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Forord

I dessa ar utges manga studier, som inledes med ord sdsom “konkurrensen blir har-
dare”, "granserna 6ppnas” och ” féretagen maste bli mer marknadsanpassade”. Det
kunde vara en l&mplig inledning &ven fér denna bok, eftersom den handlar om hur
de nya forhallandena pa livsmedelsmarknaderna foranleder de lantbrukskoopera-
tiva foretagen att omorientera sig. Nar konkurrensen andrar karaktar, maste foreta-
gen anpassa sina marknadsstrategier, och de nya strategierna innebdr att foretagen
bor andra ocksa sin organisationsmodell. Den traditionella kooperativa formen,
med sin myckenhet av ideologi, &r inte langre sjalvklar. Det finns alternativ, ocksa
om man vill hlla sig till kooperativt féretagande.

Boken &r skriven for olika lasekretsar. For det forsta rdknar vi med att den ska
finna manga lasare bland lantbrukets foretradare och sadana av skilda slag: bonder
som &r medlemmar i de lantbrukskooperativa foreningarna, deras fortroendevalda
pa skilda nivaer i hierarkin samt tjanstemén i de kooperativa féretagen i skilda led.
Boken skulle &ven kunna finna l&sare i andra delar av livsmedelssektorn, dvs hos
investoragda livsmedelsproducenter, dagligvaruhandeln samt de delar av den
offentliga sektorn som har koppling till livsmedelsbranscherna, saval hos myndig-
heter som i politiken. Bokens andra malgrupp ar studerande, foretradesvis sddana
med intresse for livsmedelssektorn, och speciellt de som intresserar sig for
kooperativt foretagande.

Studien ingdr i ett storre forskningsprogram, som under flera ar har bedrivits av
kooperationsforskargruppen vid SLU och som syftar till att utreda hur den svenska
lantbrukskooperationen kan vara till bést nytta for lantbrukssektorn och for det
svenska samhallet. Inom ramen for detta program har forfattats ett stort antal rap-
porter. Ett bidrag ar boken ”Lantbrukskooperationens finansiella problem”, som
Karin Hakelius utgav 2002. | forskningsprogrammet har ocksa skrivits manga
examensarbeten, vilket tydligt framgar av bokens referenslista. Vidare kan man i
programmet rakna in tva nederlandska doktorsavhandlingar, som Jerker Nilsson
varit handledare for, ndmligen Kyriakopoulos (2000) och van Bekkum (2001).

Som ofta da bocker ar skrivna av mer an en forfattare ar det svart att forklara
arbetsfordelningen. Ungefarligen ar det sa att alla de teoretiska delarna har avilat
Jerker Nilsson, medan Thomas Bjorklund har 4gat sig &t praktikfall i de bada
studerade branscherna.

Varma tack framfors till de foretagsrepresentanter, som vélvilligt bidragit med
upplysningar till praktikfallsdelen: Michael Althin (informationschef, Milko),
Tomas Andersson (VD, Falkdpings Mejeri), Lennart Bengtsson (VD, Wapno
Mejeri), Finn Bitsch, (vWD, Arla Foods), Ragnar Bringert, (VD, Sardus), Gunder
Eriksson (VD, Siljans Chark), Carl-Gustaf Gudmundsson (VD, Engelholms
Glass), Bengt P Gustafsson (informationsdirektor, Swedish Meats), Thomas
Gustafsson (VD, KLS Livsmedel), Peter Johansson (VD, SLP-Pérsons), Per
Nykvist (VD, Spira), Peter Enberg (stallforetr. VD, Ugglarps) samt Lennart
Svensson (VD, Gottfrids).



Ett stort tack gar till medarbetarna inom den forskargrupp, som arbetar med mark-
nadsforing och kooperativt foretagande vid SLU, for deras synpunkter pé ett
nastan fardigt manuskript. Dessa ar Karin Hakelius, Dirk van der Krogt, Cecilia
Mark-Herbert, Lovisa Nilsson, Petri Ollila och Lena Westerlund. Av samma skal
riktas varma tack till Martina Barnheim (Skanemejerier), UIf Gabrielson (Press &
Stans, tills nyligen Swedish Meats), Per Germundsson (Svenska Lantméannen),
Patrik G Myrelid (Cerealia) samt Sgren V Svendsen (Handelshgjskolen i Arhus).

Bibliotekarie Christina Brundin har givit vardefull hjalp med litteraturférteck-
ningen och bokens utseende i dvrigt. Dennis Collentine har gjort rattningar i den
engelsksprakiga sammanfattningen. Till bada dessa framfors varma tack.

Vidare har synpunkter pa boken inhdmtats fran de 22 studenter, som under host-
terminen 2002 f6ljde kursen Kooperation vid institutionen for ekonomi, SLU. Det
rér sig om en 10-poangskurs pa C-nivan i foretagsekonomi. Det nastan fardiga
manuskriptet var en del av den obligatoriska kurslitteraturen.

All denna hjélp till trots kan det inte uteslutas att texten fortfarande har vissa
brister, vilket givetvis &r forfattarnas ansvar.

Sist men inte minst framfors ett tack till Stiftelsen Lantbruksforskning, utan vars
ekonomiska stdd denna studie inte hade blivit genomford.

Jerker Nilsson &r professor i kooperativ ekonomi vid Institutionen fér ekonomi,
Sveriges lantbruksuniversitet i Uppsala. Thomas Bjorklund &r adjunkt i marknads-
foring vid Institutionen for jordbrukets biosystem och teknologi, Sveriges lant-
bruksuniversitet i Alnarp.

Ultuna den 11 mars 2003 Alnarp den 11 mars 2003
Jerker Nilsson Thomas Bjorklund



Sammanfattning

Studien i huvuddrag

Problem. Denna bok analyserar hur den svenska lantbrukskooperationen kan klara
konkurrensen, nér marknaderna blir allt mer konkurrensintensiva. Vilka anpass-
ningar kravs? Forst och framst maste strategierna anpassas till marknadernas krav,
men foretagens organisationsuppbyggnad maéste ocksa anpassas till marknads-
strategierna. | den forsta relationen havdar sig foretagen oftast val, men det gar
trégare med den senare.

Teori. Ett antal allménna teorier redovisas sa som kooperationsforskare internatio-
nellt anvander dem. Genomgangen visar att de olika teorierna inte hanger samman
— de kan till och med motséga varandra. Saledes sarskiljs olika slags kooperativt
foretagande — den traditionella (kollektivistiska) organisationsmodellen samt den
entreprendriella (individualiserade). Genom analyserna av dessa bada modeller
blir motsattningarna mellan de olika teorierna upplésta — teorierna avser olika
slags kooperativa foretag i olika slags marknadssituationer. Saledes nés en ny
teoretisk forstaelse av vad kooperativt foretagande ar under skilda forutsattningar.

Slutsatser. Den svenska lantbrukskooperationen har skal for att 6vervédga nya
organisationsstrukturer. Den traditionella kooperationsmodellens styrka &r att den
driver fram stora volymer till laga produktionskostnader. Darfor passar den for en
lagkostnadsstrategi, som innebar att foretaget saljer lagforadlade bulkprodukter till
stora, priskansliga marknader, foretradesvis industriella marknader. Det finns tva
varianter av den traditionella formen. Sjalvkostnadskooperation innebar att foreta-
get agerar helt kommersiellt gentemot sina medlemmar (leverantérer). Denna form
har goda utsikter att félja en lagkostnadsstrategi. Regleringskooperation ar
anpassad till politiskt skyddade marknader och innefattar mycken subventionering
mellan medlemskategorier, ansenlig mangd kollektiv finansiering, mm. Denna &r
problematisk, nar konkurrensen &r intensiv pa 6ppna marknader.

Den andra huvudformen &r entreprendriell kooperation. | en variant, externentre-
prendriell kooperation, ar externa investorer del&gare antingen i sjalva foreningen
eller i ett eller flera dotterforetag. Darmed kommer det in mera kapital och incita-
mentsstrukturen blir mer kommersiell. Den &r [&mpad for de differentieringsstrate-
gier, som kréavs pa dynamiska marknader langt fram i foradlingskedjan. I intern-
entreprendriell kooperation har medlemmarna individuellt &gande (det finns en
marknad for &garbevisen). Denna passar for fokusstrategier, eftersom kapitalbasen
&r mindre men incitamentsstrukturen skapar konkurrenskraft, nar hégféradlade
produkter séljs p& mindre marknader.

Empiri. Det finns manga analyser av traditionell och entreprenériell kooperation,
gjorda i Sverige och utomlands. En granskning av 22 fallstudier stodjer de teore-
tiska resonemangen. Saledes finns det anledning att genomfora en egen empirisk
undersokning. En rad hypoteser specificeras, vilka testas i en genomgéang av fem
svenska foretag i mejeribranschen samt atta i kéttbranschen. Samtliga tretton fore-
tag visar sig stdmma val 6verens med hypoteserna och darmed med teorin.



A. Marknadsforutsattningar och marknadsstrategier

Kan lantbrukskooperationen i Sverige klara konkurrensen, nar den internationella
konkurrensen hardnar, nar jordbrukspolitiken andras och nar dagligvarukedjorna
starker sin makt? Svaret ar ja, men det karvs att foretagen anpassar sig. En sadan
anpassning maste ske i tva steg. (1) Nar marknaderna andrar karaktar, kravs nya
marknadsstrategier. (2) Nar foretagen arbetar med nya marknadsstrategier, maste
de anpassa sin organisationsstruktur till dessa.

Det forsta steget ar val behandlat i strategilitteraturen. Sledes &r det det senare
steget som analyseras i denna bok — hér identifieras olika varianter av kooperativt
foretagande. Med kooperativt foretagande menas (1) att en ekonomisk verksamhet
ar till nytta for en grupp av aktorer, som idkar samhandel med denna, (2) att denna
verksamhet styrs av de ifrdgavarande aktorerna samt (3) att dessa aktorer har agar-
makt Gver verksamheten. Bokens analyser ar generella, men da den utvecklade
teorin testas, behandlas svenska foretag i mejeri- och kottbranscherna.

Dé organisationsstrukturerna ska anpassas efter foretagens strategier, kravs en
klassificering av strategier. Har anvénds Porters tredelning. Som ses stéller strate-
gierna olika krav pa foretagen:

o LAgkostnadsstrategi. Foretaget maste producera till en lagre kostnad &n kon-
kurrenterna. Darmed kan det salja billigare och salunda vinna de priskansliga
koparna. Det kravs stordrift for att fa ldga enhetskostnader. Investeringsbelop-
pet per producerad enhet blir darmed litet. Priset kan fluktuera mycket, men
marknaden dr stabil vad galler produktkrav och koparidentiteter, dvs produkt-
utvecklingstakten &r Iag. Troligen arbetar foretagen tidigt i foradlingskedjan.
Konkurrenterna bestar av ett stort antal féretag — de dr stora och manga av dem
finns i andra l&nder.

o Differentieringsstrategi: Produkterna avviker fran konkurrenternas och &r sa
attraktiva att kunderna vill betala ett hogt pris. Det hoga priset kan ge god 16n-
samhet, d&ven om produktionskostnaden ar hdg. Storskalighet ar énskvért for att
fa laga kostnader, men det avgdrande &r att produkterna ar attraktiva for kun-
derna. Darfor maste produkterna skilja sig fran konkurrenternas. Denna diffe-
rentiering kraver hog produktutvecklingstakt, vilket medfor stor investering
per producerad enhet. Extrem marknadsorientering &r lika viktig.

o Fokusstrategi. Det galler att bli den foredragne leverantéren till en bestamd
liten marknad, antingen darfor att man kan sélja till ett lagt pris eller for att
man séljer en attraktiv produkt till en mindre priskanslig marknad. Avgorande
ar att foretaget arbetar pa en liten marknad - ett marknadssegment eller en
nisch. Det finns olika satt att na framgéang. Det ena &r att foretaget saljer till
laga priser, vilket forutsétter att det ocksa har en 1ag kostnadsniva. Givet att
marknaden &r liten och foretagets volym darmed ocksa ar liten, uppnas inte den
ldga produktionskostnaden genom stordriftsfordelar utan genom nérhet till
kunden — geografiskt, socialt, ekonomiskt. Den andra mojligheten ar att
foretaget differentierar sitt utoud gentemot konkurrenterna, men det blir fraga
om att foretaget séljer endast ett litet sortiment. | bada fallen kravs méttliga
investeringar per enhet, och i bada fallen kravs kraftfull marknadsanpassning.



B. Organisationsmodeller

Strategityperna stéller olika krav pé de foretag, som ska genomfora strategierna. |
en klassificering av organisationsmodeller skiljs mellan olika kooperativa model-
ler. Traditionell kooperation finns i tvd former, namligen sjalvkostnadskooperation
och regleringskooperation. Den andra huvudformen &r entreprendriell
kooperation, som aven delas upp i tvd — intern- samt externentreprendriella
foretag. (avsnitt 2.3)

Traditionell kooperation. Den traditionella kooperativa organisationsmodellen
rymmer ett stort antal egenskaper, som vid forsta anblicken kan tyckas strida mot
sunt ekonomiskt tankande. Bland dessa ingr kollektiv finansiering, foreningens
plikt att ta emot alla volymer som medlemmarna vill leverera, styrning av foretaget
genom att alla medlemmar oavsett storlek har en rost, lika behandling av alla
medlemmar, priset till medlemmarna bestams pa basis av en genomsnittskalkyl,
mm. En ndrmare granskning av dessa karakteristika ger vid handen att det finns en
minsta gemensam namnare — alla bidrar till att 6ka foretagets produktionsvolym,
varvid foretaget kan vinna stordriftsfordelar (avsnitt 4.1-4.2). Saledes agnar sig
denna kooperationsmodell for lagkostnadsstrategin.

Sjalvkostnadskooperation. En forutsattning for att den traditionella kooperativa
formen ska kunna framja en lagkostnadsstrategi battre &n andra organisations-
modeller ar att foretaget utdver de ovannamnda volymstimulerande atgarderna
arbetar pa ett fullstandigt kommersiellt satt — inga onddiga kostnader nagonstans. |
detta ingdr att de volymstimulerande atgarderna tillgripes endast i den méan, som
den astadkomna volymakningen skapar kostnadsbesparingar, som &r stérre an de
kostnader, som volymhojande atgarderna fororsakar.

Regleringskooperation. Nar konkurrenstrycket ar lagt (ofta till foljd av en jord-
brukspolitik) kan traditionella kooperativa foretag utvecklas i riktning mot regle-
ringskooperation i stéllet for sjalvkostnadskooperation. De ovanndamnda volym-
stimulerande atgarderna vidtas da slentrianmassigt, utan ndgon berakning av deras
ekonomiska effekter — den uppkomna effektivitetsférsamringen betalas av skatte-
betalare och konsumenter. Det utvecklas en kooperativ ideologi, som i sig in-
rymmer att denna inte far ifrdgasattas oavsett dess ekonomiska konsekvenser.
Ledningen far en stark stallning. Denna organisationstyp har svarigheter under
marknadsvillkor men klarar sig bra i skyddet av en jordbrukspolitik (avsnitt 4.6).

Entreprendriell kooperation. Medan traditionella foretag &r kollektivt uppbyggda,
ar de entreprendriella foretagen individualiserade pa ett satt som liknar investor-
&gda foretag. Individualiseringen yttrar sig i &gandet men &ven i styrningen av
foretaget samt i leverans- och prisvillkoren. Dérmed 4r inte sagt att kollektivt
kapital ar bannlyst, utan endast att det finns omsattningsbarhet pa agarandelarna sa
att det bildas ett marknadspris. De vinster, som det kollektiva kapitalet bidrar till,
blir inbakade i marknadspriset for dgarandelarna. Saledes blir dgarna villiga att
satsa mera kapital — i kollektiva organisationer ar denna vilja minimal, eftersom
investeringen gar in i ett svart hal. Den individualiserade formen medfor att agarna
blir mera angelagna om att deras tillgangar forvaltas vil, dvs det uppstér positiva
effekter pd incitamentsstrukturen i foretaget.



Internentreprendriell kooperation. Nar medlemmarna har leveransratter, som kan
saljas och kopas till marknadspriser, &r det frdga om internentreprenériell koopera-
tion. Ingen annan an leverantorerna har intresse av att 4ga sadana leveransratter.
Séasom &gare av leveransratterna har medlemmarna intresse av att dessa vardepap-
per ska ha hogsta majliga varde. Det som ar intressant ar darfor den langsiktiga
utvecklingen av avrakningspriset och inte priset i ett kort perspektiv. Medlemmen
far salunda ett incitament att investera i féreningen och ett starkt medlemsengage-
mang. Darmed &r internentreprendriell kooperation lamplig for fokusstrategier —
nar kapitalet kommer endast fran medlemmarna, blir det inte stort.

