjuer,
direktobservationer och dokumentinsamling &r vanligt forekommande
tekniker; men #dven enkiter anvinds. Det visentliga ar att data-
insamlingen kan ligga till grund for en klar beskrivning av det fenomen

284 pettigrew (1985a), sid. 1.
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(sdsom en fordndringsprocess) som studeras. Detta innebir att

datainsamlingsarbetet pagar tills teoretisk méattnad uppstar285.

Parallellt med datainsamlingen gors en processuell analys. Med detta
menas att det studerade fenomenets fordndring analyseras éver tiden.
For att kunna forklara utvecklingen av processen anvidnds utvalda
teorier. Har uppstar ett interaktivt samspel mellan teori och empiri; dar
teorin bidrar till att forklara empiri och dédr empiriska iakttagelser ger
anledning till att konfirmera, utveckla eller revidera teoretiska stind-
punkter.

Som poidngterats ovan dr en av podngerna med den kontextuella
metoden att analysen av olika organisationsnivaer relateras till en
tidsdimension. Kontexten far inte endast bli en deskriptiv bakgrund for
den studerade processen. Ej heller far kontexten betraktas som en
determinerande omgivning for den studerade processen. Snarare ligger
det i ansatsens natur att uppmérksamma processen bade som delvis

begrinsad av och delvis skapare av kontexten. Pettigrew?86 beskriver
hur detta arbete gar till:

“In this analytical approach to understanding the origins,
development, and implementation of organizational change, the
interest, therefore, is in multilevel theory construction. An attempt
will be made to formulate models of higher-level factors and
processes, lower-level factors and processes, and how they interact.
It is recognized that each level often has its own properties,
processes and relationships — its own momentum — and that,
although phenomena at one level are not reducible to and cannot be
inferred from those at another level, a key to the analysis is tracking

the interactions between levels through time.287

I avsikt att finna en viss stadga i denna komplexa forskningsansats har
Pettigrew utvecklat en referensmodell for studier av strategiska
forandringar. Modellen visar sambandet mellan férdndringens inne-
hall ("content”), kontext ("context”) samt process ("process”). Pettigrew
gor en distinktion mellan en yttre kontext, vilken inkluderar sociala,
ekonomisk-politiska och konkurrens- faktorer i omgivningen; medan
den inre kontexten framst innefattar foretagets struktur, foretagskultur
och internpolitiska sammanhang. Begreppet innehéll refererar mer till

285 Jamfor Bjorkegren (1986).
288 pettigrew (1985b).
28Tpettigrew (1985b), sid. 239.
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det mer partikuldra forslaget till forandring (detta inslag kan inbegripa
olika omriden sasom teknologi, medarbetare, produkter eller
marknadsméssiga positioneringar). Processaspekten refererar till de
handlingar, reaktioner och interaktioner som uppstar fran de in-
blandade parterna under ett forandringsforlopp. Pettigrew samman-
fattar resonemanget genom att foértydliga att "vad” i fordndringen
refererar till innehallet; "varfor” i fordndringen refererar till den inre
och yttre kontexten samt "hur” i fordndringen refererar till begreppet
process. I avsikt att hantera den parallella analysen av de tre
huvudbegreppen har Pettigrew konstruerat féljande referensram for
studier av strategiska fordandringsprocesser.

Outer
Cuntnxr<::::
Inner

Content Process

Figur 5.2. Referensram for kontextuell metod (en tidsperiod).

Som papekats 4r en av poangerna med den kontextuella metoden att
kontext, innehdll och process studeras simultant. Modellen kan déarfor
betraktas som en grov undersckningsguide for analysen av en
forandringsprocess vid en given tidpunkt. For att kunna sammanfatta
hur forandringsprocessen utvecklats over tiden kravs att ett antal
liknande trianglar lankas till varandra (se figur 5.3 nedan). Analysen
ar genomford nir hela den undersékta tidsperioden har undersokts, det
vill sdga alla trianglarnas horn har bearbetats.
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Figur 5.3. Referensram for kontextuell metod (flera tidsperioder).

5.3. Kontextuell metod i relation till andra metodsynsiitt

Den kontextuella metoden har anvints vid ett flertal tillfdllen vid studier
av strategiska fordandringar i foretag och andra organisationer. Metoden
har framst anvénts vid forskning rérande férédndringar av mer komplex
natur, dar det studerade fenomenets kontext svarligen kunnat av-
gransas med nagra tydliga distinktioner.

Den kontextuella metoden inbegriper ett forsok att skapa en balans
mellan empirisk insikt och strukturell 6verblick. Jimfort med mer
strukturerade undersokningar ger den kontextuella metoden en stérre
oppenhet for de empiriska iakttagelsernas paverkan av den teoretiska
utvecklingen. Jamfort med mer ostrukturerade fallstudier ger den
kontextuella referensramen en stadga i sokandet efter forklaringar till
olika héndelseférlopp. Den kontextuella modellen bidrar saledes till att
skapa en viss struktur i forskningen samtidigt som den likvil ger
flexibilitet i det empiriska forskningsarbetet.

I och med den tydliga betoningen pa den historiska kontinuiteten
kommer de studerade foreteelserna eller hdndelserna naturligen att
inlemmas i ett sammanhang. Metoden kan betraktas som ett satt att
lyfta monster ur ett historiskt material. Genom att betrakta aktiviteter i
en organisation som ett kontinuerligt flode av handlingar kan det vara
svart att klart urskilja kausualsamband. Historiska beslut och
handlingar far ofta konsekvenser for valet av handlingsalternativ i
senare skeden. En forandringsstudie som ej tar hidnsyn till historien —
den successiva framvixten av fordndringen — riskerar darfor att bli
bristfillig.

Metoden kan, under férutsidttning att den anvinds pa ett kompetent satt,
bidra till att fordjupa forskningen om empiriskt "outtalad” kunskap?288,
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Pettigrew?289 har refererat till Schon290 och hivdat att den kontextuella
metoden kan anvidndas till att analysera foreteelser som intervju-
personer i ett forsta skede ¢ kan verbalisera. Forskaren soker dirfor en
nédrhet till det undersokta i avsikt att uppna en djupare kunskap.

"Rather, the contextualist begins with a more mutual stance,

attempts to steer a middle course between involvement and distance,
and recognizes the relative and multifaceted nature of truth among
people involved in the research process. Concepts and meanings are
thereby shared and traded in the research process. Insofar as

acceptable definitions of acts in contexts emerge, they are not so

much discovered by a process of detached knowing as they are

created by a process of making.”291

Denna relativa nirhet till de studerade aktdrerna och processerna kan
samtidigt 1 viss utstrickning bidra till att forskaren paverkar den fokala
fordandringsprocessens utveckling. Uppmarksamhet bor riktas mot
detta forhallande. I diskussionen rérande datainsamlingsmetoder
preciseras denna fragestéillning for det aktuella forskningsprojektet.

Sammanfattningsvis foreligger det uppenbara fordelar vid anvidndandet
av den kontextuella metoden. Dessa fordelar bor givetvis i det aktuella
forskningsprojektet vigas mot metodens nackdelar. Som namnts har
metodsynsédttet huvudsakligen anvants for att beforska komplexa
strategiska fordndringar. Vid forskning roérande mer tydligt av-
griansade problem ér det inte uppenbart att den kontextuella metodens
fordelar uppvidgs av dess nackdelar. En visentlig nackdel dr att
forskningsresultatens precision vanligen inte ar lika hoga som vid med
mer strukturerade forskningsmetoder. Givet att forskningsprojektet
avser att behandla ett specifikt, avgriansat omrade dar den teoretiska
utvecklingen néatt langt, kan andra mer strukturerade metoder vara att
foredra.

Den kontextuella metoden har ocksa uppenbara nackdelar i dess tid- och
arbetskravande uppldggning. For att studera en empirisk fordndring,
dess innehall, yttre och inre kontext under en ldngre period krivs att ett
stort arbete nedliggs pa datainsamling, sammanstallning och analys.
Den longitudinella ansatsen innebar ocksa att metoden idealt inbegriper

288 Jamfsr Polyani (1965).
289pettigrew (1985b).
2908chon (1983).

291 pettigrew (1985b), sid. 227.
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ett antal ar med realtids empiriska data kompletterat med ett storre
antal ar av historiska data. Pettigrews292 studie av den brittiska kemi-
koncernen ICI bygger pa 9 ars realtids- och 16 ars historiska data. Aven
om kraven stélls lagre — exempelvis 5 ars realtidsdata — upptrider en
uppenbar nackdel rérande avrapporteringen av forskningen.

Slutligen kan ndmnas att metoden har férdelar i att den vanligen kan
kombineras med ett antal olika datainsamlingstekniker. Dirigenom
kan skilda empiriska kallor stimmas av mot varandra. Den empiriska
beskrivningen blir béttre underbyggd jamfort med om endast en
datakailla utnyttjats. Samtidigt stdlls ocksa hoga krav pa den enskilde
forskarens kompetens. Avsaknaden av konkreta detaljerade regler —
recept — stéller krav pa att forskaren med utgangspunkt fran metodens
generella inriktning sjalvstandigt tar stallning till olika frage-
stdllningar. For att framgangsrikt kunna bedriva denna typ av
forskning kravs det darfor att forskaren utvecklar en kompetens — en
hantverksskicklighet. Yin223 har uppméirksammat bland annat
behoven av kompetens i fraga om att stdlla bra intervjufragor, att lyssna
aktivt, att vara adaptiv och flexibel till intervjupersonens asikter, att
vara opartisk, att ha tillracklig kompetens om sakfridgorna. Det ar
rimligen inte alla forskare férunnat att kunna utveckla dessa
kompetenser och darmed inte heller att anvdnda den kontextuella
metoden. Pettigrew betonar sjilv att metodsynsattet inbegriper en syn pa
forskningen som ett hantverk. Det handlar for forskaren om att
successivt utveckla sina kompetenser i avsikt att stdrka sin egen roll
som forskare. Det kontextuella synsidttet har utgjort en visentlig
inspirationskalla for uppldggningen av detta forskningsarbete.

54. Projektets uppliggning

Forskningsprojektet paborjades 1987. Detta inledande skede bestod for
det forsta i uppstartandet av det forsta fallet — Lantménnen. For det
andra inleddes det teoretiska arbetet, innebirande litteraturstudier. Det
forsta fallet genomfordes under aren 1987-1989; det andra fallet under
aren 1990-92. Teoriarbetet och analysarbetet har pagatt parallellt med
det empiriska filtarbetet. Schematiskt kan uppldggningen beskrivas i
figur 5.4.

292 Pettigrew (1985a).
293vin (1984).
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Figur 5.4. Forskningsprocessen.

5.5. Fallstudieansats

Det empiriska faltarbetet har bedrivits inom ramen for tvé fallstudier,
dar inriktningen varit influerad av den kontextuella metoden. Yin294
har ingdende analyserat fallstudiens kvaliteter. Fallstudiens
komparativa fordelar som forskningsmetod menar han upptrader
under foljande forutsattningar

"A 'how' or 'why' question is being asked about a contemporary set

of events, over which the investigator has little or no control.”295

Som framgatt ar forskningsprojektet inriktat pa ett omrade dir
forskaren éar intresserad av samtida forhallanden, o6ver vilka han
saknar kontroll. Forskningsfragorna dr primart av "hur” eller "varfor”-
karaktdr. Det forefaller darfor vara rimligt att utnyttja fallmetoden i
detta forskningsprojekt.

Yin definerar fallmetoden enligt foljande.

”e [nvestigates a contemporary phenomenon within its real-life
context; when

® the boundaries between the phenomenon and context are not
clearly evident; and in which

s multiple sources are used.”296

294vin (1984).
295vin (1984), sid. 20.
296'yin (1984), sid. 23.
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Yin har problematiserat analysenheten vid fallstudier. En analysenhet
kan omfatta alltifran en individ till en nation. I ménga fallstudier dr det
fraga om ett enskilt foretag eller en enskild organisation som omfattas
av fallstudien. I det aktuella forskningsprojektet finns det viss an-
ledning att reflektera 6ver denna fragestéllning.

Intresset 1 detta arbete fokuseras till strategiska forandringsprocesser i
och mellan medlemsidgda foretag. Den priméra analysenheten ir
sdledes en fordndringsprocess. I det forsta fallet behandlar férandrings-
processen en intentionell férdndring inom en federativ organisation
bestdende av nitton regionala féreningar och ett centralt férbund.
Analysenheten omfattande forandringsprocessen kan darfér grovt
sagas omfatta hela federationen bestdende av savil féreningar som
forbund. I det andra fallet studeras en fusionsprocess mellan fyra
foreningar ingdende i ett forbund. Har &dr analysenheten primaért
fusionsprocessen. Fallet kan ségas inkludera de huvudinblandade
foreningarna samt det centrala férbundet. Ddrutéver dr vissa andra
féoreningar mer perifert involverade i sammanhanget. Fallet har
avgransats till att behandla de fyra féreningarna och forbundet. Ovriga
aktorer och foretag behandlas mer kortfattat.

Yin har diskuterat valet mellan att goéra enstaka eller multipla
fallstudier. I detta projekt har valts att genomféra multipla (i det har
fallet tva) fallstudier, dels i avsikt att stdrka robustheten i resultaten,
dels 1 avsikt att mgjliggora jamforelser mellan fallen. Som ndmndes
ovan har ett antal foretag studerats inom ramarna for respektive fall.
Yin skiljer vidare mellan avgridnsade och holistiska — heltidckande —
fallstudier. I detta projekt har valts att genomfora holistiskt orienterade
fallstudier dels pd grund av att den valda teoribasen delvis &r av
holistisk karaktar, dels darfor att forandringsprocesserna i fraga har
sitt huvudfokus bade pa regional foéreningsnivd och central
forbundsniva.

Sammanfattningsvis har detta projekt inriktats mot holistiskt
orienterade multipla fallstudier. En kontextuell ansats har legat till
grund for det empiriska arbetet.

5.6. Val av fallforetag

Som beskrivits ovan har det empiriska arbetet bedrivits i form av
multipla fallstudier. Valet av fall har skett sekventiellt. Utifran figur 2.6
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kan konstateras att det overgripande intresset fokuserades mot
medlemsédgda foretag. Inom ramen for denna inriktning har det forsta
fallet utgjorts av ett medlemségt, kooperativt och federativt foretag (Typ
A 1 figur 2.6). I detta forsta fall ldg betoningen pa analysen av
federationen som helhet. Det innebar att intresset riktades mot
samspelet mellan féreningar och forbund. Avsikten var att oéka
kunskapen om upptrddandet inom federationen som helhet. Det forsta
fallet uppstartades, som ndmnts, redan i inledningen av forsknings-
projektet. Det fanns vid denna tidpunkt — varvintern 1987 — ett antal
skil som talade for att Lantménnen skulle viljas som fallforetag.

) Lantmé&nnenorganisationen befann sig 1 en intressant och
genomgripande fordndringsprocess. En fordndringsdiskussion hade
initierats inom organisationen och ndrmade sig tidpunkten nir den
principiella inriktningen fér det kommande férandringsarbetet skulle
faststdllas. Diarmed forelag en relativt unik mdjlighet att undersdka ett
pagaende fordndringsarbete. Den iscensatta fordndringen var av
komplex natur och inbegrep bade foreningar och forbund. Huvudfokus
lag saledes pa en analys av federationen som helhet. Det federativa
helhetsperspektivet lag till grund for fallets uppldggning. Studien av en
pagédende forandringsprocess bidrog till att reducera problemen rérande
forskning om historiska hindelser och forlopp.

¢) Lantméinnen var (och ar) en lantbrukskooperativ federation ddr den
medlemsbaserade karaktdren 4 priori, det vill sidga innan under-
sokningen genomforts, tycktes ha en icke ovisentlig betydelse for
verksamheten. Diarmed tycktes det finnas mdgjligheter att fa tydliga
indikationer avseende hur det medlemsidgda foretagets sidrart

paverkade fordndringsforloppet.

*) Centrala aktérer inom Lantménnenorganisationen var sjidlva
intresserade av att lata sig beforskas. Detta var en forutsidttning for att
kunna undersoka foretagsinterna, delvis "kénsliga” forhallanden och
skeenden. Det fanns siledes ett intresse att bidra till kunskaps-
utvecklingen inom omradet. Detta faktum har mdgjliggjort relativt oppet
hallna samtal med aktorer inom organisationen.

Innan det andra fallet pabérjades fanns det ett antal ldrdomar att dra
fran Lantminnenfallet. P4 grund av valet, under det forsta fallet, att
studera det federativa helhetsperspektiv hade viktiga fordndrings-
processer i och mellan féreningar delvis behandlats mer Gversiktligt.
Aven om konkreta strategiska foréndringar studerats inom och mellan
olika foreningar hade dessa 1 huvudsak relaterats till den 6vergripande
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nationella diskussionen. Det empiriska materialet gav dock indikationer
pa att ett mer uttalat foreningsperspektiv skulle kunna bidra till en 6kad
forstaelse av problemkomplexets natur. Vid valet av det andra fallet
inriktades darfér anstriangningarna pa att studera en foérdndrings-
process framst fran féreningsnivan.

Det fanns vidare anledning att scka sig utanfér Lantménnen-
organisationen i avsikt att begridnsa de specifika branschforhéallandenas
betydelse for resultaten. Avsikten med avhandlingen 4r att utoka
kunskapen om de storre medlemsigda foretagen. Darfor inriktades
s6kningarna pa andra branscher med viktiga inslag av medlemsigt
foretagande. Med utgangspunkt fran dessa argument valdes att studera
en relativt mangfacetterad strategisk férdndringsprocess i en annan
bransch — mejeribranschen. Den strategiska fordndringsprocessen tog
sig uttryck 1 form av en fusionsprocess mellan ett antal foreningar i
Mellansverige och sdédra Norrland; namligen Milko-fusionen. Milko-
fusionen var en strategisk fordandring vilken uppfyllde kravet pa
strategisk dignitet for samtliga inblandade féreningar. Déarigenom
kunde strategiska handlingar och strategiskt beslutsfattande studeras i
samtliga dessa foretag.

Efter att det andra fallet genomforts gjordes bedémningen att det forelag
tillrackligt robusta resultat — teoretisk méttnad — for att kunna
genomfora en avrapportering utan att ytterligare empiri, i form av d4nnu
ett fall, skulle behtva genomforas.

5.7. Datainsamlingsmetoder

De empiriska studierna galler strategiska forandringar. Urvalet har
sOkt spegla olika intressen och perspektiv inom de utvalda foretagen.
Avsikten har varit att fanga in samtliga huvudresonemang vilka pagatt
under forandringsprocesserna. Distinktionen mellan forbunds-
respektive foreningsnivan har varit viktigt. Behandlingen av savil
fortroendevalda som tjdnstemén har ocksa prioriterats (se vidare bilaga
B).

Bjorkegren297 har betonat att forskning med maélsittningen att
precisera forskningsfragor och/eller utveckla teori lampligen baseras pa
en kvalitativ undersékningsmetodik. Osdkerheten kring frage-
stallningars relevans kan hir vara problematisk. Déarfor bor denna typ

297 Bjsrkegren (1986).
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av forskning prioritera att (dtminstone initialt) inriktas pa att finga in
olika aspekter. Odman298 har betonat betydelsen av att forskaren har ett
oppet forhallningssédtt till empirin. I det konkreta intervjuarbetet
innebédr det att forskaren bor forhalla sig till intervjupersonen som att
forskaren stiller fragor denna inte vet svaret pa. Det handlar siledes
om att uppna en 6ppenhet infor de studerade aktorernas verklighets-
tolkningar. Datainsamling (och databearbetning) har foljaktligen skett
med hjalp av en kvalitativ undersékningsmetod. Tre huvudsakliga
tekniker for datainsamling har anvéints:

® intervjuer
¢ dokumentinsamling
® observationer

I det forsta fallet — Lantmédnnen — var tonvikten lagd pa intervjuer
med aktorer inom foretagen. Observationer och dokumentanalys kom-
pletterade faltarbetet. I det andra fallet — Milko-fusionen — fungerade
dokumentanalys och intervjuer som tva jambordiga huvudtekniker for
datainsamling. Observationer var hir en sparsamt anvand kom-
pletterande teknik. Avsikten var har framst att stdimma av data fran de
andra teknikerna. Nedan redogérs for hur det empiriska filtarbetet
genomforts.

5.7.1. Intervjuer

Vad galler urvalet av intervjupersonerna sa efterstriavas en spegling av
féorandringsprocesserna ur olika grupperingars perspektiv. I bagge
fallen har ytterligare intervjuer genomforts tills en méttnad uppstatt.
Detta innebér att intervjuer genomforts tills den marginella nyttan, i
form av nya aspekter, infallsvinklar och perspektiv pa fragestillningen,
vid den senaste intervjun blivit liten. Urvalet har genererats sekventiellt
allt eftersom det empiriska faltarbetet utvecklats. De specifika urvals-
kriterierna redovisas 1 bilaga B.

Det totala antalet intervjuer ar 1 Lantménnenfallet 33 stycken. Tre
personer har intervjuats vid flera tillfallen. Det totala antalet intervjuer
ar i Milkofallet 28 stycken. Fyra personer har intervjuats vid flera
tillfallen. En systematisk kategorisering av de olika intervjupersonerna
finns 1 bilaga C.

298 dman (1979).
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Intervjuerna férbereddes pa olika s#tt. I Lantméinnenfallet fanns tva

utsedda kontaktpersoner299, vilka hade till uppgift att presentera
forskningsprojektet inom organisationen. Intervjupersonerna var
saledes inforstddda med att ett forskningsprojekt pégick nidr de
kontaktades av undertecknad300. Vid en forsta telefonkontakt bestdmdes
tidpunkt for intervjun samt berattades mer om forskningsprojektet. De
allra flesta intervjupersonerna tillsindes fore intervjuerna en
intervjuguide. Intervjuguiderna var avpassade till respektive persons
funktion. Exempel pa intervjuguide finns i bilaga D.

I Milkofallet presenterades forskningsprojektet, efter genomford
forankring pa Svenska Mejeriernas Riksforening — SMR, pa ett
gemensamt mote for de berdrda foreningarna. Respektive VD hade till
uppgift att informera om forskningsprojektet inom sitt féretag.
Undertecknad tog direkt kontakt med fore detta anstdllda respektive fore
detta fortroendevalda for respektive forening.

Intervjuerna genomférdes i allmédnhet inom ramen f6r en semi-
standardiserad form. Ett antal utpekade frageomraden fick "mjukt”
styra intervjuerna vilka i allménhet var upplagda i samtalsform301, I
allménhet stalldes 6ppna fragor for att ge intervjupersonen en mdojlighet
att med egna ord utveckla sina svar. Intervjuerna varade i de flesta
fallen mellan 1.5 - 4 h. Variationen ar dock s& omfattande som 0.5 - 8 h.
Intervjuerna genomfordes i de flesta fallen hos respektive intervju-
person. Nagra intervjuer har genomforts pa Handelshogskolan. En
intervju har genomforts pa annan plats.

Intervjuerna har saledes getts karaktdren av relativt oppet héallna
samtal kring utvalda huvudomraden. Jag har darvidlag varit man om
att halla en oppenhet i intervjusituationen satillvida att intervju-
personen givits frihet att utveckla fragestdllningar (huvudsakligen
inom de utvalda omradena), vilka upplevts vara centrala.

Den huvudsakliga malsittningen med intervjuerna har varit att samla
data rorande de undersékta fordndringsprocesserna. Detta faktum
galler frimst Lantmédnnenfallet didr betoningen pd intervjuerna var
som starkast (I Milkofallet har dokumentanalysen haft stérre betydelse).

239 En anstalld inom SLRs — Svenska Lantménnens Riksforbunds —
foretagsiedning respektive en VD i en regional forening.
3001 nagot fall kom jag sjélv att ta den forsta kontakten med intervjupersonen ifraga.

301 Exempel pa intervjuguide se bilaga D.
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Forutom denna ”datainsamlande” ambition har en biméalsdttning dven
varit att soka lata intervjupersonerna reflektera kring den aktuella
forandringsprocessens forlopp. Intervjupersonernas egna analyser av
fordndringsforloppet har saledes utgjort ett delunderlag i det empiriska
foradlingsarbetet. Denna intervjuform ansluter, vad giller fokus-
eringen, till Banakas302 tes om att intervjupersonen under en intervju
kan formés att berdtta om savil information (till exempel beskrivning av
en hindelse), asikter (till exempel intervjupersonens egna asikter om en
hiandelse) eller handlingar (till exempel intervjupersonens beskrivning
av sina egna handlingar).

Foreliggande forsok, att lata intervjupersonen ifraga reflektera over ett
handelseférlopp, kan ses som en utveckling av Banakas ambition att
samla in intervjupersonernas asikter. Intervjupersonerna i fore-
liggande studie har framstallt asikter o6ver den studerade
fordndringsprocessen. Darutéver har de i en reflektiv tankeprocess
kopplat dessa asikter till egna erfarenheter. Dessa analyser har utgjort
ett vidsentligt moment i det empiriska faltarbetet. Alla intervjupersoner
har dock inte varit instdllda pa att medverka i denna reflektiva
tankeprocess. Under dessa intervjuer har samtalet koncentrerats till att
insamla fakta samt asikter och uppfattningar. I beskrivningen av
Lantmédnnenfallet presenteras dessa “reflektioner over forandrings-
processen” separat 1 avsnitt 6.8. I Milkofallet har dessa data integrerats
i fallbeskrivningen. Anledningen till den separata behandlingen inom
ramen for Lantménnenfallet 4r den relativt rikhaltiga mingden av
gjalvreflekterande data.

5.7.2. Dokumentanalys

I Milkofallet har som nidmnts dokumentanalysen, tillsammans med
intervjuerna, utgjort en huvudsaklig datakéilla. I Lantmannenfallet har
dokumentanalysen spelat en vésentlig, om &n frdmst kompletterande
roll.

Milkofallets rikhaltiga dokument bestar av utforliga protokoll over de
omfattande fusionsforhandlingarna. Sammantaget foreligger protokoll
over 38 moten inom ramen for forhandlingarna mellan foéreningarna.
Tillsammans med bilagor, utredningar och rapporter som behandlats
under forhandlingarna utgor dessa dokument 1594 sidor. Darutéver
tillkommer arsredovisningar och andra officiella dokument vilka

302 Banaka (1981).
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utgjort kompletterande dokument. Dessa omfattar 1758 sidor. I
materialet ingar &dven tidningsartiklar (sammanlagt 28 sidor).
Sammantaget omfattar detta material 3380 sidor. En sammanstéllning
av dokument finns i bilaga E.

Darutover tillkommer analyser av dokument fran Marknadsdomstolen
rorande domstolsbehandlingen av den behandlade fusionen mellan
Arla och Gefleortens Mejeriforening. Inom ramen fér dokument-
analysen av Marknadsdomstolens forhandlingar har dven avlyssnats
ett antal kassettband med vittnesuppgifter i domstols-
forhandlingarna303.

I Milkofallet har dokumentmaterialet anvints for att kartligga
férandringsprocessens forlopp. Denna kartlaggning har sedan haft en
inverkan pa intervjuernas uppldggning.

I Lantmé&nnenfallet finns ett antal vidsentliga dokument vilka varit
betydelsefulla 1 analysen av forandringsprocessen. Har kan speciellt
namnas utredningsrapporten o6ver en fordndrad foreningsstruktur
inom Lantmédnnenorganisationen. Sammantaget har 225 sidor
promemorior och protokoll analyserats. Déarutdéver tillkommer
arsredovisningar och pressklipp (se genomgang 1 bilaga E).

I Lantméannenfallet har materialet framst haft funktionen att validera
sakuppgifter emanerande fran intervjuer och direktobservationer.
Dirutover har vissa bakgrundsbeskrivningar erhallits pa detta satt.

5.7.3. Observationer

I Lantminnenfallet har genomférts savidl strukturerade som
ostrukturerade observationer. I Milkofallet har endast genomforts
ostrukturerade observationer (detta beroende pa att viasentliga hdndelser
studerats i efterhand). Avsikten med observationerna har framst varit
att skapa ett underlag for avstdmning av data inhamtade med andra
metoder. Exempelvis har uttalanden framforda under intervjuer
kunnat jamforas med agerande under stérre moten. Fyra strukturerade
observationer har genomforts. Dessa bestar av en forbundsstdmma, en
foreningsstdmma, en distriktsstdmma, samt ett personalinformations-
mote pa foreningsniva. Observationerna har saledes omfattat alla
nivaer i de fortroendevaldas beslutsfattande.

303 Detta kallmaterial finns att tillgad hos Marknadsdomstolen.
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Observationerna har i forsta hand kompletterat intervjuerna och tjinat
som avstdmning mot dessa. I andra hand har observationerna tjédnat
avsikten att uppmirksamma aspekter i foréndringsprocessen vilka
varit svara att kommunicera under intervjusituationer. Urvalet av
direktobservationer har framst utgjorts av formella hindelser. Under
observationerna har lopande anteckningar forts.

Forutom de strukturerade observationerna har dven mer ostruk-
turerade observationer genomftrts under det empiriska filtarbetet.

5.8. Databearbetning

Med utgangspunkt fran det insamlade empiriska materialet har
successivt producerats empiriska beskrivningar av de studerade
fordandringsprocesserna. Dessa beskrivningar finns redovisade 1 kapitel
6 (Lantménnen) samt 7 (Milko). Beskrivningarna ar huvudsakligen
kronologiskt konstruerade. Beskrivningarna avser spegla vasentliga
fakta i fallen.

Tolkningen av empiriska monster har skett l6pande i form av ett
successivt aterkopplande mellan teori och empiri. Forskningen har
salunda getts en karaktir av ett interaktivt samspel mellan empiri och
teori. Analysarbetet har haft karaktdren av en inkrementellt
forfiningsprocess. Resultaten har salunda successivt bearbetats,
utvecklats respektive forkastats. Analysen har saledes pagatt dven
under perioder av empiriskt filtarbete.

Sodergren304 menar att denna form av analys gir utover en strikt
formell tolkning av det empiriska materialet. Ibland handlar det om att
soka formulera det outtalade. Det handlar hidr om att séka
problematisera motstridande uttalanden men &ven genomftra relevanta
kopplingar till olika kontextuella faktorer.

Tolkningsarbetet har utmynnat i tre analys- och slutsatskapitel (kapitel
8, 9 och 10).

304 Sgdergren (1992).
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5.9. Presentation av undersokningen

Beskrivningar av de tva fordndringsprocesserna finns séledes i de tva
foljande kapitlen. Beskrivningarna foljer primédrt en kronologisk
uppldggning fran borjan till slut. Samtidigt har dock avsteg gjorts fran
denna princip 1 avsikt att hantera avgriansade parallella delprocesser
mer sammanhallet. Dessa avsteg har gjorts i avsikt att undvika onédiga
upprepningar och/eller hdnvisningar 1 texten.

Det forsta fallet, vilket 1 hog grad baserar sig pa intervjuer, innehaller
en visentlig mangd empiriska citat. Citaten 4r valda med avsikt att
belysa fragestéllningar, vilka av aktérerna framstillts som visentliga.
Citaten speglar vasentliga grupperingars perspektiv pa fordndringen.
Alla citat 4r sprakligt bearbetade. Dessutom har anonymiseringar skett
av personnamn och funktionsbestdmningar. Citaten har ej specificerats
till person.

Det andra fallet, vilket 1 storre utstrackning baserar sig pa protokoll,
innehaller vasentligt farre citat. Ovanstaende principer galler dock dven
for dessa citat. I beskrivningarna har alla personnamn anonymiserats.
I ett fatal fall har, beroende pa integritetsskil, 4ven namn pa foretag
eller organisationer anonymiserats.

5.10. Kontrollprinciper

I all forskning finns det stor anledning att problematisera
forskningsresultatens vetenskapliga status. I det féljande redogérs for
de kontrollprinciper vilka varit véagledande for arbetets upplédggning.
Detta ”forfattarinterna” granskningsarbete diskuteras under
rubrikerna “korrekthet och tillférlitlighet” samt “trovardighet och
intersubjektiv provbarhet”. Under den senare rubriken diskuteras dven
hur resultaten pa olika sédtt sokt struktureras i avsikt att underlédtta
vetenskapssamhaéllets granskning.

5.10.1. Empirisk korrekthet och tillforlitlighet

Begreppen “korrekthet” och "tillforlitlighet” har av manga kvalitativt
inriktade forskare anvéants i avsikt att granska, framst det empiriska,
sakinnehallet. I det empiriska arbetet har anvidnts olika sétt att
undersoka och eliminera felkallor.
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I det empiriska intervjuarbetet finns det ett antal anledningar till att

intervjupersoner kan komma att uppge felaktiga fakta. Liljegren305
ndmner fem sadan anledningar:

"Den intervjuade personen

1. ’hittar pd’, éverdriver eller forvanskar medvetet/omedvetet
hdndelseforloppet,

2. vill eller kan inte komma ihdg,

3. erinrar sig rdtt hdndelseforlopp vid fel tidpunkt och vice versa,

4. beskriver/tolkar hindelseférloppet pa ett sdtt som den intervjuade
personen tror att forskaren vill ha det presenterat,

5. undanhdller fakta kring hdndelseforloppet.”

Denna typ av felkidllor har hanterats pa olika sitt. Till exempel har
kontrollfragor av typen; "Kan Du ge nagot exempel pa detta?” anvints i
avsikt att klarldgga olika sakforhallanden. Genomgéende har vidare en
avstdmning gjorts mellan olika intervjuer samt mellan intervjuer och
andra kéallor (dokument och observation). Rérande dokument har en
mindre risk for felkédllor befarats. Dokumenten — framférallt de for
undersékningen véasentliga intervjuprotokollen — &r i allmédnhet
skrivna 1 anslutning till det berérda motet. Felkéallor av typen 2-4 torde
darmed uppkomma mer séllan jamfort vid intervjuer. Likvil har det
dven hidr genomforts kontroller av dokumenten genom att dessa
relaterats till fakta fran intervjuerna. De fel som konstaterats i
protokollen har framst varit i form av utelamnanden. Hér har det
framst rort sig om affarsstrategiska forhallanden vilka ej nedtecknats
skriftligt. Vissa forhallanden sasom personfragor har dven varit
mindre limpade att protokollféra.

En extra kontroll av de inom ramen for avhandlingen férfattade
empiriska beskrivningarna har genomférts medelst aterforing till de
intervjuade personerna. I Lantmannenfallet har totalt 11 personer
kommenterat delar av materialet. I detta ingar en personlig kontroll av
samtliga citat. 6 personer har stdmt av hela materialet. Endast smérre
korrigeringar har genomforts efter denna avstimning. Vad giller
Milkofallet har 4 personer varit inblandade i avstdmningar. Harvidlag
har 4 personer deltagit i kontrollen av hela beskrivningen.

Forutom dessa ovan diskuterade objektiverade fakta, har fall-
beskrivningarna ett stort inslag utgérandes av de inblandade aktérernas
intersubjektiva uppfattningar om hé&ndelseforloppen. Dessa inter-

305 Liljegren (1988), sid. 76.
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subjektiva uppfattningar kan, givet ett socialt konstruktivistiskt synsitt,
inte uppfattas sadsom riktiga eller oriktiga. Hiar handlar det istédllet om
att forskaren pa bista satt skall aterge aktorernas olika tolkningar.
Fallbeskrivningarna séker att pa bidsta sitt aterge de olika aktérernas
uppfattningar i viktiga fragor och om viasentliga hidndelser och
forhallanden. Eventuella skillnader i uppfattningar hos aktérerna har
har inte betraktas som ett utslag av inkorrekta data; utan snarare som
intressanta skillnader 1 uppfattningar vilka tjdnar som utgangspunkt
fér analysen.

5.10.2. Analysens trovirdighet och intersubjektiva kvalitet

Undertecknads aprioriforestdllningar om forskningsomradet har
naturligtvis paverkat saval datainsamling som analys. Som ndmnts har
analysarbetet bedrivits parallellt med datainsamlingen. Vidare har ett
kontinuerligt vixelspel pagatt mellan empiri och teori. Utifran en initial
forestallningsram har analysarbetet péagatt genom en successiv
nyansering av teoretiskt-empiriska monster. Avsikten har varit att oka
saval den teoretiska som den praktiska kunskapen pa omréadet.
Betoningen pa bade teoretisk och praktisk relevans bygger pa
Lindholm396 som menar att forskning bér vara relevant dven givet
"utomvetenskapliga” varderingar.

Kvalitetsutvirderingen av analysen har genomforts ur ett empiriskt och
ur ett teoretiskt perspektiv. Den empiriska utvirderingen har
genomforts genom att analysen har aterforts till utvalda personer ur
empirin (jamfor diskussionen ovan i avsnitt 5.10.1). Hérigenom har
erhallits ett matt pad om analysen kunnat bidra till att cka de bersrda
aktorernas forstaelse av omradet. En andra empirisk kontroll har
genomforts 1 form av seminarier med centrala aktorer inom
medlemségda foretag. Totalt 6 seminarier med sammanlagt cirka 220
deltagare har genomfiérts. Hér har delar av forskningsresultaten
stdmts av med aktorerna. Saledes har det genomférts en empirisk
utviardering av resultaten.

Den teoretiska utvarderingen av resultaten har skett genom jamforelser
gentemot relevant teori. Den teori som bedémts vara relevant finns
redovisad 1 teorikapitlen.

3081 indholm (1979).
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Den intersubjektiva provbarheten har sokt underlittas genom relativt
omfattande fallbeskrivningar. Avsikten #dr att ldsaren pa egen hand
skall kunna bilda sig en uppfattning av fallen. P4 samma sétt har dven
resultaten sokt kommuniceras pa ett sdtt som gor det mojligt att
genomfora prévningar. Det faktum att fallen 4r kidnda gor det mojligt
for initierade personer att stilla relevanta fragor i sammanhanget.
Delar av forskningsresultaten har genomgéatt olika former av
vetenskapliga provningar. I referenslistan finns fortecknad rapporter,
bokkapitel och papers som varit utsatta for olika former av granskning.
Detta kan betraktas om en forsta extern forfattaroberoende kontroll éver
resultatens trovdrdighet och anvidndbarhet. Avsikten med denna
avhandling dr att méjliggora en extern bedémning av helheten 1
forskningsprojektet.
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Kapitel Sex

FALLET LANTMANNEN

I detta kapitel presenteras Lantménnenfallet. Inledningsvis redogors
for féretagen inom federationen (avsnitt 6.1). Direfter redogors for
tidigare strukturférandringar inom Lantmé&nnen (6.2). Utifran detta
genomférs en beskrivning av olika skeden i den studerade lands-
omfattande forandringsprocessen (6.3, 6.4, 6.5 samt 6.6). Dessutom
beskrivs tre regionala fusionsdiskussioner, vilka pa olika sitt var
sammanldnkade med de nationella strukturdiskussionerna (6.7).
Avslutningsvis har sammanstéllts intervjupersonernas reflektioner
over den nationella processen (6.8). Beskrivningarna tar sin slutpunkt i
den relativa stiltje i forandringsdiskussionerna, vilken uppstod under
1988. Fallet avslutas med en epilog som sammanfattar realiserade
forandringar 1989-93 (6.9).

6.1. Lantmiinnen — bakgrund307

Lantméinnen verkar huvudsakligen inom tva omraden; (i) forsaljning
och forddling av spannmals- och vissa andra odlingsprodukter samt (ii)
inkép av foérnodenheter och maskiner for forsaljning till framst
lantbrukare. Vissa av dessa produkter tillverkas i egen regi.
Lantménnenorganisationen3%® bestod 1986 av 19 regionala foreningar
samt forbundet — Svenska Lantméinnens Riksforbund (SLR) med
dotterbolag. Regionforeningarnas medlemmar utgérs av enskilda
lantbrukare (tre foreningar har dock, forutom fysiska personer, dven
anslutna lokala foreningar av lantbrukare som medlemmar)309, SLR ir
organisationens gemensamma enhet. Verksamheten omfattade 1987:

307 Alla sifferuppgifter harror fran &r 1986, d4r ej annat anges.

308 Lantminnenorganisationen eller Lantménnen ar en bendmning pa SLR och
Lantménnenforeningarna.

309 Den lokala foreningen #r en sammanslutning av lantbrukare p& en mindre ort.
Den dr en egen juridisk person. Foreningen ar medlem i den regionala foreningen.
Den lokala foreningens verksamhet bestar i flertalet fall av en

distributionsanlidggning for formedling av fornédenheter till lantbrukarna.
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e) Samordning av lantménnenforeningarnas affirsverksamhet for
export av spannmdl och oljevixter, import och inkép av foder-
ravaror, godselmedel, utsdde, viaxtskydd, olja samt férmedling av
spannmal inom landet.

¢) Service- och utvecklingsarbete for féreningarnas rékning. Hir
avses produktutveckling, forsboksverksamhet, utbildning och
administrativ utveckling.

*) Att foretrdda organisationen gentemot myndigheter och andra
externa intressenter.

I dotterbolag eller intressebolag bedrevs kvarn- och bageriindustri samt
maskinhandel (avseende import till Sverige). Koncernen hade 1986 en
omséttning pa drygt 8200 MSEK (drygt 4900 MSEK i moderféretaget).
Lantminnens marknadsandelar skiljde sig mellan olika produktslag.
Overlag hade SLR en dominerande andel av marknaden; 70-90 % gillde
for flera verksamhetsomriden. Resultatmaéissigt uppvisade SLR-
koncernen en stabil utveckling. Resultatet uppgick till ndstan 200
MSEK. Férbundet arbetade primért inte for att uppna vinstmaximering.
Milsattningen var istéllet att forse féreningarna med bra produkter till
ett rimligt pris, samt ta hand om och sidlja foéreningarnas spannmal
aven detta till ett bra pris. Soliditetsmissigt lag SLR vil till med en
soliditet pa 39 % (inkl 50 % av obeskattade reserver). Antalet anstallda
uppgick till cirka 3300 (varav 239 i moderforetaget). De 19 regionala
Lantménnenféreningarna var 1987:

¢) Norrbottens Lantman

¢) Visterbottens Lantman

*) Angermanlands Lantmin
¢) Nedre Norrlands Producentforening
*) Géavle-Dala Lantmén

¢) Varmlands Lantmén

¢) Vistsvenska Lantmén

*) Orebro Lantmén

¢) Arosbygdens Lantméin

¢) Enkopings Lantmén

¢) Milardalens Lantmén

¢) Lantméannen 1 Sormland
*) Gota Lantmén

¢) Gotlands Lantméin

) Hallands Lantm#n310
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¢) Jonkopings Lantmén310
¢) Kalmar Lantmén
¢) Blekinge-Kronobergs Lantmén

¢) Skanska Lantméinnen310

De regionala foreningarna bedrev tre inbordes relaterade kirn-
verksamheter. For det forsta hanterades mottagning och foradling av
medlemmarnas spannmal samt oljevidxter. For det andra saldes,
framst till medlemmarna, foder, utsidde, godsel samt andra for-
nédenheter for lantbruk. For det tredje bedrevs forsdljning av och
service for jordbruksmaskiner. Forsidljningsverksamheten var forlagd
till lokalkontor i féreningarna (i tre féreningar fanns lokala foreningar
som delvis skotte denna del av verksamheten). Kapitalintensiv
produktion bedrevs i vissa fall 1, av flera foreningar, gemensaméigda
foretag.

Foreningarna var av olika storlek. De storsta foreningarna Skanska
Lantméannen, Viastsvenska Lantman, Géta Lantméan och Hallands
Lantméan hade en omsédttning pa mellan 1 och 3 Mdr SEK. Minst var
Angermanlands, Enkopings, Norrbottens och Visterbottens Lantmén
med en omséattning pa vardera 200-350 MSEK. Generellt sett hade
féoreningarna en stark marknadssituation, med héga marknads-
andelar. Resultaten var stabila. Soliditeten var i de flesta fall tillfreds-
stéllande.

Aven om Lantminnen under mitten av 1980-talet hade utvecklats
tillfredsstillande sa forelag likval farhagor 6ver att den existerande
strukturen inte skulle vara tillrdckligt slagkraftig att mota férandrade
framtida konkurrensforhallanden. En fundamental omstédllning inom
lantbruket var under initiering, paskyndad av statsmakterna. Denna
omstéllning befarades ocksd fa foljder fér Lantménnen. Kunderna
(=lantbrukarna) tenderade att bli farre och betalningssvagare. Med
denna hotbild som bakgrund hade olika former av diskussioner rérande
kapacitetsanpassningar inletts.

Dessa diskussioner hade en tydlig koppling till liknande forandrings-
diskussioner, vilka pagick under slutet av 1960-talet samt bérjan av
1970-talet. En lamplig startpunkt fér analysen av de studerade for-
andringarna inom Lantminnen kan darfor rimligen ta sin utgangs-
punkt i 1960-talets skeenden (en kort resumé Gver federationens tidigare

310 Féreningen har lokala foreningar, forutom enskilda lantbrukare, som

medlemmar.
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historiska utveckling finns i bilaga F)311,

6.2. Strukturdiskussioner pa 1960-talet

Under 1960-talet initierades en diskussion om férdndring av
foreningsstrukturen. Bakgrunden var samhéllsutvecklingen; det fanns
flera faktorer som talade for en koncentration av resurserna312. Det
minskade antalet brukningsenheter inom lantbruket innebar firre
medlemmar och kunder for féreningarna. Statsmakternas krav pa okad
effektivitet inom néringen, samt en paboérjad avreglering innebar dkade
effektivitetskrav dven pa foreningarna. De under 1960-talet pagaende
svenska EG-diskussionerna skulle d&ven komma att paverka lantbruket.
Slutligen hade den tekniska utvecklingen pa omradet mojliggjort
effektiviseringar genom stordrift. Darmed skulle ldgre kostnader och
foljaktligen béattre ekonomiska villkor till medlemmarna kunna
astadkommas. Den tekniska utvecklingen i sig medforde stérre krav pa
planering. Stordriften c6kade kapitalbehoven vilket i sin tur medférde
okade finansiella risker.

Manga menade att storre foreningar battre skulle kunna beméstra
denna situation. En omrddeskommitté bildades for att se over forenings-
strukturen (21 regionala foreningar fanns da i landet, och vissa av dem
hade fortfarande ett antal lokalféreningar som medlemmar). En
sarskild arbetsgrupp fick 1965 i uppdrag att arbeta fram konkreta
forslag om ny foreningsstruktur.

1967 lade arbetsgruppen fram sitt konkreta forslag313. Dar foreslogs ett
kvarhallande, inom overskadlig framtid, av bade regionala foreningar
och riksforbund (ett annat utrett alternativ gick ut pa att fusionera SLR
och samtliga foreningar till en enda enhet). Utredningen forordade pa
sikt 6 foreningar. I ett forsta skede borde dock fusioneringarna inriktas
mot 10 foreningar. Forslaget tillstyrktes av SLRs styrelse, som forordade
en fusionering till 10 foéreningar. Forbundsstdmman 1968 antog med
sméarre anmérkningar styrelsens forslag.

311g6 4ven fordjupade analyser i Johansson & Thullberg (1979) samt Osterman
(1982).

312 pen foljande beskrivningen gors med utgdngspunkt fran diskussion 1 Hejneman
(1982).

313 Dokumentet "SLR-organisationens framtida struktur”.



-116 -

Det konkreta resultatet av detta landsomfattande fusionsinitiativ blev
dock tunt. Endast tva fusioner genomfordes. I stort avstannade fusions-
processen. Utredningens ordférande, Hejneman, reflekterar kring
dettadl4:

"Alltsd: Trots att det fanns klara och entydiga beldgg for storre
rationalitet i storre och mera specialiserade foretag var ett sddant
resultat tydligen inte tillrdckligt. Medlemmens inflytande, hans
stdllning och roll var en starkare faktor dn rationalitet; utan att gé
till ytterligheter ansdg han att sd@ mycket som mdjligt av demo-
kratisk ndr-pdverkan mdste bevaras. Ddr fanns ocksa en fruktan
for att de sma lantbruksenheterna skulle bli satta i simre ldge dn
de storre. Familjelantbruket var ett riktmdrke.”

Aven kvarhallandet av lokalféreningarna motiverades med liknande
argument. En annan faktor som motverkade fusionsprocessen var en
“fusionstrotthet” som uppkommit efter att lantbrukskooperationens
mejeri- och slakteriorganisationer genomgatt genomgripande fusion-
eringar. Hejneman315 beskriver fusionstrégheten:

”Genom centraliseringar pa snart sagt alla omrdden 1 samhdllet (¢
ex kommunsammanslagningen) uppstod en allmdn misstdnk-
samhet om att foljderna hdrav skulle bli simre service och att

medlemmarnas personliga kontakter med foreningen ndra nog

skulle upphéra. I de flesta fall var nog denna misstinksamhet mer
grundad pa kdnslor dn pa fakta, eftersom en storre forening far

battre resurser att ge kvalificerad service. Andd var denna miss-

tanke en betydande negativ faktor.”

Ytterligare andra faktorer motverkade fusioner316. For det forsta fanns
farhagor rérande att de sma lantbruksenheterna skulle bli satta i ett
sdmre ldge dn de storre, om tanken pé storforeningar realiserades. For
det andra hade dven centraliseringar pa flera omraden i samhiéllet —
sdsom kommunsammanslagningar — bidragit till att utveckla en
rddsla for att ldngre avstand skapades mellan organisationen och dess
nyttjare. Fusioneringar mellan Lantmé&nnenféreningar befarades
medfora att medlemmarnas personliga kontakter med féreningen nara
nog skulle upphéra. Parallellt viaxte det i inom svensk partipolitik pa
riksplanet fram en ideologisk omvardering av stordriftsorienteringen.

314 Hejneman (1982), sid. 304.

315Hejneman (1982), sid. 301.

3163e diskussion i Johansson & Thullberg (1979), Utterstrom (1980) samt Osterman
(1982).
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6.3. Aterupptagna foriandringsdiskussioner

Under sjuttiotalet forbdttrades jordbrukskonjunkturen. Statsmakterna
intog dessutom en mer tillmotesgaende attityd gentemot jordbrukarna.
Denna utveckling gynnade i forldngningen &4ven de lantbruks-
kooperativa foretagen. Denna utveckling fick till foljd att volymerna
okade for Lantm#nnenforeningarna. Aven marknadsandelarna
forbattrades. Darmed stiarktes foreningarnas ekonomiska situation och
férandringsdiskussionerna avstannade.

Vid sjuttiotalets slut kom lantbruksnidringen &ter i en besvirligare
situation. Overskott uppstod pa slakt- och mjélksidan. Lénsamheten
minskade for lantbrukarna, vilket pressade Lantméinnens volymer pa
foder- och maskinhandel. Lantminnenorganisationen fick svart att
anpassa sig till denna forindrade situation. Nedgangen pa foder-
marknaden blev startskottet for nya diskussioner.

"Styrelsen for SLR sdg allvarligt pG denna utveckling. Man tillsatte
planeringsrdd som skulle rddgora med foreningarna om stérre

investeringar. Dessa rdd fick dock ingen reell maki utan in-
vesteringar i foreningarna genomfordes utan att raden tillfrigades

eller fick méjlighet att reellt pdverka. Ett problem i detta skede var
att det inte fanns ndgon samlad bild av nuldget. Det enda sub-
stantiella resultatet var att man lyckades stoppa investeringarna i

maskinhandeln. Ett problem var rddens ddliga férankring i

foreningarna. Endast 3 VDar var representerade.”

"Planeringsrddet pd SLR skulle planera investeringar. Det blev ett
réd pé pappret...”

"Foreningen hade borjat titta pa fodertillverkningsfragan. Fabriken
borjade bli nedsliten. LRFs lokalavdelning tog kontakt med

foreningen och undrade hur det skulle bli i framtiden. SLR och en
intilligande forening317 drev frigan att vi skulle samarbeta i
foderfréagan. Men om fodertillverkningen lades ner sd skulle
foreningen inte ha ndgot existensberdttigande. Medlemmarna
tyckte det var viktigt att foreningen fanns kvar. Det fanns ett tryck
fran medlemmarna som ville ha en foderfabrik i foreningen.
Medlemmarna var rddda for att fa foder med samre kvalitet fran
den andra féreningen....Det fanns en rationaliseringskommité pd
SLR. Vi gick till SLR och berdttade om vara planer. Foreningen blev

317 Undertecknads anonymisering.
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kallad till méte dar man forsckte formad oss att ldta bli investeringen.
Men grannforeningarna var ej rationaliserade3?8 Varfor skulle da
var forening samarbeta med dessa svaga foreningar? Vi sdg inga
ekonomiska vinster med samarbetet.”

Diskussionerna rorande 6verkapacitet blev saledes relativt resultatlosa.
Foreningarnas strdvanden efter oberoende tycktes av inblandade aktoérer
spela en inte ovésentlig roll i sammanhanget. Den negativa marknads-
utvecklingen fortsatte dock. Efterfragan pa foder och jordbruksmaskiner
minskade. Samtidigt misstdnkte en del aktérer att det i forlangningen,
pa nagra ars sikt, kunde forutses en minskad spannmalsproduktion,
vilket 4ven skulle reducera behoven av Lantménnenforeningarnas
siloskapacitet.

Inom SLRs styrelse (och hela SLR-organisationen) fanns olika
uppfattningar om allvaret i denna utveckling. Olika skissartade
losningar pa problemen lyftes fram i olika fora319. Foresprakare av
strukturfordandringar (inom lantbrukskooperationen) féreslog en
overgripande utredning. Lantbruksniringens och Lantmé&nnen-
organisationen stdllning infor befarade forsamringar pa 1990-talet borde
analyseras. Fragan kom upp till behandling pd SLRs forbundsstamma
1986. Styrelsen foreslog dar en utredning av alternativa mal for
Lantméinnens organisation och struktur. Stdmman uttalade sitt stod for
forslaget. Det betonades speciellt att huvudinriktningen skulle vara en
decentraliserad smaskalig marknads- och medlemsverksamhet
samtidigt som stordriftens fordelar skulle tillvaratas i den gemen-
samma affdrsverksamheten och i1 kapitalutnyttjandet i alla tdnkbara
hdnseenden. Styrelsen beslutade diarefter, pa grundval av stimmans
beslut, att 1ata en extern konsult320 utreda framtida strukturalternativ.

For att losa de problem som beskrivits ovan diskuterades, inom
organisationen, olika forslag till fordndringar. Nedan beskrivs
uppkomsten av olika forslag. Tonvikten laggs pa ett forslag —
"strukturforslaget”32l — vilket successivt utvecklats till ett huvudforslag
till fordndring.

318 Grannforeningen hade fler anldggningar i forhallande till foreningens storlek,
(undertecknads anméarkning).

319 pe olika forslagen beskrivs nedan.

320y ederbsrande kommer framledes i rapporten att bendmnas konsulten.

321 Ronsultens utredning med forslaget att fusionera Lantmannenforeningarna till

sex foreningar blev huvudférslaget till forandring. Det kommer hirefter att

benidmnas strukturforslaget.
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6.4. Strukturforslaget322,323

SLRs foretagsledning och styrelse hade redan i bérjan av attiotalet fast
uppméirksamheten pad de vikande marknadsférutsdttningarna.
Insikten om detta problems betydelse omfattades dock endast av vissa
styrelseledamoter. Forséken att med hjidlp av planeringsrad
(representativt valda med representanter fran olika foreningar) forséka
anpassa investeringarna hade misslyckats. Det var darfor naturligt att
sbka andra vidgar att hantera den véntade minskade efterfrigan och pa
sd sétt hantera framtida overkapacitet. Meningarna om hur
problembilden sag ut och vilka handlingsstrategier som var béast var
dock delvis olika.

Inom SLRs foretagsledning fanns det en oro for att jordbrukets kris
skulle komma att forvirras under de niarmaste aren. De sag det som sin
skyldighet att agera for att anpassa kostnaderna redan i ett tidigt skede.
Det ansags vara battre att angripa fragan i tid innan situationen blivit
akut. Kostnadsanpassning var saledes ett nyckelbegrepp for SLRs
foretagsledning. Det fanns har forestdllningar om att kostnads-
anpassningen skulle bli svar att genomféra inom ramen for den
radande foreningsstrukturen.

Forutom kostnadsaspekterna sags fran centralt SLR-hall struktur-
fordndringen som en mdjlighet att forbattra och effektivisera ledningen
av hela Lantménnenorganisationen. Det fanns ett behov av att goéra
SLRs roll inom Lantminnenorganisationen mer tydlig. SLR var i behov
av mer enhetliga krav fran foreningarna. SLR skulle ddrmed kunna
anpassa organisation, administrativ kapacitet samt kompetens till
dessa krav. Inom styrelsen anslot sig de centrala aktérerna till
uppfattningen att kostnadsstrukturen borde ses 6ver innan det blev for
sent. I detta ldge sags det som naturligt att anlita extern kompetens i
avsikt att f4 en utomstiendes beskrivning av den framtida affirs-
situationen samt en obunden analys av hur uppkommande svarigheter
skulle kunna beméistras. Konsulten fick detta uppdrag.

Redan innan konsulten pabérjade sitt arbete hade dock l6sningar pa de
framtida problemen ventilerats. Loésningar som diskuterats var;
funktionssamarbeten mellan foreningar, fusioner mellan foreningar
samt att SLR overtog vissa verksamheter. Dessa diskussioner hade

322ge foregdende not.
323 Detta avsnitt baseras pé intervjuer med féretridare for SLRs foretagsledning och

styrelseledamoter samt pa intervjuer med konsulten.
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huvudsakligen forts centralt i SLRs foretagsledning och i SLRs styrelse.
Inom SLRs foretagsledning var det organisationschefen324 som hade
ansvaret for det konkreta operativa fordndringsarbetet/forandrings-
diskussionerna. Aven SLRs VD var aktiv i forandringsdiskussionerna.
Inom styrelsen var vissa personer tongivande325. Det var framst dessa
aktorer som preciserade stimmans utredningsuppdrag for konsulten.

Konsulten arbetade under hosten 1986 med analys och atgédrdsforslag
for Lantménnenorganisationen. Som grund for sitt arbete genomfordes
ett stort antal intervjuer med aktorer i Lantminnenorganisationen;
bade SLR och foreningarna. Dessutom gjordes dokumentanalyser.
Konsulten fick i sitt arbete stod av bade SLRs VD och av organisations-
chefen. Konsulten lade fram sin slutrapport i januari 1987. Han

presenterade den i flera olika fora (SLRs styrelse, SLRs direktérsmote326

och Lantménnens ordférandemote327). Forslaget kan sammanfattas
328

enligt foljande:
Genom den teknologiska utvecklingen hade jordbruket internationellt
en okande overproduktion av savil spannméal som mejeriprodukter.
Overskottsituationen hade gjort jordbrukspolitiska metoder att hantera
overskottet dyrbara och mindre ldmpliga. Lantmédnnenorganisationen
skulle darfor framover fa erfara en drastisk minskning av volymerna
inom alla affirsomraden. Darfor var det nodviandigt med en anpassning
av kostnaderna. Detta gidllde dels kostnaderna for den aktuella
kapaciteten dels generellt.

Det forelag enligt konsulten ett antal underliggande drivkrafter till
dessa forandringar. Det teknologiska framéatskridandet var den
viktigaste drivkraften bakom de skisserade fordndringarna. Aven
marknadsutvecklingen paverkade Lantméannens situation. Dels pagick
en markant minskning av antalet lantbrukare i Sverige, dels
forandrades jordbrukarstrukturen pa sa sitt att familjejordbruken

324 Organisationschefen pa SLR hade som huvuduppgift att arbeta med denna fraga.
325 Namnas bor hiar SLRs ordférande, vice ordférande samt ytterligare en ledamot.
326 Forum dar Lantménnenforeningarnas VDar méts. Motet har karaktiren av
diskussionsforum. VDmétet bedoms trots detta ha en stor informell betydelse.

327 Ordfsrandemétet ar ett radgivande diskussionsforum bestiende av samtliga
foreningars ordforande. Ordférandemotet hade instiftats eftersom alla foreningar ej
var representerade i SLRs styrelse. Den framsta orsaken till instiftandet var att det
efterlystes ett representativt forum for strukturdiskussionerna.

328Beskrivnirlgen nedan bygger i allt vidsentligt pad konsultens utredning
"Smaskalig stordrift".
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minskade, medan stor- och fritidsjordbruken ockade i antal och
betydelse.

Konkurrensen fran andra aktérer pa Lantminnens marknader var
marginell — Lantménnen hade mycket héga marknadsandelar. Det
fanns inte heller nagra tecken pa att konkurrensen markant skulle
komma att tillta. Daremot foreldg risken att lantbrukarna i storre
utstriackning skulle komma att 6vergé till att framstéilla vissa produkter
sasom foder pa egen hand 1 stallet for att anlita Lantménnen. Inom
jordbrukspolitiken stidlldes dessutom krav pa av- och/eller omreglering.
Om en sadan skulle komma att genomforas fullt ut skulle de
ekonomiska konsekvenserna bli mycket patagliga for Lantmannens
kunder och leverantorer.

Enligt konsulten forelag 4ven interna faktorer som pekade pa
fordndringsbehov. Fran 4garna — medlemmarna — stélldes starkare
krav pa effektivitet i avsikt att mojliggéra forbattringar av de
ekonomiska villkoren. Fran féretagsledningar inom Lantméinnen-
organisationen patalades behovet av att tillvarata mgjliga
effektiviseringar vid tkad stordrift eller forstirkt samordning inom
framst omradena investeringar, logistik samt forskning & utveckling.
Sammantaget menades att drivkrafterna for forandring var starka.

Mot bakgrund av problembilden och drivkrafterna till férandring
konstaterade konsulten att kraven pa fordndring, avseende
organisationsstrukturen, var stora. Det forelag fordndringsbehov 1 flera
avseenden. En anpassning av de existerande resurserna till den nya
situationen var nodvandig. Framforallt betonades behovet av
anpassning rorande fasta resurser, administrativa resurser samt
maéanskliga resurser.

Konsulten menade att anpassningsférmagan 1 ett medlemségt foretag
ar annorlunda &n i1 aktiebolaget. Beslutsprocesserna ar langre i
kooperativa foretag; detta beroende pa det jamstdllda medlems-
inflytandet. Ett relaterat problem, som betonades av konsulten, var
bristen pa uttalade mal for verksamheten. Konsulten forutsag dessutom
svarigheter att forandra den federativa organisationen jamfort med att
fordndra en koncern. Konsulten poangterade slutligen att det for
federationen var fordelaktigt om foridndringen kunde genomforas i ett
tidigt skede. Pa sa sdtt skulle nodvandiga kapacitetsreduktioner kunna
genomforas pa ett mer genomarbetat sitt. Alternativa utkomst-
mojligheter for personal samt nédviandiga omstéallningar hos
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medlemmar skulle kunna komma att genomforas under liangre tids-
perioder.

Konsultens rapport utmynnade i fyra forslag till atgdarder. Inlednings-
vis diskuterade han kortfattat tre sadana. Darefter forde han en
detaljerad diskussion rérande sjdlva foreningsstrukturen329.

I det forsta atgardsforslaget betonade konsulten betydelsen av att malen
for verksamheten tydliggjordes. Begreppet medlemsnytta borde
definieras och operationaliseras. I det andra atgirdsforslaget upp-
méarksammade konsulten att chefs- och personalutveckling utgjorde
viktiga omraden vilka krédvde satsningar. I det tredje forslaget
markerade han att marknadsorienteringen borde utvecklas. Aven
dialogen med medlemmarna borde forbattras. Informationen till
medlemmarna borde prioriteras och inriktas pa féreningsanknutna
fragor.

Det fjarde och viktigaste atgardsforslaget slutligen, berérde férenings-
strukturen. Denna borde, enligt konsulten, fordndras. Han menade att
fusioner var nodvindiga for att en reell kostnadsanpassning skulle
kunna genomforas. Konsulten angav fyra alternativ for den framtida
foreningsstrukturen.

1. En oforiandrad struktur

2. En modell ddr nuvarande foreningsstruktur bibehalls, och
samordningar eller besparingar gérs i gemensaméigda produktions-
enheter, logistikenheter och specialistfunktioner.

3. En modell dar antalet foreningar minskar och férdndringarna
gors inom de nybildade foreningarna. Konkret innebar detta enligt
konsulten att féreningarna i1 sodra Sverige skulle ga ihop i 4
foreningar (fran davarande 14). I Norrland skulle de 4 davarande
foreningarna ga ithop med systerforeningarna i mejeri-
organisationen och tillsammans bilda 2 branschblandade
foéreningar.

I rapporten hade konsulten inget fardigt foérslag pa hur féreningarna
skulle sammanforas, men under presentationen pa ett tidigare

329 Av de fyra olika atgardsomraden dgnas 3,5 sidor i utredningen at det fjarde
omradet rérande strukturférslagsdiskussionen. Endast 1,5 sidor dgnas sammanlagt
at de tre ovriga atgardsomradena. Dessutom beror huvuddelen av den allména

beskrivningen problematiken rérande strukturfragan.
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styrelsemote foredrog han ett exempel pad en mdojlig framtida
foreningsskarta.

