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Forord

Under de allra senaste aren har vi sett omfattande och dramatiska forandringar
i svensk och skandinavisk konsumentkooperation. Inte minst KF och konsu-
mentféreningarna synes allt mera konsekvent sdka sin kooperativa sarart i
profil och verksamhet. Samtidigt sker en allt snabbare integration och koncen-
tration av affarsorganisationen. En 6vervagande del av forsaljningsvolymen
har dverlatits fran konsumentforeningarna till KF och dess integrerade kedje-
foretag. Det ar en spridd uppfattning att dessa forandringar kommit i grevens
tid”.

Skandinavisk litteratur ar sparsmakad pa utlandska erfarenheter fran
konsumentkooperativt forandringsarbete under senare ar. Det ar darfor en
gladje for oss att kunna presentera tre aktuella och angeldgna 6éversikter om
forandringar — och “icke-forandringar” — i konsumentkooperativa foretag i
Europa.

Den farskaste och pa sitt satt mest tragiska utvecklingen ar uppldsningen av
Konsum Osterreich. Nu galler det att arbeta for att Konsum Osterreichs
forsvinnande var den sista i raden av konsumentkooperativa nedlaggningar.
For att det ska vara mojligt att undvika kravs kunskap om vad som ligger
bakom. Detta & motivet bakom denna rapport — att formedla kunskap, som
kan anvandas till eftertanke och lardom.

Har ges en dversikt éver hur konsumentkooperationen star i Europa just nu,
vilka problem som finns och vilka mojligheterna ar att komma vidare. Och har
presenteras tva fallbeskrivningar — en om den tyska kooperationen, som foll
for nagra ar sedan, och en om den Osterrikiska, som just nu avvecklas. Vid
genomlasningen av de bada fallen slds man av att det finns stora paralleller,
och det leder fram till den oroande tanken; har Gsterrikarna inte lart sig nagot
av den tyska historien? An mera oroande 4r denna tankes fortsattning; kommer
kvarvarande konsumentkooperativa foretag att hamta lardomar fran tysk,
osterrikisk och andra konsumentkooperativa rorelsers katastrofer?

Om man i ett enda ord ska diagnostisera de olika konkurserna, blir detta
ord ”marknadsanpassningsférsummelser”. For konsumentkooperativa foretag
liksom for alla andra foretag, som lever i en marknadsekonomi, &r nyckeln till
framgang att vara lyhérd for konsumenternas standigt foranderliga behov. Da
duger det inte att leva kvar i en falsk sjalvuppfattning, som bygger pa ett
vackert forflutet. D& kravs dynamisk foretagsledning, som standigt och
intensivt fangar upp signalerna fran marknaderna och omsétter dessa i kon-
kreta atgarder. Detta framgar med all tydlighet i den fortsatta texten, och dar
presenteras ocksa mera ingaende diagnoser och atgardsforslag.

For den, som vill fordjupa sig ytterligare i denna problematik, finns mycket
att hamta i det stora tvavolymsarbetet Consumer Co-operatives in a Changing
World, som IKA i Geneve utgav 1989. Redaktorer for detta verk ar samma
Johann Brazda och Robert Schediwy, som har skrivit tva av artiklarna i den
foreliggande rapporten. Dr. Johann Brazda ar forskare vid Institutionen for
kooperation vid Wiens universitet, och dr. Robert Schediwy &r chef for
avdelningen for konsumentkooperativa och offentliga foretag vid Osterrikes
forbundshandelskammare i Wien.

Uppsala och Stockholm den 30 juni 1995

Jerker Nilsson, professor Per-Olof Jonsson, verkstéllande direktor
Institutionen for ekonomi, SLU  Kooperativa institutet
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Konsumentforeningar 1 Vasteuropa
— problem och l6sningsforsok

Johann Brazda
Ass.-Prof., Dr, Vetenskaplig medarbetare
Forskningsinstitutet for kooperation, Wiens universitet, Wien

Robert Schediwy
Dr., Ledare for Avdelningen for konsumentkooperativa och offentliga féretag
Osterrikes forbundshandelskammare, Wien

1. Historisk oversikt

Konsumentkooperationen har alltid statt i aktiv och passiv vaxelverkan med
sin socioekonomiska omvérld. (Saxena & Craig 1990) Denna historiska
strukturutveckling har skapat deras nuvarande stéllning. Till f6ljd av sociala
och ekonomiska foérandringar har de 6verlag i Vasteuropa utvecklats genom
att anpassa sig till utifran kommande impulser. (Brazda & Schediwy 1989;
IImonen 1992)

Utgangspunkten for industrialiseringstidens féreningstanke (pionjar-
foreningen i Rochdale 1844) var att livsmedelsforsorjningen sléapade efter i
forhallande till industrins konkurrens- och produktivitetsframsteg. Det uppstod
darmed en potential for socialt missndje, som kunde mobiliseras och pa sa satt
fa praktiskt utlopp via framgangsrika affarsregler, dvs Rochdaleprinciperna
(Mdaller 1989). Visserligen gick man inte mot ett samhélle, som var
harmoniskt befriat enligt socialistiska eller kristliga frélsningsbegrepp, men
det kanaliserade missnojet blev anda drivkraften till ett socioekonomiskt
nyskapande. De drivande i denna process var inte de fattigaste bland fattiga
utan fackarbetarnas bildnings- och ekonomiska elit samt &verklassens
”valgorare”.

De organisationer, som 1895 tillsammans grundade Internationella
Kooperativa Alliansen, var eniga om att kooperationen (och inte bara konsu-
mentkooperationen) skall vara ett redskap for att dvervinna ”profitekonomin”.
(Hasselmann 1968, s 23) Anda in p& 1930-talet dominerade konsumentfore-
ningarna antalsmassigt inom IKA (finansiellt ar det annu sd); 1932 var 89,5 %
av medlemmarna konsumentforeningar, 7,2 % kreditféreningar och 2,9 %
lantbruksférbund. Den av IKA sanktionerade antikapitalistiska ideologin har
under lang tid beharskat tankandet hos ledande foreningsmedlemmar och
manga andra i konsumentkooperationen.

Fore 1885 hade flertalet konsumentforeningar grundats uppifran. Initia-
tiven av De Boyve och Fabre i Frankrike hor till denna period liksom de som
gjordes av de tyska pionjarerna Pfeiffer och Schulze-Delitzsch, svensken von
Koch, skatteuppbérdsmannen Kupper i Holland, socialisten Mazzini i Italien
och filantropen Zschokke i Schweiz. Den stora etableringsvagen fran 1885 till
c:a 1910 baserade sig daremot pa en massrorelse bland arbetarna, som néstan
tvingade sina politiska och sociala ledare att acceptera foreningsrorelsen.

Politiseringen i de belgiska konsumentféreningarna (fr a det 1885 grundade
Vooruit i Gent) 6vertygade ocksa de politiska strategerna om féreningarnas
finansiella, organisatoriska och personella betydelse for arbetarrérelsen (t ex
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som arbetsplats for svartlistade fackféreningsman och som understddskélla vid
strejker). FoOr Italiens socialister var fdreningarna nastan socialistpartiets
finansieringsinstitut och vardefulla instrument vid langa och svara fackliga
strider. Under denna extremt politiserade period ledde emellertid
sammanblandningen av parti och affarsrérelse ofta till kriser. (Schediwy 1994)

Inte forran konsumentforeningarna kom in i krigsekonomin blev manga
foretag skuldfria. Genom varubristen 1915-1918 starktes ocksa banden mellan
foreningarna och deras federationer. Federationerna grundades for det mesta
mellan 1900 och 1919; det svenska KF 1899, SOK i Finland 1904/05, GOC i
Osterrike 1905, GEG i Tyskland, som var modell fér de andra, 1894. De
franska socialistiska konsumentféreningarnas grossistforetag grundades 1906.
Foregangare for dem alla var det brittiska CWS (1863). De tidigare ofta
obetydliga gemensamma inkdpen blev till en absolut nédvéandighet. (Engel-
hardt 1968, s 299) Detta ledde till att federationerna blev starka och att de
efter 1918 framfor allt i Skandinavien kunde vara dynamiska och innovativa
drivkrafter till en expansiv foreningssektor.

Konsumentfdreningarna i Vasteuropa gick i regel in i mellankrigstiden med
solid finansiell bas och positivt anseende. Tack vare det fortroende, som de
vunnit sasom rattskaffens varufordelare under kriget och inflationsperioden,
kunde de 6verallt starka sin marknadsposition. I manga lander var de forst
med att uppratta filialer. D& de dessutom hade de snabbt vdxande grossist
foreningarna i ryggen, blev de ofta 6verlagsna konkurrenterna, vilket 6kade
medlemsantalet och omséttningen.

Detta uppsving bars upp av idealistiska och starkt motiverade fore-
ningschefer, som skulle satta sin pragel pa sektorn, delvis anda in pa 1950-
talet. Eftersom dessa var medvetna om att bristen pa professionalism hade
medfort problemen vid de omfattande etableringarna omkring 1900, bemdda-
de de sig om att skapa stora och rationella foretag, som kunde héavda sig pa
marknaden, men som déarvid alltmer kom att likna sina konkurrenter. Stora
kooperativa foretagsledare, som inte bara var dvertygade kooperatdrer utan
aven stora ledare for en social rorelse, var bl a Albin Johansson i Sverige,
V&ind Tanner i Finland, Paul Thiriet i Lothringen, Goedhart i Holland,
Andreas Korp i Osterrike och Heinrich Kaufmann i Tyskland.

Ett exempel ar Albin Johanssons ledningsepok inom KF. Under denne
visiondra Kartellbrytare var den svenska konsumentkooperationen en dyna-
misk foretagsgrupp i marknadsekonomin (Ruin 1960; Eronn 1983, s 97 ff och
s 116) och skapade konkurrens inom omradena spannmalshantering,
gummiindustri och glédlampor. (Kyleback 1974) | lander, dar inkdpscentra-
lerna inte var s dominerande, blev framgangarna mindre. Men i hela konsu-
mentforeningssektorn i Europa fanns pa den tiden tusentals “sma Albin
Johansson”, som arbetade for stérre effektivitet, for sin personliga och
professionella makt och for en viss avpolitisering. Anhéngarna av forenings-
demokrati och de radikala ideologerna var inte ndjda med denna utveckling,
men de kunde inte hindra den. (Marenco 1986, s 29 f)

Utvecklingen mot diktaturer i Europa pa trettiotalet bidrog till (patvingad)
avpolitisering och avdemokratisering av konsumentforeningarna. Det
organisatoriska formynderskapet och uppstallandet av hinder — sdsom i Italien,
i Osterrike frdn 1934 och i Francos Spanien — varade anda tills de tyska och
Osterrikiska foreningarna inlemmades i den “tyska arbetsfrontens”
forsorjningskretsar. Trots en viss meningsfull ekonomisk &goreglering for-
svagades darigenom den redan tréttnande “foéreningsentusiasmen”.
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Den politiska uppdelningen efter 1945 beseglade konsumentféreningarnas
ode i Osteuropa. De integrerades in i ett plansystem, dar deras sjalvbe-
stdmmande utraderades. | n&stan alla Ostblocksstater hade de efter sovjetisk
forebild i stort sett endast uppgiften att forsorja landsbygdsbefolkningen,
medan staderna forklarades vara den statliga handelns domaner. Endast i
Polen blev konsumentforeningarna bestdende i staderna, men de var under
lang tid diskriminerade och illa behandlade.

Efter de auktoritdra regimernas nederlag i andra varldskriget efter 1945
nyetablerades nastan inga konsumentféreningar nagonstans — med undantag
for Japan och Italien. Redan fore 1914 hade man skisserat fusionsprogram for
att bilda regionala storforeningar. Denna tendens fortsatte nu. | Frankrike har
det ambitiosa fusionsprogrammet fran 1912 for évrigt gynnat den langsiktiga
tendensen till att regionala intressen framhavdes, vilket bidrog till att rorelsens
centrala organisationer brét samman vid krisen 1985-86. Ytterligare en
forsvagning, som kan konstateras i Frankrike liksom i Storbritannien och
nagra andra europeiska lander, var att centralorganisationerna uppdelades i ett
intresseforbund och en inkopscentral med industribolag. Manga ganger upp-
stod en kommersiell uppdelning, som varade i tiotals ar, mellan en stor varu-
central (omkring vilken mindre provinsforeningar samlades) och en huvud-
stadsforening, t ex Stockholm, Helsingfors och Wien. (Schediwy 1989c)

Trots dessa strukturproblem arbetade framfor allt den skandinaviska
(speciellt svenska) konsumentkooperationen, delvis ocksa den mellaneurope-
iska, med att introducera innovationer. De inforde amerikanska modeller
sasom sjélvbetjaning (i borjan av 50-talet) och stormarknader (i slutet av 60-
talet). De engelska och franska féreningarna med sina traditionsbundna sty-
relser visade sig héar konservativa.

Det ekonomiska uppsvinget pa 50-talet med dverflod pa konsumtionsvaror
inledde ”marknadsféringsepoken”. Detaljhandeln maste finna nya av-
séttningskanaler for allt stérre och mera varierande varumangder. Detta var
inte mojligt utan en massiv kapitalinsats. FOr den traditionella detaljhandeln
fanns inte kapital for en sadan expansion, lika litet som for flertalet konsu-
mentforeningar. Undantaget ar Migros-foreningarna i Schweiz, som tillkom
genom att Gottlieb Duttweiler omvandlade ett blomstrande detaljhandelsfore-
tag — en grupp aktiebolag — till kooperativa féreningar, som donerades till
konsumenterna. (Heister 1991) Salunda uppstod nya filialféretag med nya
idéer, som revolutionerade detaljhandeln.

Konsumentforeningarnas anpassningsproblem var inte bara av finansiell,
organisatorisk och foretagsekonomisk art, utan de var framfor allt
psykologiskt betingadel. Man hade utgatt fran den suverana konsumenten —
men konsumenten I&t sig nu beredvilligt manipuleras. Man ville gora reklam
"med idén”, avvisade ofta kapitalistiska "forsaljningstricks” och kom da i
underlage.

Med den formdgenhet i form av fastigheter, som manga foreningar samlat
under artionden, var det emellertid mojligt att under en begrénsad tid délja och
fortranga krisen. Konsumentforeningar, som tidigare varit framgangsrika,
kunde under artionden leva av substansen, men de kunde inte utdka sin
verksamhet. (Se tabellerna 1 och 2 for en o6versikt 6ver konsument-
kooperationens utveckling i Vésteuropa fran 1976 till 1992.)

1 De tyska foreningsmedlemmarna miste rétten att starka sitt foretag genom eget sparande
till foljd av en lag, som den nationalsocialistiska regeringen antog 1935. Denna ratt har de
aldrig aterfatt.
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Land Antal Medlemmar Antal Antal Markn.andel

féreningar i 1000-tal anstéllda butiker livs %
Finland (E+S) 283 1339 49887 5471 37,0
Frankrike 221 2000 44000 2615 4,3
Italien 1331 781 - - 2,7
Nederlanderna 13 400 - 130 0,5
Schweiz 143 1969 65337 679 23,0
Storbritannien 237 10655 135000 - 7,1
Sverige 180 1842 71859 2299 21,0
Tyskland 82 1176 55000 3772 8,7
Osterrike 39 698 14841 1100 22,0

Tabell 1: Konsumentforeningar i Vasteuropa 1976

Land Antal Medl. Antal Antal Séljyta Detaljh.- Markn.-

foreningar i 1000- anstéllda butiker 1000 m2 omséttn. andel

tal milj. ECU livs, %

Danmark 579 1114 19682 1276 761 4419 31,0
Finland (E+S) 49 975 23131 2135 1180 3755 31,0
Frankrike 106 1600 18250 2320 575 2778 3,0
Grekland 30 120 1020 73 31 92 31
Island 20 27 2921 141 56 450 25
Italien 335 2580 30179 1135 633 5466 9,5
Luxemburg 5 18 190 5 5 30 3,5
Nederléanderna 1 70 1450 50 26 143 0,9
Norge 414 503 10570 1291 653 2225 23,0
Portugal 247 390 3000 319 120 198 -
Schweiz 40 2800 85961 1679 1530 12736 30,0
Spanien 445 661 6708 899 251 1650 4,5
Storbritannien 62 8109 80000 4600 2000 9173 4,2
Sverige 112 2196 52600 1398 1291 5794 20,3
Tyskland, vast 28 600 28000 1120 873 3403 3,0
Tyskland, dst 51 3500 40000 12000 - 3690 10,0
Osterrike 22 772 15500 1052 700 1852 16,0

Tabell 2: Konsumentforeningar i Vasteuropa 1992

2. Landsrapporter

2.1 Storbritannien

De forsta tecknen pa kris syntes redan pa 50-talet. En brittisk forenings-
kongress tillsatte 1955 en “oberoende expertkommission” for att ta fram en
omfattande reformplan. Den ar 1958 publicerade Gaitskellrapporten riktade
kritik mot dalig foretagsledning inom de oftast oavlonade styrelserna, konsu-
mentféreningarnas osunda struktur (sjalvstandiga lokala organisationer), av-
saknaden av en nationell organisation for dagligvarudistribution, dalig rad-
givning i tekniska och foretagsekonomiska fragor och bristande méjlighet att
finansiera en framtida expansion. (Co-operative ... 1958) Emellertid togs
rapporten inte helt pa allvar i den brittiska konsumentforeningsrorelsen. Och
rorelsens betydelse bérjade minska. Annu 1957 utgjorde dess andel av landets
totala detaljhandelsomsattning 11,9%; 1992 var den endast 4,2 %. Storbritan-
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nien anses vara ett “paradis for de stora detaljhandelsvinsterna”, dvs
konkurrenstrycket ar starkt. Den verkligt benharda konkurrensen (bl a fran
tyska lagprisdetaljister) satte emellertid inte in forran i borjan av nittiotalet.
(Stephenson 1993, s 157)

Antalet konsumentféreningar minskade mellan 1982 och 1992 fran 1465 till
62, och antalet butiker sjonk fran 7143 till 4600. (Stephenson 1993, s 153) Vid
denna koncentrationsprocess spelade grossistforeningen CWS (Co-operative
Wholesale Society) en aktiv roll sasom “raddare” pa detaljhandelsomradet —
en roll som forut innehades av CRS (Co-operative Retail Services). Detta har
aven i Storbritannien aktualiserat federationsproblematiken, eftersom manga
primarforeningar inte alls gillar att sekundarnivan ingriper. Aven spanningen
med CWS och CRS ger anledning till friktionsférluster, men en fusion mellan
de bada ar dock nu under forberedande. Stephenson talar om ett “utbrett
misstroende hos primarféreningarna mot centralisering” och om den dér
forharskande uppfattningen att CWS vill ’dominera dver dem till sin egen
fordel och var for dyr med sina tjanster”. (Stephenson 1993, s 155)

Denna klassiska federationsproblematik kommer vél — som vanligt — att
l6sas forst genom hart ekonomiskt tryck sdsom en uppsplittring (polycentrisk
I6sning) eller en "&kta hierarkisk ordning”. Landets storlek och Frankrikes och
Tysklands forebilder talar for den forsta varianten, i synnerhet eftersom det
vid sidan av de “tre stora”, CWS, CRS och United Norwest, finns en grupp
framgangsrika medelstora foreningar. Foreningarnas avkastning ligger vidare i
genomsnitt langt under de framsta konkurrenternas, och de nya lag-
prisforetagen sasom Aldi, Netto och Kwik Save skarper den brittiska pris-
konkurrensen. Deras marknadsandel lar stiga fran 9 % 1992 till 14-15 %
1996.

2.2 Beneluxlanderna

Vasentligt hardare var konkurrensen i Holland? och det var har, som den stora
krisen utbrot forst. Efter halvhjartat genomforda reformforsok rakade
konsumfdreningen Zentrale Coop Nederland i extrema svarigheter 1973.
Tidigare hade foreningen varit tvungen att overta de flesta av landets stora
konsumfdreningar. Strukturreformen hade kommit for sent och Coop Neder-
land maste saljas till privata konkurrenter. Kvar blev endast den regionalt
verksamma Co-op '82, som idag specialiserar sig pa detaljhandelsverksamhet.
Den gor liksom konkurrenterna sina ink6p hos grossisten Schuitema.
Konsumentforeningarnas marknadsandel i Holland har minskat fran 7 % under
1960-talet till ca 1 % i borjan av 1990-talet.

Den allmanna krisen bland de europeiska konsumentforeningarna kom
mest drastiskt till uttryck i Belgien. En gang hade den mycket politiska arbe-
tarorienterade konsumentforeningsrorelsen spelat en framtradande pionjarroll.
(Serwy 1923, s 11) Dess modell med intim sammankoppling av politisk,
facklig och kooperativ mobilisering kopierades i Frankrike (Gaumont 1923,
Band 2, s 510) och till viss del i Sverige (Ruin 1960, s 147) och Osterrike.
(Arbeiterzeitung 1906) Denna modell uppvisade a ena sidan en del "synergi-
effekter”. A andra sidan hade den — jamfort med den mer eller mindre &kta”

2 Holland har de hégsta import- och exportkvoterna inom EG. Ett skyddat nationellt omréde
finns endast i ringa utstrackning. Holland &r aratal fore de Gvriga europeiska staterna vad
géller vérldshandelskonkurrens (import- och exportkvoten éverskred redan 1974 50%-
strecket). (Reintjes 1989, s 353 ff)
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Rochdale-neutraliteten, som livligt diskuterades omkring 1900 — nackdelen att
inskrdnka den kooperativa kundkretsen till dvertygade partisympatisorer.
Kristna sammanslutningar, som var installda pa “klassférsoning” i stallet for
pa "klasskamp”, lade darfor snart grunden till den ideologiska klyvning, som —
om ocksd nagot forsvagad — annu idag finns i den belgiska konsument-
foreningsrorelsen.

Efter en langvarig stagnation till foljd av en kedjefientlig lagstiftning
(1937-1961) intradde en explosiv koncentration i den belgiska detaljhandeln.
Da utgjorde konsumentforeningarna en av de mest forstelnade strukturerna
inom detaljhandeln. (David 1977a, s 24) Det genom intern ideologisk splitt-
ring forsvagade belgiska konsumentforeningsvésendet tvingades till foljd av
den pldtsligt inbrytande konkurrensen att nastan fullstdndigt ge upp. Undan-
tag ar de alltjamt verksamma apoteksforeningarna (i ett skyddat hogprisseg-
ment av detaljhandeln). Som den forsta maste den storsta "neutrala” (tjanste-
manna-) konsumentféreningen Union Economique férklara sig p& obestand
1974. (David 1977a, s 23) Den socialistiska foreningsrorelsen (FEBECOOP)
har sedan 1983, da Coop-Sud lades ner, inte ldngre nagra (livsmedels-)
konsumentféreningar. (Défourny 1988, s 139) Bland de kristna konsument-
foreningarna &r idag EPC (EPECE) Cinney den “sista mohikanen” och den &r
stadd i ordnat atertdg ur detaljhandeln.

En bidragande orsak till de belgiska konsumentféreningarnas undergang
var att de kristna och socialistiska forbunden sent omsider gemensamt
engagerade sig med minoritetsposter i en foga framgangsrik stormarknads-
kedja; den s k "flykten framat”. (David 1977b, s 27) Detta var ett lika ideo-
logiskt omstritt som finansiellt fatalt steg. (David 1977b, s s 19; Défourny
1988, s 142; Lasserre 1977, s 35)

Skalen till att konsumentféreningarna nastan fullstandigt forsvunnit fran
den belgisk detaljhandeln &r: (Défourny 1988, s 141)

Uppenbar brist pa klarsyn hos vissa personer i ledande stallningar;

ringa deltagande av medlemmarna;

forgubbning av foreningsmedlemmarna;

total okunnighet hos allménheten om skillnaderna mellan aktiebolag och
konsumentféreningar och

» begangna fel fran ledningen allt ifran att betala fiktiva aterbaringar trots
aratal av forlustbokslut och till produktférsamring.