Externentreprendriell kooperation. De som investerar i det kooperativa foretaget
kan ocksa vara utomstaende investorer. Dessa kraver avkastning pa sitt kapital,
oavsett om detta investeras i foreningen (forlagsinsatser) eller i ett dotterbolag
(aktier), och avkastningen kan utfalla antingen som arliga utbetalningar eller som
vérdestegring. | bada fallen utokas det kooperativa foretagets kapitalbas samtidigt
som incitamentsstrukturen blir kommersiellt riktig. Investorerna accepterar inte att
det kooperativa foretag, i vilket de satsat kapital, later gammaldags ideologi styra
verksamheten, har dverkapacitet, betalar ut avrakningspriser hogre an marknads-
prisnivan, osv. Ett externentreprendriellt foretag kan ansamla mycket kapital och
darmed kunna folja en differentieringsstrategi med framgang.

Investorégda organisationsmodeller. En annan organisationsmodell &r den inves-
toragda. Medan de kooperativa modellerna ska ge god ekonomi at primarprodu-
centerna — goda avrakningspriser, god kapitalavkastning, god vardeutveckling,
trygghet, osv — har de investordgda foretagen till uppgift att forse sina &gare med
hdgsta mojliga kapitalavkastning. Givetvis finns det stora skillnader mellan olika
typer av investoragda foretag. Mindre sadana kan lyckas med en fokusstrategi,
medan storre ofta har framgang med en differentieringsstrategi.

C. Osékerheter och hinder for de kooperativa modellerna

De ovannamnda relationerna mellan marknadsegenskaper, strategier och organisa-
tionsmodeller ar behaftade med en rad osakerheter och forbehall.

Den traditionella kooperationsmodellen

o Det ar svart att vardera hur mycket volymhaojande atgarder foretaget ska
vidtaga for att basta majliga ekonomiska resultat ska uppnas (avsnitt 4.2.2).

e For att den traditionella modellen (sjalvkostnads-) ska vara forsvarbar maste
det finnas en obruten orsakskedja fran traditionella kooperativa egenskaper via
storre volym, lagre foradlingskostnad per enhet och hogre vinst fram till hogre
avrakningspris. Emellertid finns det stor sannolikhet for att det finns brott i
denna kedja. Ett stort antal forutsattningar maste foreligga (avsnitt 4.2.3).

o Konkurrensratten ser positivt pa sjalvkostnadskooperativt foretagande, men en
rad villkor maste foreligga for att detta ska vara konkurrensframjande — fore-
ningen far ej prisdumpa i samband med marknadssegmentering, avraknings-
priset ska avspegla slutmarknadens pris, mm (avsnitt 4.2.4).



Om tva eller flera sjalvkostnadskooperativa foretag konkurrerar med varandra
pa en och samma marknad, kommer det storsta (det med kraftigast
stordriftsfordelar) att pa sikt konkurrera ut det eller de andra. Alltsa ar det
ofdrnuftigt av alla andra &n det storsta att vidhalla denna organisationsmodell
(avsnitt 4.3).

Det &r ofdrnuftigt om det storsta kooperativa foretaget pa en marknad &r sjélv-
kostnadskooperativt, om det &r sa stort att dess utbud paverkar marknadspris-
nivan (avsnitt 4.3). Av konkurrensrittsliga skal kan det inte 6verge denna orga-
nisationsmodell, men en del verksamheter kan laggas i entreprendriella foretag.

Till f6ljd av sina kollektivistiska egenskaper lider traditionella kooperativa
foretag ofta av dganderétts- och agentproblem — medlemmarna kan bli gratis-
passagerare pa varandras bekostnad, de motsétter sig investeringar med aterbe-
talningstid langre an deras aterstaende medlemsperiod, deras preferenser ar sa
heterogena att foreningens investeringar inte svarar till deras krav, de formar
inte styra ledningen, deras synpunkter kan inte beaktas av ledningen. En nér-
mare analys visar dock att dessa problem varierar med olika forhallanden. De
ar stora om ett eller bada av foljande villkor ar uppfyllda: (1) foretaget bidrar
inte till att namnvart atgarda nagra marknadsmisslyckanden, varvid medlem-
marna blir likgiltiga, och (2) det finns ett svagt fértroende inom medlemskaren,
dvs de sociala banden ar svaga och medlemskaren dr heterogen (avsnitt 4.4).

Den entreprendriella kooperationsmodellen

Det finns juridiska hinder for entreprendriell kooperation i Sverige. De kon-
kurrensrattsliga svarigheterna ar inte mycket att orda om — det ar varken lamp-
ligt eller mojligt att &ndra den lagstiftning, som forhindrar foretag att
missbruka en dominerande marknadsstallning (avsnitt 5.5.2). Vérre &r det med
de skatteregler, som kan foranleda dubbelbeskattning i externentreprendriell
kooperation, i synnerhet som det inte finns ndgon ekonomisk logik bakom
dem. For att komma forbi dubbelbeskattningen kan féreningen se till att dess
vinst blir noll, dvs att pengarna utbetalas till medlemmarna innan éret ar slut
(avsnitt 5.5.1).

En forutséttning for att entreprendriell kooperation ska fungera bra &r att det
finns vélfungerande marknader for dgarbevisen. Det finns en risk for att dessa
vérdepapper far sa liten omsattning att det inte uppstar nagra egentliga mark-
nadsnoteringar (avsnitt 5.5.2).

Vidare &r det ett oavvisligt krav att entreprendriella foéreningar arbetar med
marknadspriser vid all forséljning och alla inkdp, annars kan inte nagra
investorer ha fortroende for verksamheten. I vissa fall kan det vara svart att
avskilja en verksamhet sa att detta krav uppfylls (avsnitt 5.5.3).

Ett entreprendriellt kooperativt foretag ska etableras nér framtidsutsikterna ar
ljusa, annars saljer foretaget ut sina tillgngar alltfor billigt (avsnitt 5.5.4).

De psykologiska hindren for entreprendriell kooperation &r troligen stora, nar
medlemmar, fértroendevalda och ledningar ar fortrogna med den traditionella
modellen. I den man denna ocksa ar av regleringstypen, blir barridrerna extra
hdga, eftersom denna implicerar att medlemmarna har invaggats i
uppfattningen att de ar skyddade fran marknadskrafterna.



D. Foretag i de svenska mejeri- och kéttbranscherna

Mejeri- och koéttbranscherna skiljer sig markant. Mejeribranschens alla aktorer ar
starkt paverkade av jordbrukspolitiken. En annan faktor som bidrar till att sanka
konkurrensintensiteten ar produkternas karaktar, dvs manga mejerivaror har kort
héllbarhetsperiod, samtidigt som logistiska faktorer talar for distribution direkt
fran mejeriforetagen. Dagligvaruhandelns satsning pa egna markesvaror har annu
inte natt mejeridiskarna i ndgon stérre utstrackning, men det finns tecken pa att
forandringar ar pa vag. Darfor ar det foga forvanande att alla mejeriféreningar ar
traditionellt organiserade och att de liknar den regleringskooperativa varianten mer
an sjalvkostnadsvarianten. Alla mejeriféreningar faststéller sina avrékningspriser
pé basis av genomsnittsherakningar, samtidigt som deras olika produktgrupper har
synnerligen olika ldnsamhet — detta ger missriktade signaler till medlemmarna.
Vidare agnar alla féreningarna sig at volymhojande atgarder i stor omfattning,
trots att Ionsamheten inom vissa produktkategorier & mycket svag (se avsnitt 7.2).

Sammantaget kan ségas att alla fem studerade foretag stammer utmarkt med
teorin. Samtliga foretagen har dock anledning att se dver sin organisationsmodell,

i all synnerhet som de jordbrukspolitiska forutsattningarna kan komma att &ndras
inom en overskadlig framtid. Framfor allt géller det att rensa ut de
regleringskooperativa elementen. For flera foretag kan det vara aktuellt att fundera
i termer av externentreprendriell verksamhet, framfor allt genom att ta in externt
kapital i vissa verksamhetsgrenar. Endast en férening har tagit steg i riktning mot
en internentreprendriell form, namligen Skanemejerier, vars medlemmar har ratt
att erhalla del i féreningens foradlingsvinster. Om dessa rétter blir
omséttningsbara, kommer féreningen att fungera som internentreprendriellt (avsnitt
7.4).

Kéttbranschen har efter EU-anslutningen genomgatt stora omvélvningar. Tidigare
var de kooperativa foretagen an mer dominerande, men de var da regleringskoope-
rativa. KLS har tagit vissa steg i riktning mot att bli externkooperativt, och det har
uttryckt en vilja att g& an langre. Eftersom foretaget skulle ha svart att vinna lika
stora stordriftsfordelar som Swedish Meats kan, har det valt en differentierings-
strategi, varfor en externentreprendriell form ar naturlig (avsnitt 8.2).

Swedish Meats ser ut att ha dvergivit den regleringskooperativa modellen och i
stéllet blivit ett sjalvkostnadskooperativ. Framgangarna har mycket riktigt infunnit
sig, eftersom foretaget tack vare sin marknadsdominans i slakteriverksamheten har
forutsattningar att med framgéng folja en lagkostnadsstrategi.

De 6vriga studerade foretagen (Siljans Chark, SLP/Pérsons, Ugglarps Slakteri,
Sardus, Gottfrids Chark samt Kronfagel) ar alla investoragda, med ett visst undan-
tag for det forstnamnda, som till f6ljd av leveranttrernas stora &garandel skulle
kunna betecknas sasom internentreprendriellt. Samtliga redovisar goda resultat,
och samtliga uppvisar ett monster, som mycket val 6verensstammer med vad man
kan forvanta sig utifrén de teoretiska resonemangen (avsnitt 8.4).
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Summary

Problem. This book analyzes how the Swedish agricultural cooperative sector may
remain competitive as its markets continue to open up to even more fierce
international competition. What kinds of adjustments will have to be made?
Firstly, strategies will have to be adapted to the characteristics of the particular
market. Secondly, organizational structures will need to be adapted to the
strategies. Presently, cooperatives perform well with respect to the first type of
adjustment but they are lagging behind when it comes to the second,
organizational changes. The present organizational models of Swedish agricultural
cooperatives often are still reflective of the national agricultural policy that
prevailed before Sweden became a EU member in 1995, i.e., when market
conditions were quite different from what they are today and even further from
what they can be expected to be tommorrow.

Theory. A number of general theories are presented in a manner similar to that
practiced by other researchers on cooperatives— neoclassical economic theory,
transaction cost theory, property rights theory, agency theory, and various
institutional theories. This overview reveals that these theories are not coherent —
there are even theories that contradict each other. Therefore, this book
distinguishes between different kinds of cooperative business — the traditional
(collectivistic) organizational model and the entrepreneurial (individualized) one
including various subcategories as well. A large number of characteristics for
these two cooperative organizational models are identified.

Through these analyses, the contradictions between the different theories become
dissipated — the theories concern different kinds of cooperatives under different
market conditions. Hence, a new theoretical understanding evolves concerning
what cooperative business constitutes under various market conditions.

Conclusions. Swedish agricultural cooperatives have good reasons for considering
new organizational structures. The strength of the traditional model structure is
that it stimulates members to produce large quantities of products which in turn
allows the cooperatives to reap the benefits of economies of scale. Thus, this
model is well suited for a price leadership strategy, where cooperatives expect to
sell bulk products to price sensitive marketsof mainly industrial customers. There
are two variations of the traditional model. The service-at-cost cooperative model
assumes that the cooperative will maintain a purely commercial relationship with
its members, although at the same time encouragingmembers to produce large
volumes. This particular model is the one that has good prospects to pursue as a
price leadership strategy. The other variation, regulative cooperatives, is well
suited for politically protected markets. It involves a massive amount of cross-
subsidization between member categories, sizeable unallocated capital, in addition
to other traits of collectivity. However, when competition is intense in open
markets, this organizational model is less efficient.

The second main structural form is entrepreneurial cooperatives. One of the
variations of this structure, external entrepreneurial cooperation, assumes that
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external investors will act as co-owners, either of the cooperative society itself or
of one or several subsidiaries. Hence, these firms have ample capital and a
business oriented incentive system. They are therefore well suited for operating at
markets further downstream in the value chain, where a differentiation strategy
may be important. Internal entrepreneurial cooperatives, another variation, only
allow members to be investors. t These members then have genuinely individual
ownership, which is attained through tradable ownership rights. These
cooperatives are well suited for following focused strategies as their equity base is
limited, while the incentive system promotes competitiveness when value-added
products are marketed to small market segments.

Empirical basis. A large number of studies of traditional and entrepreneurial
cooperatives have been conducted in Sweden and abroad (Denmark, Norway,
Finland, the Netherlands, Germany, Ireland, USA and Canada). Analyses of 22
case studies lend support to the theoretical conclusions presented in this book.
This in turn, serves as the basis for a new empirical investigation. A number of
hypotheses supported by theoretical constructs are stated. One chapter consists of
analyses of five Swedish firms in the dairy industry. Another chapter studies eight
firms in the meat industry. As these two industries differ considerably with respect
to agricultural policy support, the strategies of the manufacturing firms in these
industries are also quite different, and their organizational models divergent. Both
cooperative and investor-owned forms are included, which facilitates comparisons.
All thirteen firms in the studies confirm the hypotheses and thus support the
theoretical framework developed in the book.

The following table shows the relations between market type, strategy type and
organizational model as these relations are explained in the theoretical
deliberations as well as in the case firms:

TYPE OF TypeoF  ORGANIZATIONALMODEL
MARKET STRATEGY TRADITIONAL ENTREPRENEURIAL INVESTOR-
_ _COOPERATIVES _ _ __ COOPERATIVES _ = _ OWNED FIRMS_ _
Regu- Ser- Internal  External Small  Large
lative  vice at
cost
_Political -__ Lobbying __ YES ___No_____ NO ! NO ____NO____1 NO_ _.
Product- Lowcosts N0 YES =~ NO 1 NO __NO_ 1 NO_ .
_Fokus- N0 NO YES 1 NO. YES  NO
Different.- NO NO NO YES NO YES

12
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1. Marknadsorientering i livsmedelssektorn

1.1 Problemstéllning
1.1.1 Den kooperativa foretagsformen och den investordgda

Denna bok handlar om konkurrensen mellan olika agarformer. Har anvands dock
termen foretagsformer. Mera precist analyseras konkurrensen mellan lantbruks-
kooperativa och investoragda foretag. Denna konkurrens sker pd méanga arenor.
Foretagen konkurrerar med varandra inte bara pa avsattningsmarknaderna utan
ocksa pa inkdps-, kapital-, arbets-, opinions- m fl marknader. Av dessa olika slag-
falt maste dock avsattningsmarknaderna anses vara viktigast, eftersom det &r i
huvudsak darifran foretagen far intakter. Inom livsmedelssektorn, som star i fokus
for denna studie, erhalls en del intakter direkt eller indirekt ocksa fran den
politiska marknaden, vilken &r en underkategori till opinionsmarknaden. Pa évriga
marknader koper foretag resurser — ravaror och fornddenheter, kapital, arbetskraft,
know- how, mm. Dessa blir genom olika omvandlingar (produktions- och
distributionsprocesser) till de produkter, som foretagen séljer péa
avsattningsmarknaderna och i viss man den politiska marknaden.

Emellertid &r alla marknader beroende av varandra. Om man misslyckas pa en
marknad, far detta konsekvenser pa de dvriga. Det foretag, som anskaffar ravaror
eller arbetskraft dyrare an sina konkurrenter, forsvagar sin position pa kapital-
marknaden, eftersom den lagre vinsten medfor samre bel6ning till dgarna. Da ett
foretag koper ravaror av dalig kvalitet, forsamras dess produkter s att det kan
tvingas sélja till 1aga priser pa avsattningsmarknaden. I denna studie &r det sledes
nodvandigt att granska olika marknader, dar lantbrukskooperativa och
investoragda foretag mots.

Investoragda foretag ar sadana, vars dgare har malsattningen att foretagen ska ge
avkastning pa det kapital, som dgarna investerat i sitt foretag — om det ar hogsta
mojliga kapitalavkastning eller endast tillfredsstéllande avkastning &r en omdebat-
terad och ol6st frga. Vida merparten av alla de foretag, som arbetar i de vastliga
marknadsekonomierna, ar investordgda. De kan vara organiserade i ett flertal asso-
ciationsformer, t ex aktiebolag, handelsbolag och enskild firma. I vardagsspraket
forekommer ofta uttrycket "privatforetag” for att beteckna investorégda foretag —
t ex "privatslakt” kontra ”kooperativa slakt”. Denna terminologi anvands ej hér,
eftersom den &r osaklig. Kooperativa foretag ar privatdgda i minst lika hdg grad.

