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Abstract

Heimbrandt, A., 2007, Styrelsens roll och uppgifter i det lantbrukskooperativa
foretaget — en fallanalys. Licentiate’s dissertation.
ISBN 978-91-576-7239-1

As the modern firm has continued to grow and its owner base has widened, the owners’
opportunities to exert influence has diminished. While the board of directors is a strategic
resource available to management it is also the owners’ primary tool for exercising control.
To a large extent research on the role of the board of directors has focused on the
relationship between various characteristics of the board and the firm’s financial result.
Research literature within the field of corporate governance has established three primary
roles for the board of directors; setting strategy, controlling management and being a
resource available to management. The vast majority of research within the field is
primarily based on investor owned firms.

This study focuses on the cooperative firm. The board of directors in cooperative firms is
somewhat uncharted territory, yet there are reasons for asking how, if at all, a firm’s
cooperative basis might influence the roles and tasks of the board of directors. In a
cooperative context, questions such as; “To what extent is the job of the board of directors
affected by not profit maximising operations?”” and “How does a board handle the fact that
the owners themselves are also suppliers and customers?” are acutely relevant yet relatively
unexplored.

The overall aim of this licentiate thesis is to further the knowledge and understanding of the
composition, roles and functions of the board of directors in a producer cooperative firm.
The purpose is pursued by posing questions concerning the board of directors and its roles
and functions as described in the general corporate governance literature, while considering
the board in a cooperative firm model. The frame of reference rests on previous research
and relevant models concerning the roles and functions of the board of directors.
Empirically, the thesis builds on a case study of a large Swedish producer cooperative firm,
Lantméannen.

Findings show that the board of directors in a cooperative firm may differ from those of
investor owned firms on several important points:

When there are many owners of a firm, the owners are often considered weak, even to the
extent that we begin to speak of “the ownerless firm”. The producer cooperative firm
Lantménnen uses an ownership model where every member has one vote, which potentially
could lead to weak owners. The members have, by their numerous points of contact with
the firm and other owners, created a number of compensatory mechanisms that increase
their power. Thus, Lantménnen’s members are powerful. The owners interact with the firm
as customers, suppliers and elected representatives on various levels in the firm. Moreover,
there is a well structured member organisation that facilitates the organisation of members.

Regarding the composition of the board of directors, it is evident that member
representation is very strong. The firm has no external members on the board, and the
composition clearly reflects the various interests of the owners. The competence of the
board of directors is particularly strong in matters related to the members’ exchanges with
the firm as suppliers or customers. In spite of the fact that the firm has significant
operations abroad, Lantménnen has refrained from bringing in more external competence
on the board to develop its international profile.

In regard to the roles and functions of the board, the case shows a particularly advanced
control function. Lantménnen can be said to constitute an anomaly in the agency theory
perspective, in that it does not actively employ managerial incentive programmes but rather



relies on monitoring and control of the CEO. The board of directors has good knowledge of
what goes on at all levels of the firm, thanks to its presence on the divisional boards of
directors. At the same time, however, there is evidence that the development of the strategic
role of the board of directors has been held back for the benefit of a stronger control
function.

As this study includes only a single firm, we should be cautious in drawing any general
conclusions about the cooperative business model with regard to the roles and functions of
the board of directors. However, the findings in this study clearly indicate that the boards of
directors in a producer cooperative firm may develop their roles and function and have
different priorities than those suggested in the traditional corporate governance literature.
Only additional studies of other producer cooperative firms can establish the transferability
of the results of this study to other cooperative contexts, but this study raises issues that can
contribute to our understanding of both boards of directors and cooperative firms.
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Forord

Jag vill rikta ett tack till alla foretrddare for Lantménnen for deras tillmotesgaende
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blivit ndgon licentiatavhandling. Ett sirskilt tack till Ingemar Svensson som avsatt
mycket tid for projektet.

Ett varmt tack till mina handledare, Christer Olofsson och Bdrje Svensson, for
visat talamod, alla vidrdefulla kommentarer och stimulerande diskussioner under
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hela resan frdn mina forsta kontakter med Lantménnen till korrekturldsningen av
avhandlingsmanuset.
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for stod och viktiga synpunkter pd mina rapportutkast. Ni 4r manga som gjort min
tid vid SLU riktigt larorik och minnesvérd! Sarskilt vill jag ndmna Richard
Ferguson, min rumskompis de forsta &ren pé institutionen, som med glatt humor
statt ut med alla mina funderingar kring livet som doktorand, forskare och medlem
i Lantménnen. Tack &ven Karl-Anders Lindqvist som jag delade rum med under
projektets andra halva. Bjorn Berggren vid KTH stod for vardefulla synpunkter pa
det sista utkastet och hjdlpte mig att ta ett steg framat i slutforadlingen.

Licentiatavhandlingen har foretagsekonomisk grund och arbetet har givit mig
mdjlighet att fordjupa mina kunskaper om kooperativt foretagande. Jag vill passa
pa att tacka Jerker Nilsson och Lovisa Nilsson pé institutionen for er vigledning
och orientering inom detta filt av den foretagsekonomiska forskningen.

Slutligen vill jag ocksa tacka Stiftelsen Lantbruksforskning och Stiftelsen Olle
Hakelius Stipendiefond for det finansiella stdd jag mottagit for studiens
genomforande.

Uppsala, augusti 2007

Andreas Heimbrandt
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1. Bakgrund och syfte

1.1 Introduktion

Agarnas investerade kapital utgdér grundforutsittningen for foretagandet. 1 de
flesta av dagens foretag har dgarna inte ldngre direkt kontroll. I ménga fall har det
gétt sa langt att man talar om det dgarlosa foretaget (se exempelvis Henrekson &
Jakobsson, 2000), ett foretag dér ledningen har fritt spelrum. Styrelsen é&r
fortfarande &dgarnas frdmsta redskap for inflytande i sina foretag. Foretagets
styrelse och dess forehavanden &r darfor ett ofta studerat objekt i1 sévél
foretagsekonomi som juridik. Den foretagsekonomiska forskningen har framst
fokuserat pa styrelsens roll som ett organ som kontrollerar ledningen. Merparten
av all forskning i féltet, som gér under bendmningen corporate governance, har
gjorts pé stora borsnoterade foretag, foretrddesvis nordamerikanska. Bland
svenska studier gjorda pa senare tid bér ndimnas Gabrielsson (2003) som studerade
hur styrelsen kan bidra till resultat och utveckling i sma och medelstora foretag.

Under 50- och 60-talen kritiserades styrelserna i forskningen ofta for att vara
passiva och sitta i kndet pa ledningen (se exempelvis Koontz, 1967).
Ledningsmakt blev ett utbrett fenomen. 70-talet sag ett trendbrott med mer aktiva
styrelser men fordndringsprocessen mot ett mer aktivt dgande har gétt langsamt.
Judge & Zeithaml (1992) menar att en del foretag har gett efter for kritiken och att
en del styrelser blivit mer delaktiga. Andra studier har visat att en del
organisationer motsétter sig styrelsens inblandning.

Judge & Zeithaml (1992) ndmner tre institutionella anledningar till att styrelser
blir mer delaktiga. Det forsta skélet dr lagstiftningen, som idag stéller okade krav
pa styrelsen och foretagen. Pensionsfonderna dr ett annat skil. Deras dgarandel har
okat kraftigt sedan 1970-talets borjan. Eftersom deras dgarposter dr betydande kan
de inte sélja innehavet utan att aktiekursen, och dérmed forséljningsvérdet,
paverkas negativt. De har dérfor borjat 6va inflytande péa foretagen och kriver
aktivare styrelser och stéller krav pa ledningen. Det tredje skélet &r den marknad
som uppstatt for corporate control. Antalet fientliga 6vertaganden har inte varit
hogre adn under 80-talet, konstaterar Judge & Zeithaml (1992). Fientliga
overtaganden kan ségas ha en disciplinerande effekt da ineffektiva ledningar och
styrelser omedelbart ersétts av effektivare. Ett par andra skal &r att konsumenterna
och sambhillet stéller storre moraliska krav pd dagens foretag att ta sitt ansvar.
Corporate Social Responsibility tar allt storre plats i den debatten. Det &r séledes
bade reella och potentiella faktorer bakom styrelsernas dkade engagemang.

Mace (1972) menar att lagen sdger vad en styrelse ska gora, den ska leda
foretaget, men séger inget om hur. Den juridiska forskningen séger heller inget om
vad styrelsen gor eller inte gor, bara vilket juridiskt ansvar den har. Den
ekonomiska litteraturen har ocksé fokuserat pa vad styrelsen ska gora och inte vad
den gor. Detta gor styrelsens (faktiska) roll och uppgifter med en deskriptiv ansats
till ett viktigt studieobjekt. Avgrinsas filtet till kooperativa foretag blir antalet



genomforda studier dn férre vilket visar pa ett behov av studier om styrelsen i det
kooperativa foretaget ur bade ett teoretiskt och praktiskt perspektiv'.

Vid sidan av vetenskapliga studier av corporate governance har OECD,
aktiesparklubbar, finansinspektioner och liknande institutioner dgnat corporate
governance stort intresse. OECD tog 1999 fram vad de kallar for Principles of
Corporate  Governance, en slags uppforandekod for god &garstyrning.
Anledningen var att underlitta for statliga organ att reglera foretagens
styrmekanismer och hur de agerar p4 markanden men dven for att hjélpa foretagen
att sjélva implementera vissa styrmekanismer (OECD, 2004). I Sverige tillsattes
en kodgrupp som for ndgra ar sedan presenterade bolagskoden, en corporate
governance-kod som svenska borsforetag ska folja.

De kooperativa  foreningsforetagen har ocksd  visat intresse  for
agarstyrningsfrdgan. Bolagskoden togs emot med intresse men bedomdes vara
svértillimplig pd den kooperativa foretagsmodellen. Med utgdngspunkt i
bolagskoden har en del kooperativa foretag, pd Lantménnens initiativ, arbetat fram
en foreningskod som nagra stora producentkooperativ vill ska etableras i den
kooperativa sféren.

1.2 Studiens bakgrund

Empiriskt har de teoribildande studierna vanligen baserats pd investerardgda
foretag. Vid studier av kooperativa foretag dr den teoretiska referensramen
mestadels en annan, anpassad till studieobjektet. Anledningen 4r att det finns
nagra grundliggande skillnader i dgarbilden och &ndamélet med foretaget. Det
kooperativa foretaget dgs av en kooperativ forening i vilken dgarna &r medlemmar.
I det kooperativa foretaget d&r medlemmarna vanligen kund och/eller leverantor till
foretaget, utover dgare. Nyttjandet av det kooperativa foretagets tjénster utgor i de
flesta fall grunden for medlemskapet i den kooperativa féreningen och dgandet &r
huvudsakligen att betrakta som kollektivt utan nagon eller nigra framtrddande
huvudégare.

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

Inom ramen for denna studie har vi tidigare sett (se Heimbrandt & Olofsson,
2004) att styrelsens roll skiljer sig pa nagra punkter i det kooperativa foretaget
fran motsvarande roll i det investerardgda foretaget. Styrelsen har, de enligt den
traditionella litteraturen, de vanliga uppgifterna att kontrollera ledningen och
faststélla den strategiska inriktningen. Styrelsen 1 det lantbrukskooperativa
foretaget har darutdver en forankringsuppgift som en viktig lank mellan ledningen
och dgarna. I uppgiften som styrelseledamot ingér dven att vara ute pa dgarmoten
och tréffa dgarna.

! Jonnergard (2004) gér en Sversikt av svensk forskning men ingen studie av
kooperativt foretagande namns.
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Denna studie ligger inom det foretagsekonomiska filtet corporate governance.
Malet med studien &r att bidra med okad kunskap om den kooperativa
foretagsmodellen. Det finns ett teoretiskt intresse att béttre forstd den
foretagsformen. Samtidigt har praktikerna ett intresse av att reflektera dver den
egna foretagsmodellens mojligheter och begriansningar.

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

1.3 Svenskt lantbruk och svensk livsmedelsindustri

Enligt Jordbruksverkets statistik for 2005 fanns det ca 75 000 lantbruksforetag i
Sverige (Jordbruksverket, 2007). Ungefar 14 % drivs av kvinnliga lantbrukare.
Samma ar var tva tredjedelar av lantbrukarna i &ldern 40-65 ar och &ver en
femtedel 6ver 65 ar (Jordbruksverket 2007). Sammantaget sysselsatte det svenska
lantbruket ca 174 000 personer, varav drygt en tredjedel &r kvinnor
Jordbruksverket, 2007a).

Det svenska lantbruket har genomgatt stora fordndringar under de senaste
artiondena. Antalet foretag har minskat och 1980 var antalet lantbruksforetag
118 000. Decenniet senare var antalet 96 600 (Jordbruksverket, 2007). Den
genomsnittlige bonden skoéter idag en allt storre gard. Under 1990-talets forsta ar
avreglerades jordbruket vilket gjorde att de svenska lantbrukarna inte ldngre
prisforhandlade med staten, som tidigare kopte upp allt. Det svenska EG-
medlemskapet 1995 &ppnade upp den svenska marknaden for utlindska aktorer
helt och hallet vilket medforde ytterligare omstéillningar for den svenska
livsmedelsbranschen. Den lantbrukardgda livsmedelsindustrin har séledes utsatts
for allt hardare konkurrens under de senaste artiondena (Nilsson & Bjorklund,
2003). Samtidigt som detta har inneburit hardare konkurrens for de svenska
livsmedelsforetagen har det samtidigt givit dem tilltrdde till en stor marknad (LI,
2003).

De kooperativa livsmedelsforetagens storsta problem har varit att hantera den
overkapacitet foretagen har haft och anpassa strategierna till marknadens krav.
Nilsson & Bjorklund (2003) skriver att foretagen inte har nagra stora problem med
att anpassa strategierna men att det har varit mer problematiskt att hantera
overkapaciteten.

Den svenska livsmedelsindustrin bestdr av ca 3 000 foretag som ar 2002
sysselsatte ca 61 000 i Sverige (LI, 2003). Av dessa &r ca 1 300 enmansforetag
men hela skalan fran enmansforetag upp till internationella storkoncerner é&r
representerad. Av dessa ca 3 000 foretag &r det bara 150 som har fler &n 50
anstéllda. Livsmedelsforetagen producerar arligen livsmedel till ett viarde av ca
130 miljarder, vilket motsvara ca nio procent av den svenska industrins
sammanlagda forddlingsvédrde (LI, 2003). Sammantaget star livsmedelsindustrin
for ca 8,6 % av sysselsittningen i industrin. Den storta delsektorn i



livsmedelsindustrin dr bagerisektorn, som star for ca 40 % av foretagen och ar
2002 sysselsatte omkring 15 000 personer (LI, 2003).

Livsmedelsindustrins fortsatta strukturomvandlig manifesteras framst i att svenska
foretag vixer utomlands samtidigt som utlindska foretag véxer i Sverige (LI,
2003). Omkring 30 % av de svenska livsmedelsforetagen har utlandska dgare —
siffran &r i verkligheten ldgre d& bland annat Scan har fatt utlindska &gare (LI,
2003).

1.4 Lantmannen

Dagens Lantménnen har sina rotter i de tidiga odlarféreningarna som grundades
under 1800-talets senare hilft. Sin nuvarande form, Lantminnen, fick foretaget
den forsta januari 2001 nér de flesta tidigare lantmannaforeningar i det federativa
SLR (Svenska Lantménnens Riksforbund) fusionerade och bildade Svenska
Lantminnen. Kalmar Lantmin och Norrbottens Lantmén samt nigra mindre
lokalféreningar valde da att std utanfor nybildade Svenska Lantménnen. Idag star
Kalmar Lantmédn liksom ndgra mindre lokalféreningar utanfér Lantménnen,
Norrbottens Lantmén gick med i Lantménnen den 1 januari 2006. Under véren
2006 kortades foretagsnamnet till Lantménnen.

Sedan 1960-talet har Lantminnens strategi varit vertikal integration, framéat
eftersom man &r ravaruproducent. Foretaget hanterar hela kedjan fran jord till bord
men har inga egna livsmedelsbutiker utan séljer till de stora livsmedelskedjorna.
Foretaget har en stark marknadsstillning hela vigen fram till sista ledet, butikerna.
En annan strategi ar diversifiering, ndgot som dven lett Lantménnen utomlands.

Lantmédnnen ar idag ett internationellt foretag som sdljer spannmal, bade som
bulkvara och forddlad vara via olika dotterbolag. Huvudkontoret ligger i
Stockholm, dir koncernledningen sitter. Lantmdnnen har &ven stora delar av
ledande och centrala funktioner i Lidkdping och Malmé. Foretaget &r en stor aktor
pa den svenska bagerimarknaden. Bland varumérkena som dgs av Lantménnen
kan Schulstad, Axa, Kronfigel, Kungsérnen och Skogaholm ndmnas. Foretaget
expanderar dven pd energisidan, som ses som en framtidsmarknad for foretaget.

Foretaget har ungefar 49 000 medlemmar och koncernen omsétter omkring 32
miljarder kronor. Antalet d4gare har minskat varje &r sedan Svenska Lantménnen
bildades och bilden &r likadan inom mejeri- och slaktkooperativ. Anledningen &r
omstruktureringen inom jordbruket, orsakad av bland annat Sveriges medlemskap
i EU, vilket ocksd var en av orsakerna bakom fusionen. Lantmédnnen har runt
13 000 anstdllda och foretaget bedriver verksamhet i 19 ldnder. Lantbruk &r det
storsta enskilda affirsomradet och svarar for 24 % av omsittningen. En tredjedel
av omséttningen dr fran verksamheter utanfor Sveriges granser.

1.5 Syfte

Som framgatt ovan ar styrelsens roll och uppgifter i det lantbrukskooperativa
foretaget ett timligen outforskat omrade inom corporate governance. Syftet ér att
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oka kunskapen om styrelsens roll och uppgifter i det lantbrukskooperativa
foretaget.

1.6 Preliminira forskningsfragor

Syftet har att gora med styrelsens roll. En viktig del av syftet &r att forsta
skillnader och likheter i styrelsens roll och uppgifter i kooperativa och
investerardgda foretag. For att uppnd syftet kommer jag att besvara fragor om mer
generella foreteelser for att se hur den kooperativa foretaget Lantménnen forhaller
sig till corporate governance. Négra prelimindra fragor handlar om vilka
styrelsens primaéra roller &r, hur férdelningen mellan styrelsens viktigaste uppgifter
ser ut, hur kommunikationen med &dgarna ser ut, i vad mén man anvinder externa
ledamdoter.

Efter teoriavsnittet presenteras mer preciserade forskningsfragor (se avsnitt 2.9).

1.7 Rapportens fortsatta struktur

Harnést foljer en presentation av den teoretiska referensramen pa vilken analysen
vilar. I kapitel tre presenteras studiens metod. Beskrivningen av fallféretaget
Lantméinnen och resultaten frén intervjuerna foljer i kapitel fyra. Kapitel fem
utgors av analysen. Studiens teoretiska och praktiska bidrag diskuteras i kapitel
sex, tillsammans med forslag pa fortsatt forskning.
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2. Teoretisk referensram

Nedan foljer en kort presentation av corporate governance och darefter ett urval
av teorier relevanta for studien. Utdver corporate goverance-litteratur presenteras
dven resursbaserad och institutionell teori samt litteratur om det kooperativa
foretaget. Kapitlet avslutas med en sammanfattning av litteraturgenomgangen och
en presentation av studiens forskningsfragor.

2.1 Introduktion till corporate governance

Begreppet corporate governance myntades 1984 av Robert Tricker nér resultaten
fran forskningsgruppen Corporate Policy Group:s arbete fran aren 1979-1983 vid
Nuffield College i Oxford publicerades. Corporate governance kan sdgas sakna en
allméingiltig definition, eller for den delen en svensk Oversdttning. De flesta
definitioner dr snarlika och berdr hur dgarna véljer att organisera styrningen av
sina foretag. Cadburyrapporten fran 1992 tjénar enligt Reinius som bas for den
moderna definitionen av corporate governance (SOU:2004:47). Cadbury
definierar det enligt foljande:

”det system genom vilket ett foretag &r styrt och kontrollerat”
Mayer (1997) menar att det centrala dr dgarnas perspektiv:

. corporate governance is concerned with aligning the benefit of
shareholders.

En annan definition presenteras av Deakin och Hughes (1997), som ser det ur
samhallets perspektiv:

[Deakin & Hughes] view corporate governance as concerned with
the relationships between internal governance mechanisms and
society’s conception of the scope for corporate accountability.

I den senare definitionen kan corporate governance ségas inkludera strukturer,
processer, kulturer och system &dgnade att frédmja foretagets effektivitet. Sett ur
detta perspektiv anser Deakin & Hughes att partnerskapsmodellen for att
organisera produktionen erbjuder ledning och personal en ansats dir de kan uppna
personliga fordelar vad giéller kvaliteten pa arbete och relationerna mellan
anstillda genom att ndrmare samarbeta kring malet att forbéttra foretagets
effektivitet.

Jag betraktar corporate governance som ett falt dar fokus ligger pa dgarstyrning,
det vill sdga hur dgarna forsoker bevara kontroll &ver sina foretag. Den

definitionen ligger néra Tricker (1994):

the exercise of power over the modern corporation”.

12



Det som intresserar mig i denna studie dr hur 4garna viljer att organisera
styrningen av sina foretag och i vilken grad de sjélva deltar i styrningen.

Eftersom styrelsen och dess roller dr ett komplext studieobjekt och syftet med
studien ar att prova anvéndbarheten av ett antal hypoteser frdn corporate
governance-litteraturen inkluderar referensramen flera teoribildningar for att
kunna mojliggéra en bredare analys av fallforetaget. Hung (1998) har gjort en
oversikt av de huvudsakliga inriktningarna inom féltet. Hung (1998) visar dven pa
svérigheterna att utifrdn en teoribildning forsoka forklara styrelsens funktioner.
Han skriver vidare att hans o6versikt och gruppering av huvudstrommarna i
corporate governance visar att om man utgér frén att styrelsen har flera roller kan
en teoribildning bara forklara betydelsen av en given roll.

2.1.1 Agarinflytande

Problematiken for dgarna att utdva inflytande i sina foretag &r inte ett nytt
fenomen. Redan for 75 &r sedan skrev Berle & Means skrev att en storre grupp
inte kan kombinera sitt kapital pa ett effektivt sitt utan att négra individer forlorar
kontroll (1932). En forklaring till varfor det har blivit accepterat menar de beror pa
att merparten av en minoritets intressen dr i linje med den kontrollerande
majoritetens och darmed skyddas genom den senares egenintresse. En storre
Agargrupp leder ofta till splittrat igande. Agarna fir svart att triffas och diskutera
vad man vill att foretaget ska gora. For sma aktiedgare ar dgarrollen i borsforetag
idag av ringa intresse pé grund av investeringens storlek. Det &r enbart att betrakta
som en penningplacering i hopp om att fa avkastning pé kapitalet som ett resultat
av en klok ledning och en klok styrelse i foretaget.

Sa tidigt som pa 1930-talet framstod det inte lingre som sjélvklart att foretag drivs
i dgarnas bista intresse eller att de kan disponera rorelsedverskottet, menar Berle
& Means (1932). Den som har den faktiska kontrollen kan dirigera om vinsterna
till sin egen ficka. Den bild Berle & Means (1932) beskriver med
foretagsledningar som for svaga dgare bakom ljuset och tillskansar sig stora
belopp har levt kvar, detta fenomen har uppmérksammats i media under de senaste
aren, bade 1 Sverige och utomlands.

Berle & Means (1932) menar att en viktig fréga &r vem som ska tjina pé foretaget,
dr det dgarna, ledningen, de anstéllda, samhéllet runt omkring foretaget? Det
traditionella svaret &r att det &r d4garna som ska fi rorelsedverskottet. Svaret har
historisk grund och beror pd att det ar é&garnas insatser som mojliggor
verksamheten. Agaren risker sitt kapital men ansvarar samtidigt for hur det
investerade kapitalet arbetar, vad ledningen gor.

Redan pé 1930-talet skottes den operativa driften av en annan grupp, ledningen,
medan dgarna fortfarande riskerade sitt privata kapital. Till en borjan delegerades
produktionsarbetet och senare dven ledningsarbetet. Ddrmed separerades dgandet
dven frén den dagliga styrningen av foretaget. Ddrmed var styrelsen dgarnas enda
redskap for inflytande. Kritiken mot svaga styrelser gér ocksé att folja till 1930-
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talets forskning. Douglas (1934) framforde kritik mot styrelser som inte ledde
verksamheten.

Foretagandet hade redan p& Berle & Means tid (1932) utvecklats sa langt att
ledningen kunde anvénda sin makt mot dgarna, som i minga fall (med flera dgare)
saknade mdjlighet organisera sig och protestera. Situationen dér ledningen tar
kontroll 6ver foretaget kallas ledningsmakt. Den &r inte automatiskt av ondo i ett
foretag med splittrat dgande. Det &dr forst vid en konflikt mellan ledningen och
dgarna som ledningsmakten kan bli problematisk for &garna som d& maéste
organisera sig och aterta kontrollen &ver foretaget (Berle & Means 1932).

Hur ett foretag agerar dr inte en fraga for rattsviasendet sé linge det héller sig inom
lagens ramar. Suboptimering &r inget en domstol kan gora nagot at — det maste
dgarna komma tillratta med. EXxit, voice och loyalty &r vanliga begrepp i detta
sammanhang. De myntades av Hirschman (1970) och syftar till de alternativ en
organisationsmedlem har nir denne dr missndjd med organisationen. Man kan
endera yttra sitt missndje (voice) och krédva dndring. Det kan exempelvis ske
genom protester mot den rddande ordningen, hot om att ldmna organisationen,
handla av négon annan vid nagot tillfille for att visa sitt missndje. Det andra
alternativet ar att ldmna organisationen (exit). Ett tredje alternativ ar att tyst tiga
och fortsitta som tidigare (loyalty). Vad man gor paverkas av lojaliteten och de
alternativ som finns.

2.1.2 Motivationsfaktorer i den tidiga forskningen

Den tidiga forskningen tog inte hinsyn till mjuka virden, som motivation hos
ledningen. Agarna skulle fa den del av verksamhetsdverskottet som inte behdvdes
i rorelsen for att fortsatt utveckla verksamheten. Berle & Means (1932) frégar
retoriskt om ingen profit ska ga till dem som har kontroll dver foretaget och i
vilkas hénder foretaget vilar. Om ledningen inte fir nigot extra for sitt arbete blir
incitamentet till att vara den bésta tinkbara ledningen mindre. De anser att det
vore béttre for foretaget och dgarna att ledningen ocksa far del av resultatet vilket
stimulerar dem till fortsatt hart arbete. Berle & Means (1932) anser att foretaget
ska drivas i ledningens intresse och att aktieigarna ska vara mottagaren av
kapitalavkastningen. Ett sétt att gora det dr genom resultatbaserad ersittning till
ledningen. Idag ir resultatbaserad 16n en vanligt forekommande del i kontraktet
mellan styrelse och ledning.

Berle & Means formulerade dven en retorisk frdga som kan ségas vara central for
dgarnas mojligheter att kontrollera och belona ledningen. Samtidigt presenterade
de losningar pa problematiken som senare tids dganderittsteorier bygger pé:

But have we any justification for assuming that those in control of a
modern corporation will also choose to operate it in the interests of
the owners? The answer to this question will depend on the degree
to which the self-interest of those in control may run parallel to the
interests of ownership and, insofar as they differ, on the checks on
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the use of power which may be established by political, economical,
or social conditions.

Agarens rost dr knappast anvindbar som ett demokratiskt verktyg i det typiska
foretaget av idag. Berle & Means (1932) drar slutsatsen att dgandet i praktiken &r
helt atskiljt fran ledningen av foretagen samt att de som styr inte heller har ndgon
dgarandel i foretagen. Aktiedgaren dr mer att betrakta som kapitalforsorjare dn
dgare.

Separationen mellan dgande och ledning medfor ett tillstind nér dgarens och
ledningens intressen kan, och ofta, skiljer sig &t. Kaplan & Norton (2006)
behandlar, bland annat, meningsskiljaktigheter mellan ledning och styrelse.
Agarnas méjlighet att utova kontroll i det moderna foretaget har minskat och Berle
& Means menar att dgarna reducerats till ett slags rundningsmirke med ringa
inflytande Over foretaget. Det kan sdgas gélla for merparten av dagens storforetag,
drygt 75 ér senare, svenska savil som utlindska.

Corporate governance kan saledes sédgas inkludera ett antal kontrollmekanismer.
En grov indelning av dem kan se ut enligt nedanstiende.

Interna Externa
Styrelse Fackrevision

Incitamentsprogram | Regler & forordningar

Internrevision Media

Figur 1. Olika kontrollmekanismer inom och utom foretaget

2.2 Styrelsens sammansittning, roller och uppgifter

Koontz (1967) skriver att styrelsen ska forvalta foretaget, bestimma dess mal,
tillsdtta ledning, sikerstélla langsiktig tillvaxt i foretaget, sakerstilla att langsiktiga
planer strivar mot att uppfylla foretagets mal, ratificera viktiga beslut, folja upp
resultatet, besluta om fOretagets resultatanvindning samt besluta om
sammanslagningar och uppkép. En grov indelning av kontrollmekanismerna

Styrelsens tre roller

Som antyds ovan dr det styrelsen som kontrollerar ledningen. Litteraturen kring
styrelsens roller och uppgifter dr omfattande. Johnson, Daily & Ellstrand (1996)
gor en litteraturoversikt avseende styrelsens roll. De konstaterar att styrelsen i
huvudsak har tre roller, kontrolirollen, servicerollen och resursberoenderollen.
Kontrollrollen innefattar styrelsens uppgift att som foretriddare for (aktie-)dgarna
overvaka foretagsledningen. Héri ingér bla. att anstdlla vd och andra ledande
tjanstemédn, bestimma ledningens l6ner och pa olika sitt dvervaka och se till att
foretagsledningen inte agerar mot (aktie-)dgarnas intressen.
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I servicerollen ingér savil styrelsens roll som rédgivare till foretagsledningen i
administrativa och andra fragor som initiativ till att utveckla foretagets strategi.
Styrelsens rédgivande och strategiformande roll har okat under de senaste
artiondena och é&r sérskilt framtradande i foretag dar alternativa kontrollmetoder
finns (exempelvis starka produkt- eller arbetsmarknader).

Resursberoenderollen har minga génger att gora med styrelseledaméoternas uppgift
att hjélpa foretagsledningen att anskaffa resurser som ar nddvéndiga for foretagets
framgang. I denna roll finner man ofta ledaméter som representerar specifika
institutioner eller andra kontaktytor &n den Ovriga styrelsen. De kan ocksé vara
viktiga for att legitimera foretaget i dess omgivning. Selznick (1949) konstaterade
att en organisation som har kraftigt motstand delvis kan neutralisera det genom att
ta med representanter frdn motstindet i organisationens styrande organ. Tanken
med en extern ledamot dr att denne ska representera resurser eller institutioner som
ar av vikt for verksamheten.

Kooptering

Selznick (1949), Pfefter (1972), Pfeffer & Salancik (2003) med flera ser styrelsen
som ett instrument for att hantera organisationens externa miljo och osékerhet.
Kooptering myntades av Selznick (1949) och syftar pa bruket av styrelsen som ett
instrument for att hantera den externa miljon. Kooptering innebir att en eller flera
ledamdter med inflytande i, for organisationen, andra betydande organ véljs in i
den egna styrelsen. P& s vis far organisationen in mer information, en kanal for
kommunikation mellan organisationerna, samt legitimitet. Kooptering kan dédrmed
sdgas bredda organisationens attention process. Kooptering tjanar bést sitt syfte
om en total integration/absorption inte &r laglig, mojlig med hénsyn till resurserna
eller nodvéndig/onskviard. Det dr exempelvis vanligt inom sjukvarden att
sjukhusstyrelser anvénder sig av kooptering (Pfeffer & Salancik 2003).