4. En rikstdckande forening bildas.

Konsulten avfiardade sjdlv alternativ 1 och 4 som orealistiska. Alternativ
1 innebar inga kostnadsbesparingar. Alternativ 4 medférde for stora
avstand mellan medlemmar och beslutsfattare. Konsulten forordade att
styrelsen antog alternativ 3 som sitt huvudalternativ. Han menade att
fordelen i detta alternativ var de naturligt inbyggda drivkrafterna, till
forandringar, vilka fanns inom de nybildade féreningarna. Vid
alternativ 2 krédvdes ddremot vasentligt mer arbete for att driva fram
konkreta samarbeten och dirmed &dven kostnadsreduktioner. Alternativ
2 skulle dven komma att leda till ”en rorig och svaroverskadlig
organisationsstruktur”. Med alternativ 3 erhélls dessutom en foérenings-
struktur, dar foreningarna avsags vara ungefarligen lika stora. SLR
kunde da béttre anpassa sina resurser till foreningar med likartade
behov och krav.

6.5. Alternativa férindringsforslag

Innan och under det att strukturforslaget utvecklades diskuterades
dven andra forslag till organisatoriska forandringar.

6.5.1. En landsomfattande férening

Det kanske mest omvilvande forslaget som lyftes fram wunder
forandringsdiskussionen var alternativet att samla all verksamhet i en
enda landsomfattande forening (jimfoér med konsultens alternativ
nummer 4). Ett annat forslag pa samma tema gick ut pa att omforma
Lantmédnnenorganisationen fran en federation till en koncern. Den
juridiska konstruktionen skulle hir dndras pa sa sitt att SLR tog éver
foreningarna, vilka da blev dotterbolag till forbundet. Lantbrukarna
skulle sedan 4ga Lantménnenorganisationen genom deldgarskap i
SLR. SLR skulle kunna vara antingen ekonomisk férening eller
aktiebolag.

Inget av dessa potentiella forslag lyftes dock under den studerade
tidsperioden fram som realistiska forslag. Forslagen skulle i1 och for sig
ha kunnat underlidtta kapitalanpassningsproblematiken, men den
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kooperativa inriktningen av verksamheten skulle gravt ha asidosatts.
Majligheterna att férankra detta forslag ansags vara begrinsade.

6.5.2. Produktionsbolag under SLR

En andra losning, som diskuterades, var att koncentrera kapitalintensiv
produktionsverksamhet i ett eller flera bolag, vilka direktéigdes av SLR.
Ansvarsfordelningen avsags har renodlas genom att SLR fick ansvaret
for produktion och foreningarna fick ansvar for distribution. Darigenom
skulle stordriften kunna kombineras med en decentralisering av
marknads- och medlemsfragor. Denna variant skulle 4ven kunna
komma att kombineras med fusioner pa foreningsnivan.

"Smaskalig stordrift. Vissa uppgifter bor ligga i riksomfattande
bolag, andra uppgifter bor ligga pa SLR centralt. Det giller till
exempel finans, administrativ utveckling och inkdp. Ddremot finns
det en mdngd verksamheter som dr vdl ldmpade att finnas pd fyra
till sex stillen i landet.”

"Den optimala lésningen vore att SLR dvertog all produktion

och huvuddelen av kapitalhanteringen. Foreningarna skulle sedan

ta hand om marknadsfragorna. Féreningarna skulle dé kunna vara
smd. Denna losning skulle kunna fungera idag eftersom info-
systemen har utvecklats. Tdget dr dock kort for denna lésning péd

grund av att foreningarna redan idag har uppndtt en viss storlek.

Det ar svart att splittra redan existerande foreningar.”

"En losning vore att ha produktionsbolag direkt under SLR.
Marknaden kommer att krympa med 30 %. Stordriften mdste
kombineras med en decentralisering av marknadsansvar et cetera.”

Bolagiseringen av produktionsapparaten skulle dven kunna genomforas
pa sa sitt att foreningarna tillsammans bildade bolag, vilka drev den
kapitalintensiva verksamheten.

En mer realistisk lésning byggande pd samma tankegdngar vore

att bilda ett produktionsbolag for hela landet. Produktionsbolaget
skulle dd till exempel kunna dgas av SLR och féreningarna

tillsammans. Detta skulle till exempel kunna genomfoéras for foder,

utsdde och maskinhandel. Féreningarnas styrka ddremot, ligger

inte i sjdlva produktionen, utan de har sina fordelar i1 marknads-
foringen.”
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Forslaget om SLRs dvertagande av produktionsapparaten blev dock ej ett
reellt alternativ i debatten. De flesta féreningsforetriddarna var emot
denna fordndringsinriktning.

”SLR som holdingbolag strider mot grundidén. Det mest olyckliga
vore om SLR styrde allt.”

"Fodertillverkningen dr en prestigefriga for foreningarna. Egen
fodertillverkning ger hog prestige. Ddarfor dr det orealistiskt att tro
att SLR kan ta over fodertillverkningen.”

Forslaget foll saledes framst pa att det betraktades strida mot
inriktningen for federationen. Forslaget diskuterades darfor inte som ett
reellt alternativ. Foreningarna skulle allvarligt kommit att motsatta sig
denna typ av forslag.

6.5.3. Funktionssamarbete mellan féreningarna

Fran flera hall, framférallt fran mindre och medelstora foreningar,
hdavdades att framtida foriandringar kunde klaras inom nuvarande
juridiska strukturer. Tesen var att det fanns stora besparingar att gora
internt inom foéreningarna samt att kapitalintensiva verksamheter pa
frivillig basis kunde drivas i bolag, vilka dgdes gemensamt av flera
foreningar. Detta system fanns i viss méan redan praktisk forverkligat
pa flera hall330, Bland foretradarna for detta forslag efterlystes dven ett
forstarkt SLR vilket skulle kunna hantera specialistfunktioner.

"Funktionssamarbete stéods av foreningarna, till exempel pd
skogsmaskiner.”

"Om fusioner dr omdjliga att genomféra kan funktionssamarbete
vara ett alternativ. Det ndst bdsta efter fusioner dr funktions-
samarbete. I Odalfallet ledde funktionssamarbetet till fusion. Man
bor prova olika samboforhdllanden innan man gifter sig. Funktions-
samarbete kommer dven att vara aktuellt efter fusioner.”

"Fyra-foreningsforslaget dr en utopi. Till dess utopin férverkligats
borde man vara forsiktig med att avlbva SLR. Kompetensen borde
istdllet stdrkas, exempelvis vad gdller: vdxtodling, animalie-

330 Gemensamigda foderbolag fanns etablerade i Vistsverige och Mailarregionen.
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produktion, foderutveckling, kooperativ ideologi, finans, ekonomi
och administrativ utveckling.”

Detta alternativ kom att bli det reella motalternativet till konsultens
huvudforslag — fusioner. Det forstndmnda forslaget 1ag innehills-
méssigt néra konsultens alternativ nummer tva — funktionellt
samarbete. Med dessa tva huvudalternativ foérdes férandrings-
diskussionen vidare.

6.6. Strukturforslaget bearbetas

Konsulten arbetade under hésten 1986 med utredningen. Ett antal
personer bade pa SLR och i foreningarna intervjuades. Saval anstillda
tjdnstemén som fortroendemén intervjuades. Konsulten genomforde
aven dokumentanalyser som stod for sin analys. Under utrednings-
arbetet hade han kontinuerlig kontakt med fradmst SLRs VD samt
organisationschefen pa SLR. Dessa fungerade dven i viss utstrackning
som resurspersoner at konsulten. Utredningen fardigstilldes i bérjan
av ar 1987. Utredningen innehdll tydliga likheter med sextiotalets
strukturellt inriktade fusionsforslag. Detta kom 4ven att uppfattas sa av
flera aktorer.

"Konsultens utredning dr en kopia av 67 ars utredning.”

Innan utredningen offentliggjordes togs forhandskontakt med
organisationschefen och SLRs VD samt SLRs ordférande och vice
ordforande. Inom denna grupp utvecklades en samstimmighet om
fardriktningen. Bade foretagsledning och styrelseledamdéter sag
fusionslésningen som ett led i anpassningen av kostnaderna.

"Konsultens forslag blir nu en riktlinje som styrelsen arbetar
utifran. Hdr rationaliseras produktionen, de administrativa
resurserna anpassas; fdarre huvudkontor. Det dar ddrfor styrelsen
har tagit tag i denna fréga.”

*Konsultens forslag nummer tvd33! innebdr ingen direkt losning pd
problemet. Konsultens tredje forslag — fusioner — dr det bdsta.”

"Konsultens alternativ med funktionssamarbete faller pa grund av
samordningsproblem och risker for smdapdvementalitet. Detta

331 Funktionssamarbete (undertecknads anmirkning).
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alternativ kan dock vara en vettig évergangslosning.”

"Branschblandning dr rdatt ¢ Norrland. Tvdé spannmdls- och tvd
foderproducerande foreningar dr lagom i sédra Sverige.”

Fusionslosningen innebar dven vissa fordelar for SLRs framtida roll i
organisationen. Med mer likartade féreningar skulle SLR l4dttare kunna
uppfylla foreningarnas krav.

"Forslagets fordelar dr att foreningarna blir mer homogena. SLRs
roll blir enklare dé man har att géra med foreningar som stéller

likartade krav. Forslaget innebdr att SLR kommer att fd en struktur

som liknar mejerikooperationen.”332

Bland vissa féreningsféretridare kom det att uppfattas som att
harmoniseringen av foreningarnas krav pa forbundet utgjorde ett
huvudargument for fusionsforslaget.

"Det bdrande skdlet bakom strukturforslaget var att man ville ha
lika stora foreningar i stdllet for lika effektiva, och det dr inte
samma sak.”

Samtidigt fanns det dock bland SLRs styrelseledamoéter vissa farhagor
kring forutsdttningarna att genomféra denna férandring. Dessa
menade att det var betydelsefullt att féreningarnas marknadskontakt
och det lokala beslutsfattandet bevarades dven inom den nya strukturen.

"Konsultens forslag bor ddrfor kombineras med en lokal satsning pd
okat resultatmedvetande. Lokala resultatenheter ger lokalt enga-
gemang. Den nya organisationen bér innefatta en decentralisering
av marknadsfrdagor och en centralisering av investeringsbeslut. Den
nuvarande strukturen hindrar en nédvindig kapital-
rationalisering.”

"Det dr viktigt att lokala enheter ej avvecklas i fordndrings-
processen.”

De centrala styrelseledamoterna sdg farhagor i att de smaéaskaliga
frigorna hamnade i skymundan. Detta faktum utgjorde en barlast
vilken riskerade att forsena/férhindra strukturomvandlingen.

332 Mejerikooperationen bestod av nagra stycken stora foreningar (dar Arla 4r den
ojamforligt storsta foreningen). Férbundet — SMR — fick héir en mer underordnad

roll.
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"Storforeningarna har dnnu ej hittat formen for decentralisering av
verksamheten. Ddarfor finns det en risk att konsultens organisation
dtminstone initialt kommer att innebdra en ytterligare central-
isering av verksamheten. Differentierad dterbiring kan vara ett sdtt
att fora ned mer makt i organisationen. Aterbiring per distrikt eller
marknadsomrdde.”

Konsulten presenterade forslaget 1 tre viktiga beslutsfora inom
Lantminnenorganisationen. Forst presenterades forslaget i SLRs
styrelse. Dér visade han ocksd med ett exempel hur struktur-
fordndringen, i form av konkreta fusioner — en tidnkbar forenings-
karta—, skulle kunna genomféras. Styrelsen var o6verens med
konsulten om problembeskrivningen och stidllde upp pa att nagot
behévde goras. Asikterna om de konkreta atgdrdsforslagen var dock
mer heterogena.

Flertalet styrelseledamoter var avvaktande i diskussionen. De flesta tog
inte oppet stidllning for eller emot forslaget. Flera styrelseledamiter
forordade ett forsiktigare alternativ. Funktionssamarbete sags av
manga som en mer acceptabel losning, vilken ¢verensstimde med det
kooperativa foretagandet. Argumentet att funktionssamarbete skulle
kunna vara en 6vergangslésning mot fusion pa langre sikt, lyftes ocksa
fram som stod for alternativ 2. Flera styrelseledaméter papekade att det
inom de egna foreningarna redan hade inletts olika former av
samarbeten i avsikt att reducera kostnaderna. Generellt var de stora
foreningarnas foretradare nagot mer positivt installda till fusions-
forslaget jamfort med de mindres. En styrelseledamot menade att denna
passivitet delvis kan ha orsakats av att det konkreta exemplet péa
fusioner tenderat att kdnsloméssigt lasa diskussionen.

"Nir konsulten drog sitt forslag i styrelsen hade han med sina
idéer om vilka foreningar som skulle fusionera med varandra.
Aven om det podngterades att detta endast var exempel pé fusioner,
kan det ha upplevts som pekpinnar for berérda foreningar.”

Styrelsen fattade slutligen (vid ett senare mdéte) beslut om att till
stdimman fororda fusionsalternativet samt att alternativet innebédrande
funktionssamarbete kunde fungera som ett Gvergangsalternativ.
Styrelsen tog dock ej stillning till konkreta forslag om vilka foreningar
som borde fusioneras. Detta kunde delvis forklaras av att
styrelseledamoten ¢j ville binda upp sin forening i fragan.
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”[ SLRs styrelse vill SLRs styrelseledamdoter inte ta bindande beslut i
fragor som ror den egna foreningen. Man vill stdmma av dessa
fragor pd hemmaplan forst. Detta far till foljd att styrelsen sdger bor
i stallet for far.”

"SLR dr som FN — kan ej fatta egna beslut utan endast ge rdad.”

Fran styrelsens sida menades att fragan om foreningsstrukturen var
upp till foreningarna sjédlva. SLRs roll skulle vara att stodja lokala
samarbetsdiskussioner (fusioner och/eller funktionssamarbeten). Av-
gorande for fattandet av detta beslut tycks ha varit att centrala aktorer
inom SLRs styrelse och foretagsledning forordade forslaget. Dessutom
stédllde sig ingen av foretradarna for de storre foreningarna negativa till
forslaget. Styrelsen forde saledes forslaget vidare till stamman.

"Det som hdnder nu dr att konsultens forslag omarbetas for att
uppnd konsensus om problemet. Dessutom begdr styrelsen mandat
att fa& ga ut i foreningarna och diskutera olika samverkans-
l6sningar.”

"Hur far man ut denna beskrivning i organisationen? Genom
Forvaltningsrdadet. Direktorsmotet, Ordforandemotet dar viktigt efter-
som alla foreningar inte dr representerade i styrelsen.”

"Man gar till stimman med forslaget att styrelsen kontaktar
foreningarna var och en och diskuterar olika lésningar.”

Flertalet aktorer var medvetna om att det darmed inleddes en lang och
modosam process mot en ny foreningsstruktur.

"Fusionsarbetet kommer att pdgd ett par ar framoéver. Det kommer
alltsd att ta tid. En fortsatt pressad lonsamhet pd jordbruksomrddet
pressar kostnaderna. En stor uppgift framdéver blir att uppmuntra
fordndringsvilja, skapa utvecklingsfunktioner, driva en aktiv
dialog.”

Men initialt var uppfattningarna om lampliga atgarder delade. Detta
ledde till att styrelsen och forbundsledningen dven ndmnde konsultens
funktionssamarbetsalternativ som en, atminstone under en overgangs-
period, realistisk losning. Konsultens konkreta exempel om vilka som
borde fusionera med varandra fick ingen acceptans. Styrelsen menade
att det var upp till foreningarna att sjidlva ta stéllning till detta.
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Féreningarna (de som var representerade i styrelsen) var ddrmed
endast bundna till en principéverenskommelse. Uppfattningen om hur
stor enigheten var pa och efter dessa moten gar delvis isér.

"Konsultens forslag har diskuterats, styrelsen har godkdnt
analysen, men ej de konkreta fusionsforslagen. Styrelsen har endast
haft mindre dsiktsskillnader inom sig. Skillnaderna var stérre for 2-
3 ar sedan, idag dr man Gverens om att strukturrationalisering dr
nodvindig.”

"Problembeskrivningen har ingen acceptans. Det finns en rddsla for
storskalighet. Politiskt handlande och lokala bygdeintressen gdr
emot forandringen.”

Konsulten gick déarefter vidare och presenterade forslaget pa direktors-
motet. Har illustrerades dock forslaget inte med konkreta exempel pa
"lampliga” fusioner. Aven i detta forum var aktoérerna Gverens om
problembilden och att atgidrder var nédvandiga. Installningen var dock,
liksom pa det ovannidmnda styrelsemotet, avvaktande. Aven pa det
foljande ordférandemétet var instdllningen avvaktande333. Flera av de
mindre foreningarna, vilka ej var representerade i styrelsen, var dock
mer Oppet negativa till strukturférslaget.

I respektive forening viaxte successivt allt tydligare uppfattning fram i
fragan. En del foreningar hade redan innan utredningen en relativt
klar uppfattning om hur strukturen borde se ut. I flera foéreningar
breddade foretagens VDar och styrelseordféranden forandrings-
diskussionerna till att omfatta en storre krets aktorer. Strukturforslaget
fick bade ris och ros av foéreningarna. Konsultens problembeskrivning
stallde dock de flesta foreningsforetradare upp pa.

"Konsultens utredning ger kalla fakta. Fran 100 000 till 40 000
bonder. Funktionssamarbete eller fusion dar enda losningen.”

"Bdde fusioner och funktionssamarbete kan komma att bli nod-
vandigt. Forslaget mdste tas upp till diskussion i foéreningarna, till
exempel pa fullmdktigedagarna. Man mdste sdtta en prislapp pd
den nya strukturen, hur stor dr besparingen i kronor?”

333Konsulten utelaimnade dven hir det konkreta exemplet pa vilka foreningar som

skulle kunna fusioneras.



-131-

Diaremot var konsultens férslag till 16sning pa denna problematik
omdebatterad. Flera av foretradarna for de storre foreningarna stallde
sig 1 stor utstrackning positiv till forslagets inriktning pa fusioneringar
mellan féreningar som ett sdtt att mota den kommande minskande
marknaden.

"Fyra foreningar séder om Daldlven och en konfederation av
branschblandade foreningar norr om Daldlven vore en bra
foreningsstruktur. Norréver handlar det om anpassning till
glesbygdens speciella villkor.”

"Féreningsstrukturen kan betraktas som ett logistiskt problem. Det
finns stordriftsfordelar. Det dr optimalt med sex delar av landet.
Skdne-Blekinge. Viastsverige: VL, Halland och Vdrmland. Norr-
képing: Géta, LiS, Gotland samt norra delen av Joénkdping och
Kalmar. Mélardalen: Uppland, Vistmanland, Gdvle-Dala. Sédra
Norrland: NNP och Angermanland. Norra Norrland: Visterbotten
och Norrbotten.”

Bland fortroendevalda och féretagsledare i mindre och medelstora
foreningar radde det dock stérre tveksamhet om hur situationen borde
hanteras. Detta var delvis grundat i en uppfattning att fusioner inte pa
sjalvklart satt skulle generera besparingar. Ett sakargument som
stodde denna asikt var att flera mindre foreningar pa olika omraden
hade lagre kostnadsnivaer an de storre féreningarna.

Foretrddarna for de mindre och medelstora foreningarna lyfte darfor
fram andra andra losningar dn fusioner. Som nidmnts ovan pldderades
bland annat for funktionssamarbeten. Dessutom menade vissa aktorer
aven att det var mdgjligt att genomfora rationaliseringar internt inom
foreningarna.

"Ar dock kritisk till vissa delar i forslaget. Det dr ett teoretiskt
forslag. Ett rent bestdllningsjobb. Alla foreningarna skulle ha en
omsdtining pd 3 milliarder. Varfor? Vart leder detta pd sikt? Det dr
osdkert.”

"Varfor foresldas stora foreningar? Har de bdttre ekonomi? [
verkligheten dr storforeningarna svagare dn smdforeningarna.”

"Vissa storlekar bdast. Ett ldn dr lagom. Enképingsforeningen dr
till exempel for liten. Mindre och medelstora foreningar har ldttare
anpassat sig till forandringar. Detta beror for det forsta pd att stora
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foreningar innebdr ett stort avstind frén medlem till forening. For
det andra dr det ldttare for en VD som dr kdnd att ldgga ner verk-
samhet.”

”Samarbete bor kunna komma till stand mellan foreningarna. Vad
gdller fusionen Géta-Soérmland har redan befintligt funktions-
samarbete lést kapitalrationaliseringsproblemen. Samarbete

Halland-Vdastsvenska finns kvar att genomféra. Spannmdls-
strommarna i landet dr relativt OK idag.”

"Fusion dr smdrtsamt och som det ser ut idag dr inga fusioner
nodvidndiga.”

"I utredningen har man borjat med slutet, det vill sdga lagt tillrdtta
problembeskrivningen for att den skall passa en viss lGsning.”

Strukturforslaget rymde #dven334 vissa risker fér att Lantminnen-
organisationen skulle forlora sin kooperativa identitet. Hir problem-
atiserades att konsulten i1 sin utredning endast beaktat strukturella
faktorer och ddrmed missat den kooperativa sirprigeln.

"Vad dr det medlemmarna vill ha av foreningen? En bra ekonomi
borde vara det intressanta. Men det finns en rddsla for att man ej
kan pdverka i en for stor forening. Bonden dr av naturen forsiktig.
De sociala kontakterna dr viktiga. Se till exempel pd lokal-
foreningarna. Bonden dr ensam idag. Lantménnenforeningen fyller
hédr en funktion.”

"Féreningsstyrelsen335 dr dock i allméinhet mén om att ha kvar
verksamheten i ldnet. Styrelsen dr ofta mer man om sin férening dn
om bénderna. Det finns en rddsla for geografiskt stora féreningar.
Inflytande dr viktigt for bonder. Bytdnkande tar ibland over
rationella tankar. Socialt sammanhang dr viktigt for bonder.
Lantmdnnen dr ofta det enda som finns kvar i bygden. Ekonomin
upplevs ej som lika viktig.”
“Om regionforetagstanken338 gdr igenom uppstir problemet
om hur olikhet, till exempel sldttbygd contra skogsbygd, skall
hanteras. Det handlar om att kombinera kapitalets med mar-

334 Enligt foretradarna for mindre och medelstora foreningar.
335 Intervjupersonen uttalar sig om annan forening (undertecknads anmirkning).

336 Intervjupersonen refererar till strukturforslaget (undertecknads anmairkning).
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knadens och medlemskapets logik. Det senare bior bestimma
foreningsstrukturen. Produktionen borde kunna ske i separata
bolag.”

"Strukturforslagets fordelar. Man kan ta bort ndgot huvudkontor
och komma till rdtta med tokiga investeringar. Nackdelar. Kund-
trohet och engagemang hotas, ndrkontakt med kunderna hotas,

kontakten med LRFs lokalavdelningar tappas, kontakten med ldinet
forloras. Ovriga fragetecken. Vad innebdr marknadstappet vid

fusion? Vad har de storre foreningarna vunnit? I praktiken saknas

det ett gott exempel pad lyckade fusioner. Dessutom saknas mjuk-
varan i konsultens forslag.”

Ett tredje fragetecken gillde SLRs roll i den framtida organisationen.
Hir var bade foretrddare for stora och sméa foreningar kritiska. Manga
menade att SLRs roll borde fordndras i och med att foreningarna
dndrade sin uppldggning av verksamheten.

"Konsulten har ej analyserat SLRs roll. Vad skall SLR gora? Ha

samma uppgift som SMR3372 Om det blir sex foreningar kommer
SLR att begrinsas till att enbart hantera FoU.”

Uppfattningarna om hur detta skulle ske gick dock isdr. Vissa aktorer
(foretrddesvis fran de storre foreningarna) forordade en reducering av
SLRs verksambhet.

"SLR mdaste tommas pa huvudkontoret. Arbetsfordelningen mellan
SLR och foreningarna kommer att bli en annan. Jdmnstora

foreningar innebdr likhet, vilket innebdr samma krav. SLR kan dd
borja dra ner pd sina resurser, som i dag maste finnas kvar for att
stodja de mindre foreningarna. Det dr fel att ha stora kostnader i
Stockholm, till exempel data. Lantmdnnen kommer att vara

foregangare i anpassning av resurser. Det dr dock fel att stor-
foreningarna idag klagar pd SLR. SLR mdste ju ocksd tillfredsstilla
smdforeningarnas krav. Ddrfor gdller det att i forsta steget genom-
fora anpassning pd filtet och i andra steget kan SLR folja efter och
anpassa sina resurser.”

"SLR bor avvecklas pd vissa delar och stidrkas pd vissa delar. SLR
skall syssla med det foreningarna vill ha hjilp med. Men problem
uppstdar dd foreningarna har olika behov.”

337 SMR = Svenska Mejeriernas Riksforening. Se vidare i avsnitt 7.2.
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"Konkret bor foreningarna ha hand om all kontakt med marknaden.
SLR skall ta hand om foderutveckling, skots bra idag, samt hantera
samexport. SLR bor ocksd ta hand om kassan. Efter en fusion far
dock SLR mindre att géra. Farre foreningar ger mdéjlighet till béttre
lokal marknadsforing.”

Fran de mindre foreningarna efterlystes ddremot en forstirkning av
SLR.

"Finns det stordriftsfordelar? I sd fall kan SLR ta hand om dessa
uppgifter. Produktutveckling, datautveckling, spannmdlsexport.
Skanska och Vdstsvenska har egen datautveckling. Detta
forfaringssdtt har varit dyrare.”

"SLR hdller pa att sjdlvutplana sig. SLR borde stromlinjeforma

vissa system. ADB, forskning kring vixtskydd. SLR-styrelsen

anpassar sig bara. Det finns en brist pa ledarskap. Obalans mellan
foreningarna skapar konflikt. Makten styr hur SLR agerar. Tre

foreningar har idag vetordtt i SLR. Vistsvenska, Skane och Géta. De
har ddarmed fatt styra utformningen av strukturforslaget.”

“Idag dr det oklara relationer mellan SLR och foreningarna. SLR
bor vara starkt och skall hantera internationell handel. Produktion
kan ske i flera foretag, ger mer konkurrens. Affdrsutveckling
garna 1 samarbete med foreningar och miljéfragor.”

”SLRs dialog dr framforallt med de stora foéreningarna. SLR har
...istdllet for att vara ett starkt centralforbund anpassat sig efter de
stora foreningarna.”

"Man ndmnde inte SLRs roll i rapporten. Det har talats om att SLR
kommer att fa mer uppgifter efter fusioner. Detta dar fel — SLR
kommer att spela en mindre roll. SLR har ingen kompetens idag
utover den stora foreningens. Diremot kan de mindre foreningarna
ha nytta av SLR. Det dr dock en myt att det dr de sma foreningarna
som mest belastar SLR. Troligen har de stora féreningarna mest
kontakt med SLR.”

Givet de splittrade uppfattningarna avseende olika aspekter pa
strukturforslaget var det naturligt att féreningarna kom fram till olika
slutsatser. En del foreningsforetridare stidllde upp pa fusions-
alternativet, andra foresprakade funktionssamarbeten som alternativ
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t1ll fusioner.

Samtidigt med konsultens utredningsarbete pagick ocksad konkreta
forandringsdiskussioner 1 foreningarna. Dessa diskussioner in-
tensifierades efter det att konsulten under februari/mars 1987
presenterat sina forslag. I ett fall — fusionen mellan foéreningarna Goéta
och Soérmland338 — hade regelritta fusionsdiskussioner initierats,
utvecklats och bearbetats. Denna fusion var redan formellt beslutad vid
tiden for SLRs forbundsstdmma i juni 1987339,

I andra foreningar fordes interna diskussioner rérande framtiden.
Successivt utvecklade allt fler foreningar preciserade uppfattningar
rorande hur den egna foreningen borde agera i fragan. SLRs VD,
organisationschef samt den davarande vice forbundsordféranden
representerade forbundet pa féreningarnas arsstimmor340 Dar
presenterades tankegidngarna i utredningsforslaget. Det var SLRs
forbundsstimma som hade att ta stdllning till hur strukturfragan
skulle behandlas.

6.6.1. Férbundsstamman 1987341

P4 forbundsstimman togs strukturférslaget upp som punkt 20342 p3
dagordningen. SLRs organisationschef redovisade dels olika scenarios
over utvecklingen inom jordbruksniringen, dels konsultens analys och
forslag till atgdarder. Han refererade ocksa styrelsens beslut att i forsta
hand fororda fusionsalternativet men att alternativet funktions-
samarbete kunde ses som ett 6vergangsalternativ. Organisationschefen
illustrerade ocksa, med ett antal rakneexempel, vilka belopp som, i olika
regioner, skulle kunna sparas vid fusioner eller funktionssamarbeten.
Foredragningen tog 40 minuter.

SLRs VD inledde diskussionen med att uttrycka sitt och styrelsens stod
for organisationschefens dragning. Han ville darfér ha stiammans
uppdrag att ga vidare i fragan. Han ville dels att staimman uttalade sitt
stod for inriktningen pé fordndringen — fusioner, dels att styrelsen fick

338 Den nya foreningen gavs namnet Lantminnen Odal.

3393e vidare 6.7.1.

340 Foéreningsstimmorna halls i regel i maj manad.

341Underlaget till beskrivningen av stammans forlopp dr en direktobservation.
34296m en av fa diskussionspunkter. Den enda egentliga fragan, vilken gick utover

de stadgemissiga kraven.
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1 uppgift att diskutera konkreta fusionsforslag med foreningarna.

Diarefter fortsatte debatten. De allra flesta talarna instamde i

problembeskrivningen. Flera stimmodeltagare343 forordade dock andra
losningar 4n fusioner; framst alternativet funktionssamarbeten. Manga
menade att fusioner maste ses som en sista utvidg. Situationen sags
dnnu ej som akut och darfor var det i och for sig mojligt att vinta med
eventuella atgiarder. Vidare betonades det att fordndringen skulle bli
mer framgangsrik om de konkreta forslaget lyftes fram underifran —
fran foreningarna.

Styrelsens ordforande och vice ordférande hdvdade att den bistra
verkligheten fangats i utredningen. I det aktuella ldget var ambitionen
att diskutera olika forslag till fordndringar med féreningarna. En
stimmodeltagare talade for styrelsens linje. Da diskussionen tycktes
lida mot sitt slut upprepade SLRs VD sin uppmaning om ett tydligt
mandat fran stdmman. Ytterligare tva talare foresprakade da att
stamman borde skynda langsamt. I detta lige avrundade motes-
ordforanden diskussionen genom att foresla att:

"Stamman tolkar derina diskussion som att SLR far gd vidare i
fragan men att ndgot formellt beslut ej behover fattas nu.”

Flera talare uppmanade d4n en gang stimmodeltagarna att ge styrelsen
ett regelridtt uppdrag. Aterigen var det andra som motsatte sig detta.
Moétesordféranden avslutade diskussionen:

"Vi tolkar det som att stimman dr overens med styrelsen, men
nagot beslut behover ej fattas eftersom styrelsen alltid mdste fd ha
rdtt att gd ut och diskutera organisatoriska fragor med
foreningarna.”

Detta forslag till formulering godkiandes av stdmman. Stdmman kom
darfor 1 realiteten att fatta ett otydligt beslut om strukturférslaget.
Resultatet blev att styrelsens arbete med strukturfragan godkindes.
Dock fattades inget reellt principbeslut om inriktningen. Istillet 6verldts
alla fusions6évervidganden till féreningarna. SLRs styrelse fick ej ndgot
tydligt mandat att driva strukturfragan vidare. De fick inte heller det
motsatta beskedet att fusionsdiskussionerna borde avslutas. Flera av
stdmmodeltagarna menade att diskussionerna och beslutet pa
stamman varit misslyckade.

343 Tre foretridare for medelstora och mindre foreningar
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"Stdmman var ett bottennapp. Inget riktigt beslut togs.”
"Ett fragetecken kring vilket mandat styrelsen fick av stamman.”

“Det var forsta gangen for mig pa SLRs stimma i ar. Den var en stor
besvikelse. Konsulten hade gjort en fin utredning men fick inget
gensvar.”

Efter stdmman, under sommaren och hosten, togs fran flera hall olika
former av initiativ. En del féreningar sonderade terrdngen visavi
grannféreningarna. SLRs VD och nyvalde ordférande344 diskuterade
fordndringsforslaget med olika foreningsféretrddare (oftast VD samt
foreningsordforande)345. Har vidhélls uppfattningen att férandrings-
arbetet skulle inriktas pa fusioner. Diaremot var forbundsféretrddarna
oppna for diskussion rorande vilka féreningar som skulle kunna
fusioneras med varandra. Ett exempel pa framtida struktur ansags
kunna se ut enligt foljande.

"Foljande foreningsstruktur vore vettig och realistisk 1 dagslaget.
Sédra Sverige. Skane; VL och Halland. Odal dr redan genomford346
Milardalen gdr ihop, Arosbygden, Enkiéping och Mdlardalen.
Sydéstra blocket bildas, Jonkoping, Kalmar och BKL347. Orebro och
Varmland gdr eventuellt ihop. Lokalféreningarna avvecklas. Norra
Sverige. Gdavle-Dala kvarstar oférindrat. NNP ofordndrat. Vister-
botten fusioneras med Angermanland. Norrbotten stir kvar.
Branschblandning genomfors i de tre nordligaste foreningarna.”

En beslutad fusion, mellan f6éreningarna Go6ta - Soérmland,
forverkligades successivt. SLRs VD och organisationschefen fungerade 1
viss man som resurspersoner vid denna fusion. Aven i férandrings-
diskussionerna mellan Enkopings - Arosbygdens Lantmédn samt
foreningarna i Angermanland - Nedre Norrland var SLR centralt
involverat.

344 9T Rs forbundsstamma valde dven en ny ordforande. Forutvarande vice
ordfosrande valdes till ordférande for SLR.

345 Degsa diskussioner fordes med stéd av det beslut som stimman tog om
strukturforslaget.

348 Fugion mellan Gota och Sérmland (undertecknads anmarkning).

347B1ekinge»Kron0berg4
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6.7. Regionala fériandringsprocesser

Parallellt med diskussionerna pa riksplanet pagick dven konkreta
samverkansdiskussioner mellan olika regionala féreningar.

6.7.1. Fusion Gota Lantméin - Lantméannen 1 Sérmland

Under 1987 togs beslut om en fusion mellan Géta Lantmin och
Lantménnen i Soérmland. Den fusionerade foreningen fick namnet
Lantmédnnen Odal. Redan tjugo ar tidigare hade det forekommit
fusionsdiskussioner mellan de tva foreningarna. I samband med
Lantmannens stora strukturutredning i slutet av sextiotalet sonderades
mojligheterna till ett eventuellt samarbete. En utredning forordade ett
samgdende mellan foreningarna. Fusionen realiserades dock ej; framst
beroende pa tveksamhet fran sé6rmlédndsk sida.

Foreningarna etablerade dock efterhand ett relativt djupgaende
samarbete. Funktionssamarbete 1 kapitalintensiva verksamheter som
foderproduktion och spannmalshantering etablerades. Samtidigt
genomfordes rationaliseringar 1 form av nedliggningar av mindre
enheter i de bagge foreningarna.

Trots att bagge foreningarna verkade inom relativt likartade slattbygder
fanns det vissa skillnader 1 foretagskulturen. Norrképingsféreningen
hade en betoning pa kapitalintensiv produktion. Sérmlandsféreningen
hade mer karaktdren av ett medlemsinriktat handelsféretag med en
nagot mer kooperativ profil.

Fusionsdiskussionen som avstannat pa sextiotalet tog ater fart pa
attiotalet. Bakgrunden var att det forelag drivkrafter till fordndring
inom hela Lantminnenorganisationen. En minskande totalmarknad
var har ett viktigt argument. Fusionsfragan aktualiserades bland annat
av att Gota Lantméns mangarige VD nidrmade sig pensionsaldern.
Darmed skulle ingen VD komma att ”bli 6ver” vid en eventuell fusion.
Norrkopingsforeningens VD hade foresprakat en fusion redan 20 ar
tidigare. Argumentet for fusionen lag i mojliga besparingar genom
stordrift.

"Gota dr yrkesbondernas foretag...Gota har inga butiker, utan
satsar pd att vara effektiv pd att ta hand om bondens spannmdl och
forse honom med foder et cetera. Det hela kan betraktas som ett
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logistiskt problem. Det finns stordriftsfordelar att ta tillvara.
Siffrorna talar for fusion. Sérmland har arbetat med ett mycket
likartat koncept”

Aven i Sérmlandsféreningen sags ekonomiska vinster med fusionen. I
den marknadssituation féreningen befann sig i utkristalliserades tva
handlingsalternativ. Antingen kunde arbetet inriktas pa att utveckla
nya affirsomraden eller si fanns alternativet att skdra i kostnaderna.
Foreningsledningen menade att den unika kompetensen lag i
relationerna med lantbrukarna. D&rfér valdes kostnadsreduktions-
alternativet framfor ett s6kande efter nya kundgrupper. Fragan var hur
kostnadsanpassningen skulle genomforas? Vid en fordjupning av
funktionssamarbetet med Goé6ta Lantman riskerade Soérmlands-
féreningen att bli ett bihang till den storre foreningen. Handlings-
friheten riskerade att bli beskuren. Det sdgs som en fordel att utgéra en
del av den stora foreningen 1 stéllet for att som mindre forening sta i ett
beroendeférhéllande till en storre férening. Detta faktum talade for
fusion.

Fusionsalternativet var saledes, hos de centrala aktorerna, sedan lange
ett etablerat handlingsalternativ. Detta vdxte fram i bagge foreningarna,
men framst Norrképingsforeningens VD framstod som fusionens
padrivare. Han hade tillsammans med sin ordférande och Sérmlands-
foreningens VD och ordférande en central roll i de inledande
diskussionerna. Det var i denna grupp som fusionsforslaget successivt
elaborerades. Aven SLR (VD och organisationschef) kontaktades i ett
tidigt skede.

Forslaget togs efterhand upp i respektive styrelse. Gotas styrelse var

positivt instédlld medan Sérmlandsforeningensstyrelsen till en boérjan

var tveksam eller negativ 348,

Ett branschkunnigt konsultforetag anlitades for att gora en fusions-
utredning. Grundtanken var att analysera vilka verksamheter som
skulle kunna drivas effektivare inom ramen for en stérre forening.

Efterhand som forslaget diskuterades intog Sérmlandsféreningens
styrelse en successivt alltmer positiv instidllning till fusionen. Endast en
ledamot kvarstod som aktiv opponent. Denne kritiserade konsult-

3481 fortsattningen behandlas huvudsakligen utvecklingen i Sérmland. I Gota
Lantmin forelag en relativ enighet om att stédja fusionen, och beslutsfattandet kunde

inriktas pa att verka for fusionen.
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utredningen. Dels var han kritisk till att endast ett alternativ — fusion
— behandlades, dels menade han att manga av de utredda
kostnadsbesparingarna var tveksamma. Han arbetade darfor pd egen
hand fram en alternativ utredning. Motstandet mot fusion baserades pa
tva faktorer. Det forsta argumentet gick ut pa att fusionen ej skulle
komma att ge de kostnadsbesparingar som utlovades. Alternativt skulle
besparingarna dven kunna Aastadkommas internt inom respektive
forening eller genom ett fordjupat funktionssamarbete349.

"Administrationen forsvinner ej. Den flyttar endast till Norr-
képing.”

*Fori3%0 hade samma ldga foderpriser som den sammanslagna
Géta-Sérmlandsforeningen. Detta visar att funktionssamarbetet ar
lika effektivt som fusion. Bénderna far ej bdttre villkor i storre
foreningar.”

"Styrelsen menade att X miljoner35! kunde sparas vid en fusion.
Dessa pengar kunde sparas in oavsett fusionen. Problemet dr att
Gota overinvesterat i silos och nu vill man att Sérmlandsbonderna
skall vara med och betala detta.”

Det andra argumentet var ocksa visentligt. Det gick ut pa att de
kooperativa vidrdena i organisationen 1 stor utstrackning skulle riskera
att forsvinna vid en eventuell fusion. Medlemmarna skulle fa betydligt
svarare att utéva inflytande i den fusionerade foreningen, och sett 1 ett
langre perspektiv befarades dven att nedldggningar av lokala enheter
skulle kunna komma ifraga.

"Foreningen var lagom stor innan fusionen. Av de lantbruks-
kooperativa foretagen var man mest ngjd med Lantmdnnen. Bra
ekonomi, bra villkor, bra soliditet. Det fanns en vikdnsla. Det var en
bra anda ute pq kretskontoren.”

"Sérmlands Lantmdn upphér som egen forening. Ju storre
forening desto mer slumrande férening. Medlemmarna blir
passiva.”

349 Dessa kostnadsuppgifter pavisades den alternativa utredningen.

350 Fori ar ett foderproduktionsbolag som 4gs gemensamt av flera féreningar i
Mellansverige och norra Sverige (dock ej Gota eller Sormland).

351 Undertecknads anonymisering.
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"Gota har dubbelt sa stora kretsar som Sérmland. Kommer man
att ligga ned anlidggningar och turbilar i Sérmland? ”

Fran fusionsforesprdkarnas sida menades som svar pa detta att
fusionen var noédvindig for att uppna en realistisk kostnadsbild. De
menade vidare att d4ven den fusionerade foreningen var kapabel att
behalla den kooperativa préigeln efter fusionen. Fusionsféresprikarna
menade att det fanns ett antal faktorer som kunde mojliggora ett
fattande av beslut om fusion just i detta skede. For det forsta avsags
kostnadsbesparingarna i forsta hand inriktas mot de resurser som inte
paverkade medlemmen, det vill sdga produktion, logistik samt
administration.

”Biigge foéreningscheferna har hela tiden dppet redovisat att
fusionen inte innebdir nedldggningar av ndgra lokala anldggningar.
Déirigenom har osdkerheten lokalt reducerats.”

For det andra hade fusionen initierats frdn foreningsniva. Det var
saledes fraga om en lokalt framvuxen fusion. Fusionsférslaget hade
dock dven stéd av riksorganisationen, SLR. Fusionen kunde betraktas
som ett viktigt moment i genomfsrandet av det riksomfattande struktur-
forslaget. For det tredje avsags att den mindre, 6vertagna foreningens
VD skulle bli VD for den fusionerade féreningen. Detta kunde betraktas
som en garanti for att 6stgotainflytandet inte skulle komma att
dominera.

"Sérmlands VD och Giétas VD var bverens. Detta dr en forutsdttning
for fusion.”

For det fjarde hade ingen av foreningarna en visentligt annorlunda
ekonomisk situation 4n den andra. Balansen mellan eget kapital och
skulder var likvirdig i de tva foreningarna. Aterbiringsnivan var
ungefirligen lika hog i de tva foreningarna. Detta innebar att den ena
foreningens medlemmar inte skulle behéva géra nagra visentliga
ekonomiska uppoffringar for den andra foreningens medlemmar.

For det femte hade investeringar i G6ta Lantman utforts sa att de skulle
passa #dven en fusionerad forening. Anlaggningsstrukturen var
dandamalsenlig. For det sjatte hade aterbesdttandet av chefer i
Norrképingsforeningen uppskjutits. Utformandet av nya befattningar
for hogre chefer i den nya foreningen hade dirigenom underlittats.
Problemen avseende ¢verblivna chefer var darmed reducerade.
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Sormlandsforeningens styrelse fattade slutligen ett majoritetsbeslut dar
det forordades att foreningen fusionerade med Goéta Lantmén.
Dirigenom uppnéddes en relativt stor enighet bland de ledande
aktorerna. Mgjligheten att fatta ett formellt stimmobeslut vilket till-
styrkte fusion anségs vara goda.

Efter styrelsens fusionsbeslut arbetade styrelse och foreningsledning
(framst VD och ordforande) med att fora ut informationen i en vidare
krets. Medlemmar informerades pa kretsmoten. Manga medlemmar
stéllde sig tveksamma till forslaget. Andra tog mer beslutsamt stillning
for eller emot forslaget. Successivt utvecklades en alltmer intensiv
fusionsdebatt bland medlemmarna. I efterhand har fusions-
foresprakarna sjdlvkritiskt reflekterat o6ver denna information.
Debatterna i den senare fusionsdiskussionen har definerats som ett
informationsproblem. Problemet hade sin grund i att utrednings-
mannen aven gjort informationsmaterialet — som en garanti for ett
sakligt underlag.

”Ddlig information i tidiga skeden. Informationen var ej ldtt-
begriplig. Men efterhand blev informationen bdttre. Den skéttes da
av proffs. Det dr viktigt att i konkret handling visa vad fordndringen
kan innebdra. Fordindringen mdste efterfragas.”

"Man gick ut hdrt i Sérmland. Fusionen framstod som klar fastin

den dnnu ej var beslutad eller fdardigdiskuterad. Vissa bénder i

Sérmland ville ddrefter visa var skapet skulle stda. Dessa tveksamma
eller negativa bénder frystes ut av de dvriga i styrelsen. Det vdxte

dirmed tidigt fram tva grupperingar for respektive mot beslutet..”

"Viktigt vid fordndring: ha forankring hos alla grupper.”

Fran motstandarsidan framkom kritik om att fusionsforslaget ej var
presenterat pa ett fullsténdigt sitt. Dessutom uppfattades fusions-
forslaget ej vara férankrat i medlemsleden. Darutover framfordes kritik
mot styrelsens hantering av hela fragan. Majligheten till insyn i
beslutsprocessen ansags vara minimal foér valda representanter ur
medlemskaren. Aven styrelseledamoter fick i vissa stycken svart att
granska tillgdnglig information.

"Fusionsforslaget. En tjock pdrm hade tagits fram. Endast ett
alternativ belystes i utredningen. Detta var ett bestdllningsjobb. Det
hade varit bdttre att ta in en utredare utifran.”
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Dessutom kritiserades SLRs engagemang 1 fusionsdiskussionen.
"Férslaget kom fran centralt SLR-hall.”

Under denna period sammantrddde styrelserna fér Géta- och
Sormlandsforeningarna 1 ett gemensamt moéte bland annat for att
underteckna handlingar om hur fusionen juridiskt skulle hanteras
foreningarna emellan. Den styrelseledamot i Sérmlandsforeningen som
var negativt instélld till fusionen h#dvdade, med hanvisning till att
fusionen dnnu ej var formellt beslutad pa foreningarnas stammor, att
han ej skulle behtéva underteckna fusionsavtalet. Diskussion uppstod,
vilken resulterade i att styrelseledamoten avgick med omedelbar verkan
under sittande méte.

For ett slutgiltigt fusionsbeslut kravdes att tva pa varandra foljande
foreningsstdmmor rostade for forslaget. P4 den forsta stamman rickte
det med enkel majoritet, medan stadgarna krdavde kvalificerad majoritet
pa den andra stimman (2/3). Med anledning av fusionsforslaget
anordnades en extrastamma (11 Mars)3%2, Dar fick styrelsen dels
argumentera for fusionen, samtidigt som motstandarna tog upp sina
skil for och emot fusionen. Det blev en tidvis mycket hard diskussion
mellan foresprikare och motstdndare. Anklagelser framfordes om
falska sakuppgifter, personangrepp, odemokratiska metoder samt
fortackta hot. Resultatet av omréstningen blev att en majoritet av
stdmmodelegaterna rostade for fusionen.

Fusionsforesprakarnas hade flera tolkningar till det motstdnd som
rddde bland medlemmarna. Dels hade avskridckande exempel fran
liknande fusioner anforts i debatten. Jamforelserna med tidigare
fusioner 1 systerforetag (och kommunsammanslagningar) upp-
mirksammades som ett allvarligt hinder for denna fusion.

"Vid Farmek393- och VL3%4fusionerna vintade man for ldnge med
att agera. Man satte pd de gamla féreningarna en extra hierarkisk
nivd i stdllet for att genomfora en reell fusion nere i foretagen.
ODAL mdste ddrfor bli en succé for att fordndringsarbetet skall
kunna drivas framdt. Hdar dr det en férdel att det dr tva starka

352Normalt halls en foreningsstdmma per ar.
353 FARMEK ir ett lantbrukskooperativt slakteriféretag, vilket bildades vid en fusion
av flera foreningar.

354 VL, = Viastsvenska Lantménnen.
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foreningar som fusionerar.”

"Mdnga boénder har varit aktiva i gamla smdkommuner. De har
sett hur man i storkommunerna misslyckats att bevara inflytande.
Storkommunerna har inte heller lyckats med att minska
kostnaderna, sdnka skatten eller cka servicen.”

"Kommunsammanslagningarna dr en negativ jimforelse vid
fordandringen av Lantmédnnen.”

"Det fanns ett lokalt motstand. Tankarna355 fanns ej hos gemene
man. Vdstsvenska Lantmdns mindre lyckade fusion tjanar som
ddligt exempel.”

Denna tolkning far direkt stéd av motstandarnas uppfattning om
fusionen.

"Den gamla kommunen356 hade innan kommunsamman-
slagningen Sveriges ldgsta skatt. Skatten akte upp med 50% efter
kommunsammanslagningen. Man rdttar mun efter matsdcken.”

I 6vrigt menade fusionsforesprakarna att det fanns ett antal andra
faktorer som skapade motstand till fusionen. For det forsta forelag en
rdadsla att forlora inflytande 6ver foreningen.

"Bénderna dr negativa till fusioner. Det finns ett allmdnt motstand
till fordndring... har att géra med representativiteten i for-
samlingen. Medlemsdemokratisk rdadsla for att mista inflytande.
VD blir starkare. Det finns en ridsla for att mista kontakter.”

“Fusionsmotstdndarnas logik var: vi far mindre mojlighet att
pdverka vdr lokala anliggning fran Norrkoping dn fran Nyképing.”

Vidare menade fusionsforesprakarna att motstandarna bedrev en
mycket vilorganiserad och aktiv kampanj mot fusionen.

"Motstdndsgrupperna var organiserade. De utévade ett hart tryck pd
delegater. De hade stéd i LRFs lokalavdelningar.”

355 Tankarna om fusion (undertecknads fortydligande).
356 Undertecknads anonymisering.
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"Partipolitiskt aktiva uppmuntrade folk att ta avstind frdan
fusionen.”

Delvis som ett resultat av det harda trycket utifran blev styrelsen alltmer
enig. Den stédrktes i sin uppfattning att fusionen var positiv féor med-
lemmarna.

Infor den andra stdmman intensifierades fusionsdebatten. Olika
aktorer agiterade pa olika satt for sin linje. Foretagsledningen fortsatte
att informera om och argumentera for fusionen. Motstdndarna till
forslaget organiserade sig mer aktivt. Lokalavdelningar inom LRF
engagerade sig i fragan. Aven pressen3®7 bérjade att intressera sig for,
och i vissa fall involveras i fusionsdiskussionerna.

Den andra stdmman avholls den 19 Maj. Diskussionerna var harda och
intensiva. Vid omroéstningen fick fusionsalternativet, med en rosts
marginal358  den kvalificerade majoritet som krdvdes. Beslutet var
saledes tillstyrkande, men kunde ej uppnds under mer betydande
enighet. Efter beslutet fortsatte diskussionerna om fusionen. Juridiska
tvister uppkom angiende den formella verkstélligheten av fusionen.

6.7.2. Diskussioner i sédra Sverige

Parallellt med fusionsférhandlingarna i ostra Sverige fordes dven
diskussioner inom ramen for olika konstellationer av foreningar i sédra
Sverige.

6.7.2.1. Hallands Lantméin

Hallandsforeningen hade under ménga ar ett ndra samarbete med
Jonkopingsforeningen. Hallandsforeningens VD var under mer an 15
ar (fram till 1986) VD for bagge foreningarna. Maskinverksamheten
drevs av foreningarna gemensamt. Det fanns vaga funderingar om att
detta samarbete sd smaningom skulle mynna ut i en fusion. Detta blev
inte fallet. Jonkopings Lantmén anstillde istdllet pA sommaren 1986 en
egen VD for foreningen.

35T Framforallt lokalpressen och den landsbygdsanknytna rikspressen.

35839 rgster for, 19 roster emot.
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Hallandsféreningen hade ett betydande antal lokalféreningar359
anslutna till foreningen. Foretagsledningen hade under ett tiotal ar
agnat kraft at att forsoka fusionera dessa lokalféreningar med Hallands
Lantmén. Ett stort antal lokalféreningar hade gitt upp i Hallands-
foreningen, men fortfarande fanns ett stort antal sjalvstindiga
lokalféreningar anslutna till den regionala féreningen.

Hallandsforeningen hade tillsvidare stillt sig relativt passivt i den
aterupptagna strukturdiskussionen. Foreningsledningens avsikt var att
forst hantera de egna interna problemen. Lokalféreningsstrukturen
innebar en viss suboptimering speciellt avseende kapitalkostnaderna.
Ingen serios partner skulle, enligt ledande aktorer i Hallands-
foreningen, tdnkas vara intresserad av ett samgdende si linge som
lokalféreningarna fanns kvar. Fortroendemannen i Halland var inte
speciellt motiverade for en fusion. De satt vdrde pa det inflytande som
den egna foreningen gav.

Hallandsforeningens styrelse och foretagsledning sag inte heller nagon
uppenbar lamplig partner vid en eventuell fusion. Vistsvenska
Lantmin i Lidképing upplevdes ligga for langt bort. Skédnska
Lantminnen hade precis som den egna féreningen suboptimerings-
problem med anslutna lokalféreningar. Rorande Jonkopingsforeningen
forelag ett nyligen avslutat méngarigt historiskt samarbete.

6.7.2.2. Jonkopings Lantmén

Jonkopings Lantmédn samarbetade, som namnts ovan, under en lidngre
tid med Hallandsféreningen, framst pa maskinsidan. Det hade funnits
tankar om ett dnnu mer utvecklat samarbete mellan foreningarna.
Respektive forenings sjdlvstiandiga profil stdrktes dock i och med att
Jonkopings Lantmén under 1986 anstillde en egen VD.

359 Detta innebér att jordbrukare pa en mindre ort bildat en forening for handhavandet
av framst distributionen av fornédenheter. Foreningen #r ansluten som medlem till
Hallands Lantmén. Ortens lantbrukare ar hdr medlemmar i lokalféreningen. Pa
andra orter finns inga lokalféreningar. Dar ar det istdllet Hallands Lantmén som
dger och driver den lokala anldggningen. Jordbrukarna ar hir medlemmar i
Hallands Lantmin. Lokalféreningsstrukturen var tidigare den vanliga
organisationsstrukturen for Lantminnenforeningarna i sédra Sverige. Den finns
idag i reell mening framférallt kvar i Hallands Lantmén och i Skanska

Lantméannen.
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Mot bakgrund av marknadsférdndringarna inom jordbruksomradet
diskuterade ledande aktérer inom Jonkoépingsforeningen olika framtida
handlingsstrategier. Underlaget for dessa diskussioner utgjordes bland
annat av konsultens utredning. Successivt etablerades det hos
foreningens ledande aktorer en forestdllning om att samverkan med
andra foreningar var nédvandig fér att mota kommande fordndringar
pa jordbruksomradet. Jordbruket stod infor en internationalisering och
en avreglering i Sverige. Detta skulle dven komma att paverka
jordbruksrelaterad handel och industri. Darfor var det vésentligt att
starka det egna foretaget infor dessa kommande forandringar.

Inom foéreningen diskuterades olika samverkansformer. Béade
funktionssamarbeten och fusioner var foremal for &verviaganden.
Funktionssamarbetsdiskussionerna hade sin bakgrund i att féreningen
stod infor stora kapitalkrdvande ersidttningsinvesteringar samtidigt
som det fanns ¢verkapacitet i néraliggande foreningar. Bland annat
foder- och utsddesverksamheterna var foremal for diskussioner.
Funktionssamarbeten avsags darfor etableras med de foreningar som
pa bésta sdtt kunde komplettera den egna foreningen. Aktuella
féreningar var, i olika avseenden, Orebro Lantmén, Géta Lantman,
Vistsvenska Lantmin samt Hallands Lantméin.

Efter utforda analyser framstod det tydligt att investeringar 1 egna
anlaggningar var en alltfor kostsam strategi. Darfor beslutades istéllet
att inriktningen skulle fokusera mot samarbete med andra foreningar.
Under 1987 etablerades darfor ett samarbete med Orebro Lantméin pa
utsddessidan och aret darpa gick Jonképings Lantmén in som deldgare
i foderbolaget Vanfor, ddr Viastsvenska Lantmén var den dominerande
dgaren. Foreningen inledde dven ett samarbete rérande spannmals-
hantering med Géta Lantman och Hallands Lantman.

Parallellt med dessa samverkansdiskussioner togs d4ven kontakter med
andra foéreningar — framst Kalmar och Blekinge-Kronoberg (BKL).
Avsikten var hér att studera mojligheterna att stirka foreningar med
likartad profil. Den gemensamma ndmnaren fér Smalandsjordbruket
var tonvikten pa& animalieproduktion, vilken ofta kombinerades med
skogsbruk. Manga av jordbruksenheterna var relativt sma familje-
jordbruk. Féreningarna i dessa omraden var darfor i stor utstriackning
inriktade pa service- och distributionsverksamhet. Detta jamfort med
féreningarna i sldttbygderna, vilka i storre utstrdckning arbetade for
spannmaélsproducerande medlemmar med i1 genomsnitt storre
brukningsenheter.
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Jonkopingsaktorerna var oppna for att diskutera olika typer av
samverkansformer med frimst Kalmarforeningen och BKL. Aven
Hallandsféreningen var aktuell i detta sammanhang. Med bakgrund av
konsultens utredning utesléts ej heller méjligheten att detta eventuella
samarbete skulle kunna utmynna i en fusion. Rationaliseringstrycket
var stort och olika mdjliga besparingsatgarder fortjinade att utredas. I
diskussionerna om eventuella framtida fusioner var inriktningen att
dessa 1 sa fall maste f4 mogna fram successivt. Det var viktigt att ldra
“kdnna” varandra innan ett mer utvecklat samarbete inleddes.

Under sommaren 1987 togs kontakt med féreningarna i Kalmar samt
Blekinge-Kronoberg 1 avsikt att utbyta information. Fran Jonkoépings-
aktorernas sida sags dessa kontakter som uppstartandet av en
diskussion om utvecklingen av Smalandsjordbruket. Det konkreta
utfallet av kontakterna blev dock relativt magert. Det fanns i och for sig
en samstidmmighet i féreningarnas syn pa Smalandsjordbrukets
inriktning. Samtliga foreningar sag 4ven positivt pa att profilera
Smalandsjordbruket. Kalmarforeningen var dock inne i en intern
oversyn av rationaliseringsmdjligheterna inom den egna féreningen.
Samarbeten med andra féreningar gavs darfor en lidgre prioritet. (Som
framgar nedan) gjorde aven BKL gjort liknande &vervidganden.
Hallandsforeningen var ocksa i viss man aktuell i detta sammanhang.
Fran Jonkopingsféreningens sida sags det dock en komplikation att
Hallandsféreningen hade ett omfattande samordningsarbete framfor
sig avseende dess relationer till anslutna lokalféreningar. Jonképings-
foreningens styrelse fastslog darfor pa ett mote i augusti 1987 att
foreningen skulle kvarstd som en sjalvstidndig forening. Styrelsen sag
dock positivt pa olika former av samverkan mellan féreningarna i sédra
Sveriges mellanbygder. Samarbetstankarna manifesterades i begreppet
"Bandet ¢ver landet”, en losning funnen i syfte att frimja samarbetet
mellan Lantménnenforeningarna i Kalmar, Blekinge-Kronoberg,
Jonkoping, Halland samt pa Gotland.

I ett senare skede sonderade Jonkopingsforeningen réorande eventuella

samverkansmojligheter med Jonkopings Léans Slakteriférening369.
Dessa sonderingar resulterade ej i ndgra mer omfattande samarbeten.

360py lantbrukskooperativ forening; vilken var ansluten till Sveriges
Slakteriférbund.
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6.7.2.3. Blekinge-Kronobergs Lantmin

Innan Lantménnenorganisationens strukturdiskussioner initierades
fanns det som ndmnts olika rad, vilka koordinerade investeringsplaner
mellan foéreningarna. Didr diskuterades saledes, bland annat, BKLs
planerade foderfabriksinvestering i Sélvesborg. Inom detta rid menade
ledaméterna att overkapaciteten pa detta omrade skulle forviarras om
investeringen genomfordes och uppmanade darfor BKL att i stillet soka
samarbete med foreningarna i Kalmar eller Skdne. BKL, i sin sida,
menade att det var viktigt for foreningen att ha en egen anliggning och
hiavdade att det fanns en medlemsopinion for investeringen. Med-
lemmarna kridvde en lésning pa problemen med ojamn kvalitet pa foder.
Vidare skulle forsdljningen till de egna medlemmarna bidra till full
beldggning i fabriken. BKL tog 1983 beslut om att genomfora
investeringen. Saledes uppmuntrades fran centralt SLR-hall samarbete
mellan féreningarna i den sydéstra regionen; dessa anstriangningar
blev dock relativt resultatlosa.

Under hosten 1986 diskuterade styrelsen forutséttningslost foreningens
framtid. Dessa diskussioner var delvis initierade av att SLR da beslutat
att gora en dversyn av Lantminnenorganisationens struktur. En andra
viktig anledning till foreningens diskussioner var att ett generations-
skifte genomforts i styrelsen. Inom de(t) nidrmaste aren (aret) skulle
dessutom generationsskiftet fortsdtta med att bade foreningens ord-
forande och en stor del av affirsledningen (bland annat VD) skulle avga
med alderns rétt.

Diskussionerna var forutsidttningslésa. Resultatet av dessa diskussioner
var att foreningen slét upp kring uppfattningen att medlemsnytta,
medlemsnirhet, service och inflytande var de viasentliga férdelarna

361 om foreningens

med en egen sjilvsténdig forening. En utredning
organisationsstruktur togs fram. Den fastslog att foéreningen var vil
utvecklad och relativt effektivt administrerad, men ett antal mindre

forandringsatgarder foreslogs.

Styrelsens syn pa strukturférslaget var att tiden d4nnu ej var mogen for
féorandringar avseende den egna foreningen. Foreningsledningen
arbetade dirfor vidare efter riktlinjerna att féreningen skulle bestd som
en sjalvstdndig enhet.

361Utredningen genomfordes av ett branschkunnigt konsultforetag.



-150 -

Under sommaren 1987 kontaktades BKL av Jonkopingsforeningen. Fran
BKLs sida tolkades denna invit som en ndgot oklar propd om nigon
form av samarbete. Fran BKLs sida insags fordelarna av att samarbeta
med en forening som hade en likartad kundkrets (animalie-
producerande jordbruk, ofta kombinerat med skogsbruk) och en likartad
foretagskultur (féreningarna var ungefidrligen lika stora, bigge
betonade medlemsanknytningen). BKL-féretradarna sdg dock inga
uppenbara samordningsfordelar i detta samarbete. En viss besparing pa
administrationen vore mdojlig, men detta skulle endast handla om
“sméapengar”. I slutdndan skulle samarbetet ej resultera i biattre villkor
for medlemmarna. Fran BKLs sida menades att en fusion utgjorde en
sméartsam och dyr omstdllning. Det kridvdes dérfér betydande
fusionsvinster for att motivera forandringen. Slutligen sags ett problem

i de langa avstanden mellan de tre foéreningarnas (ingéende 1 ett tankt

Smalandsblock) kirnomraden362.

Foretagsledningen menade att foreningen krasst ekonomiskt skulle fa
ut mer av ett samarbete med Skaneforeningen (har foreldg mojligheter
till strukturell komplettering samt de geografiska avstidnden var
mindre). Men Skéaneféreningen och BKL befann sig i olika faser.
Skaneforeningen lag, enligt BKL-foretradarna, efter i rationaliseringar
av anlaggningsstrukturen delvis beroende pa att de, liksom Hallands-
foreningen, hade lokalféreningar. BKL skulle dessutom bli litet i
forhallande till Skadneforeningen.

Det forekom #ven diskussioner med SLR363, SLR argumenterade for
strukturutredningens losningar och menade att BKL borde fundera i
termer av samarbete med andra féreningar. BKL redovisade hér sin syn
pa fragan. Uppenbara ekonomiska fordelar med fusion foreldg ej. BKL
var den enda lantbrukskooperativa foreningen som fanns kvar av de
som hade sitt ursprung i Blekinge. Det var den enda forening "bonderna
har néara till”. Om foreningen ingick i ett storre komplex sa skulle
medlemsengagemanget komma att forsvinna.

362ijnkfjpingsf(jreningen hade de flesta av sina medlemmar i norra delen av
Jonkopings lan. Kalmarféreningen hade den mesta verksamheten koncentrerad
kring orten Kalmar. BKL hade ménga av sina kunder i framforallt vdstra Blekinge,
men dven i gstra Blekinge. Mellan foreningarnas kdrnomraden fanns framforallt
skogsbygder med ett litet medlemsunderlag.

363gLR representerades av VD och ordférande.
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BKLs styrelse rekryterade under hosten 1987 en ny VD till foreningen364.
Dirmed avstannade, for tilifdllet, samarbetsdiskussionerna i sydéstra
Sverige.

6.7.3. Diskussioner i Mellansverige

En fusion mellan flera foreningar i Svealand var mycket nidra att
genomforas 1971. Den tankta foéreningen Svea Lantmin sprack i ett
relativt sent skede365. Det var Arosbygdens Lantmin som avstod fran
fusionen med argumentet att de ekonomiska vinsterna inte var
tillrackligt stora. Efter att Arosbygden dragit sig ur foll forslaget om att
fusionera de o6vriga fyra foreningarna pa framférallt geografiska
faktorer; Arosbygden var beldget mellan de 6vriga foreningarna. En
fusion utan Arosbygdens medverkan skulle innebdra en strukturellt
otymplig konstruktion.