Med kooperativa foretag avses foretag, vars dgare utgors av en grupp av individer
eller foretag, vilka idkar ndgon slags samhandel med det gemensamt &gda foreta-
get. Agargruppen kan vara leverantorer till foretaget, kunder, medarbetare, 1an-
givare, lantagare eller annat. I regel men inte nddvandigtvis ar agandet av foretaget
indirekt, dvs det finns en kooperativ forening, som leverantorerna, kunderna, osv
&r medlemmar i, och det &r denna kooperativa forening som dger det kooperativa
foretaget. Alternativt kan det kooperativa foretaget dgas direkt av gruppen av leve-
rantdrer, kunder, osv, exempelvis i form av aktier i det kooperativa foretaget eller
handelsholagsandelar. En forutsattning for sddana individuellt &gda kooperativa
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Kan kooperationen klara konkurrensen?

foretag ar att det i bolagsordningen finns klausuler, som garanterar att 4garna éven
framgent dger foretaget i syfte att bedriva samhandel med det.

I den fortsatta framstéllningen anvands begreppen férening och medlem, nar
kooperativa foretag diskuteras, &ven om kooperativa aktiebolag och handelsbolag
inkluderas i studien. Motivet ar att associationsformen ekonomisk forening ar
dominerande. For 6vrigt gors ingen strikt atskillnad mellan kooperativa foretag
och kooperativa foreningar, utan begreppen anvénds som synonymer. Enligt
svensk lagstiftning betraktas en ekonomisk férening sésom en kooperativ
forening, néar den uppfyller vissa tillkommande kriterier, ndmligen &r 6ppen for
nya medlemmar samt har lika rostratt for medlemmarna. Under vissa
forutsattningar (se kapitel 4) kan sadana regler ha en ekonomisk rationalitet, men
detta géller inte generellt. Under andra forutsattningar (se kapitel 5) har de inga
eller t o m negativa ekonomiska effekter. Lagstiftningen ar hérvidlag av ideologisk
harstamning, varfor den foljande framstallningen betraktar dessa regler sasom
variabla. Ur ett vetenskapligt perspektiv kan ett kooperativt foretag ha sluten
medlemskar och differentiera rostratten.

Nér kooperativa foretags dgare ocksa ar dess samhandelspartner, kommer koope-
rativt foretagande att sta for en bestamd form av produktions- och/eller distribu-
tionssystem, ndmligen integrerade verksamheter. Med vertikalt integrerad verk-
samhet menas att tva eller flera led i produktions- och/eller distributionskedjan har
en gemensam ledning i stéllet for att vara sammankopplade via marknader. For
samordning mellan de olika leden anvands mer eller mindre av 6éverordnad styr-
ning, varvid marknadsmekanismens roll minskar.

Integrerade system &r allestades férekommande i néringslivet — producerande
foretag star i regel for flera steg i produktionsprocessen och handhar normalt for-
saljningen av de producerade produkterna. Sasom vertikal integration avviker
dock kooperativa foretag fran andra satillvida att huvudmannen utgors av en
grupp av individer eller foretag. Andra typer av vertikal integration har en eller ett
fatal aktorer sdsom huvudman, t ex i franchisingsystem, dar en franchisegivare
(franchisor) har avtal med ett antal franchisetagare (franchisees). Annars kan den
vertikala integrationen bestd i att ett féretag genom kontrakt har knutit till sig ett
antal andra foretag.

Vertikal integration inbegriper i regel endast vissa steg i den langa foradlings-
kedjan fran ravaruproduktionen till forséljningen av den konsumtionsfardiga
produkten till slutkonsumenten. Vissa integrerade system omfattar endast tva steg,
t ex grossist- och detaljistverksamheter, medan andra kan inkludera en rad steg,

t ex allt fran rdvaruproduktion via primar foradling, fortsatt foradling och fram-
stallning av konsumtionsvaror, men inte forséljningen till konsument.

Gemensamt for alla integrerade system &r att de ar beroende av den slutliga mark-
naden. Slutmarknaden &r alltid en oberoende storhet, som ligger utanfor foretagen,
oavsett hur langt och starkt de &r integrerade samman. Det gér inte att fa in slut-
konsumenterna i ett vertikalt integrerat system. Inte ens konsumentkooperation
kan klara denna uppgift, eftersom konsumenterna i form av medlemmar néstan
aldrig kan tankas binda upp sig for bestamda konsumtionsataganden. De fa
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1. Marknadsorientering i livsmedelssektorn

ganger, som kooperativa foretag har forsokt att infora inképsplikt for sina
medlemmar, har de snart dvergivit denna tanke igen, t ex i dansk
lantmannakooperation i bérjan av 1950-talet.

Nér begreppet vertikal integration beskrivs i termer av att marknadsmekanismen
sdsom koordinerande instrument far ge mer eller mindre vika for en dverordnad
styrning och dérmed for hierarki, bor &ven begreppet partiell vertikal integration
namnas. Marknadsmekanismen och éverordnade styrning &r idealtyper (extrem-
former), som séllan eller ens nagonsin férekommer i verkligheten. | stallet finns
olika kombinationer mellan marknadsmekanism och 6verordnad styrning, tmin-
stone sa att marknaderna ar underlagda en politisk styrning och att man inom en
hierarki tillater vissa marknadsmekanismer.

Dérmed kan man konstruera en samordningsskala med marknadsmekanism och
organisationshierarki (6verordnad styrning) som &ndpunkter — hela skalan forutom
andpunkterna ar partiell vertikal integration. Av detta forstés att partiell vertikal
integration kan variera atskilligt. Kooperativt foretagande &r partiell vertikal inte-
gration, i och med att inga kooperativa foretag kan eller ska kunna styra medlem-
marnas ekonomiska aktiviteter fullstandigt. Medlemmarna &r alltid sjalvstandiga
aktorer, aven om de kan se fordelar i att i storre eller mindre méan underkasta sig
en styrning fran foretagets sida. Med detta ar ocksa sagt att kooperativt
foretagande kan variera atskilligt vad géller integrationsgrad — det finns
féreningar, som har nastan bara en marknadsrelation till medlemmarna, och det
finns foreningar, dar medlemmarnas plikter och rattigheter ar strikt reglerade.

Dé ekonomiska aktorer gér in i ett partiellt vertikalt integrerat system, ar det for att
de upplever att den rena marknadsmekanismen inte har formaga att klara av den
samordning, som ar nodvandig for att fa en tillfredsstallande maluppfyllelse. Det
rér sig atminstone i viss grad om ett underkannande av marknadsmekanismen,
men déremot inte av marknadsekonomin. Kooperativt féretagande kan tvartemot
ségas vara ett satt att skapa battre fungerande marknader, sett ur medlemmarnas
perspektiv. Samordningen mellan de olika leden i ett produktions- och/eller
distributionssystem kan under vissa omstandigheter bli béttre med en viss grad av
styrning. Med béttre samordning kan uppnas effekter sasom mindre spill, rvaror
som kvalitetsmassigt passar béttre i vidareforadlingen, béattre tidsméssig styrning
av varustrommar mellan olika processer, billigare informationséverforing — nagon
eller nagra aktorer upplever hdgre maluppfyllelsegrad.

Det finns olika skal till att marknadsmekanismen ibland inte kan skapa bésta moj-
liga samordning i ett ekonomiskt system, dvs att det finns s k marknadsmisslyck-
anden. En forklaring &r att det &r i sig resurskravande att anvénda sig av mark-
nadsmekanismen. Det kraver tid, pengar och andra uppoffringar for att orientera
sig om produkterna, att finna en handelspartner, att sluta avtal med en partner och
att folja upp avtalet, och ofta blir utfallet &nda inte tillfredsstéllande. Dessa uppoff-
ringar utgdr transaktionskostnader. Under vissa forutsattningar kan transaktions-
kostnaderna vara s stora att aktorerna féredrar en samordning utanfér marknaden.
Resultatet kan bli att flera organisationer centralstyrs under samma ledning, att
foretagen laggs samman eller det ena kper upp det andra, eller att parterna ingar
ett langsiktigt avtal.
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En annan situation, dar marknadsmekanismen kommer till korta, ar nar en verk-
samhet har extrema stordriftsfordelar. Resultatet blir att en séljare eller en kdpare
far en ensamstallning, alltsa ett monopol (ensamsaljare) respektive ett monopsoni
(ensamkdpare), vilket ar till skada fér handelsparterna.

Dessa bada typer av marknadsmisslyckanden behandlas djupare i kapitel 3, men
dar i ett kooperativt sammanhang. Framstéllningen dér avser att forklara olika
motiv till att man etablerar och driver kooperativa foretag.

1.1.2 Konkurrens mellan foretagsformer

Vem som &ger en tillgang har avgérande betydelse for vardet av denna tillgang.
Om en produkt ags av nagon, som inte har formaga att utnyttja produkten pa basta
sétt, blir produktens varde mindre &n om samma produkt har en dgare, som kan
anvanda den med stort utbyte. Detta ar grunden for all handel. Nérhelst det finns
manniskor, som skiljer sig at vad galler preferenser, kompetenser och andra
karakteristika, har de anledning att kdpa fran och salja till varandra. Den, som kan
f& begransat utbyte fran en produkt, har intresse att avyttra tillgangen till ndgon,
som kan fa storre utbyte, eftersom den senare kan betala ett hogre pris an vad
produkten &r vérd for den forre.

Dessa resonemang galler ocksa nar tillgangen ar en organisation. Ett foretag repre-
senterar ett varde for sina dgare. Storleken pa detta véarde beror pa forvantningar
till framtida avkastning (vinster och vardeutveckling) och/eller de ingaende till-
gangarnas aktuella eller framtida marknadsvirde, dvs ettdera nuvérdet av framtida
nettobetalningsstrommar eller ett substansvarde. Foretagets dgare maste darfor
stélla sig frdgan om de sjalva kan styra foretaget pa basta mojliga satt eller om
nagon annan &agare skulle vardera organisationen hogre, dvs om man ska fortsatta
att &ga foretaget eller om det ska séljas till en duktigare &gare.

Pa sa satt finns det marknader, dar kapitalagare handlar med foretag och foretags-
delar i en stravan efter att foretagen ska bli sa vardefulla som majligt. P4 dessa
marknader konkurrerar olika &gare, dgartyper och dgarformer med varandra.
Denna konkurrens leder till uppkop av foretag och delar av foretag, fusioner,
outsourcing, nedldggningar, osv.

Den stdndiga omstruktureringen av naringslivet drivs fram av strdvanden efter
Okade foretagsvarden. Darmed sker en utveckling i riktning mot 6kad effektivitet
till nytta for &garna men ocksé for samhallet i 6vrigt — medarbetarna far battre
I6ne- och andra villkor, de pensionssparande investerarna far battre framtidsutsik-
ter, det offentliga far hogre skatteintakter, konsumenterna far battre produkter,
osv. Utvecklingen sker till foljd av kontinuerliga fordndringar i foretagens
omvarld. En annan &gare kan visa sig vara duktigare &n den tidigare agaren, nér
betingelserna for foretagens verksamhet andras:

¢ Den teknologiska utvecklingen ger nya produkter och produktionsprocesser,
andrade typer av och grader av stordriftsfordelar, internationalisering, mm,
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vilket sammantaget innebar andrade forutsattningar for olika égare, agartyper
och agarformer.

e Samma effekter har politiska kursandringar, som paverkar foretagens villkor —
avreglering, 6ppnande av granser, osv.

e Sociala forandringar innebér andrad efterfragan i manga hanseenden — vilka
produkter som konsumeras av vilka konsumentkategorier och med vilken pris-
och servicekanslighet — likasa arbetskraftens krav pa sina arbetsplatser. Foreta-
gen maste anpassa sig.

¢ Resultatet av konkurrensen mellan dgare ar en dynamik i naringslivet, sam-
tidigt som dynamiken i sig ocksa ar en kalla till férandring, dvs det finns inre
krafter. Det faktum att vissa foretag genomgar strukturforandringar innebér att
andra foretag — de forras konkurrenter, leverantorer, kunder, partner — foran-
leds att genomféra samma, liknande eller annorlunda forandringar.

Nér foretagsagare konkurrerar med varandra om &gandet av foretag, intar koopera-
tiva foretag en sarstalling. Dessa finansieras i hog grad av kollektivt kapital, vilket
skulle kunna tolkas sdsom att de ar avskdrmade fran kapitalmarknaden och dirmed
frén agarnas standiga krav pa hogre foretagsvérde. Icke desto mindre &r de utsatta
for konkurrens pa kapitalmarknaderna. Det ar ju medlemmarna, som beslutar om
hur mycket pengar som ska tillskjutas de kollektiva fonderna och hur mycket de
vill ta ut ur dessa fonder. Medlemmarna har ocksa i princip majlighet att sélja hela
eller delar av sitt kooperativa foretag eller uppldsa det for att pa sa satt fa tillgang
till det kollektiva kapitalet. Exempel pa stora dverlatelser av kooperativa foretag
under 1990-talet ar Nykgbings Sukkerfabrik, som saldes till Danisco, samt Sveri-
ges Branneriintressenter, som salde sin halva av Skéanebrannerier till Vin & Sprit.
Vid dylika beslut paverkas medlemmarna av vilka alternativa investeringsmajlig-
heter de har samt vilka villkor de dar kan erhélla.

Nar medlemmarna beslutar om kapitalforhallanden i sina kooperativa foretag,
fungerar de emellertid inte som andra investorer (investerande kapitalégare), vilka
latt kan flytta sitt kapital mellan olika investeringar — i skilda foretag, branscher,
lander mm. Medlemmen har redan stora investeringar i sin egen lantbruksfastighet
och -rorelse, och givet att han har intresse av att i framtiden bedriva samhandel
med sitt kooperativa foretag, maste han beakta vilka konsekvenserna skulle bli for
hans lantbruksrérelse, om det inte fanns ndgot kooperativt foretag eller ett svagt
sddant. Medlemmen ar medlem i det kooperativa foretaget for att skydda de till-
gangar, som han redan investerat i inom sin lantbruksrorelse. For att reducera risk-
tagandet i det egna foretaget &r han darfor troligen angeldgen om att det koopera-
tiva foretaget ska fortleva och vara starkt. Har ar det fréga om att kooperativa
foretag ar en form av vertikal integration — det kooperativa foretaget och medlem-
marnas foretag maste ses som en helhet.

Darmed blir det intressant att granska nagra fragor: Vilket varde representerar ett
kooperativt foretag for sina medlemmar? Vilken slags dganderelation har med-
lemmen till det kooperativa foretaget — vem &ger det kooperativa foretaget? Vem
har rétt och mojlighet att kbpa och sélja foretag eller olika delar av féretag?
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Det varde, som ett investoragt foretag representerar for agarna, kan uppskattas sa-
som nuvardet av framtida nettobetalningsstrommar. Om foretaget ar ett aktiebolag,
bestér dessa betalningsstrommar av dels utdelningar, fondemissioner och nyemis-
sioner, dels vardet av foretaget vid en avyttring, allt med avdrag for forvaltnings-
kostnader och forsaljningskostnader och med hénsyn tagen till riskfaktorer. Aven
om det inte alltid &r enkelt for 4garna att gora dessa berakningar, ar det mojligt,
och saledes sker standiga omstruktureringar av naringslivets uppbyggnad.

Ett kooperativt foretags varde for medlemmarna maste uppskattas pa ett annat sétt.
Det belopp, som medlemmen har investerat i sitt kooperativa foretag, ar vanligen
tamligen begransat, och dgarandelen utgor inte i sig ndgon handelsvara. Medlem-
men &ger sin insats, men det &r en begrénsad dganderatt i och med att alla beslut
om hur insatskapitalet kan disponeras fattas av kollektivet (styrelsen eller stdm-
man). Insatsen inloses vid medlemmens uttréde ur foreningen till sitt nominella
belopp, dvs insatserna &r inte omsattningsbara sasom aktier &r, och de ger séallan
rétt till avkastning. Det kollektiva kapitalet, som oftast ar den vida dominerande
delen av egenkapitalet, ags av medlemskollektivet, dvs reellt sett av ingen.

Endast om det kooperativa foretaget likvideras, har medlemmarna méjlighet att fa
tillgang till hela det kollektiva kapitalet. Sedan nagra ar finns dven mojlighet att
fordela en viss del av det kollektiva kapitalet (de fria reserverna) till medlemmarna
i form av insatsemission. Vid en insatsemission kan en storre eller mindre del av
de fria reserverna fordelas i proportion till medlemmarnas omsattning med fore-
ningen under det eller de senaste aren eller till medlemmarnas inbetalda insatser i
foreningen. Emissionsinsatserna ar medlemmens personliga egendom, men han far
inte detta kapital utbetalt forran vid sitt uttrade ur féreningen (Broberg 1996).