Vad styrelser faktiskt gor

1991 presenterade Demb & Neubauer en studie om vad styrelser gér. De fem
mest frekventa svaren pa fragan om styrelsens viktigaste uppgift var:

— Bestdmma strategisk inriktning/fastsla policy for foretaget

— Séakerstilla kontinuitet/tillsitta och avsétta vd och ledning

— Kontrollera/6vervaka/ha uppsikt 6ver ledningen

— Bevaka aktieinnehavares intressen/sékerstélla utdelning

— Besluta om resursanvindning/investeringar avyttringar

Demb & Neubauer papekar att nédstan samtliga uppgifter har med foretagets
ekonomiska livskraft att gora. De uppfattar det som att styrelsens roll véixer fram
mer fran vana och erfarenhet dn design och att den &r underforstddd och séllan
diskuterad. Forfattarna hénvisar till en studie av, bland andra, David Hickson som
identifierade fyra faktorer som péverkar nér styrelsen kopplas in i en fraga;
beslutets frekvens, om det medfor langtgdende konsekvenser, utgor prejudikatfall
(exempelvis 10neforhandlingar, leverantdrsbyte) eller d4r komplext. Demb och
Neubauer anser att de tre sistndmnda &r beslut som styrelsen ska involveras i
oavsett om de ér lednings- eller finansiella fragor.
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2.2.1 Interna och externa ledamoter

Johnson, Daily & Ellstrand (1996) skriver vidare att redan den tidiga forskningen
kring styrelsesammansittningar fokuserade pa skillnader mellan interna och
externa ledaméter i styrelsen. Denna operationalisering &r fortfarande vanlig och
de flesta forskare anser att idealet &r att bada typer av ledamdter aterfinns i en
styrelse dven om asikterna gér isir vad géller fordelningen.

En intern ledamot 4r en styrelsemedlem som har en ledande position i
organisationen vid sidan av styrelseuppdraget. Den interne ledamotens lamplighet
har ifragasatts i forskningen da kontrollrollen &ven inkluderar att kontrollera den
hogre ledningen och ledamoten séledes granskar sitt eget arbete. Agentteorin
foreslar ett par interna ledamdter d& de kan balansera informationen vd ldmnar till
styrelsen, vilket underléttar styrelsens arbete.

En extern ledamot har inte en ledningsposition i foretaget, &ven om denne mycket
vil kan vara anstélld, enligt Johnson, Daily & FEllstrand (1996). Den externa
ledamoten baserar sina beslut pé nyckeltal i hogre utstrickning &n den interna och
ses dirmed som en mer kritisk granskare. Johnson, Daily & Ellstrand (1996)
papekar att ménga externer sjilva driver egna foretag och dirmed har ont om tid,
vilket kan leda till forsiktighet eller bristande engagemang. Det hidnder att
avgaende interna ledamoter ersitts av externa. Nér sa sker ar skélet ofta att vd kan
uppleva en extern som en béttre radgivare i egenskap av extern, det vill sdga inte
en ja-sdgare.

Det vanliga ar att en extern ledamot viljs pé ett personligt mandat, representerar
en dgargrupp eller institution av betydelse for verksamheten. Personen ska bidra
till att ge foretaget tillgadng till en kritisk resurs, marknad eller bidra till att
legitimera foretaget i dess omgivning. McCann (1991) skriver att erfarna och
rutinerade styrelseledaméters bidrag till verksamheten &r sérskilt tydligt i mindre,
nystartade foretag dir foretaget inte har hunnit bygga upp egen kompetens.

Styrelsens roller och dess fokus kan sammanstéllas enligt nedan:

Roll | Service Kontroll
Fokus
Internt Strategi, rdd och service | Overvaka ledningen
Externt Nétverkande och Stdimma av med dgarna
legitmitetsskapande

Figur 2. Styrelsens roller och fokus

2.2.2 Styrelsens stdllning

Samspelet mellan styrelsen och ledningen syftar ofta pa balansen mellan
strategiskt och operativt arbete (Tricker, 2000). Koontz (1967) hédvdar att
atskillnaden mellan dgarna och foretagsledningen i det stora borsforetaget ibland
har gjort ledningen allradande och styrelsen till ett juridiskt rundningsmérke. Som
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ovan ndmnts har kritik framforts mot svaga styrelser sedan 1930-talet. Drucker
(1958) beskrev denna utveckling med foljande ord:

” styrelsens gradvisa erodering som fungerande organ i
foretaget.”

Drucker skriver vidare att styrelserna i de flesta storre foretag har tvingats trdda
tillbaka till formén for ledningen. Det har delvis sin forklaring i att interna
ledaméter blivit allt vanligare men ocksd att allt fler styrelser dr showcase-
styrelser, menar han (1958). Med showcase &syftar Drucker styrelser med
prominenta namn utan information, inflytande eller maktlystnad. Denna typ av
styrelse har sedan dess blivit mindre vanlig 4ven om ett antal foretag under IT-
eran hade s&dana styrelser.

Ser man till styrelsen som helhet, finns det empiriska studier av hur styrelsens
oberoende i forhallande till ledningen forhaller sig till det finansiella resultatet. De
visar att entydiga samband saknas &ven om tendensen &r att foretag med
oberoende styrelser har béttre lonsamhet (Pearce & Zahra, 1991).

Styrelsens oberoende kan paverka foretagets strategiska riktning. DA externer i
storre utstrickning forlitar sig pa nyckeltal for att utvirdera ledningen finns risken
att ledningen ténker kortsiktigt for att styrelsen ska bli n6jd. Det finns studier som
talar badde for och emot att en styrelse med hog andel externa ledaméter stravar
mot en mer diversifierad verksamhet. Innovationer kriaver dock en hog integration
i ledningen, vilket ar naturligare for en styrelse med flera interna ledamoter.

I studierna av styrelsen stillning grupperas styrelserna i olika kategorier.
Grupperna och kategorierna &dr uteslutande varianter pa varandra . Vanligen ar de
baserade pa graden av sjdlvstindighet eller foretagets storlek (smé familjeforetag
eller internationella koncerner). Jag har hér valt att redogora for Pearce & Zahras
(1991) typologi.

Pearce & Zahra (1991) studerade hur den kategorisering litteraturen gor av
styrelser inverkar pa resultatet samt hur maktférdelningen mellan vd och styrelsen
paverkar foretagets resultat. De identifierade fyra slags styrelser i litteraturen;
caretaker, statutory, proactive och participative.

Férvaltarstyrelsen (caretaker) ar den passiva styrelsen, vars existens enbart beror
pa att lagen si kriver. Den ir svag och har minimalt med makt. Aven vd har liten
makt att ligga om verksamheten, fOretagets ledningsgrupp &r urvattnad och
styrelsemdtena blir mest ceremonier for att godkénna vd:s forslag.

Den stadgeenliga (statutory) ses som urtypen for en ineffektiv styrelse. Den &r
svag och har liten makt medan vd har en stark maktposition. Aven denna styrelse
ses som nagot lagen kréver och det dr vanligt forekommande att den godkinner
vd:s forslag utan ndrmare granskning pé grund av bristande kunskap eller intresse.
Detta kan ge sken av legitimitet &t styrelsearbetet.
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Den proaktiva styrelsen ses som ett typiskt corporate governance-verktyg och tar
sitt juridiska ansvar gentemot dgarna. Styrelsen har mer makt &n vd och bestér till
en storre del av externa ledamoter, vilket stirker dess ledningsoberoende och
breddar kompetensen. Arbetet bedrivs i kommittéer och ledamoternas deltagande
dr hogt. Detta, sammantaget med ett vilordnat informationsflode, gor att styrelsen
aktivt kan bidra till ett bra resultat for foretaget. Vid meningsskiljaktigheter &r det
styrelsen som bestdmmer, vilket 4ven kan skapa fraktioner inom styrelsen.

Den deltagande styrelsen priaglas av diskussion och debatt samt
meningsskiljaktigheter. Beslut tas genom omrdstning och majoritetsprincipen
rdder. Vanligtvis dr foretagets ledning separerad fran styrelsen, som till storre
delen bestar av externa ledamoéter. Den deltagande styrelsen &r man om att nd
konsensus (sévil internt som med ledningen) i viktiga frdgor. Styrelsen och
ledningen har ungefdr lika stor makt vilket gor att man ofta forhandlar fram
16sningar.

Pearce & Zahras studie (1991) visade att forvaltarstyrelsen inte kédnner sig lika
sjdlvstindig i1 forhallande till vd som de andra tre grupperna och att deras
expertkunskaper var légre. Detta géller dven styrelsearbetets effektivitet och hur
styrelserna bidrar till foretagens resultat. Styrelsens roll och ansvar upplevdes inte
lika tydlig i forvaltarstyrelsen som i de oOvriga grupperna. De proaktiva och
deltagande styrelsegrupperna var mer progressiva i sitt arbete och den deltagande
styrelsen sdgs som ett storre stdd for vd dn forvaltar- och de konstituerande
styrelsegrupperna.

Vad sammansittning betriffar skiljer sig styrelsegrupperna at framst vad géller
andelen kvinnliga ledamoter, dir andelen foljer en stigande skala fran
forvaltarstyrelsen med 1ag andel till den deltagande som har en mirkbart hogre
andel. En forklaring, enligt Pearce & Zahra (1991), kan vara att den deltagande
styrelsen dr mer medveten om samhillet omkring den och forsoker folja dess
utveckling i hogre utstrackning.

Sarskilt intressant att notera ar att vd betraktade de proaktiva och deltagande
styrelsegrupperna som effektivare, fast de hade mer makt &n vd. Detta fick &ven
stod frén finansiella data fran foretagen. Studien visar p& samband mellan en stark
styrelse och ett bra finansiellt resultat. Starka styrelser med god insikt i
verksamheten hjélper vd och kan bidra till foretagets resultat pé ett positivt sitt.

Demb och Neubauer (1991) drog slutsatsen att det rader stora skillnader i
intensiteten och djupet av engagemang bland olika styrelsemedlemmar. Vidare
hivdade de att det logiskt sett dr opraktiskt att styrelsen dr ensamt ansvarig for
kontrollrollen. Styrelsen kan litt forlora sin makt genom en sjunkande kvalitet pa
den information som gors tillgénglig for styrelsen. Samtidigt lyfte de fram det
faktum att det &r styrelseledamdternas ansvar att kriva adekvat information fran
ledningen. Demb & Neubauer (1991) konstaterade att styrelseuppdraget ar en
balansgang mellan att kontrollera ledningen och lata den gora det jobb den
inbordes arbetsfordelningen faststéllt. De anség att det minsta man kan kriva av
styrelsen och ledningen &r att de ser till att kontrollen gors.
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2.3 Agentteorin

En av de vanligast forekommande teorierna for att forklara fortlevnad i
organisationer dér dgande och styrning har separerats &r agentteorin. Vanligen
bendmns detta i litteraturen for separation av dgande och (operativ) kontroll, vilket
Fama & Jensen (1983) anser &dr aningen inexakt. Det &r béttre att tala om
separation av beslutsledning och beslutskontroll anser de. Begreppet separation av
dgande och operativ kontroll gér tillbaka till 1930-talet och Berle & Means som
tidigt diskuterade de problem som foljer av att dgandet och den operativa
kontrollen &tskiljs (se ovan). Medan Bearle & Means diskussion var mer generell
ar agentteorin dr mer specifik och gér in i detalj pad exempelvis relationen mellan
styrelsen och ledningen. Agentteorin har sitt ursprung fran det tidiga 1970-talet da
Ross (1973) och Jensen & Meckling (1976) vidgade risklitteraturen till att d&ven
innefatta agentproblemet som uppstar nér samarbetande parter har olika mél och
arbetsfordelning.

Kérnan i agentteorin dr det allestéddes nirvarande agentforhéllandet i vilket en part,
principalen, delegerar arbete till en annan, agenten, som utfér arbetet. Teorin
forsoker adressera tvé problem som kan uppstd i en agentrelation. Det forsta &r det
agentproblem som kan uppsté nér (a) principalens och agentens dnskemal gar isér
(b) eftersom det ar svart eller dyrt for principalen att verifiera vad agenten faktiskt
gor. Kan &r ett nyckelord i agentteorin, som sdger att det kan forekomma
opportunism och informationsasymmetri. Det andra problemet handlar om
riskdelning och uppstér nér principalen och agenten har olika syn pa risk.

Det dr Fama & Jensens (1983) uppfattning att alla storre foretag kontrollerar
agentproblemet som uppstar genom att atskilja beslutsledning fran
beslutsuppfoljning. Den beslutsfattande agenten i en sddan organisation far ingen
betydande del av formdgenhetseffekterna av sina beslut, vilket kan fa agenten att
agera pa ett sitt som principalen inte finner Onskvért, dérav teorins bestdmda
organisationsprinciper for att minimera sadana risker.

2.3.1 Relationen som ett kontrakt

Agentteorin forsoker beskriva relationen utifran metaforen av ett kontrakt Jensen
& Meckling (1976) och teorin fokuserar pa att faststilla ett effektivt kontrakt. En
organisation utgdr ett nav av kontrakt, menar de. Dessa kontrakt utgér
spelreglerna, férvéntningarna pa dem samt beldningen for arbetet, for varje agent i
organisationen (jamfor med det psykologiska kontraktet). Jensen & Meckling
klargér ocksd beslutsprocessen for agenterna. Faktorer som péverkar &r
antaganden om personer (bl.a. egenintressen, begridnsad rationalitet, riskaversion),
organisationer (bl.a. malkonflikt) och information (information ses som en vara
som kan kopas). Eisenhardt (1989) identifierar tva typer av kontrakt,
beteendeorienterade och resultatbaserade kontrakt. Beteendeorienterade kontrakt
forsdker uppmuntra och styra agenten till ett visst beteende. Det kan goras genom
bl.a. 16n och/eller hierarkisk styrning. Det resultatbaserade kontraktet later
resultatet utgora erséttningen for agenten genom bl.a. kommission, aktieoptioner,

20



overforingar av egendomsrittigheter, marknadsstyrning. En frdga av sérskilt
intresse ar om ett beteendeorienterat kontrakt dr effektivare én ett resultatorienterat
kontrakt.

Ansprdk pa overskott och beslutsprocessen

Kontraktsstrukturen i de flesta organisationer minimerar agentrisken genom att
endera specificera en fast erséttning eller knyta den till ndgot mitbart resultat.
Fama & Jensen (1983) anvédnder begreppen residualrittsinnehavare och
residualriskbérare (residual risk bearer) om de som gor ansprdk pd en del av
vinsten. [ wvanliga fall 4r det principalen som har dessa roller men vid
resultatbaserad ersittning dven agenten.

Deras analys fokuserar pé tva typer av organisationer — de dar risken och besluten
ar atskiljda och de dir agenten stir for bada delarna. Fama & Jensen (1983) menar
att osdkerheten ska bdras av residualréttsinnehavarna eftersom det minimerar
kostnaderna for att dvervaka kontrakt med andra agenter. Kontrakt som leder
beslutsmakten till dem som gor ansprak pa resultatet bidrar ocksé till foretagets
fortlevnad.

I breda termer kan beslutsprocessen ségas ha fyra steg:
1. Initiering, ta fram fOrslag for resursanvidndning och strukturering av
kontrakt.
2. Ratificering, beslut av vilka initiativ som ska implementeras.
Implementering, verkstillande av beslut.
4. Overvakning, utvirdering av de beslutsfattande agenterna samt
implementering av beldning.

[O8)

1 och 3 allokeras vanligtvis till samma agent och forfattarna samlar darfor de tva
under termen decision management. Analogt bestar termen decision control av 2
och 4. Beslutsledning och beslutsuppfoljning dr komponenterna i organisationens
beslutsprocess eller beslutssystem. Det ar forfattarnas uppfattning att alla storre
foretag kontrollerar agentproblemet som uppstér genom att atskilja beslutsledning
(1 och 3) frén beslutsuppfoljning (2 och 4).

Agentproblem uppstar eftersom kontrakt inte skrivs och kontrolleras utan kostnad.
Agentkostnader inkluderar kostnaderna for att strukturera, dvervaka och sitta
samman en uppsittning kontrakt mellan agenter med olika intressen.
Agentkostnaderna inkluderar d4ven den suboptimering det medfor att inte kunna
lagga foretagets samtliga resurser i verksamheten eftersom man maéste reservera en
del for att kontrollera agenten. Kostnaderna for att till fullo 6vervaka att agenten
foljer kontraktet overstiger fordelarna av en fullstindig kontroll. Det &r extra
viktigt att kontrollera agentproblemet i beslutsprocessen i situationer dar
beslutsfattarna inte &r de som skordar frukterna av besluten’. Utan effektiva
kontrollmekanismer ar det sannolikt att beslutsfattarna avviker frdn &garnas
inriktning. Forfattarna menar att ett effektivt kontrollsystem, néstan per definition,

“Det kooperativa foretaget dr ett exempel dér en anstilld ledning vanligen inte far
del av resultatet.

21



till viss del atskiljer beslutskontrollen fran beslutsledningen. Samma agent kan ha
bada rollerna i olika fall men inte bada rollerna vid samma beslut. En
styrelseledamot kan vara principal gentemot ledningen men &r samtidigt en agent
for dgarna.

I det mer komplexa foretaget ar ansprak pd del av vinsten spridda mellan manga
principaler. Det bir med sig fordelar i form av okat kassaflode men det stora
antalet dgare gor det samtidigt kostsamt for samtliga att delta i beslutskontrollen
och det &r effektivt for dem att delegera kontrollen. I manga organisationer &r inte
heller hela &gargruppen kompetent nog att pé ett effektivt sitt hantera
beslutskontrollen. Nér dgarna inte har nigon roll i beslutskontrollen kan man
forvéinta sig en separation av ledning och beslutskontroll pa samtliga nivéer i
foretaget. Detta ar ockséd att betrakta som effektivitetshdjande d& varje enskild
agent kan hantera uppgifter helt inom sitt kompetensomrade. Detta begrinsar dven
varje enskild agents mojlighet att dra egen vinning pé dgarnas bekostnad. For
komplexa organisationer &r fordelarna med en liknande modell storre &n
agentkostnaderna den medfor.

2.3.2 Overvakningssystem

Det &r vanligt forekommande i néstan alla organisationer med nagon form av
beslutshierarki dér aktorer hogre upp i hierarkin ratificerar, Overvakar och
utvérderar beslutsinitiativ tagna av agenter ldgre ned i organisationen. Ledningen
fungerar da i viss bemérkelse som principal med uppgift att kontrollera agenter
lagre ned (i agentorganisationen). Ledningen &r fortfarande att betrakta som agent
infor dgarna (representerade av styrelsen). Detta fOrsvérar for agenterna i
organisationen att agera for egen vinning pé dgarnas bekostnad. Beslutshierarkier
forstirks av organisationens spelregler i form av exempelvis budgetsystem,
bokforingssystem och liknande som Overvakar och begrédnsar agenternas
beslutsbeteende samt faststéller de prestationsnivier som ger beldningar.

Komplexa organisationers formella beslutshierarkier forstérks dven av information
i form av informell kontroll agenter emellan. Denna information samlar agenterna
in nér de interagerar med andra agenter i organisationen och det dr information
som vanligen inte #r direkt tillginglig for agenter pa hogre nivd. Omsesidiga
overvakningssystem gor att sddan information hamnar i kontrollsystemen. Sddana
system drivs av agentens intresse att anvidnda organisationens interna
agentmarknad for att stdrka sitt humankapital. Agenter véljer organisation pa
grundval av beloningar och utvecklingspotential fér deras humankapital. Agenter
som uppfattar att ett saddant utvdrderingssystem &ar neutralt (och inte gér att
systematiskt lura) virdesitter finjusteringar av beloningssystemen som utgor
resultatet av de Omsesidiga kontrollsystemen. Det gor resultatet av agenternas
insats och kompetens tydligare samt minskar deras osékerhet. Eftersom sddana
informella 6vervakningssystem &ven bidrar till att stirka foretaget, vilket &r till
fordel for dgarna, ar deras existensberdttigande uppenbart.

Négon form av styrelse utgdér den vanliga toppen av systemet for beslutskontroll i
de flesta organisationer dér beslutsagenterna inte har en pataglig dgarandel.
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Sadana styrelser har alltid mandat att tillsdtta, avskeda, kompensera hoga
beslutsagenter, ratificera och overvaka viktiga beslut. Det ar viktigt att gruppen
(styrelsen) utnyttjar denna mojlighet och sékerstiller separationen mellan
beslutsledning och beslutskontroll d&ven i toppen av organisationen, menar Fama &
Jensen (1983).

Agentteorin har utvecklats i tva linjer, positivist och principal-agentinriktningarna.
De delar analysgrund, kontraktet mellan principalen och agenten. De delar ocksé
antaganden om individer, organisationer och information.

Positivistinriktningen ar den vanligaste bland organisationsforskare och fokuserar
primdrt pd att beskriva de governance mekanismer som ldser principal-agent-
problemen. Teoriinriktningen presenterar tvd 10sningar. Den ena &ar att
resultatbaserade kontrakt dr effektiva vad giller att stidvja agentens opportunism.
Man menar att sidana kontrakt styr agentens preferenser i samma riktning som
principalens och att man pa s& vis minskar konflikterna mellan parternas
egenintressen. Den andra 16sningen 4r informationssystem som stivjar agentens
mdjligheter att agera opportunistiskt. Informationssystemen gor agenten medveten
om att denne inte kan fora principalen bakom ljuset.

Principal-agentinriktningen kallas det andra forhallningsséttet inom agentteorin.
Synsittet 4r mer inriktat pd principal-agentforhallandet i generella termer. Termer
generella nog for att beskriva flertalet agentrelationer sdsom exempelvis mellan
anstillda, advokat och klient, kdpare och leverantor. Inriktningen karaktiriseras av
tydligt specificerade antaganden &tfoljda av logisk hérledning och matematisk
bevisning. Fokus ligger hir pa att faststilla det optimala kontraktet, beteende
kontra utfall mellan agenten och principalen. Den enkla modellen forutsitter en
mélkonflikt och ett enkelt métbart utfall samt en agent som ar mer riskavert dn
principalen. Argumentationen bakom det senare ar att agenter som saknar
alternativa jobbmdjligheter, bor vara mindre riskbendgna och principaler som kan
diversifiera sina investeringar bor vara riskneutrala.

2.3.3 Agentproblem

Tvé vanligt forekommande agentproblem &r moral hazard och negativt urval.
Moral hazard innebédr hir att agenten latar sig eller gor ndgot annat som
exempelvis privat forskning pé arbetstid, vilket kan vara svart for principalen att
avgora. Med negativt urval menas att agenten kan pasta sig ha vissa egenskaper
som principalen inte kan verifiera. Exempelvis kan agenten vid
rekryteringstillféllet séga sig ha sprékfardigheter eller annat som principalen inte
har mojlighet att bekréfta forrdn i efterhand. Ett annat exempel pé negativt urval
inom agentteorin ar att en vd alltid forordar l&griskprojekt enbart for att han/hon
inte vill riskera bli av med jobbet.

Niér det géller icke-observerbart beteende har principalen tva alternativ; undersoka
agentens beteende genom informationssystem alternativt uppritta ett
resultatbaserat kontrakt med agenten. Kérnan i principal-agentinriktningen kan
sdgas vara kompromissen mellan a) kostnaden for att mita beteende genom att
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kontrollera vad agenten gor och b) kostnaden for att méta utfall och fora over
risken pé agenten. Ett resultatbaserat kontrakt for i sin renaste form 6ver all risk
aven marknadsrisk pd agenten vilket kan gora det svart att forutséiga resultatet. Nar
det dr fa externa risker for foretaget dr kostnaden 14g for att skjuta 6ver all risk pa
agenten och uppritta ett resultatbaserat kontrakt. Allteftersom risk och osdkerhet
tilltar i omgivningen blir det dyrare att skjuta over risken pa agenten trots
fordelarna med 6kad motivation med ett resultatbaserat kontrakt. Verklighetens
agentkontrakt har vanligen kombinationer av dessa som tvingar agenten att dela
principalens risk.

En ldttnad i antagandena som utvecklar modellen &r att acceptera att det inte
behover foreligga en malkonflikt. Det kan exempelvis intrdffa i en hogt
socialiserad eller klanorienterad organisation. I takt med att mélkonflikten avtar
okar incitamenten fOr ett resultatbaserat kontrakt. Nar relationen blir langvarig ar
det sannolikt att principalen lir kédnna agenten och det gor det rimligt att anta att
principalen ldttare kan uppfatta agentens beteende. Omvént sia blir
informationsasymmetrin storre mellan agent och principal i kortsiktiga relationer.

Eisenhardt (1989) placerar in agentteorin i den &vriga organisationsforskningen
och skriver att den i grunden ir lik Barnard (1938) och March & Simon (1958)
vad giller samarbetsbeteende och incitament och bidrag frdn relationen till
anstillda. Det &r en viktig men kontroversiell teori for att beskriva forhallandet
mellan dgaren och den anstillde. Agentteorin pdminner om politisk teori med
malkonflikter. I den politiska teorin hanteras malkonflikter genom den politiska
vetenskapens maktmekanismer; kohandel, forhandling och koalitioner. I
agentteorin 16ser man malkonflikter genom att likrikta incitamenten, ekonomins
prismekanism. Eisenhardt (1989) pekar ocksa pé likheter med situationssynséttet i
bemairkelsen hur man bearbetar information. Situationssynséttet antar att individen
har begrénsad rationalitet, att informationen sprids asymmetriskt i organisationen
samt att béda nyttjar effektiv informationsbehandling for att vilja
organisationsform.

Fama (1980) skriver att ett foretags huvudsakliga drivkraft for disciplin kommer
frén dess omgivning och konkurrenter i form av konkurrens, vilket tvingar
foretaget att minimera interna problem i form av 14g produktivitet och liknande.
Det gors bland annat genom att ta fram redskap for att kontrollera och utvérdera
foretaget som helhet och de anstdllda. Detta giller ledningen i synnerhet som
moter bade den disciplin och de mdjligheter som marknaden for deras tjénster
erbjuder, bdde inom och utanfor foretaget. Egenintresset &r vad som motiverar
samtliga ingdende aktdrer och varje enskild aktor ser egennyttan i att foretaget gér
bra. Fama menar vidare att den interna konkurrensen inom ledningen gor
ledningspersoner limpliga styrelseledaméter, alla vill vara chefens chef. Agarna i
det stora foretaget har diversifierat sitt dgande, i enlighet med portféljteori, och
kanner darfor inte nddvéndigtvis ett stort Agaransvar for varje enskilt foretag.

Enligt Eisenhardt (1989) stadféster agentteorin incitamentens och egenintressets

betydelse inom organisationsforskningen. Agentteorin betraktar information som
en vara, den har en kostnad och kan kdpas. Detta ger 6kad betydelse till formella
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informationssystem som budgetering, malstyrning, bolagsstyrelser och informella
som ledningsovervakning. Slutsatsen &r att organisationer kan investera i
informationssystem for att kontrollera agentopportunism. Styrelsen ses som ett
redskap som genom information, tydlighet, tidta kontakter, tydlig
dgarrepresentation och kompetens kan minska agentopportunism i organisationen.

Organisationer antas ha en osdker framtid. Agentteorin betraktar osdkerhet som en
balansgang mellan risk och beldning och inte enbart som en oférmaga att planera
framét. Slutsatsen hir dr att framtida osékerhet kopplat med olika riskbendgenhet
bor paverka kontraktet mellan principalen och agenten.

Transaktionskostnadsteorin behandlar frigan varfor det finns foretag (Coase,
1937). Teorin intresserar sig for kostnader relaterade till att avgora vad man vill
handla, vem man vill handla av, férhandla fram och uppritta ett kontrakt samt
kontrollera att avtalet foljs. Donaldson (1990) menade att man kan tolka det som
problematiken kring att en ekonomisk aktor inte ger fullt vérde till en annan i en
ekonomisk transaktion. Teorin erbjuder ett analysverktyg for nér dessa situationer
kan uppsta och specificerar mekanismer som kan strukturera transaktionen sé att
transaktionskostnaderna kan minimeras. Om parterna &r foretag innefattar
analysen aspekter kring vertikal integration, samarbete och tydliggéranden av
foretagens avgrinsningar (specifications of the boundaries of the firm).

2.4 Stewardshipteorin

Donaldson & Davis (1991) kritiserar agentteorin for att ha en for sndv
ménniskosyn. De hédvdar att agentteorin ser vd:n som en opportunistisk sléfock
trots att de noterar att agentteorin enbart séger att ett foretag kan hamna i den
situationen. Donaldson & Davis (1991) kontrasterar agentteorin med vad de kallar
stewardshipteorin. Stewardshipteorin tar avstamp i McClelland och Hertzbergs
ménniskosyn, att det finns en inneboende vilja hos ménniskan att prestera bra och
att det finns icke-finansiella motivationsfaktorer for individen.

Ledaren som lots

Stewardshipteorin betraktar vd:n som en person som vill gora ett bra jobb och
forvalta foretagets tillgdngar pa ett bra sdtt. Vd:n motiveras av tillfredstéllelsen att
ha gjort sitt bésta snarare dn att prestera eftersom han/hon hela tiden star under
granskning.

Séledes ser stewardshipteorin inget inbyggt generellt motivationsproblem for vd.
Teorin hdvdar att det &r organisationens utformning som sétter gransen for hur bra
vd lyckas med sin uppgift att maximera dgarnyttan. Vd:n behdver utrymme att
formulera och implementera effektiva planer for att maximera dgarnyttan. Det
centrala for styrelsen &r inte att utdva kontroll och gora vd till en delédgare for att
oka motivationen utan se till att ledningen far full handlingsfrihet. Malet dr en
governancestruktur som framjar handlingsfrihet.

Donaldson & Davis (1991) betonar vikten samtidigt av tydliga och konsekventa
rollforvantningar. Vd ska ha auktoritet och vara outmanad. Ett sétt att uppna detta
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ar att vd ocksé ér styrelsens ordforande. Eventuella konflikter som kan folja av
delad makt undviks. Detta leder, enligt teorin, till 6kad effektivitet. Organisationen
som helhet kan da dra de klassiska fordelarna av en enad och stark ledning samt
tydlighet i organisationen. Detta &r, enligt en studie de hénvisar till, vanligt
forekommande 1 USA. Med andra ord hivdar de att stewardshipsynsittet redan
tillimpas i ménga amerikanska foretag eftersom vd ganska ofta dven ir styrelsens
ordforande. Vidare ser teorin det som Onskvért att ha en stor andel
ledningspersoner i styrelsen da dessa ges utrymme att ta upp saker diar och att
posten dven har en beloningseffekt (Donaldson 1990).

Att ha vd som styrelsens ordférande dr en tydlig skillnad frén agentteorin dér
styrelsens sjélvstdndighet i forhallande till ledningen &r en fOrutséttning for
kontrollfunktionen. Dock kan man enligt agentteorin lita vd vara styrelsens
ordforande sa linge som vd har en resultatbaserad erséttning for att sékerstélla att
vd:s intresse sammanfaller med &dgarnas. Kontrollstrukturer, som foresprakas i
agentteorin, ses av Donaldson & Davis som begrinsande och himmande for
handlingsfriheten. Utgangspunkten &r att vd vill gora ett bra jobb och att om si
inte sker beror det pé att organisationen begransar vd:s handlingsutrymme.