Ett resultat av fusionsdiskussionerna var dock att ett gemensaméigt
foderbolag, Fori bildades (hédr kom ytterligare féreningar att ingd som
agare). Dessutom bildade Arosbygdens och Enkopings Lantmin ett
gemensamt maskinbolag. Enképingsforeningen kopte ocksa in sig i
Arosbygdens Visterassilo.

Fusionsdiskussionerna mellan olika foreningar i Svealand aterupptogs
1985. Vid 1985 ars stimma i Enkopings Lantmén begirde styrelsen

fullmakt att diskutera fusion med Arosbygdens och Milardalens
Lantmén. Orsaken var den bekymmersamma kostnadsutvecklingen366,

Stamman godtog styrelsens forslag.

Kontakt togs med foreningarna i Arosbygden och Milardalen.
Arosbygden var intresserade. Milardalens Lantmaén ville istdllet ha en
storre forening inkluderande dven Orebro och Gévle-Dala Lantmin. Ett
forslag togs fram om en fusionsplan med tva nya f6reningar;

364pavarande VD skulle inom kort ga i pension.

365gvea Lantman var tinkt som en fusion mellan Arosbygden (frimst verksamt i
Viastmanland), Enképing, Géavle-Dala, Malardalen (framst verksamt i Uppland) och
Sérmland.

3668tyrelsen menade att Enképings Lantmén i och for sig fungerade bra som egen
forening. Problemet var dock att SLR ej var anpassat for féreningens behov. Det
forelag en jamforelsevis storre efterfrigan pa SLRs handhavande av vissa fragor.
Enkopingsforeningen hade svart att pa egen hand halla kompetens pa samtliga
relevanta omréaden.



-152 -

Orebro/Arosbygdens/Enképings Lantmin samt Méilardalens/Gévle-
Dala Lantmén. Detta forslag forkastades av Arosbygden.

Representanter for de fem foreningarna mottes. Orebroforeningen var ej
intresserad av fusion. De menade att de hade stora mdjligheter till
intern rationalisering. Gévle-Dalaforeningen var inte heller
intresserade av fusion, de ville dock ha samarbete om utskeppning av
spannmal. Milardalsforeningen sa ocksa nej. De trodde sig kunna
kompensera en krympande totalmarknad med 6kade marknads-
andelar.

Resultatet av dessa samtal blev att Arosbygden och Enképings-
foreningen gick vidare i diskussionerna. Arosbygden stéillde sig positivt
till fusionen. Beslutet om att tillstyrka fusion fick dock ej kvalificerad
majoritet hos Enképingsforeningens medlemmar. Forslaget om fusion
foll ddar med knapp marginal. Styrelsen avgick och féreningen kvarstod
som sjédlvstindig enhet.

6.7.4. Uppsummering av de regionala fusionsforséken

Sammanfattningsvis kan konstateras att ett forsék till omfattande
fusioner mellan regionala Lantmdnnenforeningar lanserats. Pa
riksplanet dryftades olika forslag till strukturanpassningar. Det
framarbetade strukturforslaget debatterades i olika fora. Inom
organisationen uppnaddes ej ett tydligt mandat att utga ifrdn under
forandringsdiskussionerna.

Aven pa det regionala planet dryftades olika fusionsidéer. Sommaren
1988 var en fusion genomford. Vissa fusioner stoppades pa forenings-
stammor. Andra fusionsidéer avfordes frdn agendan pa ett tidigare
stadium. Genomgéende har flera av diskussionerna haft inslag av
tidsutstriackta processer. Stédllt i relation till fusionsforslagets
omfattning blev resultatet under 1987 (relativt) magert.

I ndsta avsnitt behandlas intervjupersonernas egna reflektioner 6ver
forandringsprocessens utveckling.
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6.8. Intervjupersoners reflektioner

Utover den deskriptiva redogérelsen for fordndringsdiskussionerna
inom Lantmé#nnen har, som ndmndes i metodkapitlet, vissa intervju-
personer dven reflekterat over orsakerna till fordndringsforloppets
utveckling. Nedan redovisas de mest frekventa temata. Tillsammans
med beskrivningen ovan utgér dessa reflektioner basen for analysen i
kapitel atta och nio.

En i alla lager omhuldad uppfattning var att olika aktérer forvantade sig
att fordndringen oavsett inriktning skulle visa sig vara tidsutstriackt och
arbetskravande.

"Det dr en lang beslutsprocess. Svdart att fa saker att handa.”

Manga intervjupersoner berodrde ocksa fragan om féreningarna borde
agera for att mota framtida hot eller istéllet vanta med beslut. Generellt
forordade de flesta den forra linjen. Det var bittre att sjidlva besluta om
inriktningen och hastigheten pa férandringsarbetet medan detta
fortfarande var maojligt. Detta istidllet for att vdanta och tvingas vidta
genomgripande fordndringar orsakade av marknadens krav.

"Fordndringen kommer antingen att tvingas fram av marknaden
eller ocksd komma fram ur det sunda fornuftet. Det handlar ddé om
anpassning dver hela linjen. Mer deltidsbénder, anpassning till EG,
anpassning over branschgrdanser. Det gdller att antingen kostnads-
minska, x-foreningens linje367, eller utveckla kompletterande verk-
samheter. Det dr bdttre att pdverka dn att ldta sig paverkas.”

"Fordandringen kan paborjas omedelbart. Man kan ldra av
varandra. Det dr viktigt att agera i tid eftersom pdverkans-
mdajligheterna da dr stérre. Annars kan det ga som i fallet med

Sédra368”

Olika forklaringar till fordndringsmotstdndet uppmédrksammades.
Viarnandet av den sjalvstdndiga foreningen utgjorde for manga en
garanti for en positiv utveckling. Medlemsinflytandet och den lokala
anknytningen betraktades sammanhidnga med sjalvstdndiga
foreningar. Det pidpekades dock att dessa faktorer delvis kunde vara
knutna till nyckelaktérers individuella positioner.

367 Undertecknads anonymisering.
368 g5dra = Sodra Skogsidgarna; ett lantbrukskooperativt skogsforetag som stod pa

randen till konkurs i bérjan av 1980-talet.
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"Problemet vid fordndring dr prestige. Det finns en rddsla att
forsvinna vid en eventuell fusion. Dessutom finns det en allmdn
rddsla for fordindring. Den beror for det forsta pa en ling period av
stabilitet. For det andra pd en lang period av framgdng. For det
tredje pd att systerforetag som genomfort liknande struktur-
fordandringar har kommit ldngre fran bonderna.”

"Det finns ett motstand hos de foreningar som skall upphéra.”

"Foreningen dr ett mal i sig for manga. Bonden dar da medlet for att
motivera foreningen.”

"Orsaken till tveksamheten mot fusioner dr kdnslomdssigt tdnk-
ande. Kinslor bromsar. Bonden dr konservativ. Han kdnner det som
han ger upp ndgot han uppfattat som sitt. Alienation. Det finns en
riadsla for att utarma bygden. Bondens grdns for ndrhet gar vildigt
ndra hemmet. Styrelserna dr rddda for lokala opinioner vid

fordandringarna”

Genomgaende for manga intervjuade var att de betonade betydelsen av
att den tidigare stabiliteten i branschen medverkat till att skapa ett inte
obetydligt matt av insiktstroghet hos olika aktérer. Denna insiktstroghet
var ytterligare en faktor som kunde sammanhénga med ovanstdende
faktorer.

"SLR-styrelsen madste vara enig om férdandringsutvecklingen. En
fordrojande faktor dar att spannmadalskrisen ej har forutsetts.”

"Det gdr inte att tvinga ut information. Problemidentifieringen dr
viktig. Hotbilden ses inte av en majoritet.”

Manga aktorer menade att det fanns visentliga skillnader vid
férandringar 1 medlemsdgda foretag jamfort med investeraridgda
foretag. I det medlemsédgda foretaget var det viktigt att fordndringen
uppnadde medverkan fran medlemsleden.

"Vid fordndringar dr det viktigt med kdnsla for grdsrétter.
Ekonomuin ar viktig for forandringar. ”

"Bénderna mdste sjdlva krdva forindring. Fordndringsarbetet dr
som droppen som urholkar berget. Slutsats diskutera mer.”
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"Forslaget mdste tas upp till diskussion i féreningarna. Kan
till exempel tas upp pd fullmiktigedagarna.”

Méanga foreningsforetridare menade att de som drivit fordndringen
fran centralt hall ej tillrdckligt beaktat den federativa samverkans-
tanken. Foreningarna uppfattade sig i manga fall stdende utanfor
diskussionen. D4 de e ansdg sig kunna paverka processens gang
stédllde de sig istdllet utanfor hela forloppet.

“Inom Lantbrukskooperationen dr det trégt att fatta beslut men
genomforande brukar gd snabbt. Det dr viktigt att man dr 6verens
om huvuddragen i problembilden innan man borjar fundera kring
atgdarder. Lésningen skall ej tvingas fram om problemet e¢j dr
uppenbart.”

"Konsulten intervjuade inte alla, bland annat missade han vdr

forening.”

"Man gjorde misstaget att ej involvera foreningarna i diskussionen.
Man fick ddrfor reaktioner fran féreningarna om forslaget, dd de ej
fatt vara med och tycka till.”

"Efter forankring gar fordndringsarbete snabbt i ekonomisk
forening. Télamod dr viktigt. Opinionsbildning dr viktigt. Det finns
en bendgenhet frdn centralt hdll att ligga fram modellen. Man
borde i stdllet ligga fram problem och mdl. Foreningarna uppfattar
modellen som slutgiltig. SLR dr for mycket av analytiker.”

*Overldtande féreningar far tryck fran facket och ledningsgruppen
flyr. Detta skapar oreda och rddsla i organisationen. Man mdste
dtminstone skapa trygghet hos VDar. Sen skall dessutom alla
fortroendemdnnen godta forslaget. SLR beter sig som elefanter i en
porslinsbutik.”

YY-foreningen369 vill kéra vidare pd egen hand ... En jimforelse kan
hir goras med Sabena-SAS. Om den mindre parten kdnner sig
trampad pd térna av att den storre parten gar ut alltfor tidigt och
alltfor éppet och pratar om fusioner kan blockeringar uppstd. I det
hir fallet har Z-foreningen370 alltfor éppet deklarerat att man vill
fusionera med Y-foreningen...Y-foreningens VD och ordforande

369 Undertecknads anonymisering.

370 Undertecknads anonymisering.
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har ddrefter hallt sig passiva eller negativa i férdndringsfrigan. I
och med att konkreta forslag ndmns innan alla dr ense om
riktningen pd omorienteringen ldses diskussionen och den ut-
mynnar istdllet i maktspel.”

Dirutéver menades fran flera hall att det inte heller inom SLRs styrelse
uppnatts tillrdckligt stor enighet om fordndringen. Didrigenom hade
foreningsforetriddarna métts av olika signaler. Foreningarnas oklara
roll i forandringsprocessen fick saledes sedermera dven konsekvenser
for beslutsfattandet 1 férbundet. Eftersom féreningsrepresentanter
utgjorde styrelse i forbundet framkom #ven svarigheter for forbundet att
utkristallisera en tydlig handlingslinje.

"Lantmdnnens strukturforandring har inte haft en ny klar linje.”
"Styrelsen mdste vara enig om férdindringsutvecklingen.”

Sammantaget har intervjupersonerna saledes framst ventilerat
uppfattningar om dels trégheter vid fordndringsprocessen, samt dels
uppldggningen av fordndringsinitiativen. Dessa reflektioner kommer
tillsammans med den empiriska beskrivningen av foridndringsarbetet
att ndrmare analyseras i kapitel 8 och 9. Som avslutning pa detta kapitel
avses kortfattat redogoras for fordndringsprocessens fortsdttning under
1989-93.

6.9. Epilog

I detta kapitel har framst berdrts strukturfordndringar inom
Lantmé&nnen fram till och med forsta halvaret 1988. Samtliga
realiserade forandringar inom Lantménnenorganisationen under
perioden fran 1980-87 har berérts inom ramen for kapitlet. Tillaggas bor
dock att ytterligare en fusion beslutades under 1988, nimligen mellan
Nedre Norrlands Producentforening samt Angermanlands Lantmén, I
ovrigt kom strukturdiskussionerna i stor utstridckning att avstanna
under senare delen av 1988. Forscket att genomféra omfattande
strukturfordndringar inom Lantménnenorganisationen kom darfor att
i detta skede huvudsakligen uppfattas som icke-realiserat.

Efter en relativt lugn period under 1988 kom dock struktur-
diskussionerna att aterupptas. Under forbundsstdmman 1990 fattades
det principiella beslutet att organisationen pa lang sikt skulle soka
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omvandlas till ett landsomfattande foretag. Vissa av de storre
foreningarna kom att stilla sig tveksamma till denna langsiktiga
malsdttning. Vigen till denna langsiktiga malsdttning gick over
regionala fusioner. Det var frimst de mindre foreningarna som drev
fram den langsiktiga malsdttningen rérande ett nationellt foretag.
Samtidigt uttalades att forbundet inte hade nagon definitiv uppfattning
rorande antalet foreningar. Likvil kvarstod uppfattningen att det fanns
for manga foreningar. Inom ramen for detta beslut férdes diskussioner
inom sju olika regioner. I sédra Sverige aterupptogs samtalen om en
fusion tvdrs over landet. Inbegripna var har foreningarna i Halland,
Blekinge-Kronoberg, Jonképing samt Kalmar. Denna konstruktion kom
att bendmnas "bandet -6ver -landet”. Kalmarféreningen avstod i ett tidigt
skede fran denna fusion. Jonkopingsforeningen kom sedermera att
avsta bland annat beroende pa existerande samarbeten med andra
foreningar. Resultatet av dessa diskussioner blev istillet en fusion
mellan Blekinge-Kronobergs samt Hallands Lantméin. Fusionen kom
att betona den gemensamma ndmnaren i form av ett smaskaligt
jordbruk inriktat pa annimalie- och mejeriproduktion. Bagge
foreningarna hade dven en likhet i foretagskulturerna, vilka fokuserade
pa ett samlat utbud till medlemmarna. Till skillnad fran nérbeldgna
Skanska Lantmidnnen bedrevs ingen verksamhet i dotterbolagsform.
Alternativet att fusionera med Skaneforeningen kunde utgjort ett
alternativ for framst de storre lantbrukarna i vistra Blekinge. Totalt for
BKL kom dock alternativet att fusionera med Hallandsféreningen att
framstad som férdelaktigare. Den nya foreningen kom att bendmnas
HBKL — Halland-Blekinge-Kronoberg-Lantméin.

Sonderingar genomfordes ocksa mellan Viastsvenska och Varmlands
Lantmin samt mellan foreningarna Odal och Gotland. I béagge dessa
fallen kom sonderingarna att avslutas med eventuella fusionsplaner
skrinlades. Detta delvis beroende pa att de ekonomiska vinsterna forefoll
begréinsade.

Dédremot kom diskussionerna att Aterupptas i Mellansverige. Efter
propaer fran Gévle-Dala och Mailardalens Lantmén Aaterupptogs
samverkansdiskussionerna mellan dessa foreningar samt med
foreningarna i Arosbygden, Enképing samt Orebro. Ett fusionsférslag
kom att utarbetas inom ramen for denna konstellation. Efter slutliga
sonderingar franfoll Orebroforeningen. Dess avstandstagande fran
denna fusion sammanhingde dels med att foreningen i sin existerande
form utgjorde ett naturligt marknadsomrade dels forelag ett behov att
markera en sjalvstandig foretagsidentitet. Under relativt stor enighet
kom fusionen mellan de ovriga foreningarna att genomforas. Den nya
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foreningen kom att bendmnas Svea Lantmin. Foreningen kom att bli en
av de storre inom Lantminnenorganisationen.

I Norrland kom branschblandningstanken att 6verges bland annat
beroende pa fordndrade forhallanden inom slakt- och mejerisektorerna.
Vissa sonderingar mellan Visterbottens och Norrbottens Lantmin
resulterade inte i fusioner.

Slutligen kom under 1992 att diskuteras en stoérre fusion benimnd
"XXL” omfattande foreningarna pa Gotland, i Halland-Blekinge-
Kronoberg, Jonkoping, Kalmar, Odal, Varmland, Viastsvenska samt
Orebro. I ett tidigt skede kom HBKL samt Kalmar Lantmin att avgs ur
dessa diskussioner. Efter relativt langvariga diskussioner kom den
foreslagna fusionen att avstyrkas. Bland annat de skilda foretags-
kulturerna inom Odal och Vistsvenska gjorde att fusionen betraktades
som svargenomforbar.

Sammanfattningsvis kan konstateras att vissa fusioner kom att
genomforas trots att berorda foreningar nagot eller nagra ar tidigare
avvisat fusioner. Hir spelade personskiften pa olika poster en inte
ovasentlig roll. I sammanhanget medverkade &dven de allt svarare
forutsiattningarna inom branschen. "Den lugna lunken i intdkts-
utvecklingen avbrots”. Politiska beslut inverkade &dven i form av
incitament till minskad totalvolym. Diarmed kom de kontexutella
faktorerna att i hogre grad verka for forandringar.

Forutom fusioner kom #ven funktionssamarbeten att etableras mellan
olika foreningar. Flagranta exempel pa federationssuboptimeringar i
kapitalinvesteringar har under perioden kunnat undvikas.

Inom SLR centralt genomfordes dven omfattande rationaliseringar av
verksamheten. Antalet anstillda inom koncernen (exklusive Cerealia)
reducerades fran 230 anstillda 1990 och till 147 anstiallda 1993.

Sammantaget kan didrmed konstateras att en betydande del av de
ambitioner avseende effektivisering som asyftades under utrednings-
sarbetet 1987-88 hade kommit att realiseras. Likvil kvarstod vidsentliga
effektiviseringar att genomfora. Lantméannenfederationen hade darmed
delvis lyckats i sina uppsat. Tidsutrdkten kom dock att bli visentligt
lingre 4n vad som initialt forutspatts och efterstravats.
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Kapitel Sju

FALLET MILKO

7.1. Inledning

I detta kapitel presenteras MILKO-fusionen. Tonvikten ligger pa
framforallt forhandlingsfasen. Diskussionen fokuseras pa de huvud-
inblandade féreningarna; nidmligen Dalarnas mejeriférening (DM),
Gefleortens mejeriforening (GM), Sédra Hilsinglands mejeriférening
(SHM) samt Varmlandsmejerier (VM). Fallet behandlar den tidsperiod
under vilken forhandlingarna pégick; detta giller framst aren 1985-90.

Samtidigt pagick ocksa under vissa skeden parallella fusions-
diskussioner mellan dessa foreningar och andra mejeriforetag. Dessa
parallella fusionssamtal och fusionsféorhandlingar kommer att
behandlas i den utstridckning de haft betydelse for den studerade
fusionsdiskussionen. Svenska Mejeriernas Riksférening (SMR) har
under hela fusionsprocessen spelat en aktiv samordnande och
utredande roll.

Fusionsdiskussionerna resulterade slutligen i en fusion mellan tre av
foreningarna; ndmligen DM, SHM och VM. GM kom istéllet att besluta
sig for en fusion med mejeriforetaget Arla. Denna fusion kom
sedermera att underkdnnas av Marknadsdomstolen, med foljden att
Gefleforeningen 1992 ateruppstod som sjidlvstidndig forening. I figur 7.1
ges en Oversikt over foreningarnas medverkan i1 fusionsprocessens
forlopp.
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Figur 7.1. Schematisk bild éver fusionsprocessen.

Detta kapitel inleds med en kortfattad beskrivning av mejeribranschen
samt av de foretag, vilka var involverade i fusionen (7.2). Dérefter féljer
en ingaende beskrivning av fusionsprocessen. I avsnitt 7.3 beskrivs de
inledande diskussionerna mellan de fyra foreningarna DM, GM, SHM
samt VM. Hur VM avfordes fran fusionssamtalen redovisas i avsnitt
7.4. Darefter beskrivs forhandlingarna mellan de Aaterstaende
foreningarna (7.5). Sedan foljer en beskrivning av de omfattande
forhandlingar och beslutsprocesser som rérde DM och GM (7.6). I
avsnitt 7.7 foljer en genomgang av fusionen mellan VM och Norra
Dalslands Mejeriférening (NDM). Déarefter beskrivs i avsnitt 7.8 de
aterupptagna fusionsdiskussionerna mellan de fyra féreningarna DM,
GM, SHM samt VM. Slutforandet av dessa forhandlingar — fusionen
mellan DM, SHM samt VM — beskrivs i 7.9. Slutligen diskuteras i 7.10
nagra viktiga aspekter rorande genomfiorandet av den beslutade
fusionen.

7.2. Mejeribranschen

Mejeriindustrin har i Sverige och internationellt varit foremal for
relativt omfattande regleringar syftande till en nationell balans mellan
produktion och efterfrigan. Regleringen har arbetats fram gemensamt
av statsmakterna och mejeriorganisationen. Priserna pa mejeri-
omradet har darvid faststillts i1 centrala forhandlingar mellan staten,
jordbrukspolitiska foretradare3?7! samt konsumentpolitiska fore-
tradare372, Utifrdn dessa framférhandlade priser har mejeri-

371 Lantbrukarnas Riksforbund (LRF) samt Svenska Mejeriernas Riksforening
(SMR).
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foreningarna i samverkan med riksforeningen sokt uppritthalla en
balans mellan produktion och konsumtion. Mejerifsreningarna har
inom ramen for denna branschsamverkan haft ansvaret for insamling,
produktion och forsidljning av farskvaror inom sitt geografiska omride.
Dessutom har féreningarna &dven producerat ost, smor samt pulver-
produkter. Inom dessa produktomraden har dock ansvaret for
forsdljningen legat pa rikstiackande forsialjningsorganisationer under
SMR373, Féreningarna har diarmed varit avskirmade fran en direkt
kontakt med marknaden for dessa produkter. SMR har fungerat som en
buffert mellan produktion och konsumtion. Overskottsproduktion har
fatt saljas till kraftigt reducerade priser pa viarldsmarknaden. SMR har
haft ansvaret for denna export. Regleringssystemen har haft som
uttalad funktion att utjimna variationer orsakade av biologiska och
klimatologiska faktorer. Diarutover har funnits en striavan att jimna ut
geografiska skillnader i forutsdttningarna att bedriva ett jordbruk.

Efterfragan pa mejeriprodukter foljer vanligen stabila monster. Ett
viktigt undantag utgdrs dock av konsumtionen av ost, vilken var snabbt
tilltagande under sjuttiotalet. I borjan av attiotalet avtog dock denna
konsumtionsékning. Mejeriforetagen fick svart att snabbt anpassa prod-
uktionen till denna fordndrade situation. Det uppstod ett éverskott av
mjolkravara. Detta overskott fick sidljas med forluster pa den
internationella marknaden. Vissa mejeriféreningar kvarstod dessutom
med dyrbar outnyttjad produktionskapacitet.

For att komma ifran 6verskott och forluster inforde statsmakterna 1985
ett tvaprissystem. Detta gav den enskilde jordbrukaren ett relativt hogt
pris upp till en grundkvantitet, medan méingder 6ver denna niva
betalades med ldgre priser. Féreningarna tilldelades ocksa produktions-
kvoter for hur mycket ost som fick vidareférmedlas inom ramen for
mejeriorganisationen. Detta system sags som en 6vergdngslosning,
vilken avsags verka for en successiv minskning av den totala mjolk-
produktionen. Efter att detta tvaprissystem avvecklades under 1990 har
strukturomvandlingen inom mejerindringen paskyndats.

372Fackliga organisationer, konsumentkooperativa organisationer samt andra
intresseorganisationer.
373 Mejeriernas Marknads AB — MMAB — har haft ansvaret for smorforsiljning;

Riksost for ostforsiljning samt Scandmilk for férsiljning av pulverprodukter.
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7.2.1. Den kooperativa mejeriorganisationen i Sverige

Den lantbrukskooperativa andelen av svensk mejeriindustri ar
fullstdndigt dominerande och utgér over 99 % av marknaden.
Organisationen har primiért varit federativt uppbyggd374. Mejeri-
verksamheten och marknadsverksamheten bedrivs i regionala
foreningar. Foreningarna handhar, som ndmnts, farskvarusidan inom
specificerade geografiska omraden. Forsidljningen av smor, ost och
pulver handhades, som ndmnts, inom ramen for riksorganisationen —
SMR375, vilken dgdes av féreningarna. Vid arsskiftet 1989/90 fanns det
sammanlagt 17 foreningar i1 Sverige. Dessa foreningar hade till-
sammans 70 driftsplatser (mejerier). En forteckning &ver mejeri-
foreningarna (anslutna till SMR) finns 1 bilaga G.

Storleksmassigt dr skillnaderna mellan foreningarna betydande. Arla
svarar for cirka 60 % av foreningarnas omséttning. Bland de ovriga
foreningarna dr Skanemejerier och NNP de storsta. Den minsta
producerande foreningen — Géasene Mejeriférening — har en
mjolkinvagning frdn medlemmarna som endast 4r 1 % av Arlas.
Foreningarnas ekonomiska effektivitet utvarderas vanligen i termer av
deras avriakningspriser, det vill séga till leverantéren betalat belopp for
dennes inlevererade mjélkravara.

7.2.2. Tidigare fusioner mellan mejeriféreningar

Nir SMR bildades 1932 fanns det hundratals mejeriféreningar i Sverige.
Dessa foreningar var i allmidnhet mycket sma. Vanligen hade dessa
mejerier endast en anliggning som forsorjde den lokala marknaden
med mejeriprodukter. Under fyrtio- och femtiotalen minskade
successivt antalet sma mejerier genom nedliaggningar. Utvecklingen
gick ocksd mot storre regionala féreningar. Dels gick rader av sma

374 Den federativa organisationsformen har delvis omprivats fran och med 1991/92.
Alit fler verksamheter har overforts fran forbundet till foreningarna. Harvidlag har
SMRs affirsverksamhet inom MMAB, Riksost och Scandmilk kommit att sverforas
till separata bolag, direktdgda av féreningarna. Verksamheten inom Riksost har
sedermera kommit att Gverforas till foreningarna, vilka fran 1993 handhar
ostforsédljningen pa egen hand.

3T53MRs omsittning under verksamhetsaret 1988/89 var drygt 6,8 Mdr SEK.
Resultatet fore dispositioner uppgick till nastan SEK 0,254 Mdr. Balansomslutningen
uppgick till SEK 1,488 Mdr. Soliditeten var cirka 29 %. Antalet anstéllda vid arets slut

var 727 personer.
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foreningar ihop med de stora foreningarna i Stockholm och Géteborg,
dels bildade foreningarna i vissa omraden successivt mer regionalt
inriktade foreningar. Inom SMR arbetades det fram en utredning vari
det foreslogs att de davarande 174 foreningarna borde sammanforas till
fem storre regionala foretag.

Fusionerandet accentuerades under sextiotalet, nir ett stort antal smi
och stora foreningar successivt gick samman och bildade mejeri-
féreningen Arla376. Denna fusion genomfordes i flera steg. Forst gick
Mjoslkcentralen377 ihop med flera mindre féreningar i Skaraborgs lan.
Bakgrunden till detta var & ena sidan Mjolkcentralens problem med att
finna mjolkravara for sina marknader i Mailardalen och Stockholm
samt 4 andra sidan Skaraborgsforeningarnas problem med att finna
avséittning for sin ostproduktion. Samtidigt genomférdes dven pa andra
hall liknande fusioner mellan mindre féreningar och stérre regionala
foreningar. Stérre regionala foreningar bildades saledes i Orebro,
Vastsverige, Gotland, Jonképing, Kalmar samt sydéstra Sverige.
Samtliga dessa foreningar kom sedermera att fusionera med Mjolk-
centralen. Aven i andra regioner, sasom Virmland, Viasterbotten och
Skane gick de mindre féreningarna samman i regionala foreningar. Ett
mindre antal sméaféreningar kvarstod dock som sjialvstidndiga for-
eningar. Fusionerna mellan féreningarna hade uppmuntrats av SMR.
SMR deltog oftast ocksa aktivt genom att bistd med utredningsresurser
och genom att propagera for fusioner.

Inom SMR gvergavs ganska snart tanken pa fem regionala foéreningar.
Istallet fattades 1970 ett beslut om att verka for "ett-foretaget”, det vill
sdga ett enda mejeriforetag i Gotaland och Svealand. En annan stor
fusion som genomfordes under denna epok var bildandet av Nedre
Norrlands Producentférening — NNP. Hir sammanfordes for-
eningarna i Jamtland, Sundsvall, Hudiksvall och Ljusdal. Aven andra
lantbrukskooperativa féretag i1 regionen saval slakteri- som
Lantménnenforeningar378 fusionerades med detta foretag. Dirmed
hade den forsta branschblandade lantbrukskooperativa foreningen
bildats.

376 Arla #r en forening som verkar inom landskapen Uppland, Sédermanland,
Vastmanland, Néarke, Vastergotland, Bohuslan, Dalsland, Halland, Ostergotland,
Gotland, Smaland samt Blekinge.

377 Den davarande mejeriféreningen i Stockholm, Milardalen och Ostergstland.

378 Lantmannenforeningarna hanterar forsiljningen av lantbrukarnas spannmals-
och potatisproduktion samt siljer maskiner, insatsprodukter och fornodenheter till

lantbrukarna (se vidare kapitel 6).
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Fusionerandet inom mejeribranschen avstannade under sjuttiotalet
bland annat beroende pa hogkonjunkturen inom mejerindringen. Den
samhadlleliga debatten om stor- och sméaskalighet paverkade ocksa
benagenheten att fusionera negativt. I linje med detta kom SMR att 1978
fatta beslut om att upphiva malsittningen om “ett-foretaget”.

Under 1980-talet fick foreningar med Gverkapacitet svarigheter att
prestera likvirdiga resultat stallt i relation till foreningar med
balanserad produktions- och marknadsstruktur. For lantbrukarnas del
infordes som nimnts mjélkkvoter, det vill sdga tva skilda prisnivaer.
Internationellt diskuterades en okad globalisering av livsmedels-
marknaden. I Sverige startade en debatt om konsekvenserna av
reglering av jordbruksmarknaderna. Darmed blev det ater aktuellt att
fora upp fusioner som reella handlingsalternativ. Under denna tid gick
Angermanland Mejerifésrening samman med NNP. Féreningarna i
Vistra Dalsland och Tuna inlemmades 1 Arla. Vistra Karups och
Ljungbyortens mejeriforeningar inforlivades med Skénemejerier.
Orkelljungaféreningen fusionerade med Helsingsborgsforeningen379. I
samtliga dessa fall 6vertogs mindre mejeriféretag av visentligt storre
foretag. Den fusion som behandlas i denna rapport — Milko — avser
dock en fusion mellan storleksmassigt relativt jamboérdiga foretag.
Anledningen till detta val 4r, som ndmnts, att fusionen didrmed 4r att
betrakta som en strategisk foréandring for samtliga inblandade parter.

7.2.3. Mejeriforeningarna i mellersta Sverige

Foreningarna i norra Svealand och sddra Norrland tillhérde samtliga
kategorin medelstora. Séder om dem fanns den dominerande mejeri-
foreningen Arla. I norr fanns det stérsta mejeriféretaget i Norrland —
NNP. Till skillnad frén de mindre foreningarna i sédra Sverige var
dessa foreningar inte enklaver inom Arlas omrade380. Det var tiankbart
att diskutera olika fusionsférslag innebirande fusioner med skilda
angriansande foreningar. Det foreldg saledes ett val roérande
fusionspartners. Det var for de berdérda foreningarna naturligt att fora
diskussionerna inom denna krets av foreningar fran norra Svealand
och sédra Norrland. Det forelag redan en viss samverkan i fragor som
rorde regionalpolitiska jordbruksfragor. Foreningarna hade ocksa en
likhet i medlemsstrukturen. Det handlade framférallt om mindre

379 Efter Milko-fusionens forverkligande har dven foreningarna i Skovde, Vistervik
samt pa Oland fusionerat med Arla.

380 Jamfor med foreningarna i Falkoping, Gisene, Skovde, Vistervik, samt pa
Oland.
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gardar med kombinationer av jord- och skogsbruk.

7.2.83.1. Dalarnas Mejeriférening — DM381

Foreningen i Dalarna var ett relativt stabilt féretag. Redan tidigt pa
sjuttiotalet hade féreningen genomfort en stor nyinvestering i Grado-
mejeriet soder om Hedemora. Diarefter hade driftsenheter successivt
avvecklats. Kapacitetsutnyttandet var darfor hogt i Gradéanlidggningen.
Foreningen hade tillgang till Dalarnas relativt sett stora marknad for
konsumtionsmjélk. Produktionen var inriktad pa att méta behovet av
farskvaror pa denna marknad. Konsumtionsmjélk, fil samt ett rikligt
sortiment av yoghurt och andra specialprodukter producerades vid
Gradoéanldaggningen.

Foreningen hade ddremot valt att inte investera i anldggningar for
ostproduktion — ysterier. Inom det radande regleringssystemet forelag
darfor en outnyttjad ostkvot i Dalaféreningen382, Hir fanns saledes, en
latent tillgadng vilken inte utnyttjades. Foreningen saknade forutom
ysterikapaciteten dven tillgang till mjolkravara for en utékning av
kapaciteten. DM samarbetade med GM pa smorsidan, ddr ravaran for
smoret — kadrngrddden — transporterades till Géavle for smor-
produktion. Foreningen hade avrdkningspriser over riksgenomsnittet.
Mojligheterna till fortsatta rationaliseringar inom den egna foéreningen
var dock till stor del uttémda i och med den senaste driftplats-
nedldggningen (av Mora-enheten).

7.2.3.2. Gefleortens Mejeriférening — GM383

Gefleforeningen hade sin verksamhet koncentrerad till tva driftsplatser.
I Gédvle producerades konsumtionsmjolk, smor och mjolkpulver.
Konsumtionsmjolksandelen var hoég. I Skarplinge i norra Uppland
fanns ett mindre ysteri. Foreningen var relativt valstrukturerad med
firskvaruproduktionen vidl avpassad till den konsumtionsmjolks-
marknad som fanns i Gédvleregionen. Pa sikt betraktades Skarplinge-
anlaggningen som ett avvecklingsobjekt. Ledningen i Gefleféreningen
var inriktad pa att finna annan anvidndning fér den mjélkravara som
gick till Skérplinge.

381 Fakta om foreningarna finns redovisade i bilaga G.
382 Avser 1985-1990.
383Fakta om foreningarna finns redovisade i bilaga G.
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GMs ekonomi var stark. Avrakningspriset var bland de béttre i landet.
Foreningen hade ocksd en stark finansiell stdllning. De starka
finanserna hade bland annat astadkommits genom att reavinsten fran
forsaljningen av aktier i Glacebolaget tillférts foreningens balans-
rdakning och ej) delats ut till medlemmarna. Bland medlemmarna fanns
ungefdr hélften 1 Géstrikland och hilften i Uppland. De forstndmnda
hade mgjlighet att ta del av det stod som tillkom Norrlandsjordbruket.

7.2.3.3. Sbdra Halsinglands Mejeriforening — SHM384

SHM hade mejeriverksamheten baserad till Bollndsenheten. Trots
namnet fanns sedan slutet av sjuttiotalet dven vissa medlemmar i norra
delen av Hilsingland. Produktionen omfattade savil konsumtionsmjolk
som ost, smor och pulver. Eftersom marknaden i Hilsingland var
begrinsad si hade foreningen traditionellt haft en tonvikt pa
ostproduktion. Foreningen investerade under slutet av sjuttiotalet 1 ett
nytt ysteri och var saledes relativt fardiginvesterad.

Vid sidan av den traditionella mejerirdrelsen bedrev SHM &dven annan
verksamhet. Dels drevs en handelsrorelse 1 form av livsmedelsbutiker
och bensinstationer, dels fanns inom foéreningen jarnhandel och bageri.
Foreningen hade under slutet av attiotalet bland de hiogsta avraknings-
priserna 1 landet. Detta sammanhingde delvis med partiella
avyttringar av delar av birdrelserna.

SHM hade haft "granstvister” med NNP sedan denna forening bildades
1971. Mjolkproducenter inom NNPs traditionella omrade hade ansokt
om medlemskap 1 SHM. SHM hade ocksi under slutet av sjuttio- och
borjan av attiotalet ocksd haft ett battre pris. Denna konflikt
kulminerade under 1981 nir foreningarna med hjidlp av NO och
Jordbruksnimnden arbetade fram en l6sning i denna fraga. Ett relativt
stort antal medlemmar gick 6ver fran NNP till SHM under denna
period.

7.2.3.4. Virmlandsmejerier — VM385

Inom VM fanns verksamhet vid tre driftsplatser. I Arvika tillverkades
ost, i Arjang pulver och vid Karlstadsanldggningen ett fullt sortiment av

384 Fakta om fireningarna finns redovisade i bilaga G.

385Fakta om foreningarna finns redovisade i bilaga G.
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farskvaror — konsumtionsmjolk, men 4ven ost. Frinsett smor-
produktion hade féreningen ett komplett mejeriutbud.

Ekonomiskt sett uppvisade VM bland de ldgre avriakningspriserna for
medlemmarna under attiotalet. Foreningen hade under slutet av
sjuttiotalet genomfért stora investeringar 1 ysterikapacitet. Denna
anldggning kunde sedan inte utnyttjas med full kapacitet, vilket bidrog
till féreningens relativt hoga kapitalkostnader per kilo mjolk. For att
inte sldpa alltfor langt efter jamforbara foreningar genomférde VM
bland annat en "sale-leaseback” affar med vissa inventarier.

7.3. Inledningen till samverkansdiskussionerna386

1985 infordes ett kvoteringssystem for producenterna — tvaprissystemet
— i avsikt att komma till rdtta med overproduktionen av mjolkravara.
For lantbrukare innebar detta ett bestamt avrakningspris upp till en viss
niva och for produktion utéver denna niva ett lagre pris. Detta medforde
att mejeriindustrins kapacitet ej kunde utnyttjas till fullo. Fran SMRs
sida verkades da for ékad foreningssamverkan i avsikt att rationalisera
verksamheten. Dalarnas Mejeriforening och Geflemejerier hade redan
ett visst produktionssamarbete. SMR ville ta ett stérre grepp och fora
diskussionen i ett stérre forum. I borjan av 1985 tog darfor SMR initiativ
till samtal om framtiden mellan foreningarna i Varmland, Dalarna,
Gefle och Sédra Hailsingland. Liknande samtal fordes dven mellan
andra grupperingar av foreningar; ndmligen i Norrland, sédra Sverige
samt 1 Mellansverige.

Vid detta forsta mote deltog VD och ordférande fran respektive forening.
Dessutom deltog tre personer fran SMR; vice VD, tilltrddande vice VD
samt organisationschefen. Under hela fusionsprocessen kom
foreningarnas VD och ordférande att representera sina foreningar i de
pagaende samverkansdiskussionerna. Frian SMRs sida kom under
olika omgangar frimst olika vVDar samt férbundets organisationschef
att delta i samtalen. Dock var endast den sistndmnde aktiv under hela
forloppet. Organisationschefen fungerade i allmdnhet som sekreterare
och utredare medan de tva vVDarna fungerade som ordférande under
motena.

Avsikten med motet var att starta en dialog kring mgjliga samverkans-
lésningar. SMR sag det som sin roll att fungera som en katalysator i

386 En kronologisk sammanstillning éver méten mellan foreningarna finns i bilaga
H.
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dessa diskussioner. Initialt diskuterades ett brett spektrum av fragor.
Har berérdes effekterna av tvAprissystemet, prisregleringen, rad-
givningen till medlemmar, administrativa styrsystem, rekryterings-
fragor. Dessa var alla potentiella samverkansomraden. Samtalen
beriorde dven foreningarnas investeringsbehov. Alla parter var éverens
om att detta nyutvecklade diskussionsforum var positivt.

”..funnit métet givande, att gruppen var lagom stor och att man bér
triffas igen men med en mer koncentrerad foredragningslista.”387

Efter ett drygt halvars388 uppehdll togs Ater kontakt mellan
foreningarna. Nu var avsikten att konkretisera diskussionen. SMR var
intresserat av att prova mojligheterna till ett fastare samarbete mellan
foreningarna i mellersta Sverige. Foreningarna uttryckte en énskan om
prova mojligheterna att utveckla ett ndrmare samarbete. Forst borde
dock undersskas inom vilka omraden det kunde finnas ekonomiska
fordelar med ett utvecklat samarbete. Forst nir dessa ekonomiska
fordelar utretts kunde konkreta stillningstaganden till specificerade
samarbetslosningar defineras. Stora besparingar kunde genomféras
genom forandringar i och en okad utnyttjandegrad av anldggnings-
strukturen. Sadana fordandringar kunde ldttast realiseras vid fusioner.
I det aktuella laget kunde det dock vara svart att hos medlemmarna fa
gehor for fusioner. Fanns det goda ekonomiska argument for fusioner
borde dessa dndock kunna diskuteras. SMRs organisationschef fick i
uppdrag att utreda och analysera samarbetsmdgjligheterna.

SMRs organisationschef arbetade direfter fram en rapport, i vilken
ekonomiska besparingar vid olika samarbetsformer, analyserades. Pa
produktions- och driftsidan var det méjligt att astadkomma be-
sparingar. Nedldggning av mjoélkpulvertillverkningen i Gévle, smor-
tillverkningen i Bollnds samt osttillverkningen i Skirplinge skulle bidra
till att sdnka kapital- och driftskostnaderna. Det fanns ocksa en
outnyttjad ostkvot inom regionen, vilken skulle kunna utnyttjas. Dessa
forandringar skulle dock kriava organisatoriska fordndringar antingen i
form av fusioner eller ett gemensaméigt industribolag. Det fanns dven
potentiella samordningsférdelar inom omraden som fornédenhets-
inkop, transporter, marknadsforing, producenttjanst samt produkt-
utveckling.

387 Citat minnesanteckningar.
3889 januari 1986.



-169 -

I utredningen analyserades dven mer langsiktiga rationaliserings-
mojligheter. Nir anldggningar stod infér storre upprustningar fanns
det mojliga omstruktureringar att genomfora. For GMs och SHMs del i
form av nedlaggning av konsumtionsmjélksproduktionen i Bollnis
samt utveckling av ysteriet i Bollnids; kombinerat med en utékning av
konsumtionsmjolksproduktionen i Gavle och en avveckling av ysteriet i
Skirplinge. Dessutom kunde Arjangsanldggningen avvecklas om
vasslekoncentreringsavdelningen i Arvika byggdes ut. Alla dessa
atgarder forutsatte en utékning av transporterna mellan mejerierna.

Den forsta promemorian kompletterades efterhand med flera mer
specificerade kalkyler over mojliga rationaliseringsvinster. I en av
dessa analyser av mdjligheterna till samarbeten konstaterades att den
stora ekonomiska vinsten med en fusion bestod i ett utnyttjande av
mjélkmangd och potentiell ostkvot inom DMs omrade. Ysterierna i
framférallt Arvika och Bollnds skulle kunna drivas med ett hogre
kapacitetsutnyttjande. Aven évriga samarbetsméjligheter analyserades
niarmare.

I utredningen papekades att rationaliseringar kunde genomforas dven
om inte alla de fyra foreningarna deltog. En samverkan mellan SHM,
DM och GM alternativt mellan GM och SHM kunde bidra till att utnyttja
befintliga anldggningar effektivare. Promemorian diskuterade &dven
formerna for samverkan. De flesta besparingarna skulle kunna
genomforas med hjilp av bilaterala avtal. Rationaliseringen av
ysteriverksamheten var dock avhingig den gillande regleringen
rorande ostkvoter. Har var det noddvidndigt att fusionera for att
sdkerstilla ostkvotens 6verflyttande till relevanta anlidggningar. Inga
preciserade ekonomiska kalkyler hade gjorts. Overslagsmissiga
berdkningar gav vid handen att den ckade ostproduktionen borde ge en
okad nettointdkt pa 5 - 5.5 Mkr.

Promemorian diskuterades pa ett moéte mellan foreningarna. Samtliga
foreningar var overens om att hardnande marknadsforhallanden
kridvde ekonomiska effektiviseringar. Besparingar, via ett utvecklat
samarbete mellan foreningarna, ansigs som realistiska. Foreningarna
hade i olika grad redan vid detta tillfalle382 preciserat sina
uppfattningar i fusionsfragan. Ordférandena i DM och GM var éverens
om att fora fusionsdiskussionerna vidare. Styrelserna i dessa bagge
foreningar hade stallt sig positiva till att ga vidare 1 fusions-
diskussionerna.

38986.04-25.
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Inom GM fanns en aktiv foretagsledning som sidg mojligheter att
utveckla ett framgéangsrikt storre foretag ur denna konstellation.
Styrelsen var enig om att tidpunkten var lamplig att ga vidare med
fusionsdiskussioner. Medlemmarna hade redan tidigare informerats
om att foreningen arbetade aktivt med strukturfragan.

DMs styrelse hade i detta skede utvecklat fusionsdiskussionerna sa
langt att olika namnférslag pa det fusionerade foretaget konkretiserats.
For DMs del var det lampligt att aktualisera fusionsfragan just vid
denna tidpunkt. VDn var langvarigt sjukskriven och en styrelseledamot
hade tilltratt som tillférordnad VD.

Aven VMs foretridare var 6verens om att gd vidare med fusions-
diskussionerna. VMs styrelse hade diskuterat olika handlings-
mojligheter for framtiden. Ett kvarstiende som egen forening ansags i
langden vara ekonomiskt ohéallbart. En fusion med Arla ansags vara
mindre lidmplig eftersom medlemsstrukturen i VM hade en annan
sammansédttning dn Arlas390. Darfor hade VMs styrelse enats om att
forsoka astadkomma ett samarbete med DM, GM samt SHM.
Mittmejerierfusionen utgjorde ett dndamalsenligt alternativ for huvud-
delen av VMs medlemmar. Det fanns medlemmar inom VM som ville
accelerera strukturutvecklingen i avsikt att utveckla ett effektivare
foretag, vilket skulle kunna erbjuda prisvillkor i paritet med ovriga
foreningar. En fusion med Mittmejerier eller med Arla var tva vigar att
astadkomma effektivare strukturer. Det fanns dock en annan falang i
foreningen, vilken var inriktad pa att behalla den nidrhet och de
inflytandemoéjligheter som den mindre foreningen tillhandahéll. Dessa
medlemmar sag Arla som en forening dir avstandet mellan férening
och medlem hade blivit for stort. For dessa medlemmar var
Mittmejerier ett battre alternativ. Har skulle rationaliseringseffekter
kunna skapas samtidigt som det mindre foretagets kvaliteter beholls.

SHM hade inte kommit lika langt i de interna strukturdiskussionerna.
SHMs ordférande hade tilltratt vid varens stimma 1986. En stor del av
styrelsen var relativt nyvald. Ordféranden hade inte haft tid att
diskutera eventuella samverkansstrategier i SHMs styrelse innan
diskussionerna med de andra féreningarna inleddes391. Inom SHMs

390 Inom VM forelag glesbygds- och Norrlandsproblematik att hantera. Sma
brukningsenheter, stora avstind samt ett ogynnsamt, subarktiskt klimat var faktorer
som foreningen hade att arbeta aktivt med. I dessa avseenden betonades att likheterna
var storre med foreningarna inom det tinkta Mittmejerieromradet.

391 Det andra métet i diskussionerna mellan foreningarna hélls dagen efter att
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medlemskar foreldg en storre grad av tveksamhet till en fusion. Manga
medlemmar uppskattade foreningens relativa litenhet. En hég andel av
medlemmarna var lantbrukare som upphort med mjolkproduktion.
Dessa kvarstod i foreningen bland annat for att kunna handla rabatterat
i foreningens handelsrorelse. Speciellt dagligvarubutikerna, vilka
funnits inom foreningen under decennier, virderades hogt av manga
medlemmar.

I diskussionerna mellan féreningarna menade SHMs representanter
att om det dnda skulle bli en fusion sa forordades konstellationen DM-
GM-SHM. Detta var den ekonomiskt mest rimliga kombinationen.
Anledningen var att VM inte ansags hora hemma i gruppen (se nedan).

Fiér att komma vidare i diskussionerna bestimdes att SMR skulle fa till
uppgift att utreda tre stycken fusionsalternativ, ndmligen:

1. DM + GM
2. DM + GM + SHM
3. DM + GM + SHM + VM

Hir podngterades ocksa att utredningen borde utmynna i ett mer
preciserat sifferunderlag. En ekonomisk kalkyl uppvisande effekterna
av de tre alternativen skulle bifogas utredningen.

Fem maéanader senare diskuterades en ldgesrapport éver den pagaende
fusionsutredningen vid ett mote mellan féreningarna3®2. Har
redogjorde SMRs organisationschef for de prelimindra mgjligheter till
rationalisering, vilka identifierats vid olika samarbetsalternativ:

¢ okning av osttillverkningen i Skéarplinge med 100 ton per ar.

¢ pkning av osttillverkningen i Bollnids med 800 ton per ar.

¢ jkning av osttillverkningen i Arvika.

¢ nedlaggning av mjolkpulvertillverkningen i Gévle och overforing
av skummjodlken till Grade.

¢ koncentrering av tillverkningen av konsumtionsmjolksprodukter
med liten volym till en driftsplats. Diarigenom kunde ldngre
serier uppnas.

* koncentrering av administrativ personal till ett huvudkontor.

® rationalisering av in- och uttransporter.

e effektivisering av marknadsféring.

ordféranden blivit nyvald till ordférande i sin férening.
39286-09-30.
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Vid detta tillfialle var foreningarna éverens om att framst de langsiktiga
bedomningarna borde filla avgérandet vid beslutet om att genomfora
fusion eller ej. Kortsiktiga rationaliseringsvinster var i och for sig
positiva men borde ej vara avgérande for beslutet.

7.4. Virmlandsmejerier exkluderas

Fran GMs sida papekades att det tredje fusionsalternativet —
innebidrande en fusion mellan samtliga fyra foreningar — ”inte borde
behandlas i nuldget”. Denna asikt stoddes dven av SHM. DMs
representanter motsatte sig ej detta. DMs ordforande var neutral infor
fragan och betraktade inte VMs eventuella medverkan i fusionen som
strategisk. Inom forhandlingsgruppen togs foljaktligen beslut om att
utredningen skulle avgridnsas till fusionsalternativen DM + GM samt
DM + GM + SHM.

Flera argument talade for att VM skulle limnas utanfor det nya
foretaget. For det forsta lag de stora ekonomiska vinsterna i
samordningen mellan de ovriga tre foreningarna. DMs outnyttjade
ostkvot inom regleringssystemet skulle kunna anvidndas framst vid
SHMs anldaggning i1 Bollnds. Vidare skulle samordningen av
produktionen mellan anlidggningarna i Bollnds och Givle bidra till
lagre driftskostnader. De mojliga besparingarna vid en eventuell
produktionssamordning mellan VMs och de 6vriga féreningarnas
anldggningar var inte speciellt stora och motverkades dessutom i
betydande utstrdckning av o6kade transportkostnader. Ur logistisk
synvinkel fanns det storre besparingsvinster att goéra vid en samverkan
mellan Viarmlandsmejerier och Arla.

Till yttermera visso hade VM ett ldgre avrikningspris 4n de 6vriga tre
foreningarna. VM erbjod sdledes sina medlemmar simre ekonomiska
villkor. Det forelag en risk att de 6vriga foreningarnas medlemmar
skulle fa vara med och betala VMs tidigare Gverinvesteringar i
anldggningar. Om VMs medlemmar skulle komma att inga i fusionen,
sa skulle de endast komma att "spd ut” rationaliseringsvinsterna pa fler
héander.

Geografiskt ansags dessutom att Gévleborg-Dala-regionen vara en
naturlig region som medlemmarna skulle kunna identifiera sig med.
Inom andra lantbrukskooperativa federationer fanns foretag som
verkade inom just detta omrade393. Diaremot fanns det inga foreningar
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som tidckte savil Givle-Dala som Virmland.

Ytterligare en synpunkt var att det redan med tre foreningar kunde
forvdantas bli besvirligt att genomfora en fusion. Det var méanga viljor
som behovde enas och processen forviantades inte bli enklare med fyra
foreningar inblandade. Vid en fusion mellan de tre foreningarna DM,
GM och SHM kunde Gévle tdnkas som knutpunkt i nidtverket. I Givle
fanns det ett vidlorganiserat huvudkontor med en kompetent ledning att
utga ifrdn. Om dven VM inkluderades skulle tyngdpunkten komma att
forflyttas vidsterut. Viarmlandsféreningen var stoérre d4n de ovriga
foreningarna. Aven i Karlstad fanns ett vilorganiserat huvudkontor
med en kompetent ledning. Det forelag, i sa fall, risk fér en icke
onskviard dragkamp mellan dessa tva poler utifall samtliga fyra
foreningar skulle komma att inga i fusionen.

Vid de 6vriga tvd huvudkontoren — Bollnds och Falun — var diremot
flera poster i ledningarna vakantsatta eller besatta av personer som
inom relativt kort tid skulle komma att gi i pension. En samordning
mellan endast SHM, DM och GM forviantades dédrfor bidra med relativt
sett mindre av internpolitisk turbulens.

DMs tillférordnade VD hade dock en annan instédllning i denna fraga.
Han menade att 4&ven VM borde inga i fusionen i avsikt att skapa ett mer
slagkraftigt foretag. Risken fanns annars att VM skulle komma att
inlemmas i Arla. Det var viktigt for den nya foreningen att inte hamna
alltfor mycket i skuggan av Arla. Eftersom enigheten i 6vrigt om att
exkludera VM var stor fordes denna asikt dock e fram i fusions-
diskussionerna.

VM-foretrddarna var besvikna o6ver att uteslutas ur fusions-
diskussionerna. De hade internt lanserat Mittmejerieralternativet som
ett framtidsalternativ, vilket skulle kunna innebdra en kombination av
okad ekonomisk effektivitet och kvarhillande av den virmlindska
regionala profilen. Dock betraktades inte uteslutningen som definitiv. Sa
linge diskussionerna pagick skulle det komma att finnas mojligheter
att aterigen fora in VM i bilden. Inom VM fastslogs darfor en inriktning
mot interna rationaliseringar i den egna foreningen. Samtidigt var
foreningen inte heller fraimmande for att inleda ett nidrmare samarbete
med de tva néraliggande, mindre mejeriféreningarna i Vistra
Dalsland samt Norra Dalsland.

393 Givle-Dala Lantmin samt Mellanskog.
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7.5. Fortsatta samtal mellan DM, GM och SHM

Fusionsutredningen forelag i fardigt skick i december 1986. I rapporten
betonades att de stora podngerna vid en fusion stod att finna i dess
langsiktiga effekter. Vid en framtida genomgripande nyinvestering i
mejerikapacitet skulle alla de tre foreningarna vara for sma for att
enskilt hantera finansieringen. Dessutom behtvdes en storre
verksamhetsbas for att bira egna resurser for marknadsforing och
produktutveckling. P4 dessa omraden befarades att de nationella
anstrdngningarna inom SMRs ram skulle komma att minska.

Likvil fanns det dven kortsiktiga ekonomiska rationaliseringsvinster att
hamta vid en fusion. Har betonades betydelsen av produktbyten mellan
de olika anldggningarna; i form av nedldggning av mjélkpulver-
anlaggningen i Gévle samt av smortillverkningen i Bollnds. Den storsta
kortsiktiga vinsten bestod i en ¢kad ostproduktion i Bollnis. Bollnés-
anlaggningen skulle utan nagra storre investeringar kunna ¢ka sin
produktion. Diarmed skulle den outnyttjade ostkvoten som fanns hos DM
kunna bidra till en véasentlig intdktsokning for den fusionerade
foreningen. Betydande besparingar var #dven personalnedskirningar
inom administrationen. Sammanlagt skulle en fusion innebdra ett
forbattrat resultat pa uppskattningsvis drygt 6 Mkr. Vid en fusion
mellan endast GM och DM skulle resultatforbattringen uppga till
nastan 3 Mkr.

I borjan av december 1986 diskuterade féreningarna den firdiga
fusionsutredningen394. Synpunkter framfordes d4 pa utredningens
berikningar. Framforallt efterlystes en mer utforlig behandling av
kapitalutvecklingen hos foreningarna framat i tiden samt en analys av
dolda reserver hos de tre féreningarna. Det beslutades darfor att lata
SMR komplettera utredningen med dessa delar. I utrednings-
promemorian hade det papekats att skillnaderna i sysselsatt kapital per
medlem skiljde sig mellan de tre féreningarna. GM lag hogst och
diarefter foljde SHM medan DM lag ldgst. Det papekades att det vore
rimligt att detta beaktades vid ett fusionsbeslut.

Fran DMs sida framforde ordféranden bestamt att en forutsattning for
en fusion var att samma villkor skulle gilla for medlemmarna 1 alla de
tre foreningarna. Han markerade att DM inte godkdnde utrednings-
promemorians papekande om att "beakta” skillnader i sysselsatt kapital
per medlem samt betrdffande avrakningspriser. SHMs och GMs
foretridare uppfattade detta som en stark markering fran DM.

39486.12-08.
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Dalaforetradarna var inte beredda att acceptera sidmre villkor for de
egna medlemmarna.

Under denna period intensifierade de tre foreningarna de interna
overldaggningarna. I Dalaféreningen diskuterades fusionsfragan pa en
informationskonferens for styrelsen och fortroenderdden. Diskussionen
kring forslaget var dock inte speciellt omfattande. Styrelsens ordférande
vantade sig mer omfattande diskussioner nér ett fardigt fusionsforslag
skulle kunna presenteras. Bland medlemmarna gick meningarna
delvis isar. Ett argument mot fusionen var att Dalaféreningen med sin
relativt héga andel av konsumtionsmj6lksforsaljning skulle klara sig
relativt bra som sjilvstandig forening dven framoéver. Fusionen ansags
inte vara noédviandig. Inom styrelsen bestimdes att djupare penetrera
fragan och utoka behandlingen av utredningen. Avsikten var att fler
aktorer skulle bilda sig preciserade uppfattningar i fragan.

I GM hade foreningsledningen informerat styrelse och personal.
Styrelsen avsag att fatta ett beslut vid januarimoétet 1987. Juridiskt
bindande beslut skulle sedan, efter diskussioner pa distriksméten, fattas
pa den ordinarie arsstimman under varen 1987. GM var berett att
acceptera DMs krav pa lika avridkningspriser. GMs hoga kapital var
delvis beroende av reavinster fran forsédljningen av en aktiepost i
Glacebolaget. Dessa pengar hade styrelsen latit kvarstd i1 foreningen
istéllet for att dela ut dem till medlemmarna. Ett lika avrakningspris for
DM och SHM innebar att dven deras medlemmar skulle fa vara med och
ta del av avkastningen pa kapitalet fran forsdljningen av
"glassaktierna”. Efter diskussioner i GMs styrelse beslutades, trots
ovanstaende faktum, att inte krdva nagra féormaner eller sirbehandling
1 fusionsforhandlingarna. Kravet pa likabehandling var en uppoffring
som fick accepteras for att fusionen skulle kunna genomféras. GMs
forhandlare menade att de hir visade god vilja i1 forhandlingarna.

SHM hade inte kommit lika langt i sitt interna beslutsfattande. De
diskussioner som hallits 1 styrelsen hade visat pa en avvaktande
hallning. Det hade inte vuxit fram nagon enighet om att fusionsfragan
borde drivas vidare. Aven personalen hade informerats om fusions-
samtalen. Det fanns saledes ett starkt behov att arbeta sig samman till
gemensamma standpunkter inom foreningen. Styrelsen var inte riktigt
nojd med den information ordféoranden hade gett om fusionssamtalen.
Flera styrelsemedlemmar ville ha en mer omfattande avstimning med
medlemmarna innan fragan drevs framat. Foreningen avsag dérfor
halla ett informationsméte med medlemmarna.
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SHMs tveksamhet infor fusionen vilade pa flera grunder. SHM var inte
berett att acceptera DMs krav pa lika avrakningspriser efter fusionen.
SHM hade i och for sig ldgre avrékningspriser 4n de andra tva
foreningarna. Samtidigt forelag ett stort kapitalvidrde per mjolk-
producent. Forklaringen var att det hade gjorts stora investeringar i
foreningen. Bland medlemmarna och inom styrelsen fanns det en
ridsla for att Dala- och Gévlebonderna skulle komma att f4 vara med
och dela pa den framtida avkastningen frian dessa investeringar. En del
aktérer betonade vikten av att inte silja sig for billigt. Speciellt
diskuterades SHMs birorelser. Har var det fraga om medlemmarnas
historiska uppoffringar for investeringar i sidoverksamheter.
Avkastningen fran dessa birdrelser borde ej behova delas med nya
medlemmar fran andra omraden. Medlemmarna atnjét dven rabatter
och krediter i dagligvarubutikerna. Det fanns en vilja att virna denna
lokala del av verksamheten.

Foretaget hade genom sin breda verksamhet kommit att utvecklas till ett
av de storsta foretagen i Hélsingland och spelade en viktig roll pa den
lokala arbetsmarknaden. Hos personalen forelag darfor dven en
arbetsmarknadsbetingad tveksamhet over att lata kontrollen 6verga till
en mer avlidgsen beslutsstruktur.

SHMs ordférande var den aktor som mest aktivt forespriakade att
foreningen borde utveckla fusionsanstringningarna. Diremot fanns det
olika viljor inom styrelsen. Inte heller SHMs VD var en aktiv
foresprikare for fusionen. Tveksamheten hade sin grund i att
fordelarna vid fusionen inte var uppenbara. Styrelsen hade dock endast
fort generella diskussioner i fusionsfragan. Inga beslut hade fattats och
inga beslutsalternativ hade formulerats. Ordféranden drev linjen att
styrelsen skulle vidnta med beslut tills mer fakta forelag.

Med utgiangspunkt i den avstimning som genomforts i respektive
forening fortlopte de gemensamma forhandlingarna. I detta skede var
det viktigt att respektive styrelse tog stdllning for eller emot fusion, sa att
ett forslag till fusionsavtal kunde arbetas fram. Avsikten var att ett
sddant avtal skulle kunna presenteras for de tre féreningarnas
medlemmar. Ingen av de tre foreningarna hade dock fattat nagot
definitivt beslut rérande fusionen. Speciellt de delade meningarna inom
SHMs styrelse gjorde att den fortsatta beredningen av fusionsfragan
skedde under osikerhet.
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For att komma vidare i fusionsprocessen bestidmdes, inom ramen for de
gemensamma forhandlingarna, att ldgga fast vissa riktlinjer for ett
fusionsavtal. Pa s& sidtt skulle fusionsdiskussionerna kunna
konkretiseras. Diarutover planerades ett gemensamt styrelsemote for de
tre foreningarna. Pa detta mote avsags att inom en storre krets
behandla savil riktlinjer som detaljer i ett kommande fusionsavtal. Har
kunde ocksa erhallas en tydligare bild av opinionerna i de tre
foreningarna. Inom férhandlingsgruppen betonades att det var viktigt
att framst SHM fattade ett principbeslut i fragan. Utifall SHMs styrelse
eller dess stimma skulle komma att stilla sig avvisande till fusion var
det nodvidndigt att dven arbeta med den alternativa fusionen som
inkluderade enbart Gefle- och Dalaféreningarna.

I forhandlingarna problematiserades ocksa varderingen av SHMs
birorelser. Denna fraga utreddes av SMRs organisationschef och en
extern redovisningskonsult. Vardet av birérelserna hade faststillts som
det hogsta av substans- eller avkastningsvidrdet. Man hade dven
berdknat ett substansvirde per kg/mjolk. Genom att relatera det totala
kapitalet till det totala antalet litrar inlevererad mjolk genomférdes en
form av bedémning av hur stora historiska investeringar som gjorts i
respektive forening. I detta avseende foreldg stora skillnader mellan
foreningarna. SHM hade 65 ore i substansvirde per kg mjolk. Detta
kunde jamforas med DMs 32 ore. Det beslutades att ovanstdende
berdkningssitt skulle anvidndas som ett av underlagen for fusions-
diskussionerna.

En mall over ett mojligt fusionsavtal hade tagits fram av en jurist
knuten till lantbrukskooperationen. Vid diskussionen kring detta
avtalsforslag uppenbarades tydliga skillnader i hur foreningarna sag pa
fusionen. Bdde DMs och GMs ordféranden var angelidgna om att kunna
genomfora en fusion per 880101. SHMs foretridare var dock tveksamma
till om medlemmarna skulle kunna godta ett fusionsforslag redan
under pagaende ar. Har forordades istédllet att beslutet skulle ansta till
den ordinarie stimman pa viren 1988. Under fortsattningen av 1987
kunde foreningarna istdllet inrikta sig pa att informera medlemmarna
om dittillsvarande diskussioner.

Det fanns olika forslag pa hur de skilda uppfattningarna, vad gillde
tidpunkten for fusionen, skulle hanteras. En variant innebar fusioner i
tva steg. DM och GM skulle kunna fusionera under 1987 och SHM sedan
ansluta under 1988. En annan variant vore att inkalla medlemmarna
till ett extra fullmaktigemote fore 1987 ars stdmma. En grundlig
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diskussion av fusionsfragan under detta mote skulle bidra till att bereda
marken for ett definitivt fusionsbeslut pa stimman. En tredje variant
var att anordna tva extrastimmor for fusionsfragan under hésten 1987.