2.3 Tyskland

Aven de vasttyska konsumentféreningarna, som maste borja om fran borjan
efter andra vérldskriget och darvid inte ens fick tillbaka sina tidigare rattig-
heter, har utarbetat och genomfort reformplaner. De stort upplagda struktur-
reformerna fran 1967 och 1972 ledde dock inte till 6nskad framgang. (Brazda
1989) De sjalvstandighetsinriktade primarforeningarna var inte beredda att
gemensamt bemastra krisen. Federationernas alla atgardsforslag var medvetet
otillrackliga vad géller integration av de olika regionerna. En storre katastrof
kunde till en borjan forhindras genom att Bank fiir Gemeinwirtschaft i mitten
av sjuttiotalet ld&mnade ett stort bidrag fér omorganisation av de svagaste
delarna av foreningsrorelsen, samtidigt som banken drev fram omvandlingen
av foreningarna till aktiebolag och sammanféring av dem till Coop AG.
(Brambosch 1985) Da foreningarna darmed miste sin juridiska stéllning, for-
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lorade de oftast ocksa sin identitet. Dessutom uppstod darvid en o6verskadlig
koncern som 1988/89 ater rakade i extrema svarigheter och maste tas om hand
av huvudkreditorerna. Fram till slutet av 1990 avyttrades foretaget bit for bit
till in- och utlandska konkurrenter.

De foreningar, som inte deltog i omvandlingsprocessen, tex konsu-
mentféreningen Dortmund-Kassel och Coop Schleswig-Holstein, kunde for
det mesta anpassa sin marknadsstrategi och organisation till de &ndrade for-
hallandena och darvid uppratthalla medlemskontrollen. (Bonus 1994, s 166ff)
De har inte bara kunnat halla sin marknadsposition utan kunnat bygga ut den
och hade 1992 dver 3 % av livsmedelshandeln. Vid en tillbakablick kunde
idag konsumentféreningssektorn varit stérre om inte enstaka sunda féreningar
(som Stuttgart och Hamburg) anslutit sig till det sjunkande skeppet Coop AG.
En fore detta forening, Saarbriicken, blev for ovrigt efter bytet av associa-
tionsform en av de storsta konkurrenterna inom den tyska detaljhandeln och
kopte 1990 rest-Coop.

Genom en Overdriven expansionsstravan styrde en maktmedveten fore-
tagsledning Coop Ag mot en storkonkurs, dessutom med kriminella inslag.
”Affaren Coop AG” férde den tidigare chefen infor domarskranket i februari
1992. Han anklagades for att ha forfalskat rdkenskaperna, vilselett bankerna
och forskingrat. 1 november 1994 hade alla atalade, sa nar som pa finans-
chefen, domts till fangelse pa upp till fem ar pa grund av personligt berikande.
Vidare fastslog domstolen att fackférbundet hade ansett sig vara den egentliga
agaren till Coop Ag, och det hade haft full kinnedom om koncernens hdga
skuldséattning.

I de nya delstaterna har konsumentféreningarnas situation dramatiskt
forandrats sedan aterforeningen. (Todev, Ronnebéck & Brazda 1994, s 125 ff)
Vid slutet av 1989 hade de dar verksamma 198 konsumentféreningarna
190 000 anstallda och en marknadsandel p& 35%. Arsomséttningen per m2
saljyta var 90 000 kronor3. De flesta butikerna hade emellertid séljytor pa
langt under 100 m2,

Med inforandet av marknadsekonomi gallde plétsligt andra kriterier. Pa
grund av konkurrensen fran vasttyska kedjor och de fér konsumentforeningar
otillrackliga reglerna i aterforeningsfordraget blev det ingen "mjuk” anpass-
ning for dem. Tvartom — fran forsta dagen, da D-Marken infordes, drev de
vasttyska konkurrenterna aggressiv prispolitik, och nér de kalkylerade med
introduktionsforluster, blev trycket hart mot Konsum. Dessutom satsade de
uteslutande pa storre butiker. Under dessa forhallanden ar det en framgang att
konsumentféreningarnas marknadsandel i de nya delstaterna 1992 dock
utgjorde 3 %. Vid denna tid var &nnu 40 000 medarbetare sysselsatta.

Minskningen av antalet kooperativa fOreningar forstarktes under 1993;
minus 12, dvs 39 foreningar var kvar. Den samlade omsattningen sjonk med
50 %, medan butiksantalet minskade med 70 % till 2000 stycken och med-
lemstalet till foljd av omfattande uttrdden néstan halverades jamfort med det
foregaende aret. (DG Bank 1994, s 58)

2.4 Frankrike

| Frankrike har de flesta konsumentfoéreningarna alltfor lange hallit fast inte
endast vid traditionell kooperativ ideologi utan ocksa vid foraldrade fore-

3 Vaxelkursen per 26.6 1995 anvindes genomgaende: 5,20 svenska kronor for en D-Mark.
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tagsekonomiska metoder. (Schediwy 1989c) Deras bristande anpassnings-
formaga har fororsakat att storre delen av konsumentféreningsrorelsen har
brutit samman. Arslénga subventioner till strukturellt efterblivna nordfranska
konsumentforeningar, Overinvesteringar i andra foreningsomraden och en
allman brist pa central beslutanderatt och samordning ledde till att de
stabilaste regionalforeningarna 1985 gjorde uppror mot sitt forbund. Detta
gick darmed i konkurs, vilket drev nagra andra regionalféreningar till
insolvens.

De starkaste foreningarna sékrade sin dverlevnad till priset av sammanbrott
for den centrala foreningsapparaten och de svagaste regionerna. De senare var
samtidigt ocksa de, i vilka en gammaldags foreningstradition var mest
utpraglad, medan de teknokratiskt och affarsmassigt mest orienterade
regionalféreningarna sasom Saintes och Strasbourg kunde Overleva relativt
bra. Har har efter hand anpassningen till icke-kooperativ affarsverksamhet
avsevart starkts — manga stormarknader anvander inte langre firmanamnet
”Rond Point”, som ar konsumentféreningarnas traditionella mérke, utan den
privata partnerns markesnamn. (Mammouth hos Saintes ar Paridoc-gruppens
marke, Continent hos Chateau-Thierry & Phomodés marke.) Sarskilt langt
tycks denna “avkooperatisering” ha framskridit i Chateau-Thierry.

2.5 Finland

De skandinaviska landernas och Finlands konsumentforeningar var under lang
tid de, som bar upp den internationella kooperativa rérelsens férhoppningar.
De var tidiga med att reformera, rationalisera och f6lja med sin tid, och de var
ocksa gynnade genom avsides beldgna marknader. Men aven de hamnade pa
80-talet pa defensiven. Med undantag for de finska konsumentforeningarna,
kunde de natt och jamt behalla sina marknadsandelar (som i Sverige) eller
tom utvidga dem nagot (som i Danmark och Norge). Detta uppnaddes
visserligen delvis dyrt genom forvarv av icke kooperativa foretag framfor allt
pa non-food-omradet, och hade ofta betanklig inverkan pd imagen. | detta
sammanhang kravdes ocksa flera stora fusioner och forséljningar av
vinstgivande verksamhetsgrenar.

Ar 1983 fusionerade 39 “progressiva” regionalforeningar i den finska s k
E-rérelsen med sina inképscentraler under dessas ledning. (Schediwy 1989b)
Denna sammansmaéltning forlopte emellertid inte helt enligt inkops-
centralernas forestallningar. Den storsta primarforeningen, Elanto i Helsing-
fors, foredrog att stanna utanfor den nygrundade EKA-foreningen, eftersom
den inte kunde dominera fusionen. (Bergholm 1985) Den "neutrala” SOK-
konsumentforeningsrorelsen med sin utpraglade decentraliserade struktur och
sin landsbygdsorientering har &nnu inte ens kommit till sin planerade minsk-
ning till 30 regionalféreningar, vilket var forberett att ske ungefar samtidigt
med EKA-fusionen.

Under den senaste tiden har de sedan 1917 skilda och tidtals néstan
fientliga “neutrala” och “progressiva” foreningsgrupperna startat joint
ventures inom industriomradet (Meira-gruppen sedan 1987) och saljer ocksa
den andra gruppens markesvaror. E-gruppens identifiering med
"arbetarrérelsen” har blivit svagare. Gemensamt for bada grupperna ar delvis
mycket allvarliga policy-problem, vilka skarptes genom den finska recessio-
nen 1991 (sammanbrottet av den viktiga handelspartnern Ryssland) och det
darmed forsamrade konsumtionslaget. Aven av dessa skal soktes delvis
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privata partner. En allians mellan EKA och den likasa starkt skuldsatta privata
TUKO-gruppen strandade 1993. Elanto kampar med omsattningsproblem (den
ar pa storbutiksomradet inte sa stark som konkurrentbutikerna), men forfogar
liksom tidigare Gver en stor formogenhet. Den nuvarande lagkonjunkturen i
finsk ekonomi har kravt stora offer inom kooperationen, fr a att EKA-gruppen
under 1994 fick ga till ett ackordsforfarande. (Kemppinen 1995)

2.6 Sverige

Inte heller i Sverige har strukturproblemet annu kunnat I6sas helt och hallet.
(Schediwy 1989a) Den svenska konsumentforeningsrorelsens starka stéllning
pa ickelivsmedelsomradet, namligen varuhussektorn, forvandlades under 70-
talet till en svaghet. Med sin stora industrisektor forblev KF fortsattningsvis
"dottern med 100 mddrar”. Ar 1992 skapades visserligen i realiteten ett Kon-
sum Sverige, men forst sedan de flesta stora regionala foreningarna (Gote-
borg, Malmo etc) hade blivit saneringsfall. Infér denna dramatiska situation
Overvanns den latenta rivaliteten mellan KF och Konsum Stockholm, vars
direktor blev ny chef for KF. Hans foretradare vid KF, Leif Lewin, hade pa-
borjat ett program med reformer och rationalisering men utan verklig moéjlig-
het att paverka de svaga regionala foreningarna. Trots detta maste KF dverta
ansvaret for att de inte skulle bli insolventa.

| ett stort tal fran 1986 med den efter Churchill valda titeln ”Blod, svett och
tarar” hade Lewin namnt fallet med den franska foreningskrisen 1985-86
sasom varning for alla, som ville bryta solidariteten med foreningar i svarig-
heter. (Lewin 1986) Han begarde att KF skulle aterfa den makt att i direkt
forvaltning Overta strukturellt svaga foreningar, som under 60-talet avskaffats
pa 6nskan av primarféreningarna. De facto-fusionen 1992 har skapat en utvag
ur denna situation med subventioner utan sanktioner. Visserligen var de bast
fungerande regionalféreningarna (framfor allt Varmland) aterhallande gente-
mot fusionen, liksom mdnstret varit i andra lander.

Koncentrationen pa karnverksamheten i detaljhandeln forutsatter att KF
maste salja ut stora delar av industrierna, men a andra sidan lyckades KF att
genom forvarv av den storsta konkurrenten (B&W) fa ett praktiskt taget riks-
tackande stormarknadsmonopol. P4 grund harav och genom det enorma
utforséljningsprogrammet (med OK Petroleum i centrum) kunde KF klara av
likviditetskrisen under 1992-93 med ett lyckat utfall.

Da det galler smabutiker experimenterar man i Sverige med franchising-
modellen, som hittills varit tabu pa det internationella kooperativa omradet.
Framgangsrikt ar ocksa bonuskortet for medlemmar, vilket ger en ater-
béringssats, som &r graderad och stiger med den samlade inkdpssumman. KF-
gruppen har dock forlorat sin dominerande stéllning i landets detaljhandel till
den privata képmannaorganisationen ICA, som har utvecklats sdsom mot-
strategi mot den tidigare Overmaktiga konsumentféreningsrorelsen och ar
darmed i viss mening arvtagare till dess utvecklingskraft.
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2.7 Danmark

Den danska konsumentféreningsmodellen kannetecknas av en — for ett litet
land egentligen ovanlig — polarisering mellan en stark féreningscentral FDB,
som i borjan av sjuttiotalet slukade huvudstadsféreningen Kopenhamn, samt
ett relativt stort antal sma men sjalvmedvetna konsumentforeningar pa lands-
bygden. FDB har — inte minst dven genom forvarv, t ex av Irma-kedjan 1982,
med “ekologisk medelklassprofil” — uppnatt och bibehallit en hog
marknadsandel. Visserligen var priset for detta hogt, inte minst genom for-
lusten just i Irmaaffaren.

De i borjan av 1991 mer an 683 sjalvstandiga lokala konsumféreningarna
(med for det mesta endast en butik) ar till storre delen intimt bundna till FDB
genom koordineringsavtal, men det finns ocksa “rebeller” som har vant sig till
privata grossister. Smaforeningarnas resultatutveckling var under de senaste
aren delvis battre an den i storforetaget FDB, som i borjan av 1991 &ven
expansivt kopte in sig i el- och radiofackhandeln och stravar efter att
organisera sitt butiksnat som kedjor.

2.8 Norge och Island

Norge var under lang tid — dven beroende pa manga regioners geografiska
isolering och den totalt glesa bebyggelsen — ett klassiskt land for sma och
medelstora konsumentféreningar, och sa ar det delvis alltjamt. En styrka hos
denna rorelse ar dess betydande funktion som samlingsplats for sparandet pa
landsbygden.

Pa grund av denna férmanliga kapitalkalla utarbetade grossistféretaget och
centralforbundet NKL vid mitten av 1980-talet en ambitidés och expansiv
strategi, som bl a inneholl etablering av “akta” kedjebutiker pa basis av
bindande avtal mellan primarféreningar och férbund. (Norges ...) Det ex-
pansiva forbundet rakade visserligen 1986 i en svar kris genom forvarvet av
landets storsta men finanssvaga byggmaterialkoncern. Koncernen och med
den nagra andra NKL-dotterféretag maste avskiljas och harda rationalise-
ringsatgarder vidtogs, vilket i borjan av 90-talet gav plus i redovisningen.
(Hasselmann 1992, s 26)

De norska konsumentforeningarna satsar for narvarande pa internationellt
utprovade modeller, bl a lagprisbutiker (Prix-butiker). Fusionsprocessen gar
ocksa vidare. Den 1990 fastlagda NKL-strategin for 90-talet bygger ocksa pa
att klarare framstalla och som konkurrensfordel utnyttja den kooperativa
identiteten”. (Sivertsen 1993/4, s 99ff) De valda medlen for att foryngra de i
genomsnitt 58 ar gamla medlemmarna (elektroniskt medlemskort som
kreditkort) ar emellertid inte obetingat foreningsspecifika. Sivertsen kritiserar
att den bristande professionalismen hos ledningen pa landsbygden och attity-
den ”Ni maste kopa av oss, eftersom ni &r vara dgare” paminner om argument,
som for artionden sedan framforts i konkurrensintensivare omraden. (Sivertsen
1993/4, s 100)

Det extremt glesbebyggda Island, dar kooperativ hjélp av grannarna under
arhundraden var nodvandigt for att Overleva, var lange ett konsument-
foreningarnas monsterland. | dag har den isldndska foreningscentralen
Samband (SIS) starkt forlorat i betydelse. Denna kombinerade avséttnings-
kanal for jordbruks- och fiskprodukter samt inkopscentral fér konsument-
foreningar (en gang landets storsta foretag) har forlorat sin dominerande
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stéllning inom detaljhandeln till en privat konkurrent. Genom bilen och den
darigenom Okade rorligheten har detaljhandeln fran 1970 koncentrerats till
staderna, vilket svart drabbat de mindre foreningsbutikerna. SIS maste mer &n
halvera sin medarbetarstab, sélja sin bank och nagra andra rérelser och satsar
nu framfor allt pa stormarknader. (Hasselmann 1990, s 31)

Under de senaste 2-3 aren har situationen for den islandska koopera-
tionsrorelsens sekundarniva avsevart forsamrats: Sambands bokslut har genom
forsaljning och likvidering av forlustforetag reducerats med 90 %. Vid slutet
av 1993 var det en Oppen fraga om koncernen skall kunna overleva.
Bakgrunden till denna kris ar framfor allt stora forluster inom gross- och
detaljhandelsomradet (alltsa den egentliga kooperativa verksamheten) samt de
organisatoriska svarigheterna att 6verblicka en mycket mangsidig aktivitets-
sfar genom en enhetlig ledningstopp. Primarféreningsnivan ar i ett mindre
prekért lage, men dven har ar Island inte langre det kooperativa ménsterland
som det en gang gallde for. (Blomqvist 1993)

2.9 Schweiz och Osterrike

Redan pa 30-talet kunde man i Schweiz iaktta hur ett privatforetag fram-
gangsrikt tog 6ver ursprungligen kooperativa strategier, sasom prisrabatter vid
direktinkdp och omséttningsokning genom aktivering av konsumenterna.
Detta privatféretag, som bdrjade bryta upp stelnade marknadsstrukturer, var
Migros. Foretaget dgdes anda till 1941 av sin grundare Gottlieb Duttweiler.
Infor denna konkurrens vaxte COOP Schweiz och expanderar alltjamt, sa att
de bada konsumentkooperativa giganterna dominerar den schweiziska detalj-
handeln med 16 % (Migros) och 13,2 % (COOP). Och omsattningen och
medlemsantal vaxer alltjamt. Kanske beror konsumentforeningarnas framgang
i Schweiz pd denna spanning mellan traditionell kooperation och ett
ursprungligt privatforetag med kooperativt tankegods.

Med bildandet av Konsum Osterreich ar 1978 var Osterrike en pionjar for
I6sningen “ett land — en konsumentforening”. Detta var betingat av allvarliga
svagheter hos de stora regionala foreningarna. Visserligen anslot sig inte alla
konsumentforeningar till Konsum Osterreich , men denna stod dock for mer an
95 % av kooperationens omséttning. Den stora fusionen med sexton
foreningar gav visserligen dvergangssvarigheter och byrakratiseringstendenser
men ocksa en kortsiktig kraftsamling. Tanken hos den dominerande fackliga
falangen i ledningen att 6vervinna de ekonomiska problemen genom en “flykt
framat” visade sig emellertid inte i ndgon omedelbar lonsamhetsforbéttring.
Under 1978-90 lyckades det dock att lagga ett tystnadens tacke éver Konsum
Osterreichs vaxande problem — ett undantag var Robert Blaichs studie inom
ramen for ett storre forskningsprojekt. (Blaich 1989, 1995)

Ar 1988 borjade man med att skilja ut verksamhetsomréden och omvandla
dem till aktiebolag. Omséttningsékningar under branschgenomsnittet, vaxande
driftsforluster och klart samre personalproduktivitet &n konkurrenterna forde
till att Konsum Osterreich hade stort behov av rationaliseringsatgarder i borjan
av 90-talet. (Blaich 1989)

I bérjan av 1993 genomfordes darfor ett stort samarbetsprojekt mellan de
tre foretagen Migros, Konsum och Zumtobel, dvs den schweiziska han-
delsgiganten Migros gjorde ett intdg i Osterrike. | ett forsta steg Gvertog
Migros-forbundet och Migros konsumentférening St. Gallen den privata
Zumtobel-gruppens familia-butiker. Konsum Osterreich drog sig helt tillbaka
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fran Vorarlberg och Vasttyrolen och placerade alla sina darvarande centraler i
ett bolag, som Migros dominerade till 75%. Butikerna fick inledningsvis ga
under namnet familia, senare under namnet Migros. | en strategisk allians bil-
dade Konsum Osterreich och Migros stormarknadskedjan KGM GmbH, som
bestar av Konsum-stormarknaderna samt de storre familia-butikerna. | detta
aktiebolag ager Konsum Osterreich 75 % och schweizarna 25%.

Karnan i samarbetet mellan de bada handelsforeningarna Migros och
Konsum var Austria Marketing, i vilket de bada parterna deltog lika. Detta var
ett forum for inkop och logistik. Man forutsadg dven samarbete mellan Migros
industriomrade och Konsum Osterreichs industridivision. Tyngdpunkten hos
Migros engagemang i Osterrike lag 1994 i omradena sortimentspolitik, an-
skaffning av de logistiska forutsattningarna for detta och i optimering av
butiksnatet (stdngning av Konsum-butiker). Introduktionen av Migros oké&nda
egna markesprodukter emottogs emellertid inte sarskilt val av Konsums
kunder.

I mars och april 1995 drabbades Konsum Osterreich av en akut finanskris,
som ledde till insolvens. Darmed brot ocksa samarbetet med den starka
schweiziska partnern samman. (Nilsson 1995) Hur mycket av den fore detta
Roda jatten, Konsum Osterreich, som kommer att finnas kvar, om nagonting
alls, &r ovisst for narvarande.

2.10 Sydeuropa

Ett specialfall ar de italienska konsumentforeningarna. De spelar visserligen
inte ndgon betydande roll i landets hushallning, men de tycks under det senas-
te artiondet i stor utstrackning ha frigjort sig fran hindrande ideologiska och
partipolitiska bindningar. (Earle 1986) Salunda kan de notera avsevarda fram-
gangar i Norditalien och i Toscana, varvid de i en mycket efterbliven detalj-
handelsstruktur Overtar en liknande lednings- och innovatorsroll som vissa
nordeuropeiska kooperativa rorelser under 50-talet. Det starkt politiserade
forbundet LEGA, som tillh6ér den (dominerande) ”progressiva” delen av den
italienska konsumentkooperationen, forefaller &nnu vara relativt byrakratiserat
och politiserat och ar utsatt for ett visst moderniseringstryck fran primar-
foreningarnas sida. Dess utveckling tycks som i alla Europas storre stater ga i
pluricentrisk riktning, dvs mot flera strre enheter, sa att ett Konsum Italien
inte verkar sannolikt inom dverskadlig tid.

I Spanien, Portugal och Grekland finns det endast rudimentéra ansatser till
konsumentforeningar — bortsett fran den baskiska Eroski. Med hjalp av ett
starkt solidaritetsmedvetande hos den baskiska befolkningen samt inom ramen
for ett starkt produktionskooperativt komplex, i vilket ingar ett malmedvetet
lednings- och finansinstitut (Caja Laboral Popular i Mondragon), utévar detta
en prisreglerande funktion i stora delar av de baskiska provinserna.