Donaldson & Davis (1991) hojer ett varningens finger for att enbart analysera
foretag utifran organizational economics’® di dessa teorier, enligt Donaldson &
Davis har en for cynisk syn pé vd. Det intressanta, menar de, ar att undersdka nér
agentteorin ar béttre 1dmpad som analytiskt redskap och nér stewardshipteorin ar
det did béda har ett stort forklaringsvirde. Samtidigt framhaller de att
stewardshipteorin dr ny och att de enbart har skrapat pd ytan men att de tidiga
resultaten ger anledning att tillimpa den i fler studier.

Pilotteorin

Inom néringslivet talas ibland om pilotteorin. Egentligen syftar man p& agentteorin
och mojligheten att jamstélla agentens intresse med principalens genom &dgande
eller resultatbaserad ersittning. Namnet dr en metafor dir vd ses som pilot for
foretaget och ska sitta lingst fram om planet kraschar. Agarna kan placera vd dér
genom att ge vd andelar i foretaget, optioner eller liknande. Vissa foretag,
exempelvis Investor, tillimpar denna princip.

I det kooperativa foretaget ar dgarandelar inte mojligt att dela ut/skriva in i vd-
avtalet. Resultatbaserad 16n &r tinkbart men vissa delar av verksamheten i manga
kooperativa foretag ska inte vara vinstmaximerande, vilket kan skapa ett
incitamentsproblem om kooperativet anviander sig av resultatbaserad ersittning i
hog grad. Ett arbetarégt kooperativ, som exempelvis en advokatbyré, kan dédremot
ha resultatbaserad erséttning som ett incitament till att prestera.

3 Organizational economics har sina rétter i nationalekonomin och innefattar tva
huvudsakliga teoribildningar, agentteorin samt transaktionskostnadsteorin.
(Donaldson, 1990)
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2.5 Det resursbaserade synsiittet

Pfeffer & Salancik (2003) placerar foretaget i ett storre perspektiv. Deras
utgangspunkt &r att alla organisationer dr beroende av den omgivning de befinner
sig i. Anledningen ér att alla organisationer &r beroende av resurser i omgivningen.
Eftersom en organisation ddrmed inte har kontroll 6ver sin omgivning maste den
ta hdnsyn till omgivningen. Det centrala for alla organisationer dr att forsta
omgivningen och ldra sig hantera den. Omvérldens begrdsningar &r inte statiska
utan fordndras Over tiden. Ett foretag agerar saledes utifran hur det uppfattar
omgivningen. Denna uppfattade verklighet kallar Pfeffer & Salancik (2003)
enacted environment. Detta synsétt understryker behovet av omvirldsanalys (dven
om Pfeffer & Salancik enbart talar om “information”).

Pfeffer & Salancik (2003) bendmner processen dér information insamlas for
attention process. En organisation samlar in information den tror &r relevant for
sin verksamhet men en forutsittning &r givetvis att denna information gér att samla
in. Sammantaget gor det att ett foretag kan missa viktig information for att det inte
inser att det bor samla in viss information, kdnner till att den finns eller vet hur den
ska samlas in. Hér &r det viktigt att papeka att olika attention processes leder till
olika definitioner av vad som &r en korrekt omvérldsanalys. Ledningen har, utifran
sitt perspektiv en annan attention process én tjdnstemén pa lagre niva, dgarna eller
styrelsen. Bounded rationality (Simon, 1957), individens begrinsade rationalitet,
spelar ocksd in for vad en individ tar i beaktande vid informationsbearbetning,
vilket bidrar till skiftande attention process for olika individer.

Omgivningens hdmmande inverkan géller dven vd som Pfeffer & Salancik (2003)
tillskriver en mindre makt att paverka dn manga andra teoribildningar. Ledaren har
dédremot en stor symbolisk betydelse. Vd personifierar foretaget och dess
framgéngar (eller bakslag) och ges pa sé sétt en stor intern makt. Vd &r ddrigenom
en lamplig syndabock eftersom han/hon symboliserar och personifierar foretaget i
mangas 6gon. De jamfor med sportkommentatorn som sade att en trénare anstills
for att kunna avskedas. Exempelvis kan ett ledarskifte medfora stora fordndringar
internt och sénda signalen utat att fordndring dr pa gang. Syndabocken kan hér
sdgas fungera som en omvind exit. Styrelsen avgér inte men den véljer att avsitta
syndabocken for att sjdlv kunna sitta kvar. Om ledningen enbart hade en
symbolisk funktion spelar det ingen roll vad den gor. Ledningen méste ta stillning
till vad den ska agera pa och hur. Vd fyller hér en viktig agerande funktion att
anpassa organisationen till omgivningen. Pfeffer & Salancik (2003) ndmner flera
sdtt att hantera omgivningen, forutom att anpassa sig till den kan organisationen
forsoka anpassa omgivningen till organisationen. Vd kan, och ska, paverka och
manipulera omgivningen.

Synsittet gar dven att tillimpa pa styrelsen. Information, exempelvis till styrelsen,
beror till stor del pd vem som samlar in den och var i organisationen det sker.
Pfeffer & Salancik (2003) skriver att makten institutionaliseras nér ledningen styr
definitionen av verkligheten genom att den kontrollerar informationen. Aven om
styrelsen tdmligen enkelt kan byta ledning &r det svart for den typiska styrelsen att
paverka foretagets omgivning. Organisationen kan tillimpa kooptering pa
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styrelseniva, interlocking directors, eller uppritta samarbete av varierande grad for
att gora sig mindre utlimnade till andra. En inferlocking director ar en
styrelseledamot som viljs in i en foretagsstyrelse primért for att ledamoten har
inflytande i en annan organisation som &r av betydelse for foretaget. Det ger
organisationen mer information frdn omvirlden, en kommunikationskanal,
engagemang frdn andra och dven legitimitet. Samarbeten kan ske i form av
samarbetsavtal,  joint  ventures, sammanslagningar, uppkop eller
branschorganisationer.

En stor del av den tidigare organisationsteorin tittade inom organisationen och
fokuserade pa interna processer som forklarande faktorer. Den sdg inte s& mycket
till hur organisationen far tag i de nodvindiga resurserna som hur den sedan
hanterar dem. Ett foretag eller en organisation &r beroende av faktorer (resurser) i
sin omgivning, den externa miljon. Pfeffer & Salanciks (2003) utgangspunkt &r att
man, for att kunna forsta en stor del av ett foretagets agerande, maste kinna till en
del saker om dess milj6. Eftersom foretaget dr beroende av omgivningen méste det
ta hidnsyn och anpassa sig till sin externa miljo. Denna anpassning tar vanligen
formen av relationer mellan foretaget och andra organisationer. For att stirka sin
stdllning forséker organisationen péd olika sétt hantera sitt beroende av de
viktigaste externa faktorerna. Omsesidiga beroenderelationer #r gemensamma
beroenden som vixer fram for att minska osdkerheten i relationen. Det exempelvis
kan vara kontroll 6ver en kritisk resurs

Pfeffer & Salancik (2003) kallar detta synsétt for resursbaserad teori. Deras
teoretiska bidrag kan i huvudsak sammanfattas i f6ljande tre punkter:

e For att forstd hur ett foretag eller en organisation fattar beslut, vem det
anstéller, hur det sitter samman sin styrelse eller vilka man viljer att
samarbeta med méste man forstd foretagets miljo eller organisationens
sociala kontext.

e Trots omgivningens begransningar (i tillgangen till de centrala
resurserna) finns det sitt att, &tminstone tillfalligt, f4 mer auktoritet och
strava mot malet. Kooptering och strategiskt urval ndmns som tva sitt att
starka ett foretags stéllning.

e Det krivs en forstdelse for maktbegreppet for att forstd bade intra- och
interorganisatoriskt beteende. Social makt ses som en forlingning av
beroende och Omsesidigt beroende. Just maktfokuseringen skiljer
resursbaserad teori fran transaktionskostnadsteorin (som fokuserar pa
ekonomisk effektivitet).

En viktig maktbas &r kontroll dver en kritisk resurs. Kontrollen kan baseras pa
innehav av resursen, dgande av resursen, kontroll over tillgdngen till resursen,
kontroll 6ver bruk av resursen eller inflytande over de regler som reglerar
resursen. S& snart det rdder en asymmetri i en beroenderelation skapar det en
maktskillnand. Pfeffer & Salancik menar att man kan se organisationsbeteende
som konsekvensen av inflytande.
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Att samla in information blir séledes en viktig uppgift for alla organisationer.
Pfeffer & salancik bendmner processen dér information insamlas for atfention
process. En organisation samlar in information den tror &r relevant for sin
verksamhet men en fOrutsittning ar givetvis att denna information gar att samla in
och bearbeta. Sammantaget gor det att ett foretag kan missa viktig information for
att det inte inser att det bor samla in viss information, kidnner till att den finns eller
vet hur den ska samlas in. Har dr det viktigt att papeka att olika attention processes
leder till olika definitioner av vad som é&r en korrekt omvarldsanalys. Ledningen
har, utifrén sitt perspektiv en annan attention process an tjanstemén pa lagre niva,
dgarna eller styrelsen. Individens begrinsade rationalitet (Simon, 1957), spelar
ocksa in for vad en individ tar i beaktande vid informationsbearbetning, vilket
ytterligare bidrar till skiftande attention process for olika individer pa samma niva.

2.6 Det institutionella perspektivet

Institutionell teori innefattar frdgor som hur och varfor organisatoriska strukturer
och processer tas for givna och konsekvenserna av det (Judge & Zeithaml, 1992).
Den bygger pé antagandet att manga organisatoriska processer speglar ett monster
over hur saker och ting gors som har utvecklats dver tiden och dirigenom har
legitimerats i organisationen och dess omgivning. Organisationers agerande kan
diarmed forutspds och forklaras genom att undersoka branschens och foretagets
historia. Det institutionella perspektivet ar ett timligen deterministiskt perspektiv
som placerar stor vikt p&4 omgivningen och organisationens historia som
forklaringsfaktorer. Att organisationen véljer att anpassa sig beror pa att ledningen
betraktas som fornuftig och att omgivningen “har rétt”.

Powell & DiMaggio (1991) menar att institutionell teori innefattar frigor som hur
och varfor strukturer och processer tas for givna och konsekvenserna av det. Fran
borjan var studiecobjekten vanligen politiska strukturer och samhéllsstrukturer i
stort. Studierna var ofta av jamforande karaktir. Tva inriktningar, positivist och
regimteorin fokuserar alltjdmt pa politiska organisationer. Positivistinriktningen
intresserar sig for inhemska politiska institutioner och regimteorin studerar
internationella relationer.

Institutionell teori bygger pd antagandet att ménga organisatoriska processer
speglar ett monster dver hur saker och ting gors som har utvecklats Gver tiden och
darigenom har legitimerats i organisationen och dess omgivning. Diarmed inte sagt
att ett legitimt handlande alltid &r effektivt. Organisationers agerande kan ddrmed
forutspas och forklaras genom att undersdka branschens och foretagens historia.
Man utgar fran att institutioner agerar i en omgivning som inkluderar andra
institutioner, den institutionella miljon.

Nyinstitutionell teori skiljer sig i huvudsak frdn institutionell teori i synen pa
handlande (Powell & DiMaggio, 1991). Tidigare ansdg man att institutioner
speglar preferenser och makt hos de ingdende aktorerna. Enligt det
nyinstitutionella synsédttet maste individers (och organisationers) agerande
relateras till det vardesystem som handlingarna utfors i. Institutionens normer och
regler praglar aktorernas handlande. Enbart individens vinstmaximerande motiv
(rational choice) riacker inte som forklaring anser de nyinstitutionella
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foresprakarna. Normativ institutionalism bygger pa uppfattningen att ett ”lampligt
beteende” styr aktorers beteende i en organisation.

Den nyinstitutionella teorin tar avstdnd fran rationella aktdrsmodeller och
intresserar sig mer for kognitiva och kulturella variabler, bland annat vad som
formar normer och virderingar. Det &r virt att notera att institutionell teori ser
strukturerna som bestéindiga men individerna i organisationerna som utbytbara, de
kommer och gér. De beteendemonster som institutioner skapar ar mer regelbundna
an individernas beteende annars skulle vara.

Det centrala &r inte att visa pa effektiva eller ineffektiva institutioner som
fortlever. Suboptimala monster kan leva kvar och det &r rimligt att anta att
omvirlden fordndras snabbare &n institutionerna hinner anpassa sig till. Enligt
Powell & DiMaggio (1991) dr det centrala att utveckla héllbara forklaringar till
hur institutioner inforlivar historiska erfarenheter i deras regler och logik. Darfor
har det institutionella perspektivet ett stort forklarande vérde for
organisationsteorin.

Powell & DiMaggio (1991) ar en samlingsvolym som inleds med Meyer &
Rowan. De menar att merparten av dagens postindustriella institutioner har en
formell struktur som snarare speglar sinnebilden av deras institutionella
omgivning dn de krav deras aktiviteter stéller. En méngd myter om vad som ar
passande har institutionaliserats och ménga organisationer tar till sig dem utan att
reflektera  kring konsekvenserna. Meyer & Rowan menar att en
organisationsstruktur speglar den socialt konstruerade verkligheten hos dess
medlemmar (Powell & DiMaggio, 1991).

Ett centralt begrepp som Powell & DiMaggio (1991) dgnar stor uppméarksamhet ar
isomorfi. Isomorfi syftar pa att organisationer som fatt utvecklas utan inflytande
av varandra indd antar likartade former. Forklaringen &r att omgivningen
legitimerar ett visst beteende och att organisationer, som vill &verleva och
legitimeras av omgivningen, forsdker anpassa sig till omgivningens krav. Att
organisationen véljer att anpassa sig beror pa att ledningen betraktas som fornuftig
och att omgivningen “har réitt”. Utdver legitimitet resulterar det ofta i mer
motiverade organisationsmedlemmar och samarbetspartner. Det finns dock ett
antal organisationer som inte anpassar sig och ofta beror pa det pa att
organisationen tidigt etablerat ett visst synsdtt utifran tiden for foretagets
grundande, som organisationen sedan ar ovillig att dndra pd. Exempelvis ndimner
Meyer & Rowan Rolls Royce som en biltillverkare som véagar avvika fran den
giingse bilden av en bil. Aven institutioner som inte fullt ut har anpassat sig har
andé en viss grad av isomorfi. Forfattarna ndmner organisationsschemat som ett
exempel. Administrativa delar och utvecklingsavdelningar har i regel likartad
innebord i olika institutioner oavsett grad av isomorfi.

DiMaggio & Powell (1983) behandlar isomorfi och kollektiv rationalitet. Weber
ansdg att kapitalismen skulle fa eget liv och tvinga in oss i en jairnbur (DiMaggio
& Powell, 1983). Detsamma gillde byrékratin, som Weber betraktade som
sjdlvgaende och ett mycket effektivt sétt att styra organisationens medlemmar.
DiMaggio & Powell (1983) menar att stat och foretag har byrékratiserats men att
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det inte ldngre beror pad kapitalistisk konkurrens utan processer som gor
organisationer mer lika utan att for den delen nddviandigtvis effektivisera dem —
isomorfi. DiMaggio & Powell (1983) beskriver tre slags isomorfi; tvingande
isomorfi som hérstammar fran politiskt inflytande och legitimitetsproblem,
hiarmande isomorfi som en f6ljd av vanliga reaktioner pa osidkerhet samt normativ
isomorfi som é&r besldktad med professionalisering.

Zucker menar att graden av institutionalisering (beroende pa personligt inflytande,
organisatorisk kontext) har direkt inverkan péa dessa de tre fortlevnadsfaktorer
(Powell & DiMaggio, 1991). Ju hogre grad av institutionalisering desto stdrre
universell kulturell forstielse och stdrre bevarande av kulturell forstaelse utan
social kontroll och slutligen ett stérre fordndringsmotstand genom personligt
inflytande. Avslutningsvis menar hon att det viktiga med nyinstitutionell teori inte
ar att etikettera foreteelser utan forklara dem.

Powell (Powell & DiMaggio, 1991) menar att potentialen hos det institutionella
perspektivet som analysverktyg dnnu inte har insetts pa grund av lite tveksamheter
i tidiga arbeten samt att det redan finns en vilbeskriven och stiliserad variant pa
institutionell teori. Han menar att den institutionella teorin gér att applicera pa mer
dn den offentliga sektorn eller icke-vinstdrivande organisationer.

Organisationsstrukturer verkar vara institutionellt ordnade pa ett sétt som inte
enbart kan forklaras av konkurrens mellan organisationerna, teknik eller
organisationsspecifika miljofaktorer. Foresprakarna for nyinstitutionell teori
menar att den rddande homogeniseringstrenden inte kan forklaras av
homogeniseringens bidrag till effektivitet (eftersom det inte finns nagot entydigt
samband av det slaget).

Enligt det institutionella synsittet dr organisationer inte framgéngsrika for att de
nddvindigtvis dr effektiva utan for att deras organisationsform 4dr den mest
effektiva vad géller att uppbringa resurser fran andra vilket bidrar till att legitimera
dem. DiMaggio & Powell (1983) betonar att isomorfi inte behdver leda till 6kad
effektivitet. Om s& dr fallet beror det vanligen pd att den okade graden av
igenkdnnighet mellan organisationen och des omgivning kan underlitta
transaktionerna.

Den tvingande isomorfin dr resultatet av formella och informella patryckningar
frdin organisationer 1 omgivningen som organisationen &r beroende av.
Beroenderalationen &r central och det som gor denna typ av isomorfi tvingande.
Det inkluderar dven kulturella férvintningar fran det samhille organisationen &r
verksam i. De fordndringar som omgivningen vill patvinga kan vara allt fran
obetydliga ceremonier till betydelsefulla lagindringar som kan fi langtgdende
konsekvenser for hur verksamheten bedrivs. Forfattarna menar att organisationer i
samma bransch utsétts for likartade patryckningar fran omvérlden vilket bidrar till
isomorfin.

Héarmande isomorfi, eller hirmande processer, kommer inte fran en tvingande

auktoritet. Organisationens egen osdkerhet &r den framsta drivkraften for
hiarmande processer som leder till isomorfi. Om teknologin &r frimmande, malen
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otydliga eller omgivningen oséker dr det inte ovanligt att en organisation véljer att
hirma en framgéngsrik organisation. Malet ar att minska osdkerheten genom att pa
ett enkelt sitt hitta en beprovad 16sning. Det kan ske oavsiktligt genom ny
personal som medfor nya synsitt eller avsiktligt genom att exempelvis bemdta
kunders krav pa nya produkter och tjanster. DiMaggio & Powell (1983) papekar
att isomorfi bidrar till 6kad legitimitet i det system en organisation verkar. En
annan viktig podng de lyfter fram dr att hur ambitids strdvan efter organisatorisk
maéngfald dn ma vara &r det vanligen fa alternativ som ar reella.

Som ovan ndmnt dr den normativa isomorfin sprungen ur professionaliseringen.
Med professionalisering avses en yrkeskars strdvan att definiera sina
arbetsmetoder och villkor samt skapa en kognitiv grund och legitimitet for
yrkesmaéssig sjdlvstindighet. Detta sker sillan till fullo d& en given yrkesgrupp
oftast maste kompromissa med andra i organisationen. En grundpelare for en
professionell grupp dr den gemensamma utbildningsbakgrunden. Vanligen stops
grupperna redan pa larosédtena dér likartade ideal, varderingar och synsitt lars ut
som norm och dnskvirt tillstind. Aven handels- och branschorganisationer bidrar
till att skapa en grupp professionella med likartade arbetsuppgifter i olika
organisationer och med en likartad syn.

Powell & DiMaggio (1991) ndmner en annan viktig faktor som bidrar till normativ
isomorfi, personalselektion (filtering of personel). Forfattarna menar att det ar
vanligt i ménga branscher att man rekryterar personal som redan jobbar i
branschen, har likartade utbildningar, arbetat i likartade befordringssystem. I ett
stort antal sektorer dr karridrvdgarna fran start till topp sa lika att de pa toppen ar i
det nirmaste identiska. Till detta kommer den socialisering som foljer med ett
visst yrke, som ocksa kan bli ett urvalskriterium. Det kan vara allt fran sittet att
kla sig, tala, forhélla sig till andra men &ven sétt att skdmtar. Sammantaget leder
detta till att organisationer letar efter folk med rétt” bakgrund, dér rétt” redan i
forvig kan antas vara en viss utbildningsbakgrund, en person med vissa meriter,
som kan antas se vissa saker i en organisation och tolka en given situation pa ett
visst sitt.

2.7 Teorier for det kooperativa foretaget

En viktig fraga att ta stéllning till vid studier av kooperativa foretag ndr man utgar
fran en referensram grundad pé investerardgda foretag &r om kooperativa foretag
fungerar som investerardgda foretag vad avser corporate governance. Som
inledningsvis konstaterades &r den teoretiska referensramen mestadels en annan,
anpassad till studieobjektet.

Vad som kan vara en anomali i ett investerardgt foretag kan vara géngse praxis i
en kooperativ kontext. Nilsson & Bjorklund (2003), Heimbrandt & Olofsson
(2004) med flera forfattare visar pé sa kallade kooperativa sérdrag. De &r faktorer
som skiljer ut det kooperativa foretaget fran det investerarégda.

Anledningen dr att det finns nagra grundldggande skillnader i dgarbilden och

skdlen till dgandet. Det kooperativa foretaget dgs av en kooperativ forening i
vilken dgarna dr medlemmar. I det kooperativa foretaget &r medlemmarna vanligen
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kund och/eller leverantér till foretaget, utdover dgare. Nyttjandet av det kooperativa
foretagets tjénster utgdér i de flesta fall grunden for medlemskapet i den
kooperativa foreningen och dgandet dr huvudsakligen att betrakta som kollektivt
utan ndgon eller ndgra framtridande huvudégare. Det dr ocksé vanligt att tala om
medlem snarare 4n dgare.

En del av dessa faktorer far dven effekter for en analys av styrelsens roll och
funktioner i det kooperativa foretaget. Det kan exempelvis vara det faktum att
dgarna har dubbla roller i foretaget. Utdver dgarrollen dr de samtidigt foretagets
kunder och/eller leverantdrer. Just transaktionerna med foretaget som kund eller
leverantér &r vanligen sjélva grundforutsittningen for medlemskapet i en
kooperativ forening. Foretaget kan ha som uppgift att inte vinstmaximera
verksamheten pa dgarnas bekostnad dé de dr kunderna och/eller leverantdrerna.

En Nordamerikansk utblick gors av Cook (1995), som stiller sig frdgan varfor
kooperativ inte dr den dominerande fOretagsformen inom det amerikanska
lantbruket. Han menar att man under ekonomiskt svara tider ser nya kooperativ
startas och i ekonomiskt goda tider s& forsvinner de. Nir ett kooperativ vl har
etablerat sig och fatt konkurrenterna att anpassa sina priser sa kan kooperativets
medlemmar vélja att stinga kooperativet. Kooperativet fungerar som en
pacemaker pd marknaden. Nir det vl dr etablerat har det en prisstabiliserande
inverkan pé 6vriga aktorer.

En annan forklaring till att kooperativa foretag startas dr mop-up-teorin (Cook,
1995). Teorin baseras pa tanken att investerardgda fOretag péd stagnerade eller
krympande marknader har lite att férlora p& opportunistiskt beteende. Det kan da
leda till att kooperativ uppstar som motvikt till dessa.

Cook lagger fram en livscykelmodell for lantbrukskooperativ. Modellen bestér av
fem steg for att analysera foretagets tillkomst, framvixt och slutfas. Den forenklas
i foljande steg; uppkomst, tidigt skede, tillvixt, mognad och nedldggning/fortsétta
som tidigare/omvandling till investerardgt foretag. De kooperativ som startas for
att motverka effekten av att bonderna agerar pa en utbudsdverskottsmarknad blir
oftast kortlivade, enligt Cook. A andra sidan menar han samtidigt att kooperativ
kan producera effektivare &n investerardgda foretag och sdledes klara de tidiga
stadierna.

Kooperativ som overlever det andra stadiet dr vanligen bra pé att korrigera, eller
atminstone stivja, de negativa ekonomiska effekterna av marknadsmisslyckanden.
Det gor ocksa den kortsiktiga transaktionskostnaden for en medlem léttare att
jamfora med att sélja till ett investerardgt foretag. En merkostnad “for att kimpa
mot kapitalet” ar svir for medlemmen att acceptera och hér uppstar ofta
diskussioner om vad man ska gora med eventuella overskott och hur makt ska
fordelas, speciellt nir organisationen blir mer komplex. Cook delar in dessa
problem i fem kategorier:

o Free rider-problem — kan hdmma motivationen att bidra med pengar

eftersom man dnda far ut lika mycket "nytta” av medlemskapet.
e  Horisontproblem — medlemmarnas skiftande tidshorisont
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e Portfoljproblem — sett ur kooperativets perspektiv kan det ses som
svérigheten att anskaffa kapital.

e Kontrollproblem — uppstir enligt Cook av de agentkostnader som
forknippas med att forhindra  meningsskiljaktigheter — mellan
medlemmarna och styrelsen (principalen) och ledningen (agenten).
Eftersom “marknaden” inte kontinuerligt viarderar kooperativet forsvaras
den Overvakande uppgiften. Detta problem tilltar med kooperativets
storlek och komplexitet.

e Inflytandekostnadsproblem — nir ett kooperativ har en kraftigt
diversifierad verksamhet och olika grupperingar borjar fa skilda intressen
inom kooperativet. D& kan en intern maktkamp uppstd om vad
kooperativet ska gora.

I takt med att kooperativet véixer inser dess ledning att dessa egendomsrittsliga
sdrdrag medfor positiva effekter som gar forlorade om kooperativet upphor. Sunk
cost, stark marknadsstéllning och pacemaker-resonemang blir viktiga strategiska
bitar att ta hansyn till. Cook hénvisar till en av hans andra artiklar dir han menar
att just denna period 4r den som dr svérast att leda ett kooperativ. I slutet av denna
fas av tilltar komplexa analyser av avvigningar mellan svaga dganderétter och
unika mojligheter, menar Cook. Kooperativet hamnar infor ett vigskal dar
alternativen &r ldgga av, fortsdtta eller omstrukturera, till exempel till ett
investeraragt foretag.

Nilsson & Bjorklund (2003) talar om spritt dgande och svaga &gare. Det
kooperativa foretaget kan ha tiotusentals dgare, alla med lika svag/stark rost. Det
leder till ett spritt &gande och detta vanligen till svaga dgare eftersom dgarna da
maste vara vélorganiserade for att gora sig horda och utéva inflytande. Detta géller
naturligtvis dven traditionella investerardgda bolag med men dér finns vanligen en
huvudégare eller nagra fa starka édgare att lyssna pa. Vidare ir inte exit, att lamna
kooperativet, lika enkelt som &dgare i ett kooperativt foretag som i ett investeraragt
foretag. Det beror pé att man som enskild lantbruksforetagare kanske maste vara
medlem i kooperativet for att fi utnyttja dess tjinster. Agandet ir siledes inte en
ren placering utan en forutsittning for verksamheten i det egna lantbruksforetaget.
Voice blir foljaktligen en viktigare del och lojaliteten far en annan, mer komplex,
innebord.

Heimbrandt & Olofsson (2004) visade att det spridda dgandet i det kooperativa
inte automatiskt medfor att #garna blir svaga. Agarna kan utveckla
kompensatoriska mekanismer som stirker stillningen gentemot ledningen. Det kan
vara 0kade kontaktytor med foretaget i egenskap av kund och leverantdr men dven
i form av styrelseposter i dotter- eller dotterdotterbolag. Det kan &ven vara en stark
och aktiv dgarorganisation som organiserar och mobiliserar 4garna. Sammantaget
ger dessa mekanismer dgarna mer kunskap om foretaget och vad andra édgare vill
med foretaget och dirmed 6kade mdjligheter att kunna kontrollera ledningen och
aktivt vara med och utveckla bolaget.

Nilsson (2006) studerar regionala styrelser i Lantménnen och hennes resultat visar
att man fran tjinstemannahdll inte ser d4garna och styrelseledaméter pé regional
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niva som &gare utan nyttjare. Detta forstirker den bild som Nilsson & Bjorklund
(2003) tecknar av det kooperativa foretaget som ett dgarlost foretag. Vidare fann
Nilsson (2006) att ledningspersoner pé regional nivé ibland anvénder de regionala
styrelserna som forankringsinstrument innan beslut fattas. Styrelseledamdternas
kompetens befanns vara jamforbar med investerardgda foretagsstyrelser men
ledaméterna uppfattades som operativa.

2.7.1 Implikationer for styrelsearbetet

Vargas Sanchez (2004) studerade kooperativa foretag och undersokte om de
faktorer som bestdmmer &dgarens och ledningens relation bist beskrivs med
stewardshipteori eller agentteori. Med hinsyn till kooperativa sdrdrag drog han
slutsatsen att det 4r mojligt att synen pé foretagsledaren som steward passar béttre
an den som agent i kooperativa foretag. Vd véljer att agera som agent eller steward
beroende pa individen och dennes uppfattning av foretagets forvantningar pé vd,
menar Vargas Sanchez. Principalen forsoker skapa ett forhallande beroende pa sin
tolkning av samma faktorer och de psykologiska egenskaperna hos agenten.
Skillnader i hur agenten sdger sig upptrada och hur principalen uppfattar agentens
upptrddande beror enligt Vargas Sanchez pé hur agenten och principalen uppfattar
varandra och organisationens situationsfaktorer.

2.7.2 Skandinavisk forskning — en éversikt

Ollila (1986) gor en Oversikt av skandinavisk kooperationsforskning i syfte att se
vad skandinavisk forskning har bidragit till den amerikanska. I huvudsak kan den
skandinaviska litteraturen delas i tre kategorier, utopier, praktiska och
vetenskapliga arbeten. Ollila menar att praktikerlitteraturen dominerar den
skandinaviska kooperationslitteraturen. Arbetena &r vanligen deskriptiva och
eftersom de sker i nédra samarbete med kooperativen undviks en kritisk analys.
Den hir typen av litteratur har ibland anvénts for att forespraka kooperationen.

Forfattaren ar kritisk till den kooperationsforskning som &r gjord i Skandinavien
och menar att den, med nagra fa undantag, ar av sadant slag att de mest intressanta
studierna dr ogjorda. En anledning kan vara att kooperativen har haft en stark
stdllning vilket gjort det svért att studera dem pa ett helt forutsittningslost satt.

Litteraturgenomgangen visar bland annat att ett kooperativ maste ha ett
demokratiskt beslutssystem. Dock hjdlper det inte medlemmarna att 16sa interna
konflikter. Kooperativen tilltagande komplexitet har gjort att medlemsdeltagandet
idag &r indirekt snarare &n direkt. I sin litteraturdversikt konstaterar Ollila (1986)
att foljande faktorer paverkar medlemsinflytandet i kooperationer; individfaktorer,
organisationsinterna faktorer och externa faktorer.

Individfaktorer paverkas av individens forhallande till organisationen men &ven
till andra individer i organisationen. Beslutet att gd med i ett kooperativ fattas,
enligt de fA gjorda studier Ollila hdnvisar till, pA grundval av antagandet att
medlemskapets fordelar Gverstiger kostnaderna. Deltagandet kan vara aktivt i
organisationens ekonomiska verksamhet eller i beslutsstrukturen. Ett eventuellt
engagemang kan grundas pa bade ekonomiska och kulturella virderingar. Flertalet
studier visar att det huvudsakligen dr ekonomiska motiv bakom medlemmars
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engagemang dven om sociala faktorer kan spela stor roll. Ollila skiljer pa
representativitet och representation. Representativitet syftar pd hur stor hinsyn
som tas till medlemmarnas preferenser beslutssystemet. Representation forklaras
lite oklart i artikeln men jag forstir det som mdjligheten att indirekt uttrycka
preferenser i beslutssystemet (att medlemmens &asikt hors i beslutssystemet).
Representation ska ta hansyn till medlemmars bakgrund och &sikter. Han menar att
det centrala for kooperativ ar att sdkerstélla att representationen ar representativ.