Aven fragan om stadgar for den nya foreningen diskuterades. Ett
forslag till nya stadgar avsdgs utarbetas av SMRs organisationschef
med stod av erforderlig expertis. De nya stadgarna skulle baseras pa
GMs existerande stadgar. I detta sammanhang efterlystes av fusions-
parterna en berdkning av hur DMs medlemmars insatsskyldighet
skulle komma att forandras vid en 6vergang till GMs stadgar.

7.5.1. Det gemensamma styrelsemotet 1987

Ett styrelseméte, gemensamt fér de tre foreningarna, holls 1 avsikt att
ventilera fusionsfrigan inom en stérre krets395. Motet inleddes med att
respektive VD redogjorde for sina foreningars struktur och produktion.
Darefter presenterades SMRs organisationschef utredningen. I den
efterféljande diskussionen presenterade foreningarna sina respektive
uppfattningar om fusionsforslaget.

GMs ordforande meddelade att en “livlig diskussion i GMs styrelse visat
pa en fortsatt positiv instdllning till en fusion”. En férutsédttning var
dock att fusionsforslaget upplevdes som rattvist av medlemmarna. Det
framholls vidare att forhandlingarna borde koncentrera sig pa de stora
dragen snarare dn pa enskilda detaljer. Den langsiktiga utvecklingen
snarare an kortsiktiga vinster borde fa avgoéra fragan om fusion.

SHMs ordforande meddelade att deras styrelse tagit beslut om att
presentera ett fusionsforslag fér medlemmarna tidigast pa 1988 ars
ordinarie foreningsstdmma. Information skulle dock komma att
presenteras for medlemmarna under 1987 ars kretsméten. Inom
medlemsleden var fusionsfrdgan dnnu inte mogen. Det var svart att
fatta beslut i denna fraga utifran ett underlag, vilket varit tillgdngligt
forst fran och med december manad. Fortfarande var ocksa ett antal
stora fragor ej besvarade. Detta gillde till exempel fragan om hur
foreningarnas olika formégenhetsnivaer skulle paverka de kommande
avriakningspriserna.

Dalaforeningens ordforande meddelade att foreningen helst sag en
fusion med samtliga tre foreningar. En fusion mellan endast DM och
GM var ett mindre slagkraftigt alternativ. Dock fanns forstaelse for att

39587.03-05.
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SHM ville 16sa alla huvudfragor innan konkreta forslag pa utformning
av fusionsavtalet diskuterades. DM kunde acceptera att huvudkontoret
placerades 1 Géavle. VD-fragan framstod som en viktig fraga som
aterstod att 16sa. DM kunde inte acceptera en fusion som innebar liagre
avriakningspriser for de egna medlemmarna. Sammanfattningsvis
foreldg siledes en positiv instdllning till fusion, men ”inte till vilka
villkor som helst”.

Fran SHMs sida papekades dessutom att inriktningen i detta lige borde
fokuseras mot intensifierade férhandlingar mellan féreningarna
snarare dn ytterligare utredningar. Befintligt material utgjorde ett
tillrackligt underlag for fortsdtta diskussioner.

Det framfordes olika asikter om hur skillnaderna i kapital (beriknat
som egenkapital per liter inlevererad mj6lk) mellan de olika
foreningarna skulle tillatas paverka avrakningspriser efter fusion. Ett
forslag var att kapitalskillnaderna framst mellan DM och GM — borde
fa paverka de framtida avriakningspriserna. Ledamoter ur GMs styrelse
menade att de erhallit siddana signaler av medlemmarna. Diremot
hade DMs styrelse uttalat att féreningen kravde likabehandling efter
fusionen. Flera styrelseledamoter uttalade dock att denna fraga ej fick
overdramatiseras.

Skillnaden i kapital mellan féreningarna borde saledes inte utgora
nagot avgorande inflytande i fusionsdiskussionerna. Siledes framforde
en styrelseledamot i GM att inblandade parter istillet borde blicka
framat. GM hade pa relativt kort tid minskat antalet mejerier fran 13 till
2. Effekterna av dessa rationaliseringar skulle dock inte kvarsta i all
evighet. Det var darfor nédviandigt att fusionera for att i1 framtiden
kunna driva ytterligare rationaliseringar. En fusion mellan DM och
GM utgjorde en bra boérjan till fortsatta rationaliseringar. Denne
styrelseledamot poidngterade att respektive styrelse borde ha mod att
fatta sjadlvstandiga beslut. Medlemmarna hade inte samma mojlighet
som styrelserna att bedéma utvecklingen i mer langsiktiga perspektiv.

DM tillade att de var beredda att acceptera att SHMs birorelser tillfoll
SHMs medlemmar. GMs ordférande uttalade vidare att samtliga tre
foreningarna borde inga i fusionen, om inte nagon av féreningarna
sjdlvmant drog sig ur. Pa en direkt fraga svarade SHMs ordforande att
de var beredda att fatta beslut forst pa stimman 1988, da nyckelfragorna
utretts. Flera personer menade att fusionsdiskussionerna borde
paskyndas i avsikt att astadkomma fordndringar innan den allvarliga
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situationen for svenskt jordbruk ytterligare férvarrades.

SMRs vVD sammanfattade diskussionerna. DM var positivt till en
fusion mellan samtliga tre féreningar. I andra hand kunde DM
acceptera en fusion mellan GM och DM. GM stéllde sig positiva till
bagge fusionsalternativen. I SHM fanns det en vilja till fusion, men
styrelsen hade angett att féreningen var beredd att ga till beslut forst pa
stdmman 1988.

Det beslutades att foérhandlingsgruppen — med féreningarnas
ordféranden och VDar samt SMRs representanter — skulle fortsdtta sitt
arbete. Malséttningen borde vara att presentera ett konkret fusions-
forslag vid halvarsskiftet 1987. Déri avsags inga losningar pa nyckel-
fragorna; fusionsavtalets utformning, stadgar, huvudkontorets
placering, tillsdttande av VD, formogenhetsbalans samt birérelserna.
Arbetsgruppen fick siledes mandat att arbeta fram ett preciserat
forslag.

7.5.2. Forhandlingar om nyckelfragor

Tidpunkten for fusionsbeslut var nu faststdlld till de ordinarie
foreningsstammorna varen 1988. Fortfarande radde det dock en
osidkerhet kring hur SHMs styrelse stidllde sig till fusionsfragan.
Forhandlingsgruppen tridffades sammanlagt fem géanger under
resterande delen av 1987396, Flera fragor krivde tillfredsstillande
losningar innan ett preciserat fusionsférslag kunde presenteras.
Framforallt kom arbetsgruppen att behandla foljande fragor:

e SHMs birérelser

e Juridiska fragor (associationsform, namn, stadgar och
fusionsavtal)

¢ Huvudkontorets placering

e Val av ordférande och VD

7.5.2.1. SHMs birsrelser

En av de stora stotestenarna i forhandlingarna var behandlingen av
SHMs birgrelser. Birorelserna hade ingen direkt koppling till kérn-
verksamheten — mejerirorelsen. SHMs medlemmar erholl speciella
rabatter, aterbdringar samt krediter vid inkdép fran handelsrorelsen.

39687-04-14, 87-06-04, 87-08-18, 87-09-28 samt 87-10-27.
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Birorelserna bidrog trots dessa formanliga medlemsvillkor till att stirka
foreningen. SHMs forhandlare ville darfor kunna erbjuda sina
medlemmar nagot i utbyte for att denna extra verksambhet tillfésrdes det
fusionerade foretaget. Det berdknades, av SHM, att birérelserna bidrog
med en extra forstirkning av avrikningspriserna med uppskattnings-
vis 4 ére per kg mjoslk,

SHMs representanter framhoéll att avrdkningspriset under de senare
aren hallits pa en lag niva for att kunna genomfora relativt snabba
avskrivningar avseende genomférda omfattande investeringar.
Foreningen var relativt fiardiginvesterad och kunde dirigenom pa egen
hand pabérja en hgjning av avridkningspriserna i takt med minskande
avskrivningar och rinteutgifter. Hos medlemmarna fanns det
forvantningar om att belénas for sin historiska aterhallsamhet.

De andra foreningarnas forhandlare papekade att den nya foreningen,
genom okad effektivitet, forviantades bidra till battre villkor for samtliga
medlemmar i de tre féreningarna. Dirfor borde diskussionen ej lasas
alltféor mycket kring fragan om foreningarnas ingangskapital. Dock
hyste DM och GM en viss forstaelse for att SHM ville behandla
birérelserna som en unik faktor i fusionsdiskussionen. Tva alternativa
lésningar pa problematiken dryftades. Den ena lésningen gick ut pa att
bilda ett aktiebolag for birérelserna och lata SHMs medlemmar bli
direkta dgare i detta. En andra lésning gick ut pa att ska SHMs
medlemmars insatskapita1 1 den nya foreningen med det kapital som
deras andel av birérelserna motsvarade. Daremot ville varken DM eller
GM lata birérelserna medverka till skilda avrdkningspriser efter en
genomford fusion.

For att komma vidare i diskussionen uppdrogs at SMR och nirstdende
expertis att utreda konsekvenserna. Utredningen visade tdnkbara
problem med de bigge alternativen. Alternativet innebidrande en
hojning av insatskapitalet medforde ogynnsamma skattekonsekvenser.
Alternativet att bolagisera var i och for sig ekonomiskt och juridiskt
genomforbart. Dock betonades att birdrelserna skulle fa en spridd
dgarkrets utan egentlig huvudédgare. Denna brist pa dgarstyrning sags
som ett allvarligt problem for det nystartade bolaget.

SHM vidholl instdllningen att birorelserna bidrog till att héja
medlemmarnas avriakningspris. Medlemmarna var ocksd mana om att
behalla beslutanderdtten over birdrelsernas verksamhet. Ett tredje
alternativ innebdrande forsdljning av birérelserna till extern part var
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darfor ej ett realistiskt alternativ. Trots att SHM var inforstatt med
bolagiseringslosningens dgarproblematik var forslaget dnda maojligt att
presentera for styrelsen.

Fran DMs sida vidholls att skillnader i1 framtida avriakningspriser ej var
nagon lamplig 16sning. Dessutom papekades att DM i det aktuella liget
hade ett hogre avrikningspris 4n de 6vriga tva foreningarna och skulle
kunna hgja det ytterligare eftersom foreningen i detta skede kunde bérja
realisera rationaliseringsvinsterna av nedlidggningen av Mora-
mejeriet. Likval var DM berett att stodja att SHM overlit birérelserna till
de egna medlemmarna. Aven fran GMs sida papekades att skillnader i
avriakningspris ej borde uppsta efter en fusion. Daremot var ocksa GM
berett att lata SHM o6verlata birérelserna till ett bolag dgt av SHMs
medlemmar.

I avsikt att finna en lésning pa fragan foreslog den anlitade
redovisningsexperten ett kompromissforslag. Forslaget gick ut pa att ge
SHMs medlemmar exklusiv ratt till avkastningen fran birdrelserna
under en begrinsad tid, sdsom exempelvis fem ar. Darefter skulle
resultatet fran birdrelserna ga vidare till alla medlemmar. Eventuella
hogre avridkningspriser till SHMs medlemmar skulle ddrmed vara
avhidngig den faktiska resultatutvecklingen fran birorelserna. De tre
foreningarna penetrerade detta forslag i1 sina respektive styrelser och
kom efter diskussioner fram till foljande uppfattningar.

SHM ville ha en kompensation faststilld till 5 ére/kg mjoélk under de
férsta aren efter fusion. Foéreningen ville undvika att relatera detta
belopp till avkastningen fran birérelserna da ett sddant belopp skulle
vara behidftat med osdkerhet och didrmed kunna bli féremal for
diskussion. Inom SHM hade framforts olika uppfattningar i fragan.
Efter diskussioner i styrelsen hade enighet uppnatts om att kridva 5
ore/kg mjolk under 5 ar som kompensation for birérelserna. Detta var
ett kompromissforslag. Vissa styrelseledaméter menade att av-
kastningen fran birérelserna skulle kunna komma att uppga till minst
40 ore sett over en femarsperiod. Andra menade att de historiska
vinsterna fran birorelserna varit sma och att denna fraga inte borde fa
bromsa fusionen.

DM var precis som tidigare beredda att ge SHMs medlemmar foretride
till avkastningen fran birdrelserna. SHMs medlemmar erbjéds
maximalt 5 ore/kg under 5 ar. Aven GM accepterade att SHMs
medlemmar fick tillgodordkna sig avkastningen fran birdrelserna
under 3-5 ar. Fran denna avkastning skulle dock avridknas internrinta
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pa det kapital som var bundet i birérelserna. Efter dessa asikts-
deklarationer beslots att SMRs representanter skulle ha enskilda éver-
laggningar med de tre foreningarnas representanter. Dessa over-
laggningar hélls inom ramen for det pagaende forhandlingsmotet.

I den inledande overliggningen med SHM lade SMR fram ett
kompromissforslag som gick ut pa att SHMs medlemmar skulle fa
atnjuta en garanterad hogre erséttning om 2 6re/kg mjolk under 5 ar.
Om avkastningen fran birdrelserna var hogre dn sa, skulle SHMs
medlemmar erhalla hela avkastningen fran birorelserna. Dessutom
skulle SHMs medlemmar &ven fortsattningsvis erhalla rabatter och
aterbiring fran handelsrorelsen. SHMs VDs kvarstod bestiamt i
uppfattningen att den extra erséttningen skulle utgéra 5 ore/kg mjolk i 5
ar. SHMs ordforande tillade att intresset for fusionen inte var odelat
positivt inom styrelsen. Foreningen ville dock fortfarande ga vidare med
fusionsdiskussionerna. Det efterlystes ett fullstandigt fusionsforslag dar
birérelserna skulle inga som en viktig komponent.

I de enskilda 6verliaggningarna mellan SMR och DM respektive GM
framkom att bidgge dessa foreningar var beredda att fortsidtta
diskussionerna med detta forslag som grund. Detta skulle dock inte
tolkas som att ndgon av foreningarna vid sittande bord godkidnde
kompromisslésningen. Hela forhandlingsgruppen beslutade slutligen
diarfor att ladta arbeta fram ett fusionsavtal, dar det diskuterade
kompromissférslaget kunde tjdna som utgangspunkt.

7.5.2.2. Juridiska fragor

Flera juridiska fragestédllningar var aktuella under fusions-
diskussionerna. Valet mellan de tva tillvidgagangssitten absorption
respektive kombination var ett sidant sporsmal3%7. Till en bérjan
forordades av forhandlarna en inriktning 1 enlighet med kombinations-
alternativet. De psykologiska nackdelarna med att beteckna for-
eningarna som Overtagande respektive overtagna skulle ddrmed
undvikas. Féreningarna var dessutom férhéallandevis jimnstora och
nagon naturlig dominans fran nagon av foreningarna forelag ej. Efter
en utredning av den juridiske experten framkom dock att det forelag
avseviarda oldgenheter med kombinationsforfarandet. Den fusionerade

397 Absorption innebdr att en existerande forening overtar en eller flera andra
foreningar. Kombinationslosningen innebér att samtliga fusionerande foreningar

gar samman och bildar en ny ekonomisk forening.
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foreningen skulle kunna vara rittskapabel som juridisk person forst
efter att registrering skett hos lidnsstyrelsen. Myndigheternas
handlaggningstider skulle diarmed riskera att sinka det operativa
fusionsarbetet. Darfor beslots att istdllet anvdnda alternativet fusion
genom absorption med Geflemejerier som mottagande — évertagande
— forening. DMs och SHMs medlemmar skulle dirfor behova overlata
sina foreningar till GM.

SMR arbetade med stod fran juridisk expertis ocksd fram forslag pa
fusionsavtal. Namnet pa foreningen faststilldes till Mittmejerier. Ett
annat namnférslag — Vasamejerier — vilket lyfts fram av DM
forkastades. Detta namn var alltfor starkt forknippat med Dalarna och
nedtonade de ovriga foreningarnas geografiska omraden. Stadge-
forslaget sammanfoll i stora stycken med SMRs normalstadgar for
mejeriforeningar. Fragor som styrelsens sammansittning, regler for
val av fullmiktige, insatsbestammelser samt tilltradesdag for fusionen
fastslogs i forslaget till fusionsavtal. I dessa frigor kunde enighet
etableras relativt snabbt. I andra avgoranden krivdes en mer
omfattande analys. Detta gillde speciellt for tre viktiga fragor, ndmligen
huvudkontorets placering, val av ordforande samt tillsattande av VD.

7.5.2.3. Huvudkontorets placering

De tre foreningarna hade var sitt huvudkontor. I Gévle och Bollnis var
kontoren beldgna i anslutning till respektive mejeri. I DMs fall var
kontoret beldget i Falun (6 mil fran mejeriet i Grads). Vid en fusion
skulle endast ett av dessa tre huvudkontor komma att kvarsta i sin
nuvarande funktion. De 6vriga tva huvudkontoren skulle komma att
omdisponeras till lokala marknads- och/eller produktionskontor;
alternativt — 1 Faluns fall — avvecklas. Detaljplaneringen av den
administrativa rationaliseringen skulle dock genomféras forst efter ett
beslut om fusion. En icke obetydlig del av fusionsvinsterna lag i denna
forbdttrade administrativa effektivitet. Besparingar var mdjliga att
genomfora i form av personalreduktioner.

Efter en del diskussioner bestimdes under foérhandlingarna mellan
foreningarna att foresla Gavle som lokaliseringsort for styrelsens sate i
den fusionerade foreningen. Med detta avsags underforstatt att
huvudkontoret skulle ligga i Gédvle. Med formuleringen “styrelsens séte”
markerades dock, framst inféor medlemmarna, att det inte var fraga om
nagra nyinvesteringar pa kontorssidan forknippade med valet av Gavle
som huvudkontor398,
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Anledningen till forordandet av Givle som huvudort sammanhédngde
bland annat med lokalfragan. Kontoret i Gévle bestod av tillridckligt
stora och dndamalsenliga utrymmen. I Falun var lokalerna ildre och
dessutom mindre dndamalsenliga som kontorslokaler. Gefleforeningen
hade dven vial utvecklade administrativa rutiner som skulle kunna
overtas av den nya foreningen. Geografiskt var Gévle en rimlig lésning
med goda forbindelser till bAde Falun och Bollnéds. Andra lantbruks-
kooperativa féretag inom denna region hade sina huvudkontor i Givle.
Gavle var saledes en naturlig centralort fér denna region. Lokal-
iseringen av huvudkontoret till Gavle skrevs ocksa in i forslaget till
fusionsavtal.

Nar informationen om detta beslut spreds i foreningarna uppstod
diskussioner bland personalen. Framst bland personalen pa DMs
huvudkontor i Falun uppstod en osdkerhet kring framtida arbets-
tillfallen och arbetsuppgifter. Valet att forlagga huvudkontoret till Gavle
uppfattades som ett underforstiatt beslut om att lidgga ned kontoret i
Falun. Det forekom #ven liknande diskussioner om framtiden bland
personalen i Bollnis.

7.5.2.4. Val av ordférande samt tillsdttande av VD

Forhandlingsgruppen var 6verens om att varken ordférande- eller VD-
posterna skulle faststdllas i fusionsavtalet. Ddremot menade huvud-
delen av forhandlarna att de centrala aktorerna skulle ata sig att verka
for beslut i viss riktning nar det giller dessa fragor. Efter en ldngre
diskussion foreslogs att arbeta efter en riattvisemodell. Dar skulle
huvudkontoret, som ndmnts ovan, placeras i Géavle. VD-posten skulle
tillfalla SHMs VD. Denne avsags fa ansvaret for lopande operativa
fragor. GMs VD avsags bli vVD. Denne skulle handldgga fragor om
fusionens genomférande och ny organisation. VVD skulle rapportera
direkt till Mittmejeriers styrelse. DM slutligen skulle f& besitta
ordférandeposten. Underforstatt i denna losning var att SHMs VD efter
en pension inom nagot eller nigra ar skulle ldmna 6ver VD-posten till
GMs VD. DMs VD var en styrelseledamot som satt pa ett tillférordnat
mandat. Det var tiankt att denne skulle aterta sin ordinarie funktion som
fortroendevald och bli ny ordférande for den fusionerade féreningen

398 Det var framst SHM som poiingterade vikten av att termen "styrelsens site” istillet

for "huvudkontor” anvindes.
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Ré4ttvisemodellen utarbetades av de tre féreningsordférandena i sam-
verkan med SMR. Det var fraga om ett givande och ett tagande
foreningarna emellan. GMs ordférande menade att GMs VD i och for
sig var mest lampad att bli VD for den nya féreningen. For att kunna
realisera fusionen kunde han dock acceptera att SHMs VD med
senioritetens ridtt blev VD for den nya foreningen; samtidigt som GMs
VD fick mandat som vVD att integrera de tre foretagen och efter nagra
ar ta over som VD. Det var viktigt att genomforandet av fusionen drevs
effektivt. Den bédsta garantin for detta var att anvdnda den
konkurrenskraftiga kompetensen och organisationen pa GMs kontor i
Gavle.

DMs ordforande hade hart drivit frdgan om att lika avrdkningspriser
skulle gilla for de tre foreningarna trots att DM hade ett lagre
substansvirde per medlem. For honom var det i detta lage darfor mest
betydelsefullt att beakta medlemmens ekonomiska nytta. Fragan om
huvudkontorets nedtonades beroende pa att den vanlige medlemmen
hade mycket begrinsade personliga kontakter med huvudkontoret.

Samtidigt var det viktigt att DMs tillférordnade VD inte ldmnades helt
utanfor det nya foretaget. Ordforandeposten ansags utgéra en bra ny
plattform foér honom i1 den nya organisationen. DMs och GMs
ordforanden hade bigge tva endast nagot eller nagra ar kvar i styrelsen
innan de skulle falla for aldersstrecket399. Ordférandena var angeligna
om att genomféra fusionen inom sina respektive mandattider. SHMs
ordférande accepterade rattvisemodellen. Fér honom var det framforallt
fragan om birorelserna som kridvde pa en losning. Med SHMs VD som
VD for det fusionerade foretaget var forhoppningarna att denne aktivt
skulle komma att verka for fusionen.

Fran SMRs sida betraktades réattvisemodellen som en lésning dédr den
nya foreningen skulle f4 en bra organisation samtidigt som den
internpolitiska problematiken var hanterad i och med att alla tre
foreningarna hade vunnit nagot med detta forslag. Det fanns inga
uppenbara vinnare och forlorare i detta forslag.

Ingen av VDarna uttryckte 6ppet negativa synpunkter pa rittvise-
modellen. Den innebar dock for samtliga tre inskrinkningar i deras
nuvarande positioner. DMs tillforordnade VD skulle lamna det
operativa ansvaret for att istdllet bli ordférande i det nya foretaget.

3997Tnom de lantbrukskooperativa foretagen finns en norm att styrelseledaméter ej bér
vara over 65 ar. I flera foreningar har denna norm ocksa skrivits in i féreningens

stadgar.
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Ordférandeposten avsags ha inriktningen att vara ordférande fér
styrelsens arbete — det var inte tédnkt att positionen avsag en arbetande
styrelseordférande. GMs VD skulle bli degraderad till vVD i den nya
foreningen. SHMs VD skulle 1 och for sig kvarsta i sin position men
uppgifterna med samordningen av fusionen skulle hanteras av GMs
VD. SHMs VD sgkulle ocksa komma att f4 byta arbetsplats fran Bollnis
till Gavle.

Ordférandefragan var en mindre delikat fraga d4n VD-fragan. Eftersom
DMs och GMs ordféranden ndrmade sig avgangsaldern och SHMs
ordforande inte aktivt eftertraktade ordférandeposten i det nybildade
foretaget sags det som naturligt att erbjuda posten till DMs till-
forordnade VD.

7.5.3. Diskussioner i SHM

De pagaende diskussionerna mellan foreningarna hade kontinuerligt
avrapporterats till SHMs styrelse. Styrelsen hade dock ej tagit stdllning
till fusionen, utan avsikten var att ta stillning forst efter en grundlig
analys av utredningsmaterialet. Styrelsen hade uttalat att det var
rimligt att SHMs medlemmar fick en kompensation fér avkastningen
fran birorelserna. Denna uppfattning hade ocksa vidareféormedlats till
de andra foreningarna. Resultatet var ett kompromissférslag, vilket
utarbetats av SMR och godtagits av DM och GM. Kompromissforslaget
mottogs med blandade kénslor av SHMs styrelse. Det fanns en ridsla att
ledningen i den nya foreningen skulle komma att justera det
bokforingsmissiga resultatet av birdrelserna i avsikt att eliminera (del
av) vinsten. SHMs medlemmar skulle darmed riskera att endast erhalla
den lagsta garanterade extra ersattningen om 2 ore/kg. Styrelsen kom
att fora diskussioner om detta. I sammanhanget behandlades fragan
om birorelserna belastades med en rittvis andel av foéreningens
kapitalkostnader.

Medlemmarna informerades om de pagiende fusionsdiskussionerna
vid distriktsmotena under varen 1987. Pa dessa distriktsmoten intog
medlemmarna en avvaktande hallning infér fusionsdiskussionerna.
Inga beslut togs pd dessa moéten. Avsikten var att ett eventuellt
fusionsforslag skulle presenteras infor den ordinarie foérenings-
stdmman viren 1988. I bérjan av december 1987 genomfordes
konferenser med foreningens fullmaktige. Aven har var instillningen
avvaktande. Inga beslut fattades.
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Styrelsen hade under slutet av 1987 att ta stillning till det forslag till
fusionsavtal som forelag. Ordfsranden hade instillningen att styrelsen
under det sista motet den 18 december 1987 skulle ha en grundlig
behandling av fusionsfragan for att darefter ta en diskussion till-
sammans med foretriddare for de 6vriga foreningarna vid ytterligare ett
gemensamt styrelsemote for de tre foreningarna 1 bérjan av januari
1988. Ett storméte for medlemmarna skulle sedan héallas i mitten av
januari for att styrelsen vid sitt sammantride den 26 januari skulle
kunna fatta beslut rérande fusion.

Majoriteten inom styrelsen ansag att foreningen borde ta stidllning
redan under 1987. Vid styrelsemotet den 18 december 1987 uttalade en
majoritet av styrelsen ett negativt stdllningstagande till fusion. Flera
styrelseledaméter menade att beslutsprocessen drog ut pa tiden och att
det var viktigt att snarast faststdlla en inriktning. Det papekades ocksa
att informationen rorande fusionsférhandlingarna var otillricklig.
Styrelsens beslut vid detta mote blev att avsla fusionsforslaget. En klar
majoritet av styrelsens ledaméter stodde detta beslut. Ett viktigt
argument mot den foreslagna fusionen var att viarderingen av
birérelserna endast innebar en begridnsad merbetalning till SHMs
medlemmar. Styrelsemajoriteten hade uppfattningen att birorelsernas
viarde var visentligt hogre 4n vad som motsvarades av merbetalningen.

Ett annat argument var att handelsrorelsen som sadan ansags vara
hotad av nedldggning inom en storre forening. Denna verksamhetsgren
uppfattades av medlemmarna som en visentlig del av féreningen. For
flera styrelseledamoter var det darfor viktigt att vdrna denna medlems-
nytta. Det viktigaste argumentet for fusionen var oékad effektivitet inom
ramen for den storre féreningen. Foreningen skulle 4ven bli en starkare
organisation med storre mojligheter att hantera fordndrade forut-
sattningar 1 form av en internationalisering av marknaden och en
avreglering av mejeribranschen.

I detta skede viaxte det ocksa fram tydliga asiktsskillnader mellan
foreningens ordférande respektive VD. Ordfésranden menade att VDn
inofficiellt tog stdllning mot fusionen trots att det slutliga beslutet inte
hade fattats — denne borde mer aktivt ha tagit stillning for fusionen.
VDn 4 sin sida menade att ordféoranden agerade for fusion trots att
styrelsen gjort det bestimda stdllningstagandet att inte fusionera.
Ordféranden borde hér ha bojt sig for styrelsemajoritetens uppfattning.
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Ett andra gemensamt styrelseméte for de tre foreningarna hélls den 11
januari 1988. Avsikten med motet var att hela styrelserna for respektive
forening skulle fa en inblick i hur de andra styrelserna resonerade om
den foreslagna fusionen nu nér det fanns ett firdigt fusionsforslag att ta
stallning till. Har framkom, fér de andra foreningarna, tydligt
skillnaderna i uppfattning mellan SHMs tvd ledande aktérer. Ord-
foranden for SHM uttalade sig positivt om fusionen. Han menade att de
tre foreningarna tillsammans skulle komma att utgéra en stark
foretagsenhet. Ddremot ville han védnta med ett definitivt stéllnings-
tagande till efter stormotet med medlemmarna. SHMs VD delade €j sin
ordférandes uppfattning. Han menade att SHM skulle kunna genom-
fora effektiviseringar internt inom foreningen. Historiska investeringar
bérjade ge utdelning och SHMs avskrivningar och ridntekostnader
prognosticerades att sjunka de nirmaste aren. SHMs styrelse hade ju
till yttermera visso, defacto i sitt decemberbeslut, avvisat fusionstanken.

Niarvarande fackliga styrelseledamoter uppvisade olika instédllning till
fusionen. Flera tjinstem&énnaféretriddare uppvisade oro for befarade
personalneddragningar. De fackliga foretrddarna i frimst DM och
speciellt de anstdllda pa huvudkontoret i Falun hade redan tidigare i
MBL-férhandlingarna490 med den tillférordnade VDn uttryckt sin
skepsis rérande forslaget. Framférallt de planerade neddragningarna i
Falun oroade.

Strax efter det gemensamma styrelsemétet holls ett telefon-
sammantride mellan de tre VDarna samt SMRs organisationschef.
Avsikten var att koordinera extern och intern information efter det att
alla foreningarnas styrelser hade tagit beslut om att presentera
fusionsférslaget for sina Arsstimmor. Det planerades ocksad en
gemensam presskonferens i Gévle. Dock lades in en klausul om att
instilla presskonferensen om:401

”...ndgot styrelsebeslut mot formodan blir sGdant att fusionen inte
blir av...”

Personalen i SHM informerades ocksa i bérjan av januari om
fusionsplanerna. Fran fackligt hall fanns det en oro fér arbetstillfallena.
Detta gillde bade tjdnstemanna- och arbetarsidan. Facken framférde
krav pa centrala forhandlingar i fusionsfragan.

400 MBL-information och MBL-férhandlingar — rérande fusionsforslaget — hade
genomforts i respektive férening.
401 Utdrag ur protokoll.
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Stormotet med medlemmarna hélls den 21 januari. Har framfordes de
tva olika uppfattningarna som fanns inom styrelsen. Aven tva
representanter fran SMR medverkade som sakkunniga. Motet avsag att
ge medlemmarna en mojlighet att komma till tals i fusionsfrigan.
Medlemmarna framforde ocksa sina synpunkter. Uppfattningarna om
medlemmarnas &asiktsyttringar gar isdr hos de inblandade parterna.
Bade fusionsanhédngare och fusionsmotstandare uppfattar medlems-
motet som stod for sina respektive linjer.

Styrelsen i SHM sammantrddde pa eftermiddagen den 26 januari 1988
for att fatta ett definitivt beslut rérande fusionen. Beslutet komplicerades
av att facken i de tre foreningarna hade fort fusionsfragan till centrala
forhandlingar enligt lagen om medbestimmande. DMs styrelse, vilken
sammantritt samma dag pa férmiddagen, hade dirfor avstatt fran att
fatta definitivt beslut om fusionen. Ordféranden i SHM drev dirfor
linjen att 4ven SHM borde avvakta tills de centrala férhandlingarna var
avslutade. Majoriteten av den 6vriga styrelsen menade istillet att
eftersom styrelsen redan vid forra motet avvisat fusionsforslaget sa
fanns det i detta ldge inget som hindrade att fusionsforslaget aterigen
avvisades. For att fastsla det juridiska saklidget kontaktades under
sittande mote den lantbrukskooperativt organiserade juridiska expertis
som arbetat med utredningen. Denna kontakt gav informationen att det
dtminstone inte foreldg nagot hinder i medbestammandelagen for att
avfarda fusionsforslaget. Styrelsen tog darfor beslutet att avsla fragan
om fusion. Mot beslutet reserverade sig foreningsordféranden samt
ytterligare en fortroendevald ledamot.

Detta beslut kom snabbt ut till medlemmarna. Flera lokala LRF-
avdelningar kontaktade darfor SHM med en begéiran om att forklara
skilen till att styrelsen stillt sig negativ till fusion. Aven sex av
styrelsens fortroendevalda suppleanter skrev ett brev till styrelsen och
begirde dels att avslagsbeslutet skulle rivas upp samt dels att extra
arsstimma rorande fusionsfragan skulle hallas492. Styrelsen avvisade
kravet pa extra arsstamma. Istillet avsags fragan tas upp pa varens
fullmiktigemoten. Dessutom papekades att den ordinarie stdmman,
vilken skulle hallas i slutet av varen, utgjorde ett naturligt forum for
eventuella motioner i fragan.

402 Suppleanterna deltog normalt inte pa styrelsemitena. De var endast nérvarande

vid respektive ordinarie ledamots fréanvaro.
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I detta skede utbreddes fusionsdiskussionerna i vidare kretsar.
Diskussioner fordes mellan medlemmar. Artiklar och insidndare i
lokaltidningarna var talrika. Aven den landsbygdsanknutna riks-
pressen intresserade sig for fragan. Olika grupperingar forde ett
politiskt spel gentemot varandra. SMRs vVD uttalade sig i lokalpressen
och lade fram argumenten for SHMs medverkan i Mittmejerier-
fusionen. Olika kontakter togs i avsikt att vinna denna politiska process.

I avsikt att besvara de fragor som stilldes fran LRF hade styrelsen utsett
en ledamot som hade till uppgift att, pad fullmiktigemétena, motivera
styrelsens nej till fusion. Denne ledamot foredrog styrelsens argument.
Dessa gick ut pa att det ocksd fanns ekonomiska konsekvenser vid en
fusion som innebar att fusionsvinsterna minskade. Har avséags
extraordinidra investeringar i ostlager samt kommande investerings-
behov i de andra foreningarna, vilket skulle komma att leda till framtida
okade kapitalkostnader. Det liggande fusionsforslaget skulle dven
innebdra att SHMs medlemmar fick daligt betalt for de stora
kapitalvdrden, som fanns investerade 1 SHM. Birorelserna hade
varderats for lagt.

Vid det forsta distriktsmotet fick styrelsens linje att avsla fusions-
forslaget stod. Vid det andra distriktsmotet gick ordféranden ut och
bemétte de argument som gavs av styrelsens majoritet. Han menade att
utbyggnaden av ostlagret ej var nodvindig (lagringen kunde ske pa
annat hall). Vad giller investeringarna i de andra féreningarna
hivdade han att dessa var overskattade. Vid detta andra moéte var
medlemmarna mer positivt instéllda till fusionen. Métet forordade att
styrelsen gick vidare i fusionsarbetet.

Efter detta andra distriktsmoéte kallade ordféranden styrelsen och
suppleanterna till ett extra "moéte” for att behandla fusionsfragan.
Avsikten var att undvika de politiska processerna pa distriktsmétena.
Ordférandens forslag gick ut pa ett ja till fusion under forutsittning att
det gillande fusionsavtalet justerades pa sa sitt att avkastningen pa
birdrelserna fullstdndigt och utan tidsbegrinsning skulle tillfalla SHMs
medlemmar. Dessutom skulle samtliga styrelseledaméter stédlla sina
platser till forfogande vid Aarsstamman. Detta kompromissforslag
forkastades emellertid av styrelsen.

Istillet fortsatte debatten pa distriktsmétena. Infor det tredje distrikts-
moétet uppmanades ordféoranden att fortsidttningsvis inte plddera 1
fusionsdebatten pa distriktsmotena. Det blev likvil en intensiv debatt.
Vid detta distriktsméte utkristalliserades det en klar majoritet mot
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fusionen. Aven vid det fjarde distriktsmétet blev det en klar majoritet
mot fusion. Som en f6ljd av att medlemmarna vid distriktsmétena
avslagit fusionsforslaget avgick SHMs ordférande i sin egenskap av
ordférande i foreningen, ddremot kvarstod han tills vidare i sin
egenskap av styrelseledamot. Den sittande vice ordfésranden triadde
tillfalligt in som ordforande for foreningen.

Fusionsfrdgan var dock inte avford i och med detta. Flera motioner
inkom till arsstdmman. En motion férordade att SHM skulle acceptera
det liggande fusionsavtalet och fusionera med DM och GM. En annan
motion forordade att handelsrorelsen skulle avyttras. En tredje motion
forordade att eventuella fusionsbeslut alltid i forvidg skulle tas upp pa
distriktsmaten.

Behandlingen av de tre motionerna blev dramatisk. Fusionsmotionen
debatterades intensivt. Huvudaktorerna var den avgangne ordforanden
samt den av styrelsen utsedde talesmannen. De presenterade utforligt
sina respektive argument. Flera andra aktérer talade ocksa for
respektive emot fusionsforslaget. Det fanns en ilska 6ver att SMR tydligt
tagit stdllning for fusionen under det att olika uppfattningar fanns i
foreningen. Detta uppfattades som ett ingrepp i foreningens inre
angeldgenheter. Forslag stialldes om att SMRs representanter ej skulle
fa yttra sig pa staimman. Detta forfarande stred dock mot stadgarna.
Istédllet uttalade stdmman att styrelsen skulle tillskriva SMRs styrelse
och kriva att de gav en reprimand till SMRs vVD for hans uttalanden i
pressen. Denna reprimand sidndes vidare till SMRs styrelse for
behandling dar. Kritiken bottnade i att SMR uppfattades som alltfor
drivande.

Overhuvudtaget filldes mycket kritik mot de personer som varit aktiva i
fusionsarbetet. P4 den ena sidan framférdes kritik for att fusions-
anhingarna inte tog hidnsyn till de mojligheter som fanns i en liten
forening. Fusionsforslaget innebar ocksa att birérelserna saldes for
billigt. Vidare fanns det farhdgor om att SHMs rost hade forbisetts i
sjdlva fusionsférhandlingen. Experter fran centralt hall borde lika lite
som GMs och DMs representanter utéva inflytande i SHMs besluts-
processer. Vidare framfordes kritik mot DM och GM. Dessa foreningar
sades ha ekonomiska och/eller organisatoriska/produktionstekniska
problem, vilka skulle medféra problem &ven fér den fusionerade
foreningen.
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P4 den andra sidan framfordes kritik mot att fusionsmotstdndarna inte
tog hansyn till de fordndrade forhéallandena i mejeribranschen.
Fusionen skulle komma att innebéara battre villkor for medlemmarna.
Stamman fattade slutligen ett beslut om att avsla motionen om fusion.
Detta gjordes med klar majoritet.

Den andra motionen om handelsrorelserna avslogs med klar majoritet.
En majoritet av medlemmarna menade att handelsrorelsen fyllde en
viktig funktion fér medlemmarna. Slutligen fattade stimman ett beslut
om att anta motionen om att fusionsbeslut alltid skulle behandlas pa
distriktsmoten innan de fick upptas for beslut pa stammor.

Den forutvarande ordfsranden samt den andre fusionsanhidngaren i
styrelsen avgick bigge tva ur styrelsen. En av de medlemmar som i
debatten forordat fusionen nyinvaldes dock. Efter stimman valde
styrelsen den utsedde talesmannen i fusionsfragan till ny ordforande for
foreningen.

7.6. Fortsatta forhandlingar mellan DM och GM

I och med att SHM avvisat fusionsforslaget kvarstod endast DM och GM
som eventuella fusionspartners. Trots att diskussionerna i SHM
kulminerade férst vid den ordinarie stimman avskrevs dock foreningen
realt som fusionspartner, atminstone pa kort sikt, redan vid det
negativa styrelsebeslutet. Varken DM eller GM ville dock for alltid
avskriva SHM som partner.

Vid det forsta motet efter SHMs styrelsebeslut var dock stdmningen hos
de ovriga tva foreningarnas foretradare avslagen. Flera personer
uttryckte forvaning 6ver SHMs avhopp. De bigge foreningsordfsrandena
ville trots allt g4 vidare med en fusion mellan de tva aterstiende
foreningarna. Fusionsgruppen sammanstralade i borjan av februari
1988 for att diskutera den uppkomna situationen. Snabbt kom parterna
gverens om att "damma av ett av de tidigare fusionsforslagen”;
namligen fusionen mellan GM och DM. Det konstaterades dock att de
kortsiktiga fusionsvinsterna med denna l6sning var begrinsade. Det var
framst inom administrationen som skulle besparingar skulle kunna
ske. 87 % av de kortsiktiga besparingarna ldg p& den administrativa
sidan403. Sett ur ett lingre tidsperspektiv var denna fusion likvil en
nddvéndighet.

403 Enligt berdkningarna i fusionsutredningen.
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Redan vid detta forsta moéte faststilldes flera viktiga férutséittningar for
fusionen. DM skulle vara mottagande forening och skulle &ndra namn
till Mittmejerier404. Huvudkontoret skulle forliaggas till Giavle. GMs VD
skulle bli VD fér Mittmejerier. Ett fusionsutskott skulle leda genom-
forandet av fusionsarbetet. Detta fusionsutskott skulle s& smaningom
ombildas till styrelse. DM skulle tillsdtta fem ledaméter och GM tre
ledamoter 1 fusionsutskottet; aven den tilltinkte VDn, GMs davarande
VD skulle inga. Varje forening skulle tillsdtta varsin revisor. DM skulle
tillsdtta tre och GM tva ledamoter i valberedningen. Mittmejeriers
foreningsstdmma skulle de tre forsta aren besta av 32 fullméiktige fran
DM och 19 fullméktige fran GM. Redan i detta tidiga skede hade saledes
losts flera av de fragor som varit problematiska i den tidigare
trepartsféorhandlingen. For att forcera fusionsprocessen beslots vidare
att lata SMR och juridisk expertis ta fram forslag pa fusionsavtal samt
stadgar.

P& foreningarnas efterfoljande styrelseméten mottogs detta fusions-
forslag pa delvis olika vis. GMs styrelse fattade enhélligt beslut om att
fororda detta fusionsférslag, dock under den 6verenskomna
forutsdattningen att GMs VD skulle bli VD fér den fusionerade
foreningen.

For DMs styrelse kom det nya tvaféreningsforslaget som en
overraskning. Denna fusion mottogs med blandade kanslor. Pa
styrelsemétet i februari togs dock beslut om att ga vidare i
fusionsdiskussionerna. Dock fanns det tveksamheter att sa snart efter
SHMs avhopp ga in i fortsatta fusionsdiskussioner med endast GM.
"Man ville hdmta andan forst”. Flera styrelseledamoéter uttryckte
tveksamhet infor att arbeta vidare med detaljerna vid fusionsarbetet
innan de stora linjerna hade utretts.

"Vilken inriktning, profil och ldangsiktig strategi skulle den nya
foreningen ha?”

I mars kriavde dock en styrelseledamot ett extra styrelsemote, vilket
ocksa kom till stdnd. Han hade 4dndrat uppfattning om fusionen. Han
ville att forslaget skulle forelaggas distriktsmoétena innan styrelsen gick
vidare. Foéreningsledningen borde diskutera mer med medlemmarna
innan diskussionerna vidareutvecklades. Argumentationen var att DM

404 F5r mottagande forening ar det juridiskt mojligt att lata styrelsen fatta beslut om
fusion. For gverlatande forening krdvs ddremot att en kvalificerad majoritet (2/3)

fattar ett positivt beslut pa foreningsstémman.
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sélde sig for billigt.
DM fick en for liten del av kakan™.

Till skillnad fran det féregédende forslaget anségs denna fusionslésning
inbegripa en uppenbar GM-slagsida. Det fanns inget som balanserade
upp GMs fordelar. Framforallt preciseringen av VD- och huvudkontors-
fragorna borde utga ur fusionsavtalet. Aterigen lyftes fram fragan om
inte VM ocksa borde inga 1 ett kommande Mittmejerier. Den foljande
omrostningen i1 styrelsen utfoll till fordel for det liggande fusions-
forslaget. Beslutet var dock ej enhélligt; sju ledaméter rostade ja, fyra
rostade nej, en ledamot lade ner sin rést samt en ledamot var fran-
varande. Av nej-résterna var tva fortroendevalda och tva arbetstagar-
representanter. DMs tidigare entydigt positiva instdllning till fusion
hade saledes eroderat.

Hos foretagets medarbetare borjade det utvecklas en alltmer negativ
installning till fusionen. Den tillférordnade VDn intog officiellt en
obunden installning till fusionen. I 6vrigt framstod ledningsgruppen
som negativt instdlld till fusionen. Detta sammanhédngde framforallt
med VD- och huvudkontorsfragorna. Dels var en del av lednings-
gruppen tveksam till att arbeta under den foreslagne VDn, dels sags
negativt pa det faktum att huvudkontoret i Falun skulle komma att
laggas ned. DMs huvudkontor var det enda huvudkontor inom
lantbrukskooperationen som var forlagt till Falun. Det forelag en risk att
forlora anseende pa marknaden i och med att den lokala anknytningen
férsamrades. Personalen vid mejeriet i Grado intog en mer neutral i sin
syn pa fusionen.

Fusionsforesprakarna bemotte kritiken med argumentet att dessa
kortsiktiga overvaganden eller personfragor inte kunde tillatas stoppa
fusionen. Placeringen av huvudkontoret betecknades som en relativt
ointressant fraga for medlemmarna. Medlemmarnas kontakter med
huvudkontoret var ytterst begriansade. GM, & sin sida, hade dessutom
ett modernt och funktionellt kontor. De viktiga for medlemmarna var
istillet att medlemsservicen skulle komma att halla samma héga niva.
Rutinerna for hamtning av mjolk skulle inte komma att forsdmras utan
snarare forbédttras. De personella resurserna pa respektive mejeri
skulle kunna komma att stérkas vid en rationalisering av
huvudkontorsverksamheten. Rationaliseringen av den administrativa
verksamheten skulle vidare bidra till att forbattra mojligheterna att ge
medlemmarna goda ekonomiska villkor. Detta borde vara det
intressanta for medlemmen.
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DMs huvudférhandlare — foéreningsordféranden — sag risker med att
bérja riva i huvudkontors- och VD-fragorna. GM hade markerat hart for
lokalisering av huvudkontoret till Gavle samt for GMs VD som VD for
den fusionerade foreningen. DM hade & sin sida erhallit det
dominerande inflytandet i styrelsen, dessutom skulle DM fa tillsitta
ordférandeposten. Inte minst viktigt hade DM uppnétt lika avriknings-
priser for medlemmarna i den nya foreningen. Kompromissen var,
enligt ordféranden, rimlig. En 1 detta ldge 4dndrad uppfattning i
huvudkontorsfragan medforde risk for att GM skulle hoppa av fusions-
diskussionerna.

Vid det kommande motet495 med férhandlingsgruppen diskuterades
den uppkomna situationen. Det beslutades att i samtliga avseenden sti
fast vid det liggande fusionsavtalet. GM var padrivande i fusions-
diskussionerna. GM hade pa egen hand latit inregistrera det tilltinkta
foreningsnamnet — ”Mittmejerier”. Den fortsatta uppldggningen
innebar att bédgge foreningarna presenterade forslaget for sina
kretsmoten. Vid detta mote fastslogs ocksa att dorren skulle héallas
oppen for SHM fram till den tidnkta tilltrddesdagen for fusionen, 1
januari 1989. DMs tillforordnade VD avstod fran att ta aktiv del i
fusionsarbetet. Han kunde inte i detta skede konfirmera att han var
beredd att stdalla upp som ny ordférande Mittmejerier. Allteftersom
forhandlingarna fortskred kom det att utvecklas en allt stérre samsyn
mellan & ena sidan DMs ordférande och & andra sidan GMs ordférande
och VD. Dessa utgjorde en trio som aktivt foresprakade fusionen.

I respektive forening fordes nu informationen ut till medlemmarna pa
kretsmotena. P4 GMs kretsmoten var instdllningen liksom tidigare
entydigt for en fusion. Det liggande fusionsforslaget accepterades av
medlemmarna.

Pa DMs kretsmoten hade foreningsordfésranden huvudansvaret for
presentationen av fusionsforslaget. Fusionen debatterades intensivt pa
kretsmotena. Det liggande forslaget till fusionsavtal fick kritik pa flera
punkter. Personalrepresentanter som tidigare varit negativa tog nu i
storre utstrackning oppen strid mot forslaget. Dessa ville vdrna den
lokala anknytningen av foretaget. Det fanns ocksid en oro &ver
arbetstillfillen. Ett argument var att foreningen riskerade att "tappa
viktig kompetens vid en eventuell fusion”. Aven personal i féretags-
ledande stiallning agerade aktivt mot fusionsforslaget. Den till-

405880816.
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forordnande VDn intog officiellt en neutral instidllning till férslaget.
Personalens asikter kom ocksa att paverka styrelsens uppfattning. Det
framfordes fran fackligt hall kritik mot den tilltinkte VDs — GMs VDs
— ledningsstil.

Flera medlemmar drev linjen att foreningen mycket vil skulle kunna
klara sig pa egen hand. Opinionen foredrog en mindre férening framfor
en storre. Det fanns en onskan att bevara den lokala prageln i
foreningen. Det borde finnas starka ekonomiska motiv for att oéverge den
starka lokala féreningen. De ekonomiska besparingarna ansags inte var
tillrdackligt starka for att motivera en fusion.

Efter distriktsmotena diskuterade styrelsen det negativa bemétandet av
fusionsforslaget. Fusionsmotstdndarna drev linjen att VM och SHM
aterigen borde kontaktas i avsikt att diskutera en stérre fusion. Detta
forfaringssdtt sags som en vidg ut ur den obalanserade férhandlings-
losning som forelag for DMs fall.

Fusionsforesprakarna sag uppenbara risker med att presentera det
liggande fusionsforslaget for stimman. Det féreldg en uppenbar risk for
att medlemmarna inte var beredda att acceptera det liggande fusions-
forslaget.

I detta skede vidgades klyftan mellan ordféranden och VD for
foreningen. Ordféranden menade att den tillférordnade VDn pa ett
tydligare sidtt borde markera sitt stod for fusionen. VDn & sin sida kinde
en tveksamhet att driva fusionsfragan under det att medlemmarna sa
markerat avvisat fusionsplanerna. Losningen blev att styrelsen valde att
foresla stimman en férnyad kontakt med de tva andra foreningarna
samtidigt som ytterligare en informationsomgdng avsags genomforas
for medlemmarna.

DMs styrelse sammankallade dven till ett extra fullmiktige-
sammantride, vilket holls gemensamt med GMs fullmiktige. P4 detta
mote dryftades aterigen tveksamheten mot fusionen. Detta samman-
triade utvecklades till en diskussion rorande de problem och svarigheter
som fanns i den andra féreningen”. Det vidxte fram en riadsla bland
DMs medlemmar om att GM kanske inte var den starka forening som
den pastods vara.

Pa DMs ordinarie féreningsstimma kom fusionsfragan upp till
diskussion. Avsikten var dock inte att fatta ndgot beslut i sakfragan.
Stamman beslutade istédllet, enligt en enhillig styrelses forslag, att
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anordna en extra informationsomgang med kretsméten under hosten
for att en extra foreningsstimma skulle kunna avhallas i avsikt att fatta
beslut i fusionsfragan. Samtidigt fattades 4ven beslut om att kontakta
SHM och VM for att erhalla deras synpunkter pa en stérre fusion,
inkluderande 4dven dessa foreningar. Detta beslut framstod som en
kompromiss dar de bédgge grupperingarna inom styrelsen fick mandat
att fora sina respektive linjer ett steg framat.

Resultatet fran kontakterna med SHM och VM blev att VM aterigen
meddelade sitt intresse av att delta i diskussionerna om att bilda
Mittmejerier. SHM gav inget svar pa denna kontakt.

Pa GMs stimma fattades ett enhilligt beslut om att fusionera med DM
med det liggande fusionsavtalet som grund. I och med det enhilliga
stdllningstagandet behovde ej nagon konfirmerande andrastimma
héallas.

Inom DMs styrelse fordes vidare diskussioner om organisationen i det
nya Mittmejerier. Det var aterigen VD- och huvudkontorsfragorna som
debatterades. Personal pa marknadsavdelningen 1 Falun hade agerat
for att forsoka behdalla kvar verksamheten i Falun. I och med att
huvudkontoret skulle forlaggas till Gévle fanns en oro for att hela
verksamheten 1 Falun skulle komma att avvecklas. DMs ordférande
kinde en osdkerhet rorande den tillforordnade VDns instédllning i
huvudkontors- och VD-fragorna.

I augusti 1988 diskuterade forhandlingsgruppen utvecklingen av
fusionsdiskussionerna i DM. Det beslutades att inte gora néagra
justeringar i sjidlva fusionsavtalet. Preciseringarna vad avser VD- och
huvudkontorsfragorna skulle kvarsta. For att underlitta fusionsarbetet
bestimdes dock att all personal skulle erbjudas fortsatt anstillning efter
fusionen. Vidare beslots att marknadsavdelningen for det fusionerade
foretaget skulle forlaggas till Falun (under forutsidttning att GMs
styrelse godkinde detta). Beslutet accepterades sedermera av GMs
styrelse. Inriktningen var att fortsdtta anstrangningarna att genomféra
fusionen mellan DM och GM. Detta innebar dock inte att eventuella
senare fusioner med SHM eller VM uteslots.

Underhandskontakter togs ocksd mellan ordforanden fér DM samt
ordféranden och VD for GM. Avsikten var att koordinera besluts-
fattandet i foreningarna. GM var vid dessa méten tvungna att acceptera
att DM senarelade sitt beslutsfattande till extrastimmorna. GMs
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foretradare var dock forvanade éver det motstand som fusionen métte i
Dalarna.

7.6.1. Interna diskussioner i DM

Fusionsforslaget presenterades aterigen pa DMs kretsmoéten under
hosten -88. De tva grupperingarna inom styrelsen efterstrivade en
opartisk redovisning av fusionsforslaget. Déirfor foredrogs fusions-
utredningen av SMRs organisationschef. Aven SMRs vVD nirvarade.
Kretsmétena uppvisade en relativt 14g ndrvaro. Medlemmarna hade ju
haft tillfdlle att diskutera fusionsfragan vid ordinarie kretsmoten nagra
manader tidigare. Uppfattningarna hos medlemmarna hade endast
férdndrats 1 liten utstrdckning och da néagot till forman foér fusionen.
Fortfarande var dock en stor del av de nirvarande medlemmarna
negativt instdllda till fusionen. "Omréstningarna”, vilka genomfordes
med handuppréackning, var av "radgivande” karaktir och avsag endast
att vara en vigledning for styrelsen i dess beslut.

Storst andel positiva fanns i de ”perifiera” delarna av foreningen. Bade
foreningens krets i norra Vistmanland samt den allra nordligaste
kretsen 1 Sarna-Idre var klart positiva till fusionen. Dessutom var flera
kretsar i sodra Dalarna tveksamt positiva. Motstandet mot fusionen var
stoérst 1 norra, centrala och vistra Dalarna. Diskussionerna i fusions-
fragan fordes med samma argument som tidigare.

De sammanfattande kommentarerna om kretsmoétena gar delvis isér.
Foresprakarna menar att det forelag en majoritet for fusion bland
medlemmarna. Fusionsmotstandarna & andra sidan menar att
entusiasmen for fusionen inte var alltfér stor. Efter kretsmotena
bestimde styrelsen att ldgga fram fusionsforslaget till de utlysta
extrastimmorna. Kretsmotena hade inte &dndrat instdllningen hos
styrelseledaméterna.

Den forsta extrastimman holls den 18 november. Diskussionerna foljde
samma linjer som tidigare. Ordfésranden och vice ordféranden var de
som pladerade for fusionen. Aven SMRs organisationschef, vVD samt
konsulterad jurist var nérvarande och understédde med sak-
upplysningar. Ytterligare stdmmodeltagare pladerade for fusionen.
Fusionsmotstandarna i styrelsen samt ytterligare stdmmodeltagare
pladerade mot fusionen. Vid omréstningen i fusionsfragan visade det
sig att 23 ledamoter rostat for och 23 ledamoéter rostat mot fusionen. Det
blev diarmed stimmoordférandens utslagsrost som fillde avgorandet.
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Efter moget overvidgande valde denne att stédja fusionsférslaget.
Fusionen krivde dven att DMs stadgar utvecklades till nya stadgar for
Mittmejerier406, De féreslagna nya stadgarna innebar ett flertal
dndringar pad grund av fusionsférslaget. Styrelsesammanséttning,
distriktsindelning och medlemmarnas insatsskyldigheter skulle
justeras i enlighet med fusionsavtalet. Dessutom skulle foreningens
namn dndras till Mittmejerier. I stadgeforslaget ingick dven en
anpassning till den reviderade féreningslagens instruktioner. Vid
omréstningen i stadgefragan var 30 ledaméter for och 13 emot de nya
stadgarna. Stadgedndringar i ekonomiska foreningar kriaver att beslut
fattas pa tvad pa varandra foljande foreningsstdmmor. Den andra
stimman skall fatta beslutet med kvalificerad majoritet (2/3). Det
slutliga beslutet om stadgedndringen skulle sdledes komma att fattas pa
andra stimman.

Den andra stimman holls den 29 november. Har avsags saledes slut-
ligen faststilla fusionsbeslutet genom att godkdnna de nya stadgarna.
Omrostningen utfoll med 29 roster for och 16 rioster mot de nya
stadgarna, en ledamot var franvarande. Siledes kunde de nya
stadgarna ej godkidnnas.

Den uppkomna situationen framstod som oklar. Féreningen hade redan
pa den forsta stdmman fattat beslut om att fusionera med GM enligt
foreliggande fusionsavtal. Den atftéljande stadgeindringen hade dock
stupat pa att den ej uppnatt féreningslagens krav pa kvalificerad
majoritet pA andra stimman. Denna bild komplicerades av att
fusionsavtalet forutsatte att DM skulle ha dndrat sina stadgar (bland
annat dndrat namn till Mittmejerier). Fusionsavtalet hade saledes
godkéints samtidigt som en viktig forutsidttning for fusion ej lingre
forelag. Trots att DM var overtagande forening och fusionsbeslutet
diarmed formellt sett skulle kunna fattas av styrelsen hade forhandlarna
1 och med stadgedndringsvillkoret i fusionsavtalet likvil forsatt sig en
situation dar fusionsbeslutet kriavde kvalificerad majoritet p4 DMs
foreningsstidmma.

Denna situation diskuterades inom DMs styrelse. Aven SMR och
sakkunnig juridisk expertis konsulterades. En potentiell losning vore
har att lata GM fusionera med DM pa DMs existerande stadgar.
Gefleforeningens medlemmar skulle i detta fall komma att inga i
Dalarnas Mejeriforening, namnet Mittmejerier hade saledes fallit i och
med det avslagna stadgeindringsforslaget. Efter sonderingar med GM

408 Fsrutsittningarna for beslutsfattandet i stadgefragan diskuteras ingaende nedan.
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visade det sig att detta under vissa forutsdttningar skulle kunna vara
mojligt407. En méjlighet var siledes att genomféra fusionen med de
gamla stadgarna. Det fanns dock komplikationer med denna lésning.
Den juridiska statusen pa DMs stidmmobeslut om fusion kunde
eventuellt ifragasdttas da en av forutsidttningarna — stadgedndringen
— fallit. Dessutom var detta en variant som ej debatterats pa
stammorna. Hela fusionsprocessen skulle riskera att framstd i
tvivelaktig dager. Diskussionerna i denna fraga var intensiva inom
framst DMs styrelse. Bade fusionsmotstdndare och -anhingare anlitade
juridisk expertis i avsikt att erhalla stoéd for sin respektive uppfattning.

Fusionsanhingarna, med ordféranden i spetsen, var ense om att driva
fragan vidare. Detta eftersom en majoritet av stimmodeltagarna stillt
sig bakom fusionsforslaget. En del av styrelsen var emot denna linje.
Dessa menade att medlemmarna redan avslagit fusionen. Detta beslut
borde accepteras. Den information som gatt ut om formerna for
medlemmarnas beslutsfattande i fusionsfragan hade ej inbegripit den
ovan skisserade l6sningen. Efter omrostning beslutade dndock styrelsen
med rosterna 7-7 att ga vidare i fusionsfragan (ordforandens utslagsrost
fallde avgorandet)408. Efter ytterligare juridiska konsultationer kom
styrelsen fram till att den beslutade fusionen inte kunde eller borde
genomforas pa de ovan skisserade premisserna, det vill sdga fusion
under oférdndrade stadgar. Risken fanns att fusionen i sa fall skulle
drabbas av ett langvarigt rattsligt efterspel.

Eftersom marginalen till den erforderliga kvalificerade majoriteten
rorande omrdstningen om stadgeforslaget varit marginell, sa valde
fusionsanhidngarna i styrelsen, vilka var i majoritet, att ldta genomfora
ytterligare en extra foreningsstdmma for att aterigen prova det

407 Porutsittningar var att 6vriga delar i fusionsavtalet skulle kvarsta. Det vill siga,
huvudkontoret skulle forldggas till Gdvle och GMs VD skulle bli VD i den nya
foreningen. Dessutom kridvdes vissa garantier for GMs medlemmars insatskapital.
4081 sammanhanget kan ocksa ndmnas att det i detta lige forekom diskussioner om
styrelsens sammansittning. Den tillférordnade VDn, vilken ocksa var ordinarie
styrelseledamot hade under den tid han vikarierat pa VD-posten, samtidigt innehaft
sin plats som ordinarie styrelseledamot. Infor detta styrelseméste hade dock den
tillférordnade VDns suppleant kallats till métet (suppleanterna var normalt inte
kallade till styrelsemdtena). Avsikten var att denne skulle inta den tillférodnade
VDn plats i styrelsen. Den tillforordnade VDn skulle istéllet inta den stadgeenliga
styrelsepost som foreningens VD hade i egenskap av sin funktion (denna post hade
varit vakant under flera ar). Den nyligen inkallade suppleanten var

fusionsanhéngare och hade kallats av de ledande fusionsforespriakarna.
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foreliggande stadgeéndringsforslaget. Efter omrostning i styrelsen (7 for
4 emot) besléts att halla en tredje extra foéreningsstimma och dir
aterigen foresla stimman att anta de nya stadgarna. LRFs ordférande
bjods in av fusionsanhidngarna for att sdtta in fusionen i ett stérre
jordbrukspolitiskt sammanhang. Dennes insats var sakligt hillet och
obundet till sin karaktar. Den allmdnna uppfattningen (gemensam for
saval fusionsforespréakare som motstandare) var att LRFordforandens
medverkan inte fick nagon avgorande inverkan pa omréstningen.

Under tiden fram till den tredje stimman intensifierades den politiska
processen i medlemskaren. Kretsarnas delegater kontaktades av
medlemmar med olika uppfattningar i avsikt att f4 dem att respektive
férorda eller forkasta stadgeforslaget. Fusionen diskuterades dven i de
lokala massmedierna och i den landsbygdsinriktade rikspressen. Aven
ovriga lantbrukskooperativa foretag hade forslaget uppe till diskussion i
sina styrelser.

Den tredje stamman holls den 26 januari 1989. Vid denna stdmma
konstaterades att stadgeforslaget, eftersom det forkastats pa stdmma
nummer tva, aterigen skulle behova godkdnnas pa tva pa varandra
foljande stdmmor. Denna stdmma var darfér att betrakta som en ny
forstastimma. Ett annat problem var att den i fusionsavtalet stipulerade
tidpunkten for beslut gatt ut. Avtalet var ddarmed ej ldngre giltigt. Den
anlitade juristen anférde att den forsenade tidpunkten for ett eventuellt
fusionsbeslut inte var nagot problem under forutsdttning att GM
godkédnde fordrojningen (och det fanns all anledning att tro att de ej
skulle sédtta stopp for fusionen med anledning av denna formella
invandning). Den politiskt uppblasta stdmningen genomgick en anti-
klimax nér aktorerna blev varse att det avgérande beslutet inte avsags
fattas pa denna stdmma. Omroéstningen utfoll med réstsiffrorna 27 - 18
till forman for de nya stadgarna. I detta lidge var instdllningen till
stadgarna cementerat hos respektive stdmmodelegat. Stdimman fattade
ocksa beslut om att till nistkommande extra stdmma bjuda in
representanter for VM409 SHM, GM och Norra Dals mejeriforening419
att komma med synpunkter pa foéreningsstrukturen i omradet.

Innan den fijarde extrastdmman holls ett sista méte med forhandlings-
gruppen. Vid detta mote ndrvarade endast ordférandena for for-

409 Norra Dals mejeriforening hade vid denna tidpunkt inlett diskussioner om
eventuella fusion med Viarmlandsmejerier - VM.

410 Norra Dals mejerifsrening hade vid denna tidpunkt inlett diskussioner om
eventuella fusion med Varmlandsmejerier - VM. Norra Dals foreningsstdmma hade

tidigare avslagit ett forslag om fusion med Arla.
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eningarna samt SMRs representanter. Inbjudna var dessutom de
ordféranden for de tre andra aktuella féreningarna, ndmligen VM,
SHM och Norra Dal. Avsikten med motet var att informera de andra
féreningarna om DMs interna diskussioner samt att, om mojligt,
astadkomma uppslutning kring en gemensam linje i1 fusionsfragan.