Det kooperativa foretagets varde for medlemmen bestar i stéllet av ett antal
komponenter, vilka &r s olikartade att de kan vdagas samman endast efter subjek-
tiva beddmningar:

1. Nuvirdet av den framtida aterbetalningen av insatsen, av eventuella emissions-
insatser samt strommen av eventuella insatsrantor. P& alla punkterna &r sum-
morna smé, eftersom beloppen blir neddiskonterade.

2. Det kan finnas en bedémning av sannolikheten for att det kooperativa foretaget
kan komma att andra sin struktur sa att mera betalningsstrémmar kan komma i
framtiden, t ex vid inférande av insatsrénta eller vid en avyttring av foretaget.

3. Den dominerande faktorn &r en nuvardesberékning av de varden, som medlem-
men far i sin samhandel med det kooperativa foretaget, varderade sasom diffe-
rensen mellan foretagets prissattning och vad marknadsprisnivan skulle vara
om medlemmen inte hade detta kooperativa foretag. Svarigheterna att bedoma
denna tinkta marknadsprisniva 4r dock betydande for att inte sdga o6verstig-
liga.

4. Till detta kan laggas de immateriella nyttor, som foretaget bidrar med i form av
trygghet, tjénster, gemenskap mm.

Ur dessa resonemang kan harledas nagra slutsatser:
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o Kooperativa foretag ar beroende av kapitalmarknaderna, liksom andra foretag
ar. Detta beroendeférhallande ar dock mindre direkt, eftersom medlemmarna
rimligtvis & mindre benégna att betrakta sina kooperativa foretag i invester-
ingstermer, Deras syn pa féreningarna ar beroende av de investeringar de har
gjort i sin egen lantbruksrorelse.

e Medlemmarna har svart att avgora vilket varde det kooperativa foretaget har
for dem och i synnerhet vilken betydelsen &r for deras egna lantbruksforetag.

o Ett kooperativt foretag maste kunna erbjuda sina medlemmar béttre ekono-
miska villkor &n vad konkurrenterna kan, atminstone pa nagot langre sikt. | an-
nat fall skulle den dominerande komponenten (punkt 3) bortfalla. Darmed
skulle foretaget knappast ha nagot existensberéattigande.

e Om medlemmarna endast i begrénsad utstrackning ser sina kooperativa foretag
ur ett investorperspektiv, maste det bedémas troligt att de investeringar, som
finns i och som gors av de kooperativa foretagen, atminstone till viss del inte &ar
samhallsekonomiskt optimala. Medlemmen har knappast ndgon majlighet att
vardera investeringarnas varde. Komplexiteten blir enorm, nar man ska be-
déma investeringarna utifran vad konsekvenserna blir for medlemmarnas egna
foretag.

o Konstruktionen med litet individuellt &gande och med kapitalersattning i form
av battre priser och andra villkor medfér att priserna, ndr medlemmen séljer
sina ravaror till foreningen, troligen inte motsvarar ndgon marknadsprisniva.
De stérda marknadssignalerna péa kapitalmarknaden ger upphov till stérningar
pa rdvarumarknaden. Om dessa storningar blir betydande, finns risk for att de
pa sikt sanker foretagens effektivitet och konkurrenskraft.

o Efter hand som medlemmarna allt mera k&nner av ett 6kat konkurrenstryck,
Okar sannolikheten for att de beaktar att det finns ekonomiska vérden i deras
kooperativa foretag. Allt fler medlemmar kan bli allt mer uppmérksamma pa
de ovanndmnda bristerna, vilket hotar den kooperativa foretagsformen. | syn-
nerhet géller detta om de kooperativa féretagen inte formar att vara pris-
ledande.

e Medlemmarnas svarigheter att vardera vilket varde deras kooperativa foretag
har for dem kan leda till att foretaget lever kvar l&ngre &n vad som vore sam-
hallsekonomiskt motiverat. Sérskilt kan detta handa, eftersom foretagsled-
ningen och évriga medarbetare har intresse av foretagets fortlevnad.

Den dverordnade slutsatsen &r att de kooperativa foretagens beslutsfattare och
medlemmar maste betrakta foretagen ur ett ekonomiskt perspektiv. Det blir efter
hand allt mer problematiskt, om foretagen inte agerar pa marknadsvillkor i alla de
hanseenden, dar detta &r majligt. Marknadsorientering pé alla omraden ar nédvan-
dig for att de kooperativa foretagen ska kunna klara sig i konkurrensen. Emellertid
bor beaktas att marknadsorientering kan yttra sig pa skilda satt. Till och med
kollektivistiska foretag kan under vissa villkor ge den basta marknadsorienter-
ingen (se avsnitt 4.2).
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1.2 Studiens problem och syfte

Studien avser att granska konkurrensen mellan kooperativa och investoragda fore-
tag, dvs att undersdka under vilka forutsattningar den ena féretagsformen ar éver-
lagsen den andra. Fragan ar speciellt intressant i ett 1age, dar marknadsbetingel-
serna har andrats och standigt ar i férandring. De bada foretagsformerna kampar
med varandra om kundernas gunst. N&r spelreglerna fér denna kamp forandras,
kan utfallet av kampen andras. Avgorande ér i vilken utstrackning de bada fore-
tagsformerna har formaga att anpassa sig till de nya konkurrensvillkoren. Om den
ena parten kan anpassa sig snabbt och kraftigt, medan den andra anpassar sig lang-
samt och ofullstandigt, far den forra parten en storre handlingsrepertoar. I kampen
mellan de bada &r den forra sjalvklar segrare.

Fragan huruvida den ena foretagsformen ar battre an den andra kan ses pa skilda
satt. Den kan stéllas pa en helt generell niva, varvid den maste forstas sasom:
“under vilka marknadsvillkor r kooperativa foretag battre &n investoragda, och
under vilka villkor galler det motsatta?” Denna fraga kraver en teoretisk analys,
som aterfinns i kapitel 3. Att kooperativa foretag ibland ar 6verlagsna kan inte for-
nekas — i alla lander med marknadsekonomi ligger en stor del av livsmedels-
produktionen inom kooperativa foretag, och dessas marknadsandelar tycks dka
(avsnitt 1.5.6).

For det andra kan fragan stillas pa den konkreta nivan, dvs "ar bestamda koopera-
tiva féretag Overlagsna eller underlagsna sina investordgda konkurrenter?” Det &r
denna fragestillning som granskas har, namligen de svenska lantbrukskooperativa
foretagen i dessa ar efter sekelskiftet. Utgdngspunkten méste dock vara den forra,
generella frdgan. Genom att pa en generell niva faststalla under vilka marknads-
villkor kooperativa foretag ar 6verlagsna investorégda (kapitlen 4 och 5) blir upp-
giften pa den konkreta nivan att avgora huruvida foretagen faktiskt arbetar under
dessa forutsattningar (kapitlen 7 och 8).

Bakgrunden till studien &r att flera svenska lantbrukskooperativa foretag under
1990-talet har upplevt ekonomiska svarigheter. Utifrdn detta kan man misstianka
att den kooperativa foretagsformen eller atminstone den i Sverige dominerande
typen av kooperativt foretagande har svart att klara konkurrensen. Hari ligger ett
antal fragor av stort intresse bade samhallsekonomiskt och for flera parter; de
bondekooperativa foretagens medlemmar och ledningar, de investorégda foreta-
gens &gare och ledningar, handelsféretagen m fl. Svaren pa fragorna ges i avsnitt
9.1

1. Kan den bondekooperativa industrin dverhuvudtaget klara konkurrensen eller
gar den mot sin undergang? Om det &r I6nlost att forsoka starka dess konkur-
renskraft, skulle man lika garna genast kunna 6verge den kooperativa
foretagsformen.

2. Har problemen sin rot i att den i Sverige idag dominerande kooperations-
formen har vissa brister, medan andra kooperativa organiseringsmodeller
skulle klara sig battre? Finns det alltsa skal att infora andra kooperativa orga-
nisationsmodeller?
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3. Finns det mojligheter att inom ramen fér den dominerande, traditionella
kooperationsformen genomfora andringar i foretagens strukturer och strate-
gier sa att deras konkurrenskraft starks?

4. Ar de kooperativa foretagens problem av évergdende natur eller krévs radi-
kala ingrepp — och i sa vall vilka?

Nar studiens utgangspunkt ar de lantbrukskooperativa foretagens problem pa
marknaderna, kommer jamforelsen mellan den kooperativa och den investordgda
foretagsformen att avse marknadsrelationerna for foretag, tillnérande de bada
foretagsformerna. De marknader, som behandlas, tillhor saledes livsmedelssektorn.
I denna produceras och séljs konsumtionsfardiga livsmedel samt ravaror, halv-
fabrikat och ingredienser till livsmedlen, dvs de olika marknaderna inom for-
adlingskedjan, som maste passeras pa vagen fram till slutprodukten. Det som
analyseras ar de producerande foretagens situation — deras marknadsforutsatt-
ningar, strategier och organisationsstrukturer. Handelsforetag beaktas endast i den
man de har betydelse for livsmedelsproducenterna, och detsamma galler myndig-
heter och politiken.

Lantbrukare kan engagera sig i kooperativ verksamhet i olika roller — som leve-
rantdrer, som varukdpare, som servicekopare, som lantagare, som langivare, m fl.
Hér behandlas endast kooperativa foretag, som lantbrukarna ar leverantérer till,
dvs leverantdrskooperativa féretag (marketing cooperatives). Dessa har uppgiften
att kopa de rdvaror, som lantbrukarna producerar och att aterforsalja dem i mer
eller mindre foradlad form. Internationellt sett kan det réra sig om ravaror av till
synes obegransad variationsrikedom — det finns leverantérskooperation som
arbetar med vin, soja, citrusfrukter, tranbér, jordndtter, russin och oliver. Den
andra typen &r inkdpskooperation (supply cooperatives), som i Sverige framst
bestar av lantmannaf6reningarnas forsaljning av fornédenheter, men denna koope-
ration ingér séledes ej i studien.

I den svenska kooperationen finns tre stora livsmedelsbranscher, ndmligen mjolk,
djur och spannmal. Studien fokuseras mot de tvé forstnamnda, dvs mejeri- och
slakterikooperation samt investordgda foretag, som sysslar med nérliggande verk-
samheter. Dessa bada branscher har efter EU-intradet fatt vidkannas problem,
dock av sinsemellan olika slag. Swedish Meats och dess foregangare har gatt med
stora forluster, tvingats sanka avrakningspriset, fatt fallande slaktvolymer, mm.
Mejerikooperationens problem har inte varit lika dramatiska, men en férvéantad
liberalisering av EUs mjélkpolitik kan utgoéra ett framtida hot.

Det vore forvisso intressant att i studien inkludera dven spannmalskooperationen
(huvuddelen av lantmannaféreningarnas verksamhet), inte minst efter den
landsomfattande fusionen 2000, da Svenska Lantmannen bildades. | kélvattnet har
en rad nya konkurrenter dykt upp, varav nagra allierat sig med dansk lantmanna-
kooperation. Négra lokalféreningar har gjort sig sjalvstandiga. Den stérste konkur-
renten Svenska Foder har fatt dansk majoritetsagare. Detta till trots ingar alltsa
inte lantmannensektorn i studien, eftersom detta skulle spranga bokens ramar.

Saledes kan studiens syfte anges till att utreda i vilken utstrackning svenska leve-
rantorskooperativa foretag i mejeri- och slakteribranscherna kan klara konkur-
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rensen med andra livsmedelsproducerande foretag, inhemska saval som utlandska
och kooperativa savél som investoragda. Eftersom denna konkurrens fors pa olika
plan (och ytterst avser konkurrens om kapital), granskas olika marknader langs
foradlingskedjan. Uppgiften inbegriper dels identifiering av olika styrkor och
svagheter hos de bada foretagsformernas konkurrensformaga samt forklaringar till
dessa, dels utstakande av mojliga végar att starka konkurrenskraften hos de lant-
brukskooperativa foretagen i de badda namnda branscherna.

Problematikens relevans kan belysas av de opinionsundersékningar, som lant-
brukstidningen ATL arligen genomfor bland Sveriges bonder: ”Bénderna ger
lantbrukskooperationen underbetyg. En majoritet tror inte att kooperationen for-
battrar 1onsamheten i jordbruket. Bara drygt en tredjedel tror pa battre Iénsamhet
med kooperationens hjalp. ... Fler misstrostar nu om kooperationens formaga att
forbattra I6nsamheten jamfort med for ett ar sedan” (Wennstrom 2002).

En narmare precisering av studiens fragestallningar gors i avsnitt 6.1, efter det att
problematiken har analyserats i teoretiska termer i kapitlen 2-5. Dar uppstalls ett
antal hypoteser, som tjanar som vagledning for den empiriska analysen i kapitlen 7
och 8.

1.3 Studiens upplaggning

Den roda traden i rapporten ar av traditionell art, med en pendling upp och ner
langs abstraktionsskalan: frn det empiriska problemet (kapitel 1) via en generell
teoretisk behandling (kapitel 2-3) och en tillampad teoretisk analys (kapitlen 4-5)
tillbaka till en empirisk analys (kapitlen 6-8), ur vilken det &r mojligt att dra vissa
konkreta och teoretiska slutsatser om problemet (kapitel 9). Figur 1-1 visar hur
kapitlen hanger samman. De olika kapitlens innehall ar som féljer:

o Kapitel 1 granskar det problem, som studien &gnas at, for att leda fram till ett
syfte och en rad preciseringar av problemet. De senare bestar dels i nagra
teoretiska resonemang (avsnitt 1.4) och dels i bakgrundspresentationer av den
studerade verkligheten (avsnitt 1.5).

o | kapitel 2 faststalls studiens bada grundbegrepp, dvs marknadsstrategier och
organisationsmodeller, sarskilt kooperativa sddana. Det senare innebar att
kooperativa foretag finns i skilda former, alltsa olika kooperationsmodeller.
Den investoragda foretagsformen behdver inte preciseras i samma djup, efter-
som denna kan forutséttas vara allmént kand. I nastan all ekonomisk litteratur
ar det investoragda foretag som avses. Sadana foretag dominerar i naringslivet,
och det ar dessa som beskrivs pd massmedias naringslivssidor.

¢ Innan analysen av hur foretagsformerna — harunder kooperationsmodellerna —
ar kopplade till olika marknadsstrategier ar det nédvandigt att presentera de
teoretiska analysverktygen. | kapitel 3 finns saledes presentationer av trans-
aktionskostnadsteorin, dganderéttsteorin, agentteorin samt den neoklassiska
ekonomiska teorin, till den del dessa ar tillampliga for kooperativt foretagande.
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1. Marknadsorientering i 2 Marknadsorientering i olika
livsmedelssektorn foretagsformer
r - Problemprecisering P Studiens grundbegrepp:
- Begreppsapparat strategier och organisationsmodeller
- Omvarldsbeskrivning (kooperativa och investoragda)

3. Kooperativ teori
Presentation av generella teorier om
kooperativt foretagande

v v

4. Traditionell kooperation 5. Entreprendriell kooperation
Tilldampning av de generella Tilldmpning av de generella
teorierna pa kooperation i teorierna pa kooperation i
kollektiv form individualiserad form
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6. Tillvagagangssatt
- Hypoteser harledda fran de
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studien
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7. Mejeribranschen 8. Kéttbranschen
Prévning av hypoteserna pa fem Provning av hypoteserna pa atta
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I

9. Kooperationen och
konkurrensen

P - Stammer den utvecklade teorin?

- Kommer kooperationen att klara
konkurrensen?

Figur 1-1: Studiens upplaggning

e Med hjalp av denna verktygslada genomfors en analys av den traditionella
(kollektivistiska) kooperationsformen i kapitel 4. Fragan géller under vilka
marknadsforutsattningar de tva varianterna av traditionell kooperation &r kon-
kurrenskraftiga.

e Kapitel 5 innehaller en teoretisk granskning av ytterligare tva s k entreprenori-
ella kooperativa foretagsmodeller (individualistiska) i relation till de olika
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typerna av marknadsstrategier. Uppgiften r att utréna vilken féretagsform som
bast lampar sig for vilken strategi.

e Utifran dessa teoretiska analyser harleds i kapitel 6 ndgra hypoteser, vilka kan
bli foremal for empirisk belysning. | samband darmed diskuteras insamling och
presentation av det empiriska materialet.

e | kapitel 7 presenteras empiri frdn mejeribranschen i syfte att belysa de fram-
lagda hypoteserna. Efter ndgra branschgenerella 6verviaganden foljer fem
foretagsbeskrivningar.

e Kapitel 8 fortsatter pd samma satt med kottbranschen, omfattande atta foretag.

e Kapitel 9 binder samman tradarna. Hor diskuteras i vad man de empiriska
observationerna svarar till teorin samt hur de mejeri- och slakterikooperativa
foretagen kan ténkas anpassa sig for att klara framtidens konkurrens. Darmed
gors en aterkoppling till syftet och forskningsfragorna i avsnitt 1.2.