Organisationsinterna faktorer innefattar organisationens relation till dess
beslutsstruktur och forutsittningar. Konflikter upptar en stor del av Ollilas
diskussion kring organisationsinterna faktorer (1986). En horisontell konflikt
uppstar pa den interna arenan, pa ett medlemsmote eller i styrelsen. En vanlig
horisontell konflikt &r forvéntansproblemet. Det dr en konflikt mellan medlemmen
och gruppen, vanligen beror den pé att de prelimindra och slutgiltiga priserna
skiljer sig &t. En annan del av horisontproblemet ir att yngre medlemmar, vanligen
i en mer expansiv fas i det egna lantbruket har en annan syn pd och ett annat
intresse i kooperativet dn en dldre medlem som kanske snart ska gi i pension.
Ollila refererar Kuhn som konstaterar att olika medlemmar ar olika viktiga for
kooperativet. Mindre medlemmar har svarare att gora en exit eftersom de fruktar
konkurrensen utanfér kooperationen och storre medlemmar har mer
forhandlingskraft i egenskap av storleken. Kuhn menar att systemet en medlem en
rost gor det riskabelt att 1ata en stimma besluta om aterbaring. D4 skulle det vara
en tidsfriga innan de storre medlemmarna gor en exit och startar ett konkurrerande
kooperativ. En vertikal konflikt &r en konflikt mellan olika institutioner (nivaer),
exempelvis mellan styrelsen och vanliga medlemmar. En anledning till det kan
vara att en person med mer insikt i problemet har en annan syn pa det 4n en vanlig
medlem med mindre information. Konflikter mellan medlemmar och ledning &r
ocksa vertikala konflikter. Dessa dr mer latthanterliga eftersom medlemsmotena ar
det hogsta beslutsfattande organet. I praktiken kriaver det dock att ledningen
kidnner till medlemmarnas Onskemdl samt transaktionskostnaden gor att
beslutsfattandet delegeras, vilket ibland kan innebédra att ledningen gér emot
medlemmarnas intresse.

Externa faktorer syftar pd forhéllandet till exempelvis personal, myndigheter och
relevanta marknader. Personalen far en allt starkare stéllning vilket kan hota
medlemmarnas mojligheter att sjélva styra deras foretag. Just denna observation
anser Ollila (1986) &r den skandinaviska forskningens frimsta bidrag.

2.7.3 Olika kategorier av kooperativa foretag

Nilsson & Bjorklund (2003) analyserar lantbrukskooperativens konkurrenskraft i
pa de allt mer konkurrensutsatta marknaderna de agerar. Forfattarna drar slutsatsen
att kooperativen dr bra pad att anpassa strategierna till marknadens krav men
mindre bra pé att anpassa organisationsstrukturen dartill. Lantbrukskooperationen
bor dndra organisationsstrukturen. Den traditionella modellen 1dmpar sig vél for en
lagkostnadsstrategi dir stora volymer produceras.
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Nilsson & Bjorklund (2003) behandlar tva olika slags kooperationer i olika
marknadssituationer. Dels den traditionella (kollektivistiska) och dels den
entreprendriella (individualiserade) kooperationen.

Traditionell kooperation inkluderar sjdlvkostnadskooperation och
reglerkooperation (Nilsson & Bjorklund, 2003). Sjidlvkostnadskooperationen har
stordriftsférdelar och minskar transaktionskostnaden for medlemmarna.
Entreprendriell kooperation inkluderar internentreprendriella och
externentreprendriella kooperationer.

Nilsson (2001) bemdter nationalekonomisk kritik baserad pa egendomsritt och
agentteori. I korta drag sdger kritiken att medlemmarna inte har kontroll dver
ledningen, att man investerar kortsiktigt och for lite. Nilsson menar att ménga
kooperativ fungerar vdl och att kritiken inte &r generaliserbar. Den bortser
niamligen fran kooperationernas vertikalt integrerade verklighet.

Den kooperativa foretagsformen har en stark stillning pa vissa marknader. Det
giller savil producentmarknader som konsumentmarknader. Nilsson (2001)
hénvisar till ett par studier som drog slutsatsen att det dr samhaillets kostnad for att
det vill att kooperationen ska gora vissa saker som dr av virde for samhéllet. Vad
giller kooperativa foretags effektivitet' jamfort med investerariigda foretag finns
det flera studier gjorda. Resultaten varierar trots att kooperativa foretag, i teorin,
ska vara mindre effektiva.

Aganderittsteori och agentteori kan forklara varfor kooperativ ir ineffektiva men
samtidigt finns det ett antal andra teorier som kan forklara kooperativens
fortlevnad. Aganderittsteori och agentteori hiivdar att kooperativ ir ineffektiva
eftersom medlemmarna har svagt definierade dganderittigheter, medlemmarnas
kontroll av verksamheten é&r otillracklig och resursanvindningen suboptimal samt
att det dr svart att samla kapital (exempelvis for investeringar).

Nilsson (2001) citerar Fulton (1995) som har en annan syn pa édganderitt. Hon
menar att om forddlingsforetagen har ojamn kvalitet och dr oférutsigbar och
lantbrukarens produktion varierar &dr ett kooperativ det effektivaste sittet att
organisera produktionsprocessen. Transaktionskostnadsteorin har vunnit mycket
mark de senaste decennierna. Argumenten for kooperation &r desamma som for
vertikal integration. Grunden for kooperativ 4r medlemmarnas dnskan att integrera
framét eller bakéat i produktions-/distributionskedjan. De dr for smé for att gora det
pa egen hand men tillsammans kan de mildra risken for misslyckande. Genom att
dga affirspartnern i leden fore och/eller efter i produktions-/distributionskedjan
minskar  lantbrukaren  sin  transaktionskostnad och  minskar  &ven
informationsasymmetrin. Ett neoklassiskt argument for kooperativ = ar
skalekonomin eftersom kooperativ som organisationsform bygger pa stora
volymer. Aven mjuka virden som solidaritet, jimlikhet och rittvisa kan ge fler

* Oklart hur forfattaren definierar effektivitet men jag antar att det framgar av
studierna som det hénvisas till.
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medlemmar vilket drar upp volymerna och dérmed tillskrivs ekonomiskt rationella
argument.

I det investerardgda foretaget har aktiedgaren mojlighet att silja sin dgarandel till
ett marknadsvérde. Det &r viktigt att notera att en medlem i ett kooperativ inte dger
en del i foretaget. Medlemmen dger virdet av sin andel i den ekonomiska forening
som vanligen &dger foretaget. Alla beslut kopplade till denna andel bestims
kollektivt av den ekonomiska foreningen. Vid sidan av andelarna har kooperativ
ofta ett kollektivt kapital.

2.7.4 Vanliga problem med den kooperativa foretagsformen

Problemet med kollektivt dgande &r att nya medlemmar omedelbart &dker snalskjuts
pa de vérden tidigare generationer har byggt upp. Vidare betalar de vanligen laga
intrddesavgifter vilket spar ut befintliga dgares andelar. Att medlemmarna maste
dela frukten av investeringarna med andra gor det svart att locka dem till att
investera. Horisontproblemet hinsyftar pa olika medlemmars tidsperspektiv pa
medlemskapet vilket resulterar i olika Oonskemdl om framtida strategi for
kooperativet. Medlemmar vill ogérna investera i kooperativet om investeringen
betalar av sig pd en ldngre tid &n medlemmen planerar vara kvar.
Portfoljproblemet syftar pa olika Onskemal fran medlemmarna om vad
kooperativet ska &dgna sig at, i vilka branscher det ska vara verksamt.
Uppfoljningsproblemet avser den risk det kollektiva dgandet utgér for att
medlemmen inte ska engagera sig och kontrollera vad som sker i foretaget. Det
kan resultera i ledningsmakt vilket ibland kan leda till saker till inte &r gynnsamma
for principalen. Beslutsfattarproblemet beskriver ledningens svarigheter att avgora
vilka medlemmar man ska lyssna pa. Hér finns risken att ledningen inte kan
tillvarata medlemmarnas intresse.

Definitionen pa en kooperation ar att det 4gs av medlemmarna. Den séger dock
inget om hur. Kollektivt kapital &r inte en del av definitionen. Man kan ha
individuellt 4gande, leveransataganden, mojlighet att 6verfora dgarandelar, krav pa
minimiinvesteringar och s& vidare. Det finns ett antal sddana, nya generationens
kooperationer (internentreprendriella). Det finns indikationer pa att deras
medlemmar &r mer engagerade och villiga att investera eftersom deras
planeringshorisont &r lingre. En annan variant dr den externentreprendriella
kooperationen. Den &r ett samidgande (vanligen i dotterbolagsform) mellan ett
kooperativ och externa investerare (och/eller enskilda lantbrukare). Vanligen
arbetar den hir typen av kooperativ med verksamheter langt fran lantbrukarens.
Verksamheten bedrivs enligt vanliga samma principer som investerarigda foretag
och kapitalanskaffning ar séllan ett problem. Nackdelen, ur medlemmens
perspektiv, dr att makten delas med andra.

Vad giller kontroll (uppf6ljning) kan man konstatera att sociala faktorer ar viktiga
i kooperativa organisationer. For att ett kooperativ ska fungera kréivs en kénsla av
samhorighet. Det leder till en 1ag transaktionskostnad mellan medlemmarna vilket
i slutindan resulterar i nagon form av samsyn kring vad man vill med
kooperationen.
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Viéger man samman den tillit medlemmarna kénner for varandra med antagandet
att kooperationens verksamhet stirker medlemmarnas marknadsposition blir det
tydligt att horisontproblemet inte &r sdrdeles framtridande. Om kooperativet
enbart dr verksamt pd problematiska marknader &r alla investeringar bra for
medlemmarna. Den homogena medlemskaren medfor starka sociala band, vilket
kan minska horisontproblemet pa sa vis att medlemmarna stannar kvar langre eller
dr mindre ovilliga att gd med pd investeringar i slutet av deras planerade
medlemstid. Vare sig uppfoljningsproblemet eller beslutsfattarproblemet ar reella
problem i kooperationer med engagerade medlemmar. Ett hogt engagemang &dr en
vanlig konsekvens av en homogen medlemskar som &r hogt socialiserad.

2.7.5 Medlemmens roller

Medlemmen har tva roller, en nyttjarroll och en &garroll. Traditionellt betonas
nyttjarrollen och &garrollen far sta tillbaka. Ju mer dgarrollen tonas ned desto
storre uppfoljningsproblem riskerar man att fi. Investerarrollen ar tydligare i
kooperativ dédr dganderitterna dr Overforbara och nyttjarrollen tydligare i
kooperativ dar medlemmarna ser kooperativet som ett sitt att Gverkomma
marknadsmisslyckanden.

2.7.6 Samspelet mellan styrelse och ledning

Hendrikse (2004) redogoér for tre observationer kring styrelser i
lantbrukskooperativ. Viardet av en kompetent styrelse analyseras utifran ett
situationsbaserat kontraktsperspektiv (contingent contracting). Kooperativ sigs
vidare bete sig som borsbolag och utifran ett relationsbaserat kontraktsperspektiv
(relational contracting) presenterar Hendrikse en logisk grund for att péavisa
governancestrukturens irrelevans. Han antar en mekanistisk-formell struktur som
mojliggors av relationerna. Darigenom anser han att relationerna inte &r en del av
governancestrukturen. Vidare lyfter han fram en unik fordel for kooperationer,
mojligheten att begransa vd-l6nen.

Vanligtvis analyserar man forhallandet mellan &dgare och anstélld ledning i
kooperativ med agentteorin. Ibland ar relationen mer komplex menar Hendrikse
(2004) och betraktar styrelsen som en tredje part: medlem->styrelse->vd. Detta
kan medfoéra en del problem d& ledamoéterna i lantbrukskooperativa styrelser
vanligen &r dgare och inte styrelseproffs, menar Hendrikse. Ofta saknar de
organisationsspecifik information for att fo6lja upp beslut. Marknaderna dessa
foretag verkar pd fordndras snabbt, skriver han utan att ga in pa hur, och
sammantaget kan det vara svart for dessa ledaméter att folja med utvecklingen’.
Hendrikse har ett genomgéaende nederldndsk perspektiv pa artikeln och de snabba
fordndringar och annat han syftar pa i artikeln &r baserade pa hans och hans
kollegors studier av nederldndska lantbrukskooperativ.

Den lantbrukskooperativa bolagsstyrelsen har, enligt Hendrikse (2004), lttare 4n
borsbolagsstyrelser att folja upp kortsiktiga beslut da de besitter kunskap om

> Swedish Meats betonar just vikten av omvirldsorientering och att som enskild
styrelseledamot hinga med i utvecklingen, vilket stodjer den delen av Hendrikses
uttalande.
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beslutens kortsiktiga effekt. Denna kooperativa fordel jamfort med borsbolag
géller dock inte nodvéandigtvis for langsiktiga beslut menar han. Den vertikala
integration som sker sétter press pa foretagen. En nackdel for kooperationer &r att
deras maktcentra (och perspektiv) d&ven om de har integrerad forddling och
distribution ligger pa primirproduktionen och langt frdn marknaden. Slutsatsen
verkar vara att overge den kooperativa strukturen, skriver Hendrikse. Standard
incomplete contracting sager, enligt Grossman & Hart (1986), att dganderitten till
tillgdngarna ska innehas av den vars relationsspecifika investeringar ar viktigast.
Hendrikse menar att Grossman & Harts synsétt kan ses som ett “enkelt 1dngsiktigt
kontrakt”. Enkelt i bemérkelsen att det inte mdjliggor en maktallokering baserat pa
situationsberoende faktorer. Det vill séga att hur makten i kontraktet fordelas blir
situationsberoende. ~ En, vad Hendrikse (2004) kallar, ”langsiktig
situationsberoende kontraktering” mojliggor det. Hendrikse menar att den formella
auktoriteten finns i toppen medan den informella kan vara savél centraliserad som
decentraliserad. Det &r effektivt att den professionella ledningen har kontroll ver
den operativa verksamheten ndr den besitter Overldgsen kunskap. Hendrikse
sammanfattar med att skriva att man ibland kan effektivisera en relation genom att
lamna ifrdn sig viss kontroll nedat i en organisation d&ven om den formella
kontrollen stannar kvar i toppen. Detta kan resultera i en omstrukturering for att
gora den traditionella kooperationen lyhord for marknadens 6nskemal snarare dn
att 6verge kooperationen.

Det ar ganska vanligt att kooperationen utgdr ett holdingbolag som &ger bolag i
vilka den medlemsnira verksamheten bedrivs. Diarmed &r det vanligt att
strategiska och operativa beslut &r atskilda. En vanlig fraga har darfor blivit den
om styrelsens kompetens. Hendrikse anvénder Hansmanns (1996) definition pé
dgare. Personer som delar tva formella rittigheter: rétten att kontrollera foretaget
samt ritten att besluta om foretagets resultat. Hendrikse menar att formell kontroll
inte behdver betyda effektiv kontroll. Det ar vanligt att den formella kontrollen
begrinsar sig till att utse styrelse, fatta beslut om sammangaende eller att upplosa
bolaget. Den spridda dgarbilden ger samtidigt ledningen stort sjilvbestimmande.’

Ett lantbrukskooperativt sirdrag &r att kontrollen 6ver de vertikala leden stannar
hos dgarna. Hendrikse (2004) menar att ledningen vanligen har béttre lokal
information, utan att gd in p4 om han menar jamfort med styrelsen eller ndgon
annan part, vilket dr ett argument for flexiblare kontroll. Formell auktoritet
utesluter inte att den kontrollen delegeras, menar forfattaren. Skillnaden mellan en
kompetent och inkompetent styrelse &r formagan att skilja mellan bra projekt och
déliga. Ser man det ur ett delegeringsperspektiv kan man tala om ovillkorad och
villkorad/situationsbaserad delegering. En inkompetent styrelse delegerar samtliga
projekt villkorslost och effekterna av projekten kan inte observeras forrdn i
efterhand. En kompetent styrelse kan identifiera bra projekt och kan darmed
delegera villkorat/beroende pa situation. Det innebér att styrelsen delegerar projekt
till ledningen sa ldnge styrelsen inte stdter pa genomforda projekt som &r déliga

6 Jamfor med Heimbrandt & Olofsson (2004) som visar att Agarna genom sina
manga berdringspunkter med organisationen snarare har storre kontroll och
minskar ledningens sjdlvbestimmande.
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for medlemmarna samt att beslutsmakten atergar till styrelsen nédr denna frihet
missbrukas. Styrelsen bor darfor ha en viss distans till ledningens géromél och
begrinsa sin roll till investerarens sa ldnge som allt gar bra, hdvdar Hendrikse. Det
dr enbart i svara tider som medlemmarna ska anvédnda sin formella makt. Lagger
sig styrelsen i for mycket kan det hdmma aktiviteter som kommer nedifrén i
organisationen’.

Hendrikse (2004) héavdar att en inkompetent styrelse kan vara attraktivare ur de
anstillldas perspektiv dd den inte ldgger sig i. Det kan finnas fordelar med en
ovillkorad delegering. Han menar att de anstillda blir mer motiverade att vara
innovativa 4n om man har en kompetent styrelse som hdmmar vd. Dock kan det
medfora att en del déliga projekt genomfors.

Han delar in governance-strukturen i tva delar, formella och informella regler
(Hendrikse, 2004). Formella regler kan vara hur beslutsmakten fordelas och
informella regler ar i stort sett hur saker och ting verkligen fungerar. Hendrikse
anammar en klar gréns utan overlappningar mellan de tva regeltyperna. Enklare
beslutsmodeller fokuserar pé& allokeringen av beslutsmakt och ser till
engangshédndelser enligt Hendrikse men foretagens vardag bestir av upprepade
transaktioner vilket bland annat mojliggoér uppbyggnad av ett gott rykte. Ett gott
rykte gor beslutsmaktsstrukturen i sig mindre viktig, menar Hendrikse.

Ser man till de informella reglerna kan man sdga att kunskap ar basen for
verksamheten och att dess karaktir har fordndrats. Idag talar man om tyst kunskap,
som dr personlig, implicit och svér att kodifiera. Den &r svér att Gverfora till andra
parter och svart att avtala kring. Informella &verenskommelser och kontrakt
bygger dérfor till stor del pa relationer och 16ften mellan inblandade parter. Dessa
relationer ser Hendrikse som helt fristdende fran governance-strukturen i
foretaget. Meningsfulla 16ften, och trovérdiga, relationsbaserade kontrakt maste
diarmed vara sjilvuppritthéllande (self enforcing), det vill siga att alla parter méste
tycka overenskommelsen &r vérd att folja och virdet av att upprétthalla ett rykte
for gott uppforande véger tyngre &n vinsterna fran att backa ur 16ftet. En skadad
relation dr svar att dteruppritta, menar Hendrikse vidare. Det blir enklare att fuska
i informella Overenskommelser om man inte triffas, vilket exempelvis gor
regelbundna styrelsemoéten till ett sitt att tidigt uppticka oegentligheter fran
ledningens sida. Han skriver att for forhandlingskraften i relationsbaserade
kontrakt &r valet av foretagets governance-struktur ovidkommande. Identiteten pa
den som frestas att bryta avtalet bestims av relationens governance-struktur,
vilken &r separat fran foretagets. Ett kooperativt sdrdrag &r att dgarna ocksé dger
rdvarorna som ska forddlas och kooperationen maéste kopa sina ravaror fran
dgarna. Det péverkar kooperativets mojligheter att bryta dverenskommelsen med
dgarna. Sett fran dgarna dr kooperativet attraktivt da det inte har samma val nir det
giéller leverantor.

7 Just styrelsens begrinsning till investerare ir intressant att studera i de svenska
producentkooperationerna.
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Governance-strukturen och darmed dven styrelsen kan vara helt irrelevant havdar
Hendrikse (2004). Han hénvisar till citat av tva nederldndska kooperativa vd:ar:s
dér den ene menar att strukturen inte paverkar det dagliga arbetet utan att det styrs
av hur ménniskor interagerar med varandra och den andre siger att det viktiga ar
att det finns en forstaelse for hur saker ska l6sas, formen dr sekundir. Det &r en
forklaring till varfor det finns exempel pa traditionella kooperationer som bedriver
delar av verksamheten i bolag som liknar investerardgda foretag och kooperativet
utgor ett holdingbolag.

Avsaknaden av en aktiekurs medfor fordelar sdvdl som nackdelar. Hendrikse gar
in pa en fordel, mojligheten att begrinsa vd:s mojligheter att sko sig pa foretaget
vad giller ersittning och formaner. Tvd saker komplicerar frdgan om vd:s
kompensation for styrelsen (Hendrikse, 2004). For det forsta sa har vd 6verlagsen
kunskap om avsittningsmarknaderna for kooperativets produkter och kan vilja
projekt av hogt personligt viarde for vd. Avsaknaden av ett aktiepris gor ocksé att
déliga val inte omedelbart blir synliga. For det andra har styrelsen svart att foresla
alternativ till vd:s forslag pa ersdttning d& kooperativa styrelseledamoter vanligen
saknar insikt i och kunskap om vanliga kompensationsnivéer for vd:ar. Brist pa tid
och oberoende information gor att vd ofta far som denne vill i frigan, hdavdar han
(Hendrikse, 2004)*. Dessutom vill man som styrelse inte gora sig okind for att
trita med vd om l6nen. Hendrikse menar ocksé att de erséttningskonsulter man tar
in alltid har incitament till att g& p& vd:s linje och inte vara restriktiva. Det finns
belidgg for att dessa konsulter snarast anvinds for att rittfardiga ersittningsnivéer
istéllet for att begransa dem (Hendrikse, 2004).

En annan fordel med den kooperativa foretagsformen ér att styrelseledamdterna i
kooperativa foretag inte identifierar sig med vd i samma utstrickning som
ledamdter i borsbolagsstyrelser. De identifierar sig primért med dgarna. Som &dgare
till en kooperation dr det dessutom svarare att ldimna foretaget. Manga édgare har
dessutom kooperationen som framsta affdrspartner vilket sammanlagt ger mer
engagerade styrelseledamoter 4n i ett borsbolag.

Hendrikse ndmner tre saker som, enligt Bebchuk & Fried (2003), paverkar
ledningens makt: forargelsekostnad (outrage cost), externernas uppfattning av
vd:s ersittning och kamouflering. Hur hog erséttning en vd kan fa beror pa
forargelsekostnaden, det vill sdga hur forbannade dgarna blir nér de far reda pd
ersittningsnivén. I ett kooperativ dr forargelsekostnaden sannolikt hogre 4n i ett
borsbolag. Det ligger i badas intresse, menar Hendrikse, att undvika pinsamheter
och skamfilat rykte nir ersittningsnivan blir kdnd for externer. Ledningen har ett
incitament till att legitimera och kamouflera ersittningsnivan. Ett sétt att gora det
ar genom att anlita erséttningskonsulter. En annan kooperativ fordel med
avsaknaden av ett aktiepris dr ocksd att vd inte kan anvinda den vid
ersittningsforhandlingar. Ett exempel som Hendrikse ndmner &r att en vanlig
optionsplan inte sirskiljer det egna foretaget frdn branschen i 6vrigt vid en kraftig
uppgéng i hela branschen.

¥ Det skulle vara intressant att studera i vilka fragor vd inte blir ifrigasatt av
styrelsen.
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Hendrikses slutsatser ar att governance-strukturen inte spelar ndgon roll da
relationerna dr vad som avgér hur foretaget beter sig. Han gor dérmed
uppdelningen mellan governance-struktur och relationerna mellan parterna. Vad
giller styrelsens kompetens sdger han inget uttalat om kooperativa styrelser men
menar att en kompetent styrelse inte bara dr av godo for foretaget utifran ett
contingent contracting perspektiv. Med det menar han att en styrelse som dr med
och kontrollerar allt kan himma kreativiteten i foretaget. Kooperativ konstateras
ocksé ha en fordel jamfort med borsbolag vad géller mojligheterna att begransa
vd-16nerna.

Hendrikse (2007) menar att en svaghet med kooperationer ar att deras maktcentra
(och perspektiv) ofta hamnar nira primarproduktionen, &ven om de har en hog
grad av vertikal integration. Informella strukturer styr hur saker i egentligen
fungerar i ett kooperativ. Tata kontakter mellan ledning och styrelse leder till att
governance-strukturens betydelse minskar. Relationen mellan medlemmar och
organisationen fargar kontraktet dem emellan pé ett sitt som ytterligare bidrar till
att minska governance-strukturens inverkan pa sittet de gor affarer med varandra.

Fragan ir séledes om den kooperativa governance-strukturen presterar battre. Han
hinvisar till studier som visar att ledningsmakten stirks av det faktum att
styrelseledaméter i investerardgda bolag ofta gar ledningen till mdtes mer 4n
dgarna. Det ér vanligt att ledamoterna har marginella, eller inga dgarandelar alls.
De bevakar sin position som styrelseledamoter och vill hélla sig vdl med
ledningen.” Fér den genomsnittligen medlemmen utgér det kooperativa foretaget
en viktig handelspartner. Det gor att medlemmen samlar in information om
kooperationen och &ven har incitament att paverka.

2.7.7 Corporate governance och foreningskoden

Corporate governance ér ett aktuellt 4mne i den ekonomiska debatten. Ofta har
den mediala uppmérksamheten fokuserats pd hoga arvoden pd bekostnad av
dgarna eller att ledningen fort styrelsen/dgarna bakom ljuset. Skandia, ABB samt
amerikanska Enron kan nidmnas bland foretag som fatt negativ publicitet av den
anledningen.

2004 slapptes Svensk kod for bolagsstyrning som ett forsokt till sjdlvsanering
genom inrdttandet av en uppforandekod. Aktiespararna har sedan 1993 en
Corporate Governance Policy. Arbetet med bolagskoden foranledde ett antal
lantbrukskooperativ att ta fram en motsvarande foreningskod. 2005 kom
foreningskoden, som i stort &r bolagskoden anpassad till foreningsforetagen. Den
kan delvis sdgas existera for att legitimera en del av skillnaderna mellan
investerardgda och kooperativa foretag. Sodra Skogsédgarna, ett stort svenskt
skogsbrukskooperativ har dock valt att inte anamma foreningskoden.

? Dessa studier antar jag r gjorda i system utan valberedning. I sidana fall 4r det
vanligt att ledningen (och mdjligen styrelsens ordforande) utgdr valberedning.
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Den viktigaste andringen, eller skillnaden, mot bolagskoden é&r att styrelsen
konstituerar sig sjélv. Ordforande véljs séledes av styrelsen och inte av stimman.
Alla remissinstanser bland de kooperativa foretagen ansag att styrelsen ska vara
sjdlvkonstituerande men inga Ovriga remissinstanser delade den uppfattningen.
Lantminnen uppger att stimman inte har mojlighet att avgdra vilken
styrelseledamot som dr bést ldmpad for uppdraget och att det finns en risk att
ordforandevalet blir en regionalfraga eller liknande (Lantménnens remissvar).

Foreningskoden kommenterar dven styrelsens oberoende och foreskriver att en
fortroendevald maste hélla sig inom kreditpolicyn som finns inom féreningen.
Annars anses inte en fortroendevald vara oberoende. Vidare forordar
foreningskoden en arlig utvérdering av styrelsen. En annan rekommendation ar
styrelsen ska tréffa revisionen utan att ledningen ar med.

2.8 Sammanfattning av teorin

Corporate governance ér ett komplext omrade som innefattar teoribildningar om:
Agande

Hur dgarna organiserar sig

Hur dgarna utdvar inflytande i sina foretag

Hur dgarna kontrollerar vad som sker i foretaget

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

Kontrollrollen ges mycket utrymme i forskningen och bland annat agentteorin har
genom dren blivit tongivande for att analysera forhéllandet mellan styrelse och
ledning. Teorin tar fasta pd att principalen later agenten skoéta den lopande
verksamheten och kontrollera att agenten hela tiden gdér som principalen vill.
Styrelsens kontrollerande roll &r central for styrelsearbetet men styrelsen har andra
roller med.

Servicerollen innefattar styrelsens uppgift att vara bollplank, staka ut strategin
samt bistd ledningen pa olika sétt. Stewardshipteorin tar fasta pa detta och lyfter
fram uppgiften att ge agenten fritt handlingsutrymme som styrelsens viktigaste
funktion. Stewardshipteorin analyserar samma relation som agentteorin men med
antagandet att agenten inte behdver kontrolleras da denne &ndé vill géra som
principalen onskar.

Resursberoenderollen tar fasta pa styrelsen som ett redskap for att hantera den
externa miljon.

Som Hung (1998) konstaterar dr det svart att utifrdn en teoribildning forklara
styrelsens funktioner. Denna studie innefattar flera teoribildningar for att
mojliggora en mer komplett analys av styrelsen roller och uppgifter. Ett sétt att se
hur teorierna forhéller sig till varandra ar enligt foljande:
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Teori Styrelsens mal Styrelsens roll

Agentteori Minimera agentkostnaderna Kontrollant

Stewardshipteori Skapa gemensamma virderingar | Serva och ge rdd

Resursbaserat Sakerstélla nddvindiga resurser | Resursberoenderoll

synsétt

Institutionell teori | Anpassa foretaget till Skapa normer och
omgivningen -isomorfi virderingar

Figur 3. Teoriernas syn pa styrelsens mél och roll

Styrelsens sammansittning dr ocksd av intresse inom corporate governance.
Vanligen gor atskillnad mellan interna och externa ledamoter. Styrelsens
sammansattning péverkar dess stillning, hur stark den blir i forhéllande till
afférsledningen.

2.9 Forskningsfragor

Teorierna i referensramen lyfter fram flera saker om styrelsens roller och uppgifter
som har validerats i olika empiriska studier. Syftet med denna studie kan sédgas
vara att se hur dessa forhallanden ser ut i det kooperativa foretaget. Utifran den
géngse litteraturen har jag valt att formulera foljande forskningsfragor for vidare
analys:

1. Enligt flera forfattare ar dgarkontrollen i foretag med manga, smé 4gare, svag.
Eftersom kooperativa foretag har maénga é&gare det rimligt att anta att
dgarkontrollen i Lantménnen &r svag. Agentteorin ndmner metoder for att stivja
agentproblemet moral hazard, vilket kan stirka dgarmakten.

Har det kooperativa foretaget svaga dgare och vilka verktyg finns det i det
kooperativa foretaget for att minimera agentproblemet moral hazard?

2. 1 referensramen identifieras tre huvudsakliga styrelseroller; kontrollrollen,
servicerollen och resursberoenderollen.

Ar dessa tre roller dven de viktigaste for det kooperativa foretagets styrelse och
hur ser balansen ut mellan rollerna och vilka ar de viktigaste uppgifterna?

3. Flera tidigare studier har visat att en hog andel externa ledaméter leder till en
stark och sjilvstindig styrelse i ett investerardgt foretag. Kooptering/interlocking
directors beskrivs som en speciell typ av externa ledamoter for att fa inflytande i
andra delar av den externa miljon och vidga foretagets kontaktnit.

Anvinder det kooperativa foretaget externa ledamoéter i motsvarande omfattning
och hur &r styrelsens stédllning gentemot ledningen?

4. Resursberoendeperspektivet betonar vikten av att styrelsen samlar in rétt
information. Styrelsens attention process bor orienterad sd att den innefattar
information om hela koncernens verksamhet for att kunna vara med och utveckla
foretaget.
Hur ser styrelsens attention process ut i det kooperativa foretaget, vilka faktorer
péverkar?
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3. Metod och genomforande

3.1 Inledning

Det overgripande syftet med denna studie dr att 6ka kunskapen och forstaelsen for
styrelsens roll och uppgifter i det lantbrukskooperativa foretaget. For att uppfylla
syftet har jag valt att gora en fallstudie déir jag besvarar ett antal forskningsfragor,
formulerade utifrdn corporate governance-litteraturen. I detta kapitel ska jag
redogdra for studiens design och de val som gjorts under processens gang.