DMs ordforande poédngterade har betydelsen av att ett slutligt beslut
rorande fusionen fattades. En fusion mellan DM och GM skulle inte
komma att inverka negativt pa framtida samarbeten med de Gvriga
foreningarna. Snarare vore det positivt 4ven for de andra att struktur-
fordndringar inleddes sa snart som mojligt. En diskussion fordes om
héandelseutvecklingen. Fran DMs och GMs sida sags motet som ett
tillfdlle fér de andra féreningarna att aktivt fororda den féreslagna
fusionen. GM menade att fusionen borde forverkligas vid DMs stdmma.
Annars riskerades att opinionen bodrjade svinga &dven inom GMs
medlemskar. Ett nej till denna fusion skulle gora det svart att diskutera
fusioner for en tid framover. GM lat forsta att det fanns grénser for vad
deras medlemmar kunde acceptera i form av foérdrojningar och
forseningar i fusionsprocessen. Fortroendet for de andra foreningarnas
beslutsméssighet riskerade att undermineras.

Norra Dals foretridare var positivt instilld till samgdende med
foreningarna norr om den egna foreningen. VMs foretriadare ville inte
att en fusion mellan GM och DM skulle férsvara ett framtida bildande
av en storre forening. VM var fortfarande inriktat pa att astadkomma
ett storre Mittmejerier. SHM var intresserade av att ta upp en mer
forutsdttningslos diskussion om samarbete 6ver ett storre geografiskt
omrade. Resultatet av diskussionerna utmynnade i att de andra
foreningarna lovade ta upp frdgan om ett eventuellt stoduttalande i sina
respektive styrelser. Foreningarna skulle dven medverka pa DMs
kommande stdmma.

Den fjarde stdmman i DM hélls slutligen den 10 februari 1989. Har var
representanter fran andra foreningar inbjudna. Representanter fran
VM och NDM var intresserade av att diskutera ett stérre Mittmejerier.
SHM intog en neutral attityd. GMs representanter forsvarade det
liggande forslaget till fusion. Aterigen diskuterades stadgeférslaget
innebirande fusion mellan DM och GM. Aterigen féreslogs att en
bredare losning med flera foreningar borde efterstravas.

I omrostningen om stadgarna utfoll resultatet med 30 ja och 16 nej-
roster. Stadgedndringsforslaget kunde saledes inte godkédnnas. Darmed
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hade ocksa fusionen fallit. Istéllet framkastades av fusionsanhingarna
forslaget att stimman skulle besluta att erbjuda Geflemejerier att g in i
Dalamejerier, pa de existerande stadgarna. Avsikten var siledes att lata
stdmman dterigen ta stéllning till fusionen, denna gang dock utan att
stadgedndringen var inbegripen i sammanhanget. Fusions-
motstandarnas direkta motargument var att Aaterigen foresld en
behandling av den bredare lésningen; innebirande flera féreningars
involvering. For att hantera dessa forslag ajournerades stimman under
nagra timmar under det att styrelsen holl styrelseméte och diskuterade
igenom framst det forstndmnda forslaget. Avsikten var sdka identifiera
en rimlig avvigning mellan de tva standpunkterna.

Pa detta snabbinkallade styrelsemote diskuterades dterigen fusions-
avtalet. De tidigare stridiga fragorna penetrerades ytterligare. Det
visade sig dock snabbt att stdllningarna var lasta. Nagot forhandlings-
utrymme fanns inte i detta ldge. Det fanns ingen mojlighet att diskutera
sig fram till en kompromiss. Inget ytterligare forslag forelades den
ajournerade stimman. De styrelseledaméter som kriavt att fusionen
skulle genomféras stillde sina platser i styrelsen till forfogande. Dock
enades styrelsen om att samtliga ledaméter skulle sitta kvar till den
ordinarie stimman i maj da stadgeenliga val skulle genomforas.

I Gefleféreningen uppfattades diskussionerna i DM som péafrestande.
GM hade relativt snabbt kunnat fatta beslut om att fusionera. De
ledande foreningsforetradarna var vildigt mana om att DM gick med 1
fusionen, men ville 4nda inte ga in och paverka diskussionen i Dalarna.

"Da binder vi ris at egen rygg”

GM var dock beredda att ga DM till métes. Bland annat godtog GMs
styrelse att acceptera en fusion pa DMs gamla stadgar, detta utifall
denna fraga skulle bli avgérande for fusionen. Det togs ocksa vissa
kontakter mellan féreningarna efter stammorna. Fusionen var i detta
lige forkastad men det fanns fortfarande mdojligheter att genomfora
olika former av funktionellt samarbete. En grupp bestaende av
ordféorande, vice ordférande och VD i de bédgge foreningarna forde
diskussioner om ett utokat samarbete mellan féreningarna. Samarbetet
skulle kunna bedrivas genom att féreningarna inforde gemensamma
ledningsfunktioner, sdsom gemensam VD eller ekonomichef. Dér-
igenom skulle féreningarna kunna hallas ihop 4ven om de kvarstod
som juridiskt sjilvstiandiga foretag. I forlangningen skulle dven denna
lésning kunna utmynna i ett ytterligare fordjupat samarbete och pa sikt
dven en fusion. Gefleforeningen stillde sig helhjirtat bakom denna
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losning. Styrelsen i DM var till en borjan positivt instélld till detta men
efter diskussioner pd medlemsnivd framkom att den sittande styrelsen
ej borde agera i frigan om dndrade relationer med GM. Detta eftersom
de redan fatt avslag i fusionsfrdgan pa foreningsstammor. Istillet
enade sig DM-styrelsen om att fungera som en expeditionsministir
avseende samarbetet med Gefleféreningen fram till och med ordinarie
stdimman i maj 1989. GM forband sig, & sin sida, att inte fatta nagra
avgorande beslut avseende samverkan med andra foreningar fram till
denna tidpunkt.

Vid DMs ordinarie stimma i maj 1989 avgick de styrelseledamiéter som
mest entriget forordat fusionen med GM. En del avgick av aldersskal,
andra avgick pa grund av att fusionen ej forverkligades. Bland de som
avgick var DMs ordférande och vice ordférande. Istdllet framstod de
aktérer, som varit tongivande i att fororda en stérre fusion alternativt
var motstandare till fusion, som de ledande i den nya styrelsen. Pa
stdimman antogs dven nya, moderniserade stadgar for DM. GMs
ordinarie stimma hade avhallits nigra dagar tidigare. Aven dar hade
den mangarige ordféoranden avgatt med alderns ritt. Dirmed var
efterspelet till fusionsdiskussionerna 6ver (for denna gang).

7.7. VMs fusionssamtal med Norra Dals Mejerier — NDM

Parallellt med Mittmejerierdiskussionerna fordes dven fusionssamtal

mellan Viarmlandsmejerier och Norra Dals Mejerier — NDM.
Bakgrunden var komplicerad. NDM hade under en ldngre tid fort
fusionsdiskussioner med Vistra Dalslands Mejeriférening — VDM.

Som en slutpunkt pa dessa samtal hade bigge dessa foreningar fattat
beslut om fusion under 1987. Bigge féreningarna arbetade efter
direktstimmomodellen, det vill siga alla medlemmar hade méjlighet
att ndrvara pa foreningsstimman och utéva sin rostratt. NDM var
mottagande forening i fusionen. Efter att fusionsbeslut fattats pa
stimmorna visade det sig att det funnits felaktigheter i VDMs
utbetalning av statliga mjolkpristilligg till medlemmarna. Geografiska
zongrinser hade ej hanterats pa riktigt sdtt. Medlemmarna hade
istidllet erhallit samma tilligg oavsett geografisk belidgenhet.

Inom NDM uppstod osidkerhet nir detta hanteringsfel uppdagades.
Foreningen riskerade kompensationskrav fran tidigare felaktigt
kompenserade medlemmar fran VDM. Fran NDMs sida sags risker for
skadestand i den uppkomna situationen. Mojligheterna att aterkrdva
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betalning fran de medlemmar som fatt for hoga tillagg bedémdes vara
sma. Detta forhallande betraktades som ett brott mot fusionsavtalet och
foretrddare for NDM begarde darfor att fusionen skulle atergi. Efter
diskussioner enades foretrddare for de nyfusionerade foreningarna om
att riva upp fusionen. Detta trots att fusionen var beslutad i stadgeenlig
ordning pa stimmorna. Den nyfusionerade foreningen kom saledes att
ateruppdelas i de tva tidigare féreningarna.

VDM hade i detta lage redan avvecklat det egna mejeriet och hade ingen
mojlighet att pa egen hand ta hand om medlemmarnas mjolk-
produktion. Efter sonderingar med olika foreningar, inklusive
Varmlandsmejerier och Falkopings mejeriforening, valde foreningen
att g samman med Arla.

Aven foretradarna for NDM hade anledning att analysera den
uppkomna situationen. Foreningen hade jamforelsevis svaga prisvillkor
till medlemmarna. Féreningens mejeri var inriktat pa konsumtions-
mjolksproduktion. En stor del av mjélken distribuerades i obearbetad
form till andra foéreningar for vidare forsaljning. Mejeriet var relativt
litet och dessutom alderstiget. Foreningens volym var liten stallt i
relation till kraven pa en finansiering av resurser for produkt- och
marknadsutveckling. Darfor diskuterades olika fusionsalternativ.
Liksom grannfoéreningen kontaktade NDM tre tankbara partners;
niamligen Arla, Falkopingsforeningen samt VM. Dessa fick svara péa
om de var intresserade av att diskutera en fusion. Varmlandsmejerier
tog muntliga underhandskontakter och visade ett positivt intresse.

I januari 1988 offentliggjorde NDM att Arla valts som fusionspartner.
Denna fusion kom att debatteras i massmedia, dar foretradare for NDM,
Arla och VM uttalade sig om fusionen. Fran VMs sida var avsikten att
korrigera felaktiga sifferuppgifter, réorande de egna avridknings-
priserna, vilka figurerat i massmedia. Under denna period hade de
bagge Dalslandsféreningarna informationsmoéten om de foreslagna
fusionerna. Inom medlemsleden fordes diskussioner rorande de
potentiella fusionspartners for- respektive nackdelar.

Liksom var fallet vid VDMs fusionsstdmmor, nidrvarade Varmlands-
mejeriers VD och ordférande &4ven vid NDMs fusionsstdmmor.
Diskussionerna var dir omfattande. Ett resultat fran stimmorna var att
medlemmarna efterlyste en mer fullstindig redovisning av flera
fusionsalternativ. Fusionsfragan bordlades saledes for ytterligare
bearbetning.
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Viarmlandsmejerier fick under denna extra beredning tillfille att
presentera forslag till fusionsavtal mellan VM och NDM. Arla
reviderade 4dven i mindre utstridckning sitt foérslag till fusionsavtal.
NDMs styrelse beslutade efter diskussion att fororda alternativet att
fusionera med Arla. Inom foreningen fanns det en falang som
forordade fusion med Arla medan en annan forordade fusion med VM.
Ekonomiskt beddmdes, inom styrelsen, férslagen som relativt
likviardiga. Efter en intensiv diskussion pa den forsta staimman 1988
beslutades med en rosts marginal att genomfora fusionen med Arla.
Kallelseforfarandet hade varit felaktigt pa den nédstkommande
stimman. Denna stadmma var darfor ej rdttskapabel att fatta ett
konfirmerande fusionsbeslut. Infor den avgérande konfirmerande
tredje fusionsstamman intensifierades diskussionerna i medlems-
karen. Resultatet blev att Arla-fusionsférslaget ej fick erforderliga 2/3
majoritet. Didrmed kom de intensiva fusionsdiskussionerna att
avstanna. P4 den pafdljande ordinarie stimman avgick styrelse och VD.
En ny styrelse tilltrddde. Denna styrelse dominerades av de som motsatt
sig fusionen med Arla.

Den nya styrelsen i NDM var inledningsvis inriktad pa att bibehalla en
gjalvstdandig forening. Hosten 1989 togs dock fornyade kontakter med
VM, Arla och Falképingsforeningen. Efter nya diskussioner forordade
styrelsen ett samgdende med VM. Detta forslag presenterades for
medlemmarna pa en fusionsstdmma. Hdr godkdnde medlemmarna
fusionen med en rosts overvikt. Darmed foreldg aterigen rostméassiga
forutsattningar att en foreslagen fusion ej skulle komma att uppna
erforderliga kvalificerade (2/3) godkdnnande pa en konfirmerande
fusionsstdmma. Positionerna var lasta inom medlemskaren. Det
forelag en knapp majoritet for fusion med saval Arla som med VM.
Endast en liten minoritet var motstandare till fusion 6verhuvudtaget.
Daremot forelag inte kvalificerad majoritet for endera av
fusionsforslagen. Respektive medlem hade vid denna tidpunkt tagit
affirmativ stédllning for endera Arla eller VM.

De berorda aktorerna insag saledes att en erforderlig majoritet for
fusion ej heller skulle uppnas med detta fusionsforslag. Foretradare for
berorda foretag sammanstradlade och analyserade den uppkomna
situationen. Efter diskussioner enades ledande aktérer i NDM om att
verka for fusionen NDM-VM. Medlemmar som hellre ville ga in i Arla
erbjods att géra detta. Dessa medlemmar skulle da fa ut sina insatser i
NDM. Efter denna uppgoérelse lyckades Arla-foresprakarna inom NDM
gvertyga sina meningsfrander om att ej rosta mot fusionen. Huvuddelen
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av Arlaanhidngarna registrerade sig ej pd den avgérande stimman.
Déarmed blev det en kvalificerad majoritet for fusionen pa férenings-
staimman varen 1990. Ungefir hilften av producenterna gick till VM
och hilften till Arla.

Redan innan fusionen hade NDMs styrelse beslutat avveckla mejeriet i
Mellerud. Den slutliga nedmonteringen genomférdes av VM. Fusionen
mellan NDM och VM samordnades med de aterupptagna dis-
kussionerna rérande Mittmejerier (se nedan). NDMs ordférande var
ocksa under en kort tid (sa lange féreningen kvarstod som sjdlvstindig
juridisk person) delaktig i diskussionerna om Mittmejerier.

7.8. Fusionsdiskussionerna om Mittmejerier aterupptas

Fusionsdiskussionerna om Mittmejerier avslutades i och med besluten
pa DMs fyra extraordinidra fusionsstammor. Dock forelag efter avslaget
en O6ppning att ateruppta diskussioner mellan flera foreningar. Det
fanns pa flera hall ett intresse av att medverka till etablerandet av ett
storre foretag. Fran SMRs sida togs dérfér ett initiativ till férnyade
diskussioner. Underhandskontakter togs med féreningarna. SMRs
ordférande och VD initierade dessa kontakter. I slutet pa april 1989
mottes saledes aterigen de berdrda foreningarna; Arla, DM, GM, NDM,
SHM och VM.

SMR hade saledes eleverat fragan till allra hogsta ledningsniva i och
med att savdl VD som ordféorande med sitt deltagande markerade
betydelsen av att dessa diskussioner verkligen utmynnade i konkreta
resultat. Att notera ar vidare att det var en storre grupp foreningar som
deltog redan vid initieringen av dessa samarbetssamtal. Aven Arla,
som tidigare inte ingatt som en naturlig part i dessa samtal deltog
inledningsvis. SMRs ledning ville pa detta stadium inte binda upp sig
for ndgon bestdmd konstellation av féreningar. Darfér var samtliga
foreningar inbjudna.

Bakgrunden till de (sa tidigt) fornyade diskussionerna utgjordes frimst
av stora forandringar i omvérlden. De pagaende GATT-
forhandlingarna indikerade att grinsskyddet fér den inhemska mjlk-
produktionen skulle komma att reduceras. Detta skulle innebéra reell
internationell konkurrens pa den svenska marknaden; speciellt pa
ostmarknaden. Fordandringstrycket torde darvid forstiarkas for
foreningar med stor andel ostproduktion. Detta skulle drabba SHM i stor
utstrickning, DM i marginell utstrickning samt 6vriga foreningar i
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viss utstriackning.

I Sverige hade statsmakterna beslutat om en intern nationell
avreglering. Tvaprissystemet var under avveckling. Ddrmed prognos-
ticerades en 6kad mjolkproduktion samtidigt med minskade mdojligheter
till finansiering av exportférsidljningen. Dessutom reducerades mjolk-
subventionerna och lantbrukarna befarade en framtida total avveckling
av subventionerna. Sammantaget talade detta for en dramatisk
strukturomvandling inom den svenska mejeriindustrin.

I de aterupptagna diskussionerna hade foreningarna skilda utgings-
punkter. Arlas representanter hidvdade att de nuvarande forenings-
granserna inte skulle ses som heliga. De var villiga att bidra till
skapandet av mer effektiva strukturer. Foreningen ansag sig inte besatt
av “ettforetagstanken” — tanken om ett enda svenskt mejeriforetag —
utan ville bidra till att skapa samarbeten och fusioner som gynnade
samtliga foreningars medlemmar.

GMs ordférande och VD efterlyste ett samarbete &ver forenings-
granserna. Mittmejeriertanken var for dem ej avskriven. Det fanns nu,
enligt GMs representanter, starkare skil dn tidigare att skyndsamt
driva en strukturutveckling. SHMs ordférande och VD hivdade att
omvirldsférdndringarna accentuerat behovet av fornyade fusions-
diskussioner. Tidpunkten for motet sag de dock som problematisk med
tanke pa de nyligen avfirdade fusionsplanerna. DMs davarande
ordférande sdg samarbeten mellan féreningar som nigot positivt, men
helst sag han att en fusionslésning blev verklighet.

Foreningarna uppdrog enhalligt 4t SMR att utarbeta riktlinjer for en ny
utredning om fusioner eller samarbeten samt att berikna de ddrmed
sammanhingande ekonomiska vinsterna. De inblandade foreningarna
foreslogs fa varsin representant i utredningsgruppen. Detta innebar en
forandring jamfort med det tidigare utredandet dér foreningarna
representerats av bade sina respektive ordféranden och verkstillande
direktorer. Samtliga foreningars representanter stallde sig positiva till
att inleda utredandet samt tillade att arbetet borde bedrivas skyndsamt.
Bade fran GMs och VMs sida papekades att utredandet inte borde bli
detaljerat innan foreningarna enats om tidigare stotestenar sasom,;
avrakningspriser, huvudkontor samt valen av VD och ordférande.
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7.8.1. GMs samarbetsavtal med NNP

Under det att fusionssamtalen aterupptogs paborjade GM struktur-
samtal med Nedre Norrlands Producentférening — NNP411 Bak-
grunden var den ofullbordade fusionen med DM. GM sag sig tvungna
att arbeta med flera parallella handlingsalternativ. Féreningen var inte
beredd att aterigen ta risken av att konkreta resultat uteblev. Samtalen
resulterade 1 ett samarbetsavtal mellan de tva foreningarna. Avtalet
syftade till att samordna framst marknads- och produktutveckling.
Samarbetsavtalet var huvudsakligen framtidsinriktat. Inga storre
omedelbara besparingar skulle kunna genomféras inom produktion
eller administration.

Samarbetet betraktades primédrt som en bérjan till en utveckling av
foretagen. Fran GMs sida sags mdjligheterna till 6msesidigt larande, i
avsikt att sa smaningom diskutera forslag till mer omfattande sam-
ordning. Det sags som positivt om d&ven SHM kunde engageras i detta.
Ett framtida samarbete mellan dessa tre foreningar — GM, NNP och
SHM — skulle kunna resultera i omfattande besparingar bade pa
produktions- och marknadssidan. Fran GMs sida framfordes dérfor att
detta samarbetsavtal inte utgjorde ett alternativ till utan snarare ett
komplement till Mittmejerierfusionen. Det borde vara forméanligt dven
for ett framtida Mittmejerier att ha ett organiserat samarbete med NNP.
GMs foretrddare hdvdade att, i forldngningen, samtliga mejeriforetag
norr om Dalilven borde samarbeta mer intensivt.

De andra féreningarna var skeptiska till GMs diskussioner med NNP.
Inom SHM uppfattades avtalets inneb6rd som en risk for att inringas av
de bidgge storre foretagen. SHM hade ocksd historiskt en viss
kallsinnighet till NNP.

7.8.2. Ny utredning

Under hosten 1989 togs férnyade kontakter mellan 4 ena sidan SMRs
ordforande och VD och a andra sidan ordféranden i de berérda
foreningarna. I detta skede hade nya ordféranden tilltrdtt 1 savdl DM
som GM.

411 NNP = Nedre Norrlands Producentforening ar ett lantbrukskooperativt foretag
med medlemmar i Hélsingland, Jamtland, Medelpad och Angermanland. NNP hade
verksamhet 1 mejeri, slakteri, spannmalshantering samt férnédenhets- och

maskinforsdljning till lantbrukare. Foretaget benimndes som branschblandat.
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SHMs ordforande och VD hidvdade att utvecklingen i omvirlden lett till
att strukturforandringar, atminstone pa medellang sikt, var néd-
viandiga. Fran SHMs utgangspunkt innebar avtalet mellan GM och
NNP begrdnsningar fér det egna agerandet. Historiska konflikter
mellan NNP och SHM gjorde att intresse ej forelag for samarbeten
norrover. En strukturlésning tillsammans med de ovriga foreningarna
inom Mittmejerieromradet var istdllet huvudalternativet.

GM hade under de senaste tre-fyra aren varit drivande i forséken att
bilda Mittmejerier. Det fanns inom foretaget en stor besvikelse éver att
fusionen med DM ej kommit till stand. Behovet av att komma vidare i
strukturdiskussionerna var allt mer uppenbart. Det var inte mojligt att
passivt invénta att insikten om behovet av strukturfordndringar skulle
vdxa fram 1 de andra féreningarna. Avtalet med NNP var ett grepp for
att paskynda strukturutvecklingen. NNP-avtalet stod dock inte i
motsatsforhallande till Mittmejerier; utan utgjorde ett komplement. Ur
GMs perspektiv foreldg inga skal till att VM eller NDM skulle ingd i
Mittmejerier. Stora avstand och obefintliga rationaliseringseffekter
utgjorde skil att lamna dessa foreningar utanfor. For DM forelag darfor
valet att samarbeta med VM eller alternativt med SHM och GM. I ett
langre perspektiv vore det tankbart att samtliga Norrlandsforeningar
hade utvecklat ett samarbete och eventuellt ocksa fusionerat.

Inom DM hade arsstimman slagit fast att en fusion mellan enbart DM
och GM ej var onskvird. Istdllet utgjorde en storre losning som
inkluderade d4ven SHM, VM och NDM malsdttningen. DMs avgangne
ordférande hade drivit fusionsforslaget DM-GM hart. Hans linje i
styrelsen och foreningen hade varit att snabbt dstadkomma resultat i
strukturfragan, helst i form av en fusion. Den nya styrelsemajoriteten
var ocksa inriktad pa en fusion; harvidlag prioriterades dock, som
ndmnts, en storre 1osning. Fusionen fick inte heller innebédra att en
forening gynnades pa de andras bekostnad.

Inom VM fanns en tillfredsstallelse 6ver att aterigen vara involverade i
diskussionerna om Mittmejerier. Fusionen med NDM var redan under
genomforande. Denna fusion utgjorde dock en betydligt mindre
strukturell anpassning dn den kommande Mittmejerierfusionen. VM
sag helst att samtliga fem foreningar ingick i den fusionerade
foreningen. I ett langre perspektiv foreldg mojligheter att utveckla
samarbeten, och eventuellt fusioner, med ovriga foreningar i Norrland.
Gemensamma strukturella, kulturella, klimatologiska och jordbruks-
politiska faktorer talade foér att denna region borde hallas samman i en
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forening. VM hade redan tidigare avfiardat alternativet att fusionera
med Arla. NDM var vid denna tidpunkt redan under fusion med VM. I
allt viasentligt hade féreningens foretrddare samma uppfattning i
fusionsfragan som VMs dito. Fusionen med VM sags som ett steg mot
en Mittmejerierfusion.

Arla kom i ett tidigt skede att avfirdas som ett reellt alternativ vad giller
Mittmejerier. Merparten av foreningarna var inte intresserade av att
fusionera med Arla (i GMs fall var dock Arlaalternativet inte avfirdat;
se nedan 7.8.3). Arla a sin sida var enbart intresserade av ett fordjupat
samarbete med foreningar som verksamhetsmissigt pa ett naturligt
satt kompletterade det egna foretaget. SMRs forbundsstyrelse hade till
yttermera visso redan 1978 tagit ett principbeslut om att verka for flera
konkurrenskraftiga mejeriféreningar i landet. Fran forbundet be-
traktades Mittmejerierfusionen som ett led i arbetet att skapa en
rationell mejerikarta med fyra storre mejeriféretag 1 Sverige;
Skénemejerier, Arla, Mittmejerier samt en, alternativt flera sam-
verkande, forening(ar) i norra Sverige. Fran SMRs sida var det dock inte
sjalvklart att samtliga de inblandade foreningarna skulle komma att
inga 1 Mittmejerier. Det foreldg fortfarande en mgjlighet att ndgon av de
inblandade foreningarna fusionerade med Arla. Hiar avsags framst
Viarmland.

LRF hade under denna period haft en extrastimma, dir férandringar
inom jordbrukspolitiken diskuterats. En statligt utredning — LAG-
rapporten4l2 — foreslog en kraftfull avreglering av mejerimarknaden.
Denna avreglering skulle komma att sla speciellt hart fér foreningar
som framst var inriktade pa ostproduktion.

Foreningarnas representanter4l3 sammantréffade i ett nytt moéte under
oktober 1989 dir de redovisade sina respektive instidllningar i
samarbetsfragan (Arla hade i detta skede lamnat diskussionerna). En
fusionslosning fastslogs hdr som huvudalternativet. Fusionen skulle
omfatta samtliga fem féreningar. Huvudfriagan var: "vad kan vi vinna
genom samarbete?”. Foreningarna betonade att det var handling
snarare idn preciserade kalkyler som krdvdes i detta ldge. Fusionen
borde bygga mer pd en gemensam syn pa framtiden snarare &n pa
forvdntan om kortsiktiga vinster. En enhillighet 1 respektive styrelse var
ocksa efterstravansvird. Vikten av en grundlig medlemsinformation
betonades som nédvindig.

412 AG = Livsmedelspolitiska arbetsgruppen.
413DM, GM, NDM, SHM och VM.
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Efter detta inledande méte forde foreningarna interna diskussioner
innan de pa nytt moéttes i slutet av november. Fran GMs sida framfordes
att foreningen fortfarande var inriktad pa att genomféra nédvindiga
strukturforéndringar, framst i form av fusioner. Det var dock visentligt
att fragorna om huvudkontor, VD samt avrikningspriser var faststillda
innan fusionsforslaget presenterades for medlemmarna.

SHM pekade pa att nagot maste goras i strukturfragan. Mittmejerier
sags som det primidra malet. SHM hade beslutat att silja handels-
rorelsen och onskade att de 6vriga birérelserna bageri och jdrnhandel
skulle undantas fran fusionen. Detta skulle kunna astadkommas
genom en utforsdljning till medlemmarna eller till andra externa
intressenter. I och med att SHM hade fattat detta for féreningen stora
beslut hade ocksa en av de stdrsta stotestenarna vid den tidigare
fusionsdiskussionen mellan DM, GM och SHM undanrijts.

Fran DMs sida framfordes att tanken pa Mittmejerier hade stod. VM
efterlyste forhandlingar om Mittmejerier. NDM var positiva till ett
samgaende med Mittmejerier.

Under motet diskuterades &ven specifikt utredningen om en ny
konkurrenslag inom livsmedelsindustrin. Den kommande lagen skulle
sannolikt férbjuda en stor del av den nuvarande samverkan mellan
féoreningarna. Prisutjamningen mellan olika produkter sasom
konsumtionsmjélk och ost skulle forsvaras. Denna forandring av mjolk-
regleringen talade for storre foreningar, vilka inom sig ldttare kunde
astadkomma balans mellan ost- smor- och mjolkproduktion.

SMR hade gjort berdkningar som visade storleken pa rationaliserings-
vinsterna vid en fusion. Den stora vinsten utgjordes av rationaliseringar
inom ostproduktionen innebdrande utékningar i Arvika, Bollnids och
Karlstad samt en nedliggning av Skiarplingeenheten. Men eftersom
ostkvoteringssystemet var under avveckling utgjorde dessa vinster inte
langre ett starkt skél for fusion. Ddremot utgjorde rationaliseringen av
ostproduktionen en viktig besparing vid en fusion. Dérutéver tillkom
sméirre besparingar vid en samordning av smdértillverkningen mellan
Bollnds och Gévle. En samordning mellan NDMs och VMs verk-
samheter innebar ocksa rationaliseringar. P4 nagot langre sikt forelag
dven mojligheter till vdsentliga besparingar pa den administrativa
sidan.
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Aven formerna for en fusion diskuterades. P4 forslag fran den anlitade
juristen diskuterades en lésning didr foreningarna bildade en ”tom”
forening — Mittmejerier, till vilken de andra foéreningarna successivt
skulle kunna ansluta sig. Initialt skulle foéreningarnas ordféranden
kunna fungera som medlemmar i denna tomma forening. Den skulle
sedan bli den overtagande foreningen i fusionerna med de andra
foreningarna. Tanken var hir att fragor som stadgar och insatsregler
skulle kunna diskuteras i en mindre krets. Med denna lésning kunde
ocksa en fusionsprocess fullféljas dven om néagon av féreningarna
hoppade av. Fusionen riskerade inte att mankera om nagon av
foreningarna inte genomférde planerade stadgeférandringar. Denna
uppldggning hade ockséa psykologiska fordelar. Fusionen skulle ske pa
lika villkor. Alla foéreningar skulle overlata sina rérelser pa den nya
foreningen. Ingen forening skulle bli 6vertagande — alla skulle bli
overlatande.

Det foreslogs fran flera hall att skulle bildas ett fusionsutskott med
mandat att driva olika fragor samt att fatta olika delbeslut. Samtidigt
borde det dven finnas arbetsgrupper for beredning av fragorna. Det
vixte fram ett beslut om att fusionsutskottet skulle utgoras av
foreningarnas ordféranden. Samtidigt minimerades da inverkan av
VDs eventuella personliga ambitioner i fusionsprocessen. Ett av
problemen under de tidigare diskussionerna hade ndmligen varit de
olika rollférdelningarna mellan VD och ordfésrande i de tre
foreningarna. En lardom fran de tidigare fusionsdiskussionerna var
saledes att det var visentligt att respektive forenings VD och ordférande
fann tydliga och kompatibla roller under fusionssamtalen.

SMRs VD hade tilltratt pa sin nya befattning under sommaren 1989.
Som en nykomling i dessa sammanhang tog han initiativ till att driva
fusionsdiskussionerna. Under det pagaende métet mellan féreningarna
sammanfattade han diskussionen genom att lyfta fram fyra
handlingsalternativ, ndmligen (1) Mittmejerier, (2) Olika typer av
delfusioner (Mittmejerier framvuxet i flera steg), (3) Fusioner i
Norrland (foretriadesvis med NNP) samt (4) Fusion med Arla. Samtliga
foreningar fastslog att de i forsta hand var beredda att verka for
Mittmejerier.

Infér nasta mote i fusionsutskottet skrev SMRs VD en personlig
promemoria till féreningarnas ordféranden. Har konkretiserade han
tva handlingsalternativ, ndmligen (1) Bildandet av Mittmejerier —
fusion i1 ett steg samt (2) Mittmejerier — stegvisa fusioner. Det
uppmirksammades ett antal problem vid fusion i ett steg. Har skulle
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fusionen bli beroende av att samtliga inblandade foreningar samtyckte.
Ett eventuellt avslag fran nagon forenings stimma skulle riskera att
undanrycka fusionens férutsdttningar och dirmed stjdlpa hela
samordningsprocessen. Att administrativt bygga upp foreningen fran
grunden skulle kriava stora resurser (och formodligen &ven
konsultinsatser). En fusionslésning borde ta hinsyn till eventuella
framtida samarbeten med NNP. Detta gillde speciellt lokaliseringen av
administrationen. SMRs VD féreslog i promemorian att Gévle borde
utgéra det priméra alternativet for huvudkontoret samt att lika
avriakningspriser borde gélla for alla medlemmar oavsett ursprunglig
forening. I det andra alternativet — stegvisa fusioner — skulle en del av
dessa svarigheter kunna hanteras. Detta gillde osikerheten om de
andra foreningarnas beslut samt den administrativa uppbyggnaden.
Den stegvisa fusionen skisserade han i féljande sex steg.

I) Fusion mellan SHM och GM

Med en fusion mellan SHM och GM skulle den storsta delen av de
kortsiktiga vinsterna realiseras. En nedldggning av ysteriet i Skéirplinge
samt en samordning av matfetts- och mjélkpulverproduktionen mellan
Gavle och Bollnés innebar viasentliga besparingar pa produktionssidan.
Pa sikt skulle 4ven en viss minskning av administrationen kunna
astadkommas.

II) Avtal med NNP om samarbete

Genom att inlemma SHM i det existerande samarbetsavtalet mellan
GM och NNP kunde analyser avseende produktionssamordningar och
distributionslinjer mellan Bollnds och Sundsvall pabérjas.

III) Avtal med Arla om Upplandsmjiolk

For mejeribranschen som helhet innebar det besparingar om
mjolkproduktionen i norra Uppland kunde anvindas pa Uppsala-
Stockholmsmarknaden istéllet for som nu i Géavletrakten. Det borde
darfor finnas forutsattningar for den fusionerade féreningen att teckna
ett formanligt avtal med Arla om detta.

IV) Dalarnas mejeriférening fusionerar

I nista steg steg foreldg en fusion mellan DM och GM/SHM. I och med
detta skulle ett naturligt marknadsomrade komma att bildas inom de
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tidigare tre foreningarnas doméiner. Foretaget tillférdes dven DMs
specialsortiment. Négra omedelbara fusionsvinster pa produktions-
sidan skulle dock inte tillkomma.

V) Avtal med Arla om Dalamjolk

Analogt med diskussionen om Upplandsmjélk borde éverskotts-
produktionen i sédra Dalarna och norra Viastmanland kunna siljas till
Arla for distribution inom Visteras/Orebroregionen.

VI) Viarmlandsmejerier

For Virmlandsmejerier forelag initialt interna rationaliseringar som
behovde genomforas internt. Har inbegreps genomforandet av fusionen
med NDM. Pa sikt var det dock rimligt att foreningen sékte sig till Arla.
Alternativet att fusionera med Mittmejerier byggde mer pa en regional-
politisk samhorighetskinsla — Norrlandsanda — &n nagra storre
direkta samordningsvinster pa produktionssidan. Dock skulle basen for
marknads- och produktutveckling komma att 6ka. Ett ndrmare sam-
arbete mellan VM och Arla skulle ddremot kunna resultera i mer
direkta produktionssamordningar. Genom samordningar framst pa
ostsidan skulle rationaliseringar kunna genomforas. Detta skulle inne-
bira neddragningar av osttillverkningen i Karlstad och/eller vid nagon
av Arlas Smalandsenheter. Vidare skulle en produktionssamordning
mellan Karlstad och Orebro kunna ske pi konsumtionsmjélkssidan.
Sammanfattningsvis hade siledes SMR i och med detta tydligt uttalat ett
forslag pa hur mejerikartan skulle kunna omstruktureras i avsikt att
mota forandrade konkurrensforhallanden.

Under vintern 1990 arbetade foreningarna vidare med fusionsfragan.
Det forekom flitigt savil informella som formella kontakter. Alla
foreningar var intresserade av fusion men respektive forenings olika
forutsdttningar for att ga med i fusionen lag fast.

Fyra av foreningarna kom relativt snabbt 6verens om att samtliga fem
foreningar redan fran bérjan borde inga i det framtida Mittmejerier.
Forslaget rorande stegvisa fusioner nedprioriterades salunda. Eftersom
samtliga foreningar redan i detta skede var redo for fusion fanns det
ingen anledning att vanta. Snarare forelag det ett intresse att samtliga
rationaliseringar genomfordes sa snart som mdojligt. Det ansags ocksa
viktigt att bilda ett forhallandevis stort foretag i avsikt att utveckla en
slagkraftig enhet infér den kommande avregleringen. Arlas dominans i
mejeribranschen skulle i ndgon man komma att balanseras under
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forutsidttning att &ven VM kom att inga i Mittmejerier.

GM stod dock fast vid sin instédllning om att VM och NDM borde hallas
utanfor. Geografiska och strukturekonomiska skél talade for att endast
GM, SHM och DM borde bilda Mittmejerier. GMs foretrddare sag
samarbetet mellan GM och SHM som den naturliga kédrnan i fusionen.
Har foreldg de stora rationaliseringsvinsterna. Vidare foreldg dven en
samhorighetskinsla mellan Norrlandsféreningar. Ett samarbete
mellan GM och SHM skulle vidare kunna integreras med samarbetet
mellan GM och NNP. Inom GM forelag en osdkerhet infor att en storre
fusionsprocess skulle riskera att ga i stopet, precis som vid fusions-
forsoket ett ar tidigare. Féreningen befann sig i en relativt gynnsam
ekonomisk situation. Darfér fanns det ingen anledning att acceptera
daliga strukturella losningar. Gefleforeningen var istdllet man om att
bearbeta samtliga tdnkbara alternativ.

SHM var positiva till att Mittmejerier ater var ett tinkbart alternativ. De
hade i sina interna diskussioner kommit fram till att fusioner med
andra féreningar var den bidsta vigen att astadkomma nédvidndiga
rationaliseringar. Fusionsfragan hade mognat inom féreningen.
Avvecklingen av birdrelserna underldttade en fusion. SHM menade att
kvarvarande birorelsers resultat samt reavinster fran avvyttringar
skulle tillforas SHMs medlemmar (daremot foreldg inte langre krav pa
lagstaniva). Mittmejerier var det prioriterade alternativet. Har var det
fraga om samarbete mellan relativt likvardiga foreningar. Historiska
dispyter talade mot samarbete med NNP. Ett successivt bildande av
Mittmejerier — med en forsta fusion mellan GM och SHM — skulle
riskera att klimma in SHM mellan GM och NNP. En samtidig fusion
mellan samtliga Mittmejerierféretag var istillet att foredra.

Den nya styrelsen i DM var inriktad pa att driva fram en fusion mellan
samtliga Mittmejerierforeningar. Det visentliga var att fusionen skulle
komma att genomféras pa lika villkor. Fusionen mellan GM och DM
hade i stor utstrickning fallit pa att medlemmarna upplevt det som en
fusion pa den férstndmnda foreningens villkor. Darfor var dven DM
mana om att samtliga foreningar fusionerade samtidigt. En forsta
delfusion mellan GM och SHM skulle bidra till att flytta tyngdpunkten i
den nya foreningen till Gefleféreningens foérdel. Om ddremot VM kom
att ingd i det nya foretaget sa skulle DMs samtliga potentiella
samarbetspartners komma att inga. DM blev i sa fall den naturliga
mittpunkten i den nya féreningen. Det poéngterades att foreningen hade
en gynnsam marknadsposition 1 sin mindre sarbara inriktning pa
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konsumtionsmjolk samt sin relativt goda ekonomiska situation.

VMs foretrddare var angeldgna om att deras forening skulle bli en del
av det nya Mittmejerier. Foreningen hade diskuterat olika handlings-
alternativ. Som egen forening var VM for litet pad den avreglerade
marknaden. Fusionen med NDM utgjorde hiar endast en smirre
utokning av foreningen. Foreningen var ocksa negativ till fusion med
Arla. Mittmejerier var saledes det enda realistiska alternativet.
Foéreningsledningen drev linjen att fusionen borde genomféras relativt
snart. Mittmejerier var for dem en 16sning endast pa medellang sikt. I
ett ldngre perspektiv var det nédvéandigt att astadkomma ytterligare
samarbeten med 6vriga Norrlandsféreningar.

Oenigheten om tillvigagangssattet (fusion i ett eller flera steg) kvarstod
aven efter att moten hallits och informella kontakter tagits mellan
féreningarna. GMs foretradare stod ensamma i forordandet av en
mindre fusion. De insag darfor att andra strukturlésningar borde
aktiveras. GM tog darfor kontakter om foérdjupat samarbete bade med
NNP och Arla.

I linje med de tidigare diskussionerna, bildades en tom ”pappers-
forening” bendmnd "Mittmejerier ekonomisk forening”. Styrelsens site
placerades initialt i Stockholm. Darmed markerades inte, pa detta
stadium, ett forsteg till nagon bestdmd ort i huvudkontorsfragan.
Eftersom endast sex styrelseledaméter fran respektive férening till en
bérjan invaldes som medlemmar i "pappersforeningen” kunde denna
ocksa relativt enkelt och snabbt kalla till stimmor for att justera i
stadgar, beroende av detaljférhandlingarnas resultat i dessa fragor.
Dessutom kunde fragorna rérande den organisatoriska uppbyggnaden
av den nya foreningen skotas utan krav pa facklig information och
forhandling. Den nya foreningen hade inga anstéillda.

Redan under hosten hade det borjat vaxa fram en forestallning om att
ordférande-, VD- och huvudkontorsfragorna ej skulle regleras i
fusionsavtalet. Harmed avsags att undvika de problem dessa fragor
orsakat under forsoket att fusionera GM och DM. Dessa fragor skulle
istdllet losas pa ett annat sdtt. Ordférandefragan fick bli en punkt fér
den nya styrelsen att ta stéllning till. VD-tjdnsten skulle s& smaningom
utannonseras. Davarande VDar, men dven externa sokande, skulle fa
konkurrera om tjdnsten. Aven beslutet om huvudkontoret skulle Gver-
latas till den kommande styrelsen for Mittmejerier.
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GMs foretrddare var emellertid negativa till att vanta med dessa viktiga
fragor. De framholl tva nackdelar med forfaringssittet. Dels var det en
nackdel for medlemmarna att oklarhet foreldg i dessa fragor innan ett
beslut om en fusion fattades. Dels skulle den nya foreningen operativt
tappa fart om inte VD och huvudkontor var faststillda fore de formella
fusionsbesluten. Foreningarnas nuvarande VDar skulle komma att
kdnna en fundamental osdkerhet rérande sina respektive positioner
innan VD-fragan var lost. Detta skulle komma att skapa onédiga
konflikter.

I fragan om avrakningspriset var den allminna uppfattningen att
nivan skulle vara densamma for alla medlemmar oavsett ursprunglig
forening. Dock skulle tidigare medlemmar i SHM fa ett tillagg av-
hingigt reavinsterna fran forsaljningen av birdrelserna.

Fran GMs sida forvantades en viss kompromissvillighet fran de andra
foreningarna vad géllde VD-, huvudkontors-, samt prisfragorna. Givet
att GM fick ge sig i fragan om den nya féreningens sammansittning
och accepterade VMs medverkan i Mittmejerier, borde andra
komponenter i fusionspaketet utfalla till GMs férdel. En 6ppning
réorande den nya foreningens ledningsorganisation och/eller huvud-
kontorets placering hade kunna bidra till att ge GMféretradarna en
storre trygghet i fragan om inriktningen pa den fusionerade foreningen.
Denna 6ppning kom dock ej utan de andra foreningarna vidholl att
dessa fragor skulle avgoéras efter fusionsbesluten.

Foreningarna hade tidigare faststallt att fusionsféorhandlingarna till
skillnad fran tidigare skulle foras i en krets av respektive foreningars
ordféranden samt att SMR skulle bistd med resurspersoner. Detta
forfarande renodlades och VDarna for foreningarna deltog ej direkt i de
slutliga forhandlingarna. Déaremot hade respektive VDar och
ordféranden en lopande kontakt sinsemellan. Fragor rérande lednings-
organisation kunde dock diskuteras inom ramen for fusionsutskottet
utan att VDarna var nirvarande.

Daremot inrattades en organisationskommitté som skulle vara
understéalld fusionsutskottet. Denna kommitté skulle besta av respektive
forenings VD bistddda av SMRs resurspersoner i form av organisations-
chefen samt en pensionerad vVD. Efterhand kompletterades gruppen
med fackliga representanter. Avsikten var att organisationskommittén
skulle vara bade ett utredande och ett verkstidllande organ Aat
fusionsutskottet. Den sammanhallande lanken utgjordes hir av SMRs
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organisationschef som fungerade som sekreterare i bide fusions-
utskottet och organisationskommittén.

Under det att denna utveckling pagick mellan DM, SHM och VM hade
GM fortsatt sina samarbetsdiskussioner med Arla och NNP. I och med
att den nya jordbrukspolitiken konkretiserats i den statliga LAG-
rapporten forskots perspektiven nagot. I den drastiskt férindrade
marknad som nu framskymtade skulle strukturféridndringarna
komma att behéva bli 4n mer omfattande &n vad som tidigare uppfattats
som nédvandigt. For GMs del kom en fusion med NNP eller Arla att
framstd som mer realistisk i det nya ldget. Mittmejerieralternativet
tycktes inte kunna fa den inriktning som GM efterstravade. Darfor
foreslog GM att Arla och NNP skulle ange konkreta bud for en tidnkt
fusion. Bud inkom ocksa fran bédgge dessa foreningar.

De 6vriga foreningarna arbetade dock vidare med forhoppningen att GM
sd smdaningom &nda skulle valja att fusionera med Mittmejerier.
Ganska snart visade det sig att foreningarna, forutom GM, var 6verens
om att foresléd bildandet av Mittmejerier. Fran fackklubbarna i de tre
foreningarna (DM, SHM och VM) riktades da kritik for att de varken
varit delaktiga i denna process eller tidigare i bildandet av
pappersforeningen. Skadestdndskrav formulerades mot att dessa fragor
ej forhandlats. Efter gemensamma lokala MBL-férhandlingar enades
dock parterna om formerna fér den fortsatta handldggningen av
fusionsarbetet och speciellt da arbetstagarnas inflytande i for-
handlingarna. Arbetstagarna skulle fa representation i den
organisationskommitté, som var understilld fusionsutskottet.
Organisationskommittén kom att bli ett forum for beredning och
verkstillande av fragor med anknytning till fusionen.

I de tre foreningarna genomférdes ocksd medlemsinformation om
fusionsforhandlingarna. Dessa presenterades och stdmdes av pa krets-
och distriktsméten. Inom alla de tre foreningarna uttryckte en majoritet
av medlemmarna ett stod for fortsatta féorhandlingarna. Det fanns ett
stod for bildandet av Mittmejerier. Bland medlemmarna sags det som
naturligt att GM skulle komma att inga i denna regionala fusion.

Fusionsutskottet arbetade vidare med de grundlidggande fragorna.
Beslutet om att bilda pappersféreningen Mittmejerier verkstilldes vid en
stdimma den 24 april. Sex representanter for vardera av de tre
foreningarna invaldes som medlemmar. Till styrelseledamoter utsags
respektive forenings ordforande samt darutover ytterligare en styrelse-
ledamot for respektive férening. I styrelsen invaldes dven SMRs
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ordférande med SMRs VD som suppleant. P4 stimman fastslogs
stadgar for foreningen. Fusionsutskottets uppdrag overfordes direfter
till pappersforeningens styrelse.

I detta skede faststilldes definitivt att styrelsens site skulle forlaggas till
Bollnds. Denna fraga hade under fusionsforhandlingarna mellan GM
och DM spelat en betydelsefull roll. Begreppet "styrelsens site” sags vid
de tidigare férhandlingarna som en indikation pa framtida lokalisering
av huvudkontoret. Valet av Bollnids innebar inte en sddan markering.
For de inblandade parterna framstod det som uppenbart att Bollnis, pa
grund av sitt perifera lidge, inte skulle bli lokaliseringsort for
Mittmejeriers huvudkontor. Fragan om styrelsens site utvecklades
foljaktligen inte heller till ndgon stoérre internpolitisk fraga. Det fanns
istdllet en naturlig koppling mellan Bollnids och valet av férenings-
ordférande (se nedan).

Senare samma dag konstituerades styrelsen. SMRs ordférande valdes
till ordférande. Det sags som naturligt att pappersféreningen under
sjdlva fusionsféorhandlingarnas genomférande hade en neutral
ordférande. SMR-ordféranden var en person som verkat linge inom
lantbrukskooperationen. Han hade tidigare haft en visentlig roll som
ordforande i1 "Forvaltningsradet” for Arlas foregdngare i Vistsverige —
LMC#414, Forvaltningsridet var ett organ som tidigare utgjorde ett
mellanliggande led mellan medlemmar och styrelse. Huvuduppgiften
var att fora in medlemssynpunkter i foretagen. SMRordféranden atnjst
ett fortroende inom hela mejerifederationen, savil bland medlemmar
som foretagsledare. Han hade, fran det att han utsetts till ordférande for
SMR 1987, engagerat sig i strukturfrdgorna och férordat flera fusioner i
mejerisverige. Han hade varit padrivande dven i fusionsdiskussionerna
i Skane och i norra Norrland.

Rérande Mittmejerierfusionen var avsikten att SMR-ordforanden skulle
avgi fran ordférandeposten i den nybildade foreningen efter det att de
formella fusionsbesluten tagits av respektive forening. En komplikation
vid valet av SMR-ordforanden till ordforande for Mittmejerier var att
han satt pi Arlas mandat i SMRs styrelse. Dessutom var han
styrelseledamot i Arla. Detta kunde innebdra potentiella intresse-
konflikter; eftersom GM under denna period drev fusionsforhandlingar
med just Arla. Tack var hans integritet och betonandet av funktionen
som representant for just SMR, sa undveks att denna intressekonflikt
fick nagon storre betydelse.

4141 ,antbrukarnas Mjolkcentral i Giteborg = LMC.
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Till vice ordforande for Mittmejerier valdes ordféranden for SHM. De tre
foreningarnas sittande ordforanden var alternativen vad gillde detta
uppdrag. SHMs ordférande hade redan overtagit rollen som Gévleborg-
Dalaregionens representant i SMRs styrelse. Detta uppdrag hade
tidigare innehafts av DMs férre ordforande. SHMs ordfésrande hade
fungerat i sin roll i tre ar. Han var i detta avseende mer senior 4n sin
kollega i DM, vilken innehaft sitt uppdrag i endast ett drygt ar. VMs
ordfsrande, som hade hogst senioritet 1 sammanhanget, menade
personligen att det var mer rimligt att vdlja en yngre kraft for detta
uppdrag. Avsikten var att SHMs ordférande s4 smaningom skulle
overta ordforandeposten for Mittmejerier. Nagra lingre diskussioner i
denna fraga forekom ej heller. Till sekreterare i Mittmejeriers styrelse
utsdgs SMRs organisationschef. Avsikten var att han skulle fortsitta att
fungera som en resurs for foreningarna under fusionsprocessen.
Eftersom han &ven hade sekreteraruppdraget i organisationskommittén
sd konstruerades pa detta sdtt en férmedlande liank mellan de tva
fusionsorganen.

Avridkningspriserna diskuterades under fusionsutskottets och
sedermera ocksa under styrelsens moten. Till att borja med fastslogs att
de resultat och reavinster som emanerade fran SHMs birérelser endast
skulle tillfalla SHMs medlemmar. Detta gillde savidl de delar av
birorelserna vilka skulle ha salts fore fusionsdatumet, som de birsrelser
vilka skulle komma att sdljas efter att fusionen vunnit laga kraft.
Avsikten var i detta ldge att forsdlja merparten av denna verksamhet.
Det uppnéddes snabbt enighet i denna fraga. For att garantera att
resultatredovisningen for birdrelserna blev rimlig fastslogs att SMRs
revisorer skulle granska ridkenskaperna innan merutbetalningen till
SHMs medlemmar faststalldes.

Darutover fordes dven diskussioner om det skulle forekomma négra
initiala skillnader i avrikningspriserna. Det forekom forslag som gick
ut pa att VM, som i detta lige hade klart ldgre priser dn de 6vriga tva
foreningarna, ocksa skulle f4 halla tillgodo med ligre priser under de
forsta aren. VMs foretrddare var dock klart emot detta och drev darfor
idén om en likaprisbehandling. Denna friga sammankopplades med
forsoken att fi Gefleforeningen att acceptera fusionsforslaget.

I beaktandet av att GMs medverkan i fusionen var 6nskviard var de
ovriga féreningarna beredda att erbjuda GMs medlemmar ett
formanligt bud. GMs medlemmar skulle erbjudas ett hogre pris under
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nagra ar. Den féreslagna losningen gick ut pa att VMs medlemmar
under &vergangsperioden skulle fa sta fé6r merbetalningen till GMs
medlemmar.

Parallellt med forhandlingsgruppens/styrelsens diskussioner péagick
dven en beredning inom organisationskommittén. Dir arbetades fram
en beskrivning o6ver foreningarnas ekonomi, datasystem och
organisation. Fusionens ekonomiska effekter behovdes utredas for att
faststélla innehallet av fusionsavtalet samt for att visa pa de potentiella
besparingarna vid en fusion. Organisation och datasystem utreddes for
att underliatta en framtida integrering. Organisationskommittén
fungerande dven som beredande organ for att losa fragorna om
fusionsavtal och avrikningspriser.

Fragan om namnet pa den nya foreningen var ocksad uppe till
diskussion. Fram till denna punkt hade arbetsnamnet varit
Mittmejerier. Efterhand vixte det dock fram en forestillning om att
namnet borde ge uttryck for en tydligare identitet at det nya foretaget.
Dessutom borde namnet avspegla en bredare verksamhet pa livsmedels-
omradet. Namnet borde inte lasa fast féretaget till mejeribranschen.
Dessutom hade fordndringarna i omvirlden pekat pa en inter-
nationalisering av hela mejerisektorn. Darfor efterlystes ett mer inter-
nationellt gangbart namn. En namnpristiavling utlystes féor medlemmar
och anstiéllda i foreningarna.

Gefleforeningen var franvarande vid fusionsutskottets arbete under
varen 1990. I avsikt att ge GM en sista chans att bli en del av
Mittmejerier i stéllet for att fusionera med Arla eller NNP bestdmdes att
ge GM ett formanligt slutbud. Budet diskuterades bade inom styrelsen
och organisationskommittén. Vid ett moéte i styrelsen den 25 maj
bestamdes att erbjuda Gefleforeningens medlemmar en merbetalning
under de tre forsta dren efter fusionens genomforande415. Olika nivaer
diskuterades. Budet kom slutligen att faststillas sdsom en merbetalning
i fallande skala under de tre forsta aren. Till saken horde att GM i detta
lage hade avrakningspriser som var 6 6re hogre 4n SHMs och DMs och
hela 9 6re hogre dan VMs. Mittmejeriers styrelse var 6verens om att
slutbudet inte skulle innehdalla 6ppningar rorande fragorna om
ledningsorganisation eller huvudkontorets placering.

415Vid detta méte var den nybildade féreningens Mittmejeriers ordférande tillika
SMRs ordforande ej narvarande. Denne hade hir en dubbelroll som dels ordférande

for Mittmejerier och dels styrelseledamot for Arla.
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I samband med diskussionerna om avridkningspriser faststidlldes dven
priser for de tre foreningarna SHM, DM och VM. Overenskommelse
uppnaddes om att samtliga féreningar borde efterstriva nollresultat
under 1990. Inga reserver skulle fa upplésas i avsikt att ge de egna
medlemmarna en merbetalning aret innan fusionen (1990). Fér-
eningarna skulle inte f4 tommas pa tillgangar.

7.8.3. GMs avhopp fran Mittmejerier och fusion med Arla

Mittmejeriers bud till GM kom i ett skede nir foreningen redan inriktat
anstrangningarna pa en fusion med Arla. Ganska snabbt avvisade
ocksa Gefleforeningen denna propa. Avslaget motiverades dels med att
tiden delvis runnit férbi Mittmejeriertanken och dels att den nya
avreglerade marknaden innebar férdelar for storre foretag. Budet
inneholl inte nagra oppningar i de fragor dar GM haft en avvikande
uppfattning. Savil vad giller ingaende foreningar, huvudkontor samt
tillsdttande av VD holl de andra foreningarna fast vid sina tidigare
instéllningar.

GM menade vidare att det hade varit rimligt att arbeta i enlighet med
den stegvisa modell som tidigare framférts av SMRs VD. De andra
foreningarna hade drivit linjen att alla foéreningarna skulle fusionera
samtidigt. GM var pa grund av svarigheterna under den tidigare
fusionsprocessen tveksamma till detta forfarande. I stillet forelag ett
intresse av att ta forsta steget genom att fusionera GM och SHM. Givet
att samtliga foreningar 4dnda ville fusionera i ett steg sa var GMs linje
att fragorna om ledningsorganisation och huvudkontor maste klargoras
under fusionsférhandlingarna. Med dessa argument avvisades budet
fran Mittmejerier. Argumentationen sammanfattades enligt foljande:

"De flesta dr dverens om att Geflemejerier dr nyckeln for att

Mittmejerier skall bli strukturellt riktigt och foér att rational-
iseringarna och effektiviseringarna skall bli verkningsfulla. Vi

beklagar att DM, SHM, och VM inte gdtt Geflemejerier tillmdtes for
att losa fragor som dndd madste fa sin losning. Det dr alltsa struktur-
synen och fusionsprocessen/fusionsforhandlingen som gjort att

Geflemejerier utvirderat dven alternativa lésningar. I dessa

alternativ har samtliga fér en fusion vdsentliga fragor kunnat

diskuteras och fa sin losning. Sammantaget har utfallet alltsd blivit
att styrelsen beslutar vilja Arla som fusionspartner.,”416

416 Utdrag ur brev fran GMs styrelse till SMRs styrelse.
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Allteftersom diskussionerna inom Mittmejerier utvecklades i en, ur
GMs perspektiv, felaktig riktning 6kade intresset av att utvirdera
innehallen i de andra alternativen. De erbjudanden som kom fran NNP
och Arla var bigge intressanta. GM hade redan inlett ett visst
samarbete med NNP och denna forening var intresserad av att ga vidare
och fusionera. NNPs erbjudande var ocksa formanligt for GMs
medlemmar. Arlas erbjudande var ur ekonomisk synvinkel relativt
likvardigt NNPs. Déarfor fanns det initialt ett lite storre intresse for NNP
dn for Arla. NNP var liksom GM ett Norrlandsforetag. Hér fanns det en
gemensam nimnare i synen pa Norrlandsjordbruket. Det forelag ocksa
positiva erfarenheter fran det initierade samarbetet. Ett samgéende med
NNP forutsatte dock pa sikt att dven SHM involverades. SHM hade dock
valt att samarbeta inom Mittmejerierkonstellationen och tydligt avvisat
propaer om samarbete med enbart NNP och GM. Pa sikt innebar darfor
en fusion mellan NNP och GM ingen strategisk forbédttring av
strukturen. Ddrmed borde ocksé resultatforméigan pa sikt bli ldgre &n
vid en fusion mellan Arla och GM. Sett ur medlemmarnas synvinkel
var det ocksa tryggare att fusionera med det stora, marknads-
dominerande Arla, som med sikerhet skulle kunna komma att ta emot
hela produktionen inom Gefleféreningens omrade utan alltfér stora
prissankningar. Dessa overviganden diskuterades med medlemskaren.

NNP framstod hir som ett relativt langsokt alternativ for med-
lemmarna i GMs sodra delar, det vill sdga norra Uppland. Arla-
alternativet var istdllet mindre niraliggande for medlemmarna i GMs
norra delar, det vill sdga Géstrikland. Dessa medlemmar betraktade
foreningen som ett Norrlandsforetag och Arla hade férvisso sin
verksamhet i sodra och mellersta Sverige. Norrlandsproblematiken i
Gastrikejordbruket var ddrmed en fusionshdmmande faktor. Det
kriavdes didrfor en del diskussioner inom foreningen for att fororda en
utomnorrldandsk 16sning. Det fanns medlemmar som féresprakade en
delning av foreningen; dédr den uppldndska delen skulle ga till Arla,
medan gistrikarna borde var mer intresserade av att diskutera fusion
inom ramen for Mittmejerier. Detta alternativ kom dock att férkastas
som orealistiskt. En reell delning av foreningen skulle inbegripa
komplicerade internpolitiska och juridiska diskussioner.

GMs styrelse valde till slut att fororda en fusion med Arla. Styrelsens
forslag lades fram pa kretsméten. Medlemmarna instidmde huvud-
sakligen i styrelsens bedémning. Dock forekom speciellt kritik fran det
nordligaste distriktet — Ockelbo. Medlemmarna dérifran menade att en
samverkan mellan féreningarna i regionen var naturligare. Pa
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foreningsstamman var en av delegaterna kritisk till fusionen men
sammantaget var medlemmarnas stéd for fusionen starkt. Beslutet pa
stdimman blev ocksa ett enhilligt stod for fusionen med Arla. Tilltrade
skulle ske den forsta oktober 1990. Huvuddelen av medlemmarna i
Ockelbo valde att lamna Gefleforeningen for att istdllet intrdda som
medlemmar 1 SHM.

Fusionen mellan GM och Arla medforde att Arlas dominans pa mejeri-
marknaden marginellt utvidgades. Naringsfrihetsombudsmannen —
NO — inledde déarfor en utredning om fusionen. Till saken hér att Arla
vid samma tillfalle dven genomforde en fusion med Olandsmejerier.
Nagot senare kom Arla dven att 6verta mejeriféreningarna i Skévde och
Viastervik. NO var bekymrad over Arlas dominans. Rérande
fésreningarna pa Oland, samt i Skoévde och Vistervik foreldg inga
egentliga alternativ. Arla var hér den enda aktuella fusionspartnern. I
GMfallet daremot fanns Mittmejerier och NNP som tidnkbara fusions-
alternativ. NO var intresserad av att stdrka de ovriga foreningarna i
avsikt att forbdttra (den potentiella) konkurrensen pa marknaden. Ett
starkt Mittmejerier skulle kunna utgora ett potentiellt alternativ till
Arla.

Fran Arlas sida framfordes att fusionen var ett led i den pagaende
strukturomvandlingen i svensk mejeriindustri. En fusion skulle kunna
bidra till att effektivisera mjolkstrommarna och skapa forutsédttningar
att rationalisera anldggningsstrukturen. Dessa fordndringar skulle
komma att 6ka effektiviteten i branschen. Arla betonade vidare att det
var viktigt att de svenska foretagen gavs mdjlighet att effektivisera sin
verksamhet i avsikt att kunna beméta framtida konkurrens med
utldndska foretag. Fran GMs framfordes att det inte var realistiskt att se
GM som en potentiell konkurrent till Arla — de foretagsekonomiska
forutsdttningarna forelag ej. Mittmejerier var en 6verspelad lgsning 1
detta ldge pa grund av att branschen genom avregleringen hade kommit
att stillas infor ett mycket starkare omvandlingstryck.

Efter slutford utredning valde NO att fora fram fusionen till Marknads-
domstolen. I Marknadsdomstolen skedde under sommaren 1991 en
provning av fusionen. Efter ingdende domstolsférhandlingar beslutade
en oenig Marknadsdomstol att uppta forhandlingar mellan NO och de
tva foreningarna i avsikt att féreningarna skulle avsta fran fusionen.
Med rostsiffrorna 5-3 bekriftades NOs syn pa saken.
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Efter domstolsutslaget 14t de bagge foreningarna fusionen atergd. Med
NOs goda minne tilldts dock foreningarna att etablera ett samarbete pa
mjolksidan, genom att Arla fick kdpa overskottsmjolk fran GM till
marknadsméssiga villkor. GM fick &dven tillatelse att inom sin marknad
sdlja Arlas specialprodukter. Ett visst logistiskt samarbete kunde
séledes trots allt etableras. GM forband sig dven att dterinfora det egna
varumirket samt att anstdlla VD och ekonomichef. Fusionsavslaget
innebar att anldggningsstrukturen inte kunde rationaliseras i énskvird
utstrdckning. Eventuellt skulle GM pa egen hand avveckla an-
laggningen i Skarplinge. Arla hade under tiden fran fusionen utbetalt
tillagg till medlemmarna 1 GM. Dessa medel fick efter fusionsavslaget
hamtas ur Gefleforeningens fonderade medel. GM var saledes i en
finansiellt svagare position nar de vid ingangen av 1992 stod 1 begrepp
att aterskapa ett gjalvstindigt mejeriforetag.

7.9. Fusionsforhandlingarna slutférs

GMs avhopp fran Mittmejerierdiskussionerna lade en viss sordin pa de
fortsatta fusionsforhandlingarna. Utan GM skulle en stor del av de
onskvérda rationaliseringseffekterna ga om intet. Likval var de dvriga
féreningarna instédllda pa att, 4ven utan GMs medverkan, genomfora
fusionen. Inriktningen var fortfarande att bordliagga VD- och
huvudkontorsfragorna for att istdllet komma fram till l6sningar pa
andra fragor.

"Vi bestimmer allt som inte dr kdnsligt innan fustonen. Resten far
vdnta tills efter fusionsbesluten.”

Organisationskommittén arbetade som ett utredande utskott med fragor
rorande samordning av ekonomi, datasystem, transporter, marknads-
féring och produktion. En successiv avrapportering gjordes till
styrelsen, vilken hade att fatta beslut pa basis av framtagna
promemorior och beslutsforslag.

Inom styrelsen diskuterades &ven nya stadgar, insatsregler och
distriktsgranser. Stadgar och insatsregler vallade ingen speciell
huvudbry utan har kunde foreningarna med hjalp av LRFs och SMRs
sakkunskap snabbt finna adekvata formuleringar. Endast smérre
anpassningar var hidrvidlag nédvédndiga. Det var daremot nodvandigt
att genomfora relativt kraftiga neddragningar av antalet kretsar. Denna
anpassningsprocess hade respektive forening redan paborjat. For att fa
lika stora kretsar fran de tre fusionerade féreningarna var det dock
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nodvindigt att genomfora stérre anpassningar dn vad som forutsetts i
foreningarna. Respektive forening kunde dock snabbt 4ta sig att
genomfora detta.