2.11 Japan

Internationellt sett har konsumentféreningarnas utveckling sedan 1945 visat
sig problematisk. Det intressantaste undantaget ar Japan. Har liksom i Italien
torde framgangen visserligen inte minst bero pa detaljhandelns relativt efter-
blivna tillstand. Inkopsgrupperna “han” ger en mdjlighet for de tidigare
undertryckta japanska husmédrarna att bli socialt verksamma — en fordel som
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inte latt kan kopieras i mindre patriarkaliska samhéllen och som dessutom gar
forlorad da japanskorna allt mera inordnas i yrkeslivet. (Yamagishi 1993/94, s
102ff) Den betydelse, som unga miljoaktivister fran universitetsforeningar har
for Japans traditionella foreningsrorelse, ar emellertid ett positivt exempel pa
att personbaserade innovationer kan dvervinna tendenserna till organisatoriska
strukturbrister, vilket kan visas ocksd i manga europeiska konsument-
foreningar. (Vacek 1989)

3. Problem och l6sningsforslag

Eftersom manga kooperativa rérelser uppvisar stora problem, finns behov av
att analysera de faktorer, som idag foérsvagar dessa organisationer, och de
tankbara l6sningarna pa dessa problem. Vara svar kan sammanfattas enligt
nedan:

a) Genom den véxande konkurrensen pa detaljhandelsmarknaderna har vissa
"sociala” aspekter hos konsumentforeningarna kommit att framsta sasom
problem. Nar vinsten ar 1 % av omséttningen och detta anses som ett gott
resultat, kan gynnade relationer till fackféreningarna medfdra ”samvets-
kval” vid nedlaggning av forlustbutiker, och en viss aterhallsamhet da det
géller att reducera personalkostnaderna kan l&tt leda till negativa drifts-
resultat.

b) Den allmdnna sdnkningen av marginalerna och forlusten av vissa ur-
sprungliga organisationsfordelar leder till att konsumentforeningarna har
svarigheter att ge den traditionella aterbaringen. Eftersom kvarhallande av
en del av aterbaringen syftade till att 6ka foreningens egenkapital, blir dess
forsvinnande ett problem inte bara for den kooperativa identiteten utan
ocksa for sjalvfinansieringen. Dessutom kan medlemmar, som inte far
aterbaring, frestas att ta ut sina insatser.

c) Den solida formogenhetsposition, som konsumentforeningarna hade adnda
in pa 60-talet, har gjort att man velat dolja de forsta forlusterna och anse
dem vara tillfalliga, t ex beroende pa konjunkturerna. Detta har lett till att
man "inte talar om problemen” eller till falska férklaringar, som placerade
svarigheternas orsaker utanfor foretaget. Darigenom har problemen ofta
bemotts alltfor sent.

d) De kooperativa rorelserna med de storsta problemen uppvisar effekter av
institutionell skleros. De, som ar starkast kopplade till den klassiska arbe-
tarrorelsen, har forlorat mest av sin ursprungliga vitalitet. Efter fasen med
kreativt kaos omkring 1900 har perioden med starka ledarpersonligheter
ofta varat in pa 50-talet. Darefter kom ofta en fas med kollektiv ledning
med tendens till byrakratisering och utdragna beslutsprocesser.

e) Under senare ar har modellen med ett nerifran basen organiserat forbund
visat avsevarda svagheter. Nar det har funnits tva centrala forbundsorgan —
en ekonomisk och en intresserelaterad — har den stdndiga spanningen
mellan dem ofta lett till att foretagsledningen dominerat gentemot de for-
troendevalda. Men en &nnu farligare spanning ligger i att rivaliteten mellan
moderféreningarna maste klaras av inom de centrala instanserna. Detta ar

13



14

Johann Brazda & Robert Schediwy

f)

9)

h)

desto viktigare ju mer antalet regionala féreningar reduceras genom fusio-
ner och ju mera “regionalfeodalism” utvecklas, vilken ofta &r starkare an
centralorganisationerna. (Schediwy 1993, s 16ff)

De centrala forbundsorganen har historiskt sett fatt stédja de ekonomiskt
svaga regionalféreningarna i den kooperativa solidaritetens namn. Dessa
understod — for en rérelse som utat framstallde sig som en enhet, men som
i verkligheten var pluricentralt strukturerad — maste finansieras av de
ekonomiskt starkare foreningarna. Dessa konstaterade att de maste betala
for de andra regionalféreningarnas svaghet, dvs de blev belastade med
alltfor hdga priser vid leverans av centralernas partihandels- eller egen-
producerade varor. Detta medférde en allvarlig forsvagning av vissa
inkopscentraler i forhallande till de starka regionalféreningarna, som ofta
inte tvekade att skaffa formanligare varor utanfor den kooperativa sektorn.

Den tyska modellen for att 16sa detta problem var att védnda upp och ner
pa beslutanderatten (holdinglésningen), men denna accepterades inte av de
flesta sunda regionalféreningar, och de var inte tvungna att delta i den.
Fusioner av osterrikisk och finsk typ visar en annan l6sningsméjlighet for
att klara problemet med den omvanda ledningsstrukturen, men de Okar
faran med en stor centraliserad byrakrati. Denna rimmar daligt med
marknadsforutsattningarna — framgangsrika marknadsstrategier i detalj-
handeln bygger i regel pa flexibilitet och lokalt ansvar. Fusioner medfor
ocksa risken att de regionalforeningar, vars ledningsgrupp inte far makten i
den sammanslagna organisationen, ej deltar helhjartat i samordnings-
arbetet.

Ur foretagsekonomisk synvinkel &r de fortroendevaldas och med-
lemmarnas roll i denna process olGst och svar. Medlemmarna har idag en
stark tendens att betrakta konsumentforeningar som vilket som helst annat
foretag och de handlar endast hos konsumentféreningar om priset, varuk-
valiteten och butiksldget motsvarar deras krav, dvs relationen mellan
medlemmar och forening har blivit uteslutande ekonomisk. Medlemmarna
beter sig i regel som kunder. Besdken vid medlemsstammorna maste for
det mesta stimuleras genom sma presenter och underhallningsprogram och
ligger trots detta vanligen under 10 % (i Storbritannien tom vid 2-3
promille). Aven hos Migros deltar endast 20-30 % av medlemmarna i om-
réstningarna, som gors per brev, rérande arshoksluten och viktiga beslut.
Den aktiva medlemskretsen har forgubbats. De fortroendevalda har ingen
egentlig bas och anses av teknokraterna snarare ”som problem och inte
som lésning”.

Det sker knappast langre nagra nyetableringar av konsumentforeningar,
om det inte géller sma kooperativa foreningar for halsokost eller for andra
"alternativa” andamal. (Hahn 1990, s 184ff)

Den tidigare sa viktiga "nddhjélpsroll”, som gav konsumentforeningarna
social prestige och tillstromning av framfor allt arbetarskarorna, har blivit
foraldrad. Tidigare forstarkte den "metaekonomiska” ideologin tillstrom-
ningen av “eftersatta”; idag skulle denna sociala del av det kooperativa
idégodset helt enkelt inte mer forstas. Den har ocksa "lagts till handling-
arna” i de flesta kooperativa rorelser.

De stora fordelarna med multinationella (eller transnationella) foretag, namli-
gen varldsomfattande samordning och stordriftsférdelar, har de kooperativa
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foretagen hittills inte kunnat ta till vara, trots manga ansatser. (Schediwy
1991) Organisering efter den federativa principen (t o m da en partnerorgani-
sation har dominerat) har hittills framstatt som en episod eller ett randfenomen
(tex i industriverksamhet sasom Luma, Nordchoklad etc), som tillfalligt
’saneringsdeltagande” av skandinavisk kooperation vid tyska Coop AG etc.

I en tid av tilltagande ekonomisk internationalisering visar sig konsu-
mentforeningarna pa grund av sina strukturprinciper forhindrade att komma
over nationella barridrer. Nyare forsok sasom samarbetet mellan Coop Stras-
bourg och Coop Basel eller Migros-engagemanget i Osterrike visar visserli-
gen att det gors forsok att bryta upp nationella inhdngnader. Detta medfor
emellertid — liksom vid samarbete med privata foretag — i regel att man frangar
den kooperativa associationsformen, atminstone pa det operativa omradet.
Denna situation kan dock komma att dndras da EU:s kooperativa stadga har
tratt i kraft.

4. Utblick mot framtiden

Ur teknokratisk synvinkel borde konsumentféreningarna omorganiseras efter
ett holdingsystem med ett nationellt centrum, som delegerar sin beslutanderéatt
till ett antal diversifierade kedjor; kedjor for sérskilda affarstyper och bran-
scher inom detaljhandeln, med ett maximum av intern flexibilitet och med sa
langt mojligt decentraliserat ansvar for de ekonomiska resultaten. En sadan
I6sning "uppifran nedat” motsager det traditionella konceptet for konsument-
foreningar, men man siktar pa den eller realiserar den i en rad lander, i vilka
det de facto existerar en landsomfattande, dominerande konsumentkooperativ
organisation. Hur langt en sadan hierarkisk 16sning dar maéjlig dven pa trans-
nationellt plan kommer det schweiziska Migros olika utlandsengagemang att
visa.

Inforande av storre individuellt ansvar pa butiksniva (med bieffekten snabb
kostnadssankning) kunde vara en mojlig framtidsstrategi for innovativa
konsumentforeningar, men moter fortfarande allvarligt motstand.

Det faktum att de federativa konsumentkooperativa organisationerna i
manga lander reellt sett har brutit ihop, nar de agerat pa extremt konkurrens-
intensiva verksamhetsomraden, bor uppméarksammas av andra kooperativa
sektorer. Aven inom banksektorn och pa lantbruksomradet kan primarfére-
ningar bli mycket stora till foljd av fusioner, varvid de pa grund av starkt
konkurrenstryck staller harda resultatkrav och medverkar till att solidariteten
gentemot de federativa organisationerna minskar. Exempel skulle kunna vara
den Osterrikiska sparbankssektorns girocentral, som blev foremal for ett
fientligt uppkopsforsok av en storsparbank, danska lantbruksféreningars
federativa organisationer och den svenska sparbankssektorn. (Sggaard 1994, s
103 ff; Sonnegard 1994, s 127ff) |1 denna mening skulle utvecklingen inom det
konsumentkooperativa omradet kunna vara férebud till liknande tendenser
inom andra kooperativa sektorer.
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1. Koncernbildningen

Till foljd av den svara ekonomiska situationen for den tyska Coop-gruppen i
slutet av 1960-talet, och det faktum att man var tvungen att anlita Bank flr
Gemeinwirtschaft for en ekonomisk sanering, inleddes en process dar alla
konsumentforeningar skulle ombildas till ett aktiebolag utan vinstsyfte. Malet
var att fraimja alla konsumenter medan atgarder for att framja medlemmarna
skulle upphéra. For medlemmarna i féreningarna innebar den inslagna végen
ett forsta steg mot att bli aktiedgare. Beslutsfattandet skulle nu i stéllet ske
uppifran. Man skulle férena kooperativ foretagsfilosofi med en aktiebolags-
form utan vinstsyfte.

| ett forsta skede skulle alla konsumentforeningar ga ihop till tre stora
enheter (nord/vast/syd), sedan ombildas till aktiebolag och darefter inordnas i
en nybildad ickevinstdrivande koncern. Darmed skulle den 120-ariga konsu-
mentkooperationen upphora att existera. Denna koncernbildning kom dock
inte att utvecklas som det var tankt. | stéllet for det planerade foretaget, dar
alla grupper skulle inga, uppstod en splittring inom den kooperativa rorelsen.

Ar 1974 grundades ett holdingbolag fér koncernbildningen, ndmligen Coop
Zentrale AG. Malen med omorganisationen var:

* att skapa ett centraliserat foretag med en regional foretagsstruktur, att om-
vandla konsumentfdreningarna till aktiebolag och att bilda en koncern med
dotterbolag;

* att sékerstalla Ilonsamhet och tillvéxt;

* att stabilisera Coop:s évergripande politik. For att Coop-foretagen skulle
kunna integreras fullstdndigt i Coop Zentrale AG var det nodvandigt att
ombilda konsumentforeningarna till aktiebolag, eftersom det var omdjligt
med majoritetsdgande i konsumentféreningarna. Denna ombildningsprocess
hade borjat redan 1973.

Regionaliseringsprocessen var ocksa redan langt framskriden. Ar 1975 stod de
elva storsta regionala Coop-foretagen for dver 70 % av Coop-gruppens
sammanlagda omsattning i detaljhandeln. Sju av dessa storféretag nadde en
omsattning pa 6ver fem miljarder kronor vardera, fem av de “sju stora” hade
redan &ndrat sin juridiska status. De var nu aktiebolag och medlemmarna hade
blivit aktiedgare, om de inte foredrog att sélja sina andelar. Tre av de sju stora
hade redan gatt in i Coop Zentrale AG med majoriteten av sitt aktiekapital.
Vid dessa ombildningar forvarvade holdingbolaget majoriteten av kapitalet
genom att bolaget antingen Overtog aktierna, som de tidigare
foreningsmedlemmarna ville sélja, eller genom en nyemission av aktier, som
var riktad gentemot holdingbolaget.
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Det var framfor allt konsumentféreningarnas ekonomiska situation som var
avgorande for om koncernbildningen skulle lyckas eller ej. Ekonomiskt sunda
och framgangsrika Coop-foreningar motsatte sig planerna. Om ledningen for
de lokala konsumentféreningarna inte ville delta i den planerade
koncernbildningen eller atminstone ville uppskjuta den — eftersom de sag sin
tidigare oinskrankta sjalvstandighet hotad och darmed ocksa sin ekonomiska
framtid — fanns tva mojligheter:

« att alls inte ombilda konsumentforeningen till aktiebolag. Tva av de sju
stora Coop-foretagen valde denna vag, namligen Coop Dortmund och Coop
Schleswig-Holstein. De forblev och &r &n i dag registrerade som
konsumentforeningar.

* att visserligen ombilda konsumentféreningen, men att omedelbart inféra en
stadga som gjorde det omdjligt for holdingbolaget att forvarva en majoritet
av rosterna. Hamburger PRO, ASKO Saarbricken, AVA Bielefeld och
NVA Wilhelmshaven valde denna vadg. PRO och NVA uppgick dock i
koncernen pa 1980-talet. ASKO och AVA ldamnade Coop-gruppen &aven
formellt 1982.

Efter 1974 existerade konsumentforeningar och saval vinstdrivande som
ickevinstdrivande foretag sida vid sida inom Coop-gruppen.

| och med att holdingbolaget expanderade véxte ocks problemen. Ar 1976
utgjorde visserligen Coop:s detaljhandelsomséattning i koncernen redan
omkring 40 % och 1980 45 %, men manga av de anslutna Coop-foretagen
hade rakat i ekonomiska svarigheter och redovisade forluster. For att finansie-
ra konsolideringsprogrammet anlitades Bank flir Gemeinwirtschaft och ut-
landska kooperativa organisationer. Koncernbildningen medforde &ven orga-
nisatoriska svarigheter:

e Man var tvungen att knyta samman konsumentféreningar till en effektiv
och enhetligt fungerande detaljhandelskoncern, trots att dessa foreningar i
de flesta fall inte var levnadsdugliga, hade en méngd olika interna organi-
sations- och ledningsprinciper och hade olikartade butiks- och administra-
tiva strukturer.

» Chefer och personal pa hogre nivaer i konsumentféreningarna maste be-
héllas och placeras i ledande positioner i den nya koncernen.

e | den nya koncernen blev dessa f. d. chefer tvungna att bara utfora
pappersarbete, som hade sammanstéllts av personal i lagre position. De
skulle nu utféra planering, samordning och kontroll med moderna
ledningsmetoder fran de regionala huvudkontoren, pa langt avstand fran
den aktuella marknaden.

Under andra hélften av 1970-talet fortsatte holdingbolaget att vaxa i jamn takt,
medan de konsumentforeningar som fortfarande fanns kvar klarade sig ganska
bra och till med kunde uppvisa en tydlig 6kning av marknadsandelarna. De
organisatoriska fordelar man hoppats pa genom koncernbildningen uppnaddes
ocksa. Ar 1980 redovisade Coop Zentrale AG for forsta gangen en vinst sedan
bolaget grundades. Redan 1976 hade Coop-gruppen en omsattningsokning
Over genomsnittet, vilket dven ledde till en 6kning av marknadsandelen av
livsmedelshandeln, fran 8,4 % till 8,7 %. Sammantaget 6kade livsmedels-
marknadsandelen fran 8,7 % 1976 till 9,5 % 1980, marknadsandelen i
detaljhandeln som helhet steg fran 3,1 % till 3,5 %.
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Coop-gruppen var under andra hélften av 1970-talet en av de framsta
initiativtagarna till bade varuhus med sjalvbetjaning och stormarknader. Inom
Coop Zentrale hade man bestamt sig for att ldgga tyngdpunkten vid att ge sina
forséljningsstéllen en profil som konsumenten kunde kanna igen:

« narbutiker med betoning pa farskvaror, och med alternativ bade vad gallde
kvalitet och varuutbud, i form av storre eller mindre butiker.

 varuhus med sjalvbetjaning, som kunde profileras pa ett bra satt under
namnet Plaza.

« lagprisbutiker med garanterad kvalitet, och med rationell verksamhet som
huvudmal. Senare tillkom &ven stormarknader med specialsortiment,
huvudsakligen i form av byggmarknader av olika storlek.

Var kom konsumenten, den tidigare medlemmen, in i bilden efter denna om-
strukturering? Om medlemmen hade blivit aktiedgare vid ombildningen behéll
han eller hon i princip sin medbestdmmanderéatt, dven om formen andrats till
aktiedgare — de fore detta medlemmarna var nu minoritetsédgare — och fick del i
vinsten genom utdelning pa sina aktier. Utdelningen utfoll emellertid nu i
relation till aktiedgarens kapitalandel. I och med ombildningen till aktiebolag
och Oppningen mot kapitalmarknaden tvingades man ge upp de kooperativa
strukturerna.

Ar 1981 samlades dessa minoritetsandelar i ett nybildat aktiebolag,
Zentrale Verbraucher-Beteiligungs AG, som i sin tur hade del i aktiekapitalet i
Coop AG. Medlemmarnas tidigare andelar reducerades till ett minoritets-
agande pa 10 % i ett aktiebolag. Det uppstallda malet att tillampa kooperativa
grundsatser aven i aktiebolag uppnaddes inte.

2. Integrationen till Coop AG

Fram till ar 1980 bestod Coop-koncernen av juridiskt sjalvstandiga dotter-
bolag. Efter det att resultaten for 1980 hade signalerat en aterhamtning for
Coop-koncernen beslutade styrelsen att fortsétta integrationsprocessen till ett
enda storforetag — nér det stod klart vilka kooperativa foretag och vilka regio-
ner som skulle kunna integreras varaktigt i koncernen i framtiden. Av
holdingbolaget med dotterbolagen skulle det bli en maktig detaljhandels-
koncern. Man ville skapa ett nationellt Coop-detaljhandelsféretag, som kunde
mata sig med de storsta foretagen i branschen.

Ar 1981 andrades namnet Coop Zentrale AG till Coop AG. Av koncernen
med sjélvstandiga foretag blev det samtidigt en koncern med filialer pa
arrendebasis. Arrendeforhallandet var utformat pa foljande satt:

Coop AG

« arrenderade foretagets obebyggda och bebyggda tomter, byggnader och alla
affarslokaler inklusive alla inventarier;

» kopte foretagets befintliga varulager och driftsutrustning till det véarde, som
det var upptaget till i balansrdkningen;

 intradde som part i alla avtal.

Coop-regionerna forlorade darmed sin juridiska sjalvstandighet men behdll
fortfarande det totala ansvaret for den affarsmassiga utvecklingen pa sin lokala
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marknad. Alla investeringar var de dock tvungna att foreta i samforstand med
Coop AG och inom ramen fér den gemensamma planeringen.

Dessa regionala dotterbolag med sina aktiedgare gick successivt samman
med Coop AG. Coop AG blev darmed en av de storsta detaljhandels-
koncernerna i Vasttyskland och det storsta foretaget i Coop-gruppen. Redan
1987 var Coop AG det nést storsta handelsblocket i Vasttyskland efter Aldi.

Strukturproblemen i butiksnatet kunde emellertid inte l16sas genom den
lyckade koncernbildningen. Den nya ledningen stélldes infor problemet med
en mangd olika butiker, en del sma och ogynnsamt beldgna pa olika platser
over hela Vasttyskland och dessutom inte rationellt drivna. Man beslutade att
utoka butiksnatet med hjalp av lanade pengar.

Efter 1985 borjade Coop AG darfor expandera, men intradet pa special-
varumarknaderna kunde bara finansieras med hjalp av betydande 1an. Man tog
enorma bankkrediter i jakten pd att erévra nya marknader. | slutet av april
1986 hade skuldsattningen till bankerna redan okat till 13,5 miljarder kronor,
och laget blev hotfullt nar man bara hade tillgang till outnyttjade krediter pa
omkring 780 miljoner kronor, vilka var nddvandiga for att bara natt och jamt
uppratthalla betalningsformagan.

Samtidigt blev koncernstrukturen ytterst svaréverskadlig; foretag utanfor
koncernen Overtog fler och fler uppgifter som var strategiskt viktiga for Coop
AG (tex. hyra av butikerna) och blev i allt hégre grad en ekonomisk
belastning for koncernen. Hyreskostnaderna var, matt i forhallande till om-
sattningen, tva procentenheter hogre an for branschen i ovrigt, rantekostna-
derna for krediter 1ag en procentenhet hogre an for konkurrenterna. Trots detta
redovisade Coop AG standigt stigande vinster under 1980-talet (1982:
905 000 kronor, 1983: 63 milj., 1984: 95 milj., 1985: 129 milj., 1986: 213
milj., 1987: 390 milj.).

En forklaring till detta lamnade en undersokning av Bundeskartellamt
(motsvarande Konkurrensverket). Dar konstaterades att koncernen inte utnytt-
jat sin storlek och styrka for att fa bra villkor vid ink6pen hos leverantorerna.
Detta togs nu igen genom sa kallade "brollopsavtal”, vilket medfoérde nackde-
len att Coop AG band sig vid langfristiga leverantdrsavtal for produkter som
inte var tillrackligt inarbetade. Framtiden offrades for att vinna fordelar pa
kort sikt. Vidare var det pa grund av ekonomichefens skicklighet omajligt att i
balansrakningen for 1986 upptacka saval att likvida medel saknades som den
enorma skuldsattningen och en hotande betalningsoférmaga. Denne lyckades
gang pa gang undanhalla foretagets stora likviditetsproblem fran de officiella
siffrorna och redovisa en vinst i balansrakningen, trots uppkomna forluster.

Coop AG:s expansion pa 1980-talet hade naturligtvis varit omajlig utan en
okande kapitalsatsning. Fram till ar 1984 utvidgades det egna kapitalet fran
780 milj. kronor till 1950 milj. kronor, och fram till ar 1987 till 2130 milj.
kronor. Inte heller dgarna kunde behalla sina andelar annat an genom bank-
krediter — en dgarstruktur som ledde till att det var med hjalp av banker som
man senare forsokte sanera koncernen.

Men dven okningen av kapitalet blev en svar uppgift. Ar 1985 upphérde
Bank fir Gemeinwirtschaft med sitt finansiella engagemang i Coop AG.
Fackforeningarnas holdingbolag BGAG, sedan 1974 stor aktiedgare |
handelsforetaget, var i stort behov av pengar efter skandalen kring bygg-
koncernen Neue Heimat och bjod ut sina aktier i Coop till forséljning. Frank-
furter DG Bank, Raiffeisenbankernas centralinstitut, skulle kdpa fackfore-
ningarnas aktier i Coop och sedan placera aktieposten pa borsen.
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Men bara nagra fa timmar innan bolagsstimman atertog DG Bank sitt
erbjudande. Pa grund av den pagaende omstruktureringen lar DG Bank ha
givit Coop AG radet att vanta med transaktionen till 1988 sa att man skulle
kunna presentera aktuella siffror (1987) for den intresserade allméanheten. I
pressen registrerades kritiskt att koncernens omséttning sjunkit fran 53,77
(1985) till 52,42 miljarder kronor (1986), medan koncernens vinst okat kraf-
tigt fran 182 milj. kronor (1984) till 540 milj. kronor (1986). Inom loppet av
ett ar 6kade samtidigt Coop AG:s bankskulder fran 2,25 till 4 miljarder kronor
och ranteutgifterna steg i motsvarande grad fran 437 till 712 milj. kronor.
Redan 1985 uppgick de sammanlagda skulderna till kreditinstituten till 12,27
miljarder kronor enligt en intern finansrapport.

Ar 1987 placerade Schweizerischer Bankverein &anda en post Coop-aktier
pa borsen. | pressen kom dock standigt frdgor om koncernens snariga
strukturer, bade inom landet och i utlandet, den hdga skuldsattningen och de
verkliga agarforhallandena. En artikel i Der Spiegel blev den utlésande faktorn
till en 6ppen diskussion om Coop AG, och dar gavs en forsta realistisk
beskrivning av forhallandena inom koncernen. Tidskriftsartikeln var borjan till
slutet for Coop AG. Den satte stopp for den gigantiska expansionspolitiken
med hjélp av miljardkrediter i och med att bankerna sade upp krediterna.Dar
kunde man l&sa att

’Coop urholkats genom diverse ekonomiska transaktioner. Coop ar helt i
handerna pa nagra fa man: styrelsemedlemmarna och deras medhjélpare.
Det &r en sammansvetsad grupp som styr och stéller, kbper och saljer
firmor, grundar nya, ombildar gamla, flyttar krediter hit och dit, tillsatter
chefer och direktorer i ett rotationssystem... Coop tillhdr nar allt kommer
omkring sig sjalvt, val gémt i en snarskog av en oandlig méangd olika
firmor”. (Der Spiegel, 17.10.1988)

3. Slutet

Hosten 1988 maste aktiedagare, kreditgivande banker, foretagets medarbetare
och allménheten inse att Coop AG:s ekonomiska situation och utveckling inte
sdg ut sa som man hade framstallt det sa sent som sommaren 1988. Foretaget
var tvartom i behov av sanering. Detaljhandelsféretagen genererade inte de
redovisade vinsterna utan uppvisade stora forluster. Genom att &garstrukturen
var sa ogenomskadlig doldes koncernens skyhdga skuldséttning, och det
faktum att Coop AG praktiskt taget tillhdrde sig sjéalvt, forhindrade en kontroll
av utomstaende.