3.2 Forskningsansats och metodval

Det centrala har varit att identifiera och forsta, for att sedan kunna analysera,
styrelsens roller och uppgifter i det studerade foretaget. Eftersom ett 6vergripande
mal har varit att skapa en helhetsforstaelse for styrelsen valdes fallstudien som
arbetsmetod. Eisenhardt (1989a) definierar fallstudien som en forskningsstrategi
som fokuserar pa att forstd dynamiken i en enskild miljo.

Yin (2003) menar att det &r tre faktorer som avgor vilken metod som dr lamplig;
typ av forskningsfraga, forskarens kontroll 6ver omstiandigheterna samt fokus pa
samtida eller historiska fenomen. Fallstudien har ett stort férklarande vérde menar
Yin. Metoden ldmpar sig vdl ndr forskningsfrdgorna handlar om “hur” eller
”varfor”, forskaren har liten kontroll 6ver omstandigheterna och studiens fokus &r
pa samtida fenomen.

Den teoretiska referensramen &r huvudsakligen baserad pa forskning om
investerardgda foretag. Referensramen har utvecklats under processens géng
allteftersom nya fragor uppkommit. Givet studiens grundantagande, att
foretagsformerna leder till skillnader i corporate governance, kan det vara
problematiskt att analysera ett kooperativt foretag utifrén en referensram som
huvudsakligen bygger pa forskning om investerardgda foretag. En del kooperativ
litteratur har darfor inkluderats for att fi en forstaelse for vad som kan vara
normalt i en kooperativ kontext dven om det avviker fran den traditionella
litteraturen om investerardgda foretag.

Valet av en huvudsakligen traditionell litteratur beror helt enkelt pa studiens syfte,
att prova hypoteser fran traditionell litteratur pa ett kooperativt foretag.
Problemstéllningen kan darmed sdgas vara forankrad i tidigare forskning men
syftar har till att se om slutsatserna frdn den traditionella teorin kan ségas gélla
dven for ett kooperativt foretag.

3.3 Datainsamling och analys
3.3.1 Urval

Representanter for foretaget Svenska Lantménnen hade vid samtal med forskare
pa institutionen for ekonomi vid SLU visat intresse for en studie av styrelsen.
Samtalen resulterade i en pilotstudie (Heimbrandt & Olofsson, 2004) som utgjorde
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grunden for denna licentiatavhandling. Mot bakgrund av de tidiga diskussionerna
foll det sig naturligt att Lantmannen skulle inkluderas som fallforetag.

Under studiens géng har fallforetaget genomgétt en rad stora fordndringar som
dven fatt efterverkningar i styrelsens sammansittning men dven for dess roller och
uppgifter. En central fraga i alla fallstudier 4r om fallforetaget ar representativt och
lampligt att studera. Det d4r min mening att Lantménnen ir att betrakta som ett
lampligt fallforetag for den hér typen av studie dé fordndringarna mer har varit en
naturlig f6ljd av avregleringen av det svenska jordbruket i anslutning till Sveriges
EG-medlemskap 4n tecken pa ett mer turbulent kooperativt foretag &n andra
jamforbara foretag. Samtal med personer med insikt i andra stora
lantbrukskooperativa foretag (slakteri- och mejerikooperativ) har visat att
jamforbara fordndringar har 4gt rum i dem.

3.3.2 Datainsamling

Denna licentiatavhandling &r i huvudsak baserad pé intervjuer med personer i
koncernstyrelse, foretagsledning, koncernstab, dotterbolag samt valberedning samt
personer med god kidnnedom om det lantbrukskooperativa foretaget i en bredare
bemairkelse.

Vid sidan av intervjuer har &dven tryckt material, bland annat i form av
arsredovisningar, internt arbetsmaterial, information fran Lantménnens webbplats
och nyhetsartiklar i lantbrukspressen varit del av det insamlade materialet. Direkta
observationer har gjorts genom deltagande pa stimma och dgartraffar. De direkta
observationerna har varit vardefulla satillvida att de givit tillfidlle att prata med
andra personer, testa slutsatser pa personer i och utanfor styrelsen samt stimma av
den bild intervjupersonerna har givit med hur jag uppfattar studieobjektet. Det har
inte varit mojligt att delta pd nédgot styrelsemdte men dé intervjupersonernas
uppfattningar om hur motena fungerar inte gar isér pa nadgon vésentlig punkt har
detta inte bedomts ha ndgon inverkan pa analysen.

3.3.3 Intervjuer

Da styrelsens arbete frimst dokumenteras i motesprotokoll som lamnar mycket
osagt mellan raderna om styrelsens arbetssitt dr intervjuer en viktig del av
datainsamlingen i styrelsestudie. Judge & Zeithaml (1992) skrev foljande om
intervjuers forklarande virde for komplexa fenomen:

”Like Mintzberg (1979), we believe that field interviews are
critically important for helping to explain complex organizational
processes, such as a board’s strategic role.”

Det finns flera sitt att vélja intervjupersoner. Grenmo (2006) ndmner flera
urvalsmetoder for ett strategiskt urval, varav selektivt och sndbollsurval har
anvants for att vélja ut intervjupersonerna i denna studie. Urvalet har varit
strategiskt med nagra f& undantag av vissa tjinstemidn som valdes via ett
snobollsurval. De strategiska bedomningar som legat till grund for urvalet har
varit att intervjupersonerna ska bidra till att skapa en helhetsbild av styrelsen och
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dess roll i foretaget. En bild som inkluderar hur styrelsen uppfattas av foretaget
och for att undvika en, av styrelsen, firgad bild.

Inom ramen for studien genomfordes 25 intervjuer under perioden oktober 2003
till maj 2006. Vid sju intervjuer har min huvudhandledare professor Christer
Olofsson deltagit, varav en som han gjorde sjdlv. Resterande intervjuer har jag
utfort pd egen hand. Intervjuerna var semistrukturerade med karaktirsdrag av
Oppna samtal. Respondenterna gavs utrymme att fritt utveckla tankar och
synpunkter pa samtalsimnet. Ju langre studien har pagétt desto mer vélpreciserade
frégestillningar har det varit mojligt att presentera for intervjuperserna. En
frigemall anvindes som behandlade nagra centrala teman men &dven mer
detaljerade frdgor. Mallen utvecklades allteftersom genomforda intervjuer
foranledde nya fragestéllningar. De anvédnda fragemallarna aterfinns som bilagor
efter kéllforteckningen.

Studien inleddes med en intervju med en tidigare styrelseordférande med lang tid i
foretaget for att f4 bakgrund samt forslag pa lampliga intervjupersoner. Direfter
har intervjuer genomforts med styrelseledamoterna, som har varit béde
dgarrepresentanter och arbetstagarrepresentanter. Ett antal tjdnstemén har
intervjuat. Intervjupersonerna &r eller har varit styrelseledamoter (savél
dgarrepresentanter ~ som  arbetstagarrepresentanter), styrelseordforanden,
representanter for valberedning, medlemsavdelning, koncernchefer, personer i
ledningsgruppen, dotterbolagsforetridare och andra ledande tjanstemin i
organisationen. Idag har ett antal av dessa gétt i pension eller ldmnat uppdraget.
Vid intervjutillfillena var det bara studiens fOrsta intervju som skedde med en
person som lamnat sitt uppdrag i Lantménnen.

Det ar viktigt med en intervjumiljo dér respondenten kénner sig hemma (Grenmo,
2006). Merparten av intervjuerna har genomforts i respondenternas hem eller pa
deras arbetsplatser. Endast tre intervjuer har skett i mindre grupper om tva eller
fyra intervjupersoner. Flera intervjupersoner har intervjuats vid flera tillféllen,
vilket har gett en mer sammantagen och nyanserad bild da enskilda hiandelser i
foretaget har haft mindre inverkan pé intervjupersonerna. Tre ar dr for kort for att
ge en entydig bild av utvecklingen &ver tiden samt tillrickligt for att minimera
risken for felaktiga minnesbilder.

Grenmo (2006) skriver att respondentens minnesfel eller sjdlvbild, liksom
kommunikationssituationen vid intervjutillfillet och intervjuaren kan paverka
svaren. Dessa risker har beddmts vara ldga i studien dd merparten av
intervjupersonerna delar samma upplevelser och erfarenheter. Intervjufrdgorna har
i allt vésentligt kretsat kring samtiden. Enbart bakgrundsteckningen har wvarit
tillbakablickande.

Intervjuerna, som varade mellan en och tvé timmar, spelades in pa band. Samtalen
transkriberades i sin helhet vilket har givit goda mojligheter att i efterhand tringa
in i detaljer i materialet. En del intervjupersoner har ibland bett att fa séga vissa
saker utan bandspelaren paslagen vilket gor att bandupptagningen som sédan inte
har paverkat det insamlade materialet negativt. Mojligheten att négon
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intervjuareffekt har paverkat svaren har 6vervigts men bedomts vara 1ag. Denna
rapport innehéller inga intervjucitat for att pd sd vis anonymisera intervjupersonen
ifrdga.

Datainsamlingen pagick parallellt med litteraturbearbetningen och intervjuerna
analyserades 16pande. Relationen till studieobjektet har varit god vilket mojliggjort
detaljrika intervjuer utan att padverka min stéllning som oberoende forskare. Det adr
min bestdmda uppfattning att mina mdjligheter att gora, for studieobjektet,
obekvidma tolkningar i praktiken, inte har paverkats av studieobjektet.

3.3.4 Analys

Datasetets storlek ar tillrackligt stort for att tydliga monster ska kunna urskiljas.
De transkriberade intervjuerna har analyserats genom en 6ppen kodning dér jag
forsokt hitta aterkommande drag i intervjuerna. Med utgéngspunkt i referensramen
har jag genomfort en kvalitativ innehallsanalys. Svaren har sedan grupperats for
att skapa en bild av hur fallféretaget forhaller sig till litteraturen. Mot slutet av
datainsamlingen var bilden av styrelsen i det studerade foretaget sé tydlig att fler
intervjuer inte ansags nddvindiga.

Grenmo (2006) ndmner fyra analysenheter, aktorer, handlingar, asikter och
hindelser Det &r viktigt att definiera analysenheten s att den kan identifieras.
Styrelsen, som grupp, &r den huvudsakliga analysenheten i studien. D& studien
behandlar styrelsens roll och uppgifter har dven dess &sikter och handlingar varit
del av analysenheten “’styrelsen”.

3.4 Killkritik och validitet

Da denna studie huvudsakligen bestar av en analysenhet gér det inte att dra nagra
generella slutsatser (den statistiska validiteten dr ldgre &n den analytiska) om
exempelvis den kooperativa foretagsmodellen avseende styrelsens roller och
uppgifter. Studien tar heller inte ndgon storre hénsyn till den genomsnittlige
dgarens syn pa styrelsens roll och uppgifter. Daremot visar den pa ett behov av
liknande studier av andra lantbrukskooperativa foretag for att se i vad man
resultaten fran denna studie géller i andra kooperativa kontexter.

Grenmo (2006) anser att innehéllsvaliditet, kriterievaliditet och begreppsvaliditet
blir mindre precisa i kvalitativa studier. Han anser dock att validitetsbegreppet &r
viktigt for all samhallsvetenskaplig forskning och lyfter fram andra former av
validitet som &r mer relevanta i kvalitativ forskning, kompetensvaliditet,
kommunikativ validitet och pragmatisk validitet. Med kompetensvaliditet avses
forskarens kompetens for att samla in data i det studerade filtet. Den
kommunikativa validiteten syftar pa i vilken utstrickning andra delar forskarens
uppfattning om att anvinda data &r bra och relevanta for problemstillningen. Ett
satt att sdkerstdlla detta &r genom respondentvalidering, att ha en dialog
intervjupersonerna om forskarens tolkning av data. Med pragmatisk validitet
menar Grenmo i vad mén slutsatserna bildar handlingsunderlag for det studerade
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objektet. Ett eventuellt problem med pragmatisk validitet kan vara oenighet om
vad som bor goras pa grund av motstridiga intressen.

Ofta framhalls fallstudiens ldga generaliserbarhet som kritik mot metoden. Yin
(2003) menar att det stimmer om man talar om statistisk generaliserbarhet men
inte om det géller analytisk generaliserbarhet. Det gar att generalisera vad géller
teoretiska forslag men inte for populationer. Yin ser inte fallstudien som ett
“urval” och menar att man viljer en fallstudie ndr malet &r att vidga och
generalisera teorier snarare dn att uppskatta frekvens.

Grenmo (2006) anser att man i praktiken inte kan uppnéd perfekt validitet i
samhéllsvetenskapliga studier. Han skriver vidare att det inte finns nagra enkla
kriterier for vad som &r adekvat validitet. Genom att kritiskt och systematiskt
diskutera studiens uppldggning, datainsamling och material utifrdn de
validitetstyper som &r mest relevanta for studien ifrdga har man, enligt Grenmo
(2006), gjort det viktigaste for att sdkerstélla god validitet. I kvalitativa studier ar
de kontextuella forhéllandena extra viktiga och slutsatserna maste forstas utifran
den kontext i vilken datainsamlingen gjordes. Skillnader i slutsatser frén data
insamlade i olika kontexter behdver siledes inte indikera ett validitetsproblem,
enligt Grenmo (2006).

Grenmo (2006) lyfter fram fyra kallkritiska faktorer, tillgdnglighet, relevans,
autenticitet och trovirdighet. Bortsett fran mojligheten att nérvara pé
styrelsemdten  har  tillgdngligheten pad material varit mycket god.
Intervjupersonerna har alltid stillt upp och det &r min beddmning att de for studien
centrala kéllorna har varit tillgédngliga. Kéllornas relevans har varit mycket bra da
samtliga intervjupersoner sjélva har, eller har haft, en god insyn i styrelsens roll i
foretaget. Autenticiteten har inte varit ett problem dé intervjuerna har utforts av
den som gjort analysen och samtliga intervjuer har dokumenterats pa band.

Det insamlade materialets trovardighet ar en kénslig fraga. Exempelvis kan en del
intervjupersoner vilja framstd i “’sdrskilt fordelaktig dager infor observatoren”,
som Grenmo (2006) uttrycker det. Under hela arbetet har trovédrdigheten i det
insamlade materialet bedomts vara hog. Mina egna intryck under de direkta
observationerna har inte givit mig anledning att ifrdgasitta intervjuerna.
Nyhetsartiklarna fran lantbrukspressen och 6vrig media har varit till stor hjélp i
min egen larprocess om studieobjektet.

Yin (2003) understryker vikten av att fallet presenteras pé ett neutralt sitt. Det ar
latt att bli partiskt redan i fallpresentationen. Forskaren far aldrig presentera data
pa ett partiskt sdtt och detta problem &r vanligare i fallstudier. En del av
metodproblematiken i studien har vart citathanteringen. Denna licentiatavhandling
innehéller inga intervjucitat for att pd s vis anonymisera intervjupersonen ifraga. |
projektet som helhet ingar 4ven Heimbrandt & Olofsson (2004). Den intresserade
lasaren kan ldsa ménga intervjucitat i den rapporten.

Prelimindra resultat har diskuterats ingdende med foretrddare for Lantménnen
(respondentvalidering) och de har forstéelse for att min bild av foretaget ser ut
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som den gor. Infor slutforddlingen gjordes en genomgang av materialet och
resultaten under en halvdag tillsammans med en foretrddare for Lantménnen. Det
dr min bedomning att andra forskare skulle dra samma slutsatser av en
replikstudie.

Metodlitteraturen framhaller tva strategier for att forbéttra datakvaliteten i
kvalitativa studier, forbéttrade féltanteckningar och systematisk anpassning av
datainsamlingen (Grenmo, 2006). Med den senare avses att anpassa
datainsamlingen efter de preliminira slutsatser som dras under studiens ging.

En nedkortad version av Heimbrandt & Olofsson (2004) presenterades vid NJF:s
(Nordiska Jordbruksforskare) seminarium 381 i Helsingfors i november 2005.
Studien har pégatt sedan 2003 och i december 2004 publicerades en rapport om
styrelsens roll och uppgifter i Lantménnen baserad p& de inledande intervjuerna
samt nagra kompletterande och uppféljningsintervjuer. Rapporten Styrelsens
sammansittning, roll och uppgifter i det lantbrukskooperativa foretaget
samforfattades med min huvudhandledare, professor Christer Olofsson och
publicerades i institutionens rapportserie.

3.5 Sammanfattning

I detta kapitel redogors for studiens uppldgg och de végval som gjorts under
studiens gang. Problematiken att se i vad man en referensram kan tillimpas i andra
sammanhang diskuteras. Genom att inkludera kooperativ litteratur har det varit
mojligt att i analysstadiet forsta vilka avvikelser frén den traditionella litteraturen
som kan vara normala i den kooperativa kontexten. Intervjuerna utgér grunden for
analysen och problemen hérvid med kéllkritik diskuteras. Studien utgdrs av en
fallstudie som inte kan dra generella slutsatser om det kooperativa
lantbruksforetaget men vél ge en bild av hur det kan forhalla sig i ett kooperativt
foretag.
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4. Lantménnen, en fallbeskrivning

Nedan foljer en beskrivning av foretaget Lantménnen som &r landets storsta
spannmalsodlarkooperativ.  och ett av landets storre livsmedelsforetag.
Beskrivningen inleds med en bakgrundsteckning, avsnitt 4.1, till beskrivningen av
dagens Lantméinnen. Kapitlet avslutas med en sammanfattning dar ndgra viktiga
observationer lyfts fram.

4.1 Aren efter Lantménnens bildande

Fran tiden efter fusionen 2001 till 2005 bestod Svenska Lantmdnnen av sex
dotterbolagskoncerner (Sval6f Weibull, AnalyCen, Granngirden, Bygglant,
Lantménnen Invest samt Cerealia) och fyra affirsomradden (Lantmdnnen Energi,
Lantminnen Lantbruk, Lantminnen Maskin och Speciella bolag). Det storsta
dotterbolaget, Cerealia, hade samma styrelse som Svenska Lantménnen. Cerealia
omsatte 8,3 miljarder kronor 2003 och fordadlade spannmal samt salde de forddlade
produkterna till livsmedelskedjor och restauranger. Cerealias koncernchef hade
tidigare varit den ekonomiska foreningen SLR:s koncernchef.

Styrelse

Huvudkontor

Svaltf Lant- analy- Lant- Ggann- Lant- Bygg- | |Spedella-| | Lant- Cerealia
Weibull | | ménnen Cen rmannen garden | | mannen lant bolag rmannen
Enerqi Lantbruk Maskin Invest

Koncern | | Affars- | | Koncern| | Afférs- || Koncern| | Affars- | |Koncern | | affars- | | Koncern | [ Koncern
o =] o
omrade omrade omrade armride

Figur 4. Svenska Lantménnens koncernstruktur 2001-2005 (Svenska
Lantménnen, 2004)

Agarna var lokalt organiserade i kretsar, som i sin tur var grupperade i 14 MO,
marknadsomraden. Kretsmotena valde fullmidktige till MO-radet, vilket sedan
utser de lokala stimmodeltagarna samt MO-styrelserna. Marknadsomradenas
geografiska indelning var identisk med séljorganisationens indelning inom
Lantbruksdivisionen. Sammantaget utsdig MO:ma 140 stimmodeltagare som
utgjorde stimmans fullméiktigeledaméoter. Totalt sett hade Svenska Lantménnen
omkring 800 fortroendevalda. Merparten av de fortroendevalda var medelalders,
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eller dldre, mén. Medlemsavdelningen uppgav att det var svart att hitta unga
fortroendevalda.

4.1.1 Styrelsens sammansdttning

Koncernstyrelsen bestod under denna period av nio stimmovalda ledaméter, vd
samt tre arbetstagarrepresentanter. Inga suppleanter forekom. Stadgarna tillater
mellan sju till elva dgarrepresentanter, varav hogst tva externa ledamoter som ej
behover vara medlem i den ekonomiska foreningen.

Styrelsen hade en ordférande samt tvd viceordfoérande. Styrelsens fOrste vice
ordforande var dven ordforande for affarsomradet Lantbruk. Styrelsens andre vice
ordforande var samtidigt ordférande for Cerealiakoncernen.

Av styrelsens nio stimmovalda ledaméter var tre kvinnor. Aldersméssigt var de
flesta ledamoter jaimngamla, i 50-60 &rséldern, ndgot som en del ansig var en
nackdel. Merparten hade en likartad bakgrund som lantbrukare och en utbildning
som lantméstare eller agronom. Flera ledamoéter hade dven varit med i den forna
SLR-styrelsen innan Lantménnen skapades. Styrelsen hade en stimmovald
ledamot som betraktades som extern. Detta trots att ledamoten var medlem i den
ekonomiska foreningen. Anledningen var att ledamoten inte var en aktiv
lantbrukare och att ledamoten hade en styrelsebakgrund i flera storre foretag i det
Ovriga néringslivet.

Arbetstagarrepresentanterna ses av de stimmovalda som aktiva ledamdter som
agerar ur ett koncernperspektiv.

Under federationstiden i SLR var koncernstyrelsen regionalt tillsatt, ndgot som
dndrades i och med fusionen. Intervjupersonerna med insikt i arbetet i den
styrelsen anser samstimmigt att SLR-styrelsen tog regionala hinsyn. Det var en
vad de saker man ville komma bort frdn med vid bildandet av Svenska
Lantménnen. Ledamd&terna véljs inte lidngre pé regionala mandat eller
produktionsmandat. De véljs for att representera dgare fran hela landet. Numera &r
ledaméterna regionalt nominerade men nationellt tillsatta. Lantménnen har en
valberedning som foreslar ledamdter pa stimman.

4.1.2 Styrelsens uppgifter

Koncernstyrelsens ledamoter utgjorde samtidigt styrelsen for det storsta
dotterbolaget, Cerealia, som drevs som en egen koncern i koncernen Svenska
Lantménnen. Arbetstagarrepresentanterna hade inte flera styrelseuppdrag inom
koncernen. = Koncernstyrelsens  arbetstagarrepresentanter  upplevde  att
Cerealiafragor togs vél snabbt eftersom dgarrepresentanterna redan hade diskuterat
dem pa moten i Cerealiastyrelsen.

Samtliga ledamoter hade dven styrelseposter i flera av koncernens dotter- och
dotterdotterbolag. Alla bolag i koncernen hade ddrmed koncernstyrelseledaméter i
sina styrelser. Anledningen till de dubbla stolarna var att det gav
koncernstyrelseledaméterna 6kad kdnnedom om koncernens bolag samt ett bra
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grepp om verksamheten. Tjénstemannastyre var ndgot dgarna ville undvika till
varje pris.

Utover arbetet i styrelserummen 14g det ocksa i uppdraget att delta i tréffar med
forvaltningsrddet, som var en ldnk mellan stimman och styrelsen. Den bestod av
representanter frdn marknadsomradena och hade en rédgivande funktion till
styrelsen. Vidare ingick det i styrelseuppdraget att vara ute pd medlemsmoten och
traffa dgarna.

P4 dessa dgarmoten agerade ledamoéterna som representant for koncernen och fick
dven svara pa fragor om verksamheten. Fragorna var inte séllan av operativ
karaktér pé detaljnivé och dgarna hade stora forvéntningar pa styrelseledamoternas
detaljkunskaper i koncernens olika bolag. I deltagandet pa dgartraffarna 1ag dven
uppgiften att forankra den inriktning man lagt i styrelsen. Sammantaget var
styrelseuppdraget att betrakta som deltidsarbete med mycket material att ldsa in
mellan de olika méotena.

Koncernstyrelsens ordférande samt dess tvd vice ordférande hade &ven egna
presidiedverldggningar med koncernledningen. Denna konstruktion ansags
nddvéndig och sjilvklar av en del medan andra styrelseledamoter framholl att
styrelsen hade beslutat att man inte skulle arbeta med ett presidium.

4.1.3 Styrelsens roller

Kontrollrollen

Styrelsen dgnade mycket tid &t ekonomisk uppfoljning och hade till sin hjilp dven
manga andra kontaktytor med koncernen. Dels i rollen som styrelseledamot, vilket
innebar styrelseposter i dotter- och dotterdotterbolag. Dels dven som kund och
leverantor till foretaget. Sammantaget hade man som styrelseledamot god
kidnnedom om foretagets situation fran flera nivaer.

Strategirollen

En enkét bland styrelseledamoterna samt intervjuerna visade tydligt att man fran
styrelsehdll prioriterade den strategiska uppgiften hogt men att tiden inte tillét att
man arbetade med den i praktiken. Tiden 4gnades istéllet at ekonomisk
uppfoljning och organisatoriska frdgor som l6pande uppstod ur den nyligen
genomforda fusionen. Forhoppningen var att dter kunna fokusera pa det
strategiska arbetet nir den nya organisationen hade satt sig. En del ledamoter
upplevde frustration kring detta och kidnde att Lantmédnnen saknade en langsiktig
strategi for perioden efter fusionens genomforande. Fusionen berdknades ta tre ar.

Resursberoenderollen

De interna ledamoterna hade en tidmligen ensartad bakgrund, bade vad avsdg
utbildning och vardag, och dérigenom liknande kontaktndt. Vd hade genom sin
langa tid i foretaget byggt upp ett eget kontaktnét i branschen som gjorde att
styrelsen inte fyllde en viktig funktion som dorroppnare utat. Daremot hade
styrelsen en viktig roll indt, mot &garna. Mot &dgarna var styrelsen fOretagets
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fraimsta representanter och att som sddan traffa dgarna, samla in asikter fran dem,
och forankra tagna beslut var en av styrelsens mest centrala uppgifter.

4.1.4 Ledningens roll

Koncernchefen satt med i dotterbolagsstyrelserna och hade dven ansvaret for att
gora avvégningar mellan dem nér det géllde vilka frdgor som skulle lyftas till
koncernstyrelsen. Intervjuerna visade att koncernchefen holl dotterbolagen i ett
valdigt kraftigt grepp. Ingenting av vikt forsiggick langre ned i organisationen
utan ledningens medgivande.

Vd, vid tiden for fusionen &r aren ndrmast darefter, hade en véldigt lang tid bakom
sig i foretaget pa en mingd olika poster och hade dérigenom en gedigen kunskap
om hela koncernens verksambhet.

4.1.5 Samspelet mellan styrelse och ledning

Under intervjuerna med foretradare for styrelse och tjdnstemén mélades bilden av
en stark foretagsledare med god insikt i verksamheten, dven pa detaljniva, upp.
Koncernledningen beskrevs som lyhord och korde inte 6ver styrelsen framhaller
representanter fran styrelsen. Andra personer med god insyn i verksamheten
presenterade en motbild och menade att styrelsen satt i knéet p& koncernledningen.

4.1.6 Styrelsemotena och materialet till styrelsen

Koncernstyrelsen hade tio ordinarie sammantrdden per &r. Utover det tillkom
nagot extramote, vilket gjorde att den triffades en gdng i ménaden. Mdtena var
heldagsmoten.

Cerealiafragor tog lite tid i koncernstyrelsen eftersom &4garstyrelsen redan
behandlat frdgorna i Cerealiastyrelsen. De fackliga ledaméterna upplevde att de
inte riktigt hdngde med i drenden som berorde Cerealia av den anledningen.
Arbetstagarrepresentanterna i de bada styrelserna hade inget informationsutbyte.

Materialet till styrelsen var omfattande. En del ledamoter ansag att det var alldeles
for detaljerat medan andra menade att det var en bra kunskapskilla infor
medlemsmatena.

4.1.7 Informationsarbete

Vd gav inga intervjuer i media och foretaget kinde sig ofta ofordelaktigt skildrat i
media Det foll pé styrelsens presidium skriva debattartiklar i lantbrukspressen for
att pé sa vis forsoka fa fram Svenska Lantménnens syn i en friga..

Fran styrelsehéll upplevde man ett behov av att ldra sig hantera media och bittre
kunna kommunicera vad foretaget gor. Héar upplevde styrelsen ett stod i den
“externa” ledamoten som hade st6rre medievana fran andra uppdrag'®.

1 Ledamoten var bland annat med och grundade tidningen Metro
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4.2 Lantminnens nuvarande organisation

4.2.1 Organisation

I oktober 2004 fick Svenska Lantminnen ny vd. Det ladg i den nya vd:ns uppdrag
att ta fram fOrslag pa en ny organisation. Sedan dess har savil ledningsgruppen,
affarsverksamheten och &garorganisationen strukturerats om. Omstruktureringen
har tagit ungefér ett ar och flera personer pd ledande befattningar har bytts ut.
Namnet kortades till Lantménnen och logotypen, grodden, ritades om. Namnet
Lantminnen aterfinns nu i alla affirsomradden och syns dven pa produkterna som
foretaget siljer till slutkonsument.

Sedan oktober 2005 bestar Lantmédnnen av en koncern med tio affirsomraden
varav kdrnverksamheten alltjimt bedrivs i Lantménnen Lantbruk. De dvriga nio &r
Lantmdnnen Svalof Weibull (ddr tyska Basf dger 40 %), Lantménnen
Anldggnings- & Lantbruksmaskiner, Lantménnen Axa, Lantménnen Unibake,
Lantmédnnen Mills, Lantménnen Kronfégel samt Lantménnen Invest.

[ Styrelse ‘

Ekonomi & Finans

Wd och
koncernchef

Information & Kommunikation

Juridik & Agarrelatworer

Huran Resources

Forgkning & Uveckling

N P

: - ~ | -~ .
Lantmannien Lantmiannen Lantmannen Lantmannen
1Gf WA i x "
Svalof Whieibu ] Grannigarden ’ I Lanthruk J A } Krorfagel I
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Anlaggnings- &

Lantangnhen ‘
Lantbruksmackiner J

Lantrmannan
Eneegi
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Lartmanran Lantmannen Laritrm&n nen
Mills LInibake Inveast

Figur 5. Lantménnens nuvarande koncernstruktur (Lantménnen, 2006)

Den tidigare Cerealiakoncernen &r idag omgjord till tre affdrsomraden,
Lantmdnnen Axa, Lantminnen Unibake och Lantménnen Mills. Samtliga
affirsomrdden, med egna styrelser, dr understéillda koncernen. Lantménnen har
idag en koncernledning i vilken samtliga afférsomradeschefer ingar.

Lantmédnnen lantbruk har det koncerndvergripande logistikansvaret och
Lantménnen energi det huvudansvaret for energifragor.

Malséttningen med omorganisationen var att effektivisera samordningen mellan
koncernens olika verksamheter och gora foretaget till en koncern. Ett annat skal
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var att tydligare kunna folja utvecklingen i de olika bolagen. Det finns 4ven nagra
koncerngemensamma staber, Ekonomi & Finans, Information & Kommunikation,
Juridik & Agarrelationer, Human Resources samt Forskning & Utveckling.
Personalforstirkningar har skett inom Information & Kommunikation samt
Human Resources, som ar en ny stabsfunktion.

Idag har Lantménnens koncernstyrelse en vice ordférande. Vd har &vertagit
ordforandeklubban i Lantménnen Lantbruk och Lantbruks tidigare ordférande
sitter kvar som vanlig styrelseledamot i lantbruksstyrelsen och vice ordférande i
koncernstyrelsen.

Arbetstagarrepresentanterna i koncernstyrelsen uppfattar avvecklingen av
Cerealiastyrelsen och fordndringen till en koncern som nagot positivt, enligt vad
man frén tjdnstemannahall tolkar situationen. Tidigare upplevde koncernstyrelsens
arbetstagarrepresentanter att Cerealia-frdgorna var avgjorda pa forhand eftersom
den stimmovalda styrelsen redan behandlat fragorna i Cerealiastyrelsen. En del
affairsomrédesstyrelser har dven fackliga ledamoéter vid sidan av tjédnsteménnen
och fortroendevalda dgarrepresentanter.