Det fordes fortsatta diskussioner om avridkningspriserna. Efter GMs
avhopp fran diskussionerna om Mittmejerier drev VM aktivt linjen att
alla medlemmar (d4ven VMs tidigare medlemmar) skulle erhilla
samma grundpris. I VMs styrelse hade det uttalats att féreningen gatt
igenom en besvarlig period med relativt tunga kapitalkostnader. Den
ekonomiska utvecklingen blev dock alltmer positiv och det fanns
forutsdttningar for att VM, &dven 1 det fall féretaget kvarstod som
sjdlvstandig forening, snart skulle vara ifatt DM och SHM prisméssigt.
Déarfor fanns det fog att hdvda principen om samma prisvillkor for alla
medlemmar i Mittmejerier. Dock godkidndes att SHMs tidigare
medlemmar skulle fa atnjuta en merbetalning emanerande ur
vinsterna fran bir¢relserna. I linje med detta resonemang ansags dock
VMs tidigare medlemmar kunna vara berittigade till en merbetalning
for reavinsterna fran avvecklingen av det gamla mejeriet, fore detta
Norra Dals mejerianldggning, i Mellerud.

Avriakningspriserna diskuterades under flera méten bade inom
organisationskommittén och styrelsen. Pa forslag fran SHMs VD lades
ett forslag déar inriktningen var att alla medlemmar skulle fi4 samma
prisvillkor efter fusionen. Forutsdttningen var dock att respektive
forening uppnadde ett nollresultat under 1990 samt att inga
upplosningar av reserver genomfordes. Fortfarande skulle reavinster
fran SHMs birorelser och mejeriet i Mellerud tillforas respektive
forening. Lésningen avsag séiledes att forhindra att de gamla
foreningarna tomdes pa kapital aret innan fusionen. Detta forslag
innebar att det sattes en viss press p4 VM och DM, vilka aret innan hade
upplost en del av sina reserver i avsikt att halla uppe nivan pa
avriakningspriserna. Det innebar dock att dessa féreningars
medlemmar skulle kunna fa erhéalla samma priser som SHMs
medlemmar. Speciellt for VMs medlemmar som hade jamforelsevis
lagre priser var detta en fordel. Detta forslag blev utgangspunkten for
vidare diskussioner.

Ett av problemen med forslaget var fragan om hur definitionen av ett
nollresultatet skulle tillampas i praktiken. Har forelag olika
uppfattningar om vilka avskrivningsnivaer som skulle godkédnnas. Det
ursprungliga forslaget forutsatte att avskrivningar om 20-30 %
genomfordes innan resultatet beriknades. Efter pastotningar fran VM
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godkéndes istdllet en formulering som innebar att tidigare tillimpade
avskrivningsprinciper skulle fi4 anvidndas. Diarmed godkéndes en viss
upplosning av Overavskrivningar.

Fran DMs sida drevs standpunkten att fusionsavtalet borde utga fran att
VM skulle hamna pa ett negativt resultat och planera for att deras
medlemmar skulle fa ldgre avrdkningspriser efter fusionen. Om si inte
blev fallet, och VM de facto lyckades uppratthalla ett nollresultat, sa
skulle 1 stdllet en prismissig premiering ske av deras medlemmar.
Detta forslag kom dock att forkastas. Ordféranden i Mittmejerier
forordade efter langa diskussioner en likabehandling av foreningarna
(dock med undantag av SHMs merbetalning avseende biroérelserna).

Det presenterade likabehandlingsforslaget godkdndes av Mittmejeriers
styrelse och kom att inga i fusionsavtalet. I slutdndan godkidndes ocksa
att sméarre avvikelser fran nollresultatet skulle tillatas. En upplosning
av reserver motsvarande 2 ore per liter inlevererad mjolk var acceptabel.
Fran virmliandsk sida var detta en framgang. Med detta forslag fanns
det mgjligheter att deras medlemmar redan nagra manader efter
fusionsbeslutet skulle kunna erhélla samma villkor som bénderna i
Dalarna och Hilsingland. Efter att under ett antal ar ha haft samre
avrakningspriser dn riksgenomsnittet kom medlemmarna nu upp i
paritet med riksnivan. SHM skulle med hjilp av lyckade utforséljningar
kunna erbjuda sina medlemmar de basta avridkningspriserna i landet.
Fran DMs sida medforde upplédggningen av prisjusteringen mellan
foreningarna inga patagliga extraférméaner for Dalabonderna.

En annan stor fraga som bearbetades i organisationskommittén var den
framtida organiseringen av det fusionerade foretaget. Olika
organisationsmodeller presenterades och diskuterades. Fran VMs sida
foresprakades en organisation didr produktionen uppdelades péa
produktomréaden; ost respektive fdrskvaror. Inom varje mejeri-
anldggning skulle det finnas en chef for vardera verksamhetsgrenen.
Dessa skulle rapportera till respektive produktomradeschef. Lager- och
distributionsanldggningar skulle i detta forslag ligga under marknads-
avdelningen. Denna modell lades fram av VMs representanter framst
som ett diskussionsunderlag. Modellen hade likheter med VMs
davarande organisation.

Den mer traditionella organisationen av mejeriverksamhet férdes ocksa
fram som en tdnkbar modell. Inom varje mejeri skulle finnas en
mejerichef som rapporterade till en produktionschef. Distribution och
lagerverksamhet avsigs ligga under respektive mejerichef. Marknads-
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avdelningen skulle ha ansvar for forsiljning och marknadsutveckling.
Olika varianter av dessa organisationsidéer presenterades av SHM, DM
samt av SMRs organisationschef.

Diskussionen om Mittmejeriers framtida organisation utmynnade i att
det bildades grupper for att bereda samordningen inom vissa omraden.
Arbetsgrupper bildades f6r marknads-, transport-, produktions-,
producenttjinst-, samt redovisningsfragor. Dessa grupper samman-
sattes av respektive avdelningschef i de tre foreningarna. Grupperna
genomforde genomlysningar av olika fragor som behévde hanteras vid
en fusion. Dessutom lade de fram konkreta forslag pa hur sam-
ordningen borde ske i olika fragor. Arbetsséittet presenterades enligt
féljande.

"Det vi dr éverens om faststiller vi, pd de punkter vi dr oense tar vi
ner de olika alternativen pd papper.”

Organisationskommittén faststidllde losningar pa samordningen for
olika detaljfragor. En fraga som foranledde en viss diskussion var valet
av datasystem. VM och DM anvinde, liksom majoriteten av mejeri-
foreningarna, en viss servicebyra fér administrativ databehandling.
SHM hade motsvarande samarbete med en annan servicebyra. Efter en
utredning genomford av en dataexpert pad SMR foreslogs att
Mittmejerier skulle vilja att anlita det av VM och DM anvidnda
systemet. Denna systemharmonisering skulle komma att féranleda
fordndringar av de administrativa rutinerna i Bollnés. Det var dven
nodvindigt att investera 1 ny hardvara. SHM féreslog initialt att deras
servicebyra skulle anlitas. Efter diskussioner blev beslutet att anlita den
av VM och DM nyttjade servicebyran.

Den storre fragan om Mittmejeriers framtida organisation blev ddremot
vilande. Organisationskommittén valde att vidnta med att lagga fram ett
forslag for styrelsen. Anledningen var att den dnnu ¢j tillsatte VDn for
den fusionerade foreningen forutsattes fa ett avgoérande inflytande 6ver
den nya organisationen. Fragan borde dirfor inte avgéras foérran
Mittmejeriers styrelse hade fattat beslut i VD-fragan. I styrelsen fast-
stdlldes vidare att foreningarna skulle inféra anstéllningsstopp fram till
fusionen. Detta skulle bidra till att underldtta bemanningen av den nya
organisationen. Det skulle finnas attraktiva tjdnster for en stor del av
avdelningscheferna i de tre féreningarna.
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Organisationsfragan hingde samman med fragan om huvudkontorets
placering. Forhandlarna lag lange lagt i denna fraga. Friagan om
huvudkontoret skulle inte fa stjdlpa fusionens genomforande. Likvil var
en stor del av de framtida rationaliseringsbesluten avhingiga
huvudkontorets placering. Valet att senareldgga beslutet skapade ocksa
osikerhet hos personalen. Eftersom det framat sommaren verkade
finnas en 6vervildigande majoritet for fusionen valde styrelsen att i
detta skede borja utreda olika forslag till placering av huvudkontoret.

Under sommaren arbetade dirfor SMRs organisationschef och vVD
med fragan om mdjliga lokaliseringar av huvudkontoret. Tidigt fast-
slogs att huvudkontoret borde forlaggas till nagon av de tre
foreningarnas huvudkontor. Tanken var att i storsta mdojliga
utstrickning tillvarata existerande administrativa resurser. Det var
ocksa viktigt att kontoret forlades till en plats ddr det var mgjligt att
externrekrytera medarbetare. Av detta skil bedomdes DMs driftsplats i
Grads (beldget mellan Avesta och Hedemora) samt VMs driftsplatser i
Arjang och Arvika som mindre rimliga alternativ. En lokalisering av
huvudkontoret till ndgon av dessa enheter skulle dessutom stilla krav
pa betydande nyinvesteringar i kontorslokaler.

Utredandet kom istillet att fokuseras till de tre primira alternativen
Bollnés, Falun och Karlstad. En bidrande tankegiang var att huvud-
kontoret framst skulle inrymma ledningsfunktioner. Aven en visentlig
del av ekonomiavdelningen skulle inrymmas i huvudkontors-
byggnaden. En bemanning pa cirka 20 personer foérespeglades. Didrmed
skulle en del av foreningarnas administrativa personal samt respektive
marknadsavdelning kunna kvarstanna vid sina arbetsplatser.

De tre alternativen analyserades. Lokalerna i Bollnis och Karlstad var
med sméirre justeringar dndamalsenliga som huvudkontor. Kontoret i
Falun var savil aldersdigert som mindre dndamalsenligt. Dar skulle
det krdvas storre investeringar for att fa fram ett funktionellt kontor.
Kontoren i Bollnds och Karlstad skulle behallas vid en alternativ
lokalisering av huvudkontoret. Det var hir fraga om kontorslokaler som
lag i anslutning till respektive mejeri. Kontoret i Falun hiarbergerade
daremot huvudsakligen personal, vilken inte skulle komma att kvarsta i
sina befattningar vid en fusion (alternativt skulle de fa motsvarande
befattning 1 det fusionerade foretaget). Hiar fanns det saledes en
mdojlighet till avveckling av ett helt kontor. Det var centralt beléiget i
Falun, vilket innebar att en extern uthyrning alternativt forsiljning av
fastigheten skulle ge ett finansiellt tillskott till den nya féreningen.
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Falun och Karlstad var béttre lokaliserade 4n Bollnds med hinsyn taget
till ndrheten till marknaden samt till de externa kommunikationerna.
Bollnias attraktionskraft for rekryteringen av nyckelpersoner bedémdes
som sdmre dn de ovriga tva alternativen. De totala externa rese-
kostnaderna beddémdes déarfor bli hogre vid Bollndsalternativet. Den
stora fordelen med Falu-alternativet lag i kommunikationerna inom
foretaget. Falun var centralt beldget inom det nya foreningsomradet.

Sammantaget var det mycket som i detta skede pekade pa en
lokalisering av huvudkontoret till Karlstad. Inga investeringar var
nodvindiga i fastigheten. Kontoret kom nidra marknaden och hade goda
allmidnna kommunikationer. I Karlstad fanns ocksd en hig
administrativ kompetens. Samtidigt skulle en avveckling av kontoret i
Falun kunna innebéra visentliga besparingar pa lokaldriftssidan samt
dessutom ge ett finansiellt tillskott ur fastighetskapitalet. Den stora
nackdelen med Karlstad var dock kommunikationerna inom
foreningen. I detta avseende var Falun att féredra. Bollndsalternativet
hade inga uppenbara fordelar jimfort med Karlstad och framstod ej
som ett reellt alternativ. I utredningen gjordes dock ingen regelritt
precisering av olika kostnadsposter. Ddrmed kunde inte heller ndgon
kalkyl upprittas och inget alternativ entydigt forordas. Organisations-
kommittén hade i stéllet att ta stallning till utredningen i dess helhet,
men valde att "delegera” fragan uppat till styrelsen.

Aktorer inom DM hade vid den icke realiserade fusionen med GM
stridit hart for att f4 huvudkontoret lokaliserat till Dalarna. Aven denna
gang pekade tecknen pa att huvudkontoret skulle komma att lokaliseras
utanfor Dalarna. Anstdlld personal argumenterade darfor for att Falu-
alternativet skulle prioriteras. Aven Falu kommun agerade genom att
skriva ett brev till de inblandade aktérerna. Fragan behandlades av
lokalpressen. Inom styrelsen pliderade DMs representanter for Falun
som huvudkontor, medan VMs foretrddare foresprakade Karlstad. For
att komma vidare i fragan uppdrogs 4t SMRs organisationschef att
komplettera utredningen med alternativet forhyrda lokaler. Speciellt for
Falun kunde detta vara ett tankbart alternativ. Genom att hyra lokaler
kunde dndamalsenliga lokaler for huvudkontoret erhallas samtidigt
som det gamla huvudkontoret kunde avyttras med attraktiva reavinster.
Den kompletterande utredningen presenterades i organisations-
kommittén, som ater valde att lata styrelsen besluta i denna fraga.

Styrelsen for Mittmejerier hade vid sitt kommande mote saledes en ny
promemoria att ta stallning till. Har forelag ett forslag att lokalisera
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huvudkontoret till Falun, ndrmare bestamt till hyrda lokaler. Vid detta
mote togs VD-fragan upp i anslutning till huvudkontorsfragan. Dessa
tva fragor ansags vara intimt knutna till varandra.

Det hade tidigare sagts att den nye VDn skulle anstillas efter att
tjdnsten utannonserats. Om den nye VDn skulle tilltridda den 1 januari
1991 borjade det dock bli ont om tid. Eventuella uppsédgningstider skulle
kunna medfora att den nye VDn ¢j kunde tilltrdda den 1 januari som
planerat. Det uppkom dérfor ett forslag om att SHMs VD skulle tilltrdda
tjdnsten som tillforordnad VD tills den nye VDn anstéllts. SHMs VD var
ingen kandidat till den ordinarie VD-tjansten (han skulle fylla 65 ar
under 1991). Det skulle ddrmed ocksa framstd som en temporar l6sning
om denne tillfidlligt uppritthsll en VD-funktion. Att utse SHMs VD till
tillféorordnad VD for den nya foreningen innebar saledes inte en
diskvalifikation av de davarande VDarna for DM och VM som framtida
ordinarie VD for Mittmejerier. Likval uppstod en viss tvekan infor detta
forslag, vilket utgjorde ett avsteg fran den stadfista utannonserings-
principen.

Efter diskussion beslot dock styrelsen att under pagaende mote kontakta
SHMs VD och underhora om denne var beredd att ata sig det temporéra
VD-forordnandet. SHMs VD var efter telefonkontakt beredd att pata sig
detta under forutsittning att styrelsen var enig samt att han kunde
anvidnda sig av SMRs organisationschef som vVD (SMRs organisations-
chef skulle ocksa fylla 65 ar under 1991 och var didrmed ocksi att
betrakta som en mycket tillfallig resursforstarkning). Styrelsen
beslutade darfor att utse SHMs VD till tillférordnad VD for Mitt-
mejerier. Diarmed kunde flexibiliteten i VD-fragan uppréatthallas
samtidigt som en fungerande foretagsledning efter arsskiftet till-
forsakrades.

DMs styrelserepresentanter i Mittmejerier forordade att huvudkontoret
forlades till Falun. De hade gjort interna utredningar, om styrelsens
sammantriden, vilka utvisade att Falun var det mest kostnadseffektiva
lokaliseringsalternativet. De andra foreningarnas representanter blev
irriterade o6ver att DM hade gjort egna utredningar i1 fragan.
Organisationskommittén kom ocksa vid ett senare mote att gora ett
uttalande dar det togs avstand fran dessa utredningar.

"Utredningar och promemorior, som upprdttats utan uppdrag frén
styrelsen eller organisationskommittén, betrdffande lokaliseringen
av Mittmejeriers HK417, skall limnas utan beaktande och far ej

417 HK = huvudkontor (undertecknads anmaérkning).
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laggas till grund for beslutet.”418

Flera styrelseledamiter forordade ett uppskjutande av beslutet i denna
fraga till efter foreningsstdmmorna i slutet av november. Det forelag
dock en tendens inom styrelsen att fororda Falun. Beslutet blev dock att
bordlagga huvudkontorsfragan till efter féreningsstdmmorna. Vid
samma mote hade ocksa juryn fér namntévlingen presenterat de tre
vinnande alternativen. Inget av dessa alternativ ansigs dock vara
lampligt. Forslagen bedémdes varken spegla innehallet i verksamheten
eller den framtida internationella pridgeln pa foretaget. Istillet
forordade styrelsen ett annat av de alternativ som inldmnats 1
namnfridgan. Detta namnalternativ var MILKO. Féreningen skulle da
officiellt komma att bendmnas MILKO Mittmejerier ekonomisk
forening. MILKO var ett namn som bade speglade verksamheten samt
dven var acceptabelt for en nigot bredare verksamhet. Namnet var
dessutom internationellt gdngbart.

Vid detta mote faststédlldes, pa forslag fran VM, &ven strategi och
malsédttning for den nya organisationen. Skrivningen var overgripande,
men inneho6ll markeringar om medlemsanknuten verksamhet och
Norrlandsidentitet. Malet var att prisméssigt etablera sig som ett béattre
alternativ dn systerforeningarna. P4 detta omrade var enigheten stor
och det var mojligt att vid sittande mote faststélla forslaget.

7.9.1. Fusionsstammor i DM, SHM och VM

Under extra medlemsmoten hiosten 1990 hade medlemmarna i de tre
foreningarna informerats om fusionsplanerna. Medlemmarna hade
fatt sig tillsant forslaget till nya stadgar och forslaget till fusionsavtal
mellan foreningarna. I DM hade fusionen diskuterats i generella
termer redan under varens kretsmoéten. Vid hdstens kretsméten den
femte till trettonde november kunde det fardiga fusionsforslaget
presenteras. I fusionen ingick ocksa att en ny kretsindelning skulle
klubbas. Forslaget var att reducera antalet kretsar till fyra stycken.

En extrastimma holls den 22 november for att fatta beslut om fusionen.
Under stimman diskuterades denna. Framforallt var det avraknings-
priserna som ventilerades. Inga delegater pliaderade aktivt for att stoppa
fusionen. Relativt snabbt kunde stdmman dirfor komma till beslut och
enhalligt faststdlla forslaget att fusionera DM med pappersféreningen

418 Utdrag protokoll.
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MILKO Mittmejerier.

Inom SHM hade den ordinarie stdmman pa varen gett stod for
styrelsens fortsatta forhandlingar om Mittmejerier. Extra distrikts-
moten holls i oktober. Endast tva medlemmar pldderade mot forslaget
att bilda den storre foéreningen Mittmejerier. Dessa roster var av
marginell karaktédr. Under extrastimman den 23 november kunde ett
enhilligt beslut fattas om att fusionera foreningen med pappers-
foreningen MILKO Mittmejerier. Aven inom VM var enigheten stor om
att fororda fusion. Nar VMs ordinarie stimma hade att fatta beslut om
fusionen var det ingen delegat som begirde ordet utan stdmman kunde
utan egentlig materiell diskussion i sakfrdgan fatta beslut om att
fusionera med MILKO Mittmejerier.

7.10. Genomférande av fusionen

I och med att de tre stAmmorna tillstyrkt fusionen var det klart att de tre
foreningarna skulle bilda MILKO Mittmejerier ekonomisk forening.
Tva styrelseméten 1 den nya foreningen hélls den 12 december. Vid det
forsta av dessa moten diskuterades fragan om huvudkontorets
placering. Tidigare hade en placering till Falun forordats. Fran VMs
representanter yrkades pa att en utomstdende konsult skulle fa i
uppdrag att utreda fragan. Fortroendeménnen i VM hade den bestdmda
uppfattningen att huvudkontoret borde forlaggas till en driftsplats.

Tva fackliga ledamoter yrkade pa att ett beslut borde fattas omedelbart,
sa att personalen slapp sviva i ovisshet. Denna uppfattning delades av
en majoritet inom styrelsen. Det fattades déarfor ett beslut, i linje med
tidigare resonemang, om att foreningen skulle efterstriva en de-
centraliserad administration med foretagsledningen placerad i Falun.
Denna losning forordades av den opartiske ordféranden. Detta innebar
en markering att ledningen avsags vara placerad i Falun. Ett
traditionellt huvudkontor med huvuddelen av den administrativa
personalen skulle dock ej efterstriavas, utan istallet skulle uppbyggas ett
kontor med begrinsad central bemanning. Vid samma mote fattades
ocksa beslut om att anstilla SHMs VD som tillférordnad VD for
foreningen fran och med arsskiftet.

Vid det andra motet samma dag omkonstituerades styrelsen. Den forsta
fasen av fusionen var nu avklarad. Didrmed kunde ocksad SMRs
ordferande avga och till ny ordférande valdes SHMs ordférande, vilken
tidigare fungerat som vice ordférande fér foreningen. Ny vice
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ordférande blev VMs ordférande, medan DMs ordforande blev andre
vice ordférande. Vid ett tredje mote samma dag kunde den nya styrelsen
borja fatta beslut om mer substantiella fragor. Vid detta mote avgick
SMRs organisationschef som sekreterare ur styrelsen och ersattes av
den nyligen utsedde VDn (férutvarande VD for SHM).

Den uppkomna situationen med SHMs VD som VD for MILKO hade
orsakat en oklarhet rérande rollféordelningen i foreningen. VMs och
DMs avgaende VDar uttryckte oséikerhet rorande formell status och
befogenheter i den nya foreningen. Styrelsen beslutade darfor att lata
utse dessa bagge till vVD i MILKO. VMs VD fick befattningen som
livsmedelschef, medan DMs VD fick befattningen som administrativ
chef. Samtidigt beslutades att lata utannonsera tjdnsten som VD i den
nya foéreningen.

Under detta mote faststédlldes ocksa de beslutsforslag som diskuterats
fram i arbetsgrupperna under organisationskommittén. Dessa forslag
gillde medlemsservice, mjolkinstruktorsverksamhet, mjolkkvalitets-
normer, leverantorsbutiker, radgivningsverksamhet, avrdknings-
rutiner samt en méngd andra fragor rérande forhallandet mellan
medlemmar och férening.

Det var tdnkt att organisationskommittén dven under december manad
och i inledningen av 1991 skulle hantera samordningen mellan de
fusionerade foreningarna. For att foreningen skulle fa en fungerande
operativ organisation under tiden tills den nye VDn anstillts gjordes en
tillfallig fordndring av rapporteringen inom foretagsledningen. Sam-
tliga plats- och mejerichefer skulle rapportera till VMs VD, vilken
utsetts till livsmedelschef. VMs ekonomichef hade utsett till ekonomi-
och dataansvarig medan SHMs ekonomichef hade utsetts till
budgetansvarig. Béigge dessa skulle rapportera till DMs forre VD vilken
utndmnts till administrativ chef. Livsmedelschefen och den adm-
inistrative chefen skulle rapportera till MILKOs tillférodnade VD.
Marknadsavdelning och personalavdelning skulle rapportera direkt till
tillfsrordnad VD. Detta var endast att betrakta som temporira atgérder 1
avsikt att fa foretaget funktionsdugligt under ett 6vergéngsskede.
Organisationskommittén omvandlades samtidigt till ledningsgrupp for
MILKO. De fackliga ledamoéterna fick mojlighet att utse suppleanter.
SMRs representanter; vVD och organisationschefen avgick samtidigt ur
organisationskommittén. Det beslutades ocksa att VD, livsmedelschef
och administrativ chef skulle utgéra direktion for foretaget. Fragan om
personalchef for foretaget hade redan tidigare aktualiserats fran
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fackligt hall. Efter diskussioner beslutades att hiarvidlag invidnta den
nye VDns anstédllning. Tillsvidare upprittholls posten av den till-
forordnade VDn.

Fragan om logotype hade diskuterats inom marknadsgruppen vilken
inte kunnat enas. DMs logotype Dalakossan hade bade foresprikare och
motstandare. Organisationskommittén beslutade foresla for styrelsen
att en ny logotype skulle antagas som varumirke. Ett trekléverblad med
ett mjolkglas 1 mitten kom att antagas som foreningens nya varumirke
och foretagssymbol.

Under boérjan av 1991 var det framforallt VD-fragan som krdvde en mer
definitiv 16sning. Den tillférordnande VDn (forutvarande SHMs VD)
gick i pension under aret. Inom styrelsen behandlades de forslag som
inkommit till VD-posten. Styrelsen enades om att anstéilla en extern VD.
Denne kom nérmast ifrdn VD-posten pA MMAB41°, Han hade en ling
erfarenhet fran olika chefspositioner inom mejerikooperationen. I
anslutning till detta lamnade ocksa forutvarande VMs VD det nybildade
foretaget. Relativt snabbt kunde en ny ledningsorganisation faststéllas.
Den fick huvudsakligen karaktidren av en funktionsorganisation och
kom pa sa sidtt att likna DMs och SHMs tidigare organisationsmodeller
och kunde ses som en vidareutveckling av den tillfilliga organisation
som inforts av den tillférordnade VDn. Organisationen byggdes upp
kring personer frian foretagsledningarna i de tre foreningarna.
Foérutvarande DMs VD fick posten som medlemschef. Tack vare
pensioneringar i de tidigare ledningsgrupperna blev overtaligheten
bland ledningspersonalen inte alltfor stor. Ekonomichefen kom fran VM
och forsdljningschefen fran DM. Férsiljningsorganisationen kom dock
att decentraliseras till de tre tidigare foreningarnas omriden. Huvud-
kontoret kom att omlokaliseras till annan plats i Falun. Den tidigare
huvudkontorsfastigheten 1 Falun sildes under bérjan av 1992. Mejeri-
depan i Mora lades ned under 1991. Bemanningen pa huvudkontoret
kom det forsta verksamhetsaret att begridnsas till 24 personer. Andra
aret uppgick antalet anstdllda dirstddes till 19 personer. Tredje aret
uppgick personalen pa huvudkontoret till 18 stycken. Nettominskningen
i personal kom under 1991 att uppgé till 15 personer, under 1992 till 6
personer samt under 1993 till 4 stycken.

419Mejeriernas Marknads AB — MMAB — var dotterbolag till SMR. och fungerade
som mejeriernas gemensamma marknadsbolag med ansvar for smorforsaljningen i
Sverige. MMAB var ocksd moderbolag till Riksost som svarade for féreningarnas

ostforsaljning.
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Det initierades ocksa diskussioner med de andra Norrlands-
féreningarna, namligen NNP i Ostersund och Norrmejerier i
Visterbotten. Avsikten var att féreningarna skulle se 6ver tdnkbara
samarbetsomraden. NNP bidrog med en heltickande nationell
forsaljningsorganisation. Norrmejerier hade tillgang till Visterbottens-
osten vilken kunde vara en tillgdng vid framtida exportsatsningar. Fran
MILKOs sida bidrogs med hela sortimentet av yoghurt och andra
specialprodukter, vilka liksom tidigare kunde séljas pa hela
Norrlandsmarknaden. Denna samverkan kom under 1993 att utvecklas
till ett gemensamaégt ostforsaljningsbolag — Norrost.

Efter att foreningarna sammanstillt sina bokslut (i VMs fall
halvarsrapport) framkom det att DM inte hade lyckats dstadkomma det
nollresultat som var inskrivet i fusionsavtalet. Efter diskussioner i
styrelsen valdes att lata det liggande avtalet gilla och Dalabénderna fick
under en period halla till godo med ldgre avriakningspriser for att
kompensera overuttaget i avrakningspriser under 1990.

Sammantaget var 1991 ett tufft ar for mejeribranschen. Samordnings-
processen kom darfor att inledas under under svéara yttre
omstidndigheter. Foretaget lyckades likvil under 1991 uppna ett positivt
resultat. Priserna till medlemmarna kunde héallas i ungefarlig paritet
med 6vriga foreningar. Darutéver tillkom att utfallet av avregleringen
blev att Norrlandsjordbruket fick behalla en del av Norrlandsstsdet.
Detta utgjorde en viktig forutsittning for att MILKOs medlemmar
skulle kunna bedriva sin rorelser dven framéver.
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Kapitel Atta

OM FORANDRINGSFORSLAG
OCH KONTEXT

Som framgatt av kapitel sex och sju har de beskrivna férdndringarna
varit mangfacetterade och komplexa. Mangfalden av faktorer och

dimensioner diskuteras inom ramen for den av Pettigrew*20 foreslagna
modellen for kontextuell analys av forandringsprocesser (se figur 8.1).

Outer (avsnitt. 8.1)
Contex<
Inner (avsnitt. 8.3)

Content (avsnitt. 8.2) Process (kap. 9

Figur 8.1. Referensram for kontextuell metod.

Utifrdn denna modell kommer i detta kapitel att foras en diskussion
rorande forandringsforslagens yttre och inre kontexter samt om deras
innehall. Forandringsprocessens utveckling over tiden kommer dére-
mot att diskuteras ingdende i kapitel 9. Detta attonde kapitel inleds med
en diskussion av yttre kontext (8.1). Darefter foljer en diskussion om
forandringsforslagens innehall (8.2). Slutligen behandlas den inre
kontexten (8.3).

420Pettigrew (1985a).
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8.1. Den yttre kontexten

Gemensamt for de studerade fordndringsprocesserna ar att omvérlds-
forandringar, det vill siga héandelser utanfér den federativa organ-
isationen, har spelat en viasentlig roll for fordndringsforloppets
utveckling. Detta géller bade for Lantméinnen- och Milkofallen. I
Lantméannenfallet preciserades argumentationen for en foridndrad
struktur med tesen att féretagen borde anpassa verksamhetsvolymen
innan nedgingen pa marknaden blev alltfor markant. Férdndrings-
foresprakarna hidvdade att det ddrmed borde finnas bittre forut-
sdttningar for att utveckla, i alla avseenden, gynnsamma fusions-
losningar. Strukturforiandringarna skulle vara liattare att genomféra
under hogkonjunkturen.

Motstandarna till férdndringen kan principiellt kategoriseras inom tva
huvudgrupper. For det forsta fanns det ett antal aktorer vilka ej héll
med om forandringsforesprakarnas omvirldsbeskrivning. Argumentet
som framfordes var, att det fanns anledning att vidnta med struktur-
forandringar tills att mer tydliga tecken pa en allvarlig nedgang i
marknaden kunde skénjas. Tidigare erfarenheter uppvisade savil upp-
som nedgangar pa marknaden. Det var darfor i1 och for sig inte
orealistiskt att forvdnta sig en nedgdng pa marknaden under de
kommande aren. Efter denna nedgang fanns det dock all anledning att
dterigen vinta sig 4nnu en uppgang i volymerna. Slutsatsen var att mer
radikala nedskidrningar borde kunna ansta tills att mer tydliga tecken
pa en fundamental fordindring av totalmarknaden kunde skonjas.

Andra fusionsmotstandare instimde dock i fusionsféresprakarnas syn
pa omvaiarldsforandringarna. Argumentet att strukturanpassningar
borde genomforas i ett skede av relativ hogkonjunktur fick har stod.
Dessa aktorer var inte motstandare till omfattande férdndringar i form .
av nedskidrningar. Daremot foreldg en negativ instillning till fusionen
som organisatorisk losning pa kapacitetsproblematiken. Omfattande
fusioner mellan foreningar riskerade att leda till forsvagning av de
kooperativa foretagens lokala medlemsorientering. Didrmed utgjorde
fusionerna fordndringslésningar, vilka hanterade en kortsiktig
effektivitetsproblematik, men istéllet langsiktigt underminerade den
kooperativa karaktdren. Bland dessa aktorer foresprakades istillet
andra former av strukturlésningar #4n fusioner. Har utgjorde
funktionssamarbeten, eller allianser mellan féreningar, lidmpliga
sadana varianter. Over huvudtaget vinde fusionsmotstindarna sig mot
det ensidiga forordandet av fusioner.
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Aven i Milkofallet utgér omvirldsforutsidttningarna en vasentlig
forutsattning for forandringsdiskussionernas initiering. Overskotten i
mejeribranschen hade hanterats genom inféorande av kvoter och
differentierade priser. Darigenom hade det uppstatt ett system som
uppmuntrade till systemharmonisering. De inledande fusionssamtalen
kom silunda framst att fokuseras till regleringssystemet. Optimering
av ostkvoter framstod som det bdrande argumentet for fusioner. Inom
det davarande regleringssystemet fanns ett utrymme fér utvidgning av
ysteriverksamheten inom Dalarnas mejeriférening. Totalt for de
inblandade foretagen skulle ddrmed ostproduktion kunna ersitta
mindre lénsamma produkter. Detta faktum utgjorde en visentlig
grundplat sasom synergieffekt vid en fusion. I argumenterandet for
fusion kom detta regleringsorienterade argument att kompletteras med
overvidgande rorande forbiattrad intern effektivitet (se 8.2.1.).

Efter att forsoken att fusionera mejeriforeningarna i Dalarna, Gévle och
Sodra Halsingland misslyckats, avslutades samverkansdiskussionerna.
Relativt snart kom dock tydliga signaler om forandrade bransch-
regleringar och f6rdndrad konkurrens. En statlig utredning,
foresprakande en inhemsk avreglering av mejeribranschen, hade
presenterats. Enigheten om att 6verga till denna linje tycktes dessutom
vara stor hos politikerna. Omvarldsforandringarna, vilka framst lig pa
det politiska planet, uppfattades i detta fall pa ett liknande sitt av
flertalet aktérer i de berdrda féretagen. Didrmed kom fusions-
diskussionerna att aterupptas. Efter denna &ndring av mejeripolitiken
kom fusionsférhandlingarna att bedrivas med raskhet.

Salunda har omvirlden haft visentlig betydelse for fériandrings-
diskussionerna. Omvérlden har utgjort en yttre kontext, inom vilken
fordndringsforslagen diskuterats. I Milkofallet kan den inledda
avregleringen betraktas som en tyngdpunktsférskjutning i den svenska
livsmedelsdebatten. Fran att under den forsta halvan av attiotalet
fraimst handlat om miljorelaterade och etiska sporsmal, forskots den
offentliga diskussionen till att mer berora effektiviteten pd marknaden i
allminhet och priset pa livsmedel i synnerhet. Fusionsmotstandarna
hade saledes att konfrontera bade ideoclogiska och ekonomiska
argument, vilka lyftes fram for fusioner. Ndr de ekonomiska forut-
sédttningarna upplevdes som starkt negativa forsvagades motstandet
mot fusioner. Uttryckt i Utterstroms42! termer, kan saledes denna
period (ungefar motsvarande dren fran och med 1989 och framat)
betraktas som en period diar de socio-politiska och de teknisk-

421U tterstrom (1980).
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ekonomiska dimensionerna harmonierat. Mejerifederationens tidigare
proaktiva roll, i utvecklandet av branschens institutionella férut-
sdttningar, kom under 1980-talets senare ar att forskjutas mot ett mer
reaktivt forhallande gentemot statsmakternas intentioner.

Friagan om férbittrade relationer med omvérlden; framst slutkunderna
— konsumenterna — tog sig uttryck i ett mer uttalat behov av
forandring. Harvidlag dr det av intresse att notera skillnaden avseende
hur sidkert marknadsutvecklingen kunnat prognosticeras. Inom
Lantmidnnens strukturdiskussioner foreldg en osdkerhet rérande hur
“troliga” foérsdmringarna av branschens marknadsvillkor egentligen
var. I den aktuella situationen, med pa mer eller mindre goda grunder
befarade forsdmrade marknadsforhallanden, foreldg svarigheter att
kommunicera aktuella fordndringsforslags fortjdnster.

I de Aaterupptagna Milko-forhandlingarna fordes 1 stidllet dis-
kussionerna under en relativ sidkerhet om hardare villkor for
branschen. Har var det fraga om att pa bédsta sdtt mota en marknads-
situation innebdrande avreglering och 6kad konkurrens. Osidkerheten
om denna fiardriktning var ganska liten. Diaremot var osdkerheten
rorande styrkan i det tilltagande konkurrenstrycket stérre. I Milkofallet
tycks de snabbt fordndrade omvirldsforutsédttningarna haft en
avgorande betydelse for att fusionsférhandlingarna aterupptagits (sa
snart pa det beslutade fusionsforkastandet). Under dessa mer uttalade
kommande omvarldsfordndringar forelag béttre mojligheter att
kommunicera behoven av en forstéarkt yttre effektivitet.

Sammantaget har omviarldsfordndringarna haft ett vasentligt
inflytande 6ver forandringsforloppets utveckling. Omvarldens allt storre
betoning pa ekonomiska forhallanden i branschen, kan ses som uttryck
for att den ekonomiska rationaliteten vuxit sig starkare hos signifikanta
aktorer i omvirlden. Den yttre kontexten fick sadlunda ett allt tydligare
inslag av ekonomisk effektivisering. Tidigare hade regleringstdnkandet
varit dominerande dven hos visentliga aktorer i omvarlden. Denna
forskjutning av fokuseringen, var en process som pagick under flera ar;
men likvil var 1990 det ar da denna forskjutning tydligt markerades.
Omvirlden har salunda gett vasentliga kontextuella ramar for de
samtal som forts om de strategiska forandringsforslagen422. Fram-
stdllningen fortsdtter nedan med en granskning av forandrings-
forslagen.

422 pettigrew (1985a).
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8.2. Forandringsférslagen

Diskussionerna om de studerade strategiska foridndringarna har, som
visats ovan, forts inom ramen for de aktuella omvirldsférhillandena.
Givet de olika forhallandena i omvéarlden, har det biarande och mest
frekvent anvidnda argumentet for fordndring utgjorts av en forstirkt
inre effektivitet.

8.2.1. Forbiattrad inre effektivitet

Som visats av Michelsen423, har de ekonomiska malséittningarna varit
tongivande for olika aktorers argumentering for fusioner mellan
medlemségda foretag. Aven i foreliggande empiriska undersékningar
kan noteras att det hos manga centrala aktorer forelegat en striavan att
forbdttra den interna effektiviteten. Losningen pa de befarade eller
prognosticerade marknadsforsdémringarna, har varit att soka oka den
interna effektiviteten i avsikt att kunna 6ka konkurrenskraften. Denna
huvudinriktning pa fordndringsstriavandena har varit av stor betydelse
for utvecklandet av forslagen till strategiska fordandringar.

I Lantminnenfallet har strukturférslaget framforallt arbetats fram
som en lésning pa de kostnadsproblem, vilka centralt inom SLRs
foretagsledning och styrelse betraktats som framtida hot mot
organisationen. Mélet var att soka uppna en ekonomisk effektivisering
inom federationen redan innan en férsdmrad marknadssituation
forvantades ge aterverkningar pad ekonomin. Strukturforslaget upp-
visade stora likheter med det strukturforslag, vilket behandlades 20 ar
tidigare. Attiotalets l6sning var, precis som det tidigare, inriktat pa en
omstrukturering mot okad stordrift; innebdrande fusioner mellan
foreningar. Utterstréms424 tes om fusionsmyten — universallésningen
pa effektivitetsproblematik inom lantbrukskooperationen — &dger saledes
fortfarande giltighet.

Forutom det riksomfattande strukturarbetet har 4ven en stor andel av
de konkreta strategiska fordndringsinitiativen haft fusionsalternativet
som ett huvudforslag. Exempelvis motiverades Goéta Lantméns fusion
med Lantminnen 1 Sérmland framst utifran interna effektivitets-
argument. Inom ramen for denna fusion soktes effektivisera verk-

423 Michelsen (1984).
424 Utterstrom (1980).
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samheten genom rationalisering av produktion och distribution.
Logistiken var ett av de omraden dér besparingar skulle kunna goras.
Aven pa det administrativa omradet forutsags hir besparingar.

Pa samma sdtt ser vi 1 Milkofallet att omfattande ekonomiska
berikningar genomférdes 1 avsikt att visa moéjliga interna
effektiviseringar vid fusion. Méjliga produktsamordningar, personal-
nedskédrningar samt distributionseffektiviseringar beskrevs med hog
detaljrikedom. Initialt, vid uppstartandet av fusionssamtalen, forelag
dock de storsta ekonomiska fusionsvinsterna i form av ett optimalt
utnyttjande av Dalamejeriers outnyttjade ostkvot. Sammantaget kan
konstateras att en stor del av fusionsdiskussionerna fokuserades kring
mojliga effektiviseringar av verksamheten internt. Den inre
effektiviteten var ddrmed i fokus.

8.2.2. Ekonomiska och idébaserade resonemang

I vissa skeden under fusionsforhandlingarna har diskussionerna om
den inre effektiviteten kompletterades med resonemang rérande de
idébaserade malsattningarna for de fokala foretagen. I fallet Jonkopings
Lantmén forelag, vad géller funktionssamarbeten med nédraliggande
foreningar, ett intresse att framst oka effektiviteten 1 kapital-
anvindningen samt eljest oka effektiviteten i den operativa driften. Vad
giller fusioner soktes ddremot efter partners som hade liknande synsatt
pa verksamheten, sett ur ett huvudmannastrategiskt perspektiv.
Hirvidlag séktes ett ndrmande till foreningar med likartad medlems-
profil, inneb&drande en tyngdpunkt pa mindre jordbruksenheter samt en
betoning p& mjolk- och skogsverksamhet. Den priméra avsikten var att
starka samverkan mellan Smalandsféreningarna, vilka hade en
likartad profil i ovanstaende avseende. De tre Smalandsforeningarna
hade 4dven en relativt stark betoning pa service- och distributions-
verksamhet.

Ett annat exempel utgors av Viarmlandsmejeriers diskussioner om
féoreningens framtid. Har kom de ekonomiska argumenten att
konfronteras mot de idébaserade. Ekonomiska kalkylmotiv talade for att
foreningen fusionerade med Arla. Denna fusion skulle kunna bidra
med visentliga besparingar framférallt pa logistiksidan. De idébaserade
motiven om inflytande och lokal néarhet, talade istillet for att foreningen
kvarstod som sjalvstindig forening. Kompromissen kom att innebéra ett
forordande av en fusion med Dalarnas och Sédra Héilsinglands
mejeriféreningar. Har kunde vissa samordningseffekter astadkommas,
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samtidigt som mycket av den lokala pridgeln kunde kvarhallas. Den
liknande profilen pa det virmliandska och det norrlindska jordbruket,
innebar att dven den nybildade foreningen kom att ta speciell hansyn till
den delvis unika karaktdren hos medlemmarnas jordbruk. Samtidigt
underlédttades samordningen av "Norrlandsproblematiken” inom
jordbruksstodet. Den parallella behandlingen av savil ekonomiska som
idébaserade malsdttningar tycks ha varit av stor betydelse for utfallet av
fusionsdiskussionerna i detta fall.

Sammanfattningsvis kan konstateras att betoningen av den inre
effektiviteten 1 manga fall leder till ett forordande av strategiska
féorandringar i avsikt att genomfora rationaliseringar. Inom de
studerade fordndringsprocesserna har vi kunnat notera att denna
argumentationslinje, i flertalet fall, tagit sig uttryck i form av fore-
sprakandet av fusioner. Andra former av ekonomiska effektiviseringar,
sasom funktionssamarbeten eller interna rationaliseringar, har i de
studerade fallen betraktats som andrahandslésningar pa de aktuella
problemen.

Principiellt viktiga undantag har dock kunnat noteras gentemot
betoningen av de inre effektivitetsmotiven som huvudanledningar till
fusioner. I dessa fall har istidllet saval ekonomiska som idébaserade
motiv influerat utvecklandet av férdndringsforslagen. Gemensamt for
dessa undantag 4r att de varit framgangsrika vad giller att forankra
den framférda férandringsinriktningen hos medlemmarna.

8.2.3. Rationalitetsbaser i den federativa organisationen

Ytterligare ett huvudargument for drivandet av strategiska
forandringar, i form av fusioner, har utgjorts av en strdvan efter okad
effektivitet inom ramen for den federativa organisationen. En tydligare
arbetsfordelning mellan férbunds- och féreningsnivaerna har avsetts
bidra till att reducera vertikalt dubbelarbete och speciellt dubbel-
bemanningar. En forutsdttning for verkstdllande av dessa
effektiviseringsplaner, var dock att foreningarna stidllde nagotsanir
likartade krav pa forbundet.

Striavan efter en mer enhetlig foreningsstruktur, det vill saga foér-
ordandet av jambordiga foreningar, utgjorde darfor ett visentligt
argument under de studerade fordndringsdiskussionerna. I
Lantméinnenfallet drevs sidlunda fran forbundshall linjen att det var
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problematiskt med sinsemellan s& olikartade féreningar som #gare.
Foreningarna stillde skiftande krav pa forbundet, vilket fatt svart att
anpassa sina resurser efter denna mangfacetterade kravbild. Férslaget
till omfattande fusioneringar inom Lantmé&nnenorganisationen var
foljaktligen vil forankrat i de forestidllningar om verksamheten som
omfattades av forbundets foretagsledning. Aven i flera av de stérre
foreningarna fanns samtidigt starka aktoérer som menade att stora
rationaliseringsvinster fanns att hidmta vid fusioner med andra,
mindre foreningar. Med fiarre och starkare foreningar skulle en mer
optimal anldggningsstruktur successivt kunna utvecklas. Forandrings-
forslaget, innebiarande en reduktion av antalet foreningar, hade darfor
ett stod av flera foretradare for de storre féreningarna.

Precis pa samma sitt finns det dven i Milkofallet anledning att
reflektera nirmare 6ver den federativa strukturens betydelse for
fusionsdiskussionerna. Fran forbundsniva forordades hidr att mindre
foreningar fusionerade med storre. Denna effektivisering lig ocksa i
linje med att avveckla mejerier som “levde pd rost och réta”425,
Forbundet sag det, sedan lange, som en av sina uppgifter att reducera
antalet foreningar i avsikt att uppnéa en effektiv branschstruktur. Pa sa
sdtt fanns mojligheter att komma till rédtta med en besvidrande
dverkapacitet i branschen.

Inom forbundet hade dock redan 1978 tvergetts tanken pa att samla all
verksamhet 1 ett foretag — ”Ett-foretaget”. Darfor fanns det en
forsiktighet att driva fram fusioner med Arla som den dvertagande
parten. Dock lag fusioner inom Arlas "naturliga” verksamhetsomrade
inom ramen for det overgripande policybeslutet. Bland de mindre
foreningarna fanns det en tendens till samling gentemot Arlas
dominans inom branschen. Det var darfor naturligt att pa olika satt
samverka sinsemellan i avsikt att paverka branschsstrukturen. Denna
regionala samverkan mellan de mindre och medelstora foreningarna
var nagot som understoddes av forbundet. Sammanfattningsvis fanns
det 4ven inom mejeriorganisationen strivanden efter att skapa mer
jamboérdiga enheter. Arlas dominans skulle dock &4ven efter mer
omfattande fusioner mellan 6vriga foreningar komma att kvarstd som
det klart dominerande mejeriforetaget i landet.

Gefleféreningens samverkansinitiativ utgjorde en tydlig exponent for
resonemangen ovan. Hir sags ett utokat samarbete med foéreningarna i
Dalarna och Sédra Hailsingland som ett sdtt att vidareutveckla
rationaliseringen av den operativa verksamheten. Gefleféreningen var

425 yamfor Daveby (1986), Broberg (1988).
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den forening som, inledningsvis och under hela den forsta
fusionsomgangen, var drivande i fusionsarbetet. En stark Gefle-
ambition att utveckla ett slagkraftigt mejeriféretag i mellersta Sverige
utgjorde en intern ambition, vilken verkade i riktning for fusion.

Saledes kan konstateras att det forelag ett viktigt federativt element
under de strategiska forandringsprocesserna. I Lantméannenfallet var
det forbundsnivédn som var drivande i att forédndra foreningsstrukturen.
Precis som noteras av Svensson?26, kan siledes konstateras att
forbundet under vissa perioder kan ta initiativ i centrala fragor for att
sedan, efter det att stabilitet uppnatts, aterfoéra initiativet till
foreningarna. De tidigare (avsnitt 8.2.1) diskuterade inre effektivitets-
motiven till fordndringar, far saledes kompletteras med motiv rorande
effektivisering pa federativ niva. Det forelag saledes pa férbundsniva en
argumentationslinje, vilken forordade effektivisering av federationen
som helhet. Sadana fordndringar kunde dock vanligen inte genomforas
av forbundet pa egen hand. Detta fordndringsarbete fick istillet ske i
samverkan med foreningarna. Federationen &r en frivillig samman-
slutning, innebidrande att forbundet ej utan foreningarnas stod kan
driva strategiska forandringsprocesser?2?, i form av fusioner, mellan
anslutna foreningar.

I Lantménnenfallet har frdgan om kongruens mellan forbundets och
foreningarnas uppfattningar hanterats genom att férbundet drev en
linje som lag nédra flera av de storre foreningarnas instdllning.
Forbundet stodde storre féreningars fusioner med de mindre. Forbundet
fick darmed stod i sin fordndringsansats av de storre foreningarna. De
mindre foreningarna kom istédllet att motsdtta sig de foreslagna
forandringarna. For att forbundet skulle kunna klara av sin roll som
konfliktabsorberare428 kravdes darfor att endast extremt allminna och
overgripande beslut fattades. Forbundsnivan kom i och med detta att
forlora sin padrivande roll i fragan.

I Milkofallet var den nationella branschstrukturen mer “fardig”.
Diskussionen fordes i termer av fyra kategorier, Skaneforeningarna,
Arla, Norrlandsféreningarna samt de mindre foéreningarna. For-
bundets linje var att 6ka samverkan, och i forlangningen astadkomma
fusioner, savidl 1 fallet med Skaneféreningarna som i fallet med
Norrlandsforeningarna. Denna federativa linje var fastlagd sedan 1978.

426 Svensson (1992).
427Swartz (1993), Jonnergard (1988).
4285w artz (1992).
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Linjen hade en relativt stor acceptans inom mejerifederationen.
Forbundets insats kom i stor utstrickning att handla att finna
gynnsamma avvigningar mellan féreningarna. Foérbundets konflikt-
absorberande roll fick ddarmed en annan betydelse 4n Lantmé#nnenfallet.

Grundldggande inom den federativa organisationen &ar siledes att flera
nivaer maste analyseras vid utvirderingen av organisatoriska
forandringar. Ekonomiska effektiviseringar kan fa olika effekter pa
olika nivaer. Det handlar darfor om att utviardera forandringsforslag
saval pa lokal/regional som pa gemensam/federativ niva. Viktiga
drivkrafter till strategiska fordndringar bestar darfor i att effekt-
iviseringar 4r mdjliga for federationen sett som en helhet.
Problematiken bestar héar i att dessa effektiviseringar inte sillan strider
mot nagon av de berorda féreningarnas intressen. Fragan om den
ekonomiska rationalitetens relevans blir dédrfor delvis avhingig
nivaproblematiken. Den lokalt ekonomiskt rationella 16sningen kan
darfor ses som irrationell pd gemensam forbundsniva och vice versa.
Fragan om olika typer av rationaliteter maste darfor kompletteras med
dimensionen ”nivd” fér den rationella uppfattningen. Inom den
federativa organisationen har kunnat identifieras tva visentliga nivaer;
namligen den lokala samt den gemensamma/federativa. Dessa nivder
kan betraktas som utgangspunkter eller baser fér utvirderingen av
olika fordndringsidéer. Begreppet niva utgor ddrmed en bas for
diskussionen av rationaliteten i olika forslag. Begreppet rationalitetsbas
blir ddrmed ett nyckelbegrepp vid analysen av strategiska forandringar i
och mellan medlemsdgda foretag, vilka ingar i1 en federativ
organisation.

8.2.4. Om forhallandet mellan yttre kontext och inre effektivitet

Sammantaget kan utifran diskussionen i avsnitten ovan (8.2.1-8.2.3)
konkluderas att savil omvarldsfaktorer som 6vervidganden rorande inre
effektivitet haft betydelse for framviaxten av strategiska forandringar i
och mellan de medlemsédgda foretagen. Det kan hidr noteras att
overvdgandena roérande inre effektivitet tycks ha varit av mer stabil
natur. Dessa har 1 relativt likartad utstrackning verkat for
genomforandet av strategiska fordndringar, fokuserande pa okad
stordrift, framst i form av fusioner. Som visats av Utterstrom42® och
Tainio?39, har dock i kontrast mot detta férekommit vagor av

429 Utterstrom (1980).
430 Tainio (1989).
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férandringar i form av fusioner. En slutsats dr dirfor att de yttre
omstdndigheterna under vissa tidsperioder starkt paverkat de
medlemsigda foretagens konkurrensférutsittningar. Det #dr under
dessa tidsperioder som fordndringstrycket varit som starkast.

Salunda kan det forvisso hidvdas att de interna drivkrafterna for
fordndring varit starka och betydande. Likvil finns det all anledning att
tillmdta de externa forhallandena en storre betydelse roérande
tidpunkten for initiering och genomférande av strategiska fordndringar
i form av fusioner. Den yttre kontexten har sdledes haft en stor betydelse

for saval de intentionella som de realiserade forandringarna31,

Det finns dock anledning att nyansera ovanstaende resonemang med att
betona betydelsen av ytterligare en visentlig intern faktor. I tva fall har
fusionsdiskussioner inletts vid ett tillfalle da en forening tillfalligt statt
utan VD. Har foreligger siledes &nnu en faktor som &r visentlig for
timingen av framst initieringen av ett fordndringsforslag. I Milkofallet
omformades allmént hallna samarbetsdiskussioner till konkreta
fusionssamtal nidr VDn i Dalamejerier pa grund av allvarlig sjukdom e€j
bedémdes aterkomma till sin position. Ett lampligt tillfidlle att starta upp
fusionssamtalen ansags ha uppkommit. Erfarenheterna frian tidigare
genomforda fusioner talade for att de inblandade parterna borde séka
minimera anspidnningarna och konkurrensen mellan ledande personal
fran berorda foreningar. En parallell kan héar dras till fusionen mellan
Géta Lantmian och Lantménnen i Sérmland. Aven i detta fall hade
fusionen foregatts av ett langvarigt samarbete mellan foreningarna.
Den utlésande faktorn var dven i detta fall en VD-avgang; i detta fallet i
form av en sedan ldnge planerad pensionering. Férhallandet mellan
dgare och ledning tycks ddrfor vara dnnu en viktig faktor vilken har
betydelse for timingen av den strategiska forandringen.

Sammanfattningsvis kan darfor konkluderas att yttre kontextuella
faktorer haft stor betydelse foér timingen av initieringen av strategiska
forandringsforslag 1 form av fusioner. En annan, i sammanhanget
viktig intern faktor, beror andringar i bemanningen av féretagsledande
personal i de inblandade féreningarna. Speciellt eventuella tillfdlliga
vakanser pa VD-posten har i detta avseende en stor betydelse.

431 Jamfor Mintzberg (1978).
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8.3. Den inre kontexten

Efter att ha analyserat de strategiska fordndringarnas yttre kontexter
samt forandringsforslagens innehall, granskas i detta avsnitt de inre
kontexterna. Har tydliggors betydelsen av den medlemsbaserade
inriktningen. Diskussionen kommer att fokuseras kring medlems-
dgandet, vilket i de studerade fallen kunnat problematiseras som en
stabiliserande faktor, vilken motverkat de drivkrafter till forandring
som beskrivits under 8.1 och 8.2.

Det medlemsigda foretaget definerades i kapitel 2 som foretag dir en
nyttjargrupp é&r (huvud)idgare. Det noterades i1 kapitel 3 att
nyttjarintresset konstitutionellt var 6verordnat kapitaldgarintresset i de
medlemsédgda foretagen. Darutover noterades att foretagen hade att
beakta savial dgarnas ekonomiska som deras idébaserade mal-
sattningar. Overvigandena rorande den ekonomiska effektiviteten ar
saledes konstitutionellt underordnade nyttjarnas sammantagna #dgar-
overviganden.

I avsikt att precisera den inre kontextens betydelse under
fordndringsforloppet fors nedan en konkretiserad diskussion o6ver
framforda motiv till den medlemsédgda foretagsformen. Diskussionen

432 preciserade typerna pa medlems-

utgar fran de av Michelsen
inriktning. Dessa utgérs av (i) funktionsintressen433, (ii) medlems-
inflytande#34, (iii) lokal tillhérighet*35 samt (iv) ekonomiska effektivitets-

argument436.

8.3.1. Funktionsintressen

Ett fundamentalt argument mot framst de fordndringar som tog sig
uttryck i form av fusioner, var att medlemmarna i och for sig insag att
effektiviseringar var mdéjliga; men att dessa effektiviseringar skulle
uppndas under det att andra forsdmringar av nyttjarvillkoren infordes.
Vid fusionen mellan Géta Lantmén och Lantminnen i Sérmland
befarades att turbilar och forsidljningsenheter skulle komma att

432 (Michelsen (1984).

433 Motsvarar Michelsens (1984) “samhandelstyp”.
434\jotsvarar Michelsens (1984) "demokratityp”.
435Motsvarar Michelsens (1984) "bygdetyp”.

4360\ otsvarar Michelsens (1984) "ekonomityp”.
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avvecklas. Didrigenom skulle av foreningen offererade priser kunna
forbédttras pa bekostnad av medlemmarnas egna verksamhetsresultat.
Medlemmen skulle riskera att behova erlidgga savil higre egna
transportkostnader som mer egen tid for inkép hos respektive avyttring
till foreningen. Det fanns darfoér farhagor om att fusionsvinsterna skulle
komma att tas ut av medlemmarna sjidlva. Diarmed var det inte
uppenbart att varje enskild medlem, oavsett lokalisering, skulle komma
att bli vinnare vid en genomford strategisk fordndring. Det intressanta
dr sédledes att resonemangen om nivéer eller rationalitetsbaser (avsnitt
8.2.3) maste kompletteras med basen medlem. Foreslagna strategiska
fordndringar maste inte enbart vara rationella for saval féreningar som
forbund; didrutéver maste de foreslagna foridndringarna dven vara
rationella och léonsamma for enskilda medlemmar i deras egenskaper
av nyttjare. Medlemmens ekonomiska rationalitet kan sadlunda vara
skild fran foreningens eller forbundets.

Ett annat exempel utgérs av diskussionen hos medlemmarna i Sodra
Hilsingland. Hér hade formanliga medlemsvillkor avseende
livsmedelsbutiker och jarnhandel existerat under ett antal ar. Detta var
nagot som manga medlemmar ville virna. Handelsrorelsen ansags
hotad av nedldggning vid en eventuell fusion med andra foreningar.
Handelsrorelsen uppfattades av medlemmarna som en visentlig del av
foreningen. Det forelag saledes ett andrahandsfunktionsintresse
(forstahandsfunktionsintresset var mejerihanteringen) vilket var hotat
vid en eventuell fusion. Eftersom medlemmarna gjorde olika av-
vagningar med avseende pa forsta- respektive andrahands-
funktionsintresset, kunde de ocksd komma till olika uppfattningar i
fusionsfragan. Styrelsen hade att beakta detta medlemsintresse vid
fusionssamtalen. For de ovriga inblandade féreningarna fanns det inga
skil att se pa denna verksamhet annat i strikt ekonomiska avkastnings-
termer; dessa birérelser skulle inte komma att kunna tillféra deras
medlemmar nagot annat 4n eventuell avkastning pa investerat kapital.
SHMs respons pa denna instédllning var att forsoka o6vertyga de andra
féreningarna om de dolda varden som fanns inom dessa verk-
samheter437. Argumentationen fordes silunda med kapitaldgartermer
dven om visentliga andrahandsfunktionssintressen foreldg som under-
liggande motivbilder. Vid Stédra Hilsinglands aterintrdde i dis-

437Det visade sig i och for sig vid forsiljningen av delar av birérelserna under 1990
och -91, att SHMs véardering skulle vara adekvat. Har bor dock noteras att
forsaljningen genomfordes vid en mycket gynnsam tidpunkt pé toppen av
hogkonjunkturen (de andra féreningarnas viarderingar kan ha haft stérre relevans

under mitten av attiotalet).
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kussionerna om en eventuell Milkofusion betonades tydligt att
féoreningen skulle driva en linje som gynnade medlemmarna i
egenskapen av lantbrukare (har hade séledes andra sekundidra och
tertidra nyttjarroller kommit att avféras ur diskussionen438),
Andrahandsfunktionsintresset hade saledes nedtonats.

Sammantaget kan darfor noteras att medlemmarna i sina roller som
nyttjare hade att ta hansyn till att relevanta nyttjarvillkor kunde
upprétthallas under fusionerna. Principiellt skulle dven ett ifraga-
sattande av medlemmens ratt att utnyttja det medlemsidgda féretaget
kunna utgora ett argument mot strategiska forandringar forknippade
med osdkerhet. I de studerade fallen har inte detta argument lyfts fram
mot fusioner. Daremot har det funnits farhagor om att stérre
fusionerade foretag pa ett samre satt skulle komma att tillgodose
intressen for medlemmar med mindre verksamhet. Har anférdes
exempelvis under Viarmlandsmejeriers strategidiskussioner argu-
mentet att det var viktigt att samverka med foreningar vilka hade en
forstaelse for medlemmar med mindre verksamhet (vilka kombinerade
jord- och skogsbruk). Medlemmarna med mindre verksamhet hade ofta
ett storre intresse av hog servicegrad. Didremot var det investerade
verksamhetskapitalet vanligen ldgre hos dessa medlemmar. Dirmed
var incitamenten att halla konkurrenskraftiga priser inte lika
patagliga.

De i avsnitt 8.2.3 diskuterade rationalitetsbaserna regional forening
samt federation behovde saledes kompletteras med rationalitetsbasen
medlem. Det var medlemmen som hade att ta stdllning till de
strategiska fordndringsforslag, vilka tog sig uttryck som fusioner. Ett
forsummande av att visa de strategiska fordndringarnas vinster for
medlemmen savidl 1 termer av samhandelsvillkor som ekonomiska
villkor utgjorde darfor en risk for att forslagen skulle komma att
forkastas.

8.3.2. Medlemsinflytande

Medlemmarnas inflytande 6ver foretaget utgjorde en viktig faktor under
forandringsdiskussionerna. Harvidlag férelag en stark historisk
betoning av medlemsidgandet som en metod att erévra och behalla
inflytande over avsidttningen av producerad ravara. Denna betoning av

voice-funktionen®3? var tydlig. Medlemmens ekonomi och verksamhets-

4381 det specifika fallet avses medlemmens roller som jarnhandelskund,

livsmedelskund samt petroleumkonsument.
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villkor var i hog grad avhéngig det medlemsédgda féretagets inriktning.
Detta till skillnad fran andra medlemségda féretag, sdsom exempelvis
flera konsumentkooperativa foretag, dir medlemmens anledning till
betoning av inflytande och engagemang vanligtvis inte &r lika starka.
Har kan noteras att studier av medlemsengagemang i konsument-

kooperativa foretag visat jamforelsevis svaga dgarrelationer440,

Argumentationen fordes i termer av risk for att forlora medlems-
inflytande. 1 storre foreningar befarades att medlemmarnas
representanter i fullmiktige och styrelser skulle fa sdmre majligheter
att utova inflytande. Istéillet skulle allt mer makt dverga till foretags-
ledningarna. Det forelag saledes, i linje med Ilmonens argumentation,
farhdgor om managerism44l Viktigt i sammanhanget var att fusioner
riskerade f4 konsekvenser i form av att medlemmarna fick ldngre
avstand till huvudkontoret. Darmed befarades det bli mer
svaroverskadligt att félja verksamheten. Inom Dalarnas Mejeri-
forenings fusionsdiskussioner har sdledes kunnat noteras ett virde-
sittande av den lokala Dalaprofilen. En inriktning som tog sig uttryck
framst 1 ett vdrdesittande av ett foreningshuvudkontor lokaliserat till
Dalarna.

Samtidigt som foretagsledningens makt skulle kunna komma att 6ka,
sd befarades en minskad medlemsaktivitet. P4 langre sikt forelag ddrfor
dven risk for dventyrandet av foretagets reproduktion av medlem-
skap442. Medlemmarnas passivitet riskerade skada foretagets
langsiktiga utveckling. Har foreligger saledes #dven ett idébaserat
argument, vilket gar ut pa att virna medlemskarens langsiktiga
utveckling.

Aven Vilstrup, Cobia & Cropp443 har noterat att andra motiv an de
ekonomiska har betydelse for speciellt lantbrukskooperativa foretags
fusionsprocesser. Deras tes dr att medlemmarna i manga fall uppvisar
en stark lojalitet med det egna foretaget. Detta oavsett vilket
berdkningsbart viarde foretaget defacto har. For medlemmarna kan
darfor medlemsigandet i sig inbegripa ett hogre varde an det faktiska
ekonomiska utbytet av foretaget.

439 Hirschman (1970).

440 pestoff (1991).

4417Imonen (1986).