Pa styrelsesammantradet i december 1988 beslutade man att entlediga den
dittillsvarande ledningsgruppen “av viktiga skal”. Pa en extraordinarie
bolagsstdmma i maj 1989 var man tvungen att tillkdnnage en foérlust som var
lika stor som aktiekapitalet. Under arbetet med att korrigera balansrékningen
framkom - tidigare okénda! — avsevérda forluster, vilket i september 1989
resulterade i en begaran om rattsligt ackordsforfarande, som dock aterkallades
efter det att bankerna hade avstatt fran 75 % av sina oprioriterade fordringar.

Det forsta forsoket till en sanering — for att radda hela koncernen — for-
kastades redan i mitten av 1990 pa grund av ytterligare avskrivningar och
andrade varderingar av tillgangarna och efter det att huvudaktiedgaren DG-
Bank inte langre kunde stalla upp med finansieringen pa grund av egna
ekonomiska svarigheter.



Den tyska konsumentkooperationens ombildning till aktiebolag

Med det andra saneringsforsoket planerade man att omstrukturera Coop
AG med malet att samla detaljhandelsdelen till en enda volym och en enda
struktur. Man borjade sélja ut stora delar av foretaget. Bit for bit avyttrades
foretaget till konkurrenter, bade inom och utanfér landet. Den franska kedjan
Promodes kopte 47 Plaza-varuhus och lyckades pa sa satt ta sig in pa den
vasttyska marknaden. Rewe Zentrale kdpte Coop-omradet sydost och syd.
Konsumentforeningen Berlin kopte Balle-marknaderna i staden. Coop
Schleswig-Holstein tillsammans med Konsum Dortmund-Kassel kopte det
norra omradet 0.s.v. De delar av Coop som blev éver saldes i slutet av 1990
till ASKO - som tidigare varit en konsumentférening — med ett forlustavdrag
(som kan utnyttjas av koparen) pa 9,4 miljarder kronor och en omsattning pa
omkring 21 miljarder kronor.

Afféren "Coop AG” ledde i april 1991 till att de tidigare cheferna fér Coop
atalades for att ha forfalskat bokslut, vilsefort banker och till och med
forskingrat.
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1. Inledning

Konsum Osterreich upphor nu, sedan Osterrike upplevt den vida storsta
insolvensen i nationens historia. Darmed skrivs ytterligare ett kapitel i den
europeiska konsumentkooperationens tragiska nutidshistoria.# Fram till for
nagra ar sedan var Konsum Osterreich landets storsta dagligvarukedja och
tillndrde &nnu fram till sitt upphoérande de storsta. Foretaget hade en omsatt-
ning pa hela 26 miljarder kronors, men resultatsiffran var langt mindre smick-
rande. Har berattas om hur Konsum Osterreich under de sista aren av sin lev-
nad forsokte rada bot pa den sjukdom, som grundlades for nagra artionden
sedan och darefter blivit allt varre.

Emellertid betyder inte Konsum Osterreichs sammanbrott att konsu-
mentkooperationen upphor helt i landet. Kvar finns fyra regionala féreningar
samt fjorton mycket sma lokala foreningar i Vorarlberg. Alla ar framgangsrika
genom att de anpassar sig val till den lokala efterfragan. De kan idag skatta sig
lyckliga for att de inte gick med i den stora fusionen 1978.

De regionala foreningarna driver inalles 60 butiker med en omsattning pa
cirka 800 miljoner kronor. Exempelvis har féreningen i Aussee med sina sju
butiker och 85 anstallda en omsattning pa 110 miljoner kronor 1994. Det &r en
vacker 6kning fran 1993, da siffran var 104 miljoner kronor. Resultatet ar plus
minus noll. (Presse 22.3.95) De fjorton smaféreningarna i Vorarlberg har
sammanlagt 23 butiker, 290 medarbetare och 340 miljoner kronor omsattning.
(Kurier 27.3.95)

| forsoken att radda Konsum Osterreich ingick en anmérkningsvard
strategisk allians med det framgangsrika schweiziska konsumentkooperativa
Migros, som ar sitt hemlands stérsta detaljhandelskedja. Genom samarbetet
hoppades Konsums kunna komma pa fétter igen, och Migros raknade med en
Ionsam expansion in i grannlandet. Men samarbetet blev en besvikelse for
bada parter, och kanske paskyndade det till och med Konsums fall. Icke desto
mindre hade alliansen kunnat resultera i Konsums tillfrisknande, eller att
Migros och Konsum tillsammans hade drivit verksamheten i Osterrike, eller
att Migros hade Overtagit Konsum helt och hallet. Migros har spelat en
nyckelroll i Konsums Osterreichs utveckling under de sista aren.

Konsum Osterreichs nedgdng och fall &r en marklig historia, som det finns
fa motstycken till. Den ger upphov till manga undringar:

4 Setex llmonen (1986); Consumer Co-operatives... (1989); Pestoff (1991); Kemppinen
(199).

5 Vaxelkursen pr 21.4.95 anvandes genomgéende: 131 Gsterrikiska schilling for 100 svenska
kronor samt 15,4 schweizerfrancs for 100 svenska kronor.
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Hur kunde Konsums ekonomi bli sa starkt forsvagad? Vad gjorde Konsum
for att ta sig ur krisen? Varfor var detta inte tillrackligt? Vilka var
forutsattningarna for att Konsum skulle ha kunnat klara sig? Varfor gar ett
konsumentkooperativt foretag in i ett annat land? Och varfor slapper ett
konsumentkooperativt foretag in ett annat pa sin marknad? Hur har Migros
agerat i Osterrike och hur har utfallet blivit?

Det ar fragor sasom dessa, som denna rapport soker besvara. Framstéallningen
bygger pa artiklar och notiser i fr a dsterrikiska dags- och facktidningar fran
borjan av 1993 till april 1995. Sdsom bakgrund ges i avsnitt 2 en 6versikt, som
visar hur Konsum Osterreich har utvecklas till en av de stora katastroferna i
den europeiska konsumentkooperationens historia. Eftersom Migros spelat en
framtradande roll i de senaste arens forlopp, ges en beskrivning av detta
foretag i en bilaga.

Det vore i och for sig intressant att gora jamforelser med andra konsu-
mentkooperativa rorelsers forsvinnande fran den europeiska scenen, men av
platshansyn gores detta inte. Har tankes pa nar Coop Nederland tvingades
sélja sig 1973, nar den tyska konsumentkooperationen i mitten av sjuttiotalet
fick rdddas av Bank fiur Gemeinwirtschaft och ombildas till aktiebolag, nar
den franska konsumentkooperationen gick omkull 1985-86 samt nar den tyska
Coop AG slutligen férsvann 1988-89.6

2. Konsum Osterreichs nutidshistoria

2.1 Overexpansion ger kris och fusion; 1973-1978
Konsum Osterreichs sjukdomsperiod kan delas in i tre faser:

1973-1978 Perioden da kriserna i de regionala foreningarna véxte sig stora
till foljd av alltfor stark expansion, vilket féranledde den stora
fusion, wvars resultat blev det landsomfattande Konsum
Osterreich.

1978-1990 Perioden da problemen i Konsum Osterreich férvarrades men
knappast atgardades, annat an att siffror tillrattalades och
lugnande men oriktiga besked gavs.

1990-1995 Perioden dd en del, men felaktiga och otillrackliga, atgarder
vidtogs, varfor kreditorerna till sist tvingade fram en upplésning
av foretaget.

Fram till borjan av sjuttiotalet tillhérde konsumentkooperationen de fram-
gangsrikaste grupperna i den Osterrikiska detaljhandeln. Redan under femtio-
talets forsta ar var Konsum pionjar med sjalvbetjaningsbutiker, och sedan kom
en snabb och kraftig tillvaxt av sadana butiker. | borjan av sjuttiotalet
paborjades en ny moderniseringsvag i Konsum, namligen stormarknadsrevo-
lutionen. Fran 1970 forde dessa moderniseringar till att konsumentkoopera-
tionens kapitalbehov mycket snabbt tredubblades. Emellertid kunde egenkapi-
talet inte hdnga med i denna expansion. Under sjuttiotalets forsta ar steg egen-
kapitalet med 6,3 % medan det frammande kapitalet 6kade med 64%. Aven

6 Se de ifragavarande artiklarna i Consumer Co-operatives... (1989) for insiktsfulla
analyser.
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om denna 6kning av det fraimmande kapitalet till dvervagande del kunde nas
genom finansieringsinstitut, som star konsumentkooperationen nara, var dock
behovet av att starka egenkapitalbasen pafallande.

Ar 1973 skedde en stor regional fusion, vilken pa flera sétt kan betraktas
som en forvarning till det landsomfattande Konsum Osterreich. Fem
foreningar gick samman till den stora foreningen i Obersteiermark. Overvin-
nandet av lokalpatriotismen i denna traditionsrika industriregion blev mojlig
forst i "sista minuten”, till foljd av mycket besvérliga ekonomiska problem.
De svaga Konsumforeningarna, med ett foraldrat butiksnat, drabbades av den
internationella konjunktursvackan 197475, som slog sarskilt hart mot de
gamla stalproducerande industriomradena. Men ocksa i den nya storférening-
en med ungefar tre kvarts miljarder kronor i omséttning, kunde foretags-
ledningen fatta felaktiga beslut, t ex blev kostnaderna skyhdga vid byggandet
av ett nytt huvudkontor och ett nytt regionallager. Foretagets nye direktor
(som frén 1990 blev direktor for Konsum Osterreich) fick séledes snart er-
kanna att hans forening inte langre kunde klara sig finansiellt.

Konsumentkooperationens ekonomiska situation forvarrades saledes.
Under de fa aren mellan 1969 och 1976 sjonk soliditeten for den samlade
rorelsen fran 33,5 % till 19.5%. Forutom foéreningen i Obersteiermark hade
konsumentkooperationen ocksa problembarn i féreningarna Niederdsterreich
West, Tyrolen, Villach samt i synnerhet Vorarlberg. Det fanns alltsa i flera
regioner akuta livshotande tendenser, som pekade mot att en strukturférénd-
ring var nédvandig.

Ar 1976 fattade de osterrikiska konsumentféreningarnas centralkassa ett
beslut att successivt och i olika faser etablera en nationellt férening — ett
Konsum Osterreich. Man forestallde sig en flerstegsplan, enligt vilken
konsumfdreningarna efter hand skulle kunna ansluta sig till ett Central-
konsum. Det visade sig dock att endast de ekonomiskt svaga foreningarna var
intresserade av att direkt ga med, dvs det kunde bli en storférening med alla
svaga foreningar och inga starka foreningar. | synnerhet var Konsum Ober-
steiermarks svarigheter sa allvarliga att en fusion med den stora och mycket
framgangsrika grannforeningen i Graz var starkt angeldgen. Det ar alltsa
tydligt att fusionen som ledde fram till Konsum Osterreich méste betecknas en
foljd av akuta problem. Starkt drivande i denna fusionsprocess var den poli-
tiskt mycket starke Anton Benya, som var ordférande for bade LO och
Konsum Wien och dessutom parlamentsledamot.

2.2 Problemen fornekas och ddljes; 1978-1990

Denna av tvang tillkomna storfusion blev inte omtalad med stora ord.
Medierna var positiva eller pa sin hojd mattligt negativa, satillvida att ett slag-
kraftigt Konsum skulle utg6ra ett hot mot de sma privata kdpméannen. Denna
anmarkningsvart okritiska journalistik mot ett politiskt starkt storféretag fort-
satte ocksa under de foljande aren, trots att berattelserna om konsument-
kooperationens ekonomiska svarigheter ibland véckte viss uppmarksamhet.
Den stora fusionen mellan de sexton regionala konsumentkooperativa
foreningarna av skilda storlekar maste givetvis ha betytt utomordentligt stora
organisatoriska och ledningsmassiga problem, varfor det inte var realistiskt att
forvanta sig nagra snabba framsteg. Det dr ocksa allmént kant att fusioner
generellt leder till resultatforsamringar under de forsta aren. Bland annat ar det
svart for de tidigare cheferna att hamna langre ner i organisationshierarkin,



Konsum Osterreich — sjukdom, raddningsforsok, slut

och nar de nya cheferna i huvudsak kom fran den Gvertagande foreningen,
Konsum Wien, blev organisationskulturen klart lidande — Konsum Wien bi-
drog med 40 % av den nya foreningens omséttning. Den nye VD:n Manfred
Kadits, som tidigare var VD for Wienféreningen, samt styrelseordférande
Anton Benya, ocksa fran Wienfoéreningen, forsokte emellertid i medierna att
slata ut dessa problem. | dagspressen, som ju varje vecka hade dyra annonser
med Konsums erbjudanden, blev situationen inte ordentligt granskad.

Ar 1983 kom emellertid inte bara Konsums kop av den stora varuhuskedjan
Gerngross. Aven Anton Rauters bok om koncentrationstendenser inom
handeln med exempel fran kooperationen ronte viss uppmarksamhet i pressen.
| denna bok riktades ett varnande finger mot hur Konsum Osterreichs
egenkapitalsituation utvecklades (Rauter 1983, s 173ff). Den visade att mellan
1978 och 1981 hade soliditeten sjunkit fran 11,58 % till 6,27 %. Reserverna
hade gatt ner fran 6,38 % till 4,11 % av balanssumman, medan det fraimmande
kapitalet hade stigit fran 23,52 % till 82,58 %.

Emellertid var kooperationsforskaren Rauters bok pa intet satt kritisk till
kooperationen, och forfattaren har knappast senare kommit med liknande
varningar, trots att han haft hdga poster i konsumentkooperationen och det
Osterrikiska revisionsorganet for kooperativa foretag. De angivna siffrorna var
emellertid tillrackligt uppseendevickande for att Konsum Osterreich skulle
kopa hela upplagan pa 1500 exemplar. Ett liknande 6de ronte en studie av
Robert Blaich, en foretagsekonomiforskare vid Wiens universitet, rérande den
oOsterrikiska konsumentkooperationens utveckling. I sin rapport forutser Blaich
den utveckling, som Konsum skulle g igenom. Aven denna rapports hela
upplaga fran 1988 blev uppkdpt av Konsum, och rapporten blev tillganglig for
allmanheten forst 1995, nar den aterutgavs i samband med Konsums
sammanbrott, dd med en utforlig redovisning av den senaste tidens handelser.
(Blaich 1995)

Déremellan hade Robert Schediwy (1986) visat att det finns internationella
paralleller mellan de krissymptom, som konsumentkooperativa foretag i
hardnande konkurrens uppvisar — med hanvisningar till Sverige och Frank-
rike. Pa attiotalets mitt forsokte han enligt egen utsaga att astadkomma ett
problemmedvetande i arbetarrérelsens ledande kretsar rérande den annalkande
Konsumkatastrofen, bla genom att hénvisa till de politiska farorna for det
socialdemokratiska partiet samt landsorganisationen, vilka bada organisationer
ar nara lierade med Konsum. Det var emellertid forgédves. Han séger att
forbundskansler Franz Vranitsky, som visade sig vara helt inforstadd med
situationens allvar, resignerat svarade (19/10 1987): *Ja, jag vet. Har hotar en
skandal a la Neue Heimat. Men hur skulle vi kunna ingripa ett foretags
interna angelagenheter; de rar ju praktiskt taget om sig sjalva.” (Schediwy,
pers. komm.)

De manga varningarna fick alltsa inget gensvar, men mottogs uppen-
barligen av flera av Konsums topprepresentanter sasom oangenama. Kanske
uttrycker det ocksa en viss bekvamlighet hos de ansvariga i ledande stéllning-
ar att inte réra i dessa fragor. Utan att dra alltfor starka paralleller tycks den
Osterrikiska konsumentkooperationen likna andra dédsdémda organisationer,
vars ledningar ofta hemfaller &t ett "efter oss syndafloden”-resonemang. Som
jamforelse kan namnas att professor Deroche ar 1976 forutsade den franska
konsumentkooperationens undergang — nio ar innan den faktiskt dgde rum.

Aren 1978-1990 kan, héanvisning till Gorbachovs karakteristik av
Brezjnev-eran, kallas en stagnationsperiod. For ett 6kande antal kunniga
observatorer blev det efter hand allt mera klart att ett sammanbrott var foresta-
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ende, men pa grund av tillrackligt stora reserver och en god (spekulations-
baserad) fastighetskonjunktur kunde en vacker fasad annu uppratthallas.

2.3 Sammanbrottet; 1990-1995

I juli 1990 pensionerades Konsumdirektoren sedan manga ar, Manfred Kadits
— senare kritiserad som "varldsmastare i undanhallande av information”. Det
samma gjorde styrelseordférande Anton Benya. Som ny VD utsags Hermann
Gerharter, som trots sina svarta ar som tidigare ansvarig for Konsum Ober-
steiermark kunde profilera sig som en framfor allt investeringspositiv och
intellektuell ledare. Gerharter atnjot visserligen inte langre nagot fortroende i
styrelsens starka fackliga falang, vilket ocksa berodde pa att han genast ut-
talade sig om stora besparingar. Troligen till foljd av de ¢kande klyftorna
mellan direktéren och styrelsen borjade massmedierna offentliggéra ekono-
miska upplysningar om Konsums bekymmersamma lage. Medierna gav upp
sin tidigare sa forsiktiga hallning — nu blev Konsum tillatet villebrad.

Séalunda offentliggjorde 1990 att driftsforlusterna lag i storleksklassen
drygt en miljarder kronor per ar, dvs mer an 45 000 kronor per medarbetare.
Trots betydande anstrangningar, t ex omedelbar uppsagning av 1500 anstéllda,
lyckades inte ledningen att fa grepp om driftsforlusterna. Till det kom fel-
beslut, sdsom den kritisabla forsaljningen av varuhuset Steffl. Foretaget blev
av talrika inhemska och utlandska experter utpekat sasom dodsdomt.

Under 1993 kom dock vissa forhoppningar, ndr uppgifterna om en
strategisk allians med det starka schweiziska konsumentkooperativa foretaget
Migros offentliggjordes. Med en komplicerad konstruktion fick Migros om ett
dominerande inflytande i Vorarlberg och vastra Osterrike. Konsum forséikrade
sig om en 25-procentig andel i ett dotterfretag, som Overtog en stor del av
Konsums butiker. Migros och Konsum etablerade dessutom till lika delar ett
gemensamt inkop-, marknadsforings- och logistikforetag. For Migros var det
viktigt att fa ett fotfaste inom EU-marknaden samtidigt som man skulle kunna
fa storre belaggning i de manga egna industrierna, men det ar uppenbart att
Migros underskattade svarigheterna pa den osterrikiska marknaden. Forsoket
att salja Migrosprodukter till de osterrikiska konsumenterna maste omprovas
efter nagot ar. Nar de tva ojambdrdiga parterna inte lyckades etablera ett val-
fungerande samarbete, slutade 1994 sasom ett rejélt katastrofar.

I Gerharters period anlitades det vélrenommerade konsultféretaget
McKinsey, men det har framkommit att genomforandet av konsulternas rad
stotte pd motstand frén styrelsen. Ar 1991 rapporterade McKinsey om att
Konsum var pa vag mot ruinens brant. (Standard 28.3.95) Flera fortroende-
valda erkanner nu att de under manga ar har varit klara over Konsums
katastrofala ekonomiska stallning. Dock — Konsums starke man under ett par
artionden, Anton Benya, avsvar sig nu allt ansvar, trots att det var under hans
ledning som de avgorande felstegen togs. (Profil 13.3.95)

Fran oktober 1994 praglades utvecklingen av att de kreditgivande bankerna
blev oroliga och satte press pa Konsum. Den akuta krisen kom i februari 1995,
nar aven leverantorerna drabbades av panik. Nu ligger det pa den nye och av
kreditgivarna utpekade direktoren att till basta mojliga priser avyttra vad som
finns kvar av det sargade Konsum.
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3. Konsum bjuder in Migros

3.1 Mega-Deal

Ar 1993 skedde en mycket uppmarksammad affarsuppgorelse. Den kom att
kallas Mega-Deal i de inblandade ldnderna, Osterrike och Schweiz. Det var
namligen en betydande strategisk allians mellan tva av Mellaneuropas storsta
dagligvarukedjor, bada konsumentkooperativa. Konsum Osterreich och
Migros bildade ndgra gemensamma foretag, som skulle bedriva handel runt
omkring i Osterrike. Det starka Migros gjorde sin storsta utlandssatsning.
Konsum skulle kunna fa hjalp att fa ordning pa sin usla ekonomi.

De berdrda foretagen var emellertid inte bara Konsum Osterreich och det
schweiziska Migros. Aven ett mindre, privatagt detaljhandelsféretag har en
roll. Namnet pa dess butikskedja ar Familia. Figur 1 visar hur de tre foretagen
forhaller sig till varandra i nagra hanseenden. For Konsums del skiljes mellan
stormarknaderna KGM (Konsum Grossmarkt) och supermarknaderna Der
frische Konsum (motsvarande Groéna Konsum). Konsums varuhuskedja
Gerngross, som drives som aktiebolag, ar inte medréknad. Upplysningarna
avser 1991, dvs fore alliansens tillkomst. Migros marknadsandel géller den
schweiziska marknaden. (Cash 2/1993)

Upptakten till affaren var att Martin Zumtobel hanvénde sig till bade
Konsum och Migros och erbjod sin butikskedja Familia till forséljning.
Zumtobel hade under loppet av arton ar byggt upp sin verksamhet fran ingen-
ting till att bli ett stort imperium av lagprisbutiker. (Bilanz 5/1993) Han hade
en storslagen plan att kedjan skulle omfatta 180 butiker, spridda 6ver hela
Osterrike, men nér han hade kommit till 112, sade bankerna nej till fortsatta
krediter. Egenkapitalbasen var for liten, och fOretaget genererade inte tillrack-
ligt cash-flow for att kunna expandera med egna medel. Visserligen var
butikerna framgangsrika i termer av kundtillstrémning, omséattning och image,
men ldnsamheten var usel.

KGM Der frische  Konsum Familia Migros
Konsum  Osterreich

butiker 79 669 748 112 508
omsattning, mkr 7000 8900 15 900 5260 68 880
butiksyta, m?2 203 585 235 445 439 030 112 000 774 485
yta/butik, m? 2577 352 587 1000 1525
omséattning/m2, kr 34 400 37 740 36 200 47 600 89 900
marknadsandel, % 16 5 16

Figur 1: Nyckelsiffror for Konsum Osterreich, Familia och Migros 1991. (skilda kallor)

En forklaring till den Iaga lonsamheten var de héga lokalkostnaderna, efter-
som det rorde sig om nybyggnation av stora lokaler, med genertsa parke-
ringsytor och med utmérkta lokaliseringar. Lokalkostnaderna var tre ganger sa
hoga som hos den framste konkurrenten, Billa. Men &ven pa intaktssidan finns
forklaringar till den daliga Ionsamheten, fr a att Zumtobel kalkylerade med en
orealistiskt 1ag vinstmarginal, endast 15%. (Cash 2/1993)

Martin Zumtobel erbjod sin butikskedja till bade Migros och Konsum, men
sages ha tappat hakan da bada nappade — samtidigt. Till och med vid
presskonferensen, dar affaren offentliggjordes, fick koparna korrigera de fel-
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aktiga upplysningar, som Zumtobel gav. (Cash 2/1993) De bada koparna ville
ha var sin del av Familiakedjan, och i 6vrigt skulle de sy ihop ett samarbets-
arrangemang av anmarkningsvart snitt. Deras forutsattningar var emellertid
helt olika och darmed deras motiv.