Antalet dgare har okat till 49 000 som en foljd av att Norrbottens Lantméin gatt
med i Lantménnen sedan fusionen 2001. Dock har antalet lantbrukare minskat en
aning under tiden som studien har pégatt som en foljd av jordbrukets fortsatta
omstrukturering.

Agarna vill inte att foretaget ska bli for stort och betala simre for fAgarnas
produktion samtidigt som foretaget ska vara stort och dominerande p&d marknaden
gentemot foretagets andra kunder ldngre fram i forddlingskedjan (exempelvis
livsmedelskedjordna).

4.2.2 Agarorganisationen

I borjan av studien hidvdade intervjupersonerna att dgarna dr mer intresserade an
dgare 1 investerarigda foretag. Samtidigt sdger man nu fran flera hall i
organisationen att det bara dr en tiondel av dgarna som gar pd motena och att
mindre 4n en tiondel liser drsredovisningen. Aven bland fértroendevalda ér det en
klen kidnnedom om organisationen menar en person med god insikt i
dgarorganisationen. Detta géller foretradesvis fortroendevalda pa ldgre niva.

Agarna efterfrigar mycket och detaljerad information. Frin lednings- och
styrelsehall uppges borsbolaget som forebilden vad giller information till dgarna.
Det trots att man frdn fortroendemannahall samtidigt anser att borsforetagen har
ointresserade &dgare.

Niér studien inleddes bestod dgarorganisationen av kretsar och marknadsomréaden.
Den nya dgarorganisationen arbetades fram i anslutning till att Lantbruk ville géra
om sin séljorganisation, som tidigare sammanfoll med MO:na. Idag bestar
dgarorganisationen av 32 distrikt. Syftet var att gora en tydligare och mer slimmad
dgarorganisation. Antalet fortroendevalda maste minska nér antalet dgare gor det,
menar man fran bade styrelse och medlemsavdelning. Som en del i den senaste
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omstruktureringen minskade antalet fortroendevalda till hilften, omkring 400.
Koncernstyrelsen har haft en viktig roll i sjosdttningen av den nya
distriktsindelade dgarorganisationen. Den har deltagit i utbildningen av de nya
distriktsstyrelserna och pa sa vis dven hjilpt till att férankra den.

Forvaltningsrddet har omvandlats till ett fortroenderdd. Fortroenderadet &r
radgivande och inte beslutande. Det bestér av ordforandena for de olika distrikten.
Syftet med ombildningen var att skapa en diskussionsarena for styrelsen med
representanter for de olika distrikten men dven att skapa mojligheter for de olika
distrikten att utbyta erfarenheter.

| Vd/affdrsledning |

¢

Styrelse |

| Fortroenderad ¢

| Foreningsstimma |<—P| Valberedning |

¢

| Distriktsstyrelse Distrikt |<—>| Valberedning |

¢

| Medlemmar/Agare |

Figur 6. Lantménnens medlemsorganisation

Resonemanget bakom omstruktureringen av #dgarorganisationen var att den
tidigare strukturen orsakade forvirring om mandat och gjorde det svarare att
intressera dgare att engagera sig. Detta framkom &ven i interna undersdkningar
bland fortroendevalda. Det var framforallt svarigheter att rekrytera yngre
lantbrukare uppger man frdn medlemsavdelningen. Den nya &dgarorganisationen,
med regionstyrelser, har totalt sett fler yngre och kvinnliga ledaméter &n den
gamla dgarorganisationen hade trots att den &r betydligt mindre. Nu upplever man
inga problem att rekrytera kvinnliga och/eller yngre fortroendevalda.

Stdimman utser tre fOrvaltningsrevisorer som, vid sidan av fackrevisionen,
granskar koncernens verksamhet pd stimmans uppdrag.

4.2.3 Styrelsens sammansdttning

Sedan studien inleddes har koncernstyrelsen forst utdkats med tvd stimmovalda
ledaméter till elva for att direfter minska till tio 2006 och nio 2007. Elva &r det
hogsta antal stimmovalda ledaméter enligt stadgarna (sju ar det ldgsta). Infor 2006
ars stimma var valberedningens forslag att minska styrelsen med en ledamot.
Forslaget bifolls utan diskussion pa stimman. Detsamma hénde pé arets stimma.
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Styrelsen ar stor, med sina nio stimmovalda och tre fackliga ledamoter samt vd,
sdger samtliga intervjupersoner.

En person med néra insyn i styrelsearbetet tror att anledningen till 6kningen var att
minska arbetsbelastningen for ledamoterna och dven sdkra successionen i
styrelsen. Kompetensbreddning uppges inte vara skilet. Enligt representanter for
styrelsen berodde Okningen pé att valberedningen anser att ledaméterna inte
hinner vara med pa dgarméten i Onskvéird utstrickning. En representant for
styrelsen anser att styrelsens viktigaste uppgift ar att utveckla bolaget och inte vara
pa dgarmdten.

Kompetensen anser samtliga intervjupersoner vara god. Fran ledningshéll
framhalls gott omddme som den viktigaste kompetensen for styrelsearbetet. Tva
ledamdter har erfarenhet av storforetag, varav en som vd. De stimmovalda
ledaméterna representerar framst de storre jordbruken. Flertalet ledamdter har
suttit i styrelsen under hela tiden efter fusionen, en del var dven med under
federationstiden i SLR.

De stimmovalda ledamé&terna har vildigt varierad bakgrund, enligt foretrddare for
styrelsen. Alla utom en kommer frin en lantbrukarbakgrund. Alla utom tva &r
aktiva lantbrukare. En ledamot har en bakgrund som ledningsperson i ett storre
bryggeriforetag. Denne har en gérd och dr dirigenom medlem i Lantmédnnen. En
ledamot dr rektor for en lantbruksskola.

Vad avser sammansittningen har koncernstyrelsen i Lantménnen saledes inga
externa ledamdter enligt stadgarna, det vill sédga ledamoter som inte dr medlemmar
i den ekonomiska foéreningen. Inom Lantménnen betecknas ledaméter som externa
da de inte ar aktiva lantbrukare. Exempelvis betecknades en histuppfodare som
extern d& ledamoten inte hade en bakgrund i lantbruket trots att ledamoten var
medlem i Lantminnen under hela sin tid i styrelsen. Ledamoten sags som extern i
bemarkelsen att ledamoten inte kom in styrelsen den vanliga vigen. Med det avses
en lang fortroendemannabana frén lokalt engagemang via regionen till ett uppdrag
pa riksplan. Fran flera héll s sdger man att det inte ldngre gér att enbart ta in folk
via denna traditionella vig utan att det kommer att bli allt vanligare med en kortare
vig in i styrelsen.

En representant for valberedningen séger att valberedningen har varit i kontaktat
s& kallade “tolvtaggare” frdn industrin. Bemotandet uppges har varit positivt.
Kontakterna har inte resulterat i nagon styrelseledamot. Samtidigt anser nigra
intervjupersoner att det finns en ledarelit inom néringslivet, en slags inre krets,
som Lantménnen vill undvika. De flesta vélkénda industripersoner hor till denna
krets, vilket forsvérar urvalet. Samtidigt menar man frén styrelsen och ledningen
att det wviktiga dr att den affirsméssiga kompetensen &terfinns i
affarsomrédesstyrelserna och i affirsledningen.
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4.2.4 Styrelsens uppgifter

Styrelseledaméterna ingér, forutom i koncernstyrelsen, i affirsomradesstyrelser.
Vid sidan av styrelseméten deltar ledamoéterna pad medlemsméten pa regional niva
samt traffar med fortroenderadet. Uppdraget ér ett deltidsarbete och for ordférande
samt viceordforande 4r det att betrakta som ett heltidsarbete.

4.2.5 Styrelsens roller

Kontrollrollen

Styrelsemotena dar lagda s& att ménadsbokslutet i regel har hunnit g& ut till
ledamdterna. Den ekonomiska uppfoljningen inleder moétena, som &dr
heldagsmoten. Intervjuerna ger en varierad bild av hur mycket tid den ekonomiska
uppfoljningen ges pd motena. Svaren fran moétesdeltagarna gar isidr. En del menar
att man enbart kommenterar den om man har ett mote efter att ett manadsbokslut
skickats ut men att kvartalsrapporten alltid tas upp. Andra hévdar att man dgnar ca
en och en halv timme per méte at ekonomisk uppfoljning sévida det inte ar
kvartalsbokslut d& mer tid liaggs pd det. Intervjuernas svar visar entydigt att
kontrollfunktionen alltjdimt upplevs som central. Behovet att som
koncernstyrelseledamot ha detaljerad kunskap infér 4garméten har inte forandrats
under tiden som studien har pagatt.

Representanter for Lantmidnnen spelade en central roll i arbetet med
foreningskoden. Lantménnen hdvdar att behovet av en kod anpassad for
foreningsforetagen &r viktigt att ha. I enlighet med foreningskoden har
Lantmédnnen inrédttat ett revisionsutskott som bland annat har arbetat med en
revisionsupphandling av fackrevisionen under aret. Vidare har koncernstyrelsen
formaliserat méten med revisionen utan ledningens néirvaro for att pa sa sitt kunna
diskutera fritt utan att véicka nigra funderingar om bristande fortroende.

Servicerollen

Intervjuerna ger intryck av att styrelsens strategiska roll numera ges storre
utrymme i styrelserummet och att styrelsen dr mer inblandad i koncernens
strategiska arbete dn nir studien inleddes. Vidare sdger man att man vill arbeta
mer med strategi men att de fordndringar som gjorts i koncernen har tagit tid. Frdn
ledningshéll upplevs styrelsen som ett strategiskt stod.

Samtidigt sdger man fran ledningshéll att styrelsen behdver ligga mer tid pa det
strategiska arbetet. Fusionen ses som genomford nu nir den nya affirs- och
dgarorganisationen &r klar. Samstdmmigt uppger styrelsen att den nu kan blicka
framét da affarsverksamheten och dgarorganisationen har strukturerats om.

Koncernledningsmodellen leder till ett béattre material vilket underléttar for
styrelsen och mojliggdr ett hogre tempo uppger man frén flera héll. Fran styrelsen
anser man att strategier och sa kallade stora fragor &r béttre forberedda nu ndr man
har en koncernledning.
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Resursberoenderollen

Aren efter fusionen hade Lantminnen samma vd som SLR tidigare hade. Vid
dennes pension foljde nagra &r med en vd rekryterad fran det dvriga néringslivet.
Denna vd hade av naturliga skél inte samma personliga nédtverk som foretriadaren.
Fran styrelsen uppger man att det 4nda inte ha paverkat styrelsens roll att bistd
foretagsledningen att knyta kontakter (eller anskaffa andra resurser). Fran
styrelsehdll framhaller man forankringsrollen och den betonades dven under de
forsta aren direkt efter fusionen. Mycket av ledamoternas tid gar 4t till att delta pé
dgarmoten. Antalet styrelser att sitta med i, som representant for koncernstyrelsen,
har minskat men varje koncernstyrelseledamot ingar istéillet i tvd till tre
affarsomrédesstyrelser. Tidsatgdngen i uppdraget beddmer man fran styrelsen vara
oforéndrat fran perioden efter fusionen nér studien inleddes.

Vid sidan av Lantméinnen har styrelsen, och andra fortroendevalda, kontakter med
andra delar av Lantbrukssverige. Det i form av kontakter med LRF och andra
branschorganisationer, = Arla  Foods, @ Swedish  Meats och andra
lantbrukskooperativa samt privata foretag i sektorn. En del ledamoter har &ven
fortroendeuppdrag i andra organisationer i Lantbrukssverige. Kontaktnétet med de
ovriga delarna i néringen upplevs dirmed som god dven om fi formaliserade
plattformer for samarbete eller erfarenhetsutbyte.

4.2.6 Styrelsens arbetsform

Styrelsen har ett mdte i manaden. Det &r ett heldagsmote. Samtliga stimmovalda
ledaméter ingér nu i ndgon eller nigra affarsomradesstyrelser. Det dr & som sitter
kvar i dotter- eller dotterbolagsstyrelser. Enligt intervjupersonerna beror det pa att
dessa foretag dnnu inte haft stimmor dir andra har valts.

En del Cerealiafrigor och andra &drenden som egentligen hor hemma i
affarsomrddena kommer fortfarande upp pé koncernstyrelsemotena, uppger flera
av intervjupersonerna. Enligt ordféranden och vd har man inte tryckt ned dem till
fullo i respektive affarsomradesstyrelse.

Det presidium som tidigare fanns i Lantmidnnen &r idag avvecklat. Fran
ledningshéll kidnner man inget behov av ett presidium. Just ledningens behov av
ett presidium var tidigare motiveringen till att styrelsen hade ett presidium trots att
styrelsen beslutat att inte ha ett.

4.2.7 Samspelet mellan styrelse och ledning

Ledningens roll

Lantménnens koncernchef &r ordférande i alla affirsomrédena, ndgot man fran
styrelsehdll framhéller som enligt skolboken. Vd é&r ordférande eftersom
koncernstyrelseledaméterna ingér i affairsomradesstyrelserna, forklarar man frén
styrelsen. Anledningen till att koncernstyrelsen ingdr i affirsomradena ar att den
inte vill tappa greppet om verksamheten d& den l&dmnat dotterbolagsstyrelserna.

Styrelsen valde sjélv att sitta i affirsomradena nir foretaget omorganiserades. Den
konstruktionen vill styrelsen nu frangd s& vd kan frigora tid och slippa styra

61



koncernen via méten. I den nuvarande ordningen binder vd upp sig till moéten da
vd nu ingér i tio affirsomradesstyrelser. Fran ledningshall hdnvisar man till
foreningskoden Lantménnen sdger sig vilja folja och tycker Lantminnens
konstruktion &r tveksam” men att det dr en fraga for valberedningen. Frén
styrelsen menar man att det dr viktigt for koncernchefen att ha varit med i
affarsomrédesstyrelserna for att 14ra kénna verksamheten.

I den nuvarande ordningen forbereder ledningen verksamhetsrapporter varvid de
vicker diskussioner i styrelsen. Ledningen betonar vikten av att ha med sig
personalen och personalens organisationer vid forédndringsarbete. Tidigare
framkom det viss kritik fran tjinstemannahall att personalen hade en svag stillning
i foretaget.

Samspelet mellan styrelse och ledning

Fran styrelsehall medger man att det inte &r effektivt att koncernstyrelsen sitter i
samtliga affirsomrdden men motiverar det med att den tidigare har varit radd for
att tappa kontrollen. Kulturen i Lantménnen priglas av misstinksamhet mot
tjiinstemén och de flesta intervjupersoner uppger att det ar viktigt att till varje pris
undvika tjdnstemannastyre. En del andra fortroendevalda, som inte &r med i
koncernstyrelsen, sitter med i nigra affirsomradesstyrelser. Intervjuerna gav inga
svar pa i vilken utstrickning det forekommer. Agarna vill med alla medel undvika
tjinstemannastyre om det gar, sdger man fran fortroendemannahdll. En
representant  for  ledningsgruppen anser att dotterbolagen ska ha
tjiinstemannastyrelser for att kunna arbeta effektivt. Styrelsen talar om att man
skulle kunna slidppa in andra fortroendevalda pé olika nivéder, sannolikt &ven i
dotterbolagen. Det skulle samtidigt ge valberedningen mdjlighet att testa
fortroendevalda infor ett eventuellt koncernstyrelseuppdrag, menar man fran
styrelsen.

Beslutsdrenden bereds i en ledningsgrupp pé ett sétt som gor att en person med
insyn i ledningens arbete menar att besluten egentligen fattas redan pé
koncernledningsnivé innan de gér upp till styrelsen.

Vid sidan av métena har vd viss kontakt med ledaméterna, nagot foretrddaren inte
hade, det davarande presidiet undantaget. Det har skett stora personalforandringar
pa ledande positioner under de senaste aren. En del beror sannolikt pa
pensionsavgéngar men en del dven pd att ett annat synsétt har varit onskvért i
organisationen.

Beloningssystem

Vd har fast 16n, enligt styrelsens onskemal. Ledningen kan ha upp till 30 % av
lénen som bonusutfall. T vilken utstrdckning det forekommer framkom inte under
intervjuerna. I foreningskoden rekommenderas att kooperativa foretag har ett sé
kallat erséttningsutskott som hanterar ersittningsfragor. Lantminnen har inrittat
ett erséttningsutskott. Det fastslar ersittningen till hogsta ledningen enligt vad man
i Lantménnen kallar for farfarsprincipen. Principen innebér att det &r chefens chef
som faststéller en viss anstillds ersittning.
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De fortroendevaldas erséttning beslutas av stimman efter forslag fran
valberedningen. Styrelsens ordférande har ett &rsarvode pad 317 600 kr. Vice
ordforande har 238 200 kr. De ordinarie ledamdterna har en ersittning pa 198 500
kr. Arvodena giller enbart for koncernstyrelseuppdraget i Lantminnen. Erséttning
for andra uppdrag inom koncernen, sdsom utskott, affirsomrdden och
dotterbolagsstyrelser ér ej inrdknade. Ett dagarvode tillkommer dven om 200 kr
per timma. Siffrorna avser 2006.

Styrelsemotena och materialet till styrelsen

Styrelsen har ett mote i ménaden. Den har relativt téta trdffar for en styrelse i ett
stort foretag, anser man frdn ledningshéll. Infér varje styrelsesammantride
sammanstéller ledningen en skriftlig rapport, vd-rapport, frdn varje affarsomrade
med kommentarer frén koncernchefen. Styrelsens underlag och material infor
mdtena har inte minskat i omfattning sedan studien inleddes, enligt foretradare for
styrelse och ledning. En person med insikt i styrelsens arbete haller med om att det
ar mycket information men kommenterar det pa foljande vis:

Ett bra uppslagsverk infér medlemsmotena. Det dr nog for mycket
material men var ska man dra grinsen?

Samtliga styrelseledamdter anser att materialet dr for omfattande. Flera
intervjupersoner séger att det har blivit béttre strukturerat pa senare tid.

4.2.8 Informationsarbete

Malet &r att vara “’lika transparanta” i informationsarbetet som borsforetagen séger
foretrddare for Lantménnen. Mot dgarna har Lantménnen alltid varit transparenta,
nu vill man bli 6ppnare utat, utanfor den egna sféren. For att styrelsen ska kunna
fullgdra informationsansvaret mot dgarna pa ett bra sitt sa kdnner den ett behov av
att kiinna till den operativa verksamheten ordentligt — for det har varit traditionen,
sdger man fran ledningshall. Det har lett till att man inte har kommunicerat kring
varfor man gor saker och ting, strategier, hur man ténker och s& vidare, uppger
flera intervjupersoner. En f6ljd av det ar att medlemmarna &r ganska okunniga nér
det giller just de fragorna men kanske kunnigare i operativa frdgor som beror
rollen som kund och inte rollen som &gare.

Interna undersokningar har ockséd visat att dgarna dr ndjda med Lantménnen i
egenskap av kunder men att dgarna inte ar lika ndjda med foretaget som dgare.
Den forra koncernchefen anstéllde en kommunikationsdirektor, som &ven ingar i
koncernledningen. Vd gav dven ett antal intervjuer i pressen, ndgot dennas
foretrddare inte gjorde under sina drygt femton &r i ledningsgruppen.

Vd séger att det finns ett stort behov av mer och béttre information bland 4garna.
Fran ledningshall framhaller man att investor relations, i borsforetag, &r en
funktion vars motsvarighet i det kooperativa foretaget har underskattats inom
Lantménnen. I det kooperativa foretaget har en sddan funktion dven som uppgift
att stodja de fortroendevalda och medlemsavdelningen Medlemsavdelningen har
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byggts ut och har idag fler medarbetare och storre resurser for att bistd
fortroendevalda med information och hjilpa medlemmarna.

Samtidigt som det stora dgarintresset framhalls av samtliga papekar en del att det
ir mindre 4n tio procent av dgarna som gar pa dgarmdtena och att knappt tio
procent ldser arsredovisningen. Man medger frén flera hall att det bristande
agarintresset ar ett problem.

4.3 Sammanfattning av fallet Lantméinnen

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

Infor analysen vill jag sammanfattningsvis lyfta fram nagra observationer, utan
rangordning:

e Styrelsen har inga, enligt stadgarna, externa ledamdéter.

e Styrelsen sitter med i affarsomradesstyrelserna eftersom den inte vill
tappa greppet om foretaget. Radslan for tjdinstemannastyre dr djupt rotad i
dgarorganisationen.

e Styrelsen har ett patagligt informationsansvar gentemot &dgarna. Dess
ledaméter far dven sta still svars infor dgarna pa dgarmdten.

e Styrelsens kontrollerande funktion ses som central och prioriterad

e Flertalet ledaméter tycker styrelsen ar stor. Antalet ledamdter dr idag 13
med vd och tre arbetstagarrepresentanter efter att nagot ar ha varit 15
respektive 14. Under Lantménnens forsta ar bestod styrelsen av 13
ledaméter varav tre arbetstagarrepresentanter och vd.

e Ledamédterna har en vildigt likartad bakgrund, kontaktytor samt
personliga nétverk.

e Foretaget sdger sig ha mer intresserade dgare 4n andra foretag &ven om
man numera medger att dgarintresset &r lagt.

e  Styrelsens strategiska arbete har varit eftersatt.

e Styrelsen ir ibland operativ och har under en langre tid hanterat en stor
rad operativa drenden.

e Vd har fast 16n.
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5. Analys

Analysen i detta kapitel ska ge en forstaelse for hur rollerna och uppgifterna i
Lantménnens styrelse forhéller sig till motsvarande i investerardgda foretag.
Basen for analysen dr fragorna i avsnitt 2.9. Det nirmaste avsnittet omfattar en
diskussion av Lantméinnen fram till 2004. Darefter foljer en analys av fallet
Lantménnen. I kapitlets sista avsnitt presenteras en sammanfattning av analysen.

5.1 De forsta aren efter fusionen

Foretaget har genomfort en stor fusion och arbetet med den gjordes internt.
Styrelsen bestéar enbart av interna ledamdter, som dr medlemmar i féreningen. Det
framkommer att det bland dgarna rédder en skepsis mot “folk i kostym”, som inte &r
fran de egna leden. Externa styrelseledamoter &r ndgot man ser med
misstdnksamhet pd och det finns en uttalad oro for att de inte far ta over.
Detsamma géller tjdnstemédn d& man tydligt sdger att tjinstemannastyre maste
undvikas till varje pris.

Styrelsens kontrollfunktion dr hdgt prioriterad. Genom att styrelseledamdterna, i
sina olika roller som kund och leverantér samt medlem (dgare), aterfinns pa flera
nivaer i foretaget och har olika kontaktytor med foretaget &r styrelsen vél rustad
for att effektivt kontrollera ledningens forehavanden. Detta gor att man i Svenska
Lantmédnnen har skapat kompensatoriska mekanismer for att motverka effekterna
av det spridda &dgandet. Medlemmarna blir dirigenom starkare och den
vilutbyggda medlemsorganisationen gor det enklare for medlemmarna att
organisera sig och fora fram asikter till styrelsen och ledningen.

Att medlemmarna finns i flera nivaer i foretaget gor ocksa att ledningen delvis
friskrivs fran ansvar. Medlemmarna far genom sitt deltagande pé olika nivaer i
foretaget detaljerad information om vad som hédnder lingre ned i foretaget men
samtidigt leder det till att ledningen, agenten, inte ensamt har ansvar for vad som
hidnder i bolagen da koncernstyrelsen dr med 1 dotterbolagsstyrelserna.
Koncernstyrelsen granskar dédrmed sig sjdlv i viss utstrdckning.

Koncernchefen har en mycket stark stillning och héller koncernen i ett tydligt
grepp. Det stér klart att inget sker i koncernen utan koncernchefens vetskap och
bifall.

Styrelsen har en viktig roll utdt mot dgarna som representant for foretaget. En av
styrelsens viktigaste uppgifter &r att tréffa dgarna och fora en dialog med dem om
vad som hénder i foretaget. Att pa s sétt forankra beslut eller inriktning fyller en
viktig funktion for att etablera stdd for faststélld strategi.

5.2 En fallanalys av Lantméinnen

Vd-skiftet 2004 markerade startskottet for en rad fordndringar i Svenska
Lantmdnnen. Efter en inkorningsperiod har det medfért en annan
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affirsorganisation samt en omstrukturering av savdl ledningsgrupp som
medlemsorganisation. Idag arbetar Lantminnen med en mer konventionell
ledningsgrupp och affirsomraden.

Styrelsen delade den nya vd:ns behov av att strukturera om arbetet. Det ger intryck
av att den gamla ledningen hade stérre makt én styrelsen medger, dé styrelsen inte
genomforde dessa fordndringar tidigare. Det &r mdjligt att det inte gick att
genomfora dessa fordndringar utan att samtidigt gora personalfordndringar i
ledningen eller att styrelse och ledning inte trodde att dgarna skulle acceptera sé
stora fordndringar i néra anslutning till fusionen.

Ledningen arbetar idag som en konventionell ledningsgrupp och har regelbundna
overldggningar. En representant for ledningsgruppen menar att detta har lett till
friare hinder for de anstillda i organisationen, vilket kan leda till att fler idéer
kommer upp till ytan.

Powell & DiMaggio (1991) lyfter fram vad de kallar fér den sammanhéngande
analysenheten, vilket syftar pa en institutions forméga att hantera sin arbetsborda
samt utveckla processer for att gora saker inom rimlig tid. Att Lantminnen kan
hantera sin arbetsborda &r létt att sla fast. Koncernen har hela tiden visat svarta
siffror och har en ekonomiskt stark stillning. Déremot &r jag mer tveksam till att
koncernen gor saker i ritt tid. Anda sedan EG-medlemskapet for mer #n tio &r
sedan har antalet lantbrukare minskat. Hela den studerade perioden har préglats av
en fortsatt minskning i antal medlemmar och lantbrukare. Overkapaciteten som
Lantménnen nu gor sig av med i den process som sjosattes forra aret tycker jag
kommer i senaste laget. Nir fusionen genomfordes 2001 var malet att medlemmen
inte skulle mérka nagon fordndring i sina 16pande kontakter med foretaget. Det ar
min beddmning att denna process borde ha paborjats redan innan fusionen. Att lata
koncernen forlora pengar med motiveringen att man inte vill utsitta medlemmarna
for en fordndring later tveksamt, den goda ekonomin till trots. Flera
intervjupersoner har sagt att Lantménnen tar tid pé sig att gora saker men nir det
sedan vl sker gar det fort.

En annan dimension i nyinstitutionell analys dr komplexiteten. Med komplexitet
avser Powell & DiMaggio (1991) institutionens forméga att skapa interna
strukturer for att nd mélen och hantera omgivningen. Lantminnen har sina rotter i
1880-talets brukarkooperativ men det var forst 2001 som Lantméinnen blev ett och
samma foretag dver hela landet (med nagra f& undantag). Sedan dess har foretaget
brottats med en stor Overkapacitet. Samtidigt som Lantmidnnen har minskat
kostymen har foretaget gjort om affirsverksamheten och medlemsorganisationen.
Aven om foretaget inte dr framme vid malet in tycker jag det ir tydligt att
foretaget har forméga att skapa interna strukturer for att nd malen.

Den andra delen av den sammanhédngande analysenheten i nyinstitutionell teori
inkluderar att fatta beslut om karnuppgifter och filtrera bort avvikelser. Vad géller
att avgora vad som &r kérnuppgifter och filtrera bort avvikelser ar svaret tvetydigt.
Forst méste man besvara frigan vad som dr Lantméinnens kiarnuppgifter. Svaret pa
den fragan é&r att ta hand om medlemmarnas produktion och finna avséttning for
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den. Hur langt man ska gé for att gora det beror pad vem man fragar eftersom det
finns en delad syn pé vilka aktiviteter foretaget bor dgna sig at.

Liagger man samman bilden av det kooperativa foreningsdgda foretaget
Lantménnen med hur det ser ut i det typiska investerardgda bolaget tecknas tva
skilda bilder av styrnings- och ledningsfilosofi.

Diskussionen om Lantminnen ska avgrénsa sig till bulkproduktion av révara eller
sélja forddlade livsmedel pé en internationell marknad har tvé fragor. Vad dgarna
vill med foretaget och hur foretaget faktiskt ser ut. Foretaget har idag véxt sig
langt storre &n grundarna sannolikt avsag for ca 120 ar sedan. Pfeffer & Salancik
(2003) skriver att en forklaring till problem kan vara en organisations irrationella
engagemang for gamla metoder och mél. De menar att det ar centralt for varje
organisation att faststdlla vilka de primidra intressegrupperna ar och vilket
inflytande de ges. Huruvida foretaget borde ldgga om kursen eller dndra styrelsens
sammanséttning faller utanfor mitt projekt att besvara.

5.2.1 Lantmdnnens organisation

De stora svenska producentkooperativen har likartade organisationer. De har
utvecklats parallellt och hela tiden haft, och fortfarande har, ménga beréringsytor.
Om man ser till Lantminnens autonomi (deras formaga att fatta och implementera
egna beslut) dr den god — inom vissa ramar. For de bondendra aktiviteterna har
foretaget (givet att medlemmarna inte sdger ifran) stort handlingsutrymme och stor
marknadsmakt. Den starka stillningen gor att fOretaget &ven har en viss
sérstdllning gentemot slakt- och mejerikooperativen. Lantménnen kommer forst i
kedjan och deras verksamhet &r en forutsittning for slakt- och
mejerikooperativens. Ser man diremot till den industriella forddlingsdelen och de
internationella verksamheterna &r Lantménnen fortfarande en stor aktor i
Nordeuropa. Deras marknadsmakt ar dock liten p& grund av den harda
konkurrensen pa rdvaru- och livsmedelsmarknaderna .

Foretaget har genomfort stora fusioner och omstruktureringar de senaste tio aren.
Fordndringarna har skett pd alla plan. Foretaget har vixt genom uppkop och
sammanslagningar. Det har skett stora personalnedskérningar och i anslutning till
det har en del ledande personer bytts ut. I en del fall har det rort sig om
pensionsavgéngar men till viss del dven att foretaget har forsokt stdda ut gammal
“reglermentalitet”.

Foreningskoden uppges ha varit central for alla fordndringar (dven om den
knappast rekommenderar att man ska kontrollera sig sjilv pd nigot plan).
Koncernstyrelsen &r fortfarande med i affarsomradesstyrelserna men fran
styrelsehdll pratas det om att det pd sikt ska vara andra fortroendevalda dar.
Processen dir koncernstyrelsen sldpper ifran sig affirsomrddena kan ta flera ar
uppger nagra intervjupersoner. Den bild som ges ar att det inte finns ndgon
utarbetad plan for hur detta ska ga till.
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Forslaget att Lantménnen skulle folja foreningskoden kom fran styrelsen och inte
frén stimman. Foreningskodens implementering har medfort en éarlig
styrelseutvirdering, att man avvecklat Cerealiastyrelsen och ersatt den med tre
affirsomrédesstyrelser, skapat revisions- och erséttningsutskott samt en arlig traff
med revisionen utan ledningen.

Den rationella administrationen, menar Powell & DiMaggio (1991) trycker bort
ickebyrakratiska former. Som exempel menar de att icke-vinstdrivande
organisationer som universitet och sjukhus blir allt mer lika de vinstdrivande. 1
fallet Lantménnen ser jag en tydlig motvikt mot vad Powell & DiMaggio kallar for
den rationella administrationen. Det finns en utbredd rédsla for tjinstemannastyre.
Det &r tydligt att dgarna inte vill ge tjdnstemdnnen ett tillrickligt stort
handlingsutrymme som kan riskera att dventyra dgarmakten.