442 J5mfor Stryjan (1988).

443Vjlstrup, Cobia & Cropp (1989), sid. 384.
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Aven Modell*#4 har kunnat konstatera ett liknande ideologiskt motstand
till strategiska férdndringar i form av fusioner mellan irlandska
mejeriforeningar. Ett fraimjande av lokalorienterade viarden motverkade
har de strategiska forandringsinitiativen. Han noterar:

”In contrast, those against the merger managed to create a powerful
ideology based on the notion (valid or not) that the large scale
economic efficiency was worth sacrificing for social concerns, eg
preservation of jobs and the level of services provided by cooperatives.
Based on this ideology, significant resistance was built up ... to
counteract the merger proposal.”445

Aven Michelsen446 fann i sina studier av danska mejerifusioner att det
forelag oro for foretagets éverlevnad som medlemsigt foretag vid alltfor
stora fusioner. Bildandet av stirre foretag betraktades som en speciell
riskfaktor for medlemskopplingen.

Detta viarnande av inflytande utgoér dessutom en faktor, vilken ar stabil
over tiden. Hejneman447 som ledde sextiotalets forandringsdiskussioner
inom Lantménnen gjorde salunda foljande retrospektiva reflektion.

"Alltsd. Trots att det fanns klara och entydiga beldgg for storre
rationalitet I stérre och mera specialiserade foretag var ett sadant
resultat tydligen inte tillrdckligt. Medlemmens inflytande, hans
stdllning och roll var en starkare faktor dn rationalitet; utan att ga
till ytterligheter ansdg han att sa@ mycket som mdojligt av demo-
kratisk ndr-pdverkan mdste bevaras.”¥48

Den historiska bakgrunden i form av strdvan att skapa ett oberoende
fran dominerande monopsonistiska handelsforetag kan héar ha
betydelse449. De medlemsigda foretagen utgjorde en garanti fér att
oberoende foretag fanns pa marknaden. De medlemsagda féretagen
kunde bidra till att ge medlemmarna mer symmetriska relationer till
foretag ldngre fram i forddlingskedjan. Framviaxten av storre
lantbrukskooperativa foretag bidrog saledes till att utveckla starka

444 Modell (1994).

445 Modell (1994, sid 54).

446 Michelsen (1984).

447 Hejneman (1982).
448Hejneman (1982), sid 304.

449 Johansson & Thullberg (1979).
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motparter gentemot de dominerande handelsblocken i Sverige.

Saledes finns det en stark koppling mellan faktorerna medlems-
inflytande och funktionsintresse. Det medlemsidgda féretagandet utgor

dven idag ett visentligt instrument i att reducera osikerheten for

medlemmarna459,

8.3.3. Lokal tillhérighet

Den lokala tillhérigheten har varit ytterligare ett motiv mot strategiska
fordndringar 1 form av fusioner. Detta motiv har inbegripit flera
aspekter. For det forsta har det lokala féretagets betydelse for
nirregionen haft betydelse 1 detta sammanhang. I Sédra Halsingland
var SHM det dominerande foretaget pa orten Bollnids. Medlemmarna
reflekterade darfér inte bara som nyttjare av det medlemségda foretaget,
utan 4ven som kommuninvanare nir de analyserade forslaget att
genomfora en fusion. Har kunde det d4ven rora sig om avvigningar
sammanhédngande med att nirstdende personer till medlemmen hade
relationer till féretaget.

P4 samma sitt kan noteras att de lokala lantmannaféreningarna inom
Hallands Lantmén vésentligen kunnat fortleva genom medlemmarnas
uppskattning av den lokala verksamheten. Dess betydelse for den
aktuella orten har saledes utgjort ett tillrackligt varde for att motivera
kvarhillande av de lokala enheterna, trots att smirre merkostnader
darvidlag ej kunnat nedbringas.

Vilstrup, Cobia & Cropp451 refererar till ett idldre fusionsexempel
beskrivet av Comstock. Fallet beror diskussionerna under ett beslutande
medlemsmote i1 ett mindre spannmalshanteringsforetag:

"My father helped organize this elevator at about the turn of the
century. Ever since boyhood I have been able to look out our kitchen
window and watch the slanting rays of the early morning sun paint
the old red building with warmth and welcome. The setting sun
silhouettes it against the sky at nightfall. It is like an old friend and
neighbor. It almost seems a part of my farm. I count every member
of the elevator among my friends. I know that our old elevator is
worn out and obsolete. I know that our cooperative doesn't have the
money to provide the variety of services that we would like to have.

450 gchrader (1989), Ollila (1989), Nilsson (1991a).
451Vilstrup, Cobia & Cropp (1989).



- 256 -

Nevertheless, we own it and it is ours. As long as I can remember,
every bushel of grain taken off our farm was delivered to it, and as
far as I am concerned, I intend to keep right on delivering it there
for the rest of my life.”452

Efter denna medlems uttalande gick métet till omrostning och beslutade
med stor majoritet att inte genomfora fusionen. Hir har saledes kunnat
konstateras en extrem variant av det medlemsigda foretagets
motivering utifran ett kvarhéllande av det lokala medlemsidgandet.
Lokala bygdeintressen har salunda konstaterats utgora ett icke
ovasentligt mal for vissa medlemmar. Viarnandet av verksamhet i det
lokala samfundet eller i regionen utgér har ett viasentligt moment.

Forutom dessa lokalt praglade motiv har det dven funnits inslag av mer
egennyttigt orienterade motiv sammanhingande med sikrandet av
egna individuella positioner som styrelseledamoter eller foretagsledare.
Dessa behandlas nedan i kapitel 9.

8.3.4. Ekonomiska intressen

Ovan har ingdende diskuterats hur det framst rort sig om nyttjar-
respektive idébaserade motiv vilka utgjort grogrunden till forandrings-
motstandet (frimst riktat mot strategiska fordndringar i form av

- fusioner). Det foreligger dock dven exempel pa att fusionsmotstéandare
motiverat sitt avstindstagande infor foéreslagna fusioner med mer
renodlade kapitaldgarargument.

Sodra Hailsinglands Mejeriforenings styrelse beslot saledes att avvisa
Milkofusionen, anno 1988, pa grund av att medlemmarna fick for daligt
betalt for de av foreningen dgda verksamheterna utanfor den egentliga
mejerisektorn — birorelserna — (dagligvarubutiker, bensinstationer,
jarnhandel). Agarnas kalkylorienterade argument samspelade hir
med nyttjarargument nidr féreningens styrelse i ett senare skede
avvisade fusionsforslaget.

Sammanfattningsvis kan konstateras att flera olika motivbilder varit
viasentliga vid medlemmarnas argumenterande mot strategiska
fordndringar i form av fusioner. Det kan hidr noteras att fordndrings-
forslagens ekonomiska effektivitetsorientering ej pa ett tydligt sidtt
harmonierat med den inre kontextens betoning av nyttjarskapet inom

452vVijlstrup, Cobia & Cropp (1989), sid 384.
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det medlemsédgda foretagandet. Nyttjarnas funktionsmotiv samt deras
idébaserade motiv, specifikt medlemsinflytandet samt den lokala
tillhorigheten har har utgjort vasentliga trogheter eller stabiliteter vilka
motverkat strategiska fordndringar i form av fusioner.

Den idébaserade dimensionen har spelat en underordnad roll i
pldderingen for fordandringsforslagen. De framforda foriandrings-
forslagen har vanligen varit genomarbetade avseende hur ekonomiska
effektiviseringar skulle kunna uppnas. Endast i undantagsfall har
foretagsinterna ekonomiska effektiviseringar kunnat ifragasittas under
de olika fusionsforhandlingarna. Diremot har inte kopplingarna till
hur dessa effektiviseringar skulle komma att paverka medlemmarna i
deras egenskaper av nyttjare, dgnats lika stor uppméirksamhet.
Déarmed har det skapats en spédnning mellan 4 ena sidan arbetet att
astadkomma effektiviseringar och a andra sidan de f6ljaktliga
konsekvenserna for medlemmarna. Nyttjarintressena och speciellt de
idébaserade motiven har motverkat genomférandet av strategiska
forandringar.

I Milkofallet kan konstateras att fusionsinformationen till medlemmar
och personal hade en stark betoning pa& marknadsutvecklingen.
Fusionen beskrevs som nédvandig for att verksamheten skall kunna
overleva pa en mer konkurrensutsatt marknad. Konsekvenserna for
medlemmarna behandlades mer 6versiktligt. I Lantménnenfallet var
utredningsmaterialet koncentrerat till en analys av forenings-
strukturen. Fusioner foresprakades som den bé#sta losningen pa
kostnadsproblematiken. I konsultutredningen behandlades andra
omraden mer oversiktligt.

Den tydliga betoningen pi de ekonomiska malen kan speciellt ha
bidragit till att 6ka osdkerheten hos de medlemmar vilka férordat ett
starkare idébaserat verksamhetsinnehall. Fusionsmotstandarna har i
manga fall utgatt fran de idébaserade malen. Aven mer ekonomiskt
orienterade nyttjarmotiv har framforts mot strategiska fordndringar i
form av fusioner. Medlemsédgandet 1 allmédnhet, och de idébaserade
malsdttningarna i synnerhet, har saledes utgjort trégheter 1 den
strategiska forédndringsprocessen.

En speciell problematik i sammanhanget a4r att de idébaserade
malsattningarna i flertalet féreningar varit mindre artikulerade. De
idébaserade argumenten for verksamheten har inte pa ett tydligt satt
preciserats som konkreta malsittningar for verksamheten. Istillet har
mer o6vergripande begrepp sasom medlemsnytta anviants av olika
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aktorer. Darfor har svarigheter forelegat vid forscken att tydliggora
fordndringsforslagen positiva effekter for medlemmarna — dgarna.

8.4. Sammanfattning

Diskussionen 1 detta kapitel har fokuserats kring inslagen av
drivkrafter och trogheter under de strategiska fordandringsprocesserna.
Redan i1 kapitel 3 konstaterades att medlemségandets kidnnetecken i
form av manghovdad &dgarkrets, lokala intressen i beslutsforsamlingar
samt multipla malsdttningar utgjorde visentliga sdrdrag. I detta
kapitel har kunnat befdstas att forekomsten av nyttjarorienterade och
idébaserade malsdttningar konstaterats utgora stabiliteter eller trog-
heter under de studerade strategiska fordndringsprocesserna.

Ett viktigt konstaterande var det faktum att flera rationalitetsbaser i
form av organisatoriska nivaer var visentliga vid utvidrderingen av
strategiska fordndringsforslag. Harvidlag noterades att de studerade
féorandringarna framst haft federationen samt foreningen som
utgangspunkt. En viktig iakttagelse var hir att medlemmen var en vil
sa viktig utgangspunkt vid utvidrderingen av ett forandringsférslag.
Rationalitetsbaserna federation, férening och medlem har konstaterats
vara de visentliga vid analysen av strategiska fordndringar i och
mellan medlemsédgda foretag.

Fordandringsinititativen har vidare konstaterats haft en tonvikt pa de
ekonomiska malsattningarna. Detta trots att nyttjarorienterade
samhandelsmotiven till medlemskap visats vara visentliga vid med-
lemmarnas utvirdering av sitt dgarskap. De studerade forandringarna
har ifragasatts utifran tveksamhet réorande huruvida medlemmarna
som nyttjare totalt sett skulle komma ut som vinnare efter en realiserad
strategisk fordndring. En bristfdllig hantering av det fokala foretagets
nyttjarorienterade existensberattigande har saledes kunnat utgéra en
troghet under de aktuella strategiska fordndringsprocesserna.

Pa samma sdtt har framgétt av diskussionen att idébaserade
resonemang rorande medlemsinflytande respektive lokal tillhérighet
verkat stabiliserande pa foreningsstrukturen. Det vill saga, strategiska
forandringsforslag i form av fusioner har riskerat att fallera pa dessa
argument. Det har sdledes fran medlemshall ifragasatts om inflytandet
kunnat kvarhallas vid strategiska forandringar innebarande bildandet
av storre foreningar. P4 samma sidtt har det dven forekommit farhagor
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réorande huruvida de strategiska férdndringarna skulle komma att
medfora vasentliga forsdmringar rorande foretagets lokala tillhorighet.

De nyttjarorienterade och idébaserade motiven har haft en
stabiliserande funktion beroende pa att det manghovdade och likstéllda
agandet mojliggjort ett framforande av dessa motiv. Kombinationen av
nyttjarorienterade och idébaserade motiv, samt spritt och likstidllt
dgande, har saledes utgjort en stabiliserande funktion under de
studerade medlemsagda foretagens strategiska fordandringsprocesser.

Ifragasdattanden av berdknade ekonomiska vinster vid effektiviseringar
har endast i mindre utstriackning utgjort trogheter under forandrings-
processerna.

Det finns sammantaget fog att, i likhet med Michelsen453, hivda att
medlemsinflytande samt lokal tillhoérighet utgjort tva visentliga trog-
heter under foérandringsprocesserna. Forhallandet problematiseras
ytterligare av att dessa malsattningar inte varit tydligt artikulerade av
berorda aktorer. Ett starkt inslag av outtalade forestdllningar har
saledes konstaterats foreligga. Ddrmed har kommunikationen kring
forandringsforslagen forsvarats. Detta forhallande diskuteras mer
ingaende i avsnitt 9.5. Analysen av trogheter vid férandringsforloppen
vidareutvecklas 1 ndstkommande tva kapitel.

453 Michelsen (1984).
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Kapitel Nio

OM FORANDRINGSPROCESSER

I foregdende kapitel konstaterades bland annat att det foreldg en
spanning mellan 4 ena sidan fordndringsforslagens betoning av den
ekonomiska inre effektiviteten och a andra sidan det medlemsigda
foretagets fokuserande pa medlemmarnas nyttjarintressen och idé-
baserade malséttningar. I detta kapitel avses att mer ingdende granska
det strategiska fordndringsforloppet. Kapitlet inleds med en diskussion
rorande den demokratiska strukturen i det medlemséigda foretaget (9.1).
Dérefter foljer en analys av initiativrédtten i federationer (9.2). Samman-
taget mynnar detta ut i en diskussion 6ver behovet av dialog under
medlemsagda foretags strategiska forandringsprocesser (9.3). Dérefter
féljer en nyansering av detta resonemang, i den meningen att en
precisering, av behovet av infrastruktur for férdndringsarbete,
presenteras (9.4 och 9.5). Slutligen foljer specifika resonemang rérande
de positioner vilka &r inblandade under de diskuterade forandrings-
processerna (9.6 och 9.7). Kapitlet avslutas med en sammanfattning av
resultaten rérande organiseringen av foriandringsarbete i och mellan
medlemséigda foretag (9.8).

9.1. Demokratiska strukturer och processer

I fallen har kunnat konstateras att diskussioner, forhandlingar och
samtal varit omfattande och tidsutstriackta. Framtagandet av konkreta
férandringsforslag har vanligtvis skett i mindre grupper eller av
enstaka resurspersoner, vilka genomfort forankring inom begridnsade
kretsar.

I Lantméannenfallet utredde en extern konsult mgjligheterna till
kostnadsbesparingar. Avsikten var att forslaget skulle utgéra ett under-
lag for vidare bearbetning av strukturfragorna. Likvial presenterades i
ett tidigt skede forslag till framtida foreningsstruktur. Fordndrings-
strategin var primért expertorienterad. Ett relativt fardigt forslag
arbetades fram. Berorda aktorer hade darefter att ta stillning. Vissa
beslutsfattare fick tillfdlle att lamna synpunkter under processen, andra
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gavs inte denna mdojlighet. Endast en mindre grupp hade en mer
kontinuerlig kontakt med konsulten, och kunde ddrmed bidra med
synpunkter under arbetets ging. Accesstrukturen54 exkluderade
darmed vissa av de aktorer som haft att ta stallning till férslaget i SLRs
beslutande och ridgivande organ455. Avsikten var att forankringsarbetet
skulle genomféras i forbundsstyrelsen. Men, istidllet fick fusions-
forslaget for de flesta karaktiaren av ett "slutligt forslag”. Enskilda
aktorer hade svart att na fram med synpunkter pa forslaget.

Denna expertorienterade inriktning pa férdndringsarbetet kon-
fronterades mot de demokratiideal vilka diskuterades i kapitel 3.
Demokratiidealen omfattar, som nimnts, inte endast medlemmarnas
formella &dgarinflytande pa stdmman. Déarutover finns inbyggda
forvantningar om att medlemmarna skall inneha reellt inflytande i
strategiska fragor. Salunda har det demokratiska &garinflytandet ej
endast avsett formella beslutsregler, utan dven ett informellt inflytande
under friagornas beredning i foretaget.

Brister avseende medlemsinflytande under fragornas beredning har lett
till att olika aktorer ej fatt mojlighet att sjidlva inlemma forslaget i sina
egna forestdllningsramar. De har ej fatt tillrackligt utrymme att
reflektera over forslaget. Processen har, for de flesta beslutsfattarna, ej
gett mojligheter till vardering av forslaget. Det fanns ej heller
moéjligheter till modifiering och utveckling av forslaget456. Darmed
relaterades forslaget ej heller till flertalet fortroendevaldas nyttjar-
orienterade forestdllningar om organisationen. I och med att forslaget i
liten utstriackning bearbetats av fortroendemin, fick det karaktiren av
“tjdnstemannaprodukt”.

Da de slutliga beslutsfattarna i basta fall fatt ge synpunkter, men inte
aktivt medverkat i utvecklandet av forslagets substantiella innehall, har
inte heller nagon av dessa aktorer kommit att emotionellt binda sig for
forslaget. Detta da de ej medverkat vid bearbetningen av forslaget. De,
som potentiellt varit positivt instdllda till inriktningen hos for-
dndringen, har, pad grund av bristande involvering, valt att i manga
avseenden inta en passivt neutral instdllning. De, som varit potentiellt
negativa, har utvecklats till aktiva motstandare. Det kognitivt rationella
accepterandet av ett fordndringsforslag har uppenbarligen inte varit

454 Accesstrukturen anvinds hir som begrepp for att beskriva olika aktérers
mojligheter att medverka i den fokala processen. Jamfor Stymne (1974).

455 SLRs styrelse, ordférandeméte samt direktérsmote.

456 Jimfor Stymne (1974).
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tillrackligt for att acceptera forslaget. Darutover har krivts nagon form
av emotionell uppbindning gentemot forslaget.

Aven i Milkofallet stupade forslaget till fusion mellan de tre
foreningarna i Sédra Halsingland, Gefle och Dalarna pa styrelsens och
medlemmarnas beslutsfattande i Bolln#dsforeningen. I denna férening
hade den interna diskussionen inte hunnit lika langt som de
interorganisatoriska férhandlingarna mellan féreningarna. Féljden
blev att (delar av) styrelsen och medlemmarna stilldes infor ett slutligt
— fardigt — fordndringsforslag snarare 4n en tentativ fordndringsidé.
Nar forbundets aktorer i detta ldge aktiverade sig i avsikt att forklara
och fortydliga forslagets innehall, blev de utsatta for lokalt orienterade
ifragasattanden. I de fall dér ett fordndringsforslag redan orsakat viss
oro, har svarigheterna att aterga till en mer substantiell diskussion
varit betydande. Ett viktigt inslag i det politiska spelet har saledes varit
misstidnkliggorandet av externa resurspersoner, sasom férbunds-
foretrddare och konsulter. I de fall diar dessa aktérer argumenterat
under en forenings interna fordandringsdiskussioner, har konfliktfyllda
interna diskussioner politiserats ytterligare.

I Lantméinnen Odal-fusionen upplevde sig vissa fortroendemén pa
liknande sitt vara stallda infor ett fullbordat faktum. Aven i detta fallet
agerade foreningens fordndringsaktoérer utan nagra mer omfattande
forankringsprocesser hos medlemmarna. Informationen om forslaget
gick ut till medlemsféretridare nir forslaget redan var relativt
fardigutvecklat. Aven denna fusionsdiskussion bortsag darmed fran att
uppmirksamma medlemmarnas funktionsintressen och deras in-
flytande over foretaget. Analogt med ovanstdende diskussion métte
darfor dven forandringsagenterna under Odalfusionen (giller den
mindre, “overtagna” Sormlandsféreningen) ett stort motstand till
forandringen. Forslaget upplevdes vara en “tjanstemannaprodukt”,
vilken ej 6verensstimde med de idébaserade malsdttningarna.

Sammanfattningsvis kan konstateras att forandringarbetet i ett flertal
empiriska skeenden varit expertorienterat. Detta har inneburit att
centrala aktorer arbetat med att driva fordndringsarbetet. Ddremot har
stora delar medlemmarnas fortroendevalda ej varit involverade i
fordndringsarbetet. Detta har omojliggjort for dem att i reell mening
utveckla och virdera forandringsforslaget. De har ej heller fatt tid att
successivt anpassa sin instdllning visavi forslaget (genom att successivt
uppmirksamma de problem som ventilerats). Férdndringsforslagen
har ej heller kommit att tydligt relateras till medlemmarnas nyttjar-
intressen och idébaserade maéalsattningar. Darigenom har oklarheter
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kunnat uppsta pa den formella beslutsarenan.

Saledes kan konstateras att den demokratiska strukturen ej har
avbildats i de strategiska fordndringsprocesserna. Férviantningar om att
den demokratiskt inriktade strukturen skall medverka till en patagligt
demokratiskt inriktad process har ej infriats. Dirvidlag har det dven
noterats farhagor rorande f6reningarnas medlemsorientering.
Foreningarnas Overlevnad sasom medlemsédgda féretag har pro-
blematiserats under de strategiska forandringsprocesserna.

9.2, Initiativritten i federationer

Den demokratiska strukturen omfattas, vilket beskrivits i kapitel 2 och 3,
av flera niviaer. Arbetsfordelningen mellan foreningar och forbund har
ej medfort att endera nivan haft en tydligt rétt att initiera strategiska
fordndringsprocesser i form av fusioner mellan foreningar. Beslut i
dessa fragor har istillet avhandlats pa savil forenings- som forbunds-
niva.

Vad géller fragor réorande foreningsstruktur eller samarbeten mellan
foreningar har forbundet vanligen haft att faststdlla en inriktning for
utvecklingen. Konkreta beslut om fusioner eller samarbetsplaner har
daremot fattats pa foreningsniva. Inom mejerifederationen forelag vid
Milko-diskussionernas initiering ett forbundsbeslut om att verka for
flera starka mejeriféreningar. Denna inriktning var fortfarande
gallande nér diskussionerna om fusioner mellan foéreningarna i
Mellansverige uppstartades. Har fanns saledes en fast inriktning,
vilken manga aktorer instdmde i, att utgd fran i de konkreta fusions-
diskussionerna.

I Lantméinnenfallet uppvisades ddremot en ansats till fordndring av
davarande policy rorande foreningsstrukturen. Hér var det fraga om ett
forslag att dndra inriktning rérande antalet foreningar. Denna
principiella fraga var saledes aktualiserad samtidigt som det dven
pagick parallella konkreta diskussioner om genomforandet av fusioner
pa regional niva. I Lantminnenfallet var problematiken rérande
ansvarsfordelningen mellan forbundet och foreningarna darfor mer
uttalad. Friagan om inriktning rorande foreningsstruktur var ett
sporsmal vilket inte hade nagon i forvig faststilld beslutsordning. Det
kriavdes darfor ett relativt stort matt av samforstand for att konsistenta
beslut skulle kunna fattas pa de tva beslutsnivaerna.
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I de landsomfattande centrala besluten valdes efterhand en handlings-
vdg innebdrande framforallt att endast den 6vergripande férdndrings-
inriktningen skulle faststdllas av forbundet. Det fanns dock
fordndringsagenter som inledningsvis hade ambitionen att pa férbunds-
niva soka na 6verenskommelser om den framtida foreningskartan. De
konkreta fusionerna skulle dock beslutas mellan bersérda féreningar.
Denna valda handlingslinje hade dock nackdelen att férankringen pa
foreningsniva blev svag. SLRs styrelse hade fattat beslut om att i forsta
hand férorda fusioner mellan féreningarna. Foreningarna uppfattade
detta som ett radgivande beslut. Foreningsforetradarna menade att de,
dven om de fattat det principiella beslutet i forbundets styrelse, inte var
uppbundna i respektive forening. Foéljden blev att férbundsstimman
fattade ett otydligt beslut i fragan. Férbundsledningens mandat att ga
vidare med fordandringsforslaget blev darmed svagt.

Som tidigare poangterats ar den federativa organisationen uppbyggd for
en samverkan mellan foreningar och forbund. I Lantminnenfallet har
vi kunnat konstatera att ett fokuserat fordndringsarbete har forsvarats
pa grund av den oklara federativa rollfordelningen — ett konstitutionellt
maktcentrum har saknats. Forbundsforetriadare, vilka sokt driva
strategiska fordandringar innebirande fundamentala férdndringar pa
foreningsniva, har haft svarigheter att lyckas.

Swartz457 har diskuterat problematiken i termer av fortjanad auktoritet.
Hans poéang ar att chefer i federationer inte pa samma sétt som chefer i
koncerner kan bygga sin verksamhet pa formell auktoritet. I stillet
handlar det om att utveckla ett forhallningssatt (gentemot dgarna) som
inger fortroende. Det handlar om att vidta atgdrder och uttala utsagor
vilka ligger i linje med savil dgarnas maélsédttningar som med
foretagslogiken for federationen som helhet. En hog niva av infortjanad
auktoritet ar nodvidndig for att kunna hantera genomgripande
forandringar i det medlemsigda foretaget. Forutsdttningarna att, fran
forbundsniva, leda sadana forandringar tycks underldttats av en
tidigare ekonomiskt framgangsrik och fran foreningsniva trovirdig
verksamhet (se vidare diskussion i avsnitt 9.7).

Pa foreningsniva kan konstateras att foreningsledningens position hos
de ledande aktorerna varit visentlig for forandringsforloppens
utveckling. Vid forsoket 1989 att fusionera Gelfeortens och Dalarnas
mejeriféreningar, var de politiska processerna omfattande pa Dala-
sidan. Motstandet mot fusionen emanerade bland annat ur motivbilder

45T Swartz (1992).
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rorande lokal tillhérighet. Har foreldg ett motstidnd mot att Dala-
foreningen skulle ge upp sitt oberoende till Gefleféreningen. Det faktum
att GMs VD skulle bli VD i den fusionerade féreningen samt att huvud-
kontoret avsags forlaggas till Gavle bidrog till att skapa denna tonvikt
osterut. Det kan noteras att det frimst var medlemmarna i kirn-
omradena (vdstra och centrala Dalarna) som drev denna linje.
Motstandet mot fusioner var mindre i de mer perifera omriadena458,
vilka hade langre avstand till huvudkontoret. Ddvarande ordféranden i
Dalamejerier hade sin verksamhet i foreningens sydostra horn och
hade en liten forstaelse for varfor medlemmarna skulle ha ett sa stort
intresse for sitt huvudkontor. Han menade att den lokala servicen borde
vara det visentliga. Det (delvis) latenta motstdndet bland medlemmarna
forstidrktes av att personalen pa huvudkontoret uttryckte en oro 6ver sina
framtida arbeten. En péverkan fran personalen till medlemmarna
forstdarkte den lokalpatriotiskt orienterade tveksamheten till fusionen.
Saledes har institutionaliseringen av lokala intressen i den formella
beslutsstrukturen mojliggjort de politiska processernas utveckling.

I fallet med Norra Dalslands Mejeriforenings fusionsdiskussioner
fortydligas denna problematik. Hir visade det sig att tvd mycket starka
minoriteter pldderade for fusioner med tva olika féretag; Varmlands-
mejerier respektive Arla. Resultatet blev en total blockering av fragan,
vilken inte kunde 16sas pa annat sdtt 4n genom en forhandling mellan
de tva externa parterna. Aven om det inom foreningen foreligger en
kvalificerad majoritet for att genomfora fusioner, kan denna majoritet
sdledes var uppdelad i1 forordandet av tva olika fusionspartners.
Resultatet blir att ingendera partnern far tillrackligt stod. Férdndringen
kan darfor foljaktligen komma att blockeras av den demokratiska
beslutsordningen.

Sammantaget utgér den demokratiska beslutsordningen en
stabiliserande faktor for det medlemsédgda foretagets strategiska
fordndringsprocesser. Det medlemsédgda féretaget saknar ett starkt
konstitutionellt maktcentrum. Avsaknaden av huvudigare medfor att
medlemsforetrddarna varit tvungna till omfattande forankrings-
processer bland medlemmarna. I de fall denna forankring ej varit om-
fattande har konstaterats att medlemmarnas icke-involvering dventyrat
helheten i den berorda strategiska fordndringen.

Diskussionen ovan skulle kunna implicera att en extremt samverkans-
inriktad fordndringsstrategi ar ldmplig for det medlemsédgda foretaget.

458 Avser norra Vastmanland, nordvistra Dalarna samt sydéstra Dalarna.
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Istallet for att presentera genomarbetade fordndringsforslag skulle
forandringsagenten kunna diskutera problembilder, malsdttningar och
uppslag till atgédrder i avsikt att uppna en gemensam problem-
uppfattning hos de slutliga beslutsfattarna. Dirigenom skulle
mojligheterna att forankra atgiarder, i de idébaserade forestidllningarna
om verksamheten, forbéttras. Beslutsfattarna skulle ddrmed successivt
komma att verka for en viss losning pa problemen. Samtidigt skulle ett,
pa detta sidtt framarbetat, foridndringsforslag kunna omfatta en
utveckling av organisationen i linje med bdgge de tva starka
rationaliteterna. Denna problematik nyanseras nedan.

9.3. Behovet av dialog

Gemensamt for de studerade fallen var att fusionsdiskussionerna
pagick under en liangre tid. I flera fall har langvariga samarbeten
foregatt fusionsdiskussionerna. Inom respektive forening har fusions-
forslag diskuterats pa olika sitt. Det kan hér noteras att den férenings-
interna fusionsdiskussionen underlittats av ett redan pagdende samtal
mellan dgare och ledning. I de fall det redan funnits en tydlig form —
en fungerande infrastruktur — for &dgar-VD-dialogen har fusions-
diskussionerna funnit ett naturligt bearbetningsforum.

Geflemejerier hade sédledes redan initialt en pagaende dialog mellan
medlemmar och ledning. For dem var det mycket naturligt att ocksa
tidigt paborja en diskussion om olika former av strukturlésningar.
Diarmed lamnades ocksa reella oppningar for medlemspaverkan.
Medlemmarna avsags inte stidllas infor fullbordat faktum. Nar
styrelsen hade att avgora inriktningen pa fusionsdiskussionerna fanns
det darmed en kunskapsbas — en féreningsgemensam referenspunkt i
form av en genomdiskuterad syn pa branschutvecklingen — att utga
ifrdn. Det fanns saledes utvecklade erfarenheter i styrelsen och bland
medlemmarna vid stidllningstagandet rérande preciserade fusions-
forslag.

P4 samma sdtt hade ocksd den diavarande ledningen i Jonkopings
Lantmin, med hjdlp av en genomgang av strukturen i det egna
foretaget, arbetat fram ett gemensamt synsitt for hur olika potentiella
framtida samarbetspartners skulle behandlas. Har var det fraga om att
finna foreningar med likartad identitet hos medlemmarna.

Diaremot var den davarande nytilltradde styrelseordféranden i Sédra
Hilsinglands Mejeriforening (SHM) inte tillrdackligt klar 6ver hur
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styrelsemedlemmar och ovriga medlemmar stallde sig 1 fusionsfragan.
Han hade introducerats i pagaende fusionsdiskussioner utan att haft
mojlighet att genomfora foreningsinterna diskussioner och avsikts-
bestamningar. Har blev det ocksa svart att hantera relationerna med
medlemmarna nar fusionsfragan, i ett senare skede, ndrmade sig en
beslutstidpunkt.

De strategiska fordndringsdiskussionerna pabérjas saledes inte i ett
intraorganisatoriskt vakuum. Istidllet planteras forslaget in i en
existerande infrastruktur for kontakter mellan dgare och ledning. En
forutsidttning for att genomfora strategiska forandringar i och mellan
medlemsédgda foretag dr darfor att denna infrastruktur ar tillrackligt
stark for att bdra ett utvecklat omdaningsprojekt. Problemen har visats
uppsta nér infrastrukturen inte ar tillrackligt utvecklad for att hantera
en fundamental strategisk forandringsdiskussion.

Infrastrukturen for relationer mellan dgare och ledning kan uppvisa
olika kvaliteter och innehéall. Nedan utvecklas tre renodlade modeller for
relationen mellan dgare och ledning inom medlemsédgda foretag. Dessa
modeller diskuteras i termer av infrastruktur for relationen mellan
agare och ledning.

9.4. Infrastrukturer for forandringsarbete

Ovan konstaterades att det forelag ett behov av en fungerande
infrastruktur for relationerna mellan dgare och ledning i medlemsigda
foretag. Diskussionen fors utifrdn konstaterade forhallanden i de
empiriska fallen. I avsikt att skapa en helhetsbild, innebdrande att
relevanta renodlade extrempunkter behandlas, har dven empiriska
resultat fran Dahlgren®® anviants for att utveckla resonemanget.
Diskussionen fors kring tre huvudvarianter.

*) Agarmonolog469
®) VD-monolog
*) Agar-VD-dialog

459 Dahlgren (1990).
460 Hir baseras resonemanget pa Dahlgren (1990).
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9.4.1. Agarmonolog

Historiskt har det stora flertalet av dagens etablerade medlemsigda
foretag utvecklats ur mindre, lokala enheter. Det lokala foretaget
arbetade huvudsakligen pad en geografiskt begriansad marknad.
Kopplingen mellan foretagets och medlemmarnas verksamheter var
vanligtvis mycket stark och uppenbar. Medlemmarnas styrning av
foretagen var omfattande och aktiv46l, Aven detaljfragor hanterades i
stor utstridckning pa fortroendemannaniva. Efterhand som verk-
samheter vdxt och utvecklats har ocksa ledningar av foretag
professionaliserats. Den verkstéillande ledningen har kommit att 6verta
en stor del av de uppgifter som tidigare hanterats pa fortroendemanna-
niva. Likvil finns det exempel pa foretag som valt att halla fast vid den
gamla arbetsfordelningen mellan medlemmar och foretagsledning.
Foretagsledningens uppgift har i dessa fall begrédnsats till att verkstilla
beslut som fattats i styrelsen. Initiativet i olika fragor har legat pa
styrelsen. Om resonemanget renodlas, kan detta betraktas som en
monolog diar medlemmarna foreskriver vad foretagsledningen bor dgna
sig at. Denna ledningsmodell foljer relativt vil de foreskrifter som
meddelats 1 lagen om ekonomiska foreningar:

"Styrelsen svarar for foreningens organisation och forvaltningen av
foreningens angeldgenheter. Verkstillande direktéren skall ta

hand om den lépande forvaltningen enligt de riktlinjer som

styrelsen meddelar. Verkstdllande direktiren far dessutom utan

styrelsens bemyndigande vidta sddana dtgdrder som med hdnsyn
till omfattningen och arten av féreningens verksamhet dr av

osedvanlig beskaffenhet eller stor betydelse, om styrelsens beslut
inte kan avvaktas utan vdsentlig oldgenhet for foreningens verk-
samhet. I sdédana fall skall styrelsen sd snart som mdojligt under-
rittas om dtgdrderna.”462

Medlemmarna tenderar, som tidigare papekats, att omhulda olika mal
for verksamheten. Risken foreligger att olika medlemskategorier driver
sina "sdr”’-mal och att helheten i foretaget dventyras. Om alla dessa
sdrintressen samtidigt skall uppfyllas kommer foreningens affirs-
missiga och ekonomiska utveckling att dventyras.

461 Jamfor Lundberg (1924).
462 Mallmén (1989), sid. 178. Utdrag ur lagen om ekonomiska foreningar. Liknande

formuleringar finns dven i aktiebolagslagen; se Rodhe (1990).
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Ett exempel pa foretagsledningar som inte klarat av att hantera
medlemmarnas olika krav pé foretaget iar Vinerskog483. Vinerskog var
ett medlemsigt skogsforetag i Vistsverige. Inom styrelsen drevs i
borjan av sjuttiotalet tesen att foretaget borde bygga ut sin industriella
kapacitet i avsikt att forbattra méjligheterna att erbjuda avsittning for
dgarnas virkesleveranser.

"NN (styrelseordforande)464 var évertygad om att skogsigarrirelsen

var i behov av industriell verksamhet. Den skulle ocksd vara av

sddan storlek att den effektivt kunde bidra till att medlemmarna

kunde erbjudas sdkrast majliga avsdttning av timmer och massaved
till ratt pris....uttryckte NN rddsla for att Vinerskog skulle hamna i
ett vakuum mellan de starka blocken i norr och séder. Skogsdgarna

i Vinerskog-regionen skulle i sd fall hamna i en liknande situation

som den som skogsdgarna i Skaraborg upplevde pd 1950- och 1960-
talen, vilka sdvdl saknade egna som ndraliggande industrier av

betydelse. Utan egna industrier eller ndrhet till av andra dgda

industrier som tryggade avyttringen skulle efterfragan pd skogs-
ravaror bli mycket konjunkturkdnslig. I goda tider skulle upp-
képarna vara beredda att transportera skogsrdvaran langa strdckor,
men i daliga tider skulle de i forsta hand képa av skogsdgare ndra
de egna industrierna. NN var sdledes rddd for att skogsdgarna i

Vinerskogs-regionen skulle bli de som fick agera “dragspel” i

konjunktursvingningarna.”465

Efter att ha forviarvat ett dldre massa- och pappersbruk — Bick-
hammars Bruk — diskuterades en omfattande investering i denna
anlaggning. Harvidlag stillde sig dock foretagsledningen avvaktande.

“Enligt flera intervjuade ansag den nye VD att Vdnerskog saknade
nédvdandig kapitalbas for att genomféra det omfattande investerings-
och utbyggnadsprogram som planerades. VD kom till en bérjan att
spela en passiv roll i projektet, kanske i forvissning om att projektet
skulle stoppas till foljd av att det inte skulle kunna finansieras.
Medel genererade | Biackhammars Bruks verksamhet liksom fran
medlemmarna var helt otillrdackliga. Forutom VD var flera inom
foretagsledningen i Vinerindustrier tveksamma. Dock utan att med
kraft argumentera mot projektet. I styrelseprotokollen finns inga
invandningar protokollférda. Flera av medlemmarna i féretags-

463 H4r baseras resonemanget pa Dahlgren (1990).
464 Undertecknads anonymisering.
465 Dahlgren (1990), sid. 50.
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ledningen hade anstdllts efter det att forvdarvet av Bdckhammars
Bruk var fullbordat.”466

Efter genomford projektering kunde styrelsen tre ar senare fatta beslut
om investering. I styrelseprotokollet fran detta mite omtalas:

"NN (styrelseledamot) uttalade sin glddje 6ver att han fdtt vara med
och fatta detta beslut. Han har i 40 dr hoppats pd en foreningsdgd
cellulosaindustri av betydelse inom detta omrade. 67

Slutresultatet blev att foretaget kopte och investerade i bland annat
massa- och papperstillverkningskapacitet ddr marknadsunderlaget var
klart tveksamt. Soliditeten och likviditeten kom successivt att forsdmras
intill den dag da foretaget slutligen gick i konkurs ar 1980.
Foretagsledningen hade inte kraft att std emot dgarnas krav. Fallet
uppvisar saledes, atminstone inledningsvis, ett tydligt inslag av
agarmonolog. Aven om det inte behover ga lika langt som i fallet ovan,
foreligger ytterligare exempel vilka stéder tesen att de medlemsigda
foretagens styrelser viantar "for” linge med obehagliga beslut sasom
nedlidggningar468. Detta sammanhinger med det lokala inflytandet i
beslutsorganisationen. Istillet for att fatta nedlaggningsbeslut i sty-
relsen viljer berorda aktérer att stdmma av forslaget med med-
lemmarna pa distriktsmoten. Om VD 1 alla stycken viljer att stodja
styrelsens fordréjning av beslutsfattandet kommer ocksa foretaget att
riskera att fatta nedldggningsbeslutet under sdmre premisser.
Avvecklingskostnaderna riskerar att bli hogre och eventuella reavinster
fran avvecklade verksamheter kanske inte léangre dr aktuella.
Agarmonologen forefaller saledes vara en problematisk ledningsfilosofi
for det medlemsédgda foretaget.

9.4.2. VD-monolog

Motpolen till d4garmonologen utgérs av VD-monologen. Istidllet for att
féretagsledningen passivt accepterar krav frdn medlemskaren ar det
VD som envildigt leder féretaget. Styrelsen far i huvudsak till uppgift
att passivt skriva under pa VDs i forvidg utannonserade beslut.

Denna ledningsfilosofi kan pa kort sikt innebédra att foretaget undviker
medlemmarnas sidrkrav. En renodling och uppstramning av de

466 Dahlgren (1990), sid. 165.
467Dahlgren (1990), sid 172.
468 af Trolle (1989), Hultberg (1987).
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ekonomiska malen kan genomforas. Under forutsiattning att VDs arbete
inriktas mot att maximera medlemmarnas ekonomiska utbyten med
foretaget foreligger forutsdttningar for att foretaget pa kort sikt skall
kunna uppnd goda resultat. Samtidigt foreligger hir en risk att
féoretagen, genom att anvidnda investerarigda foretags kapital-
avkastningsmal, avlagsnar sig fran medlemmarnas mal for verk-
samheten469, VDs roll blir att géra for medlemmarna vad som ar bist
for dem”, det vill sdga att maximera deras avkastning pa medlem-
skapet. Samtidigt 4r VD inte beredd att i alltfor hog utstriackning lyssna
pa medlemmarnas argument — det finns kostnader forknippade med
detta. Medlemsdemokratins byrakratikostnader minimeras. Besluts-
fattandet kan forceras. Mojligheterna till ratt "timing' i strukturaffiarer
och affarsavtal forbéattras.

Det finns emellertid tvd problem forknippade med denna lednings-
filosofi, ndmligen agarforankringen och medlemskapets degenerering.
Vad avser dgarforankringen si krdver vissa avgoéranden férvisso mer
4n medlemmarnas passiva instimmande. Som ndmnts kravs det for ett
fusionsbeslut att en kvalificerad majoritet av medlemmarna aktivt
tillstyrker forslaget. Har framtrdder VD-monologens avigsidor. Genom
att anvidnda VD-monologens logik har ledningar i flera fall sokt
astadkomma fundamentala férdndringar i foretaget. Fardigutvecklade
forandringsforslag har presenterats for medlemmarnas som ”"slutbud”.
Forandringsforslagen har varit baserade pa ekonomiska argument.
Foretagsledningen har arbetat efter ett expertorienterat handlingssétt
och genom envidgskommunikation sokt oévertyga medlemmarna om
andamalsenligheten i1 forandringsforslagen. I dessa fall har med-
lemmarna och styrelsen inte haft mdgjlighet att i nagot visentligt
avseende séitta sin prigel pa férslaget. Ddrmed har inte heller forslaget
kommit att kunna avpassas till medlemmarnas olika malbilder.
Medlemmarna har inte fatt mojlighet att omformulera fordndrings-
forslaget 1 sina egna termer — de har inte haft mojlighet att gora
forslaget till sitt.

Denna typ av ledningsfilosofi har varit riskfylld. I en del fall har
ledningen kunnat genomdriva férandringsbeslut, sdsom fusioner.
Fordndringsbesluten har dock astadkommits med hjdlp av smala
majoriteter. I andra fall har ledningen misslyckats i sina ambitioner att
dstadkomma forandring i och med att fordndringsforslaget rostats ner
av medlemmarna pa den formella beslutsarenan — férenings-
stimman. Problemen har bestatt i att medlemmarna varit utestdngda

469 Jimfor Aksnes (1985).
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fran utvecklingen av fordndringsforslaget. Darfor har de inte heller haft
mojlighet att integrera det nya forslaget i sina egna syn- och tankesitt.
Inte heller de potentiellt positiva medlemmarna har fatt utrymme att
utvecklas till ambassadorer for forandringen. Det har brustit i
agarforankringen.

Det andra problemet med VD-monologen avser dgarrollen pa lang sikt.
I takt med att affirsmiljon for manga medlemségda féretag favoriserat
storskaliga losningar har ocksa en anpassning skett i linje med detta.
Som en konsekvens av detta har ocksa mer ansvar och befogenheter
delegerats fran fortroendemannaniva till den verkstillande ledningen.
Denna institutionalisering av den professionella foretagsledningen har
kommit att dventyra den langsiktiga medlemsorienteringen. Stryjan47?
menar att foretaget kontinuerligt maste aterskapa sin medlemskar i
avsikt att overleva som just ett medlemséagt foretag. Annars kommer det
ej liangre att kvarstd som ett sadant. Detta problem har ocksa
uppmirksammats fran medlemssidan. Detta &aterskapande —
reproducerande — av medlemskapet har varit svart att upprétthalla for
manga stora medlemsidgda foretag. Som en konsekvens av den
successiva tillvdxten har kontakten med medlemmarna gradvis
forsdmrats. Foretagsledningen har inte férméatt utnyttja dgarnas
branschkunskaper 1 affirsutvecklingen. Under denna degenererings-
process avhidnder sig foretaget fordelarna med medlemskopplingen
samtidigt som atminstone en del av kostnaderna for den formella
medlemsinriktningen kvarstar.

9.4.3. Agar-VD-dialog

Den tredje ledningsfilosofin — Agar-VD-dialogen — kan ses som en
variant didr initiativet stidndigt forflyttas mellan dgare och ledning.
Ledningen arbetar darvidlag kontinuerligt med att mobilisera
dgarkaren, 1 avsikt att stdrka savil foretagets koppling till med-
lemmarna som att stdrka deras beslutskraft. Genom att féra en
kontinuerlig dialog om visentliga omvirldsférdndringar skapas en
gemensam bild dver olika handlingsalternativ. Ddrmed kan ocksa en
hogre grad av enighet uppnas om inriktningen vad giller ocksd mer
smértsamma fordndringar sasom nedlaggningar. Det blir da svarare
for de lokala forsvarsadvokaterna att argumentera for bevarande av
olonsamma lokala enheter. For foretagsledningen och styrelsen kan den
kontinuerliga dialogen innebidra att fragan lyftes upp till diskussion

470 G¢rvian (1988).
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bland medlemmarna redan innan en bestimd uppfattning, om vilken
lésning som avses forordas, foreligger. Istdllet uppmirksammas
medlemmarna pa problematiken i avsikt att forst under ett senare skede
arbeta fram losningar.

De skilda rationaliteterna inlemmas pa sa sitt pa ett tidigt stadium in i
forandringsdiskussionerna. Genom att relatera en foérdndring bade till
en ekonomisk och en idébaserad rationalitet finns det battre mojligheter
att genomdriva ett fordndringsbeslut. En stor del av den 6ppna politiska
striden kan didrmed undvikas. Genomférandet av besluten kan

accelereras. Holland47! har uttryckt detta pa foljande sitt:

"Appropriate mechanisms for participation by members, elected

leaders and managers must be identified, so that the objectives of
itmproved performance, communications and democratic

functioning can be agreed upon and progress toward these objectives

can be made in the ongoing planning, implementation and

evaluation cycle.”472

Tvéa stora fordelar framtrdder vid anvandningen av den dialoginriktade
ledningsfilosofin. For det forsta tillvaratas medlemmarnas synpunkter
och idéer affarsutvecklingsarbetet. For det andra forankras
forandringsforslagen béattre hos de slutliga beslutsfattarna —
medlemmarna.

Nackdelarna med denna dialog bestar i anspriaktagande av resurser. En
viasentlig del av foretagsledningens tid atgar till att fora detta samtal
med dgarna. Kostnader uppstar for att féora denna dialog. En viss
administrativ apparat ar nédvandig for att uppréatthalla dialogen. I
vissa foretag har siledes tillsatts en speciell befattning i foretags-
ledningen — en medlemschef —, vilken har att hantera dessa &gar-
fragor.

Agar-VD-dialogen kan vara svar att uppritthalla for en chef som inte ar
val fortrogen med foretaget och dess kultur. Detta faktum kan innebéira
svarigheter for chefsrekryteringen. Eftersom de ekonomiska malen &r
enklare att kommunicera och kvantifiera, finns det en tendens till att
dessa dominerar inom ledningen. Detta kan hanteras genom att
rekrytera foretagsledare som ar vil fortrogna med de idébaserade
malen473. Dirigenom begrinsas dock det méjliga urvalet vid VD-

471 Holland (1990).
472 Holland (1990), sid. 107.
473Hultberg (1987).
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tillsdttningar.

9.5. Nyansering av begreppet infrastruktur

Ovan diskuterades tre varianter for dgar-ledningsrelationer i medlems-
sgda foretag. Foljande slutsatser kan summeras. Agarmonologen
innebédr en risk att verksamheten bade pa kort och ling sikt far
ekonomiska problem. Lokala intressen riskerar att ta 6verhanden och
de ekonomiska lénsamhetskraven kan komma att s#ittas pd undantag
vilket forsdmrar den ekonomiska utvecklingen i foretaget.

VD-monologen kan pa kort sikt innebéra en besparing av kostnaderna
for att hantera medlemsdemokratin. Samtidigt gar foretaget miste om
medlemmarnas erfarenheter som en ingrediens i affarsutvecklingen
och pa lange sikt utarmas &dgarrelationerna. Vid kritiska besluts-
tillfallen riskerar agarforankringen att vara svag. Vil motiverade
foradndringsidéer kan komma att fallera pd en svag kontakt med de
slutliga beslutsfattarna — medlemmarna.

Den dialoginriktade ledningsfilosofin hanterar en stor del av de problem
som upptrdder under agar- och VD-monologerna. Genom att i ett tidigt
skede initiera en diskussion mellan ledning och medlemsforetradare,
kommer forslag och varianter upp i ett skede av fordndrings-
diskussionerna dir forslagen kan tillvaratas. Eventuella alternativa
losningar kommer inte att vara storande for foridndringsprocessens
utveckling som helhet. Det tidiga involverandet av medlemmarna
innebar att dessa far "kdnna av” diskussionerna under en langre tid.
Mojligheterna att astadkomma en forankring av olika forandrings-
forslag forbéttras avsevart.

Samtidigt orsakar denna dialog kostnader. Detta kan ses som kostnader
for att halla dgarna mobiliserade och kapabla att fatta viktiga beslut.
Kostnaderna uppstar bland annat i form av informationskostnader. Pa
grund av det stora antalet beslutsfattare tenderar kommunikationen att
bli komplex474, Dirfor kriavs att medlemssamtalet ges en genomtinkt
struktur. Givet dessa forhallanden kan det vara bade kravande och
komplicerat att utveckla en mer sofistikerad dialog mellan dgare och
ledning. En alltfor ensidig betoning pa samtalet mellan &gare och
ledning kan istillet leda till att organisationen byrakratiseras och
motiverade atgirder fordrojs eller uteblir.

474 Jamfor diskussion i Akesson (1994).
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I de studerade fallen har vi kunnat konstatera forekomsten av en
variation renodlade ledningsfilosofier. Enskilda foretag har inte slaviskt
foljt en av de tre skisserade ledningsfilosofierna. Savil &dgare som
ledning har istéllet arbetat mer heterogent. Det har kunnat noteras
tydliga monster over initiativrdtten i olika fragor. Dessa ménster har
vanligtvis vuxit fram som resultatet av en arbetsfordelning mellan VD
och styrelse. Andamalsenliga arbetsférdelningar hiarvidlag har kunnat
hija effektiviteten 1 det strategiska samtalet. For dgare och ledning
handlar det darfor om att sortera fram de fragor, vilka skall ha en
huvudsaklig tonvikt mot respektive d4garmonolog, VD-monolog samt
dialog.

For att detta skall fungera, krdvs dock att allas — bade agarnas och
ledningens — medvetenhet om detta ar hog. En forutsiattning dr darfor
att den tysta, outtalade kunskap som finns om initiativratten i olika
fragor artikuleras. Det kriavs att de inblandade aktérerna kommer fram
till en gemensam uppfattning om hur olika frageomraden skall
behandlas. Det handlar om att finna formerna for att fora det
strategiska samtalet.

Varierandet av ledningsfilosofier bestdmmes i forsta hand av fragans
art. Endast ett litet antal sporsmal kan bli féremal for en mer ingdende
dialog mellan adgare och ledning. Det kravs darfor att dessa fragor, vilka
ar av strategisk betydelse, sorteras fram. Dialogen kan hir fylla en
viktig funktion som ett brobygge. Successivt arbetar sig aktorerna fram
till lésningar vilka tillfredsstaller savil nyttjarnas ekonomiska och
idébaserade malsattningar som affirslogiken i foretaget.

Ett sédtt att ga vidare i formandet av en infrastruktur fér relationen

mellan &gare och ledning &r att infora distinktionen mellan
konstitutionella respektive operativa processer.

9.5.1. Konstitutionella versus operativa processer

De strategiska fordndringsprocesser som studerats har férutspatts
inbegripa konsekvenser pa savil konstitutionell som operativ niva. Med
konstitutionella processer avses processer dar strukturen for dgarnas
— medlemmarnas — #garskap formas. Det handlar framfsrallt om de
agarrelaterade informations- och beslutsprocesser vilka dr kopplade till
en bestdmd fraga. Med operativa processer avses ledningsrelaterade
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processer rorande affarsstrategier samt formandet av affirsstrukturer
inom vilka affirsverksamheten bedrivs.

Med konstitutionella beslut avses fragor rérande medlems-
organisationens struktur, styrelsesammansédttning, lednings-
organisation, verksamhetsstruktur samt ekonomisk behandling av
agarna.

Som framgatt av saval ur de empiriska beskrivningarna som av den
hittills genomforda analysen, utgér strategiska fordndringar sisom
fusioner exempel pa processer vilka har savil konstitutionella som
operativa aspekter. De strategiska processerna kan didrmed tentativt
inringas i interceptet mellan de konstitutionella och de operativa
processerna (se figur 9.1).

KONSTITUTIONELLA OPERATIVA

STRATEGISKA

Figur 9.1. Konstitutionella, operativa samt strategiska processer

De empiriska resultaten tyder pa att det inte forekommer nigon entydig
kronologi med avseende p& de tva typerna av processer. De
konstitutionella fragorna har delvis varit integrerade i de operativa
fragorna475. I Lantménnenfallet har siledes férslag om konkreta
fusioner forts fram i styrelsen for riksforbundet redan innan ett
konsensus uppnétts rorande den framtida strukturen i stort. Ett sadant
agerande har bidragit till att lasningar skapats i ett tidigt skede av
strukturdiskussionerna. Olika aktorer har inte getts tid att utveckla en
gemensam bild 6ver omvarldsfordndringarna. I Milkofallet har
konstaterats liknande tendenser vad géller beslutsfattandet i en av
foreningarnas — SHMs — styrelser. Féreningen gick in i fusions-
diskussionerna utan att ha en styrelsegemensam bild 6ver foretagets
framtid. En alltfor tidig precisering av olika fusionsalternativ kan

475 Dessa resultat 6verensstammer med resultat och analyser i Mintzberg (1978),
Quinn (1980) , Pettigrew (1985a) samt Miller & Friesen (1980).
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saledes bidra till att skapa processberoende motsdttningar.

I Milkofusionens senare fas finns ddremot motsatta exempel pa att
beslut om operativ samordning har kunnat fattas redan innan ett
slutligt formellt fusionsbeslut fattats. Denna tidiga samordning har inte
p4 motsvarande sdtt skapat motsédttningar om den framtida
fardriktningen. Snarare, har dessa tidiga beslut om operativ sam-
ordning, i ett senare skede kunnat paskynda det operativa genom-
forandet av fusionen.

Saledes kan konstateras att konkreta operativa fusionsforberedelser i
vissa fall dr storande for de konstitutionella fusionsdiskussionerna. I
andra fall tycks de inte p4d samma sétt vara stérande. En slutsats ar att
det finns en tidpunkt under fusionsdiskussionerna da de flesta centrala
aktorerna kommit overens. Ett konsensus, eller ett "ndstan-konsensus”,
har uppnatts. Om de konkreta forberedelserna diaremot paboérjas innan
ett konsensus eller “nédstan-konsensus” uppnatts kommer eventuella, ¢j
genomdiskuterade, olikartade synsitt att kunna resultera i konflikter,
vilka leder till att den strategiska forandringen ej realiseras.

Ovanstdaende ar bland annat avhangigt hur olika personkonstellationer
kunnat hantera processerna. Diarfor granskas och analyseras, i det
foljande, forhallandet mellan dgare och ledning.

9.6. Nyckelaktorernas egna positioner i infrastrukturen

Ovan betonades betydelsen av en tidsmissigt lamplig hantering av
konstitutionella respektive operativa processer som ett viktigt inslag i
utvecklandet av en infrastruktur mellan agare och ledning. Frage-
stallningen kan foras vidare till att dven problematisera det specifika
forhallandet mellan styrelse och féretagsledning under strategiska
forandringar 1 form av fusioner. Den speciella karaktdren rérande
agar-ledningsforhallandet hos det medlemsigda foretaget har visat sig
vara visentligt under fusionsforhandlingarna. Personfrigorna har
framstatt som centrala. De fusionerande foreningarnas representanter
har haft att finna nya roller 1 den fusionerade foreningen. Detta har
géallt bade anstillda medarbetare och fortroendevalda. Som framgatt har
speciellt ordférande- och VD-positionerna utgjort stora diskussions-
punkter under fusionsforhandlingarna. Dessa fragor har vanligen
diskuterats inom mer begridnsade kretsar. Vid de tillfallen dar en
nyckelaktor, i form av VD eller ordféorande, stallt sig negativ eller
tveksam till fusionen har fusionsprocessen avstannat. De olika
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nyckelaktorernas framtida roller i den nya foreningen har siledes varit
betydelsefulla for utvecklingen av fusionsférhandlingarna. Svarig-
heterna att finna adekvata losningar pa personproblem har dock varit
uppenbara. Vid en fusion mellan flera foreningar ar det endast mgjligt
att utse en VD f6r den fusionerade foreningen. Resterande VDar blir
saledes “over”. Fusionsforhandlingarna har darfor, vilket nidmndes
ovan, ofta kommit att féras i samband med att VDar och ordféranden
statt infér pension respektive avgang.

I fusionen mellan Géta Lantmén och Lantmédnnen i Sérmland hade
VDn 1 Gota avsiktligt latit vakantsétta flera poster i foretagsledningen
for Gota just i avsikt att underlidtta personfragorna vid en fusion.
Fusionsforhandlingarna kom déarutéver att intensifieras strax innan
denne VDs pensionering. Vid den diskuterade fusionen mellan
Dalarnas mejeriforening, Geflemejerier och Siodra Halsinglands
mejeriférening hade arbetats fram en losning dar de tre VDarna
féoreslogs bli VD, vVD (med ansvar for att samordna de tre
foreningarna) samt styrelseordforande. Denna lésning innebar att
samtliga tre VDar skulle ges betydande roller i den nya foreningen.
Dock, skulle alla tre fa klart mer begrinsade ansvarsomraden jamfort
med tidigare. Flera av VDarna framforde betdnkligheter mot denna
16sning.

Sammantaget tycks VD-fragan vara mer delikat dn fragan om
styrelseordféranden. VD-positionen &r en heltidsuppgift; personens
yrkesidentitet, status och ekonomi ar i manga fall avhidngig denna
position. For styrelseordforanden innebédr uppdraget diremot ett
deltidsuppdrag. Den yrkesmaissiga identiteten finns oftast forlagd till
den egna huvudprofessionen. Generellt har darfor diskussionerna om
VD-skapet vallat mer huvudbry &n ordférandeskapet.

Forbundets roll som samordnare av fusionsférhandlingarna har inte i
storre omfattning kommit att inbegripa en diskussion om hur
“6verblivna” VDar kunnat fa roller som affiarschefer eller liknande pa
central niva. Hir skulle i sa fall hela federationen kunnat betraktas som
en gemensam “chefs”-arbetsmarknad. Darmed skulle beroendet av att
tidsanpassa fusionsdiskussionerna med forestaende VD-
pensioneringar kunnat losas pa annat sétt.
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dessa omstéllningar "rattvist” har varit en forutsiattning for att fusionen
skulle kunna presenteras i positiva ordalag.

En aspekt av detta 4r ocksa fusionsprocessens uppldggning. I
Lantméannenfallet uppfattade flera mindre och medelstora foreningar
sig som forfordelade i den stora fusionsplan som presenterades. De
stora foreningarnas dominans i fusionsdiskussionerna tycktes vara ett
av de starka skéalen mot fusioner. De mindre foreningarna uppfattade, i
vissa fall, det som att forbundsledningen tog stallning for de stérre
foreningarna. Risken, att forlora mycket av den mindre foreningens
lokala identitet, framstod som uppenbar nir de storre foreningarna
uppmuntrade av forbundets strukturplan sékte fusionera in de mindre
foreningarna.

Saledes kan Blekinge-Kronobergs samt Enkopings Lantmins motstand
till fusioner uppfattas som tveksamhet infor att bli den “forlorande”
parten vid en fusion. Aven motstandet bland medlemmarna i Lant-
ménnen 1 Sérmland mot fusionen med Géta Lantméan framstod som en
markering mot de storre foreningarnas langre avstdnd mellan
foretagsledning och medlemmar.

I Milko-fallet har vi sett hur foreningarna inledningsvis avstamt
inbordes forvantningar 1 avsikt att successivt scka sig fram till en
lésning dir de olika foreningarna i rimlig man skulle kunna fa sina
intressen tillgodosedda. Efter SHMs avhopp fran fusionssamtalen
rubbades dock balansen mellan de tre féreningarna. Frén
medlemmarnas och personalens sida i Dalamejerier framstod Gefle-
foreningen som den vinnande parten vid en fusion. Fusionsmotstandet i
Dalarna vaxte sig allt starkare. De ledande dalarepresentanterna var
inte heller tydliga med att kommunicera de vinster som dalabénderna
skulle atnjuta vid en fusion.

Vid fusioner mellan jamnstora foreningar tycks det darfor vara av stor
vikt att soka uppna en balans mellan foreningarna. Denna balans méaste
ocksa kommuniceras till medlemmarna. Det racker inte med att
forhandlarna har hittat en losning de tycker &4r rimlig. Det &r
medlemmarnas tolkningar som blir avgérande for utfallet av stimmo-
behandlingen.

Forbundsledningarnas ageranden har skett pa delvis olika grunder. I
Lantménnenfallet har forbundets representanter sokt driva fram en
insikt om det nodvédndiga 1 en omstrukturering. Hiar har férbundet
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saledes haft en padrivande roll. I de konkreta fusionsdiskussionerna
har dock forbundets representanter intagit en mer utredande roll.

I Milkofallet har forbundet sokt sédtta organisatoriska ramar for
fusionsdiskussionerna. Det har handlat om att finna ”de ratta”
formerna for fusionsdiskussionerna. Under processens gdng har
forbundets representanter patagit sig rollen som samordnare. Denna
roll fér férbundsledningen har analyserats av Swartz478 och
Jonnergard4”?. Swartz beskriver forbundets representanter sasom
konflikthanterare. Det ar forbundsrepresentanterna som far agera
“gummiband” néir foreningsrepresentanterna har olika uppfattningar.
Jonnergard har myntat begreppet gransryttare. Hon menar att
forbundsrepresentanterna stiandigt far till uppgift att byta perspektiv.
Det handlar om att forstd de lokala perspektiven, samtidigt som
resultatet for hela federationen sokes optimeras; det vill séiga forbundet
far till uppgift att soka motverka suboptimeringar som uppstar pa
grund av att foreningarna dr skilda juridiska personer.

Behovet av denna typ av "modererande” roll har diskuterats i flera
sammanhang. Normann480 har talat om behovet av en process-
moderator som ser till att forandringstakten, atminstone approximativt,
harmonierar inom olika verksamhetsomraden. Det ricker inte med att
foretagsledningen bestar av ett antal duktiga analytiker. Foér att kunna
driva genomforandeprocessen péa ett effektivt sédtt behtvs dven personer
med insikt 1 hur utomstidende kan tdnkas beméta olika initiativ.
Galbraith48l har talat om behovet av en linkande roll mellan de olika
grundfunktionerna i en organisation. Denna ldnkande roll kan besta av
savil personer som funktioner eller processer. Schon%%? samt Bolman &
Deal483 har visat pa behovet av att kunna skifta perspektiv i avsikt att oka
larandet hos individer och grupper. Detta perspektivskiftande skulle
kunna underlidttas om det fanns tillgingligt en dialog-makare484 pa
central niva. Denne skulle kunna stétta foreningsrepresentanternas
larande. Onskviarda egenskaper hos en sadan aktér har diskuterats
ingdende i annat sammanhang485.

478gwartz (1992).

479 Jonnergard (1988).

480 Normann (1975).

481 Galbraith (1973).

4825 chen (1983).

483 Bolman & Deal (1984), Boiman & Deal (1991).
484 Akesson, Fredriksson & Normark (1992).
485 Akesson, Fredriksson & Normark (1992),
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Forekomsten av en ideal dialog-makare dr rimligen inte att forvinta.
Men, i manga fall kan det finnas nagon eller nagra personer vilka
uppfyller huvudinslagen i kravprofilen. I Milkofallet kunde riks-
forbundets ordférande delvis pata sig denna typ av roll fran och med
1989, nidr de tre féreningarna i Dalarna, Viarmland och Sodra
Hilsingland diskuterade sig samman. Genom att pata sig rollen som en
neutral medlare kunde manga svarigheter i fusionsférhandlingarna
losas. Den eventuella forekomsten av en opartiskt placerad dialog-
makare dr relativt unik for fusioner mellan féreningar vilka samverkar
i federativa former. Vid fusioner mellan helt oberoende foretag finns
normalt denna medlande aktor inte att tillga. Detta ar siledes en faktor
som patagligt kan underldtta fusioner och andra samarbeten mellan
medlemsédgda foretag.