1.4 Marknadsorientering
1.4.1 Marknadsféring

Eftersom den foreliggande studien avser marknadsorientering, kravs en diskussion
av det grundlaggande begreppet marknadsféring. Marknadsféringens uppgift &r att
6verbrygga klyftan mellan produktion och konsumtion, mellan séljare och kopare
eller mellan utbud och efterfragan. Begreppets innebord varierar emellertid bero-
ende pa bl a kulturella och nationella synsétt, och den har forandrats dver decenni-
erna.

I sina forsok att gora marknadsforingsamnet till ett akademiskt &mne har manga
forskare analyserat amnets grundvalar. Darvid har man natt fram till att &mnets
minimikomponent ar utbyte: “The act of obtaining a desired object from someone
by offering something in return” (Kotler 1999, s 12). En séljare och en kdpare har
intresse av att byta produkt och képeskilling mot varandra. Eftersom utbyteshand-
lingen maste vara frivillig, kravs att saljaren varderar kopeskillingen hogre an
produkten och att kdparen har mer nytta av produkten an kopeskillingen.

En vanlig definition av begreppet marknadsforing ar: “A social and managerial
process by which individuals and groups obtain what they need and want through
creating and exchanging products and value with others” (Kotler 1999, s 12).
Begreppet produkt ar en samlingsbendmning for varor och tjanster, varvid sérskilt
det senare har en vid innebdérd, innefattande dven t ex dverforing av idéer och upp-
fattningar. Vid ett utbyte mellan en kopare och en séljare ingar ofta varor och
tjanster tillsammans i ett paket. En handel avseende endast en vara ar svar att fore-
stalla sig — det finns alltid vidh&dngande tjanster i form av betalningsvillkor, fysisk
tillgénglighet, bekvamlighet vid leveransen, information mm. Vid handel med
tjanster ingar langt ifrén alltid ndgon vara, men diremot ett antal bitjanster,
liknande de just ndmnda.
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Innehallet i marknadsforingsamnet kan utlasas ur figur 1-2. Marknadsforing inne-
bér att en séljare och en kopare uthyter resurser med varandra — produkt respek-
tive kopeskilling (betalning). Saval siljare som kopare kan vara organisationer
(investoragda, kooperativa, offentliga) eller individer (konsumenter och hushall
samt producenter och andra néringsidkare). Saljaren genomfor marknadsforings-
arbetet i en rad steg, och dven koparen genomgar ett antal steg i inkopsprocessen.
Koparna befinner sig pa en marknad, sett ur séljarens perspektiv, och saljaren kan
betrakta marknaden sdsom en helhet eller uppdelad i ett eller flera segment.

Konkurrent(er)
I
[
SALJARE Marknadsinformation KOPARE B
» klagomal
Marknadsanalyser « forfragningar Inkdp
(inkl. prognoser och & forslag —1* problemidentifiering
marknadsmaétning) Marknadsanalyser ¢ informationsinsamling
Marknadsplanering Forséljningsstatistik * analyser fore kip
(strategisk -) ¢ inkopsbeslut och
* produktval och -verkstallande
-utveckling « analyser efter kop
L] B I i
marknsﬁsval och 'é' etalning i_Anvéndande
-utveckling Avfallshantering
Marknadsforings- Kontaktparametrar
planering (taktisk -) (marknadskommunikation)
Marknadsforings- « personlig masskommunikation
verksar_nhet | _|* opersonlig masskommunikation LS
(operativ -) (reklam)
Marknadsforings- R lig individuell k .
kontroll personlig individuell kommuni-

kation (personlig forsaljning)

¢ opersonlig individuell kommuni-
kation

Grundparametrar

e produktpolitik (kvalitet,
sortiment, mérke, tjanster osv)

=1* prispolitik (rabatter, prisskalor,
0sv)

 distributionspolitik (aterfor-
séljare, logistik, integration
horisontellt och vertikalt, osv)

| Marknadssegment A
[ Marknadssegment B

Omgivning; socialt, politiskt,
ekonomiskt, ekologiskt, kulturellt,
0osV.

Figur 1-2: Marknadsféringsamnets delar och dessas sammanhang

En produkt innehaller inte bara en fysisk enhet utan ocksa en rad tjanster i form av
distribution, service, prisvillkor mm, tillsammans bendmnda grundparametrar. |
samband med utbytet kravs kommunikation fran bada parters sida. Séaljaren maste
fa marknadsinformation for att kunna planera och genomfora marknadsféringen.
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Séljaren anvéander kontaktparametrar for att informera kdparna om sin existens,
sitt utbud och sina villkor. Grundparametrarna och kdpeskillingen ar i figuren
markerade med en kraftigare pil, eftersom dessa ar grunden for utbytet. Alla infor-
mationsatgarder (marknadsinformation samt kontaktparametrar) ar underordnade
dessa och darfor ritade med tunna pilar.

Marknadsorientering kan definieras sasom:

Market orientation is the organization culture that most effectively and efficiently
creates the necessary behaviors for creation of superior value for buyers and thus,
continuous superior performance for the business (Narver & Slater 1990, s 21)

Market orientation is the organization-wide generation of market intelligence pertaining
to current and future customer needs, dissemination of the intelligence across
departments, and organization-wide responsiveness to it (Kohli & Jaworski 1990, s 6)

Gripsrud och Olsen (2001, s 39-41) diskuterar vilka faktorer, som bestdmmer om
foretag &r marknadsorienterade. Pa basis av en litteraturgenomgang konkluderar
de att marknadsorienteringen blir béttre om foretagsledningen l&gger vikt vid
sadan, om bel6ningssystemen stodjer sadan, om det finns bra inlarningssystem, om
det finns 6ppenhet mellan foretagets avdelningar, om formaliseringsgraden ar lag,
om konkurrensintensiteten ar hog, mm.

Begreppet marknadsorientering ndmns ofta i samband med produktionsorienter-
ing, dar det forra star for att saljaren anpassar sig till avsattningsmarknaden. Den
knappa resursen ar avsattningsmajligheterna, varfor saljaren maste utforma sin
produkt, sin marknadskommunikation, osv, med utgangspunkt i marknaden.
Produktionsorientering ar ett uttryck for att produktionsprocessen &r mest proble-
matisk, varfor saljaren maste dgna mer resurser at produktionen &n forséljningen.
Mellan dessa bada brukar man placera in tva andra begrepp, namligen produkt-
orientering och forsaljningsorientering.

| dagens debatter behandlas marknadsorientering ofta sdsom ett ideal, medan
produktionsorientering uppfattas som véagen till misslyckande. Sadana uppfatt-
ningar ar emellertid inte generellt riktiga. Var pa skalan mellan marknads- och
produktionsorientering ett foretag ska lagga sig bor bero pé dess affarsforutsatt-
ningar. Det fanns skal till att produktionsorienteringen en gang var allmént fore-
kommande och vagen till framgang. Produktionsorienteringsfilosofin &r den
riktiga for ett foretag, som har séker och problemfri avsattning for sina produkter
och samtidigt problem med att f& fram produkter av tillrackligt hog kvalitet, i till-
racklig volym och till tillrackligt 1dga produktionskostnader. Under sadana
omsténdigheter &r det bést att rikta fokus och resurser mot produktionsproblemen
snarare &n avsattningen. Denna situation har varit mycket vanlig, i synnerhet i in-
dustrialismens barndom, men den férekommer &n idag.

Vanligare i dagens ndringsliv &r att foretagen i stort sett har I6st produktions-

problemen, och i stallet har de svarigheter att fa avséattning for sina produkter.
Marknaderna &r 6verfulla med utbud fran otaliga konkurrenter, och da ligger
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framgéngen i att vara battre anpassad till avsattningsmarknaden 4n vad nagon av
konkurrenterna &r.

Det marknadsorienterade foretaget agnar sig 4t marknadsanpassning savél som
marknadspaverkan. Det anpassar sina egna verksamheter till vad marknaden vill
ha samtidigt som det soker paverka marknaden till att anpassa sig till foretaget
sjalv. Dessa bada begrepp ar emellertid inte varandras motsats utan tvaremot kom-
plementéra. For att foretaget ska lyckas val med att paverka marknaden maste det
anpassa inte bara sitt produkterbjudande utan ocksé sin kommunikation — exem-
pelvis maste reklamen utformas s att den tilltalar kunderna. Likasa galler att ett
foretag, som haft framgang med sin marknadspaverkan, kan anpassa sig effekti-
vare till marknaden — produkten kan bli mera tilltalande for kunderna om dessa har
en positiv attityd till foretaget.

Marknadsorientering innebér en orientering mot den marknad, som foretaget
faktiskt befinner sig pa, vill stirka sin position pa eller vill komma in pa. Om fore-
tagets kunder ocksa ar marknadsorienterade i forhallande till sina marknader,
kommer dess verksamhet att vara valanpassad dven till dessa kundernas kunder.
Om kunden daremot inte & marknadsorienterad, bor foretaget i alla fall anpassa
sig till sin kund, samtidigt som det bor hélla sig informerad om vad som héander
hos kundens kunder sa att det &r val forberett den dag, da kunden faktiskt borjar
marknadsorientera sig eller da kunden forsvinner fran marknaden till foljd av sin
daliga marknadsorientering. Viktigast i denna situation &r att féretaget engagerar
sig mest for sddana kunder, som ar marknadsorienterade.

Detta resonemang kan askadliggoras sasom i figur 1-3, dar ett slakterikooperativt
foretag anvands som exempel. De skuggade ytorna representerar detta foretags
verksamheter. Sjalvklart maste foretaget forst och framst vara marknadsorienterat i
relationen a, eftersom djuruppfédarna &r medlemmar och potentiella medlemmar.
For att lyckas med denna marknadsorientering maste foretagets verksamhet vara
bast mojligt anpassad till avnamarna pé sétt som pilarna visar — slakteriverksam-
heten till styckningen, vare sig det géller externa styckningsforetag (b) eller foreta-
gets egen styckningsindustri (c), osv. Slakterigrenen kan déremot inte marknads-
orientera sig mot charkindustrin eller mot handel och konsumenter annat an
indirekt, via styckningsforetagen (d, e, och f). Foretagets styckningsverksamhet
maste vara marknadsorienterad gentemot dess egna kunder, men detta blir pa olika
sétt, beroende pa om de styckade delarna gar till charkproduktion (d och e) eller
till butikernas kéttdiskar (f).

1.4.2 Olika branscher och steg i vardekedjan

Av intresse har ar marknadsforing i livsmedelssektorn, dvs av varor som &r av-
sedda for livsmedelskonsumtion samt av halvfabrikat, ingredienser och ravaror till
sddana. Det galler marknadsforing, som genomférs av ravaruproducenter, av for-
adlingsforetag i olika steg av kedjan samt av dagligvaruhandel. Det ar inte fraga
om tjanstemarknadsfdring, annat &n i bemarkelsen att vid all forsaljning av varor
kréavs bitjanster, som stédjer forsaljningen av dem.
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| djuruppfddnining |

[k | |
7 7 b respektive ¢

| styckning | |
v v d respektive e

| Charkproduktion f | |

| handel och konsumenter |

Figur 1-3: Marknadsorientering i ett slakterikooperativt foretag

Det &r stora skillnader mellan marknadsféring, som riktar sig mot konsumentmark-
nader och mot organisatoriska marknader (business-to-business, B2B). Likasé
finns det betydande skillnader mellan olika typer av organisatoriska marknader,
dér en huvudindelning kan vara industrier, handelsforetag och offentliga organisa-
tioner. | det foreliggande projektet &r alla dessa marknadstyper av intresse (dock
att offentliga organisationers betydelse &r marginell). De konsumtionsfardiga livs-
medlen ska séljas till konsumenter, men forséljningen maste ga via vissa mellan-
hinder, medan ravaror av skilda slag gar till annan industri for vidareforadling.

Marknadsféringen i de olika stegen av foradlingskedjan skiljer sig t, beroende pa
grad av produktdifferentiering och darmed marknadernas storlek och beslutskrite-
rier. | de forsta leden av kedjan, dvs da det handlar om ravaruférsaljning, ar mark-
naderna stora — kanske Europamarknaden eller till och med varldsmarknaden —
och en séljares varor &r i hog grad utbytbara mot en annan séljares. Genom
produkthomogeniteten och det stora antalet séljare blir kdparnas beslutskriterier
enkla, ndmligen pris och kvalitet. Séljarens repertoar av handlingsméjligheter blir
darmed begransad; priset maste motsvara andra saljares priser, varvid kostnads-
nivan blir avgorande for séljarens I6nsamhet. Marknadspaverkan innebér att
produkterna placeras i det ssmmanhang, dér storre kdpargrupper befinner sig,
exempelvis pa ravarubdrser. Produktkvaliteten bér vara anpassad till saljarnas
krav, med beaktande av produktionskostnader och prisnivaer for olika kvalitets-
nivaer och -typer. Det finns ofta internationella standarder fér bedémning av
produktkvaliteter.

Marknadsforing till konsumentmarknader &r fundamentalt annorlunda, framfor allt
satillvida att marknaderna &r Iangt mera heterogena. Det finns i princip inte tva
konsumenter med exakt samma preferenser och andra forutséattningar. Detta ger
mojlighet for produktdifferentiering, dvs att foretagen séljer produktvarianter, som
avviker frén konkurrenternas erbjudanden, samt marknadssegmentering, dvs att
foretagen i hela sin marknadsféringsinsats arbetar med olika delmarknader. Ett
marknadssegment uppstar da ett foretag kategoriserar marknaden sa att det blir
mindre heterogenitet inom segmenten samt 6kad heterogenitet mellan segmenten.
Dérmed blir det lattare for foretaget att anpassa sig och att paverka marknaden.
Det ofta horda begreppet marknadsnisch star for ett litet och véldefinierat segment.

32



1. Marknadsorientering i livsmedelssektorn

Givet heterogeniteten bland konsumenterna finns det otaliga méjligheter att diffe-
rentiera utbudet och att segmentera marknaden. En viktig dimension harvidlag ar
att kdparna ar olika priskansliga. Det foretag, som lyckats finna ett foga priskans-
ligt segment och pa detta upparbetat starka konsumentpreferenser for sina produk-
ter, har goda chanser till framgang. | dagens marknadsféring r betydelsen av
image och andra mjuka vérden av synnerlig betydelse i marknadsforingen av
konsumentvaror — dessa ar svara att imitera for konkurrenterna. Om marknads-
segmentet dessutom &r tamligen stort sa att stordriftsfordelar kan vinnas i produk-
tion och i marknadsféring, ar foretagets stallning desto starkare. Laga produktions-
kostnader ar normalt inte lika avgérande vid konsumentmarknadsfaring som pa de
industriella marknaderna.

Nar nyckeln till framgang pa konsumentmarknaderna &r att lyckas val med
produktdifferentieringen och med marknadssegmenteringen, blir slutsatsen att de
framgangsrika foretagen ar marknadsdominerande. Dessa &r inte nddvandigtvis de
storsta pa sin specifika marknad men ar i regel bland de stérsta. Framfor allt &r
marknadsledarna sin branschs mest Iénsamma féretag. Darmed har de resurser till
god produktutveckling sa att de &r forst med nya produktidéer och till marknads-
paverkan sa att de lyckas dvertyga konsumenter och handelsforetag. P& sa satt har
de mojlighet att befasta sin marknadsdominerande stéllning. De direkt konkurre-
rande producenterna har saledes svart att havda sig, varfor deras anstrangningar
brukar inriktas mot att identifiera ett delvis annorlunda marknadssegment for en
nagot annat produktutbud. Kanske kan de lyckas bli marknadsdominerande dar i
stéllet. Det ar ett allt tydligare drag att féretagen maste vara marknadsdominerande
for att kunna dverleva och tjana pengar t sina dgare, annars placerar investorerna
sitt kapital i andra foretag.

Noteras bor att marknadsdominans inte behdver vara samhéllsekonomiskt skadligt
— detta intraffar forst ndr marknadsdominansen blir extrem, varvid foretaget kan
agna sig at missbruk av marknadsmakt. Nar marknaderna ar oppna finns det oftast
potentiella konkurrenter, som hindrar att den dominerande aktéren agnar sig at
sadant maktmissbruk. Marknadsdominansen medfor i stallet dynamik pd markna-
derna — nya produkter och produktionsteknologier, nya samarbetsformer, nya
foretagskonstellationer, osv.