Medlemsmakt

Agarorganisationen i det studerade foretaget ir komplex och omfattande, om man
ser det ur ett generellt perspektiv. Sett ur ett kooperativt perspektiv &r
medlemsorganisationen, med sina lokala grenar och fortroendevalda, representativ
for det kooperativa foretaget. Kostnaderna for medlemsorganisationen motiveras
med att det samtidigt &r att betrakta som en intern marknadsforing. Stora resurser
laggs pa att informera dgarna, som efterfragar detaljerad information, om vad som
hiinder i foretaget. Agarna uppfattas som raka och tydliga i kommunikationen. Till
stor del faller denna informationsuppgift pd koncernstyrelseledaméterna. Det
hinder dagligen att koncernledningen kontaktas av enskilda medlemmar som har
synpunkter pd hur verksamheten bedrivs. P4 det séttet kan medlemmarna ségas
vara aktiva och intresserade édgare.

Vid intervjuerna gjorda efter vd-skiftet 2004 presenteras en motbild av de tidigare
uttalandena om att Lantminnen har mer engagerade &dgare &n andra fOretag.
Intervjupersonerna dr Oppnare vad géller svarigheterna att intressera den vanlige
medlemmen for &garfridgor. Omkring tio procent av dgarna uppges gd pa
medlemsméten och vara intresserade nog av fOretaget for att ldsa
arsredovisningen. En fraga i ssmmanhanget dr om man lagger stora resurser pé att
ge intryck av ha intresserade dgare som dr med pa den utstakade kursen for att
undvika eventuella kupper eller fa legitimeringsproblem med den valda strategin.
Sannolikt ar det s& att Lantménnen ldgger sa stora resurser for att tillfredstélla de
aktiva fa som efterfragar information, for att pad sa vis fora en dialog med édgarna.
Oron for kupper och andra konspirationstankar har sannolikt sina rotter i
reglertidens regionaltinkande. D& handlade en stor del av arbetet som
fortroendeman om att tillvarata den egna regionens intresse. Frigan &r om inte
Lantméinnens medlemmar idag &r tillrdckligt afférsinriktade for att den farhdgan
ska sakna saklig grund.

Om det laga dgarintresset beror pa en fordndring i medlemsstrukturen eller om det
speglar utvecklingen i medlemsorganisationen faller utanfér ramen for denna
studie. Foretaget befinner sig heller inte i kris, vilket kan vara en av anledningarna
till att fler medlemmar inte upplever ett stort behov att aktivt ga in och agera som
dgare. Foretagets tdmligen goda situation gor krismedvetenheten mindre 4n
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exempelvis pa slakterisidan. Kdnnedomen om koncernens ingéende bolag ér lag,
dven bland fortroendevalda, koncernstyrelsen undantagen.

Merparten av medlemmarna ser sig primért som nyttjare, som kunder eller
leverantorer, inte som é&gare. Med ett sddant synsétt blir &ven motivet till
“agarintresset” ett annat. D& kan det handla mer om att vdrna det egna
lantbruksforetaget genom att f& en mer attraktiv  affdrspartner i
producentkooperativet &n ett genuint dgarintresse. Sett i det ljuset dr det svart att
inte fundera kring huruvida dessa édgarstyrelser inte bara innehéller representanter
frin 4garna utan 4dven frdn kunder och leverantdrer. Det &r tydligt att
styrelseledamoternas har dubbla roller. Vad som ar foretagets bésta beror till storre
del 4n i ett investerardgt bolag pa vem som talar om det.

Ett annat skl till dgarintresse 1 ett kooperativt foretag &r att exit inte &r ett
alternativ i lika stor utstrdckning som i ett investerardgt foretag, dir maximal
avkastning pé investeringen dr det primira malet. I det kooperativa foretaget ar
vanligen ett affirsutbyte med kooperativet sjilva basen for medlemskapet. Att
lamna Lantmidnnen kan séledes ha lidngtgdende konsekvenser for det egna
lantbruksforetaget. Det finns inte s& ménga alternativ till Lantménnen, exit blir i
praktiken voice, hot om exit. Voice blir darfor det enda praktiska alternativet.
Lojaliteten ligger frimst med det egna lantbruksforetaget och sedan med
Lantménnen enligt intervjupersonerna. Samtidigt uppvisar intervjupersonerna
stolthet 6ver verksamheten och ser sig lite som bérare av kulturhistoriska varden.
Det starka voice-beteendet ar séledes lite unikt ur ett generellt governance-
perspektiv men helt normalt i en kooperativ kontext.

Fraga 1:s forsta del handlar om dgarmakt och huruvida det kooperativa foretagets
dgare ar att betrakta som svaga. Enligt Nilsson & Bjorklund (2003), Berle &
Means (1932) med flera forfattare kénnetecknas, bade kooperativa och
investerardgda, foretag av svaga édgare. Investerardgda bolag kan ofta ha nagon
stark huvudégare (vanligen institutionell dgare) eller minoritetsdgare att lyssna pa.
I Lantménnen har varje dgare en rost och det stora medlemsantalet ger latt
intrycket av att medlemmarna skulle ha svart att organisera sig. Lantménnen visar
att det kooperativa foretaget kan ha en rad kompensatoriska mekanismer for att
stirka dgarnas stillning i1 foretaget. Styrelsens ledamdter sitter dven med i
affarsomrédesstyrelserna. De dr dessutom nyttjare och har pa sé sétt kontaktytor
mot foretaget i egenskap av kunder och leverantdrer. De dr ute pa medlemsmdten
och triaffar andra medlemmar, som ocksa utgor del av kontrollnitverket. Detta gor
att styrelsen har en god bild av foretaget och hur verksamheten fungerar. Styrelsen
star hela tiden till svars for sina handlingar pd medlemsmétena, vilket gor att
styrelsen maste ha bra insikt i hela koncernens verksamhet. Sammantaget leder det
till att dgarrepresentanterna har ett starkt grepp om foretaget och svarligen kan
betecknas som svaga i den aspekten. De &r aktiva dgare som adr med och styr sitt
foretag.

Sammantaget méste Lantménnens dgare betecknas som starka. Den rika véven av

kontaktmdjligheter som medlemmarna har med varandra och de manga
kontaktytorna med olika delar av foretaget gor det litt for de vilorganiserade
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medlemmarna att f4 gehor for sina asikter. Den genomsnittlige medlemmen kan
kontakta styrelsen och missnodjesyttringar kan létt foras fram till 6vriga delar av
medlemskaren samt foretagets ledning.

5.2.2 Styrelsens roller och uppgifter

En viktig frdga att besvara i denna studie &dr vilka som é&r styrelsens viktigaste
roller samt hur fordelningen ser ut mellan rollerna (frdga 2). Vid sidan av de
traditionella styrelseuppgifterna (Demb & Neubauer 1991, att anstilla, kontrollera
och vid behov avskeda ledningen, vara med och dra upp strategiska riktlinjer samt
bistd med sitt personliga nidtverk) har dessa kooperativa styrelser andra uppgifter
som viésentligt péverkar uppdraget (Heimbrandt & Olofsson, 2004).
Styrelseuppdraget innefattar dven att som representant for foretaget vara ute och
triffa dgarna. Styrelsen fungerar som ett legitimeringsinstrument for tagna beslut.
Storre forandringar dr inte mojliga utan att ha foregétts av ett omfattande
forankringsarbete. Eftersom medlemmarna ir regionalt priglade finns det dven
olika intressegrupperingar inom medlemskéren vilket ibland forsvarar en del
beslut.

I Lantméinnen framkommer det tydligt att det dr en av ledamdternas viktigaste
funktioner i foretaget. S& viktig att styrelsen vid en stimma under den studerade
perioden utdkades med tvd stimmovalda ledamoter for att béttre hinna med sitt
uppdrag att delta pd medlemsrmdten. Det dr uppseendevickande att det priméra
motivet inte var att ge mer tid for strategiskt arbete i styrelsen. Kontrollrollen
bedoms alltjimt vara hogt prioriterad och styrelsen har goda kanaler for att utova
en effektiv och detaljerad kontroll av ledningens forehavanden da den alltjamt
ingdr i ldgre nivder i foretaget samt har kontaktytor i form av kund- och
leverantdrsroller.

Som ett led i att Lantménnen valde att folja foreningskoden lit styrelsen en
konsult utvédrdera styrelsen och dess arbete 2006. I likhet med Heimbrandt &
Olofsson (2004) konstaterades det i utvdrderingen att det var orimligt att sitta i
affairsomrédesstyrelserna och i koncernstyrelsen dd man granskar sig sjélv. Vidare
framkom att styrelsen péd flertalet undersokta punkter fick svagare resultat dn
konsultens sa kallade genomsnittsforetag, bland annat rérande kompetens och
strategiarbete. Respondenterna har hallit med om att konstruktionen kan tyckas
mairklig men menar att det viktiga ér att den fungerar.

Kontrollrollen

Kontrollrollen forefaller vara central for styrelsen i detta kooperativa foretag.
Enligt litteraturen &r det en av styrelsens viktigaste roller och intervjuerna visar
ensidigt att denna roll dr hogt prioriterad i Lantménnen. Ledamoéterna har flera
kontaktytor med foretaget utanfor styrelserummet. Bland annat ingar de i
affirsomrédesstyrelserna. Diarigenom &r de vél rustade for att kritiskt kunna
granska ledningen och dess forehavanden. Infor varje moéte far styrelsen
detaljerade ekonomiska rapporter som underléttar den ekonomiska uppfdljningen.
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Styrelsernas kontrollbehov stérks ocksd av medlemmarnas krav pa detaljerad
information om vad som héinder i foretagens alla verksamhetsomraden.
Medlemmarnas rddsla for tjanstemannastyre medfor att &garna vill ha
informationen frén styrelsen och det kan ifrdgasittas om det &r det effektivaste
séttet for foretaget att anvinda styrelsens tid.

Det ar mojligt att styrelsens kompetens speglas i tonvikten pa kontroll.
Ledaméterna &r sjdlva lantbruksforetagare och har kompetens att tolka
ekonomiska rapporter och stilla tuffa fragor till affdrsledningen. Daremot &r det
tveksamt om den besitter samma kompetens vad géller att utveckla en koncern av
denna storlek och vara ledningens strategiska samtalspartner. Lantmédnnen ser
energiomradet som en stor framtida marknad men den kompetensen saknas helt i
koncernstyrelsen. Styrelsen kan sigas gora vad den 4r bra pd, ekonomisk
uppfoljning. Till sin hjdlp med kontrolluppgiften har styrelsen en stimmovald
forvaltningsrevision och ett revisionsutskott. De bidrar till att stirka &garnas
mdjligheter att 6vervaka ledningen. Sammantaget forklarar detta varfor just den
kontrollerande uppgiften ér sa viktig i Lantméinnens styrelse.

En annan forklaring till att ekonomisk uppf6ljning och kontroll ses dr si
framtradande ar medlemmarnas ridsla for tjanstemannastyre. Medlemmarna
kénner ett stort behov av att ha kontroll 6ver foretaget. En av anledningarna dartill
dr att det inte finns ndgon marknad som kontinuerligt virderar foretaget och
ledningens arbete i form av en aktiekurs.

Styrelsen sitter alltjamt pad flera stolar i organisationen. Trots de vélutbyggda
kontrollmekanismerna finns uppenbarligen ett behov av att rent praktiskt motverka
ett tjinstemannavélde i koncernen. I dagsldget sitter man p& koncernnivén och
affairsomrddesnivan. Anledningen ir att man ar rddd for att tappa kontrollen. Det
ar forvisso férre stolar i koncernen for varje ledamot att sitta pa dn nér studien
inleddes d& ledamoterna &ven é&terfanns pé dotterdotterbolagsnivdi men
konstruktionen kvarstér att styrelseledamoterna i viss utstrackning kontrollerar och
overprovar sina egna beslut. I och med att styrelsen dr med och fattar beslut pa
lagre niva fréntar den samtidigt affarsledningen visst ansvar for vad som sker i
foretaget. Denna konstruktion har inget stod i agentteorin och

Denna konstruktion &r heller inget som har stdd i foreningskoden eller litteraturen.
Detta gér helt emot agentteorin (exempelvis Eisenhardt, 1989), dér styrelsen pa
denna punkt betraktas som en dverprovande instans. Har kan det tyckas markligt
att Lantménnen valt att f6lja koden, alternativt utforma foreningskoden pé detta
vis, nir Lantménnen pd denna centrala punkt sjélva gor ett avsteg som foretagets
dgare inte har for avsikt att rétta till pd nagra ar. En del intervjupersoner ar stolta
over att konstruktionen fungerar medan andra kallar den tveksam.

Samtidigt tvingar styrelsens agerande koncernchefen att vara ordforande i samtliga
affarsomrédden eftersom koncernstyrelsens ledaméter ingar i
affarsomrédesstyrelserna. Det binder upp véldigt stor del av koncernchefens tid pa
mdten. Demb & Neubauer (1991) hiavdar att styrelsen ska krdva information av
ledningen men att den maste ge ledningen utrymme att gora det jobb deras
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inbordes arbetsfordelning faststiller. Lantménnens styrelse har under studien givit
en bild av en styrelse som trots att den séger sig inte vara operativ, fattat en stor
mingd organisatoriska beslut och visat ett stort intresse for detaljer. Den beskrivs
inte som operativ av ledande tjdnstemén trots att styrelseledamdterna sitter med pa
lagre nivéer i organisationen.

Servicerollen

Sedan studien inleddes har Lantminnens styrelsearbete tagit en lite annan
inriktning. I den tidigare studien (Heimbrandt & Olofsson 2004) framkom det att
styrelsen Onskade arbeta mer med strategiska frdgor men att verkligheten var
sddan att dess strategiska roll fick sta tillbaka for andra uppgifter av mer kortsiktig
natur. De nu genomforda intervjuerna ger ett ensartat intryck av en styrelse som
idag arbetar mer med strategi. Vid sidan av styrelsens dnskan att arbeta mer med
strategi beror det sannolikt pd att vd:n som tilltradde 2004 onskade en tydlig
strategisk vigledning fran styrelsen nédr hon borjade. Foretradaren hade arbetat
lang tid i foretaget, vilket mdjligen minskade ledningens behov av styrelsens
strategiska vidgledning. Vidare befann Lantméinnen sig da i slutet av en
fusionsprocess, vars strategi var fastlagd sedan tidigare.

Johnson, Daily & Ellstrand (1996) menade att styrelsens strategiska roll har blivit
allt mer framtridande de senaste artiondena. Koontz (1967) betraktar styrelsen
som en allt viktigare resurs for att utveckla ledningsarbetet. Detta verkade
inledningsvis inte vara fallet i Lantminnen. Heimbrandt & Olofsson (2004) visade
att flera styrelseledamdter saknade en langsiktig strategi. Da handlade det mest om
operativa fragor for att fi ihop fusionen. Flera respondenter hévdar fortfarande att
styrelsen behover ldgga dn mer tid pa strategi. En friga att besvara for en fortsatt
studie 4r vad man i Lantménnen anser att styrelsen d& kan slidppa for uppgift
eftersom den redan idag &r mer att betrakta som deltidsarbetande &n timarbetande i
uppdraget. Styrelsen onskar ldgga mer av sin tid pa att utveckla foretaget.

Resursberoenderollen

Exempelvis Johnson, Daily & Ellstrand (1996) och Pfeffer & Salancik (2003)
tillskriver styrelsen en viktig roll som dorroppnare gentemot omgivningen. Pa den
interna arenan, gentemot medlemmarna (och da dven kunderna och leverantdrerna
i primérproduktionen), stimmer den beskrivningen &ven in pd Lantminnens
styrelse. Styrelsen i Lantmdnnen utnyttjar sitt personliga nédtverk genom att delta
pa medlemsmoten och pé sé sitt legitimera foretagets inriktning. I en kultur dér
det r&der stor misstinksamhet mot tjinsteméin foredrar &garna att lyssna till
stimmovalda styrelseledamoter fran dgarnas “egna led”.

Samtidigt stdller det krav pd dgarrepresentanterna i styrelsen att besitta samma
detaljkunskaper om hela verksamheten som om de vore tjinstemédn. I en
jamforande kontext dr det &r anmarkningsvart att man i Lantménnen légger det pa
styrelsens bord att vara ute pd medlemsmoéten for att redogdra for detaljer i
koncernens diversifierade verksamhet. Hir kan styrelsen sigas agera som
ledningens ombud. Samtidigt forefaller detta vara en frdn medlemshall
sjdlvpatagen uppgift.
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Den kooperativa kulturen kréver att styrelsen &r ute och triaffar dgarna och det
forefaller vara djupt rotat i den kooperativa sjilen. Att tjdnstemén traffar dgarna
utan att fortroendevalda &r nérvarande later oténkbart for samtliga
intervjupersoner. Det kan ddrmed sédgas vara naturligt i den kooperativa kontexten
att styrelsen, med sin Overgripande bild av koncernen, dirfér ska vara de
representanter som tréffar dgarna och forankrar den fastlagda végen. Vidare ir inte
storre fordndringar mojliga utan att de har foregatts av ett omfattande
forankringsarbete. Eftersom medlemmarna &dr regionalt priglade finns det &ven
olika intressegrupperingar inom medlemskéren vilket ibland forsvérar en del
beslut.

Forankringsuppgiften, som jag ser som del av resursberoenderollen, dr en av
styrelsens viktigaste funktioner i Lantménnen. Det liggs stora resurser pa att hélla
de fa aktiva och intresserade dgarna ndjda, sannolikt for att undvika hogljudda
protester som i forlingningen kan mobilisera den tysta majoriteten och leda till
kupper i foretaget. Det &r troligt att styrelsens forankringsarbete och kontakter
med andra fortroendevalda och vanliga medlemmar har spelat en viktig roll for att
forankra de stora organisatoriska fordndringar som foretaget genomfort under
senare ar.

Ser man till utbytet med andra organisationer blir bilden tudelad. De
fortroendevalda har vélutvecklade kontakter inom den lantbrukskooperativa delen
av svenskt niringsliv och styrelsen ar en viktig lank mellan foretaget, dgarna och
det 6vriga Lantbrukssverige. Hér fyller styrelsen funktionen som dorrdppnare (for
en redan vilbekant och erkind aktdr). Vad det Ovriga néringslivet eller den
internationella arenan betriffar saknar styrelsen personliga kontakter eller
mdjligheter att bistd foretagsledningen som dorroppnare eller utokat kontaktnét.
Ser man till den industriella férddlingsdelen och de internationella verksamheterna
faller denna roll pd ledningen och de Ovriga tjdnstemidnnen. Respondenterna
hinvisar samstdmmigt till att koncernen &r 16nsam och att tjinsteménnen sjilva
klarar uppgiften. Intressant nog forefaller ledningen och styrelsen vara dverens om
att detta ar en 6nskvérd fordelning. Styrelsen kan darfor ségas vara introvert.

Svaret pd frdga 2 kan séledes sdgas vara att det kooperativa foretagets styrelse
primédrt har samma tre roller som styrelsen i ett investerarigt foretag. Styrelsens
huvudsakliga roller i Lantminnen &r kontrollrollen, servicerollen och
resursberoenderollen. En tydlig skillnad &r att styrelsens strategiska uppgift
(servicerollen) ges mindre vikt 4n kontrollrollen och resursberoenderollen.
Kontrollrollen &r vélutvecklad och ges stort utrymme 1 och utanfor
styrelserummet. Resursberoenderollen forefaller ockséd vara vélutvecklad och
ledaméterna utgdér en viktig, och aktiv, link mellan ledningen och foretagets
dgare.

5.2.3 Styrelsens sammansdttning

Idag é&r styrelsen lika stor som nér studien inleddes. Den har nio stimmovalda
ledamdéter tre arbetstagarrepresentanter samt vd. Vad sammanséttningen betréffar
bestar styrelsen, med ett undantag, av aktiva lantbrukare. Den icke-aktive
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ledamoten dr medlem i den ekonomiska foreningen och en pensionerad vice-vd
frén  Carlsberg. Sett ur medlemsperspektiv speglar sammansittningen
medlemmarnas krav pa agrar kompetens och ett kontaktnit i Lantbrukssverige.
Ledamdéterna ar vilkénda profiler i Lantbrukssverige och en del har, eller har haft,
andra fortroendeuppdrag i 6vriga Lantbrukssverige, sdsom i Sodra Skogsédgarna,
Arla, HK Scan, Milko och LRF. I det perspektivet kan flertalet ledamoter sdgas
vara interlocking directors.

Styrelsens kainnedom om hur foretaget fungerar p4 marknaden géller i huvudsak
primirproduktionen i Lantminnen Lantbruk samt vissa andra bondendra
verksamheter, som exempelvis Lantminnen Granngérden. Vidgar man
perspektivet och istdllet ser till koncernens sammantagna verksamhet utgor de
bondenira aktiviteterna en mindre del. Storre delen av verksamheten bestar av
industriell forddling och forsiljning av de forddlade produkterna. En vixande del
av Lantménnens aktiviteter sker utomlands. Detta stiller andra krav pé
styrelseledamdternas kompetens och kontaktnét. For att tillgodose denna del av
verksamheten behdvs en annan typ av interlocking director, en med ett annat
kontaktnét. Ser man foretaget ur ett helhetsperspektiv dr det tydligt att styrelsens
sammansittning speglar medlemmarnas intresse men inte langre kan ségas spegla
Lantminnen av idag. Enbart en ledamot har erfarenhet av internationell
verksamhet och det dr tveksamt om denne pa egen hand kan vara den lank mellan
Lantménnen och omvérlden som vore dnskvért for att pa ett bra sitt kunna hantera
den milj6 som Lantminnen verkar i. Med tanke pa hur stor del av Lantminnens
verksamhet som dr forlagd utomlands dr det mérkligt att sddan kompetens inte
aterfinns i styrelsen i ndgon nimnvérd utstrackning.

Styrelsen bestar framst av representanter for storre jordbruk. Inom lantminnen
finns en diskussion om att smabondernas intressen inte lidngre tillvaratas. Nar
studien inleddes fanns ett par representanter for de mindre lantbruken med i
styrelsen. Samtidigt ska styrelsen spegla dgarna och &dgarna driver allt storre
jordbruk idag. Ser man till Berle & Means (1932) resonemang om att minoritetens
intressen tillvaratas eftersom de i stort dverensstimmer med majoritetens ser man
en skillnad fran det kooperativa foretaget. Ar malet med dgandet enbart avkastning
pa kapital dr det séllan minoritetsdgare har andra behov &n majoriteten. I det
kooperativa foretaget &r nyttjandet forutsdttningen for &dgandet och enligt
intervjuerna dven det som sétts i forsta rummet. Det forklarar varfor behoven
skiljer sig mellan olika &gargrupper och &@ven att man pa regionalt hall har
avvikande synpunkter p& verksamheten.

Att utoka styrelsen ytterligare ses inte som Onskvért frén styrelsehall. Styrelsen
betraktas som for stor enligt en del intervjupersoner och stimmorna 2006 och
2007 bantade styrelsen med en ledamot vardera. Eftersom externer och, vad man
kallar, landets ledarelit inte ses som Onskvird i styrelsen &r frdgan om foretaget pa
sikt kan, eller ens vill, f4 in den typen av kompetens i styrelsen i en utstrickning
som kan péverka strategin och riskera rubba balansen i styrelsen.

Styrelsens strategiska roll kan inte utdvas pa samma sétt med enbart lantbrukare
med vildigt likartade kompetenser och bakgrund som i en motsvarande
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borsbolagsstyrelse med mer varierad uppsittning kompetenser. Nyinstitutionell
teori (Powell & DiMaggio, 1991) framhaller att ineffektiva organisationer dnda
kan vara framgéngsrika och Lantminnen kan inte ségas ha en
verksamhetsoptimerad styrelsesammanséttning.

Ser man till styrelsen som analysenhet blir tvingande isomorfi intressant.
Sammansittningen &r i stora drag likartad i de flesta svenska producentkooperativ.
Andelen &agarrepresentanter dr i majoritet. Detta forhallande speglar tydligt
forvantningarna fran medlemshéll (forutsatt att man kan se &dgarna som en
intressentgrupp i omgivningen) vilket gor en dkad professionalisering oténkbar,
eller atminstone kontroversiell. Andelen kvinnliga ledaméter i styrelsen ses
diaremot som en uddlos friga av medlemmarna. Har dr det ltt for foretaget och
dess dgare att motsvara omgivningens forvintningar (tvingande isomorfi) pa
kvinnlig representation i styrelsen da det pa intet vis gér emot dgarnas vérderingar.

En annan aspekt pa styrelsesammanséttningen ar normativ isomorfi. Ledamoterna
har likartad bakgrund och 6verlappar varandra kompetensmassigt. De dr, vanligen,
lantbrukare utbildade vid SLU och nagra ar eller har varit engagerade i LRF eller
nagot annat producentkooperativ. Flertalet ledamoter har samma bakgrund som
fortroendevald, forst pa lokal nivé, direfter pa regional nivé och avslutningsvis pa
koncernnivd. En del ledaméter har erfarenhet av annan verksamhet vid sidan av
lantbruket. Ledamé&terna har en ganska 14g &ldersspridning, flertalet 4r mellan 50
till 60 ar gamla. Andelen kvinnor var en tredjedel vid studiens inledning 2003.
Idag ar en femtedel kvinnor. De tre arbetstagarrepresentanterna dr mén i ovre
medelaldern med ling tid i fOretaget. Socialiseringen i styrelsen medfor att
ledaméterna uppvisar stora likheter med varandra vad géller séttet att forhélla sig
till andra medlemmar men dven vilka forvintningar de har pa uppdraget.

Lantménnens medlemskar kan ségas bestd av tva huvudsakliga intressentgrupper,
traditionalister och visionédrer. Dessa finns dven representerade i styrelsen och
utgdr den tydligaste skiljelinjen mellan de olika ledamdterna.

Lantménnen har en stark stéllning bland producentkooperativen och det &r rimligt
att anta att foretaget kan erbjuda potentiella styrelseledaméter en lika attraktiv
plattform som de andra av jamforbar storlek.

Styrelsen &ar sjdlvkonstituerande och anledningen till detta att man i
foreningskoden har skrivit in det som rekommendation 4r att man vill minimera
risken for kupper pé stimman. Lantménnen motiverar det med att om stimman far
vilja ordférande sa finns risken att det blir en regionalpolitisk fraga. Ur ett vanligt
corporate governance-perspektiv dr det maérkligt att inte stdmman véljer
ordférande.

Interna och externa ledaméter

Enligt Johnson, Daily & Ellstrand (1996) ar idealet i en styrelse en balans mellan
interna och externa ledamoter. Fraga 3 har att géra med i vad man det kooperativa
foretaget anvinder externa ledamoter och styrelsens stéllning gentemot ledningen.
Svaret pa fragans forsta del ér att Lantménnen saknar externa ledamoéter. Samtidigt
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som respondenterna kdnner stolthet over att medlemskaren klarar av att styra
foretaget pd egen hand mirks det att man samtidigt har ett behov av att kalla
nagon eller ndgra ledamoéter extern. Troligen for att man vill kunna sidga att
styrelsen har externa medlemmar. Sannolikt betraktas sdédana ledamoter ocksé som
externa av de andra medlemmarna men tekniskt sett &r de medlemmar i den
ekonomiska foreningen.

Ledaméterna betraktar sig sjdlva som interna eftersom de dr medlemmar och
kommer fran medlemsorganisationen och &r aktiva lantbrukare. Enligt en snédv
tolkning av Johnson, Daily & Ellstrand (1996) kan de ses som externa da de inte
ar anstillda i foretaget. Det &r min tolkning att den interna ledamoten i en
kooperativ kontext dr medlem och att den externa ledamoten inte har nagot
samrore med den ekonomiska foreningen utdver ett fortroendeuppdrag.

Svérigheten att rekrytera externt folk med industriell kompetens beror delvis pé att
dessa personer oftast redan dr upptagna med manga fortroendeuppdrag. Fran
valberedningshall uppger man att man ett positivt gensvar nir man gor
forfragningar bland externa personer frén det dvriga néringslivet. Samtidigt vill
man undvika vad man kallar “landets ledarelit”. Detta kan tyckas markligt
eftersom denna gruppering besitter stor kompetens av industriell foradling,
internationellt foretagande och nya marknader, omradden dir medlemmarnas
kompetens &r ldgre.

Det industriella kunnandet behdver inte finnas i koncernstyrelsen utan att det
ricker med att det A&terfinns pa affirsomradesnivd, sidger de flesta
intervjupersonerna. I svaren anas samtidigt en tydlig radsla for externa ledaméter.
Varfor foretaget viljer bort en sddan krets och det nitverk en sddan person kan
tillféra framkom inte under intervjuerna. Mojligen dr det for att valberedningen
misstdnker att en sddan styrelse skulle dgna mer tid &t att ifrdgasétta den
kooperativa modellen &n att utveckla bolaget. En annan forklaring kan vara att
styrelsen och valberedningen mycket vdl kan inse fordelarna med sédan
kompetens 1 styrelsen men &ar samtidigt medvetna om att kulturen i
medlemsorganisationen inte dr mogen fOr att ge externa ledamdter nagot
inflytande att tala om. En tredje tinkbar forklaring kan vara en réddsla bland
medlemmarna for att inte kunna f6lja med i resonemanget en extern ledamot
skulle fora. Det kan séledes rora sig om en ridsla for att bli domda eller pé sikt
dven utmandvrerade.

Det ar rimligt att anta att rddslan for externer i kombination med foretagets goda
ekonomiska situation skapar en ldgre acceptans i medlemsleden for ett par
ledaméter som inte kommer fran “de egna leden”. Lantménnen framhaller att de
inte behover extern kompetens for att visa svarta siffror i resultatet.

Det finns lantbrukskooperativa foretag som under flera ar har haft externa

ledamdter med tydliga marknadskopplingar 1 styrelsen for att hantera
producentkooperativens fordndrade verksamhet, exempelvis Swedish Meats.
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5.2.4 Styrelsens stdillning

Andra delen av frdga 3 handlar om styrelsens stéllning. Att forsdka placera in
Lantménnens styrelse i ett av litteraturens fack later sig inte enkelt goras. Vad
giéller arbetet att kontrollera ledningen och f6lja upp verksamheten ar styrelsen att
ett aktiv governance-verktyg. Den har flera kanaler for att samla in information
och besitter detaljerad kunskap om hur verksamheten utvecklas. Agarna har
kontroll over foretaget och agerar som en styrelse i de flesta ldgen. Vad denna
aspekt betraffar dr styrelsen proaktiv, enligt Pearce & Zahras (1991) indelning —
sin interna sammansittning till trots. Vad kontrollfunktionen betraffar har
styrelsen sdledes en stark stillning.

Ser man déremot till styrelsens serviceroll &r styrelsen mer att betrakta som en
stadgeenlig styrelse, enligt Pearce & Zahras (1991) indelning. Hér har styrelsen en
svagare stillning. Drucker (1958) kallar den typen av styrelse for showcase, dock
med den viktiga skillnaden att Lantménnens styrelse dr maktlysten och har makt.
Déaremot saknar den omvérldsinformation och kompetens att vara en strategisk
samtalspartner i den industriella forddlingsdelen och den internationella
verksamheten. 1 dessa bitar av styrelsearbetet har man en mer stadgeenlig
framtoning som helhet. Vad giller delen av servicerollen som beror
(primérproduktion och strategiarbetet dér dr styrelsen deltagande pa det sétt pa
Pearce & Zahra (1991) beskriver (med undantag for att styrelsen enbart bestér av
interna ledamoter). Detsamma kan ségas gélla resursberoenderollen, som ocksé &r
outtalad i den industriella forddlingsdelen och den internationella verksamheten.