For Konsums del var det en fordel att ta 6ver Familiabutikerna, eftersom
man darvid skulle fa hogre omsattning for nastan samma overheadkostnader.
Familiabutikerna var moderna, hade en image sasom hogkvalitet till lagpris,
och Konsum Osterreich hade satt igéng ett saneringsprogram, som
mojliggjorde att Familiakonceptet kunde passas in i butiksnatet. Nar Migros
visade sig intresserade, tkade Konsums intresse, eftersom detta skulle ge
finansiell styrka och tillgang till Gverlagsen managementkunskap — bada
faktorer av stort vérde for Konsum. (Cash 2/93)

Migros har intresse av, behov av och majligheter till expansion. Schweiz &r
egentligen for litet for Migros — det behovs storre konsumentunderlag for att
fa langre serier och darmed lagre kostnader i Migros omfangsrika
industriproduktion. Nar Migros natt taket i hemlandet, maste expansionen ske
utomlands, och dd kunde Osterrike vara en lamplig marknad. (Standard
29.6.93) Det finns redan 12 500 Vorarlberghushall, som &r medlemmar i det
schweiziska Migros (Sankt Gallen-foreningen). (Vorarl-berger Nachrichten
16.2.93) Och annu fler 6sterrikare aker ofta till Schweiz for att gora sina inkop
hos Migros. (Cash 3/1993) Migros var alltsa inte fraimmande for dsterrikarna i
den vastligaste delen av landet.

Sa fick Zumtobel alltsa ett tresiffrigt miljonbelopp. (Cash 3/1993) Men de
bada kdparna hade helt forstatt vad de kopte — att Familias goda omsatt-
ningssiffror var uppblasta av att prisnivan lag langt under vad som var
affarsméassigt mojligt.

3.2 Den strategiska alliansen

| februari 1993 skrev alla tidningar om Mega-Deal. Planerna presenterades
sasom fardiga att sattas i verket; tre gemensamma dotterforetag med agande i
skilda proportioner, med olika verksamheter och i skilda geografiska omraden.
Allt verkade Kklart, men det var det inte. Det visade sig efter hand att Konsum
var angelaget om att i massmedia lata paskina att affaren var i las. Men
faktiskt tog det flera manader innan avtalet blev slutligt uppgjort. Forst i juni
blev allting klart, och i oktober 1993 kunde projektet sjosattas.

Orsaken till tidsutdrékten var att ndr Migros borjade granska Konsum
upptécktes svagheter i affaren. (Presse 13.5.93; Kleine Zeitung 13.5.93) Dock
fick Migros inte tillgang till Konsums rakenskaper — Konsum utmarkes
traditionellt av stor slutenhet. (Profil 4/95) For att ha en rimlig chans att na
framgang skulle Migros behdva engagera sig mera an forst beraknat. Alltsa
stéllde Migros krav bl a om att éverta samtliga Konsumbutiker i Tyrolen och
inte endast i Véasttyrolen samt att Migros skulle dominera i ledningsfunktionen
dels i de omraden dar dgandet ar lika och dels i alla KGM-butiker oavsett
agandeforhallande. (Standard 16.2.93) Migros nadde framgang endast pa fa
punkter, fra en option pa en stérre andel i det ena foretaget. Om en av
parterna sa 6nskar kan samarbetet avbrytas om tre ar. D& kan vart och ett av
foretagen aterfa de butiker och 6vriga tillgangar, som de forde in i samarbetet.

Resultatet blev att Migrosforbundet samt Migrosféreningen i kantonen
Sankt Gallen forst 6vertog vardera halften av aktierna i Zumtobels butikskedja
Familia. (Regal 2/1993) Men Migros var inte intresserat av att driva butiker i
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hela Osterrike utan ville halla sig i vaster, nira den schweiziska gransen. Det
var sa Konsum kom in i bilden med en slags byteshandel. Migros och Konsum
Osterreich bildade tillsammans tre dotterféretag, pé ett sddant satt att Migros
fick i stort sett dverta ansvaret for alla KGM-butiker i vistra Osterrike och
Konsum fick huvudansvaret for Familiabutikerna i Ostra delen av landet.
(Konsum Osterreich Presse Information 28.6.93) Konsums butikskedja Der
frische Konsum kom inte med i arrangemanget.

Samarbetet fick salunda foljande utseende — se ocksa figur 2:

Rad for Migros
(I(jo?sum h ’ féretagspolitik Genagssgn-
sterreic (3 medl vardera) schaftsbilind
Marketing
L > Austria Gmbh -«
50% (inkop, logistik, 50%
marknadsféring)
KGM- - Familia-
butiker KGM/Familia butiker
—— > Gmbh [
25% 75%
butiker i N Familiabutiker,
Vorarlbergo | Familia- logistik, Migros
Vast-Tyrolen | Migros Gmbh ledning St. Gallen
—> '
25%

Figur 2: Konsum Osterreichs och Migros strategiska allians. (Kalla: Konsum
Osterreich Presse Information 28.6.93)

* | dotterforetaget KGM-Familia GmbH fick Konsum en 75%-ig dgarandel
och Migros alltsa 25%. Foretagets uppgift ar att driva lagprisbutiker i hela
Osterrike utom delstaterna Vorarlberg och vastra Tyrolen. Till detta foretag
fordes 74 KGM-butiker (Konsums lagpriskanal) med sammanlagt 200 000
m2 forsaljningsyta, en omsattning pa 6,3 miljarder kronor och med 3430
medarbetare, samt 88 Familiabutiker. Alla butikerna ar beldgna vaster om
Tyrolens huvudort Innsbruck. Efter vissa butiksnedlaggningar bildades en
kedja pa 156 butiker med 287 000 m? forséljningsyta, en medarbetarstab pa
5000 och en omsattning pa 8,8 miljarder kronor. De Ovriga 24
Familiabutikerna inom omradet omvandlades till Frische Konsum. Ett antal
(10-15) KGM-butiker avyttrades pga olamplig lokalisering. Kanske skulle
KGM-namnet forsvinna fran butiksfasaderna, sades det. (Cash 3/1993)
Fram till i slutet av 1995 har Migros option att dverta upp till 40 % av
foretaget. (Cash 7-8/93)
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« Agarrelationen blev den omvinda i Familia-Migros GmbH, dvs 25 % till
Konsum och 75 % till Migros Sankt Gallen. I detta foretag samlades alla 20
Familiabutiker, 4 KGM-butiker samt 13 Konsumbutiker i Vorarlberg och
Tyrolen véaster om Innsbruck. Butikerna fick namnet Familia. Efter en del
nedlaggningar kom kedjan att besta av 35 butiker med 29 000 m? forsélj-
ningsyta, 1,3 miljarder kronor i omsattning och 780 medarbetare. (Cash 7—
8/93)

* Migros och Konsum etablerade ett till lika delar &gt dotterforetag med
namnet Marketing Austria GmbH. Dess uppgift ar att handha centrala
funktioner sasom inkop, marknadsforing och logistik. Inkopsbudgeten
ligger pa 12,5 miljarder kronor per ar, vilket omfattar alla inkop till samtli-
ga butiker, agda av Konsum och/eller Migros i Osterrike. Ledarskapet for
detta viktiga féretag kom att ligga hos Migros.

 Till detta kom att de tre hégsta befattningshavarna i vardera foretaget bildar
ett rad for foretagspolitik. Har ska beslutas om i fragor rérande strategier,
investeringar och personal i de gemensamagda foretagen.

Migros tog med en gang ett stort steg in i den Osterrikiska detaljhandeln och
ruskade om i de existerande, fastldsta strukturerna. Osterrikes livsmedels-
handel ar nédmligen koncentrerad, liksom i de flesta l&nder. De tio stOrsta
kedjorna star for 95 % av landets omsattning pa 100 miljarder kronor. (Presse
23.2.93) Det Overlagset viktigaste konkurrensmedlet &r priset. Darvidlag finns
en tydlig skillnad gentemot Schweiz, dar kvalitet ar viktigare &n pris, inte
minst till fljd av Migros afféarspolitik.

Med dessa affarer overtog Migros Konsums verksamhet i Vorarlberg och
Vasttyrolen och genom sin kontroll 6ver det 50/50-&gda grossist- och
marknadsforingsbolaget fick Migros en viktig roll i Konsums butiker i resten
av landet. Nar det starka Migros pa sa satt ger sig in i den osterrikiska
handeln, kan oro tdnkas uppsta hos olika parter — medarbetarna, leverantorer-
na, konkurrenterna, konsumenterna. Foljderna for Osterrikes livsmedels-
industri kunde bli allvarliga, om Migros gér om butikerna enligt sitt géangse
koncept eller redan om det tar in en del egna méarkesvaror i de Osterrikiska
butikerna. (Regal 3/93)

Emellertid blev reaktionen begransad. Osterrikes lantbrukskooperation,
som &r den storsta leverantrsgruppen, ansag att Migros av prisskal inte kan
sdlja schweiziska produkter, och osterrikisk livsmedelsindustri saljer manga
produkter till Migros (Austria Presse Agentur 11.2.93; NZ 12.2.93). Aven
butikskedjorna i Osterrike tog schweizarnas intdag med ro, eftersom Migros
inte ar nagon lagpriskonkurrent. (Cash 3/1993) Migros kommer inte att klara
sig; konkurrensen ar alltfor starkt prisinriktad. Eftersom dessutom detaljist-
foretagen arbetar i skilda marknadssegment, blir effekterna inte sa stora.
(Presse 23.2.92) Konkurrenterna ansag att Konsum var en svag partner for
Migros och att Familiakedjan inte var nagon storre tillgang.

3.3 Migros i Osterrike

Migros forklarade att under loppet av 3-5 ar skulle man ha skaffat sig en
position pa marknaden. Det gallde inte fraga att fora en aggressiv prispolitik.
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Nagra revolutionerande sortimentsforandringar var ej aktuella. Ambitionen
var att hoja effektiviteten i den 6sterrikiska detaljhandeln genom Migros er-
kant goda managementkunskaper; utbildning och motivation av medarbetarna
samt battre resursutnyttjande i nonfood-sektorn. Migros skulle hdja omsatt-
ningen per kvadratmeter forsaljningsyta fran butikernas nuvarande 39 000
kronor till det dubbla. (Vorarlberger Nachrichten 17.2.93)

A andra sidan & Migros intresse fér Zumtobel och Konsum férvanande,
eftersom samordningsfordelarna omedelbart tycks vara begransade. Migros
har ju en affarsfilosofi med nastan bara egna varumarken, vilket begrénsar
utsikterna till gemensam varuanskaffning. Emellertid haller Migros sa
sakteliga pa att omorientera sig i riktning mot fler fabrikantvarumarken, vilket
kan ge stordriftsfordelar. Nar internationaliseringen fortsatter, far Migros
svarare att halla fast vid strategin med handelsvaruméarken. Till och med det
starka Migros blir for litet nar kraven pa serielangder i produktionen stiger.

Schweiz har inga ambitioner att ga in i EU, vilket annars kunde ge storre
frinet i valet av leverantorer och kunder. (Cash 2/93) | en folkomrdstning
bestamde sig schweizarna till och med for att sédga nej till EES. Schweiz
ekonomiska isolering var ett avgérande motiv for Migros etablering i Oster-
rike. (Standard 25.6.93) Har ar ocksa forklaringen till att Migros har gatt in i
Frankrike med tva stormarknader (Le Monde 8.11.94) samt att man har
konkreta planer pa att etablera sig i Sydtyskland. (Profil 4/95)

Schweiziska detaljhandelsexperter var skeptiska till Mega-Deal — Migros
kop av Zumtobel var en god affar, men valet av Konsum sasom partner var
olyckligt. I sina beddmningar av Konsum &r schweizarna inte nadiga: allt
skrot™, “ett saneringsfall”, ’tant Emma-butiker”, “minst en tredjedel av
butikerna kan inte dverleva och resten maste saneras™ och liknande kommen-
tarer kunde lasas. ’De ar i aratal genomsyrade av svagerpolitik, forlorar om-
sattning varje ar, ar katastrofalt ledda, fullstandigt underfinansierade och
saledes i behov av sanering.” ’Konsum Osterreich har hamnat i en utsiktslos
situation. Bankernas omdémen om foretaget ar katastrofala, Konsums leve-
rantorer forkortar nu sina kredittider.” Det skulle behovas en jarnhard rafst i
Konsum, men eftersom organisationen &r starkt politiserad &r detta inte
mojligt. Enligt de schweiziska experterna var Migros affar med Konsum for-
hastad. Migros var inte insatt i forhallandena och hade aldrig forr gjort en sa
stor affar i utlandet. (Bilanz 5/93)

Migros forutsattningar pa den osterrikiska marknaden kan ifragasattas. Att
Overféra Migroskonceptet till de nya butikerna &r utsiktslost, eftersom
konsumenternas mentaliteter och krav ar mycket olika i de bada landerna.
Undantaget &r butikerna i VVorarlberg, néra gransen. Att ta in Migrosmarken i
de Osterrikiska butikerna &r inte realistiskt — for att framgangsrikt salja
handelsméarkesvaror kravs en stark stallning pa marknaden, och det har inte
Migros. Alternativt kunde Migros vilja att alls inte salja Migrosprodukter i
Osterrike; produkterna &r dyra, eftersom kvalitetskraven &r héga, de schwei-
ziska I6nerna ar hoéga och industrins serielangder ar korta. Slutligen kunde
Migros ta in ett mindre antal egna markesvaror i stéallet for vissa andra- och
tredjehandsmarken. (Regal 3/93) Det ar den sistndmnda strategin som valdes.
(Cash 4/1994) Det viktigaste elementet i Migros strategi var emellertid att ut-
nyttja sin know-how, som kan formedlas till Konsums medarbetare.

Engagemanget i Osterrike blev genast en besvikelse for Migros. Ledningen
har misstagit sig, erkdnde man. Det kommer att ta flera ar innan KGM-Familia
ar pa ratt kol. Priskonkurrensen i Osterrike visade sig vara alltfor hard. (Cash
4/94) Aven i det fifty-fifty-dagda Marketing Austria méste man erkdnna

33



34

Jerker Nilsson
forluster. Migros och Konsum har helt olika organisationskulturer -
schweizisk och oOsterrikisk mentalitet ar mer olika &n man kan tro. (Standard
15.9.94)

Ett ar efter att samarbetet sjosatts var relationerna spanda. Konsums
instéllning &r inte affarsméssig, menade schweizarna. Exempelvis — nar
Migros ville infora prestationsloner i de gemensamégda butikerna blev det
stopp, eftersom Konsums forvaltningsrad (dominerat av fackforeningarna)
obetingat ville halla fast vid l6nesattning efter senioritet. (Profil 42/1994)

Eftersom Konsums andel av KGM-Familia ar 75%, skulle det ocksa
bestrida tre fjardedelar av investeringarna pa totalt 1,6 miljarder kronor. Till
detta kommer avgangsvederlag for de anstéllda, som séges upp pga affaren.
(Presse 13.5.93) Detta & mycket pengar for Konsum. Till schweizarnas be-
svikelse blev det efter hand allt mer Kklart att Konsum inte hade kapital ens for
de mest nddvéndiga investeringarna i butikerna. (Standard 1-2.10.94)

Migros erkdnde snart att man har gjort missbeddomningar; konkurrensen,
fr a fran Billa, var svarare an forvantad; Konsums finansiella styrka visade sig
vara svagare; Migros markesvaror tycktes inte passa Osterrikarnas smak. Om
Migros ldmnade marknaden helt, skulle det dock vara kapitalférstéring, och
Migros vill ge samarbetet nagra ars frist. Nar samarbetet inleddes, sades att
dotterforetagen skulle gad med vinst inom tva eller tre ar (Profil 26/1993) —
hogst fem ar. (Presse 18.10.94)

4. Konsum Osterreich

4.1 Konsum Osterreich som krisforetag

”Konsum &r nu i ett mycket kritiskt lage.” Vi har i artionden i daliga tider
slapat pa folk, och det har de inte bel6nat oss for.”” Det & Konsum-VD:ns
egna ord vid en tidpunkt, da han trots allt tror att problemen ska kunna l6sas.
Aven i 6vrigt skrader han inte orden: ’De mest patrangande mélen ar hogre
omsattning, storre marknadsandel, hogre produktivitet per ytenhet.” Vi har
sovit bort attiotalet och nu har vi ett mycket stort imageproblem.” Darfor
krdvs att medarbetarstaben reduceras, I6nekostnaderna sankes och forsélj-
ningen ryckes upp. (Kurier 21.10.94) Konsum ligger pa gransen till sin
finansieringsformaga, och saneringen gar inte som planerat. (Presse 21.10.94)
Med andra ord 4r Konsum Osterreich ett foretag i kris. Det har det varit sd
ldnge att man har vant sig vid att standigt leva i kris.

Redan nar de sexton konsumentkooperativa foreningarna fusionerade ar
1978 for att darvid bilda det rikstackande Konsum Osterreich var orsaken
dalig ekonomi. Men fusionen hjélpte inte mycket, eftersom den nybildade
foreningen inte organiserades sa att synergier kunde uppnas, rationaliseringar
genomforas och dubbelarbete undvikas. Till foljd av fastlasta maktstrukturer i
organisationen skedde ingen samordning och effektivisering, utan snarare
tvartom. De forlustbringande verksamheterna kunde fortleva, stédda av 6ver-
skottsgivande verksamheter. Eftersom fusionen skedde tvingades fram genom
akuta problem, var aktorerna inte Oppna for foréndringar. (Salzburger
Nachrichten 17.01.95)

Nar verksamheten inte kom pa fotter till foljd av fusionen, kravdes snart
andra atgarder. Ar 1988 borjade Konsum sé&lunda bolagisera en del av sina
industriforetag och verksamhetsgrenar, och dérefter inleddes en period med
utférsaljning av betydande delar av foretaget. Ar 1990 forsvann Iagpriskedjan
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Coop samt drugstorebutikerna Inform till den framste konkurrenten Billa.
Dessa tva butikskedjor hade etablerats endast nagra fa ar tidigare, men efter
det att marknaden redan var méttad, dvs projekten var fran borjan utsiktslosa
och gav ocksa stora forluster. (Kleine Zeitung 20.1.95) Fram till 1992
avyttrades en lang rad industriforetag; te, fruktsaft, kryddor, alkoholdrycker,
attika, olja, kemi, textil och pappersvaror. Kvar blev produktionsforetag med
en samlad omsattning av 3,5 miljarder kronor. (Kurier 21.10.94)

Under alla de ar, dd Konsum har forsokt att genomféra besparingar, har
ledningen standigt stott pa motstand fran de fackliga kretsarna, som i Konsum
ar mycket starka. Detta ar organisationens signum — tjanstemannen rekryteras
fran fackorganisationerna och styrelsen bestar av fackfolk och politiker.
(Kurier 13.1.95) Konsum och fack hor helt enkelt ihop, sa att foretaget ledes
utifran fackliga malsattningar. (NV 14.1.95) ’Schweizarna fick mota ett
fackforeningsdominerat foretag, dar styrelsen ofta forhindrade affarsmassigt
nddvandiga beslut.” (Standard 12.1.95)

Icke desto mindre har det lyckats att komma bort ifran vissa kostsamma
formaner for de anstéllda. (Cash okt 94) Krisen medforde bl a att de pensio-
nerade tjanstemannen skulle fa avsta fran en tredjedel av sin tillaggspension.
Pengarna var ett solidaritetsbidrag” for sanering av Konsums ekonomi
(Krone 20.2.93) En domstol har emellertid fastslagit att detta &r olagligt, men
Konsum gjorde sig ingen bradska att betala ut pengarna (15 miljoner kronor),
dels eftersom en del pensionérer hinner avlida och dels eftersom Konsum
alagges endast 4 % ranta fram till dess att utbetalningarna sker. Chefernas till-
laggspensioner skulle inte omfattas av reduktionen. (Profil 4/95)

En annan besparing under senare ar ar att delegeradeférsamlingen krympts
fran 1200 till 100 personer. Dessa bestar av OGB- och SPO-folk, dvs frdn
landsorganisationen och det socialdemokratiska partiet, och &r tillsatta pa
fackliga och politiska grunder. Detta har till konsekvens att direktoren har
storre makt &n direktorer i andra storre foretag. (Kurier 18.1.95)

Ett viktigt skal till Konsums kris &r personalkostnaderna. Medarbetarna har
under atskilliga ar haft ett tillagg till kollektivavtalet, vilket ger dem en extra
inkomst, svarande till 335 miljoner kronor per ar, vilket svarar till 20-22 000
kronor/anstélld. (Presse 1.7.93)

’Konsums stora problem &r de hdga personalkostnaderna. Sammankopp-
lingen mellan dess tjanstemannaled och fackorganisationernas tjansteman
omajliggor praktiskt taget nedskarningar inom férmans-och I6neomradet,
anser en bankman. De 17 000 anstélldas personalférmaner ligger nastan
40% over Billas, vars generosa tolkning av sociallagstiftningen faktiskt
standigt sysselsatter arbetsdomstolarna”. (Kurier 18.10.94; se ocksa
Kurier 13.1.95)

En stor kostnadspost ar aterbaringarna. Tva tredjedelar av Konsum Oster-
reichs 715 000 medlemmar lamnar in sina kassakvitton. Darmed far de 95
miljoner kronor att dela pa, eftersom aterbaringen utgor 1%. Beloppet svarar
mot att insatserna forrantas med hela 17-18%. Insatsen i Konsum Osterreich
ar drygt 1500 kronor. (Vorarlberger Nachrichten 16.2.93) Denna aterbaring
och denna kapitalforrantning utbetalas trots att foretaget gar med stora forlus-
ter varje ar, dvs pengarna tas fran reserver och fran lan. (Kurier 14.2.95)
Emellertid anses aterbaringssystemet vara sa vardefullt for att knyta konsu-
menterna till sig att man vill fortsatta med denna procent sa lange det star
Konsum pa butikerna. (Kurier 13.2.93)
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Personalkostnader, aterbaring sasom dyr marknadsforingsatgard och dyr
kapitalforrantning, osv — och till detta kommer en dalig image hos konsu-
menterna, olycklig marknadssegmentering, bristande ledningsférmaga, mm.
Nar konkurrenterna har &gnat sig at nytankande, t ex rabatter till kunder som
kommer mitt pa dagen, har Konsum rullat pa i gamla hjulspar. Manga
Konsumbutiker ser likadana ut som for 25 ar sedan. (OON 14.1.94) Konsum
har en negativ image av att vara dammigt och gammalmodigt. (Sonntags-
Zeitung 25.12.94) Det ar inte férvanande att Konsum varje dag har forlorat ett
belopp motsvarande ett par miljoner kronor.

’Konsum &r slut.”” ’De felbeslut, som Konsums ledare har fattat under de
senaste aren, ar legio.” “Alltfor manga och alltfor ovanliga medarbetare,
trakig inredning och dalig image.” “Kunderna betraktades och
behandlades alltfér lange — helt uppifran ledningen ner till butiksbitradet
pa golvet — sasom ’pliktmedlemmar’; forst sedan de for lange sedan hade
gatt ivag till konkurrenterna, borjade det (hemska) uppvaknandet.”