Till foljd av skillnaderna mellan de olika stegen i féradlingskedjan maste skilda
teoretiska baser anvandas for att studera marknadsrelationerna. Da det géller ra-
varuférsaljning &ar det framfor allt den mikroekonomiska teorin, som kan skapa
forstaelse av marknadernas funktionssitt. | fraga om forsaljning av ravaror, halv-
fabrikat, ingredienser mm till foradlingsindustri och forsaljning av fardigvaror till
handeln, kan litteratur om industriell marknadsféring lamna vérdefulla bidrag.
Producenternas och handelns marknadsforing till konsument forstas med hjalp av
olika konsumentmarknadsforingsteorier.

De olika stegen i foradlingskedjan &r beroende av varandra. Dessutom tenderar
dessa beroendeforhallanden att bli allt starkare av flera skél, bl a:

¢ Den teknologiska utvecklingen (nya konsumtionsfardiga produkter blir i
6kande grad beroende av ravaror med helt specifika egenskaper).
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e Konsumentpreferensernas forandring (sparbarheten och ursprunget blir vikti-
gare for manga konsumenter, liksom produktionsprocessens karakteristika).

e Stordriften (en stor, internationell kedja kraver kontroll 6ver produktflddet).

Detta understryker vikten av att i denna studie beakta hela foradlingskedjan samt
sambanden mellan de olika stegen. Utgangspunkten ar konsumentmarknaden, men
alla marknaderna tidigare i vardekedjan ar beroende av och hérledda fran denna.

1.4.3 Marknadsforing i livsmedelssektorn

Det finns skillnader mellan alla slags produkter och alla slags marknader, vilket
har foranlett klassificeringar, t ex i daglig-, urvals- och specialvaror — livsmedel &r
i regel dagligvaror. En annan indelning &r i ”roda varor”, ”gula varor” och “orange
varor” (Aspinwall 1958). Har ingar ett flertal dimensioner. Saledes kannetecknas
roda varor av att handeln har ldg marginal och hog omséttningshastighet, att kon-
sumentens har kort soktid och konsumtionstid och hdg &terkipsfrekvens samt att
produktens konsumentanpassning ar lag — allt typiskt for flertalet dagligvaror. For

gula varor galler det motsatta, medan orange varor ligger mitt emellan.

Detta antyder att livsmedelsprodukter kan ha bestdmda egenskaper, som foranle-
der att marknaderna och marknadsféringen fungerar pa vissa satt. Tabell 1-1 ger
forslag pa ett antal egenskaper hos livsmedelssektorn. Merparten av livsmedlen &r
dagligvaror, och de &r “roda varor”. Med vissa forenklingar kan nedanstaende
schema havdas, dock att det naturligtvis finns atskilliga undantag — merparten av
livsmedelsinképen &r for vardagsforbrukning (réda varor), men det finns ocksa

t ex inkop av utvalda ingredienser till en festmaltid for goda véanner (gula varor).

1.4.4 Tidigare forskning om kooperativ marknadsorientering

Det finns givetvis ett stort antal studier, som behandlar lantbrukskooperativa fore-
tags marknadsrelationer, eftersom sjalva foretagsformen kooperation kan betraktas
just sdsom en typ av marknadskanal, och férekomsten av kooperativt féretagande
beror pa att en grupp ekonomiska aktérer darmed anser sig kunna battre hantera
sina marknadsrelationer. P4 sa vis kan alla studier av kooperativt foretagande upp-
fattas behandla marknadsrelationer. Eftersom amnet i denna tolkning ar s stort,
far kapitel 2 utgora denna litteraturredovisning.

Né&r marknadsorienteringsbegreppet tolkas mera precist, blir méngden av forsk-
ning synnerligen begransad. Samma iakttagelse gér Kyriakopoulos (2000, s 20) i
sin studie av just lantbrukskooperativ marknadsorientering. Darvid bortses fran att
kooperativa foretag ibland kan utgora fallforetag, da forskare studerar olika
aspekter av marknadsorientering men inte tar hansyn till att féretagen har en ko-
operativ organisationsform (t ex flera artiklar i Product and Process ... 1997 och i
Competitiveness ... 1998). | de nedan presenterade studierna beaktas den koope-
rativa dimensionens betydelse. Det géller fyra storre studier fran var sitt land,
nédmligen Sverige, Danmark, Norge och Nederlédnderna.
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Tabell 1-1: Hypotetiska karakteristika for livsmedelssektorn

KONSUMENTNIVAN

Geografiskt spridd konsumtion Frekventa inkop

Konsumenten kréaver bekvamlighet Omedelbar leverans

Kort konsumtionstid Oftast hog priskanslighet

Lég hallbarhet, snabb foraldring Hog lageromsattningshastighet
Vanekop Kort soktid

Begransat konsumentintresse Preferens for inhemska/lokala produkter

DETALJHANDELS- OCH PARTIHANDELSNIVA

Hog omsattningshastighet Lé&g bruttomarginal

Geografiskt spridd handel Fokus pa kostnader

Lénga distributionskanaler Transporter 6ver korta avstand
Massmediareklam Icke personlig forséljning
Begransad interaktion med koparen Anpassning till lokala marknader

FORADLINGSINDUSTRINIVAN

Lé&g produktutvecklingstakt Markanta stordriftsfordelar
Bred annonsering Ingen anpassning till enskilda kopare
Fokus pa kostnader Nationell/regional marknadsanpassning

JORDBRUKSNIVAN (RAVARU-)

Stark konkurrens pga utbytbarhet Fokus pa kostnader
Standardisering Spridd, lokal produktion/forséljning
Sméforetag (familje-) Heterogena révaror

LIVSMEDELSSEKTORN SOM HELHET
Politiskt intressanta marknader Vertikalt integrerade
distributionssystem

Sverige. Tollins avhandling (1990) harror fran den tid, da jordbrukspolitiken stod
pa sin hojdpunkt, vilket troligen bidrar till att slutsatserna ar kritiska till de koope-
rativa foretagen. | studien ingér tva fallstudier i mejeri- respektive slakteribran-
schen. Graden av marknadsanpassning ar lag — det finns ett "bristande intresse for
data som beskriver graden av heterogenitet i konsumentledet” (ibid, s 343) och i
stéllet finns en fokusering mot "stordriftsfordelar i produktion, produktutveckling
och marknadsféring” (ibid, s 342).

Bada observationerna skvallrar om produktionsorientering. Detta bekréftas ockséa
av att "analysen av konsumenterna har hénskjutits till en central funktion”, vilket
betyder att ”de centrala marknadsforarna saknar interna diskussionspartner” (ibid,
s 342). Forfattaren papekar att likheten var stor mellan marknadsforarna i de bada
studerade branscherna, och hon noterar "chefernas avskarmning fran avsattnings-
miljon till foljd av deras engagemang i den s k intresseorganisatoriska rollen”
(ibid, s 341).

Danmark. | fokus for Sggaards bok (1994) ar lantbrukskooperativa foretags pro-
duktutveckling. Forfattaren for teoretiska resonemang, som illustreras med manga
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empiriska exempel, dels historiska och dels mera aktuella fall. Det visar sig att den
danska verkligheten svarar vél éverens med de teoretiska utsagorna.

Sggaard finner att lantbrukskooperativa foretag ar svaga da det galler utveckling
av nya konsumentprodukter. De kooperativa foretagen har mindre intresse av att
vara innovativa och delvis ocksa mindre formaga. De ar mera orienterade mot
kostnadsminimering samt effektivitet och mindre flexibla jamfért med investor-
agda foretag. Det finns barriarer for medlemmarna att pa egen hand utveckla nya
produkter, eftersom det inte finns fardiga system for sadan utveckling. Utifran
mangfalden av kooperativa egenskaper (volymmaximeringsmal, likabehandling,
medlemmens sjalvstandighet, finansieringssvarigheter, mm) konstaterar forfattaren
att foretagen héller fast vid medlemmarnas ravaror och inte anskaffar ravaror fran
andra hall. De ar mindre benégna att differentiera bade i ravaruintaget och i férad-
lingsprocesserna. De har formaga att stimulera fram mycket stora volymer av jamn
och hog kvalitet. De har svart att ga langt fram i foradlingskedjan.

Déremot ar de kooperativa foretagen oslagbara da det galler att utveckla och intro-
ducera nya produkter och produktionsprocesser i de tidigare leden av férédlings-
kedjan. Narheten till medlemmarna innebar att foretagen har latt att fanga upp nya
idéer och att de har latt att utveckla dessa till anvandningshara produkter samt att
fa dessa att bli accepterade bland medlemmarna.

Norge. Gripsrud och Olsen (2001) finner stdd for Segaards slutsatser i sin studie
av marknadsorientering och produktutveckling i tre branscher av den norska lant-
brukskooperationen — mjélk, kétt och &gg. Forfattarna konkluderar att ... pro-
duktutviklingsprosessen i samvirkeorganisasjonene i Norge i stor grad er drevet av
ravaretilgangen” (ibid, s 98) samt att ... produktutviklingsprosessen ... i varie-
rende grad bygger pa systematisk informasjonsinnsamling” (ibid, s 102). "Felles
for de tre samvirkeorganisasjonene er at de stort sett utvikler och lanserer produkt-
forbedringer og linjeutvidelser. De har fa radikalt nye produkter. Dette indikerer
relativt lav innovasjonsgrad ...” (ibid, s 105). Andra karakteristika som namns ar
liten riskvillighet och hég succégrad (ibid, s 106). Det samlade intrycket ar att
marknadsorienteringen i den norska lantbrukskooperationen inte ar pafallande
stor, men darvid bor ocksa beaktas att den generdsa jordbrukspolitiken inte skapar
incitament till nytdnkande och marknadsorientering.

Nederléanderna. Kooperativa organisationers marknadsorientering ar amnet for
Kyriakopoulos doktorsavhandling (2000). Den omfattar bl a en enkat till landets
alla lantbrukskooperativa foretag samt en kompletterande férdjupande fallstudie
av ett foretag, ndmligen frukt- och gronsakskooperativet VTN, som driver sin
verksamhet inom dotterforetaget The Greenery. VTN byggdes upp 1996 for att bli
extremt marknadorienterat — brett sortiment, alternativa forsaljningssystem, centra-
liserat beslutsfattande och medlemmar med individuellt &gande. Utfallet av denna
organisering blev emellertid inte lyckat. Foretaget gick sa langt i riktning mot att
anpassa sig till avsattningsmarknaderna att dess anpassning till medlemmarna blev
svag. Detta ledde till missnéje, turbulens och avhopp i medlemskéren — fran 9 000
till 3 000, dock att volymen inte minskat lika mycket. Efter flera forlustar
redovisar VTN igen svarta siffror for 2001, men forst efter ytterligare
omorganisering, som innebér att féreningen anpassar sig till medlemmarnas krav.
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Enkaten bland verkstéllande direktorer i de 62 nederlandska lantbrukskooperativa
foretagen i alla branscher utgdr fran hypotesen att foretagets val av kooperativ
organisationsform (dgandeforhallande mm — se avsnitt 2.3) har betydelse for
marknadsorienteringen. Slutsatserna bekraftar detta. Ju mer individualiserad be-
handlingen av medlemmarna &r, desto béttre blir affarsresultaten och vise versa —
traditionellt organiserad kooperation klarar sig samre. Forfattaren betonar sérskilt
vikten av en korrekt prisdifferentiering till skillnad fran likaprissattning. Avgoran-
de for foretagens framgang ar om de har férmaga att gemensamt med medlem-
marna driva en affarspolitik, som svarar till kundernas krav. Det starkaste sam-
bandet &r att en flexibel organisationsstruktur har en positiv effekt pa resultaten.

Slutsatser. Eftersom antalet rapporter &r sa litet, gar det inte att dra starka slutsatser
men nagra preliminéra observationer kan vara pa sin plats. Studiernas utsagor ger
synnerligen olika bilder av grad av och typ av marknadsorientering. Nagra gene-
rella hinder for kooperativa foretags marknadsorientering existerar inte, men vl
vissa svarigheter. Det finns skillnader beroende pé vilken omvarld féretagen ver-
kar i. De bada studierna av féretag, som arbetar i en jordbrukspolitisk omvérld
(Tollin och Gripsrud & Olsen), indikerar dalig anpassning till avsattningsmarkna-
den, eftersom foretagen primért anpassar sig till politiken. Sggaards och Kyriako-
poulos arbeten avser kooperation, som arbetar pa mera 6ppna marknader, men de
behandlar mycket olikartade foretag — de danska &r traditionellt (kollektivistiskt)
uppbyggda medan de nederlandska ofta har individualiserad struktur. Séledes blir
det olika slags marknadsorientering. Observationerna frdn Danmark anger speci-
fikt kooperativa drag, medan de nederlandska exemplen ligger ndrmare marknads-
orientering i gangse mening — nastan som om det rorde sig om investorégda fore-
tag.

1.5 Livsmedelssektorn
1.5.1 Svenska livsmedelssektorns struktur

Livsmedelsindustrin har stor betydelse for Sverige. Branschens omsattning upp-
gick &r 2000 till 130 miljarder kronor. Elektro-, transport och maskinindustri har
hogre omsattning, medan siffrorna ar lagre for t ex massa- och pappersindustrin,
jarn-, stal- och metallverk samt travaruindustri. Raknat i antal anstallda ar livs-
medelssektorn landets femte storsta bransch med 61 000 anstallda ar 2001. | titen
ligger transport-, maskin-, metallvaru- samt elektroindustri, medan bl a grafisk
industri samt massa- och pappersindustri hamnar efter. Sysselsattningsméssigt har
livsmedelsindustrin storst betydelse i Skane (25 %) samt Gotland (30 %). Enligt
Tabell 1-2 sjunker konsumentens utgifter for livsmedel, rdknat som procent av
totalkonsumtionen, och uppgar (ar 2001) till 13,4 %.

Livsmedelsindustrin bestar av ett femtontal delbranscher. De sysselséttnings-
massigt storsta ar slakteri- och charkuteriindustrin (14 500 anstéllda 2001), bageri-
industrin (14 900) samt mejeriindustrin (8 600). Dessa tre har tillsammans 60 % av
antalet anstéllda inom livsmedelsbranschen.
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Tabell 1-2: Den svenska konsumtionens férdelning

KONSUMTIONSOMRADE 1990 2001
Livsmedel 16,4 % 13,4 %
Bostad, bransle, el 24,4 % 28,0 %
Transport, samféardsel 172 % 15,0 %
Hélso- och sjukvard, utbildning, kultur mm 23,9% 29,4 %
Alkoholhaltiga drycker 2,6 % 2,6 %

Livsmedelsindustrin bestar av olika typer av foretag — sma privata foretag, ofta
lokalt och regionalt verksamma, storre privata foretag, jordbrukskooperativa fore-
tag samt mycket stora koncerner, som ar verksamma internationellt. I likhet med
andra branscher sker ofta uppkdp och fusioner inom livsmedelsbranschen.

Livsmedelsindustrins produktion sker till ungefér 70 % i svenskégda foretag. Den
utlandségda andelen har okat kraftigt under 1990-talet bl a genom foretagsforvarv.
Ar 2001 kontrollerade de jordbrukskooperativa féretagen 45 % av den totala
produktionen, och de dominerar inom kvarn- och bageriindustrin, mejeriindustrin
samt slakteri- och charkuteriindustrin.

Livsmedelsforetagen i Sverige anvander till stor del svenska ravaror for sin pro-
duktion. Av den svenska ravaruproduktionen vidareforadlas cirka 70 % av livs-
medelsbranschens foretag — resten anvands for konsumtion direkt eller exporteras.

De éndrade konsumtionsménstren mot mer féradlade produkter ar positiv for livs-
medelsindustrin. Forsaljningen av djupfrysta produkter 6kar i snabb takt. Framfor
allt har djupfryst kyckling, foradlad pa olika satt, okat kraftigt. Andra exempel pa
livsmedelsprodukter med en kraftig konsumtionsutveckling ar fardigrétter,
pommes frites, kottbullar, pyttipanna och snacks.

EU-medlemskapet har medfort forbattrade marknadsmojligheter, och méanga fore-
tag har 6kat sin produktion och export. Detta har medfort att den 6kade konkurren-
sen pd hemmamarknaden endast i begriansad omfattning har minskat sysselsatt-
ningen. Exporten har dkat fran 10,4 miljarder kronor 1994 till 21,1 miljarder 2000.
Storre delen av exporten, 13 miljarder, utgors av foradlade livsmedel, och denna
export har okat mer an exporten av jordbruksravaror.

Exportutvecklingen indikerar att den svenska livsmedelsbranschen &r konkurrens-

kraftig internationellt sett. Konkurrensen intensifieras pA hemmamarknaden, vilket
medfor att svenska foretag maste dka forsaljningsinsatsen pa utldndska marknader.
En konkurrensfaktor &r det svenska jordbrukets satsning pa miljo- och hélsofakto-
rer. Livsmedelssektorn riktar allt mera fokus mot ursprungs- och allergimérkning,

genmodifiering, produktsakerhet, hallbarhetsbehandling, mm.