Samarbetet med ledningen

Lantménnens koncernstyrelse sitter med i affirsomrédesstyrelserna, vilket i
praktiken tvingar in koncernchefen i dessa. Det gor att denna idag maste leda
koncernen via moten istillet for via sin ledningsgrupp.

Den stindiga granskningen till trots har Lantméinnens ledning &nd& ett stort
handlingsutrymme  eftersom  styrelsen  frimst  intresserar  sig  for
primdrproduktionen. Det gor att ledningen skapar foretagets omgivning i dvriga
delar av verksamheten vilket i fOrlingningen péverkar dgarnas voice. Detta
paverkar sedan ledningens miljé. I Heimbrandt & Olofsson (2004) framkom det
att styrelsen inte upplevde att den hade mojlighet att presentera alternativ till
ledningens forslag. Intervjuerna som genomforts sedan dess ger inte en annan bild
av situationen. Styrelsen ar ett redskap for att hjdlpa foretaget att hantera den
externa miljon for de delar av verksamheten som beror primirproduktionen men
inte for koncernens sammantagna verksamhet. Detta kan dnda inte sdgas forsvaga
styrelsen 1 forhdllande till ledningen eftersom styrelsen 4ndd &r med i
affairsomrddena och dérigenom har god uppsikt dver vd i koncernens samtliga
delar. Det &r ingen tvekan om att i en situation dir ledning och styrelse har olika
asikter ar det styrelsen som bestimmer.

Tidigt i studien kunde man se spér av den ledarbild som stewardshipteorin mélar

upp med en stark foretagsledare med stor handlingsfrihet, kontrollsystemen till
trots. Under senare tid, med en annan vd som inte har lika 14ng tid i foretaget och
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annu inte hunnit ldra sig verksamheten p& samma sitt, skulle bilden l4tt kunna bli
en annan trots att den nye vd:n fick ett véldigt starkt mandat att géra om
organisationen. En nirmare granskning visar att det hela tiden rort sig om en stark
kontrollkultur dir ledningens mandat utgar fran styrelsen och att ledningen star
under styrelsens stindiga granskning.

Pfeffer & Salancik (2003) tillskriver vd en stor symbolisk roll. Vd ska personifiera
foretaget och stirka organisationsmedlemmarna. Samtidigt ska vd vigleda
organisationen i den miljo organisationen befinner sig. Med andra ord ska vd
identifiera begransningar i den externa miljon och anpassa organisationen direfter.
Dérutover ska vd forsoka manipulera omgivningen och minimera omgivningens
begrasningar. Under den studerade perioden har Lantmidnnen haft tva
koncernchefer. Den forste hade lang tid i foretaget och beskrevs just pd det sitt
som i det resursbaserade synséttet gor, en personifiering av foretaget. Den andre
vd:n rekryterades externt och sdgs aldrig som en lika sjilvklar personifiering av
foretaget hos de fortroendevalda, men vidl som en personifiering av
forandringarna. Hon gavs ett stort handlingsutrymme att gdéra Overgripande
fordndringar i organisationen. Det svagare finansiella resultatet blev sedan stor del
av motiveringen bakom uppségningen. En eventuell forklaring ar att styrelsen sag
behovet att genomfora dessa fordndringar men visste att det pé kort sikt skulle leda
till protester frdn medlemmarna. En mdjlighet att &nda kunna sitta kvar var att ta in
en ny vd for att genomfora fordndringarna. Nar det sedan blev blasigt var det
mojligt att sitta kvar och styrelsen sparkade vd. Det blev en slags omvénd exit.
Istdllet for att styrelsen avgick avsatte den vd i hopp om att sjilv slippa avgé. P&
stimman 2007 fick styrelsen stark kritik frdn valberedning och négra ledamoter
fick avgd. Ytterst dr det alltsd stimman som bestdmmer i Lantménnen.

Svaret pé fraga 3:s andra del ar att styrelsen har en stark stillning i forhéllande till
ledningen. Teorin om att en hdg andel dgarrepresentanter i styrelsen leder till en
stark och sjalvstindig styrelse, stimmer i fallet Lantménnen. Styrelsen utdvar stark
kontroll och har god insikt i vad som sker i koncernens olika delar.

5.2.5 Styrelseméten och material till styrelsen

Uppdraget inkluderar en del andra styrelseuppdrag, framst i affirsomrddena, men
framforallt sd innebdr det att man ska delta pd medlemsmoéten. Det gor att
uppdraget far karaktiren av ett deltidsarbete. Koncernstyrelsen sammantrader
ungefir en gang i manaden. Sannolikt dr det sé att styrelsens informationsansvar
gor att styrelsen behover fler och lingre sittningar for att ledamoterna ska kunna
utfora sin informatorsroll gentemot dgarna.

Styrelseledamoterna tycker att materialet infor mdtena &r bra men tilligger att det
kan bli lite battre. Det har blivit tydligare och mindre omfattande de senaste aren
sdger man frdn Lantmidnnen. Det primédra motivet for det digra styrelsematerialet
forefaller anmérkningsvért nog inte vara att ledamoterna behover det for
uppdraget att utveckla bolaget. Istdllet ndmns att medlemmarna efterfragar
detaljsvar pd medlemsmoéten och att styrelseledamdterna darfor behover det
detaljerade materialet i sitt arbete pd hemmaplan ute pd medlemsmdtena. Det ar
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anmirkningsvart att styrelsen inte har lyckats forankra att den inte ska ha
detaljkunskap om varje ingdende bolag i koncernen.

Mot bakgrund av foreningskoden har koncernstyrelsen gjort om sin arbetsordning
och tillskapat olika utskott samt beslutat om &rliga utvérderingar samt samtal med
revisionen utan ledningen. Arbetsformen med presidium och tva vice ordféranden
har tagits bort, vilket leder till en hogre delaktighet i styrelsen enligt en del
intervjupersoner. Delaktigheten i styrelsen har 6kat i det att det ar farre ledamoter
som deltagit i behandlingen av drendena pa lidgre nivaer i koncernen.

5.2.6 Informationsarbete

Som en del av fordndringarna efter vd-skiftet 2004 har Lantméinnen fétt en
informationsavdelning. Koncernchefen har ofta synts i media och man jobbar pa
att synliggdra fOretaget mer. Lantménnen ingdr numera i namnet for alla
affarsomrdden och nimns pa de forddlade produkterna.

Lantménnen har uttalat sagt att man som foretag ska vara lika transparent mot sina
dgare som vilket borsbolag som helst. Trots att informationen till medlemmarna
har strukturerats om finns ett fortfarande stort behov av mer och bittre information
bland medlemmarna uppger personer med god insikt i verksamheten. Fragan ar
hur stora resurser ett foretag ska lagga pé att informera sina dgare? En stor del av
denna interna marknadsforingskostnad gér &dven till att informera 4garna i
egenskap av kunder och leverantorer. Denna uppgift ligger pa styrelsens bord och
den, tillsammans med den Ovriga medlemsorganisationen har en viktig uppgift att
legitimera den valda fardriktningen och &ven lyssna av tankegangar bland 4dgarna.

Informationssystem

Fraga 4 handlar om styrelsens attention process och vilka faktorer som paverkar
den. Som tidigare framkommit har styrelsen ett vilutvecklat system for att fa
information om vad som hénder i foretaget. Ledningen, som traffar styrelsen i
flera olika roller, 4r ddrmed medveten om att den inte kan fora styrelsen bakom
ljuset. Detta géller sérskilt frigor som ror primérproduktionen.

Det ar tydligt att man kan urskilja tre olika attention processer i Lantménnen.
Ledningen och tjanstemidnnen har genom sitt operativa arbete en helhetssyn over
koncernens  verksamhet. Deras attention process dr den bredaste.
Styrelseledamoterna har, i grunden, medlemssynen att foretaget ska fokusera pa
den bondendra verksamheten. Samtidigt har de ett helhetsansvar och ett intresse
for koncernens sammantagna verksamhet. Deras uppmérksamhet riktas siledes
lika brett som tjinstemdnnen men med tva viktiga skillnader. I det nérmaste all
information de far om de industriella forddlingsdelarna och utlandsverksamheterna
dr sammanstilld av tjansteminnen, vilket gor att deras perceptionsfilter kan ha
priaglat materialet. Vad den bondenira verksamheten betrdffar far styrelsen
information pad motsvarande vis, fran tjinstemdnnen, men med den viktiga
skillnaden att de hir 4ven samlar in egen information genom egna kontaktytor med
berdrda verksamheter samt &terkoppling frdn andra &dgare. Hir kan
styrelseledamdterna lattare balansera informationen med deras egna uppfattningar.
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Pfeffer & Salancik (2003) menar att sd fort det finns asymmetri mellan
organisationer (eller individer) uppstar en maktskillnad. Detta stimmer &ven in pa
Lantménnen dér ledamoéterna har sagt att de har svart att komma med alternativ till
ledningens forslag. De hamnar i ett informationsunderlédge gentemot ledningen
men fOrlitar sig pd ren kontroll for att behédlla makten over foretaget. Den tredje
formen av attention process som jag indirekt observerat 4r medlemmarnas. Den ar
viktig da den ligger till grund for deras analys om vad de vill ha sitt foretag till.
Jag saknar data for att kommentera den i detalj men kan konstatera att det
forefaller att medlemmarna dr mer fokuserade pa den bondenédra verksamheten och
mer tveksamma till de utlandska verksamheterna.

Styrelseledaméterna dr dessutom ofta ute pad medlemsmoéten och stimmer dér av
den bild av foretagets situation de sjdlva har med andra medlemmar. Det bidrar till
en Overldgsen kunskap om kunderna och leverantérerna i primérproduktionen
samt vad medlemmarna anser om foretaget som helhet. Hér ar styrelsen ett tydligt
governance-verktyg med alternativa mojligheter att samla in information vid sidan
av den som ledningen forser styrelsen med.

Sammantaget leder detta till en enbart delvis 6verlappande attention process for
styrelse och ledning. Bada har helhetsansvar for verksamheten men det é&r
ledningen som maéste fokusera pa helheten. Man kan sdga att Lantmédnnen bedriver
ett flertal parallella verksamheter som leds av samma ledning. Styrelsens
kompetens och huvudsakliga intresse ligger i primarproduktionen och som helhet
kan man pa till viss del tala om ett dgarlost foretag. Ledningen har i praktiken
ingen hjilp av styrelsen i merparten av koncernens sammantagna verksamhet. Det
kan ocksa vara en forklaring till varfor styrelsen upplever att den far for mycket
information eller att den inte kan foresla alternativ till ledningens forslag.

Svaret pd frdga fyra dr att styrelsens atfention process tar avstamp i det egna
lantbruksforetaget vilket paverkar vad ledamdterna ser och vilka fragor de driver.
Agrarperspektivet ges dirmed oproportionellt stort utrymme i styrelsens attention
process, Detta forstirks av att den 6vriga medlemskaren framst intresserar sig for
de delar av koncernen som de har kontakter med i egenskap av kund eller
leverantor.

5.2.7 Lantmdnnens ersdttningsnivder

Den ersittning styrelseledamoéterna erhaller dr avsevirt ldgre dn i ett investeraragt
foretag av motsvarande storlek. Antalet timmar gor att den totala erséttningen blir
mirkbart hogre dn det fasta arvodet men tidsatgdngen gor det anda till ett
aterhallsamt avlonat fortroendeuppdrag. Arvodet ticker kostnaderna for att
anstélla en gérdskarl den tid som styrelseledamoten &r borta fran den egna garden.
Det &r svarare att skatta dr det sociala virdet pé styrelseposten. Att det medfor en
starkare social stéllning och status bland de andra medlemmarna é&r tydligt.

Heimbrandt & Olofsson (2004) noterade att erséttningsnivaerna i Lantménnen &r

laga och nédgot foretaget kan anvédnda till sin fordel. I en tid dd media
uppmirksammar foretagsstyrelser och ledningar som skor sig pd foretagets
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bekostnad dr det férvadnande att se att den kooperativa foretagssfaren inte tydligare
kommunicerar sina moderata ersittningsnivder som foredomliga for det ovriga
néringslivet. Under studiens gang har nivéerna for styrelsen inte dndrats nimnvart.
Den konsult som 2006 utvéirderade styrelsen drog slutsatsen att arbetsbelastningen
var for stor samt att uppdraget var for daligt betalt.

Lantménnen har inréttat ett ersdttningsutskott som hanterar fragor som 16n for vd
och den hogsta ledningen. Detta for att pd s& sitt lyfta ut en del fragor ur
styrelserummet. Skilet &r att ge styrelsen mer tid till strategiska fragor.

Powell & DiMaggio (1991) ger en intressant forklaring till varfor organisationens
elit inte kan maximera sin ersittning — komplexiteten gor det svért att ha
fullstindig kontroll. Detta géller i allra hogsta grad for Lantménnen dér vare sig
ledning eller styrelse kan géra som den vill utan att ta hénsyn till fortroenderadet
och andra nivéer av fortroendevalda.

Fraga 1 bestér av tva delar, varav den forsta redan dr besvarad i avsnitt 5.2.1. Den
andra halvan av frdgan handlar om verktyg for att stivja agentopportunism.
Ledningen har fast ersittning for sitt arbete. Ledningens ersittningsnivéer ar liagre
dn deras kollegors i det Ovriga néringslivet. Samtidigt far medlemsavdelningen
regelbundet hora att det finns ett missndje frdn medlemshall bdde vad géller
ersittningen till styrelsen men framfor allt till ledningen. Det finns ett
incitamentsprogram for ledningen men vd har, pa styrelsens begéiran fast 16n. En
fast vd-16n i kombination med informationssystem som hindrar agenten fran att
agera opportunistiskt, vilket Lantménnen har valt, representerar en anomali enligt
agentteorin. Lantmidnnens ledning forefaller heller inte ha nagot
incitamentsproblem. Om det beror pa den vilutbyggda kontrollfunktionen eller att
Lantménnen ger intryck av att vara en klanorienterad organisation dir mycket
tillskrivs ideologiska vérden &r svért att besvara i denna studie.

Svaret pa frdgans andra del, vilka verktyg har det kooperativa foretaget for att
minimera riskerna med moral hazard, utgér en anomali i agentperspektivet.
Koncernchefen har inte resultatbaserad erséttning som incitament. Styrelsen
forlitar sig pd den stindiga granskning som vd utsitts for genom styrelsens
ledaméter &r nérvarande i alla sammanhang nér vd agerar. Det kan tyckas mérkligt
att den Ovriga ledningen tilldts ha ett bonussystem ndr man inte behdver ett
incitamentsprogram med koncernchefen. Det kan vara mojligt att styrelsen inte
tycker sig ha lika bra kontroll ver vicedirektdrerna.

5.3 Sammanfattning av analysen

Lantménnen dr en komplex institution. Det &r tydligt att det &r ett resultat av den
forhandlingslosning som ett lantbrukarégt producentkooperativ blir.

Den bild jag har av lantbrukskooperationerna &r att de uppvisar hog grad av
organisatorisk isomorfi. Sannolikt spelar omgivningens forvéntningar in da
intressentgrupperna i de flesta fall 4r desamma.
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En analys av Lantménnen visar att dgarna ar starka, trots att varje medlem bara har
en rost. P4 denna punkt skiljer sig foretaget frdn manga investeraridgda foretag dar
enbart nagon eller ndgra huvudiagare har mojlighet att fora fram sina &sikter. En
omfattande vdv av kontakter mellan medlemmarna och foretaget samt en tydlig
dgarorganisation gor att svaret pa fraga | &r att dgarna &r starka. Koncernchefen
har inte resultatbaserad ersittning utan styrelsen forlitar sig pd den sténdiga
granskning som vd utsétts for genom styrelsens ledamdter dr nérvarande i alla
sammanhang nér vd agerar som incitament for att minimera agentproblem.

Styrelsens huvudsakliga uppgifter, fraga 2, ar likartade med de i investeraridgda
foretag dven om servicerollen (strategiarbetet) far st tillbaka for kontrollrollen
och resurs(beroende)rollen far en annan karaktir. Styrelsen ir ett redskap for att
hjilpa foretaget att hantera den externa miljon for de delar av verksamheten som
beror primédrproduktionen men inte i koncernens dvriga delar.

Vad giller externa ledamoter och styrelsens stéllning (frdga 3) 4r svaret att
foretaget inte har négra externa ledamoter. Samtliga ledamoter 4r medlemmar i
den ekonomiska foreningen. En hdg andel dgarrepresentanter i styrelsen leder till
en stark och sjilvstindig styrelse.

Svaret pa fraga 4, ar att styrelsens attention process framst fokuserar pa de delar
som direkt berdor medlemmen. Den starka kontrollstruktur som finns i foretaget gor
att detta inte behdver vara ett problem da styrelsen &ndé har ledningen under
uppsikt.

Vad giller den 6kade likheten med investerardgda foretag ser jag en koppling till
Lantménnens syn pa borsforetaget som forebild vad géller informationsarbete och
som méttstock for styrelsearbetet. Under den studerade perioden har koncernens
organisationsstruktur rort sig i riktning mot borsforetagens.
Medlemsorganisationen och antalet fortroendevalda har bantats kraftigt. Styrelsen
ar pa vég bort fran de dubbla roller som ledaméter pa olika nivéer i koncernen.
Idag sitter koncernstyrelsen alltjimt 1 tv8 nivder, koncernnivdn och
affirsomradesnivdn. Aven detta uppger man vara en Overgiende fas. Att
professionalisera styrelsen och pé allvar ge externa ledaméter (med internationella
erfarenheter och/eller kunskap samt kontakter i dagligvaruhandeln) inflytande ser
jag inte som en verklighet i Lantminnen inom Overskédlig tid. Det finns en
misstdnksamhet mot borsfolket som har den typen av erfarenheter och nétverk.

Avslutningsvis skulle jag vilja lyfta fram nigra andra kidnnetecken for corporate
governance 1 det studerade kooperativa foretaget. Dessa kan samtidigt sigas
utgora de viktigaste principiella skillnaderna mellan investerarigda foretag och
kooperativa foretag.

1. Det stora kontrollbehovet har lett till att koncernstyrelsen sitter med pa
lagre nivaer i koncernen. Styrelsen kontrollerar i viss bemairkelse sina
egna beslut och frantar dérigenom ledningen visst ansvar for
verksamheten.
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2. Det stora kontrollbehovet gor att styrelsens strategiska funktion far st
tillbaka. Styrelsen ser heller inte den rollkonflikt det innebér att samtidigt
vara dgare, leverantor och kund till foretaget som annat én teoretisk.

3. I Lantmédnnen betecknas en ledamot som extern om ledamoten inte ar
medlem i den ekonomiska foreningen. En intern ledamot &r medlem av
den ekonomiska foreningen. Styrelsen bestar enbart av interna ledamater.

4. En tydlig skiljelinje mellan styrelsen i det kooperativa foretaget och det
investerardgda foretaget &r att den i det kooperativa foretaget har en mer
utpraglad forankringsfunktion. Styrelsen har en central roll i att stindigt
traffa dgarna och forankra det kooperativa foretagets inslagna véig och
strategi.

5. Styrelsen har ett tydligt aterinformationsansvar till d4garna som leder till
ett behov av detaljkunskaper och ett stort kontrollbehov hos de enskilda
ledamoterna. Detta ses som sjédlvklart inom den lantbrukskooperativa
kulturen. Sannolikt har homogeniteten i1 styrelsen och réddslan for
tjidinstemannastyre har bidragit till att bevara denna kultur.

Skillnaderna mellan det kooperativa och investerardgda foretaget gor att det i vissa
hinseenden, kontrollrollen och resursberoenderollen (inom priméirproduktionen)
ses som en stark styrelse och ett aktivt corporate governance-verktyg. Vad giller
den Overgripande strategiska funktionen har styrelsen en mer tillbakadragen roll
och en svagare stillning. Vargas Sanchéz (2004) hédvdar att stewardshipteorin
passar béttre in for att analysera kooperativa foretag dn agentteorin. Ser man till
det Lantménnen som framtrader i denna studie ar det svart att forenkla bilden sa
mycket att det gar att finna stod for hans uttalande.

Fallforetaget Lantménnen ar ett tydligt exempel pad en vélutvecklad
agentorganisation. Lantminnen uppvisar méanga av de kooperativa sidrdrag som
litteraturen talar om (se exempelvis Nilsson & Bjorklund 2003). Det
kontrollerande perspektiv som agentteorin lyfter fram préglar styrelsens arbete i sa
hog grad att det sker pé bekostnad av det langsiktiga strategiarbetet. Ledningen
ges utrymme att skota den industriella forddlingsdelen och den internationella
expansionen samt ta fram langsiktiga strategier for koncernen. Styrelsen nojer sig
med att utdva noggrann kontroll av verksamheten samt aktivt arbeta med de fragor
som berdr primirproduktionen.
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6. Slutdiskussion

Vad kan vi lidra oss om styrelsens roll och funktioner i det lantbrukskooperativa
foretaget? Genom att studera Lantminnen har en rad slutsatser av bade teoretiskt
och praktiskt intresse kunnat dras. I stora drag uppvisar styrelsearbetet i det
kooperativa foretaget en rad sdrdrag. Rollerna och uppgifterna for styrelsen i det
kooperativa foretaget &r desamma pé ytan som i det investerardgda foretaget men
de har annan karaktir i praktiken.

Kooperativa foretag, liksom investerardgda foretag, har ofta svaga dgare. Det
viktigaste teoretiska bidraget fr&n denna studie &r pavisandet av de
kompensatoriska mekanismer som stirker 4garmakten i det kooperativa foretaget.
De ménga beroringsytorna med foretaget och andra medlemmar samt en
vilutvecklad och aktiv medlemsorganisation dér styrelsen har en aktiv roll ldgger
grund for en stark dgarmakt. Detta trots att den kooperativa foretagsmodellen 14tt
leder till svaga dgare. Att det finns ett starkt engagemang frén 4dgarna star helt klart
dven om en djupare analys visar att engagemanget inte &r s& stort som en forsta
anblick ger sken av. Studien visar att engagemanget frimst grundas pa
medlemmens nyttjarroll snarare &n dess dgarroll.

Vad giller agentproblematiken har vd fast 16n enligt styrelsens dnskemal trots att
den Ovriga ledningen har ett incitamentsprogram. Det star klart att Lantménnen
forlitar sig pa ren kontroll som frimsta styrmekanism for vd, vilket far ses som en
anomali i agentteorin. I studien tecknas bilden av ett foretag som passar in i det
agentteoretiska perspektivet vad géller 4garstyrning.

De sedan tidigare dokumenterade kontroll- och forankringsrollerna
(resursberoenderollen) upplevs centrala i det kooperativa foretaget. Ett bidrag fran
denna studie &r att rollerna far annan innebdrd och vikt. Styrelsens
kontrollfunktion i det lantbrukskooperativa foretaget ges stort utrymme i
styrelserummet, storre dn vad som enligt teorin verkar vara fallet i det
investerardgda foretaget. Denna intressanta skillnad har flera forklaringar. Behovet
av kontroll hirstammar fran det aterinformationsansvar som styrelseledamoterna
har gentemot dgarna. Den kooperativa basen gor att det inte finns ndgon marknad
som vérderar foretaget. Det gor att dgarna sjdlva méste kontrollera att ledningen
gor vad den ska. Detta goér man dessutom kontinuerligt i egenskap av kund och
leverantor.

Kontrollbehovet forskjuter styrelsens roll frén strateger till revisorsrollen. De
dagliga rutinerna tringer undan styrelsens strategiska arbete. Det ar rimligt att anta
att detta delvis har sin grund i att det ar enklare att prioritera kontroll &n att hantera
strategiska fragor. Styrelsens kontrollerande funktion har hela tiden wvarit
framtradande genom alla stadier i Lantménnens utveckling d&ven om den tagit sig
olika uttrycksformer i olika stadier av utvecklingen. Under hela den studerade
perioden har styrelsen setts som ett viktigt instrument, men inte det enda, for
dgarnas kontroll av verksamheten. Detta framgar tydligt av motiven till savél
tidigare som nuvarande styrelserepresentation pa olika koncernnivder att &dgarna
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har langtgdende kontrollambitioner. Dessa forefaller vara djupt rotade i den
kooperativa sjilen.

Beroende pa vilken del av verksamheten man studerar ser man att styrelsens
strategiska roll delvis forefaller likartad med den i det investerardgda foretaget. En
betydande skillnad hir ar att styrelsen i Lantminnen, for vissa delar av
verksamheten representerar overldgsen kunskap om &dgarna och marknaden. Ser
man déaremot till den industriella foradlingsverksamheten och den internationella
delen har styrelsen en mer tillbakadragen roll som samtalspartner.

Styrelsens forankringsroll skiljer sig ocksd frdn den i det traditionella
investerardgda bolaget. I det kooperativa foretaget ses det som en sjdlvklarhet att
styrelsen aktivt deltar pd dgarmdten och redogor for foretagets verksamhet i detalj.
Utover detta tillkommer dven att forsvara och forklara angiven fardriktning i
koncernen for dgarna. En fraga hér dr om inte styrelsen pa sikt kan komma bort
fran detaljfrdgorna och overlata till berorda tjdnstemén att fylla den funktionen pa
medlemsmétena. Det skulle frigora tid i uppdraget och mojligen ge tid att
utvecklas 1 rollen. Sammantaget stéller forankringsrollen storre krav pa
styrelseledaméterna i det kooperativa foretaget vad géller tid och detaljkunskaper
om fOretaget.

Styrelsearvoden &r en aktuell frdga i den offentliga debatten och hér framstér det
kooperativa foretaget som en forebild med tdmligen laga arvoden for tidskravande
insatser fran ledamoéterna. Hér kan investerardgda foretag sannolikt dra lardom av
det kooperativa foretaget.

Lantménnen 4r en stor organisation som ger intryck av en lag
fordndringsbendgenhet vad géller foretagskulturen, trots den stora genomfdrda
fusionen pé dgarsidan och omfattande fordndringar i affarsverksamheten. Tiden &r
dnnu inte kommen att ge den industriella forddlingsdelen, energisidan och den
internationella verksamheten en representation i styrelsen i form av externa
ledaméter. Samtidigt ar det svart for styrelsen att se till att 4garna stéller 4garkrav
istéllet for kund- eller leverantorskrav pa foretaget. Sannolikt skulle detta &ndras
om styrelsen fick flera externa ledamoter eller om styrelsen inte lingre maste lagga
sé stor del av sin tid i uppdraget at dgarmoten. Detta ses dock som naturligt i den
kultur som tidigt etablerade sig i lantbrukskooperationen.

En viktig fraga har att géra med i vilken utstrickning resultatet frin denna studie
kan generaliseras till andra producentkooperativa sammanhang. Eftersom den
grundldggande &dgarstrukturen och &garrepresentationen dr densamma i andra
foretag vagar vi hypotesen att fortsatta studier kommer att ge likartade slutsatser.
Det kan dock endast fortsatt forskning bekréfta eller falsifiera.
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Bilagor

Négra huvudspar i intervjuerna var:

Styrelsens uppgifter?

Styrelsens viktigaste uppgift(er)?

Vilka ér de viktigaste besluten som styrelsen medverkar i?

Kontrollrollen, servicerollen, resursberoenderollen - prioriteringar,
metoder for, alternativa vigar?

Hur ser styrelserna till att vara/bli kompetenta inom fOretagens
verksamhetsomréden?

Styrelsens fornyelse?

Finns det behov av specialistkompetenser i styrelsearbetet? Vilka luckor
finns?

Styrelsens respektive foretagsledningens inflytande Over de stora
frégorna?

Koncernstyrelsens roll visavi dotterbolagen och dotterdotterbolagen?
Rollspelet mellan de verkstéillande direktdrerna pa olika nivaer i
koncernen?

Fragor som stélldes:
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Kan du kort beritta om dig sjdlv och vilka uppgifter du haft inom den
lantbrukskooperativa koncernen.

Vilka styrelseuppdrag har du haft inom de industriella delarna av
lantbrukskooperationen?

Har du haft andra styrelseuppdrag utanfor kooperationen?

Hur skulle du vilja beskriva styrelsens viktigaste uppgifter?

Vilken &r styrelsens svéraste uppgift?

Ser du nagra viktiga skillnader nér det géller styrelsens roll och uppgifter
mellan t.ex. Lantménnen och bolag som Pégengruppen eller Sardus?

Hur vil tycker du att man inom foreningsrorelsen lyckas fa en
sammansittning av styrelserna som motsvarar bade de krav som
primirledet stiller och de krav som stills pd den industriella
foradlingsdelen?

I vilka avseenden é&r styrelsen i t.ex. Lantménnen sérskilt kompetent?

I vilka avseenden skulle man kunna utveckla en béttre kompetens?

Hur skiljer sig situationen mellan de stora lantbrukskooperativa foretagen
som Swedish Meats, Arla och Lantméinnen?

Hur ser du pé den operativa ledningens roll i ett foretag som Lantménnen
jamfort med ett marknadsnoterat bolag?

Vilken roll skall koncernens vd ha i forhallande till dotterbolagens
styrelser och foretagsledningar?

Om vi ett 6gonblick ser vad litteraturen som behandlar styrelsens roller
sdger, sa ar det frimst tre roller som man stannar till infor. Dessa &r
kontrollrollen, servicerollen  och  resursberoenderollen  (kort



innehéllspresentation). Hur ser du pa styrelsens forutsittningar att
fullgdra alla dessa tre uppgifter?

e Ardet nigon av uppgifterna som enligt din mening borde uppgraderas?

e  Har foretagsledningen i Lantménnen storre makt dn vad t.ex. ledningen i
Sardus har?

Avslutningsvis:

Om du fick onska dig fordndringar i rekrytering och utveckling av styrelserna i de
stora lantbrukskooperativa foretagen, vad skulle du da onska dig?

Négot du vill tillagga?

Styrelseledamoterna fick dven ett par andra frdgor som inte stélldes till
tjdnstemannen:

e  Strukturavtalet — uppkomsten, fordndringsorsakerna och framtida
fordndringar? Hur ska medlemmen kénna att det gjorts en fusion i det
dagliga utbytet med SvL?

e  Styrmatten — skillnader inom koncernen och gentemot ett borsbolag?

o  Effektivitetsproblematik i en stor organisation? Kan organisationen bli ett
sjdlvindamal?

e SvL:s styrelse samma som Cerealias dven pa sikt?

e Viktiga men létta styrelseroller kontra svara men mindre viktiga?

e Vem har ansvaret for jordbrukssektorn i Sverige? — Jfr med ett borsbolag
som sjalv har branschansvaret.

e Delégarskap eller uppkop — hur ska foretaget utvecklas?

e Trade-off mellan kdrnverksamhet med lag avkastning och bageri? I
framtiden dven livsmedelsbutiker om man expanderar framat?

e  Kassakor eller helt sjalvbarande enheter?

e Vilken typ av beslut foregés av diskussioner i styrelsen?

e Hur kan man né enighet i styrelsen kring exempelvis investeringsbeslut
nidr alla ingdende foretag har sd olika behov och befinner sig i olika
utvecklingsfaser och samtidigt hitta en nytta bdde som édgare och nyttjare
av dem?

e  Hur ser arbetstagarrepresentanter pa att de ordinarie ledamoterna sitter i
dotterbolagsstyrelser och det eventuella informationsdvertag det kan
medfora?

e Medlemmens syn p&d SvL och medlemmens frihet?

e  Hur vil &r styrelsen rustad for att klarar yttre fordndringar? Jobbar man
proaktivt eller vintar man bara in nya regler och liknande?

e Kompetensutvecklande strategier och aktiviteter?

e Vigen in i koncernstyrelserummet i framtiden? Hur ser den ut, bakgrund,
alder?
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