De federativt organiserade foreningarna har i manga fall varit
medlemmar i respektive federation under ett stort antal ar. Denna
gemensamma historia har bidragit till att utveckla en virdegemenskap
foreningarna emellan486. Samtliga foreningar 4r medlemsigda; det
finns en gemensam namnare 1 att féretagen arbetar under multipla
rationaliteter. Denna viardegemenskap ar ytterligare en faktor som kan
bidra till underlattandet av fusioner mellan medlemsédgda foretag. Det
finns en grundldggande forstaelse for varandras behov och intressen.
Samtliga inblandade foéretag dr vil inforstddda med branschens
spelregler.

Sammanfattningsvis har rollférdelningen mellan foreningar och
forbund visats ha stor betydelse for forandringsforloppens utfall. I
nedanstadende avsnitt kommer en konkluderande diskussion att foras
rorande de processuella aspekterna av strategiska férdndringar i och
mellan medlemsigda foretag.

9.8. Reproduktion av medlemskap, kapital samt idébas

Detta kapitel har salunda fokuserats mot att analysera hidndelser och
aktiviteter under strategiska fordandringsforlopp. Det kan konstateras att
sjalva organiseringen av férandringsarbetet haft en inte ovisentlig
betydelse for forédndringsforloppets utfall. Forutom analysen av
struktur, kontext samt substans som genomfoérdes i kapitel atta, fore-
ligger saledes &ven anledning att uppmérksamma forédndrings-
forloppet som sédant. Har har noterats att infrastrukturen rérande

486 Qvensson (1992).
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forhallandet mellan 4gare och ledning dr av avgérande betydelse for hur
forandringsprocessen fortloper. Den existerande infrastrukturen har
vidsentlig betydelse for framvixten av det strategiska samtalet. Inom
infrastrukturen foreligger mgjligheter for berorda aktorer att utveckla
tydliga roller i forandringsarbetet.

I diskussionen ovan patalades betydelsen av fungerande forhillanden
mellan 4 ena sidan medlemmarnas nyttjarintressen och a4 andra sidan
forutsattningarna for affarernas bedrivande. Lat oss bendmnda den
senare punkten for affirslogik. En adekvat balans mellan nyttjar-
intressena och affiirslogiken437 har noterats som speciellt visentlig for
det medlemsédgda foretaget. I kapitel 8 markerades betydelsen av att
denna balans dr tydligt artikulerad. Det fortjanar hir att papekas att en
sadan balanspunkt svarligen kan betraktas som en statisk foreteelse.
Istédllet handlar det om en kontinuerlig reproduktionsprocess. Ansvars-
och arbetsfordelning mellan medlemmar och ledning maste
aterskapas, revideras och utvecklas for att fungera som en aktuell
infrastruktur under en strategisk forandringsprocess. En slutsats fran
detta resonemang blir darfor att foretagsledandet inom medlemsidgda
foretag kommer att fokusera pa ett stdndigt brobyggande mellan
nyttjarintressen och affarslogik.

Pa samma sdtt har i kapitel 8 och 9 betonats betydelsen av bade den
ekonomiska och den idébaserade rationaliteten. Resultaten indikerade
att fordndringsforslag, vilka ej omfattade de biagge rationaliteterna, i
flera fall skapade konflikter i organisationen. Politiska processer
uppstod, eftersom grupper hade olika betoningar avseende de tva
rationaliteterna. Andra exempel pa fordndringar var mer lyckosamma
i att inkorporera savil ekonomiska som idébaserade aspekter. Dessa
féorandringar fick vanligen storre acceptans. Fordndringsforslaget
kunde i dessa fall ses som en komponent vilken bidrog till brobygget
mellan den idébaserade och den ekonomiska rationaliteten. Ett sitt att
betrakta strategiska fordndringar i medlemségda foretag dr att studera
dess kvaliteter med avseende pa denna typ av brobygge. Brobygget kan
darvidlag lampligen utga fran de tva begreppsparen;

¢) Nyttjarintressen — Affarslogik
*) Idébaserad rationalitet — Ekonomisk rationalitet

I figuren 9.2 nedan visas fordndringsforslagets relationer med de tva
diskuterade begreppsparen. En specifik fordndring kan analyseras med
avseende pa hur de tva begreppsparen hanteras. Forutséttningarna for

487 Med affirslogik avses har konkurrensforhallanden pa marknaden.
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realisering av en intentionell forandring ¢kar i de fall forslaget har
hanterat fragestillningar rérande samtliga fyra aspekter. Givet att ett
forandringsforslag harmonierar med savil den ekonomiska som den
idébaserade rationaliteten samt att forslaget ocksd 6verensstdmmer
med den aktuella balanspunkten rérande nyttjarintressen och
affdarslogik, foéreligger gynnsamma forutsattningar for realisering.

Nyttjar- Affars-
- > Ctn

Forandrings-
forslag

Idébaserad # Ekt;’mom.isk
ationalite g P ationalite

Figur 9.2. Brobyggande ledarskap (strukturellt perspektiv).

Ett andra betraktelsesidtt ar att genomfora analysen i ett longitudinellt,
processuellt perspektiv. Forandringsforlopp av hog strategisk amplitud
analyseras har i termer av inslag i den aterskapande/reproducerande
processen hos det medlemsédgda foretaget. Givet att processen tillats
omfatta de tva begreppsparen kan det aktuella forandringsforloppet
utgéra ett bidrag till det medlemsagda foretagets reproduktion av sin
foretagsform. Resonemanget askadliggors av figur 9.3.

TN - ey
ogi

intressen
Forindrings- ’
process
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ationalite g L

konomisk .
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Figur 9.3. Brobyggande ledarska rocessuellt perspektiv).
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Podngen med modellerna ar saledes att tydliggéra de interrelaterade
kopplingarna mellan a4 ena sidan férandringsférslag och fordndrings-
processer och 4 andra sidan de rationaliteter och intressen som utgér
grundvalarna for det strategiska samtalet. Det foreligger ett stdndigt
behov av brobygge i de medlemsidgda foretagen. Det handlar for det
forsta om att bygga broar mellan nyttjarintressen och affirslogik. For
det andra foreligger ett behov av brobygge mellan den idébaserade
rationaliteten och den ekonomiska rationaliteten.

Den medlemsagda foretagsformen kan ses som ett uttryck for en
medveten striavan efter att bygga in komplexitet i form av idébaserade
och ekonomiska malsdttningar. Det stdndiga konfronterandet mellan
olika verksamhetssynsidtt kan fungera som en fruktbar kunskaps-
frottering488. Samtidigt finns det dven risk for att dessa olika synsitt
blockerar handlingar och utvecklingar i organisationen. Internpolitiska
trogheter har darvidlag skapats.

Eventuella misslyckanden i att hantera ovanstaende motsatspar far
viktiga konsekvenser. For det forsta kan visentliga fordndringsforslag
komma att hindras. Savil "adekvata” som “oldmpliga” forslag forblir
icke-realiserade. For det andra kommer den medlemsreproducerande
och/eller den kapitalformerande processen att forsvagas. Med andra ord
foretaget forlorar successivt sin medlemskoppling eller foérsvagas
ekonomiskt och finansiellt.

Medlemsagda foretags omorienteringar mot eller ombildningar till
andra foretagsformer kan darfor betraktas som ett uttryck for att de
medlemsreproducerande processerna ej varit tillrackligt kraftfulla.
Konkurser eller finansiella rekonstruktioner dr tecken pa att kapital-
formerandet ej varit tillrackligt effektivt. I biagge dessa fall har siledes
brobygget fallerat.

En visentlig podng i sammanhanget dr dock att varken den medlems-
orienterade inriktningen pa verksamheten eller verksamheten som
sddan kan bli ett sjdlvindamal. Snarare maste det medlemsagda
foretaget uppfylla ett reellt behov for medlemmarna — annars har
foretaget 6verlevt sig sjdlvt inom ramen for den aktuella foretagsformen.
Att medlemséigda foretag overgar till andra foretagsformer kan darfor
vara fraga om att medlemmarnas motiv och preferenser forandrats.
Roérelser mellan olika foretagsformer ar ett viktigt inslag i marknads-

488 Jiymfor Normann (1975).
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ekonomin. Sammantaget kan likvdl hidvdas att ett kompetent
utnyttjande av foretagsformen medlemsidgda foretag utgor ett viktigt
inslag i en pluralistisk marknadsekonomi.
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Kapitel Tio

KONKLUSIONER

I detta avslutande kapitel kommer den analytiska diskussionen fran
kapitel 8 och 9 att summeras och relateras till de forskningsfragor som
presenterades 1 kapitel 1. Huvudresonemangen fran analysen renodlas
och fordjupas i avsikt att vidareutveckla avhandlingens teoretiska
bidrag.

10.1. Teoretisk aterkoppling och fordjupning

Aterkopplingen till den teoretiska utgangspunkten fér studien inleds
med en rekapitulering av avhandlingens tva syften:

1) Det forsta syftet ar deskriptivt. Avsikten ar att tillfora det
vetenskapliga samtalet empiriska beskrivningar over strategiska
forandringsprocesser i och mellan medlemsédgda foretag.

2) Det andra syftet ar teoriutvecklande. Tyngdpunkten i
avhandlingen ligger pa detta andra syfte. Avsikten ar att utveckla
den teoretiska kunskapen om strategiska fordndringar i och mellan
medlemsédgda foretag.

Det forsta empiriskt orienterade syftet har huvudsakligen tillgodosetts
genom de rika empiriska beskrivningarna i kapitlen 6 och 7. Det andra
teoretiskt orienterade syftet har huvudsakligen motts av analyskapitlen
8, 9 och 10.

I kapitel 8 noterades att flertalet av de studerade forandringsinitiativen
hade aktualiserats i samband med fundamentala férdndringar i
foretagets omvirld. Befarade alternativt redan pagaende forstarkningar
av konkurrensen pa de aktuella marknaderna, utgjorde ett visentligt
argument for initieringen av olika former av fordndringar.

De aktuella forandringsforslagen hade framst en tonvikt pa for-
starkningar av den inre effektiviteten. Avsikten var att kostnads-
reduktioner skulle bidra till att stidrka foretagens positioner i den
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hardnande konkurrensen. Samtidigt féreldg dven inslag (i de fore-
slagna fordandringarna), vilka pekade pa mdjliga renodlingar av den
federativa organiseringen. Graden av olikheter mellan de i federationen
ingdende foreningarna avsags siledes reduceras. Diarmed féreldg dven
forutsattningar for skad effektivisering samt renodlad arbetsfordelning
mellan forenings- och forbundsniva. Sammantaget hade fordandrings-
forslagen en tydlig tonvikt pa 6kad inre (snarare dn yttre) effektivitet i
féreningarna. Dessa forindringsansatser var saledes relativt kon-
gruenta med de omviérldsfordndringar vilka indikerade stagnerande
eller minskande volymer for fridmst de standardiserade volym-
produkterna. En underliggande ekonomiskt rationalitet dominerade
initierandet av flertalet fordndringsforslag. Denna tonvikt har-
monierade med omvirldsfordandringarna. Uttryckt i termer av analys-
modellen for studium av strategisk fordndring, kan vi saledes
konstatera att det forelegat en kongruens mellan de strategiska
fordndringarnas yttre kontexter och deras innehall (figur 10.1).

Outer
Contex<

Content

Figur 10.1. Relationen mellan yttre kontext och innehall

I avsnitt 8.3 diskuterades ingdende inre kontexter, avseende de
analyserade férdndringsprocesserna. Dirvidlag konstaterades att
beslutsdiskussionerna inbegrep vésentliga inslag av nyttjarorienterade
och idébaserade dimensioner. Forandringsférslagen var ddremot in-
riktade mot forstarkning av féreningarnas eller federationernas inre
effektivitet (som lésning pa problematiken emanerande fran omvirlds-
forandringarna). Denna forstdrkning av den inre effektiviteten
problematiserades dock fran nyttjarperspektivet. Det hade, under
forandringsdiskussionerna, inte tydliggjorts huruvida denna forstiarkta
inre effektivitet i foreningen, alternativt i federationen, skulle komma
att forbédttra situationen for medlemmen i dennes egenskap av nyttjare
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av foreningens verksamhet. Istéllet forelag farhdgor om att féreningens
forbattrade inre effektivitet skulle astadkommas pa bekostnad av
agarnas totalekonomi eller servicevillkor. Empiriskt konstaterades att
liknande farhagor fanns rérande huruvida den forstdrkta inre
effektiviteten skulle komma att genomféras pa bekostnad av med-
lemmarnas idébaserade malsdttningar. Exempelvis har de studerade
forandringarna befarats missgynna medlemmar med mindre
verksamhetsvolym och didrmed strida mot idébaserade malsédttningar
om alla medlemmars likstallda rattigheter att utveckla affdrsrelationer
med fokal forening.

I de studerade fallen konstaterades att medlemsperspektivet samman-
taget spelat en mindre framtradande roll i utarbetandet av forslagen till
strategisk fordndring. Inkongruensen mellan & ena sidan yttre kontext
och forandringsforslag samt 4 andra sidan inre kontext bidrog till att
skapa trogheter i de aktuella forandringsprocesserna. I de fall dir
forandringsforslagen pa ett mer tydligt sdtt hanterat savil forenings-
som medlemsperspektivet, samt dessutom #dven berdrt saval
ekonomiska som idébaserade resonemang, var ddremot dessa trégheter
av mindre framtriddande art.

Outer
Contex{

* =~ Inner

Inkongruens

Content

Figur 10.2. Férhallandet mellan yttre och inre kontext samt firéndringsférslag

Det faktum att medlemsigandet principiellt forutsitter att nyttjar-
intresset overordnas kapitaldgarintresset, har saledes utgjort en troghet
under fordndringsprocesserna i de fall forandringsagenterna inte i
tillracklig utstrackning relaterat arbetsinriktningen till detta faktum.
Det har hirvidlag ifrdgasatts om medlemmarna som nyttjare totalt sett



-290 -

skulle komma ut som vinnare efter en realiserad strategisk forandring.
En bristfallig hantering av foretagets nyttjarorienterade existens-
berittigande har sédledes utgjort en stabiliserande faktor under de
aktuella strategiska fordndringsprocesserna (jamfor diskussion i
avsnitt 8.2.2). Denna stabilitet eller troghet har siledes savil positiva
som negativa inneborder for det fokala foretaget.

Aven idébaserade resonemang om medlemsinflytande respektive lokal
tillhorighet har potentiellt utgjort trogheter under forandrings-
processerna. Argument, rorande ifragasédttande av huruvida medlems-
inflytande skulle kunna kvarhéallas vid strategiska férdndringar, har
verkat konserverande pa foretagets struktur. Avenledes har kon-
staterats farhagor rérande bevarandet av foretagets lokala inriktning.
Aven dessa argument har varit barande i varnandet av de existerande
forhallandena. I de analyserade fallen har de studerade fordandringarna
— 1 form av fusioner — befarats strida mot de idébaserade malen om
inflytande och lokal tillhorighet. Harvidlag noteras att forandrings-
forslagen forts fram framst som defensiva atgérder i avsikt att bibehalla
konkurrenskraften. Sadana forandringsforslag har darfor befarats ned-
tona idébaserade malsdttningar till forman for ekonomiska dito. En
intressant fragestillning 4r huruvida detta forhallande kan ses som en
determinerad eller paverkbar process. Mer precist uttryck; skulle det
vara mojligt att initiera storskaligt orienterade strategiska forandringar
vilka framjar de idébaserade malsdttningarna om medlemsinflytande
och lokal tillhérighet? I analysen har visats att det atminstone forefaller
majligt att inom ramen for storskaliga losningar — genom fordndrade
arbetssitt och inflytandemetoder — &dven utveckla foreningarnas
idébaserade malsdttningar. Strategiska fordndringsinitiativ vilka
inriktas mot andra malséttningar, d4n forstédrkt inre effektivitet genom
fusioner mellan foreningar, kan inte tillmédtas samma grad av troghet
emanerande fran den inre kontexten.

De studerade fusionsprocesserna har varit utstridckta i tiden. Denna
tidsutstriackning sammanhénger med en successiv revidering av de
idébaserade malsittningarna. Som visats 1 Milkofallet, har en successiv
tonviktsforskjutning av dgarnas malsédttningar skett 1 riktning fran de
idébaserade malsdttningarna till de ekonomiska malsdttningarna.
Dessa 1dentifierade trogheter dr inte uppenbart av negativ karaktar for
de studerade foretagen. Trogheten eller stabiliteten i ett foretag dr av
vital betydelse for att skapa mojligheter till effektivitet i utbytes-
processen. Trogheten har sdlunda visats innehalla kvaliteter, vilka
framjar kvarhéallandet av historiskt fordelaktiga strategiska in-
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riktningar for foretaget. Resonemanget ovan har siledes en visentlig
baring for forskningsfraga B, vilken 16d enligt féljande:

"Varfor uppvisar strategiska foérandringsprocesser i medlemséigda
foretag ett betydande inslag av troghet? Vilka typer av trogheter kan
identifieras under strategiska forandringsprocesser i och mellan
medlemsédgda foretag?”
Hir konstateras att fragan finner sitt svar i inkongruensen mellan &
ena sidan yttre kontext och fordndringsforslag, vilka haft en tonvikt pa
en inre effektivitet, grundat i en ekonomiskt baserad rationalitet; samt &
andra inre kontext, vilken darutéver haft ett vidsentligt innehall av
nyttjarorienterade och idébaserade dimensioner.

I forestallningsramen konstaterades att medlemsdgandets kdnnetecken
1 form av manghévdad agarkrets, lokala intressen i beslutsforsamlingar
samt multipla malsattningar utgjorde viasentliga sdrdrag. I analys-
kapitlen fastslogs att dessa sédrdrag utgjorde vdsentliga moment 1 det
medlemsidgda foretagets inre kontext. Denna kontext har delvis som
uppgift att skapa stabilitet for foretaget. De ovan diskuterade inre
kontexterna utgor siledes viktiga kontinuitetsskapande forutsattningar
for bedrivandet av utbytesprocesserna. Samtidigt utgoér de inre
kontexterna potentiella trogheter vid aktualiserandet av strategiska
forandringar i och mellan medlemsédgda féretag. Detta resultat ligger i
linje med Michelsens*8° diskussion om de expressiva malens — malen
om medlemsinflytande samt lokal tillhérighet — betydelse som
fordndringstrogheter. Forhallandet problematiseras ytterligare av dessa
faktorers oklara precision i de studerade empiriska férdndringarna.

I avsikt att fullfolja diskussionen i enlighet med modellen for analys av
strategiska forandringsforlopp, tillférdes 1 kapitel 9 processperspektivet.
Harvidlag konstaterades att sjdlva organiseringen av det strategiska
forandringsarbetet var en viktig faktor vid forklaringen av varfor
forandringsinitiativen ifraga realiserats eller icke. I fallen uppvisade de
studerade fordndringsprocesserna tydliga inslag av expertorientering.
Dessa inslag harmonierade inte med foretagens idébaserade mal-
sdttningar rorande inflytande for medlemmarna. Det foreldg istallet
forvidntningar om savil en demokratisk struktur som en demokratisk
process. Den lika rostratten innebar mojligheter for medlemmarna att i
de beslutande forsamlingarna tillimpa det idébaserade malet om
inflytande.

489 Michelsen (1984).
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Relationen mellan effektivitet och demokrati i de strategiska besluts-
processerna 1 och mellan medlemsédgda foretag dr saledes en intrikat
och intressant fraga, vilken dr av betydelse for foretagets framging pa
marknaden. Det finns i sammanhanget inte underlag att hdvda att ett
ensidigt forordande av snabbhet framfoér demokrati och forankring
skulle vara mer effektivt 4n motsatsen. Istdllet d4r det visentligt att
utveckla mer preciserade modeller for strategiskt beslutsfattande i de
medlemsidgda foretagen. Tesen att det foreligger ett strikt motsats-
forhallande mellan demokrati och effektivitet finner inget stéd i det
empiriska underlaget.

I kapitel 9 konstaterades att relationerna mellan dgare och ledning haft
ett avgorande inflytande for fordndringsprocessernas utveckling. Dessa
relationer diskuterades i termer av infrastruktur. I det empiriska
materialet visades att foretagsledningarna, i stora stycken, var de
ledande fordndringsagenterna samtidigt som &garna vanligtvis intog
mer reaktiva roller under forandringsprocesserna. Utifran dessa
iakttagelser vidareutvecklades en typologi 6ver dgar-ledningsrelationer
mellan &dgarrepresentanter och foretagsledningar i medlemsigda
foretag. Hér presenterades de tre huvudvarianterna dgarmonolog, VD-
monolog samt &4gar-VD-dialog som renodlade exempel pa infra-
strukturer. Ett tydliggérande av dessa infrastrukturer visades vara av
vikt vid forklaringen av realiserandet av fordndringar. Vid genom-
forandet av fundamentala strategiska fordndringar, utgor ett minimi-
matt av dialog en faktor som verkar for realiserandet av fordndringen
ifraga.

Forekomsten av federativ organisering mellan medlemsigda foretag
bidrog till att skapa speciella mojligheter till dialogskapande och
medling. Inom den federativa organisationen foreligger goda moj-
ligheter att finna kompetenta och trovidrdiga medlare och resurs-
personer, vilka kan bidra i de strategiska foridndringsprocesserna
mellan de regionala foretagen. Den federativa formen, givet att den
anvidndes pa ett dndamalsenligt sétt, bidrar darmed till att forbéttra
mojligheterna till att realisera strategiska fordndringar mellan
medlemsidgda foretag.

Vid en ytterligare aterkoppling till modellen for analys av strategiska
forandringsforlopp, konstaterades saledes att de studerade processerna
uppvisat visentliga inslag av expertorientering, med en tydlig tonvikt pa
VD-monolog. Dirigenom har det uppstatt en inkongruens mellan inre
kontext och foéridndringsforlopp. I de fall diar férdndringsprocesserna
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haft en mer tydlig orientering av dialog mellan igar- respektive
ledningsintressen var diaremot forindringstréogheterna av begrinsad
omfattning (se 9.4.3 samt 9.7). I dessa fall har siledes inkongruensen
mellan inre kontext respektive process reducerats (se figur 10.3).

Outer
Contex(
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. Inkongruens

A
\
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\\lnkcmgruem
N
N
N
N
N
N
N
.
Content Proces:
Figur 10.3. Forhillandet mellan yttre och inre kontext, fordndringsforslag, samt

process

Med stéd fradn resultaten i denna avhandling kan hivdas att
forhallandet mellan & ena sidan yttre kontext och férandringsforslag
samt & andra sidan inre kontext kan forvidntas uppvisa ett visentligt
inslag av inkongruens. De nyttjarorienterade och idébaserade inslagen
kan forviantas vara visentliga moment inom den inre kontexten. Detta
forhallande galler inte i tillndrmelsevis samma grad for den yttre
kontexten. En hantering av denna inkongruens kan dirfér férvantas
utgora ett visentligt inslag vid ledning av strategiska foridndrings-
processer i och mellan medlemsigda foéretag. Resultaten fran
Utterstroms och Michelsens undersékningar ligger vil i linje med detta
resonemang490,

I forskningsfraga C problematiserades forekomsten av orealiserade
respektive realiserade forandringar,

"Hur kan realiserandet av strategiska forindringar i medlemsigda
. foretag forklaras?”

I diskussionen ovan betonades uppliggningen av forindringssamtalet
som en viktig faktor i forklaringen av strategiska forandringars
realisering. Den dialoginriktade forindringsformen medfor saledes

490Utterstrom (1980), Michelsen (1992).
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vasentliga fordelar avseende méjligheten att astadkomma en
realisering av ett fordndringsforslag. I genomférandet av denna dialog
preciserades tesen att det i stora stycken handlar om att astadkomma ett
stdndigt brobygge mellan nyttjarnas intressen och affirslogiken.
Foérandringar som lyckades forena dessa element framstod som
vésentligt mer realiserbara utifran flera intressentkategoriers utgings-
punkt. Ett andra visentligt brobygge bestod i att — under fordndrings-
processen — stdrka relationen mellan de ekonomiska och de idé-
baserade rationaliteterna.

Genom att anvidnda ett dialoginriktat arbetssitt kan séledes det
processuella uppldgget av fordndringsarbetet hantera inkongruensen
mellan yttre kontext/férdndringsforslag samt inre kontext.
Resonemanget ligger i linje med Giroux, Jonnergards, Hollands samt
Oxes diskussioner om betydelsen av att utveckla inflytandeprocesser
under strategiska forindringsprocesser i medlemsigda foretag49l,

Vid en aterkoppling till den 6vergripande forskningsfragan fordjupas
hir denna diskussion. Avhandlingens 6vergripande forskningsfraga
(A) formulerades enligt féljande:

"Hur utvecklas strategiska forandringar i medlemségda foretag?”

De studerade strategiska foéridndringarna har haft en tonvikt pa
utvecklandet av affirsstrategier och affirsorganisation. Medlems-
perspektivet har under flertalet empiriska forlopp spelat en under-
ordnad roll. Samtidigt har de affiarsstrategiska overvidgandena haft
vidsentliga implikationer for medlemskapets essens. De studerade
strategiska foriandringarna kan betecknas sasom varande uttryck for
"meta-strategiska” fordndringar, vilka férutom strategiska om-
orienteringar av affirsverksamhet &ven inbegriper omprioriteringar
mellan ekonomiska, nyttjarorienterade samt idébaserade mAl-
sattningar. Det metastrategiska momentet utgors av det faktum att det
aktuella forandringsinitiativet gar utéver den strategiska inriktningen
for det fokala féretaget. I den metastrategiska fordndringen ingar dven
processer vilka fokuserar existensen eller bibehdllandet av den
medlemsigda foretagsformen. En intressant fragestillning dr om detta
metastrategiska moment utgor ett allméngiltigt inslag i alla former av
strategiska fordndringar i och mellan medlemsigda foretag. Resultat
fran Utterstrom och Michelsen stiarker tesen att det metastrategiska
inslaget ar vanligt forekommande i strategiska fordndringar i form av

491 Giroux (1992), Jonnergard (1984), Holland (1988), Oxe (1992).
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fusioner492, Andra former av strategiska forindringar inbegriper dock
inte med naturnddvindighet detta moment.

En fundamental distinktion kan silunda goéras mellan 4 ena sidan
strategiska processer som endast utgar fran de metastrategiska
processerna samt a4 andra sidan de strategiska processer vilka
ifragasidtter de metastrategiska processerna. Dessa senare processer
under vilka foretagsformen ifragasitts har visats vara icke sillan
forekommande i och mellan medlemsidgda foretag (se figur 10.4). Detta
till skillnad fran investerardgda foretag dir foretagsformen i den
absoluta huvuddelen av strategiska fordndringsprocesser uppfattats
som en given storhet.

KONSTITUTIONELLA OPERATIVA

STRATEGISKA
METASTRATEGISK
PAVERKAN

Figur 10.4. De strategiska processernas inverkan pi de konstitutionella

repr tion T

Sammantaget kan noteras att strategiska forandringsprocesser i och
mellan medlemsidgda foretag ar relaterade till metastrategiska
processer vilka konstituerar féretagets inriktning. Forandringsarbetet
ar salunda lankat till dessa metastrategiska reproduktionsprocesser. I
vissa fall ar de strategiska forandringsprocesserna vil forankrade i
radande metastrategiska reproduktionsprocesser. I andra fall far de
strategiska fordndringsprocesserna en karaktir av ifrdgasittande av
den pagdende metastrategiska reproduktionen.

I kapitel 4 analyserades de reproduktionsprocesser som forekommer i
medlemsidgda foretag. Forutom de kapitalreproducerande processer
som forekommer i1 investerardgda foretag, noterades att andra
reproduktionsprocesser var visentliga (jamfor figur 4.6). Stryjan hade
utvecklat diskussionen kring reproduktionen av medlemskapet493,

492 Utterstrom (1980), Michelsen (1992).
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Denna reproduktionsprocess betecknade han som fundamental for det
kooperativa foretaget. Sjostrand betonade att reproduktionen av idébasen
utgjorde en visentlig forutsittning for utvecklingen av féreningen eller
“associationen”4%4, Jonnergird samt Sggaard forde en diskussion kring
den federativa organiseringen495, Utifrin detta kunde hivdas att
reproduktionen av den federativa uppbyggnaden utgjorde ett viktigt
inslag i utvecklingen av manga kooperativa foretag. Initialt kunde
siledes hivdas att de grundliggande reproduktionsprocesserna i
medlemsigda foretag utgjordes av reproduktion av medlemskap,
idébas, kapital samt i forekommande fall federativ organisering. Som
framgitt av analysen ovan, finns det anledning att komplettera
reproduktionsdiskussionen med att infora begreppet reproduktion av
foretagsformen. De diskuterade metastrategiska 6vervagandena bestod i
viasentlig utstriackning av analyser rérande huruvida de strategiska
fordndringarna bidrog till att behalla eller aterskapa/reproducera
essensen i foretagsformen.

For att aterkoppla till diskussionen om inkongruens kan féljande
slutsatser dras. Den identifierade inkongruensen mellan yttre
kontext/forandringsforslag samt inre kontext kan analyseras i termer
av att olika typer av reproduktionsprocesser ir tongivande. De empiriskt
studerade foriandringsforslagen hade en tonvikt pa att utveckla
reproduktionen av kapitalet i avsikt att garantera foretagets 6verlevnad.
Inom ramen for den inre kontexten foreldg didremot en tonvikt pa
reproduktionen av medlemskap, idébas samt féretagsform.

I kapitel 9 diskuterades fortjinsterna med att sammanlidnka olika
moment 1 de strategiska forandringsforloppen. Ddr noterades att
begreppsparen nyttjarintressen och affirslogik samt ekonomisk och
idébaserad rationalitet var av fundamentalt intresse vid analysen av
strategiska forandringar. Kopplingen av handlingar mellan dessa
begreppspar sammanhinger saledes med processer vilka skapar,
aterskapar samt férindrar fundamenten fér det medlemsidgda
foretagandet.

Sammantaget har diskussionen ovan visat pa behovet av en, for
medlemsigda foretag, sédrskild kunskapsutveckling av teori rérande
strategiska fordndringar. Avsikten med analysen har varit att utveckla
teori och begrepp for att oka, fordjupa och fortita kunskapen rorande de
medlemsigda féretagen. I det inledande kapitlet noterades hirvidlag att

493 Stryjan (1989).
494 gjgstrand (1985), Sjostrand (1993).
495 Jonnergard (1988), Sggaard (1990).
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det foreldg kunskapsluckor rérande framst férandringsbaserad teori
avseende medlemsdgda foretag. En relativt omfattande forskning
forelag daremot rérande medlemsédgda foretags grundldggande varden,
ideologier samt deras strukturella forhallanden. Ambitionen med
denna avhandling har varit att utoka den foéridndringsteoretiska
kunskapen om medlemsédgda foretag.

I avhandlingen har utvecklats teori om medlemsédgda foretags
strategiska fordndringsprocesser. Betoningen av savil nyttjarmotiv som
affarslogik samt uppmirksammandet av bade ekonomiska och idé-
baserade rationaliteter har bidragit till att precisera visentliga
dimensioner under foérdndringsprocesserna. Diskussionen om de
strategiska forandringsprocessernas infrastruktur samt kopplingen till
de viasentliga reproduktionsprocesserna har framst bidragit med
utvecklandet av en begreppsapparat 1 avsikt att éka forstdelsen for de
unika foérutsittningarna for de medlemsdgda foretagen. Avhandlingen
har vidare preciserat att teorier rérande investeraridgda foretags
strategiska fordndringsprocesser dr relevanta, men inte tillrackligt
uttémmande, vid analyser av de medlemségda foretagen.

Forutom att avhandlingen bidragit till att utveckla den teoretiska
kunskapen om de medlemségda foretagen, foreligger dven ett visentligt
bidrag i relationen till teori om strategiska fordndringar. Har utgor
avhandlingen ett exempel pa en teoretisk utveckling inom ett speciellt
falt — en speciell foretagsform — namligen det medlemsagda foretaget.
Tillsammans med andra liknande studier rérande andra foretags-
former har darmed denna studie bidragit till utvecklandet av en mer
preciserad och mangfacetterad utveckling av den teoretiska kunskapen
om strategiska forandringsprocesser. Distinktionen mellan foretags-
formsobereoende samt -beroende kunskap utgér séledes ett bidrag i
denna avhandling.

I sammanhanget kan det vara av intresse att notera att den av Pettigrew
utvecklade kontextuella modellen har kunnat vidareutvecklas, 1 avsikt
att utgora en relevant analysmodell vid studiet av medlemsédgda
foretag496. Den forda diskussionen om kongruenser och inkongruenser
vore héirvidlag intressant att jamféra med motsvarande analyser av
investerarigda féretags strategiska forandringsprocesser.

498 pettigrew (1985a).
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10.2. Praktisk aterblick

Bristen pa kunskap om strategisk fordndring i och mellan medlems-
dgda foretag har, som tidigare noterats, 4ven varit besvirande for
aktorer vilka medverkat vid ledandet av fordndringsprocesser.
Ambitionen med avhandlingen har varit att aven harvidlag tillhanda-
halla relevant och anvidndbar kunskap. Genom att unika dimensioner
under férandringsférloppen specificerats och analyserats, har det varit
genomforbart att tillfora relevant kunskap om sarpriaglade mojligheter
och svarigheter for de medlemsigda foretagen. Hirvidlag har siledes
utvecklats modeller fér hur relationerna mellan &gare och ledning kan
tillvaratas under foéridndringsprocesserna. Utanfér ramen for
avhandlingen har dven utvecklats en tentativ modell for organisering av
fusionsférhandlingar mellan medlemsigda foretag497. Avhandlingen
har dock inte i det empiriska arbetet tédckt in alla former av
medlemsidgda foretag. Darfor foreligger ett behov att diskutera fragan
om generaliserbarhet.

10.3. Generaliserbarhet

Fragan rorande generaliserbarhet beror huruvida de resultat som
behandlas i kapitlen 8, 9 och 10 ir relevanta for andra aktoérer, foretag
och branscher. Den poédng som markerades i kapitel 2 och 3 var att de
medlemsédgda foretagen har manga gemensamma beréringspunkter
avseende forhallandet mellan dgare och ledning. Det bor dérfor vara
rimligt att prova resultaten fran denna undersékning mot andra fall av
strategiska foérdndringsprocesser i och mellan medlemséigda foretag.
Avsikten med avhandlingen har varit att utveckla teori, begrepp och
modeller vilka bidrar till att 6ka kunskapen om medlemségda foretag.
Den nyutvecklade kunskapsmingdens rackvidd méste provas i avsikt
att bedoma analysens generaliserbarhet.

Den empiriska grunden for avhandlingen har utgjorts av medlemsigda
foretag i form av federativt organiserade kooperationer (saledes foretag
av typen A i figur 2.6). Det finns har ett intresse av att préva resultaten
pa andra former av medlemsdgda foretag; saledes icke-kooperativa och
icke-federativa sadana (foretag av typen B, C samt D i figur 2.6 utgér
ddrmed intressanta ytor for forskning som utgar fran denna
avhandlings resultat).

497 Normark (1993a), Normark (1993c).
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10.4. Forslag till fortsatt forskning

Inom ramen for detta avsnitt diskuteras nagra tentativa idéer till
fortsatt vetenskapligt utvecklingsarbete.

10.4.1. Internationella strategiska fordndringar

Som visats ovan foreligger starka motiv att utveckla speciell kunskap
rorande medlemsdgda foretags fordndringsprocesser. De medlemsidgda
foretagens sédrdrag har inneburit att speciell uppméarksamhet behivt
dgnas at denna foretagsform. I dagsliget star manga medlemsdgda
foretag infor fundamentala internationaliseringsprocesser. Det finns
hiar anledning att ndrmare granska i hur hég utstriackning teori
rorande investerarigda foretags internationaliseringsprocesser &r
overforbar till att dven omfatta medlemsigda foretag.

Medlemsigda foretag har traditionellt, 1 stor utstrickning, varit knutna
till sina respektive hemlidnder. Endast ett fatal medlemsdgda foretag
har medlemmar i flera linder4%8. Det forefaller dirfor vara angelédget
att undersoka nationsgriansernas betydelse som begriansande faktor for
medlemsdgda féretags utbredning. Ar det mdjligt att driva multi-
nationella medlemsidgda foretag? Hédr avses mer precist féretag med
medlemmar — agare — fran olika lidnder (medlemsigda foretag med
verksamhet, till exempel i form av dotterbolag, i andra lander bor
daremot rimligen inte vara distinkt olika investerardgda foretag).

Pa samma sitt utgor forekomsten av medlemsigda foretags
internationella allianser, joint ventures eller andra samverkansformer
ett intressant forskningsomrade. Finns det dimensioner i d4gandet som
paverkar maojligheterna att utveckla dessa organisatoriska samverkans-
former? Teoretisk skulle denna typ av forskning komma att inriktas pa
att kombinera teori réorande medlemsigda foretags fordndrings-
processer med teori rérande foretags internationaliseringsprocesser.

10.4.2. Finansiella lésningar for medlemsédgda foretag

Denna avhandling har koncentrerats till att analysera framst
organisatoriska forhallanden. Likvil har de finansiella fragorna inte
spelat en ovisentlig roll 1 de studerade empiriska fallstudierna. Det

498 Nilsson (1991a).
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finns anledning att 6verviga i vilken utstrickning en fordjupad analys
av finansiella och/eller redovisningsfragor kan utéka kunskapen om
medlemsigda foretags strategiska forindringsprocesser. Tentativt
forefaller det vara av intresse att ndrmare utvidrdera forekomsten av
speciella teoretiska nyckeltal sdsom de i fallen anvdnda “teoretiska
mjolkpriserna”. Generellt forefaller det vara fruktbart att nidrmare
undersoka vilka finansiella lésningar som dndamalsenligt gar att
kombinera med den nyttjarorienterade &garlogiken.

Hiarutover foreligger d4ven andra forskningsomréaden vilka inte har
samma direkta koppling till foreliggande arbete. Forskning rérande det
medlemsigda foretagets associationsrittsliga status; samt mer specifikt
hur lagstiftningen paverkar organiseringen av foretagen utgor exempel
pa ytterligare ett angelidget omrade.

10.5. Slutord

Sammantaget kan saledes noteras att det foreligger behov av att
ytterligare komplettera forskningen om medlemséigda foretag med
fornyade forskningssatsningar pa vissa omraden. An mer angeliget
forefaller behovet vara av att skingra kvarstidende allmidnna miss-
uppfattningar om medlemsigt foretagande. Det finns all anledning att
tydliggora de medlemsédgda foretagens roll i en pluralistisk marknads-
ekonomi.

I ett internationellt forskningsperspektiv foreligger ett problem avseende
bristen pa kunskapsutbyte mellan de stora sprakomradena. Tendensen
till framvixten av ensidigt engelsk-, fransk- samt tyskorienterade
forskningsnitverk bidrar inte till att paskynda den internationella
kunskapsutvecklingen. Harvidlag vore det fruktbart om ett prestigelost
granséverskridande kontaktknytande mellan de visentliga forsknings-
niatverken kunde &stadkommas. Det finns siledes all anledning att
starka dessa internationella forskningsnétverk i avsikt att skapa en mer
sammanhaéllen bild rérande de medlemsédgda foretagens funktionsséatt
samt deras roller i utvecklade marknadsekonomier.



-301 -

SUMMARY IN ENGLISH

BACKGROUND

This study deals with member-owned firms. Member-owned firms
constitute a major proportion of businesses in several industries in the
western world. Currently many of these firms are involved in
fundamental changes in their operations. In order to develop suitable
organizations and effectively manage change processes, there is a need
for increased knowledge of the characteristics of this form of ownership.

PURPOSE

There are two purposes of the study.

1) The first purpose is descriptive. The aim is to produce empirical
descriptions of strategic change processes within and between
member-owned firms.

2) The second purpose is theoretical. The aim is to develop theoretical
knowledge of strategic changes in and between member-owned
firms.

The first general research questions is derived from the purpose above.
A) How are strategic changes evolving in member-owned firms?

After the achievement of the first case this general question was divided
up into the following two questions:

B) Why do strategic change processes in member-owned firms
exhibit a substantial amount of inertia? What types of inertia can be
identified during strategic change processes in and between
member-owned firms?

C) How can the realization of strategic changes in member-owned
firms be explained?
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THEORETICAL FRAMEWORK

In chapter 2 the concept member-owned firm is defined as a

"Business operation that is owned by users who are operatively linked
to the firm in question.”

Theoretical comparisons have been made between the member-owned
firm and similar concepts, such as the co-operative and the federation.
The co-operatives (A and B in figure S.1) constitute a major and
predominating part within the category of member-owned firms. The
major difference between these two concepts is that the co-operative
includes specific co-operative values, primarily focusing on the idea of
mutually organized self-help. Some co-operatives (A) are integrated into
federations. The empirical studies are concentrated on these firms.
Other co-operatives (B) are not organized in federative forms, but they
are instead managing their operations in the form of nationally united
societies.

There are also member-owned firms which do not apply to the specific
co-operative values, but still have a category of users as owners. In that
case, there are both federative (C) and non-federative organizing (D).
Furthermore, there are federations among firms that are not owned by
users (e g investors). These organizations, however, lie beyond the scope
of this study

Member-owned
firm

Co-operative

Federative
organization

Figure S1. A comparative conceptual analysis.

Four characteristics of the member-owned firms are discussed in detail
in chapter 3. The many-headed group of members (i), the appointment of
locally biased actors into the decision structure (ii), the various interests
of members (iii), and finally the different rationalities of members (iv),
are all influencing the functioning of the firm in question.
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In chapter 4 the theoretical discussion continues with an overview of
theories of strategic change. One conclusion is that theories of strategic
change concerning investor-owned firms were of relevance, but not
sufficiently powerful in explaining the situation of the member-owned
firms. Earlier research strongly suggested that there was a need for
specific improvements and developments of the theories in order to
better explain strategic action in member-owned firms. This was mainly
necessary because of the specific ownership structure. Besides the
reproduction of capital that is needed in all types of firms, there is in the
case of the member-owned firm also a need for reproducing the
membership, the fundamental idea and (in some cases) the federative
form in order to guarantee the future survival of the organization.

Earlier research strongly suggested that the members acted with
different underlying motives during strategic change processes, for
instance mergers. Motives of economic considerations were here
supplemented with motives, such as facilitating mutual trade (i),
member influence (ii) and local development (iii).

METHODOLOGY

In chapter 5 the methodology is discussed. The contextualist method is
described in detail. This method was used as framework for analyzing
the empirical data. The data collection was primarily carried out
through semi-structured interviews and analyses of documents. The
analysis of empirical data was carried out through the use of thematic
analysis.

EMPIRICAL BASIS

The two case studies are described in detail in chapter 6 and 7. The first
case is about an attempt to reconstruct the Swedish Farmers Supply &
Crop Market Association into an organization consisting of a
substantially reduced number of regional co-operatives. At the end of the
examined period most of the attemptive mergers were not realized.
Nevertheless, other ways of increasing efficiency of the organization
were implemented.
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The second case analyzed in detail the merger between four dairy co-
operatives. After five years of negotiations three of the dairies merged,
whereas the fourth society stayed out of this newly formed organization.

ANALYSIS

In the analysis (chapters 8 and 9), both dynamics of change and forces of
inertia were discussed in detail. One conclusion was that there exist
several bases of rationality that have to be considered when proposals for
strategic change are evaluated. The examined changes had primarily
been focusing on the firm and federative levels. The member-level was
suggested to be an additional important basis for rationality in the
member-owned firm. The inability to consider this level was one major
factor of inertia.

The examined initiatives in support of change proposals were
emphasizing the economic motives. Due to this fact, several proposals
were questioned from the motives for facilitating mutual trade.
Furthermore, the motives for member influence and local development
were two factors that counteracted the suggested changes. To sum up,
the user-oriented and the idea-oriented motives for involvement were
found to be stabilizing factors for the organizational structures of the
firms in question.

Equally important was the actual process of change. Three models for
member-management relations were discussed. The first model — the
owners' monologue — involved the risk of running into economic
inefficiency. The goals of local development could here overshadow the
long-run profits of the firm. The second model — the management
monologue — could increase the short-run efficiency by reducing the
costs of handling membership democracy. But, the members'
experiences were not used as inputs for the business development.
During critical decision-making, the securing of support from the
corpus of members tended to be weak. The third model — the member-
management dialogue — handled the problems mentioned above. By
early initiating a discussion, the possibilities of successfully integrating
proposals from members increased. The communication about change
proposals within the formal decision structure was improved. But this
dialogue caused costs in forms of heavier demands on information.
There was also a risk of increased bureaucracy and delayed decision-
making.
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In the examined cases there have been a variety of models used.
Emerging patterns of initiatives, as to different issues, have been
observed. Adequate patterns of initiatives have been found to create
positive effects of the organizational capacity to implement strategic
changes. This emerging formation of a division of labour between
members and managers is important for the efficiency within the firm
in question. The concept of infrastructure was used as a tool for
analyzing these institutionalizing patterns of interactions. The dialogue
focusing on the strategic issues was examined as an infrastructure to
increase the firm's decision-making capacity. The strategic issues were
both constitutional and operative in character.

CONSTITUTIONAL OPERATIVE

STRATEGIC

Figure S2. Constitutional, operative and strategic processes.

In this manner, the actual organizing of the process is important for the
outcome of the change. During the change process there is a need to find
a balance between the users' interests and the business logics. There is
a similar need to find a balance between economic and idea-related
rationalities. By finding these balances, the chances of realizing a
change proposal will increase. The management of member-owned
firms may, thus, be described as a continuous bridge-building between
both users interests and business logics as well as economic and idea-
related rationalities.
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Figure S3. Bridge-building management (structural perspective).

Hence, the finding of these balanced change proposals in turn helps to
support the continuous reproduction process of the firm. The
infrastructure between managers and members is created, destroyed
and recreated during these change processes.

Y — &>

interests logics

= e
Tl o Cnomic

Figure S4. Bridge-building management (process perspective).

The inability to handle these bridge-building processes is damaging the
member-owned firm. Firstly, important changes are not achieved. This
goes for both adequate and less adequate change proposals. Secondly,
either the membership reproduction or the capital formation processes
are weakened. Thus, the firm is gradually losing its membership
orientation or is being weakened economically and financially. To sum
up, the actual organizing of strategic change processes is important for
the long-run development of the firm in question.
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CONCLUSIONS

The research question to be discussed, i. e. the issue of inertia is partly
answered in the disharmony between on one hand the outer contexts
and the change proposals which often exhibit an emphasis on efficiency
based on an economic rationality, and, on the other, the inner contexts
which normally have a strong emphasis on user-oriented and idea-
related dimensions.

The unique aspects of the member-owned firm, in the form of the
facilitation of mutual trade, member influence and local development,
are other relevant factors. These motives of ownership are essential for
the continuity or inertia in the organization. These factors are important
for the smooth pace of operations. However, they also serve as obstacles
to strategic changes.

The research problem concerning the issue of realization of change
proposals may be analyzed in terms of relevant or irrelevant
infrastructures to change discussions (see above). An inadequate
change process may thus serve as an obstacle to change. An emphasis
on expert-orientation does not facilitate the change processes. This
tendency counteracts the members' goals of influence. A process
emphasizing the dialogue about strategic issues may support the
realization of a change proposal.

By answering the general research question about the development of
strategic change processes, one may firstly note that the examined
changes have had an emphasis on the development of business
strategies and business organizations. The membership perspective has
been described as inferior to the overall issue. Still, the business-oriented
considerations have had important implications for the essence of
membership. The examined strategic changes can be described in terms
of "meta-strategic” changes which besides the reorientation of business
operations also include changed priorities between economic, user-
oriented and idea-related issues. The meta-strategic dimension
concerns the fact that the change proposal goes beyond the strategic
orientation of the firm in question. The meta-strategic change also
includes processes that focus on the existence or continuation of the
member-owned form of business operations.

A fundamental distinction may here be drawn on one hand between
strategic change processes that take the meta-strategic processes as a
starting point, and on the other the strategic processes that question the
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meta-strategic processes. These latter types of processes have been found
to be frequently occurring during strategic change processes in and
between member-owned firms (see figure S5).

CONSTITUTIONAL OPERATIVE
STRATEGIC
META-STRATEGIC
INFLUENCE

Figure S5. The influence of the strategic process on the constitutional reproduction
processes.

The reproduction processes that were discussed in the theoretical
framework were four: reproduction of membership, capital,
fundamental ideas and the federative form. The importance of these
four reproduction processes were supported by this study. However, a
fifth type was added; the reproduction of ownership form. The discussed
meta-strategic change processes were mainly concerned with the
reproduction of the specific form of ownership.

To sum up, this dissertation has developed the knowledge of strategic
change processes in and between member-owned firms. This has
primarily been done through the combination of theories about member-
owned firms and theories about strategic change. Profound empirical
studies have been used to develop the theoretical knowledge. By
sharpening the specific change theories of the member-owned firms,
this study may also serve as a part of the work of developing a general
change theory that considers differences between various types of
ownership.
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Bilaga A

REGLER OCH METODER FOR DET
HISTORISKA

ROCHDALEKOOPERATIVET*?

”1. To sell goods at prevailing local prices.

2. Restriction to a fixed rate of the interest upon capital - this interest
to have first claim upon profits.

3. The distribution of profits (after meeting expenses and interest
charges) in proportion to purchases.

4. No credit - all purchases and sales to be paid for in cash when the
goods were handed over.

5. Both sexes to have equality in member rights.

6. Each member to have one vote and no more.

7. Regular and frequent meetings to be held for the discussion of the
society's business and of recieving suggestions for improving the

soctety's welfare.

8. Account to be properly kept and audited; and balance sheets to be
regularly presented to members.”

499Bgsk (1992), sid. 56.
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Bilaga B

URVALSKRITERIER:
INTERVJUPERSONER

¢ fortroendevald versus anstilld tjainsteman

¢ central forbundsniva versus regional féreningsniva

e foretrédare for stora versus sma foreningar (avser
Lantméannenfallet)

e foretriddare for samtliga inblandade féreningar (avser Milkofallet)

e forandringsforesprakare versus fordndringsmotstandare

¢ personer vilka betonat ekonomiska aspekter versus idébaserade
aspekter

¢ personer med omtalat vidlartikulerade eller unika asikter har
inkluderats.



-323 -

Bilaga C

SAMMANSTALLNING: INTERVJUER

¢) Intervjuer Lantméinnen Antal intervjuer

Fortroendevalda
Foretagsledning SLR
Facklig representant SLR
VD i foreningar

Ovriga medarbetare forening

N 0 © = Ot ®

Konsulter
33 intervjuer

¢) Intervjuer Milko

Fortroendevalda
Foretagsledning SMR

VD i foreningar

Ovriga medarbetare forening
Konsulter

— 0o G O ®

28 intervjuer

Foérdelning per forening antal

Dalarnas Mejeriférening
Gefleortens Mejeriforening

Sodra Halsinglands Mejeriforening
Varmlandsmejerier

Svenska Mejeriernas Riksforening
Milko Mittmejerier

Externa

—= = =3 W WO W

28 intervjuer
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Bilaga D

EXEMPEL PA INTERVJUGUIDE

Intervju med intervjupersonen X 1987.

1. Inledning

- Presentation av undertecknad
- Presentation av projektet

- Forskningsetik

- Intervjuns upplaggning

2. Xs bakgrund

- Tidigare arbeten, utbildning
- Uppgift idag (i foretaget; andra uppdrag?)
- Kompetens

3. Beskrivning av Lantménnen allmént

- Vad fungerar bra? Vad fungerar daligt? Vad behover fordndras?

- Struktur

- Ekonomi

- Marknad

- Affarsidé

- Intresseorganisation

- Medlemsorganisation

- Demokratisk organisation
- Ledning

- Kultur
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4. Samverkan inom Lantménnenorganisationen

- Arbetsfordelning foreningar - féorbund

- Nuvarande samverkan mellan foreningar

- Varfor finns behov av samverkan? Hur skall samverkan
adstadkommas?

*) Funktionssamarbete? Gemensamma produktionsanldggningar?
*) Fusion? Pa vilken niva?

*) Branschblandade foreningar? Var?

- Stammans uppdrag?

- Fordandringsforslaget?

- Konsultutredningen?

5. Fordandring inom Lantménnen

- Historiska foérandringar. Hur ser Du pa dem?

- Dagens forandringar? Varfor?

- Forandringsmotstand? Varfor?

- Hur ser Lantménnen ut om 3 ar respektive 10 ar?

6. Ledning av foretaget

- Hur leder foretagsledningen och styrelsen arbetet idag. Beskriv Din
egen arbetsinsats. Hur ar samarbetet och arbetsfordelningen mellan
foretagsledning och styrelse?

- Styrelsens arbete:

*) Vilka fragor ar styrelsens huvuduppgifter

*) Kontakter mellan styrelseledaméter

*) Ett "typiskt" styrelsemote

*) Styrelseledamoternas relationer till medlemmar

7. Omvirlden

- Betydelsefulla strukturforandringar: lantbrukare, dkerareal etc
- Marknadsutveckling
- Jordbrukspolitiken, EG
- Overskottssituation: hur hantera?
" - Lantbrukskooperationens roll?
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Bilaga E

SAMMANSTALLNING: DOKUMENT

Typ av dokument Antal sidor
Lantmédnnen Milko Summa
¢ Promemorior och brev 364 1374 1738
¢ Protokoll 12 220 232
e Arsredovisningar, stadgar mm 1119 1758 2877
¢ Pressklipp 27 28 55

TOTALT 1522 3380 4902
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Bilaga F
LANTMANNENS HISTORIA

I denna bilaga diskuteras den historiska utvecklingen av Lantmé&nnen-
organisationen. Framstédllningen bygger i viasentliga stycken pa
Osterman®00 samt Johansson & Thullberg501.

Bildandet

Lantménnenorganisation har sina rotter tillbaks till 1880-talets Sverige.
Under denna period var landet i inledningsfasen av en mycket om-
valvande industrialisering. P4 landsbygden pagick en overgang fran
sjalvhushallning till marknadshushallning. Denna okade merkan-
tilisering av lantbruket kom att stdlla nya krav pa yrkesutovarna. De
gamla byarna hade brutits sénder redan i borjan av 1800-talet i och med
att skiftena genomfordes. En forutsdttning for att jordbruket skulle
kunna klara ¢vergangen fran sjalvhushall till marknadshushall var att
det fanns tillgang till insatsvaror. Detta forhallande insags bland annat
av hushallssdllskapen som var de forsta att initiera bildandet av
lantmannaféreningar502, 1880 bildades den forsta inképsforeningen.
Bakgrunden till att inkopsverksamheten kom att utvecklas i férenings-
form star mojligen att finna i historien:

“hans (bondens, min anmdrkning) vilja att fa tillbaka ndgot av
den tusendra ndra gemenskap som han haft i byalagen ("all
bondesamverkans ursprung") men som togs ifréan honom da
byarna springdes av skifteslagarna...”503

De lokala lantmannaféreningarna hade tre viktiga uppgifter:

¢ att genomfora kvalitetskontroll av fornodenheter for att pa sa sitt
successivt forbattra marknaden.

¢ att genom samkop sénka kostnaderna for insatsvarorna.

e att uppfylla en social funktion.

500 Osterman (1982).

501 Johansson & Thullberg (1979).
502 Johansson & Thullberg (1979).
503 Osterman (1982), sid. 25.
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1895 bildades den forsta regionforeningen och 10 ir senare fattades
beslut om att bilda ett forbund for hela riket. I regionféreningarna var
lokalforeningarna medlemmar, men dessutom var dven vissa stérre
lantbrukare medlemmar direkt i regionforeningen. Réstrittsreglerna
var bland annat berocende av den ekonomiska insatsen. De storre
jordagarna hade salunda i och med det direkta medlemskapet méjlighet
att sjalvstdndigt utova rostrdtt pa regionstimman, medan mindre
lantbrukare utévade inflytandet genom sin lokalférening.

Under perioden 1880-1905 utbredde sig lantmannaféreningarna éver
hela riket. Ett stort arbete utfordes av de lokala fértroendeménnen som
ofta fick sta till tjinst med bade eget arbete (forestandare for den lokala
filialen) och kapital (finansiera lagret med egna medel). De lokala
foreningarna motte motstand fran handlare som forsokte bromsa deras
framfart. Den centrala och de regionala foreningarna fick ta upp
kampen mot olika karteller.

Krisperioden

Under forsta varldskriget stdrktes Lantménnens stillning. Men efter
kriget, i och med en allvarlig konjunkturnedgang, kom Lantménnen i
akut kris. Forbundet raddades av banker. Flera av regionféreningarna
genomgick regelratta kriser innebiarande likvideringar, rekon-
struktioner och nybildningar. I slutet av 20-talet bildades ocksa den
fackliga grenen av jordbrukskooperationen — RLF5%4 — som delvis kom
att ha en avog instéllning mot den kooperativa grenen — SLR med flera.

“Inom denna grupp fanns dven ett utbrett missnéje med det sdatt
pad vilket de ekonomiska foreningarna hade arbetat. Dessa sdgs
som direktorsstyrda affdrsforetag som egentligen inte skilde
sig fran évriga privata forddlingsforetag. Den enskilde medlemmen
uppfattades inte ha ndgon kontroll ver foreningen. Sdrskilt ansdgs
smdbrukarna missgynnade alldenstund réstrdtten i ¢t ex inkdps-
foreningarna (= de lokala lantmannaforeningarna, min
anmdrkning) ofta var graderad efter den ekonomiska insats den
enskilde jordbrukaren hade i foreningen.”505

1929 skakades organisationen av néasta kris. Varldsdepressionen pres-
sade bade priser och efterfragan pa jordbruksprodukter. Foreningarna

504 Delvis motsvarande nuvarande LRF.
505 Johansson & Thullberg (1979), sid.37.
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och forbundet var fortfarande kapitalsvaga. Situationen blev d4nnu en
gang akut.

Tillviaxten

Denna gang rekonstruerades Lantminnenforeningarna bland annat
genom att kapitalkraven pa medlemmarna héjdes. Samtidigt dndrades
dven den formella strukturen genom att réstreglerna modifierades. Den
nya stadgan nirmade sig uppfattningen en medlem — en rost. Aven i
regionforeningarna genomfiérdes under trettiotalet rekonstruktioner. Pa
samma sitt genomfordes #4ven hiar i manga fall dndringar av
rostreglerna till en medlem — en rost. Under trettiotalet inforde ocksa
statsmakten en reglering av jordbruksniringen. Ett visst jordbruksstod
initierades.

Under fyrtio och femtiotalen genomférdes en hard rationalisering av
jordbruket; bade i de enskilda jordbruken och i Lantméinnen-
organisationen. Konsumentforetradare och statsmakter stallde krav pa
okad effektivisering. SLR omstrukturerade under denna period flera, for
lantbrukarna betydelsefulla, marknader sasom,; kvarnindustrin,
maskinhandeln och godselindustrin.
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Bilaga G

MEJERIFORENINGAR I SVERIGE

(avser 1989/90)

¢) Skanemejerier 5 driftsplatser
) Helsingborgs Mjé6lkcentral -
*) Kageridsortens mjolkleverantorsforening -1
) Olandsmejerier -
*) Gasene mejeriférening M
*) Falkopingsortens andelsmejeriférening -"-
¢) Skovde andelsmejeriférening -
®) Visterviksortens mejeriférening -
*) Arla 33 -"-
¢) Varmlandsmejerier B
*) Dalarnas mejeriforening .
¢) Gefleortens mejeriférening S
¢) Sédra Hilsinglands mejeriférening -
*) Nedre Norrlands producentférening, NNP -
¢) Norrmejerier e
¢) Norrbottens ldns producentférening 3-"-
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UPPGIFTER: FORENINGARNA (Milko) (1989)

Foreningar DM GM SHM506 VMS507
Verksamhets- Dalarna, Gastrikland Halsing- Varmland,
omrade N.Vast- N. Uppland land NO Vaster-
-landskap manland gotland
Huvudkontor Falun Gavle Bollnés Karlstad
-kommun
Driftsplatser Grado, Gavle, Bollnas Karlstad,
-orter Mora;depa Skarplinge Arvika, Arjang
Mejerie- K-mjslk, K-mjolk, K-mjolk, K-mjolk,
produktion Specialprod. ost, smor, ost, smor, ost, smor,
-produkter pulver pulver pulver pulver
Ovrig - - Livsmedels- -
verksamhet handel,
-typ Bensinstationer,
jarnhandel, bageri
Medlemmar 886 538 998508 1103
-antal
Mjolkproduc. 806 522 462 895
-antal
Mjoslkinv. .2 57 50 105
-Mkg
Omsattning 682 434 404 571
- Mkr
Resultat 7,0 0,7 48 27
-Mkr
Avr.priser 3115 3164 3245 308,4
- ore/kg
Soliditet 36 46 28509 37
- %
Balansomsl. 135 B 122 149
- Mkr
Anst. (ant.) 193 113 241 240

506 Ekonomiska nyckeltal avser koncernen.
507 Brutet rakenskapsar. 880701-890630.

508 Bt stort antal fore detta mjélkleverantsrer kvarstod som medlemmar i foreningen

framst 1 avsikt att kunna utnyttja formaner i féreningens handelsrorelse.

509 goliditeten &r ligre &n i de andra foreningarna delvis pa grund av att

handelsrorelsen paverkar balansrikningens omfattning.
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Bilaga 1
FUSIONSMOTEN MILKO

Méten: 1985 1986 1987
Deltagare: 0306 0109 0227 0425 0930 1208 0113 0212 0305 0414 0604 0818

DMF

VD 1 X

Ordf 1 X X X X X X X X X X X
tf VD/VD 2 X X X X X X X X X X
Prod.chef X X X

Hela styr. X

GM

VD 1 X X X X X X X X X X
Ordf 1 X X X X X X X X X X
Ovr. styr. led X X

Hela styr. X

Ordf 2 X

SHM

VD X X X X X X X X X X X X
Ordf. 1 X X

Ordf. 2 X X X X X X X X X
Hela styr. X

vM

VD X X X X X

Ordf X X X X

SMR

vVvD 1 X X X X X X

vVD 2 X X X X X X X X X
Org.chef. X X X X X X X X X X X X
Tj. man a X X

Tj. man b X X X X

Sakkunniga
redovisn. X X X

jur. a X
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Moéten: 1987 1988 1989
Deltagare: 0928 1027 0111 0113 0208 0304 0816 0201 1004 1120

DMF

Ordf1 X X X X X X X
tfVvVD/VD2 x x X X X X X X X
Hela styr. X

Ordf. 2 X X
Styr led X X
GM

VD1 X X X X X X X X
Ordf 1 X X X X X X X X
Styr. led. X

Hela styr. X

Ordf 2 X X X
SHM

VD X X X X X X
Ordf. 2 X X X

Hela styr. X

Ordf. 3 X X X
vM

VD X X
Ordf. X X X
N.Dal

Ordf. X X
SMR

vVD B X X X X X

Org.chef. X X X X X X X X X X
Tj. man b X X

Tj. man c X

Tj. man d X X
Tj. man e X

VD X
Sakkunniga

redovisn. X X

jur. a X X

jur. b X X X
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Mittmejeriers forhandlingsgrupps- och styrelsemoten samt stammor

Moéten: 1989 1990
Deltagare: 0421 1004 1120 0424 0424 0525 0605 08291024 1212 1212 1212
DMF
Ordf 1 X
tf VD/VD 2 x
Ordf. 2
Styr. led.a
Fack a X X X X X
Avd. chefa
GM
VD1 X X X
Ordf 1 X X
Ordf 2 X X X
SHM
VD X X X X X
Ordf. 3 X X X X X X X X X X X X
Styr. led.a X X
Styr. led.b X X X X X b
Fack.a X X X X X
VM
VD X X X X
Ordf X X X X X X X X b X b b
Styr. led.a X X X X X X
Styr. led.b X
Fack.a X X X X X X
Styr. led.c X X X
N.Dal
Ordf. X X
Arla
VD X
Ordf. X
SMR
vVD a
vVD b
Org.chef.
Tj. man d
Tj. man e
VD1 X
VD 2 X X X
Ordf. X X

Sakk. jur. a X X X X X X X X X

MM oW oM

>
>
o]
o]
o]
o]
"
]
I
MoM oM oM M

o

>
Mo X M M
MM
ol
ol
M
o
]
>
M
M
M

M
o
o
o
o
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Organisationskommitténs méten (inkl. MBL-forhandling).

Moéten: 1990 1991
Deltagare: 0316 0403 0427 0601 0126

DMF

tf VD/VD 2
Fack a
Fack b
Fack ¢
Fack d
Fack e

MM M oM MK M

SHM
VD
Fack a
Fack b
Fack ¢
Fack d

MoM M XM

VM
VD
Fack a
Fack b
Fack ¢

MM MM

SMR

vVD a
Org.chef. X X X
Tj. man ¢ X

]
M
o
MM

Tj. man d X
VD 2 X
Tj. man f X

Sakkunniga
jur. a X

branschexp X
undertecknad X
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