Dessa citat kommer fran en uppgiven kooperator, som i sin insandare konsta-
terar att tiderna har forandrats, men inte Konsum. Konsum &r, sdger han, i
grund och botten en politisk organisation och inte nagon kommersiell
organisation. Men idag &r val av inkOpsstalle inte nagot politiskt beslut for
hushallet. (Presse 21.10.94)

I Osterrike &r alltsd Konsums politiska roll tydlig och stark. Det talas ofta
om arbetarrérelsens tre grundpelare, ndmligen det socialdemokratiska partiet,
fackforeningarna  och  konsumentkooperationen.  Dit  rdknas  ocksa
arbetarbanken Bawag (Bank flr Arbeit und Wirtschaft AG), dar Konsum &ger
30,6 % och OGB (Landsorganisationen) &ger resten. Med anspelning pa
Konsums tidigare marknadsdominans omtalas féretaget ofta sasom “den rode
jatten”. Med denna historia och med denna image ar det svart att na kommer-
siella framgangar, sarskilt som organisationsuppbyggnad, foretagskultur och
ledarskapsstil ar starkt praglade. (Mitbestimmung 2/1994)

Under ett par artionden fram till 1990 var Anton Benya styrelseordférande
for Konsum Osterreich och tidigare Konsum Wien. Forutom denna post var
han LO-ordférande och parlamentsledamot, varfor det ar forstaeligt att han
styrde Konsum utifran politiska hansyn. Det var hans harda men affarsmassigt
sett oprofessionella ledarskap, som lade grunden till dagens svarigheter.

”Pa de hogsta nivaerna har kooperativa foretag alltid haft politiska agar-
representanter.  Men  politiker & inte alltid de bésta
agarrepresentanterna.” ”’I affarsledningen blev det ofta en byrakratisering
och ett kommittévalde; i stallet for de gamla envaldsharskarna kom
kollektiva ledningsmodeller med starka konfliktforluster, framfér allt efter
fusioner. Det har &ven funnits viss negativ hopblandning av politik och
affarer.” ”’Det fanns en utveckling, som ledde till att det i Konsums hogsta
agarrepresentation vaxte fram en toppledning, till vilken man endast kunde
lamna vackert tillrattalagda redogorelser. Den ville inte veta av sanningen.
... Det ar ’management by ignorance’ (ovetande)” (Mitbestimmung
2/1994)

Konsum Osterreichs problem ar uppenbart en féljd av dalig foretagsledning.
Konsums VD fram till slutet, Hermann Gerharter, tilltradde sin post 1990. Han
har varit i foretaget sedan 1964, kom in i styrelsen 1978 och blev 1983
befordrad till vice VD. (Standard 12.1.95)
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Gerharter ar ’mycket 6vertygad om sin egen ofelbarhet. Han tycker alls
inte om kritik mot sin person och sina beslut. *Jag vill visst inte alltid ha
ratt’, anmarkte han en gang, 'men jag har helt enkelt alltid ratt.””” ’Kanske
tror han sjalv pa de officiella siffror, som Konsum varje ar offentliggor.
Gerharter sager liksom en boneupplasare: *Konsum Osterreichs vinst- och
forlustrakning uppvisar ett positivt resultat. Operativa detaljsiffror offent-
liggores ej.” ... Faktiskt maste Gerharter varje ar salja familjesilver och
reserver, l6sa upp avsattningar och ta fram dolda reserver for att kunna
presentera detta resultat. Det tar kraftigt pa foretagets substans.” (Profil
3/95)

”Fortrangning av den otrevliga verkligheten ar en tradition hos Konsum. |
aratal har foretaget levt av sina reserver. Arsredovisningar har forskonats
genom uppldsning av dolda reserver, utskiftningar av krediter och utfor-
saljning av foretagsdelar.” ”’Konsumbutikerna fick snart en dammig image.
Lagprisbutiker dppnade Konsum inte forran marknaden redan var mattad.
Nar flexibel, snabb logistik blev en avgérande konkurrensfaktor byggde
Konsum ett gigantiskt centrallager, som redan vid Oppnandet inte langre
svarade till tidens krav.” (Kleine Zeitung 20.1.95)

4.2 Konsums ekonomi

Under de senaste 12 aren har Konsum Osterreich gatt med forlust varje ar
utom 1984. (SonntagsZeitung 25.12.94) Fran 1978 till 1993 har Konsum
samlat pa sig forluster pa over 6,7 miljarder kronor. (Profil 42/1994) De
kreditgivande bankerna har berdknat att Konsums rorelseforluster under 1992
var 910 miljoner kronor och under 1993 var de 840 miljoner. (Presse 1.10.94)
Visserligen brukar Konsum redovisa smarre vinster (1991: 15,2 miljoner
kronor; 1992: 13,0 miljoner; 1993: 14,4 miljoner), men dessa &r en foljd av att
man “frigor tillgangar, I6ser upp dolda reserver och slumpar bort massor av
familjesilver.” (Profil 42/1994; WirtschaftsWoche 19.1.95). Forlusten for
1994 redovisades till en miljard kronor, vilket kraftigt Gverstiger de 615
miljoner kronor, som budgeterats. (Kurier 17.1.95) En “olyckshéndelse”,
karakteriserar Konsumchefen avvikelsen. (Standard 23.1.95) Sa sent som
hosten 1994 trodde Konsumledningen att svarta siffror skulle komma 1998,
dvs inte 1996 som uppgavs strax innan och inte 1994 som sades i maj 1992.
(Presse 1.10.94; News 42/1994)

For inte lange sedan var Konsum det klart storsta foretaget i Osterrikes
dagligvaruhandel. Nu &r Billa storst, och har distanserat Konsum allt mera,
och aven Spar har gatt forbi. (Kurier 14.1.95) Kraftgadngen galler inte endast
marknadsandel utan dven omsattning, personal och andra nyckeltal. (Cash 7—
8/1993; Austria Presse Agentur 28.6.93; Profil 42/1994)

Det har under flera ar varit allmant kant att Konsums finansiella situation
varit svar, men Konsumledningen har standigt bagatelliserat, fornekat eller
kommit med undanflykter. Det faktum att foretaget har salt ut allt mera av sina
tillgangar talar emellertid ett tydligt sprak. Nar dessutom bankerna ar 1994
nekade ytterligare krediter (t ex Bank Austria om 225 miljoner kronor) och nar
Konsum férgaves bad om nedskrivning av ett lan pa 300 miljoner kronor, var
det inte l&ngre mojligt att forneka problemen.
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En forklaring till att utomstaende under lang tid har haft svart att bedoma
Konsums finansiella stallning ar att siffrorna inte finns samlade i ndgon
balans- och resultatrakning, utan de ar uppsplittrade pa ett flertal sadana.
Analyserna far darfor element av spekulationer. Icke desto mindre har upp-
skattats att skulderna vid utgangen av 1993 var 7,3 miljarder kronor och
fordringarna 2 miljarder kronor, dvs en nettoskuld pa 5,3 miljarder kronor.
Fast egendom ar vard 2,5 miljarder kronor och andra tillgangar star for 2,9
miljarder kronor, dvs tillsammans 5,4 miljarder. Reserverna ar helt obetydliga,
bortsett fran den stora aktieposten i arbetarrérelsens bank Bawag. Om dessa
tillgangar varderas till icke orealistiska 2,2 miljarder kronor, skulle
formogenheten beltpa sig till 7,6 miljarder kronor. | sa fall har hela Konsum
vid utgangen av 1993 ett nettovarde pa 2,2 miljarder kronor. (Salzburger
Nachrichten 20.10.94)

For att tacka sina forluster har Konsum over aren salt ut betydande till-
gangar och tagit upp stora lan. Men kapital behdvs aven for investeringar, och
behovet av investeringar i butiksnatet har 6kat dramatiskt. Branschkannare har
talat om 2,7 till 3,8 miljarder kronor, vilket val motsvarar vad Migros varderar
det till. Detta ar investeringar, som ska goras i ett svart konjunkturlage, nar
stort sett alla handelskedjor har problem och far vidkéannas resultat-
forsamringar. (News 42/1994; Standard 21.10.94)

4.3 Atgardsalternativ

For att fa en I6sning pa krisen kunde olika vagar tankas. Den enda langsiktigt
hallbara véagen ar att Konsums verksamheter sjalv genererar kapital, dvs att
butikskedjorna och dotterforetagen ger dverskott. For det andra kunde avytt-
ringar av ytterligare tillgangar tankas, dock att detta &r otillfredsstallande. For
det tredje kan fortsatt upplaning vara en mojlighet, men detta ar ingen I6sning
utan endast ett satt att komma Over den mest akuta situationen. Eventuellt
skulle man ocksa kunna spekulera 6ver om inte den ekonomiskt starka part-
nern Migros skulle kunna ge en hjalpande hand.

Hjalp fran Migros

Fragan om Migros sasom raddande angel besvaras forst, eftersom den ar
enklast. Svaret ar nej. Migros har inte gatt i allians med Konsum for att forlora
pengar, utan tvartemot. Fran Migros sida har horts manga ord av besvikelse
6ver och missndje med Konsum. (Salzburger Nachrichten 1.10.94; Standard
1-2.10.94) Migros VD anser att Konsum borde lagga ner 150-200 Frische
Konsumbutiker. Likasd har Migros pressat pa for att namnen KGM och
Konsum ska bytas ut sa att det blir mojligt med en gemensam marknadsféring.
Och Migros VD beklagar att Konsum &r politiserat och sammanlénkat med
den fackliga rorelsen. (Cash 4/1994)

Migros anmarker att i Konsums ledning sitter kvar samma personer, som
orsakat problemen och att dessa inte vidtager nodvandiga atgarder.
(SonntagsZeitung 25.12.94) Det finns en Kklar irritation Over Konsums
oprofessionella ledning — att Konsum inte utnyttjar integrationsférdelar, har
oklar sortimentspolitik, osv. Till detta kommer att Migros inte fick lov att
granska Konsums redovisning, innan avtalet slots mellan de bada foretagen.
(Profil 4/95) Migros trodde inte att Konsums finanser skulle vara sa svaga att
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det inte skulle vara mojligt att géra de nédvéandiga investeringarna i de gemen-
samdagda foretagen.

Overskott i verksamheten

Konsum sjosatte for nagra ar sedan ett saneringsprogram for butiksnatet —
Konsum Osterreich 2000 — med nedlaggningar, ombyggnationer, nyetable-
ringar och omprofileringar. (Standard 12.1.95) Programmet har emellertid inte
givit synbara resultat. Flera hundra butiker har lagts ner; 4500 anstallda har
sagts upp; en tredjedel av l6nekostnaderna har skurits bort. Trots det har inte
Ionsamheten forbattrats. (Cash okt 94) En del av forklaringen ligger i att det
inte finns tillrackligt med kapital for att fullfolja planerna — dven butiks-
nedl&ggningar kostar pengar. En annan orsak ar att de fackliga kretsarna fore-
tagets ledande organ motsatter sig forédndringar, som innebar personalned-
skarningar. (SonntagsZeitung 25.12.94)

Saneringsprogrammet ar emellertid mycket angelédget. Konsum ligger efter
Migros i produktivitet med 24%, raknat som omsattning per kvadratmeter
forsaljningsyta. En avgangen Konsumchef konstaterar att Konsum nu
attraherar framfor allt den aldre generationen, som krymper for varje ar, har
lite pengar och sjunkande konsumtion — det kravs en omprofilering med bl a
ett nytt namn. Utvecklingen i forhallande till de basta konkurrenterna ar for-
skrackande; exempelvis hade Konsum ar 1984 en omsittning pa 19,2 miljar-
der kronor medan Billa hade 9,0. Siffrorna for 1993 var 19,5 respektive 28,9
miljarder kronor. Billas marknadsandel har okat fran 9,8 till 20,9%, och
Konsums har minskat fran 22,6 till 15,6%. Namnas kan ocksa att Billa har
8000 anstéllda, jamfoért med Konsums 17 000. (News 42/1994)

Ett moment i den senaste tidens anstrangningar att starka Konsums
marknadsstallning var en 6kning av reklambudgeten fran 150 till 190 miljoner
kronor. Den Okade kostnaden ska kunna tackas in om resultatet blir en om-
sattningshojning pa minst tre procent. En annan del géller beslutet om namn
och logotyp. Alla butiker skulle efter det senaste arsskiftet ha K! sasom logo-
typ i stallet for kringlan (o&ndlighetstecknet) (Standard 21.10.94). Butikerna
skulle byta namn till tre profiler: Konsum-Supermarkt (upp till 100 m?2),
Konsum-Stormarknad och Konsum-Supercenter (for de tidigare Familia-
butikerna). (Presse 21.10.94) Genom att halla fast vid Konsumnamnet sparas
76 miljoner kronor jamfort med om man lanserat ett helt nytt namn, sdsom
Migros kravt. (Cash 11/1994)

| borjan av 1995, nar krisen blev ohallbar, anlitade Konsum den vélkanda
konsultfirman Crédit Suisse First Boston, i syfte att fa hjdlp med att
rekonstruera sin finansiella stéllning. (Standard 19.1.95) Det & samma fore-
tag, som 1993-94 hjélpte det svenska Kooperativa Forbundet i samma &rende.
(Konsum Osterreich Presse Information 23.1.95)

Genom samarbetet med Migros kunde Konsum hdja sin marknadsandel
fran 16 till 21%. Det var en valbehovlig forstarkning, eftersom Konsum under
de senaste aren har tappat atskillig mark. Ar 1981 hade Konsum 23 % av
marknaden trots sina endast 8 % av butikerna, medan siffrorna for 1991 var 16
% respektive 9 %. (Cash 3/1993) Ar 1994 hade Konsum en fjardedel av
landets butiksyta men endast en niondel av omséttningen. (Standard 18.1.95)

Da samarbetet med Migros inleddes hade Konsum stora férvantningar, men
dessa har inte infriats. Ett skal kan vara att Migros pa grund av de uteblivna
framgangarna inte velat satsa helhjartat. (News 42/1994) Med Migros i rollen
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som radgivare har en viss politikforandring &gt rum i Konsum, men
Ionsamheten har inte forbattrats. Den harda priskonkurrensen pa den Gsterri-
kiska marknaden kommer man inte ifran, och Konsum har darfor pressat sin
prisniva for att attrahera kunder. Samtidigt har ett visst intdg av Migros-
produkter i hyllorna medverkat till battre marginaler — de ar ju hdgkvalitets-
produkter som har hdga priser. Effekten &r att KGM under 1994:s tre forsta
kvartal har kunnat notera en omsattningsframgang pa 5 a 6 %, medan Frische
Konsum har stabiliserats. (Cash 11/1994)

Samarbetet med Migros har for Konsums del inte givit bara férdelar utan
aven medfort vissa bakslag. For det forsta har Familiakedjan gatt med storre
forluster an vantat. Ar 1994 gav 250 miljoner kronor i férlust och behovet av
investeringar i butiksupprustningar ar stort. (Cash 1/95) FoOr det andra har
samarbetet inom det 50/50-&4gda dotterforetaget Marketing Austria varit
olyckligt for Konsum, eftersom schweizarna har styrt verksamheten. D&
foretaget star for inkop, marknadsforing och logistik for alla Konsums butiker
i hela landet, har det en central roll: (Cash 2/95; WirtschaftsWoche 19.1.95)

« Marketing Austria har fort dalig sortimentspolitik till foljd av den schwei-
ziska ledningens bristfalliga kunskaper om den Osterrikiska marknaden.
Foretaget har tvingats lagga 300 miljoner kronor i extra marknadsforing
pga priskonkurrensen. (Cash 1/95) Effektiviseringar i sortimentspolitiken
har planerats, satillvida att butikerna far stérre mojligheter att anskaffa
varor fran lokala och regionala leverantérer och darmed anpassa sig till
efterfragan pa orten. (Cash 11/1994)

« Marketing Austria har agerat gentemot leverantorerna pa satt som har givit
badwill, till exempel kravt rabatter och andra insatser, som inte ar kutym i
det osterrikiska néringslivet.

* Introduktionen av Migros egna marken (3 % av sortimentet) har kravt
mycket tid och pengar. Sedan Osterrikes EU-intrade har ocksd Migros
produkter forlorat i konkurrenskraft. (Kurier 14.1.95) Vidare har gamla
produkter mast saljas ut billigt nar Migrosprodukter skulle tas in. (Tagl.
Alles 24.10.94) Emellertid borjar Migros egna méarkesvaror accepteras av
de osterrikiska konsumenterna, men langsamt och osakert. (Cash 11/1994;
Der Lebensmittelkaufmann 2/95) Och Konsum image har forbattrats nagot
genom Migrossamarbetet. (Cash 2/95)

« Prispolitiken har varit olycklig, satillvida att Der frische Konsum-butikerna
skulle ha samma laga prisniva som KGM-butikerna. (Tagl. Alles 24.10. 94)
Dérmed har Konsums bruttomarginal sjunkit med hela tre procentenheter.
(Presse 14.2.95) Detta har vallat stor irritation hos Konsum, som kallar
Migros for kolonialherrar. (Standard 12.1.95; Kurier 14.1.95)

Avyttring av tillgangar

Det vore majligt att avyttra annu mera av tillgangarna. Det géller Konsums
aktiepost i arbetarbanken Bawag, dotterbolaget med varuhuskedjan Gern-
gross, dotterbolaget med 167 KGM-Familiabutiker, samt de olika industri-
foretagen. Under december 1994 bildades ett nytt dotterforetag, i vilket sam-
lades de 400 Frische Konsumbutiker som har mer dn 250 m? forsaljningsyta —
tillsammans har de 7,6 miljarder kronor i omséttning, 4500 anstéllda och
180 000 m? yta. (Cash 1/95) Darmed fanns ytterligare ett saljobjekt. De 170
mindre Konsumbutikerna, som maste betraktas som ohjalpligt forlustbring-
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ande, stannade kvar i moderféreningen for att 1aggas ner. (Standard 11.01. 95)
Men eftersom ocksa butiksnedlaggningar stéller krav pa kapital, som alltsa
inte finns, har dessa nedlaggningar inte gjorts.

Under lang tid har rykten cirkulerat om att Konsum maste sélja delar av
endera Bawagaktierna eller varuhuskedjan Gerngross. (Kurier 29.6.93; Kurier
18.10.94) | Gerngross, som bedrives som ett heldgt dotterforetag, finns 31
varuhus och 80 lagpristextilbutiker, vilka tillsammans har 2500 anstéllda och
en omséattning pa 2,7 miljarder kronor (1992). (Trend 6/93) | kedjan ingar
nagra av Wiens fornamsta varuhus. (Regal 5/1993)

En forséljning av Gerngross hade varit lamplig, i synnerhet som foretaget
gatt med stor forlust varje ar (18 miljoner kronor 1992; 95 miljoner 1993).
(Trend 6/93) En sadan forséljning skulle kunna inbringa 3,8 miljarder kronor.
(News 42/1994) Men denna mojlighet har inte tilltalat Konsums VD, trots att
det inte har saknats kopare till varuhusen. For nagra ar sedan har kom goda
anbud, men de avvisades, och i stallet har Konsum investerat 245 miljoner
kronor i varuhusen. Trots detta &r deras vérde idag mindre &n vad anbuden 16d
pa tidigare. (Kurier 27.9.94) Fran Konsum har under lang tid upplysts att
nagon forséljning inte ar aktuell, trots att langivarna pressat pa. (News
42/1994)

Ett stort férmdgenhetsvarde ligger i Konsums innehav av 30,6 % av
aktierna i arbetarrorelsens bank Bawag. Dessa aktier har sagts ha ett varde av
3-4,5 miljarder kronor, beroende pd vem som kan tankas kopa dem. (Cash
2/93; Presse 15.12.94). Fran Konsum har tankar om avyttring avvisats under
lang tid. Under hosten 1994 meddelade emellertid Konsums VD att han kan
tanka sig sélja en sjattedel av Bawagaktierna for att dock behalla en sparr-
minoritetspost pa 25 % i banken, och da skulle detta kunna inbringa 530-670
miljoner kronor. (Kurier 20.10.94; News 42/1994)

Konsum far 34 miljoner kronor i utdelning pa samtliga sina Bawag-aktier,
men om aktierna avyttrades borde férsaljningssumman kunna forréntas till 300
a 380 miljoner kronor. Detta ar ett bestickande raknestycke, som Migros
sékerligen inte forsummat att visa upp for Konsumledningen. (Salzburger
Nachrichten 20.10.94)

5. Slutet

5.1 Bankkonsortiets kredit

”Slutet for Konsum. 1,3 miljarder kronor i affarsforlust forra aret; en
skuldmassa pa tolv miljarder. | det 139:e aret av sin tillvaro styr handels-
koncernen Konsum spikrakt mot sin likvidation. Konsumchefen Hermann
Gerharter har av sina kreditorer fatt i uppdrag att salja samtliga foretag sa
bra som mojligt.”” (WirtschaftsWoche 19.1.95)

| borjan av 1995 stod det klart att Konsums forlust for 1994 var annu storre an
forvéntat och att inga forbattringar kunde skonjas. Den totala skulden uppgavs
vara 9 miljarder kronor, fordelade pa 5,3 miljarder i langa krediter framst fran
Bawag och 3,8 miljarder i leasing o likn, ocksa framst fran Bawag.(Standard
18.1.95) Det kan stéllas i relation till en omsattning pa 26 miljarder kronor.
(Presse 17.1.95) Konsums nettoférmdgenhet pa 2,2 miljarder kronor i slutet av
1993 har halverats. (Salzburger Nachrichten 17.1.95) Véardet pa Konsum
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sjunker klart for varje dag. Investeringsbehoven for 1995 &r gigantiska. (Profil
3/95)

Till detta kom att konkurrenstrycket inom dagligvarumarknaden har stigit
betydligt sedan Osterrike blev medlem i EU, dvs prisnivan &ar lagre och
fortjanstmdojligheterna mindre. (News 3/95; Salzburger Nachrichten 17.1.95)
Utlandska, framst tyska, kedjor har fatt ett starkt okat intresse for den oster-
rikiska dagligvarumarknaden. (Kurier 27.9.94)

Sa narmade sig dagen da moms och rantor skulle betalas in, men det fanns
inga pengar. Alla bankerna hade sagt nej till ytterligare krediter. Omedelbara
avyttringar av tillgdngar var knappast méjliga pga tidspressen, och i sa fall
skulle forsaljningspriserna bli orimligt laga. Leverantérerna blev oroliga och
flera begéarde kontant betalning. (Presse 18.1.95)

Pa grund av lagets allvar samlades samtliga fjorton in- och utlandska
kreditgivande banker i ett konsortium. Trots benhart motstand under en veckas
forhandlingar fick Konsumchefen till slut ge efter for bankernas samlade krav.
Bankerna beviljade gemensamt ett absolut sista Ian pa 1,5 miljarder kronor
fram till siste december 1995, och betingelsen var att under tiden fram till dess
ska i princip alla tillgangar séljas ut. Med denna tidsfrist skulle det vara
mojligt att i lugn och ro forhandla sig fram till acceptabla priser pa de
kvarvarande tillgangarna. Som sékerhet for lanet tog konsortiet Konsums hela
post av Bawagaktier samt delar av Konsums fasta egendom. (Austria Presse
Agentur 19.1.95) Vidare kravde bankerna att en saneringsplan ska redovisas
senast den siste mars. (Standard 27.1.95)

Den valda konstruktionen &r en foljd av bankkonsortiets bristande for-
troende for Konsumledningens affarsmassiga kompetens, att man vill for-
hindra att Konsum anvander lanade pengar till att tacka ytterligare forluster i
stéllet for att sanera verksamheten, samt att man vill forbattra sékerheten for
tidigare givna lan. (Kurier 19.1.95; Presse 19.1.95) Bankernas agerande var en
kraftig signal for att lugna de oroliga leverantérerna. (Standard 17.1.95)
Bawagaktierna utgjorde emellertid ensamma en ej helt trygg sékerhet, i och
med att deras varde dr osakert, bl a beroende pa hur huvudaktieagaren OGB
agerar. Krediten kan mycket val vara for stor for panten enligt gangse lag-
regler. (Standard 20.1.95) Vissa experter avradde bankkonsortiet mot att ge
lanet, bl a med hanvisning att det fanns risk att aktierna redan utgor sakerhet
for andra lan. (Standard 18.1.95)

Med denna aktion lyckades Konsum réadda sig undan en omedelbar
insolvens, vilket var viktigt inte bara ekonomiskt utan dven politiskt. Det
séges att till och med forbundskanslern agerade bakom kulisserna. (Presse
20.1.95) I tillfalle av en konkurs skulle némligen de drygt 700 000 medlem-
marna enligt lagen bli skyldiga att betala in sina insatser till fullo och dess-
utom &dven tvingas infria borgensataganden, vilka enligt kooperationslagen
svarar till samma belopp som insatserna. Denna efterbetalning skulle ge en
miljard kronor, dvs den spelar ingen avgoérande ekonomisk roll. (Neue Kronen
Zeitung 21.1.95) Politiskt sett &r den desto viktigare, eftersom den skulle
kunna leda till en medlemsflykt fran fackforeningarna och det social-
demokratiska partiet, vilka bada organisationer redan &r hart trangda.
(Standard 18.1.95) Att undvika konkurs var till och med sa viktigt att det
talades om ett statligt Overtagande av Konsum. (Standard 19.1.95) Om
Bawags eller OGB:s styrelser hade blockerat uppgérelsen mellan bank-
konsortiet och Konsum, skulle staten kanske ha ingripit. (Austria Presse
Agentur 19.1.95)
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Bankkonsortiets beslut om ett lan pa 1,5 miljarder kronor fattades en enda
arbetsdag innan Konsum skulle ha tratt i likvidation. En del av lanet kom
saledes omedelbart till anvandning, namligen 300 miljoner till rantor och
moms, medan aterstoden disponeras for investeringar i Der frische Konsum-
butiker (450 miljoner) samt forlusttackning (750 miljoner). (Kurier 20.1.95)

5.2 Bawagaktierna

Turerna kring Bawagaktierna ar en historia for sig. Det finns naturligt nog
endast ett fatal spekulanter till en minoritetspost i banken, nar resten av aktier-
na ags av fackforeningsrorelsen. Om daremot OGB vore villiga att silja 20 %
av aktierna samtidigt, skulle en kdpare kunna fa aktiemajoriteten, varfor priset
skulle bli atskilligt hogre. Denna mojlighet tycktes mojlig och lockande under
en period, tills OGB deklarerade att detta inte fick ske. Solidariteten med
Konsum var inte sa stark att OGB kunde riskera sina egna intressen. Fér OGB
ar Bawag ar strategisk tillgang, eftersom det ar har som fackforeningsrorelsens
strejkkassa ligger. (Kurier 15.2.95) En komplicerande faktor &r att det sedan
gammalt finns ett avtal som ger OGB mojlighet att forhindra Konsum att
avyttra Bawagaktierna.