Aven inom EU har livsmedelssektorn stor betydelse. Livsmedelsindustrin &r den

storsta tillverkningsindustrin inom EU. Produktionsvérdet var 600 miljarder euro
ar 2000, och det fanns 2,6 miljoner personer sysselsatta i 26 000 foretag.
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1.5.2 Forandringsmonster i livsmedelssektorn

Dé den Europeiska Gemenskapen ar 1992 inférde den Interna Marknaden, foljde
en vag av fusioner, foretagsforviary och andra omstruktureringar (Traill 1997). Nar
foretagsagare, ledningar och investorer kunde forutse hur latt det skulle bli att sélja
over hela gemenskapen, blev de angeldgna om att kunna bedriva verksamheterna i
storre skala. Ett stort antal dagligvarukedjor arbetar saledes nu i ett flertal lander.
Produkter med internationellt starka varumérken expanderar. De multinationella
industriféretagen har produktionsanldggningar i flera lander.

Ett annat steg mot starkare integration ar inférandet av den monetéra unionen,
EMU. Effekterna pa naringslivet ar ungefar desamma. Utan valutarisker kan fore-
tagen lattare expandera i utlandet. Den ekonomiska integrationen mellan EU-lan-
derna far till effekt att de nationella regeringarna tvingas likrikta sin ekonomiska
politik, varvid affarsmajligheterna blir mer likartade. Manga foretag kan nu be-
trakta hela EU-marknaden som sin hemmamarknad. Det bidrar till att sortimenten
och marknadsféringsinsatserna i évrigt blir mer likriktade och darmed ocksa kon-
sumtionsmadnstren.

Awv stor betydelse for livsmedelssektorns struktur, funktionssétt samt utveckling ar
jordbrukspolitiken, CAP (Common Agricultural Policy), och den stora mangden
av regelverk pa nationell och europeisk niva. Detta ar inte platsen att analysera
politiken, utan har konstateras endast att det finns en trend i riktning mot avregle-
ring, dock att denna kan forvantas fortlopa relativt langsamt. Takten i liberalise-
ringen av marknaderna beror inte minst pa utfallen av de globala forhandlingarna
inom WTO (World Trade Organisation), men dven planerna pa att utvidga EU mot
0Ost och syd har stor betydelse.

Dessa osakerheter till trots kommer dagens unga lantbrukare med all sannolikhet
att uppleva en jordbruksnaring med Iangt lagre stodnivéer. Till stor del kan minsk-
ningen av stodet komma att ersattas med riktade stodatgarder, vilka har till syfte
att bromsa utflyttningen fran glesbygd, stimulera ekologisk produktion, vdrna om
biologisk mangfald, framja éppna landskap, mm. P sé satt ar en total avreglering
inte trolig inom 6verskadlig framtid, a&ven om det sker forandringar, som 6kar kon-
kurrenstrycket markant.

Det sags ofta att livsmedelssektorn — fran primarjordbruk via féradlingsindustri till
dagligvaruhandel — kannetecknas av lag kapitalavkastning. Det &r ett tveksamt
resonemang, som kan 6ppna for de multinationella foretagen. P& kapitalmarkna-
derna finns ju inga barridrer — investerare kan placera sitt kapital i vilken bransch
som helst, i vilket land som helst och i vilka typer av vardepapper som helst (se
avsnitt 1.1.2). For ett par artionden sedan fanns vissa trogheter for denna mark-
nadsmekanism, men idag finns inga valutaregleringar; kapital kan dverforas
sekundsnabbt mellan vérldens borser; det finns otaliga borsanalytiker dverallt;
utlandska placeringar betraktas sasom naturliga; utlandska produkter réner oftast
inget marknadsmotstand.

Konkurrensen pa kapitalmarknaden betyder att ett foretag, en bransch eller en
sektor inte kan ha lagre kapitalavkastning &n andra foretag, branscher och sekto-
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rer. 1 sa fall skulle kapitalet fly fran denna verksamhet, varvid foretagen far sva-
righeter att gbra investeringar och dverhuvudtaget fortsatta verksamheten. En foljd
ar fallande varde for de fasta tillgdngarna i form av anlaggningar, jord, skog,
maskiner, etc, men dessa tillgangar kan inte sjunka till ett varde under noll.

Samtidigt géller att livsmedelshranschen, som &r tdmligen stabil, roner storre
intresse fran investerarnas sida i tider med oro pa borsen, vilket har fatt erfaras
under boérjan av 2000-talet. En bidragande anledning till detta kan vara att investe-
rarna ser mojligheter till 16nsamhetshdjande strukturrationaliseringar inom flera
branscher.

Om ett foretag eller en bransch inte pa sikt kan ha lagre kapitalavkastning an
andra, blir det i viss man annorlunda nar det rér sig om vertikal integration. D& tva
eller flera led & sammankopplade med varandra, dr det den samlade I6nsamheten,
som ar avgdrande, dvs langsiktig dalig forrantning i ett led kan forekomma, om
det finns en desto hogre kapitalavkastning i ett anslutande led och det senare ar
beroende av det forra. Lantbrukskooperativa féretag kan exempelvis ha svag
kapitalforrantning, om medlemmarna tjanar desto mera och de uppfattar sin 16n-
samhet vara en foljd av de kooperativa foretagen. Detta kan vara en bidragande
orsak till att lantbrukskooperativa foretag ar sa pass dominerande i manga bran-
scher och i manga lander — deras starka position uppnas till féljd av laga kapital-
avkastningskrav, men de maste kunna visa for medlemmarna att dessas egna fore-
tag tjanar pa den kooperativa verksamheten.

Slutsatsen &r att konkurrenstrycket for livsmedelsforetag i foradlingskedjans alla
led kan forvantas oka. Nar kapitalets rorlighet okar, stiger kravet pa kapitalavkast-
ning vilket paverkar inte bara industrin utan ocksa primarproduktionen. Normen
for kapitalavkastningsniva satts av de mest lonsamma féretagen i de mest lon-
samma branscherna. Det finns dock fortsatt trogheter, som gor att nivaerna inte
blir helt desamma Gverallt. Icke desto mindre &r det sannolikt att omstrukturering-
arna inom EUs livsmedelssektor blir stora under manga ar framover. Konkurrens-
intensiteten stiger och lénsamhetskraven okar, allt med effekten att det blir allt
viktigare att foretagen &r starkt marknadsorienterade.

1.5.3 Konsumenter

De europeiska konsumenterna forandras vad géller demografi; mindre hushalls-
storlek, stigande inkomster, mindre andel av inkomsten till livsmedelsutgifter och
stigande genomsnittsalder (Traill 1997). Det tycks finnas en viss men svag trend
mot homogenisering av matvanorna i olika delar av Europa (Angulo m fl 1997;
Traill 1997, s 43). Sakta men sakert vanjer sig konsumenterna till att betrakta ut-
landska produkter sasom lika attraktiva som inhemska (Steenkamp 1997).

Viktigare dr emellertid beteende- och attitydforandringarna (Grunert m fl 1996;

Steenkamp 1997). Den minsta gemensamma ndmnaren for dessa trender &r flyktig-
het:

40



1. Marknadsorientering i livsmedelssektorn

... consumers are believed to become less predictable in their behaviour, as consumer
demands become more fragmented and less consistent. (Grunert m fl 1997, s 3).

Consumers are changing their life styles, eating habits, shopping preferences, and
attitudes. The consumer wants tasty product that: have built-in convenience; come in
small portions; offer a lot of variation; meet ever higher health, safety, and animal
welfare standards; and can be bought at places and times that suit her, and increasingly
him, best. (Grunert m fl 1997, s 32).

Steenkamp (1997, s 181) sammanfattar viktiga trender p& konsumentmarknaderna
for livsmedel:

e Polarisering, t ex bade inkopsarbete och matgladje samt bade ekologi och
bekvémlighet.

o Okad fragmentarisering av marknaderna.

o Allt storre tidspress — kvinnornas forvérvsarbetsfrekvens okar.
o Halsofragor blir allt viktigare.

¢ Miljo- och etiska fragor blir allt viktigare.

o Allt mer livsmedelskonsumtion utanfér hemmet.

¢ Informationsteknologin vinner framsteg i inkdpandet.

En slutsats av det ovanndmnda &r att betydelsen av en god marknadsorientering
oOkar nar forandringstakten pd marknaderna 6kar. En annan &r att konkurrensinten-
siteten stiger, nar konsumenterna i 6kad grad vanjer sig vid importerade varor. De
sOker variation och nyheter, samtidigt som de fortsatt &r priskénsliga.

1.5.4 Handel

Detaljhandeln andrar karaktér i Europa. En viktig forklaring ar den teknologiska
utvecklingen, sarskilt informationsteknologin. Ett strategiskt vapen for detaljis-
terna ar de datoriserade informationssystemen, som kopplar samman butikerna
med huvudkontoret och vidare till leverantdrerna. Detaljisterna ar nu distribu-
tionskanalens maktcentrum. For att skorda frukterna av datoriseringen ar det en
fordel att vara stor. Sdlunda domineras manga marknader av nagra fa kedjor. |
flera EU-lander stér de tre storsta kedjorna for mer an halften av dagligvaruhan-
delns samlade omséttning (Steenkamp 1997).

Efter att de stora butikskedjorna blivit dominerande pa sina hemmamarknader har
de expanderat i andra lander. Salunda &r franska kedjor stora i spansk livsmedels-
handel; tysk dagligvaruhandel finns i Osterrike; amerikansk i Storbritannien; brit-
tisk i Belgien; dansk i Tyskland, osv. Denna trend har ocksa ntt Sverige — ICA
styrs fran Aholds huvudkontor i Nederlanderna, konsumentkooperationen har bli-
vit skandinavisk och ett par utlandska kedjor héller pa att etablera sig i Sverige.
Framtidens dagligvaruhandel & multinationell (Grunert m fl 1996).

Forutom den multinationella verksamheten har de europeiska kedjorna kopplat
ihop sig i strategiska allianser, varav Associated Marketing Services (med ICA
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som medlem) ar den starkaste med atta stora kedjor som medlemmar — tillsam-
mans star dessa for drygt 11 % av den europeiska marknaden (Traill 1998).
Genom dessa allianser kan de nationella kedjorna fa lagre priser genom samlade
inkdp, och de fér tillgang till gemensamt &gda distributdrsmarken (Traill 1997).

Med denna starka marknadsposition kan dagligvarukedjorna vinna manga forde-
lar. Betydande rabatter kan forhandlas fram genom varuinkdp i stora mangder.
Effektivare reklam blir viktigare efter hand som den ekonomiska integrationen i
EU vaxer sig starkare. Kedjorna kan enkelt utveckla distributérsmérkta varor, och
de gor sa allt mera. Mest extrema &r de brittiska detaljisterna — nastan 40 % av de
brittiska dagligvarorna séljs under deras egna varumarken (Traill 1997). | Sverige
ar andelen for handelns egna markesvaror dnnu endast en brakdel av den brittiska,
men den okar, sarskilt till foljd av att de bada storsta kedjorna blivit multinatio-
nella, och 6kningen forvéntas fortsatta (se avsnitt 7.2.4).

Dagligvaruhandelns storskalighet tvingar fram koncentration aven i industrin. Nar
handeln vill kopa stora volymer, kan smé producenter ofta fa leveransproblem.

1.5.5 Producenter

Liksom det finns tendenser till stordrift i detaljhandeln, haller livsmedelsindustrin
pa att bli &n mer storskalig. Genom fusioner och foretagsuppkop har de multinatio-
nella foretagen starkt sina positioner (Hansen 1997). De teknologiska framstegen
bidrar till denna utveckling — IT, logistik och annan transportteknologi osv.

Exempelvis &r de storsta mejeriforetagen i varlden multinationella investordgda
foretag, namligen Nestlé och Philip Morris, &ven om deras mejeriverksamhet &r
endast en mindre del av hela verksamhetsportféljen. | mejeribranschen &r bonde-
kooperativa foretag 6verlag starka, och flera av de europeiska mejerikooperativen
hor till varldens storsta i branschen. Mejerindringen kannetecknas av mycket stora
foradlingsforetag. De tre storsta livsmedelsproducenterna i Europa ar féretag, som
arbetar dtminstone delvis i mejeribranschen, men inget av dessa ar kooperativa.
Flera mejerikooperativ finns langre ner i topp-50-listan (Traill 1997, s 56-57).

De multinationella livsmedelskonglomeraten &r s k foretagsjagare, dvs de &r stén-
digt intresserade av att forvarva mindre foretag med starka mérken och med
attraktiva produkter. Det som de kopande foretagen vill komma at dr de starka
varumadrkena, eftersom dessa ger marknadsdominans och darmed god lénsamhet.
Darfor saljer de gdrna ut mindre kanda varuméarken, som de erhallit nar de kopt
upp ett foretag. Strategin ar att “plocka russinen ur kakan”. Med hjalp av de star-
kaste varumarkena kan de sélja samma markesprodukter internationellt, &ven om
produktionen kan &ga rum i lander med de gynnsammaste produktionsvillkoren.

Det finns enorma stordriftsfordelar i stora delar av livsmedelsindustrin. Stordriften
innebéar laga kostnader per producerad enhet, liksom mdjlighet att avsatta resurser
for produktutveckling och marknadsforing. Detta ar nédvéandigt, om producenten
ska kunna bevara sitt oberoende gentemot dagligvaruhandeln och bli marknads-
dominerande pa nagon del av konsumentmarknaden.
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Aven inom den lantbrukskooperativa livsmedelsindustrin sker sammanslagningar,
internationalisering och teknologisatsningar (Cropp 1997; Grunert m fl 1997;
Lagnevik & Kola 1998; Rogers 1997). Samtidigt finns bland de kooperativa fore-
tagen en annan tendens, ndmligen att de &ndrar sina organisationsmodeller. (Se
vidare avsnitt 1.5.6)

Forandringsmanstren i livsmedelssektorn har langtgaende konsekvenser — produ-
centernas starkaste konkurrenter blir dagligvaruhandeln, multinationella produ-
center vinner terrdng, mindre och mellanstora producenter blir trangda. Samtidigt
som stordriften skordar framgéangar uppstar det nischer for en rad mindre foretag,
som soker anpassa sig lokala marknader och speciella behov. Flera av de stérre
foretagen forsoker ocksa astadkomma sadan battre marknadsanpassning genom att
utbjuda differentierade utbud till skilda marknader. Traill (1997, s 59) sammanfat-
tar nagra trender:

o Private-label suppliers will take advantage of the growth of retailing size throughout
the Community and the breakdown of national barriers, to supply private-label
products throughout the Union. Such moves would enable them to take greater
advantage of economics of scale in production and distribution and to develop a
measure of countervailing power vis-a-vis the retailer. ...

e The branders will increasingly emphasize European (and global) strategies, taking
advantage of converging consumption patterns, Europe-wide media, lower logistics
costs, lower per unit marketing costs, and the elimination of legal barriers. The
losers are likely to be the national branders.

o If these changes take place, albeit slowly, the position of SMEs (Small and
Medium-Sized Enterprises) will become increasingly vulnerable. As opportunities
for supplying private-label and national branding diminish, the only remaining
markets are for niche products (these could be European rather than national niches,
though perhaps still relying largely on the original home market for the bulk of
sales); and for supply to local markets where service, knowledge of and particularly
proximity to market will provide some protection. Local markets may be quite
large, but they are a declining rather than dynamic component of modern food
systems.

1.5.6 Kooperationens marknadsorientering i EU

Anpassning till marknaderna ar en kontinuerlig process. Det pagar en standig
strukturomvandling inom livsmedelsbranscherna i EU-landerna, till synes med
fordjupad intensitet kring millennieskiftet, och de globala tendenserna smittar av
sig markbart. Till féljd av strukturomvandlingar i dagligvaruhandeln, i féradlings-
industrin och i rdvaruproduktionen stalls &nnu hardare krav pa goda marknads-
strategier fran producenternas sida. Den som ligger efter konkurrenterna loper risk
att halka allt Iangre efter, om inga extraordindra anstrangningar gors.