Bawags ledning har under lang tid uttryckt sitt missnéje med det satt, varpa
OGB:s och Konsums styrelseledaméter skoter sitt uppdrag. Bawags lednings
vill ha en borsintroduktion eller en utlandsk storbank sdsom huvudagare,
eftersom detta skulle mojliggéra en expansion av banken till féljd av
professionalisering och marknadsorientering. (Standard 14.12.94) Enligt
Bawag-VD har Konsums chef skadat banken, nar han har vinglat fram och
tillbaka om hur mycket aktier som skulle saljas, om nagra alls, och till vilket
pris. (WirtschaftsWoche 22.12.94)

Under 1994 gjorde Bawag nagra uppmarksammade affarer, som gav
betydande forluster. Det har inte lett till att banken hamnat i problem, men
konsekvensen ar att bankens aktier har blivit mindre varda. (Presse 13.1.95)
Likasa maste Bawagaktierna ha forlorat mycket till foljd av att Bawag ar den
vida storste langivaren till det utfattiga Konsum.

5.3 Utforsaljning

Till salu var saledes dotterforetaget med 400 Der frische Konsum-butiker,
dotterforetaget med 167 KGM-Familia-butiker, dotterbolaget med 33
Gerngrossvaruhus, ett antal industriféretag (bageri, kott/chark, konfektyr, vin,
kaffe, kvarn) samt Bawagaktierna, som OGB har forkopsratt till. Kvar i
Konsums &go sades skola bli ett fastighetsinnehav, en post av nationalbanks-
aktier samt eventuellt minoritetsposter i Der Frische Konsum- och KGM-
Familia-foretagen. (News 3/95)

Trots att Migros endast nagra manader tidigare helt avvisat tanken att
dverta Konsum (SonntagsZeitung 30.10.94), deklarerade man ett nskemal om
att fa majoriteten i Der frische Konsum-kedjan, KGM-Familia-kedjan samt de
flesta av industriforetagen. FOrutsattningen for Migros intresse &r att
alltsamman saljes i ett paket. Om det i kdpet ingar ocksa Grossgernvaruhusen
och samtliga industrier, skulle Migros sélja dessa vidare. Inte minst galler
detta sjélvfallet for vinproduktionen, eftersom ju Migros inte alls befattar sig
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med alkoholhaltiga drycker. Lantbrukskooperationen vill géarna Overta
industriforetagen.

Om Migros inte far kopa hela detta paket, sade man sig vilja dra sig ur
samarbetet med Konsum i enlighet med avtalet, som anger att parterna har réatt
att byta tillbaka till de tillgdngar de hade innan samarbetet. (Standard 21.10.
94; Konsum Osterreich Presse Information 13.2.95) Migros skulle darmed
fortsatta med Familiabutikerna i Vorarlberg och Tyrolen vaster om Innsbruck,
dar man aterfar sin status som ensaméagare. Dessa ord var ett hot mot Konsum,
eftersom det skulle innebéra att Konsums butikskedjor blev lagda annu mera i
spillror.

Samtidigt kom intresseyttringar fran ett flertal andra hall. Manga andra
butikskedjor vill garna dverta butiker har och var. Det galler de tyska foreta-
gen Tengelmann och Metro, som &r intresserade av ett flertal Frische
Konsumbutiker. Vidare kan Metro och Woolworth tdnkas som &gare av
Gerngrossvaruhusen. (Kurier 30.12.94) Genom sitt tyska dotterbolag ska det
amerikanska Woolworth bygga upp 50 varuhus och butiker i Osterrike fram
till r 2000. En del kan komma fran Konsums Gerngross- och KGM-kedjor.
(Standard 24.1.95) Aven Spar &r intresserade av att kopa delar av Konsum.
Overlag vill emellertid spekulanterna éverta endast utvalda butikslokalise-
ringar, dvs plocka russinen ur kakan. (Presse 18.1.95) Endast Migros vill kdpa
hela kedjorna och alla kedjorna.

Mycket talade for att Migros skulle éverta hela Konsum. Migros ledning
och forvaltningsrad gick pa den linjen (Kurier 6.2.95) och Konsums ledning
och styrelse likasa (Kurier 22.1.95). Medarbetarna i Konsum férordade klart
en Migroslosning, liksom facket och OGB och sékerligen dven politikerna.
(Der Lebensmittelkaufmann 2/95; Standard 16.1.95) Ett viktigt argument &r att
med Migros som ny dgare kommer troligen en storre andel av de 17 000
arbetsplatserna att bevaras &n om andra koper butikerna. (Kurier 13.1.95) Men
— bankkonsortiet ville att de olika enheterna séljes separat, eftersom detta kan
ge hogre samlad kopeskilling. (Kurier 27.1.95; Kurier 14.2.95) Och det &r hos
bankerna som makten ligger.

Ett annat hot mot Migros Gvertagande lag i en rad starkt kritiska roster
bland de schweiziska foértroendevalda. (Kurier 6.2.95; Presse 10.2.95; Regal
febr 95) Vid det senaste arsskiftet blev Migroschefen av schweiziska
ekonomijournalister utnamnd till "arets forlorare”. (Kurier 29.12.94)

5.4 Konsums framtid

Om Migros hade 6vertagit Konsum, skulle det bli stora nyordningar, bade for
de fd Konsumbutikerna och for Migros. Det ar inte mojligt att driva de nya
Migrosbutikerna i Osterrike enligt samma koncept som i Schweiz. En férand-
ring ar att producentmarkesprodukter far en stor roll &ven om det ocksa skulle
saluforas manga Migrosprodukter. En annan bestar i att Migros troligen maste
ta in 6l och vin i sortimentet for forsta gangen. | jamforelse med de hittills-
varande Konsumprofilerna skulle butikerna bjuda pa mera av kopupplevelser;
en starkare satsning pa farskhet, battre hygien och hogre saljarservice, ett nytt
namn pa butikerna. Omséattningen per kvadratmeter butiksyta ska kraftigt
hojas liksom arbetsproduktiviteten. Viktigt ar ocksa att det skulle upprattas en
ny Migrosforening, dar saval osterrikarna som de sydtyska Migrosbutikernas
kunder kunde bli medlemmar. (Regal febr. 95)
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Kvar i Konsum Osterreichs ago skulle bli ett antal aktier, dvs foretaget
skulle Gverga till ett finansholdingforetag, som forvaltar minoritetsposter i Der
frische Konsum-dotterbolaget och KGM-Familiadotterbolaget, en aktiepost pa
8,3 % i Nationalbanken samt eventuellt vissa fastigheter. (Standard 21.10. 94;
Kurier 22.1.95) Konsums generalférsamling har ndmligen beslutat att man vill
forsoka behélla 25 % av aktierna i de bada foretagen med butikskedjor.
(Presse 10.2.95)

Konsums VD forordade ett framtida Konsum i form av ett finans-
holdingbolag (Presse 19.1.95), troligen med honom sjélv sdsom chef. Dock
har han lovat att avga till 1996 ars stamma. (Presse 14.2.95) Under de senaste
manaderna har kraven pa hans omedelbara avgang horts allt oftare och
starkare (Presse 18.1.95), bla fran dotterféretaget Gerngross VD (Kurier
17.1.95), fran samtliga fackklubbar hos Gerngross (Standard 27.1.95) samt
fran Bawag och OGB. “Han &r ansvarig for katastrofen” enligt OGB. |
Konsums delegeradeforsamling har emellertid Gerharter fullt stéd, eftersom
”Gerharter har samlat kring sig jasdgare, som gor vad han onskar.” (Kurier
27.1.95) Tidigare rykten om att han efterstrdvar en ministerpost i regeringen
avvisar han. (Kurier 14.2.95)

Konsums informationschef later inte sarskilt 6vertygande, nar han forklarar
vad som kan handa med medlemmarna:

”For ... medlemmarna ... ska efter utférsaljningen av Konsum ingenting
forandras.” ’Migros ar ett kooperativt foretag liksom vi. De kan hantera
de idéer, som ligger till grund for ett kooperativt foretag.” ...
aterbaringen maste av rattsliga skal ombenamnas till stamkundsrabatt. Vi
infor denna rabatt ocksa i Frische Konsum, och den ska ocksa stanna
kvar.” ™| varsta fall, alltsd om Konsum maste séljes helt till 100%, kan
foreningen bli likviderad. Formogenheten delas da upp pa medlemmarna.
Det finns alls inga tecken i den riktningen, enligt Konsumtalesmannen.”
(Kurier 24.1.95)

Aven Konsums VD kommenterar foretagets framtid. Enligt en intervju tycks
han inte betrakta omstéliningen som sarskilt anmarkningsvard:

”Konsum har sedan lang tid haft som mal att bli ett finansholdingféretag.
... Ett kooperativt féretag har tva sjalar. A den ena sidan finns den ideolo-
giska delen med persongemenskapen, som pa intet satt ar paverkat av den
ekonomiska sidan och som inte kommer i fraga for skulderna. Det finns
over hela varlden manga konsumentkooperativa foretag, som inte har ett
enda foretag. ... [Konsumentkooperationens uppgift att at arbetarna er-
bjuda billiga varor for deras dagliga behov] fullgér d&ven manga andra,
och detta krav 16ses nu tillfredsstéallande av konkurrensen. ... Vi har inte
till uppgift att till evig tid nodvandigtvis behalla allt som vi har.”
(Wirtschafts-Woche 19.1.95)

5.5 Uppldsningen

Det visade sig snart att bankkonsortiets 1,5-miljarderslan inte skulle racka for
att radda Konsum fran insolvens. Det skulle behévas ytterligare nagon miljard
kronor. Butiksforsaljningen sjonk och leverantrerna krévde allt oftare kontant
betalning. (Standard 3.3.95)
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Med dessa forutsattningar skulle Migros, med avtalet om foérkopsratt,
kunna overta Konsum billigt. Ur bankkonsortiets perspektiv maste detta for-
hindras. (Kurier 4.3.95) Det galler sérskilt som Migros havdade att vid 6ver-
tagandet av Konsum maste bankerna efterskanka en del av skuldmassan.
Under sadana omstandigheter ville bankerna absolut inte riskera ytterligare
pengar for att rddda Konsum. (Standard 4-5.3.95) Enligt bankerna é&r
Konsums detaljhandelsverksamhet vard 3,8 miljarder kronor, medan Migros
varderar denna till 1,9 miljarder kronor. (Kurier 7.3.95)

Bankernas beslut blev att utbetalningarna av de beviljade krediterna
stoppades. Néar sa en av de kreditgivande bankerna dessutom beslét att krava
tillbaka sina pengar, blev l&get kritiskt. (Standard 6.3.95) En mgjlighet vore att
bankkonsortiet dvertog Bawagaktierna, som man vérderar till 3 miljarder
kronor — jamfort med Konsumchefens krav pa 4,6 miljarder. (Kurier 7.3.95)
Problemet 4r att OGB motsatter sig en sadan forsaljning. (Krone 8.3.95) Och
Bawag sjalvt vill inte att nagon annan Osterrikisk bank ska ha dgarandelar i
Bawag. (Kurier 9.3.95) En annan mojlighet vore ett ackord, vilket skulle
medfora att Konsummedlemmarna inte skulle behdva tillskjuta pengar. Detta
ar leverantorerna inte glada for, eftersom Konsum &r en sa stor kdpare att det
ror sig om betydande belopp. (Kurier 8.3.95) Yitterligare mojligheter &r inte
realistiska. Migros har ingen anledning att ge nagra finansiella bidrag. OGB
avsvarjer sig allt ansvar och stod. (Standard 9.3.95) Det har hojts krav pa att
staten ska ga in och ersatta kreditorerna for deras forluster, men regeringen
avvisar detta. (Presse 16.3.95; Kurier 20.3.95)

Nar bankerna vidtog sa drastiska atgarder for att undvika att Migros far
Overta Konsum alltfor billigt, blev Konsums reaktion att besluta att saga upp
avtalet med Migros. (Wiener Zeitung 8.3.95) Omedelbart efter detta beslut
vadjade Konsum om att bankerna skulle fortsatta med utbetalningen av kredi-
terna. (Standard 9.3.95)

Men da var det for sent. Bankerna ville inte fortsatta spelet langre. Deras
fortroende for Konsumledningen var forbrukat och de ville inte betala ut nagra
krediter till Konsum. Lésningen blev i stéllet ett ackord, dar leverantérerna
och kreditgivarna sitter med svartepetter pa hand. Medlemmarna Klarar sig
ekonomiskt helskinnade, bortsett fran att de inbetalda insatserna forloras.
Medarbetarna far lita till en l6negarantifond, dock att det &r osékert om den
har tillrackligt mycket pengar. Denna statliga fond kommer troligen att
tdmmas helt, vilket &r en politiskt het potatis — Konsum férbrukar 400 miljo-
ner kronor av skattebetalarnas pengar. (Krone 25.3.95) Ovriga intressenter kan
fa kanske ner till 40 % (lagens miniminiva) av sina fordringar. (Zeit im Bild
9.3.95) Bankerna kan forlora 2,3 miljarder kronor och leverantorerna cirka
750 miljoner. (Kurier 10.3.95)

Sa skulle alltsa Konsum kunna saljas ut, bit for bit, i syfte att fa hogsta
mojliga forsaljningsbelopp. Men nér de stora, betydelsefulla leverantérerna i
detta l&ge i stor utstrdckning végrade leveranser, om de inte fick kontant
betalning, skulle det inte vara mojligt att genomféra en lugn och ordnad utfor-
saljningsprocess. (Presse 14.3.95) Alltsa var bankerna tvungna att lamna
garantier till leverantdrerna. (Kurier 14.3.95) Nar Konsums skuldmassa véxer
for varje dag, ar detta emellertid inte tillfyllest for leverantorerna, som ocksa
bildade ett gemensamt konsortium for att battre kunna hdvda sin rétt.
(Standard 15.3.95) | mars 1995 bel6pte sig skulderna till 11,5 eller kanske till
och med 13 miljarder kronor, och forlusten uppgick till atminstone 120 miljo-
ner kronor i manaden. (Wirtschafts\WWoche 16.3.95; Standard 17.3.95)
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I anslutning till att ansékan om ackord inlamnades till ratten meddelade
Konsums VD att han avgar fran sin post — med krav pa avgangsvederlag pa 19
miljoner kronor. (Standard 16.3.95) Endast nagra fa dagar efterat var hans
eftertradare utpekad och strax efterat i funktion. (Kurier 21.3.95; Kurier
25.4.95)

Samtidigt reste olika leverantdrer atal mot Konsum och mot Migros for
bedragerier (Presse 16.3.95), och atal har véackts mot Konsums VD och mot
Konsums styrelse och delegeradeférsamling. Leverantdrerna kravde att
Migros, om Migros skulle dverta Konsum, ska ersétta deras kreditforluster,
annars kommer leveransvagran att fortsatta. (Cash 3/95)

Nar situationen forsamrades for varje dag, kom snart ett besked fran
Migros; Migros &r inte langre intresserat av att Overta eller ens samarbeta med
Konsum. | stéllet vill Migros att agarforhallandena ska aterga till vad de var
fore 1993. (Kurier 18.3.95) Darmed ar Migros helt ute ur spelet och det ar
majligt att borja summera kostnaderna for Osterrikeaventyret. Migros har
forlorat minst 1,9 miljarder kronor. (Kurier 20.3.95)

S4, antligen, kunde avvecklingen ta vid. Postsparbanken kopte Konsums
aktier i nationalbanken; nagra hundra butiker utan framtidsutsikter beslots
nedldggas och tusentals medarbetare blev varslade om uppsagning;
medlemmarna begérde uttrade i stora flockar; butiksomséttningen rasade; ett
stort antal inhemska och utlandska detaljhandelsféretag anmalde intresse for
att kopa delar av Konsums verksamhet; i raden av dessa spekulanter ingar
ocksa Migros, men nu utan forkopsratt. Den nye direktoren arbetar enkom for
att avveckla samtliga delar av verksamheten, men det &r en process over flera
manader. Andra &gare tar 6ver butikerna och industrierna. Vilka koparna blir
ar oklart i skrivande stund, men Migros chanser ar borta.

6. Konklusioner

6.1 Ansvar och fel

Fragan varfor Konsum Osterreich gick omkull kan besvaras pé flera nivaer,
men ytterst handlar det om daligt ledarskap till foljd av en icke rationell orga-
nisationsuppbyggnad. Konsum Osterreich har under lang tid inte letts sdsom
ett affarsforetag utan sasom en politisk institution. | organisationen har byggts
in egenskaper, som har omdjliggjort ett kommersiellt riktigt ledarskap. Nar ett
foretag styres utifran politiska och fackliga kriterier, trots att det agerar pa
marknaden i konkurrens med andra foretag, kan det knappast ga bra.

Det ligger néra till hands att utpeka syndabockar i en situation som denna,
men det ar alltfor enkelt att namna nagra namn. Visst kan man rikta allvarlig
kritik mot Konsums VD under de senaste aren, men da bor beaktats att han
Overtog ett genomruttet foretag, som det knappast var mgjligt att rddda. Och
han blev vald pa grund av sina politiska egenskaper och fackliga kontakter,
dvs inte for att han var en duktig affarsman, som skulle kunna rddda Konsums
framtid. Han var pa satt och vis ocksa ett offer for systemet, nar han blev
placerad att styra ett foretag, som han inte hade férmaga att styra.

Om ansvar ska utkravas ar det hos de, som for nagra eller flera artionden
sedan utformade Konsums strukturella egenskaper. Foretagets misslyckande
ligger inbyggt i sattet att utforma ett konsumentkooperativ féretag sasom
politisk och facklig verksamhet. Ansvaret ligger hos de, som skapade den
obrytbara kopplingen mellan det kooperativa foretaget och de politiska
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foretagsmalsattningarna; de som utformade foretagets finansiella system och
medlemskontrollsystem sa att medlemmarna fjarmades fran foretaget; de som
mojliggjorde fér makthungriga personer att fa kontroll dver foretaget.

Den svaga kontrollen fran medlemmarnas sida medférde att ledningen
bekvamt kunde agera kortsiktigt. Nar ledningen inte styrdes av nagon aktiv
agarkrets, behdvde den inte utstracka sin planeringshorisont utéver sin egen
mandatperiod; “bara det gar bra sa lange jag ar kvar”. Har ligger ocksa for-
Klaringen till ledningens bendgenhet att blunda for, fortiga eller till och med
manipulera med sanningen.

Det faktum att Konsum Osterreich gick omkull var alltsa en féljd av att
foretaget inte arbetade i Gverensstammelse med ekonomiskt férnuftiga koope-
rativa principer. Det berodde inte i sig pa att foretaget var konsumentkoopera-
tivt. Om det hade f6ljt sunda kooperativa principer i stéllet for politiska ideal,
hade utvecklingen kunnat vara en helt annan. Det visas av att de konsument-
kooperativa foretag, som finns kvar i Osterrike, och av de manga vilfunge-
rande (oftast mindre) konsumentkooperativa foretagen runt omkring i Europa.
Inte minst bor Migros namnas. Likasa kan goda exempel hamtas fran den om-
fattande lantbrukskooperationen i praktiskt taget all varldens lander. Nér de
kooperativa foretagen fungerar sasom de ekonomiska enheter de ar, finns
forutsattningar for framgang. Nar de fjarmar sig fran medlemmarnas ekono-
miska intressen och nar medlemmarnas kontroll férsvagas, hopar sig proble-
men.

6.2 Marknadsforutsattningar

Osterrikes konsumentkooperation har under manga ar varit en framgangsrik
rorelse, som har haft stor betydelse for sina medlemmar liksom for landets
ekonomiska och sociala utveckling. En viktig del i den oOsterrikiska konsu-
mentkooperativa modellen var den starka kopplingen till den fackliga rorelsen,
men detta var troligen ocksa en av forklaringarna till den tidigare framgangen.
Medlemmarna vardesatte och uppskattade Konsum bl a darfor att folk som de
sjalva kunde fa mera dragliga arbetsvillkor dar. For medlemmarna blev den
fackliga orienteringen ett legitimt delmal — det var en av delarna inom
medlemsnyttan.

Av skilda anledningar blev medlemmarnas kontroll dver foretagen efter
hand forsvagat. Konkurrensen Okade; foretagen blev stora och komplexa;
socialklassbegreppet blev luddigare, osv. | det vakuum, som da uppstod, var
det forstaeligt att inflytandet och kontrollen dver foretagen allt mera gled Gver
till de fackliga representanterna. Eftersom foretaget da var stort och rikt och
hade starka partners i samhéallsapparaten, kom ledningen i form av fackrepre-
sentanter att betrakta foretaget sasom osarbart, som en sjalvklarhet, som en
given del i det Osterrikiska samhallet. Med denna roll som en samhallsinstitu-
tion sdg man det inte som nédvandigt ta marknadskrafterna i beaktande.

N&r medlemmarna évergav sitt gamla klasstdnkande och borjade bli mindre
solidariska, blev ledningens reaktion uppmaningar till lojalitet — felet ansags
ligga hos medlemmarna som inte ville anpassa sig till Konsum; felet var inte
att Konsum var daligt anpassat till konsumenternas krav. Det ar en hierarkisk,
auktoritar syn, som ar marknadstankandets raka motsats.

Fastan medlemmarna inte langre valde butik utifran klasstillhérighet och
politiska hansyn, héll Konsum fast vid sin roll som varuférsérjningskanal for
arbetarklassen. Konkurrenterna blev starkare och bérjade med allehanda



Konsum Osterreich — sjukdom, raddningsforsok, slut

nytdnkande, men hos Konsum férandrades inte mycket. Varst av allt var
personalkostnaderna — néar de fackliga representanterna hade total kontroll
6ver Konsum, styrde de inte foretaget i medlemmarnas intresse utan i sitt eget,
och sa blev lonelage, formaner, trygghet och andra fackliga mal 6verordnade
konsumenternas medlemsnyttomal. Medlemmarna kom allt mera att betrakta
Konsum endast sdsom ett av flera inkopsstéllen. Samtidigt fortsatte foreningen
sasom storagare i en bank, som i Ovrigt ar fackféreningsrérelsens organ for
strejkkassa, vilket omojligtvis kan vara ett konsumentintresse.

6.3 Foretagskulturen

Konsum Osterreich har alltsé inte drivits kommersiellt utan det har arbetat uti-
fran politiska utgangspunkter, harunder fackliga. Nar detta fick fortga i lang
tid, blev utforsbacken allt brantare. Men hur kunde det fa lov att fortsatta —
varfor reagerade inte Konsums ledning langt tidigare?

Forklaringen ligger i ett politiskt ledarskap, som var okénslig for mark-
nadens signaler. Information om hur marknaden forandras har inte kommit
fram till de ansvariga beslutsfattarna — de har helt inte ansett sadana kunskaper
relevanta. Den politiska ledarskapet har i stallet inneburit en myt att foretaget
hade en trygg marknad i arbetarklassen, dven om arbetarklassen inte langre
betraktar sig sdsom en arbetarklass. Till foljd av att Konsum Osterreich var
mycket stort kunde en sadan myt uppratthallas under lang tid. Beslutsfattarna
behovde egentligen aldrig konfronteras med nagon annan verklighet an den
foretagsinterna. Utifran kommande information kunde negligeras eller for-
kastas, eftersom den stora organisationen kunde anse sig vara sjalvforsorjande
pa relevant information. Sarskilt nar kritiken utifran blev stark, var det
naturligt att sluta sig samman inét i forsvar mot den obehagliga omvarlden.

Denna mekanism forstarktes av att chefer och styrelser utsags efter
politiska och fackliga meriter och inte efter kommersiell kompetens. Ett poli-
tiskt ledarskap har ofta tendens att bli starkt hierarkiskt, och detta skedde
ocksa i Konsum Osterreich. Maktkoncentrationen till organisationens topp var
betydande, vilket ytterligare forstarkte bendgenheten att sluta sig inat. Chefens
ord var lag, och ingenting fick komma fram som motsade chefen. Detta inne-
bér stora risker for missinformation hos de ansvariga.

Styrelsen, vars uppgift ar att kontrollera ledningen, var inte formdgen att
gora sa — det blev snarare omvant sa att ledning hade kontroll ocksa Gver
styrelsen. Med maktkoncentrationen foljde att information filtrerades, for-
nekades, fortegs och tillrattalades, ocksa for de ledande organen. Misshaglig
information skulle inte komma fram, vare sig till ledningen eller till utanfor-
staende. Darmed var det inte bara en daligt kompetent ledning som skulle
kontrolleras av en annu mindre kompetent styrelse, utan det fanns ocksa hos
alla parter otillracklig kunskap om foretagets stéllning och utveckling.

Men ingen organisation ar sa stark och ingen maktkoncentration ar sa
extrem att det inte finns atminstone vissa beroendeférhallanden gentemot om-
virlden. De delar av omvarlden, som Konsum Osterreich var beroende av, var
den stora medlemskaren, det socialdemokratiska partiet och landsorgani-
sationen. Det var med andra ord inga intressenter som hade formaga och an-
ledning att kritiskt granska foretagets verksamhet. Det var i stéllet intressenter,
som var valvilligt installda och som darmed latt kunde manipuleras. Genom
friserade arsredovisningar, vackra rapporter och en lang rad av undanflykter
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kunde Konsum Osterreichs ledning klara sig utan allvarlig kritik fran den
omvérld som var betydelsefull.

6.4 Migrosalliansen

Samarbetet mellan Konsum Osterreich och Migros var fran borjan till slut
kommersiellt betingat. Det hade ingenting att géra med nagon kooperativ
princip om samarbete mellan kooperativa organisationer. De bada parterna
hade behov av varandra, men det var behov av olika karaktar.

For Konsums del ar beslutet inte forvanande; det ar en desperat handling i
en trangd situation. Konsum var i akut behov av kapital och manage-
mentkunskaper, och trodde att den strategiska alliansen skulle kunna hjélpa
upp den daliga I6nsamheten i butiksforsaljningen. | efterhand kan sigas att
detta var en daligt analyserad och Gveroptimistisk forvantan. Konsum hade
inte forutsattningar for att astadkomma en vandning, och Konsums agerande
gentemot Migros var inte heller god grob&add for en positiv utveckling.

Migros motiv for engagemanget var att foretaget behtvde en ny marknad.
Aven om foretaget i grunden ar konsumentkooperativt lever det dock under
samma marknadsekonomiska villkor som andra foretag, dvs det ar beroende
av produktionskostnader, investeringskrav, avsattningsmojligheter, osv. Nar
foretagets hemmamarknad ar liten, forsaljningspotentialen redan &r nadd och
landet ar ekonomiskt isolerat, ar en expansion utomlands inte forvanande.

Det sdger sig sjalvt att ett samarbete mellan tva sa olika foretag knappast
kan forlopa smartfritt. Foretagskulturer, ekonomisk formaga, malsattningar,
osv — dven om det ror sig om konsumentkooperativa foretag i tva grannlander
med samma sprak ar skillnaderna betydande. Eftersom det var ett néra relatio-
ner redan fran borjan, &r risken for samarbetssvarigheter stora. Bada foretagen
blev beroende av motpartens handlande redan fran forsta dagen.

6.5 Teoretiska perspektiv

Resonemangen ovan passar alltfér val in i den géngse kooperativa teorin,
bland annat den transaktionskostnadsteorin, som forklarar varfor naringslivet
(ocksa kooperationen) ar organiserad pa ett bestamt satt, samt agentteorin,
som handlar om relationerna mellan uppdragsgivare och uppdragstagare.

Enligt transaktionskostnadsteorin har ekonomiska aktorer (ocksa
konsumenter) en bendgenhet att integrera bakat, dd de har problem med
existerande kopare, eller framat, da de har problem med sina séljare. Deras
transaktionskostnader i utbytet med marknadsparterna upplevs vara for hoga,
varfor deras behovstillfredsstéllelse blir lidande. Nar konsumenterna kande
sadana problem i forhallande till handeln, borjade de etablera sina egna detalj-
handelsforetag; alltsa konsumentkooperativa sadana. Med sig sjalva sasom
agare till sina handelspartners kunde de kanna storre trygghet, fa battre
produkter och kdpa till l1agre priser. Deras uppoffringar och deras risker i
transaktionerna reducerades. (Bonus 1989; Nilsson 1991)

Sa var det ocksd nar Konsum Osterreich etablerades och viéxte sig stort.
Hér var det politiska inslaget stort, till foljd av att hela det Osterrikiska sam-
hallet var starkt politiserat. De politiska grundtonerna i Konsums verksamhet
bidrog till att ge medlemmarna behovstillfredsstéllelse, eftersom medlem-
marna identifierade sig som arbetarklass. Men nér denna sjalvuppfattning efter
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hand tunnades ut, minskade Konsums mojligheter att tillgodose konsu-
menternas behov. Da var emellertid Konsum inte i stand att ga bort fran sin
roll som arbetarklassens varuférsorjningskanal, eftersom den traditionella,
ursprungliga rollen var inbyggd i organisationsstrukturen.

Egentligen borde Konsum ha fangat upp andra problem, som medlemmarna
upplevde vara besvdrande och som Ovrig detaljhandel inte kunde l6sa
tillfredsstallande. Upplagda saddana mojligheter i det moderna samhéllet ar
ekologi/mijointresse, hélsoaspekter och etiska produkter, dock att prisargu-
mentet ocksa ar mycket starkt i dagens detaljhandel. Det ar pa sadana omra-
den, som konsumentkooperationen kan bidra med att sanka medlemmarnas
transaktionskostnader och darmed fortjana sin plats i samhallsekonomin.
(Nilsson 1992) | Konsum Osterreich skedde ingen sédan nyorientering, efter-
som organisationen inte var uppbyggd for att vara dynamisk och ej heller
kostnadssnal.

Det centrala begreppet i agentteorin &r kontrakt mellan en huvudman och
en agent. Har kan tva typer av kontrakt urskiljas; namligen mellan med-
lemmen och den kooperativa féreningen samt mellan medlemskaren (fore-
ningen) och foretagsledningen. (Vitaliano 1983; Eisenhardt 1989; Bergeron &
Lalancette 1993)

Kontraktet mellan medlemmarna och foéreningen &r problematiskt nér
medlemskaren & mycket stor och heterogent sammansatt. Darmed blir det
svart for foretaget att agera enligt samtliga medlemmars 6nskemal. Detta kan
latt medfora att medlemmarna mister intresse for foretaget och darmed ocksa
kontroll. Sarskilt nar konkurrensen hardnade pa den &sterrikiska livsmedels-
marknaden, blev Konsum mindre betydelsefullt for medlemmarna.

Kanske hade det hade varit mojligt att atervinna medlemmarnas enga-
gemang om foretaget 16pande hade anpassat sig till medlemmarna, men detta
var inte nodvéndigt for foretagsledningen, eftersom medlemmarna inte upp-
fattades som den viktigast intressentkategorin. Dessutom betraktades foretaget
av ledningen, medlemmarna och praktiskt taget alla andra parter i det Osterri-
kiska samhallet sdsom stort och starkt, for att inte sdga osarbart.

Om huvudménnen mister sitt engagemang for organisationen skulle man
kunna forestdlla sig att organisationen upphor och att huvudménnen far
tillbaka sina investerade medel. Det faktum att Konsum Osterreich i hog grad
var uppbyggt pa grundval av kollektivt kapital, medforde emellertid att foreta-
get kunde fortleva langt efter det att dgarna forlorade sitt intresse. Var och en
av medlemmarna hade svagt incitament for att engagera sig, om det sa gallde
att styra foreningen eller att nedldgga den. For att kunna agera maste med-
lemmen ha information, vara starkt motiverad samt organisera fram en
protestrorelse — detta ar alltfor stora krav for de enskilda medlemmarna.
(Boettcher 1980, s 89-93)

Kontraktet mellan medlemskaren och foretagsledningen antyder stora
risker for "moral hazard”, dvs att ledningen undlater att handla i medlemmar-
nas intresse, samt “adverse selection”, dvs att ledningen utses pa andra meriter
an kompetens att leda foretag. Generellt géller att det kan vara svart att mata
kooperativa foretags resultat, vilket orsakar problem for medlemmarna att
vardera foretagsledningen. | Konsum Osterreich med dess traditionellt starkt
politiska roll, var dessa svarigheter extra stora. Till detta kommer att
foretagsledningar i regel ar dverlagsna vad galler kunskaper och andra resur-
ser. Det var alltsa enkelt for agenten att manipulera huvudmannen.

Nar huvudméannen saledes inte kunde eller ens ville styra agenten, hade
ledningen stor frihet att sjalva faststélla sitt mandat, dock naturligtvis under
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restriktionen att andra betydelsefulla intressegrupper maste tillfredsstallas. For
Konsum Osterreich var dessa Landsorganisationen, partiet och medarbetarna.
Det var viktigare for ledningen att tillgodose deras intressen &n att tillfreds-
stalla medlemmarna/huvudmannen, &ven om medlemmarna darmed blev
lidande. Med de politiska malsattningarna blev medarbetarnas stéllning
mycket stark, vilket medforde extremt hdga personalkostnader — diametralt
motsatt medlemmarnas intressen.

Till foljd av de begransade kontrollmdjligheterna blev makten koncentrerad
till en liten grupp, som naturligt nog hade intresse av att foretaget skulle klara
sig atminstone under deras egen verksamhetsperiod. Har visar sig en typ av
horisontproblem. En svarighet for dessa man var att de troligen kéande till att
foretaget utvecklades negativt, men det kunde de av sjalvbevarelsedrift inte
medge. Darfor gallde det att forhindra att andra, t ex massmedia, kunde méata
och vardera deras prestationer. En taktik med undanflykter, undanhallande av
information och desinformation hade goda utsikter att lyckas nar
huvudmannen var daligt informerade och svagt motiverade att agera.

Bilaga: Migros
1 Duttweiler

Sasom konsumentkooperation ar Migros speciell, eftersom det inte ar grundat
av konsumenter. Foretaget ar etablerat av en kapitalist, men en sadan med
stora visioner. Han insag att framgangen lag i att tillmotesga konsumenternas
onskemal, att vara foregdngare i att tillfredsstalla konsumenterna samt att
arbeta mot medvetna, kritiska konsumentgrupper.

Grundaren var Gottlieb Duttweiler. Med de sista pengarna han hade kvar
av de, som han hade sparat ihop i Brasilien, kdpte Duttweiler sin forsta T-
Ford, byggde om den och lastade den med sex basvaror — kaffe, ris, socker,
pasta, kokosfett och tval. Ar 1925, tio dagar efter det att Migros blivit
registrerat sasom aktiebolag, akte fem varubilar runt pa Zirichs gator. Redan
detta att butiken bestod av en lasthil var anmarkningsvart, men ocksa att
priserna lag 20-40 % under konkurrenternas. Andra nyheter var kravet pa
kontant betalning, inga rabattmérken, fint inpackade varor med jdmna priser,
storférpackningar, inga hemleveranser, och allra viktigast; snabb distribution
av farska och hogkvalitativa varor. Affarspolitiken var ovanlig dven satillvida
att Duttweiler inte salde tobak eller alkoholhaltiga varor, inte ens 6l. Dutt-
weiler var en man med hdga ideal av kalvinistiskt ursprung. Till och med idag
ar tobak och alkohol bannlysta fran Migros hyllor, sedan 1983/84 aven med
grund i stadgarna. (Regal 2/93)

Inom tva ar hade Migros utvidgat till femton varubilar, och strax efter
etablerades den forsta butiken. Denna hade enklast mgjliga inredning, inkdpt
for endast 200 franc — exempelvis utgjordes kassaladan en gammal cigarrask.

Framgangarna for Migros ledde till att varumarkesindustrierna borjade
bojkotta butikerna. Darfor startade "Dutti”, som blev Duttweilers smeknamn,
med att bygga upp ett antal produktionsforetag, efter hand allt fler, och pa sa
satt blev Migros tamligen sjalvforsorjande med varor. Savél antalet butiker
som antalet fabriker véxte snabbt.

Nar bojkotthotet var 16st, infann sig ar 1933 ett varre hot, namligen fran
den schweiziska regeringen. Av hansyn till den lille kbpmannen infordes ett
forbud mot sortimentsutvidgning och expansion, direkt riktat mot Duttweilers
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verksamhet (”Lex Migros™). Med sin vanliga framatanda hade Duttweiler ett
svar aven pa detta. Han diversifierade och gick da framfor allt in i branscher,
som var i kris eller dar konkurrensen var svag, t ex resebyraverksamhet.

Ar 1941 kom en ny och stérre omorientering, namligen att Duttweiler och
hans fru skénkte hela Migros till kunderna. Motivet séges vara att Duttweiler
ville slippa betala skatt till staten. I vilket fall som helst erh6ll kunderna gratis
andelar pa nominellt 30 franc i Migros, och aktiebolaget blev omvandlat till
tolv regionala konsumentkooperativa foretag plus ett forbund. Sa fungerar det
an idag. De tolv foreningarna driver butikerna och koper in lokalt producerade
varor, medan forbundet fungerar som grossist och &gare till industriféretagen.
De egna industrierna tdcker ungefar en tredjedel av det samlade varubehovet
och producerar framfor allt dagligvaror. Ocksa idag bestar saledes Migros
sortiment till stor del av produkter, som saljes under handelsmérken.
Producentmarkesvaror ar framfor allt de verkligt kanda och efterfragade,
sasom Coca-Cola.

Aven sedan Migros hade blivit konsumentkooperativt stannade Duttweiler
kvar sasom ledare och med samma dominerande, narmast diktatoriska stil.
Han hade fortsatt nya idéer, t ex sjalvbetjaning, som inférdes 1948 och snabbt
utvecklades. Nar Duttweiler avled 1962 avstannade Migros utveckling for en
kort period. Hans visiondra och outtrottliga geist var svar att ersatta. Snart nog
kom dock nya ledare, som kunde fortsétta arbetet i Duttis anda.

Pa sjuttiotalet kom storbutiker till Migros och aven gor-det-sjalvbutiker,
Den forsta stormarknaden etablerades 1970. Sedan har utvecklingen bara
fortsatt; sa snart det har visat sig en ny mdjlighet att lonsamt betjana konsu-
menterna, har Migros varit bland de forsta foretagen pa marknaden.

Migros har alltid varit tidigt med idéer, som tillmotesgar konsumentbehov.
Datummarkning pa farskvaror kom redan 1930, och foljdes 1967 av bast-fore-
datum. Ett dietsortiment introducerades 1953. Omfattande varudeklarationer
med naringsvardesupplysningar inférdes 1970. Ar 1974 utvecklades ett
narmast ekologiskt program, med odlingsforeskrifter (g6dning, mm) till lokala
leverantorer av frukt och gronsaker. Detta program utvidgades 1990 till att
omfatta leverantorer av mjolk och kott.

Aven pa miljoomradet har Migros en langtgdende politik, som tar sig
konkreta yttringar. Transporter mellan Migros anlaggningar ska i stérsta moj-
liga man ga pa jarnvag — nu 60%. Drycker i platburkar &r bannlysta fran buti-
kerna. Férpackningar ska om mojligt vara atervinningsbara. Det finns ett sar-
skilt sortiment av Migros-Sano produkter, med endast naturliga ingredienser.
Migros egna transportfordon har extra avgasrening. Det finns experiment-
butiker med sikte pa energisnalhet. Alla dessa atgarder kommer in i den
ekologiska balansrakning, som Migros arligen upprattar for foretaget.

Under de allra senaste aren har Migros andrat politik satillvida att man nu
betraktar &ven grannlandernas konsumenter sasom sin kundgrupp. De
regionala féreningarna har ratt att rikta sig mot hushallen pa andra sidan
nationsgranserna. Visserligen beslét Migros ar 1981 att inte ga utomlands,
men detta har senare dndrats. (Profil 3/95) Denna politik &r idag naturlig, nar
foretaget har natt taket i hemlandet och nar det schweiziska naringslivet
hdammas av att landet varken ar med i EU eller skrivit pa EES-avtal. (Cash
2/95; SonntagsZeitung 30.10.94) Med utlandssatsningar kan Migros expan-
dera ytterligare, och serielangderna i industrin kan goéras langre, varvid kost-
naderna kan hallas nere. Det ar har som Migros akilleshal finns — Schweiz ar
for litet for ett foretag med sa stark expansionskraft och sa stor egenproduk-
tion.
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2 Migros som konsumentrorelse

Att bli medlem i Migros &r gratis. Det finns visserligen en insatsavgift (nagra
fa kronor), men denna betalar Migros sjalvt genom en 6verféring fran ett eget
konto till ett medlemskonto (Cash 3/1993). Nar det salunda inte stalls krav pa
nagon som helst motprestation fran konsumentens sida, ar det diskutabelt om
det &r fraga om "medlemskap”. Nar medlemskapet dessutom beréttigar till ett
antal formaner, ar det ett ensidigt spel for konsumenten — allt att vinna och
intet att forlora. Visserligen ges ingen aterbaring eller liknande, men medlem-
men far en rad andra fordelar, till stor del sadana som Migros har natt fram till
genom forhandlingar med andra foretag: (Kurier 13.2.93)

* en gratis tidning,

* rabatterade teaterbiljetter,

* rabatterade linbaneturer,

« rabatterade dagskort for skidakare,

« rabatterade cirkusbiljetter,

« ett arligt hafte med rabattkuponger pa diverse varor (Vorarlberger
Nachrichten 16.2.93).

Migros ar ekonomiskt sett ett synnerligen framgangsrikt féretag. Men
vinsterna kommer inte medlemmarna till godo i form av aterbaring. | stéllet
anvandes pengarna till fortsatt expansion samt till diverse allménnyttiga
andamal. Foretaget har en arsvinst pa 2,2 miljarder kronor. Till foljd av sina
hdga och stabila vinster har Migros en synnerligen hog sjalvfinansieringsgrad,
ndmligen 96%. (Regal 3/95)

I enlighet med Migros stadgar avsattes arligen manga miljoner kronor till
kulturstod. Forbundet i Zirich ger varje ar minst en procent av omséattningen
till  kulturella, sociala och politiska &ndamal, och de tolv regionala
foreningarna ger minst en halv procent. Ar 1993 blev det éver en halv miljard
kronor. Migros ar darmed landets storsta kultursponsor och bidrar till och med
med mer pengar an det schweiziska kulturdepartmentet.

Med denna historia och med denna struktur finns det de, som inte vill
erkdnna Migros sasom ett kooperativt foretag. Foretaget har ju inte vuxit fram
genom engagemang fran konsumenter; medlemskapet innebéar inga forpliktel-
ser; medlemmarna far inte del i Overskottet; medlemsdemokratin fungerar
daligt. Det ma vara hur det vill med detta, men atminstone finns vissa koope-
rativa drag i Migros, &ven om karaktéren av stiftelse &r mera framtradande.

3 Migros som affarsrorelse

Migros &r ett av de mest framgangsrika konsumentkooperativa foretagen i
Europa. Fyra av fem schweiziska hushall gor minst en gang per manad sina
inkop i en Migrosbutik, bland annat av brod, kétt och konserver fran Migros
egna produktion (Profil 42/94). Konsumenten kdper bocker och skivor i landet
nast storsta kedja som dges av Migros, tankar bensin fran nagon av de 263
Migrosstationerna, forsakrar sig i Migros forsékringsbolag, bor pa
Migroshotell och bokar sin semester hos Migros resebyra som &r landets nast
storsta, hyr stuga i Migros uthyrningsbyra som é&r storst i Europa. Till detta
kommer ett rederi, en bank, veckopress samt betydande stod till ett politiskt
parti. Verksamheten &r synnerligen diversifierad. (Regal 2/1993)
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Totalomséttningen, inkluderande ocksa de 12 industriforetagen, de 17
tjansteproducerande foretagen samt butikerna i de tolv regionala kooperativa
féreningarna, ar 105 miljarder kronor. Migros har 71 400 anstéllda (1993)

Vad galler butikskoncept har Migros ett rikhaltigt urval. Trots att Migros
har endast 7 % av landets alla dagligvarubutiker, & marknadsandelen i
forséljningen 16 %. Med andra ord har Migros genomsnittligt stora butiker,
namligen 1400 m2, vilket ar 4,5 ganger sa mycket som 6vrig handel i genom-
snitt. Detta visar sig ocksa i att Migrosbutikerna star for en tredjedel (780 000
m2) av detaljhandelns samlade forsaljningsyta. (Cash 2/1993; Regal 2/93)
Butiksnatet &r vittforgrenat med 83 miljarder kronors omséttning 1993.
Siffrorna nedan uttrycker omséttning i miljoner kronor 1994 for de framsta
butiksformerna (Regal 3/95):

38 stormarknader; MMM: 6000 m2, 30 000 artiklar 20 100
187 storbutiker; MM: 1800 m?, 10-14 000 artiklar 35400
225 narbutiker; M-Laden; 600 m?, 5-7000 artiklar 14 200
79 servicebutiker; S-L&den: 200mz. ...~~~ 2500
200 restaUraNger 4500
Specialbutiker 3500

377 kott-, 78 fisk-, 103 brod-, 52 gordetsjalv-,
142 elektronik-, 39 diverse (blomster-, radio-, m fl butiker)

80 varubitar 600
25 bensinstationer 1300
fritids- och halsostudio ...~~~ 80
59 kdpmén med Migrosprodukter 800
1345 kommuner med leveransavtal 400

Under ett ar koper Migros fran bonderna mer an en kvarts miljon ton frukt,
gronsaker och blommor, 100 000 ton kétt och fagel, 7500 ton dgg och néstan
300 000 ton mjolk och mjolkprodukter. I detaljhandeln kommer var annan
gronsakskonserv, var annan marmeladburk och var tredje brodlimpa fran
Migros.
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