Lantbrukskooperativa foretag finns nastan éverallt, dar lantbruksproduktionen
styrs av marknadsekonomiska principer. Detta stéller krav p& god marknad-
sanpassning. Detta framgar av slutsatserna fran en storre studie av aktuella trender
inom den lantbrukskooperativa sektorn inom de femton EU-l&nderna (Agricultural
... 1997, Nilsson m fl 1997):
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Organisationsstruktur
o Federativa kooperativa foretag ar pa tilloakamarsch
e Vagen av fusioner fortsatter
e Forvarv av andra foretag okar i antal
¢ Den vertikala integrationen blir allt starkare
¢ Nya kooperativa organisationsmodeller véxer fram
e Lantbrukskooperativa foretag forsvagar relationerna till saval bondefackliga
organisationer som kooperativa paraplyorganisationer

Medlemsrelationer
e Mer affarsméssig relation mellan det kooperativa foretaget och medlem-
marna
o Striktare leveransforpliktelser
e Allt mer handel med ickemedlemmar och icke medlemsrelaterad verksamhet
¢ Den anstéllda ledningens makt 6kar; medlemsinflytandet minskar

Finansiering
o Kollektivt kapital ifragasétts allt mer
¢ Nya finansiella instrument infors
o Allt oftare aktiebolag som dotterforetag
o Okande andel av egenkapitalet fran ickemedlemmar
e Mer liberal syn pé kapitalerséttning i flera EU-lander

Beskattning och andra juridiska forhallanden
o Kilart olikartade juridiska system inom EU
¢ Ingen harmonisering av lagstiftningen inom EU
e Trend mot mer liberaliserad lagstiftning

Forskning och utveckling
e Forskning och utveckling uppvisar en positiv trend
o Allt mer helhetssyn pa produktions-, foradlings- och distributionssystemen
¢ Nya typer av lantbrukskooperativa foretag tillskapas

Marknadsforing
e Den kooperativa sektorn expanderar
Allt mer langtgaende foradling, men forsaljningen av ravaror dominerar annu
Allt mer marknadsorienterad verksamhet
Okat fokus mot lokala och regionala marknader.
Hot fran de allt starkare dagligvarukedjorna
Innovativa markesstrategier och produktutvecklingsprocesser
Okande krav pé& produktkvalitet

Internationalisering

Antalet transnationella féreningar ékar och kommer att ¢ka an mer

e Marknadsforing av produkterna sker allt mer internationellt

o Produktionsverksamhet i utlandet 6kar

o Nationella, historiska och kulturella forhallanden tillmats allt mindre vikt
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En blick pa den senaste statistiken avslojar att kooperativa foretag har hoga mark-
nadsandelar for flertalet ravarutyper inom flertalet EU-lander (Tabell 1-3). Siff-
rorna bor dock tolkas med forsiktighet, eftersom de inrymmer osékerheter, som
det inte existerar upplysningar om:

Siffrorna upplyser inte om skillnader vad galler grad av vertikal integration. |
manga fall kan ett kooperativt féretag vara verksamt endast i féradlingskedjans
forsta led, dvs insamling av ravaror fran lantbrukarna, varefter dessa séljs ofor-
&dlade till andra foretag, medan foretagen i andra fall kan ombesorja hela for-
adlingen fram till konsumtionsfardiga produkter — siffran blir densamma. Tva
foretag med samma marknadsandel i foradlingskedjans forsta led kan skilja sig
kraftigt at vad galler omsattning, om det ena har langtgdende vidareforadling
och det andra ingen.

Statistiken beaktar inte att kooperativa féretag kan vara organiserade pa skilda
satt. Séledes blir statistiken uppblast av att vissa foretag, vars verksamhet sker
i aktiebolag, ibland har ickeb&nder som delégare.

I statistiken inkluderas dven dotterféretag, som ags gemensamt med utanforsta-
ende (investoragda) investorer. Detta ger “luft” i siffrorna, eftersom dven de
externa dgarnas andelar ingdr i siffrorna for marknadsandelar.

I vissa lander, framfor allt i Sydeuropa, forekommer uppfattningen att koopera-
tiva foretag har och ska ha en samhallelig roll — framja regional utveckling,
skapa arbetsplatser, mm — och som kompensation kan foretagen fa ett storre
eller mindre statligt stod i form av lagre skattesatser och/eller subventionerade
rantor. Detta paverkar siffrorna, men det &r oklart hur.

Tabell 1-3: Marknadsandelar (%) for EUs lantbrukskooperativa foretag 1998

(Kalla: COGECA: Agricultural co-operation in the European Union, 2000)

LAND BRANSCH
MEJERI FRUKT &  KOTT FOR- KREDIT  SPANN-
GRONSAKER NODENH. MAL
Osterrike 90 - 50 - - 60
Belgien 50 70-90 20-30 -
Danmark 93 20-25 66-93 64-59 87
Finland 94 - 68 40-60 34 -
Frankrike 49 35-50 27-88 50-60 - 75
Tyskland 55-60 60 30 50-60 - -
Grekland 20 12-51 5-30 49
Irland 100 - 30-70 70 69
Italien 38 41 10-15 15 - 15
Luxemburg 80 - 25-30 75-95 - 70
Nederlanderna 82 70-96 35 40-50 84
Portugal 83-90 35 - - - -
Spanien 35 15-40 20 - - 20
Sverige 99 60 79-81 75 - 75
United Kingdom 98 35-45 +20 20-25 - 20
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En jamfarelse mellan motsvarande statistik fran olika ar ger intrycket att de lant-
brukskooperativa féretagen 6kar sina marknadsandelar i EU, och forhéllandet
tycks vara detsamma i USA. Daremot ar det vikande siffror vad galler antalet lant-
brukskooperativa foretag liksom antalet medlemmar, vilket dock har en sjélvklar
forklaring — strukturrationalisering i form av nedlaggningar och sammanslag-
ningar inom bade féradlingsindustrin och primarproduktionen.

Med dessa forhallanden tagna i beaktande ser det ut som om de lantbrukskoopera-
tiva foretagen har en starkare stallning i Sverige &n i manga andra lander. Dels har
de gatt langt fram i foradlingskedjan, dels har de i princip inga externa delagare i
foreningen, dels har de till dominerande del ett hundraprocentigt dgande av for-
adlingen. Forklaringarna ar troligen att foreningarna under den langa perioden av
svensk jordbrukspolitik kunde bygga upp en stark stéllning.

1.5.7 Kooperationens marknadsorientering i Sverige

Under de senaste aren har den svenska lantbrukskooperationen haft problem.
Slakteriforeningarna har forlorat marknader saval till utlandska producenter (lant-
brukskooperativa och investoragda) som till investordgda svenska foretag. Mejeri-
kooperationen har utsatts for kritik fran sina medlemmar for ett svagt avraknings-
pris. En trolig forklaring &r att féreningarna inte helt lyckats stélla om sig fran den
skyddade marknad, som de hade innan EU-intradet, till konkurrensen inom EU.

Under aren med svensk jordbrukspolitik fanns endast svaga drivkrafter i riktning
mot effektivisering, och marknadsexponeringen var inte stark. Nar konkurrens-
trycket steg, hade foretagen inte forméga att tillrackligt snabbt anpassa sig. Det
finns dock stora skillnader mellan de olika branscherna. Fran spannmalskoope-
rationens horisont ser orosmolnen ut att vara mindre. Storst har problemen varit i
aggkooperationen, dar branschens stdrste aktor upphort som sjalvstandigt foretag.

Under den nationella jordbrukspolitiken levde lantbruksnéringen under skyddade
forhéllanden. Detta foranledde foretagen att organisera sig pa speciella satt:

e Lantbrukarna och de kooperativa féretagen hade genom politiken garanterad
avsattning for alla produkter som de producerade, vad géller saval produktio-
nens volym som produktionsinriktning och -kvaliteter. De produkter, som
foretagen inte lyckades sélja p4 marknaderna, kipte staten for att sedan dumpa
pé exportmarknaderna. Det fanns mindre skal till att vara marknadsorienterad i
valet av produkter, marknadspaverkan, distributionskanaler osv.

o De kooperativa foretagen verkade inom geografiska omraden, inom vilka de
slapp konkurrens fran andra kooperativa foretag. Det fanns ingen eller svag
konkurrens om ravara och pa avsattningsmarknaden. Marknadsféringskompe-
tens var darfor ingen vardefull tillgang.

e Genom avskarmningen fran konkurrens utvecklades en speciell mentalitet
inom lantbrukarkaren. Véarden som sattes hdgt var trygghet och stabilitet, ratt-
visa och solidaritet, tradition och regionalism. Kommersiellt tinkande var det
snalt med. Konkurrens var ett begrepp med negativ vérdeklang.
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o Eftersom den viktigaste intressenten i foretagens omvarld var staten och dess
jordbrukspolitik, kom foretagskulturen att kannetecknas av byrakrati och
formalism och inte av marknadsorientering.

o Den ekonomiska tryggheten for de kooperativa organisationerna foranledde att
organisationerna blev stora vad géller antalet medarbetare och verksamheter.
Manga verksamhetsgrenar tillkom, och foretagen gick allt langre fram och bak
i foradlingskedjorna, for att s& smaningom omfatta nastan hela kedjorna. Dess-
utom omfattade expansionen diversifiering, varmed féretagen ibland fick
karaktar av konglomerat.

o Nar lantbrukskooperationen hade staten sasom den viktigaste intressenten och
forhandlingarna med staten var dess framsta intéktskalla, fanns det incitament
att centralisera makt till lantbrukets topporganisationer och till dessas topp-
ledningar. Staten hade intresse av att driva de jordbrukspolitiska férhandling-
arna med en enda partner, vilket betydde att de lantbrukskooperativa bransch-
organisationerna fick mycken makt och blev stora — detta kan ocksa ses som ett
skal till att RLF och SL ar 1971 fusionerade till LRF. P& motsvarande satt
fanns det motiv till att ha stora, starka och férmdgna organisationer, framst
Slakteriférbundet, Svenska Mejeriernas Riksférbund och Svenska Lantman-
nens Riksforening.

e Eftersom jordbrukspolitiken avskarmade den svenska marknaden fran den
internationella konkurrensen, kunde riksdagen stifta manga lagar, som hade
till effekt att de svenska produktionskostnaderna drevs upp och konkurrens-
kraften forsvagades. Det gallde lagar om djurhallning, ekologi, regionalpolitik,
mm. Det blev en marknadsorientering gentemot politiken och inte avsattnings-
marknaderna.

o Lagen om ekonomiska foreningar, som reglerar kooperativt foretagande,
utformades utifran ideologiska hansyn och inte primart utifran att foretagen
skulle kunna drivas effektivast mojligt.

o Det tycks finnas mindre variationsrikedom inom den lantbrukskooperativa
sfaren i Sverige, jamfort med hur det ofta forhéller sig utomlands. Under
regleringstiden uppstod manga gemensamma drag mellan de svenska lant-
brukskooperativa foretagen oavsett bransch. En trolig forklaring &r att under
dessa ar hade féretagen mindre anledning att anpassa sin struktur efter de vill-
kor, som deras verksamhetstyper och marknader bjod.

Noteras bor att den organisationsstruktur och de arbetssétt, som radde under den
svenska jordbrukspolitikens dagar, var rationella. Givet att marknaderna var skyd-
dade och stabila bestod en god marknadsorientering i att skapa stora och byra-
kratiska organisationer. P4 det séttet kunde man plocka ut mesta mgjliga fran
marknaden, varvid ska beaktas att marknaden bestod av tva delar, namligen dels
den kommersiella marknaden (konsumenter, handel samt annan foradlings-
industri), dels staten.

Eftersom det blev allt mer uppenbart att jordbrukspolitiken skapade en ineffektiv
naring, beslot riksdagen ar 1990 att en avreglering skulle genomféras under en
femarsperiod, dock med importskydd. Emellertid kom ansékan om svenskt EU-
medlemskap emellan, varvid avregleringsprocessen hejdades med argumentet att
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aven EU har en omfattande och generds jordbrukspolitik. Nar Sverige blev med-
lem av gemenskapen i januari 1995, hade saledes marknadsorienteringen inom det
svenska lantbruket inte kommit langt. De kooperativa foretagen var daligt anpas-
sade till den internationella konkurrens, som féljde med EU-intradet. Det &r sjélv-
klart att en naring med ovannamnda karakteristika far problem i konkurrens med
foretag, som har ar av internationell konkurrensexponering bakom sig.

De atgarder, som sedan har vidtagits for att starka det svenska lantbrukets konkur-
renskraft, har varit omfattande. Manga fabriker och anlaggningar har lagts ner —
Iangt mer an halften jamfort med 1990. Foretagens medarbetarkarer har skurits ner
drastiskt — mer an halverats manga fall. Nya produkter har lanserats i stort antal,
ofta utvecklade for en speciell marknadsnisch. Samarbeten med utlandska foretag
har inletts. Manga och stora fusioner har genomforts. Dessa och étskilliga andra
atgarder har haft avgorande betydelse for att bromsa nedgangen, men samtidigt
maste erkannas att den svenska lantbruksnéringen annu har problem vad galler
internationell konkurrenskraft.

Det ovanstaende ger anledning till nagra reflektioner.

e Det kan vara sa att anpassningssvarigheterna inte &r storre i den svenska lant-
brukskooperationen an de hade varit i icke-kooperativa foretag. Mot denna
hypotes talar att den icke-kooperativa livsmedelsindustrin i Sverige under de
senaste aren har lyckats béttre i sin marknadsanpassning.

e Man kan undra om det generellt i kooperativt foretagande finns vissa mekanis-
mer, som innebér att foretagen blir forandringstroga. Observationer fran lant-
brukskooperation i manga andra lander talar emellertid emot denna hypotes.

e Alternativt kan sadana trogheter finnas specifikt inom den svenska form av
kooperativt féretagande, som vaxte fram under aren av nationell jordbrukspoli-
tik (Nilsson 1997a).

Dessa observationer ar desto mera pakallade som den europeiska jordbrukspoliti-
ken (CAP) kan tankas bli reformerad inom 6verskadlig framtid, och da maste alla
foretag inom néringen igen gora omstallningar till f6ljd av &n mer intensifierad
konkurrens. Fragan ar om de lantbrukskooperativa foretagen har formaga att
orientera sig mot de nya marknadsférutsattningarna, i synnerhet som férandring-
arna da kan bli 4n mera radikala. Om svaret pa denna fraga ar jakande, framkom-
mer nasta fraga, namligen vilka slags atgarder som kravs for att 4stadkomma den
erforderliga marknadsorienteringen och konkurrenskraften. Det &r &mnet for denna
studie.

48



2. Marknadsorientering i olika féretagsformer

2.1 Marknadsstrategier

Hur pass vil ett foretag klarar sig pd en marknad beror pé hur det &r organiserat.
Ett framgangsrikt foretag kdannetecknas av att det 4r uppbyggt sa att det avspeglar
marknadernas egenskaper. En organisation, som verkar i en stabil eller statisk om-
varld, kan klara sig bra om den &r hierarkiskt uppbyggd, med formaliserade arbets-
gangar och dven med byrakratisk struktur. Féretag, som arbetar pa dynamiska
marknader, d&r konkurrensen ar aggressiv, produktutvecklingstakten ar hog och
koparna ar foranderliga, bor ha platta organisationer, ge frihet & medarbetarna och
Overhuvudtaget ha en smidig struktur. Endast darigenom kan de anpassa sig till-
rackligt snabbt och val till den omgivning, som de &r beroende av. D& organisatio-
ner plotsligt forandrar sin omvarld fran den ena till den andra typen, ar det natur-
ligt att betydande konvulsioner uppstar, t ex nar tidigare statliga verk ska agera
sdsom aktiebolag pa marknader.

Ett samlande uttryck for organisationers omvarldsberoende &r ’contingency
theory”, teorier om situationsavhéngighet (Kast & Rosenzweig 1979). Mellan
organisationen & ena sidan och alla intressenterna i dess omvarld & andra sidan
maste det finnas kongruens (Nilsson 1986). En klassisk distinktion ar den mellan
en organisk organisationsstruktur (Iamplig for en dynamisk omvarld) respektive en
mekanistisk struktur (i en statisk omvérld) (Burns & Stalker 1961).

Nagon undrar kanske om inte det smartaste vore att skapa en organisation, som ar
sa flexibel att den inom sig kunde rymma alla typer av karakteristika och darmed
kunde arbeta effektivt inom alla typer av omvérldar. Oavsett om omvérlden ar
turbulent eller stabil, skulle organisationen kunna agera effektivt. Svaret ar att
kostnadsskal forhindrar detta. Det ar kostsamt att vara sa flexibel — de fasta
kostnaderna maste ersattas av desto hogre rorliga kostnader, och en del funktioner
maste fordubblas. Vidare skulle en organisk organisationsstruktur inte ge tillrack-
ligt snabba och kraftfulla beslut for att ge slagkraft pa stabila marknader. En
extremt flexibel organisation i en statisk omvarld skulle foranleda extra kostnader
och forlorade intaktsmojligheter, som sénker konkurrenskraften.

Dessa resonemang handlar egentligen om marknadsanpassning, som ju ocksa ar
ett relativt begrepp. Marknader kan ha de mest skiftande egenskaper, och darfor
kan ocksa starkt marknadsanpassade foretag ha synnerligen olika utseende och
arbetssétt. Det finns inte ett bestdmt recept for ett foretag, som vill bli mera mark-
nadsanpassat. Detta betyder att foretag, som vill vara bést méjligt marknadsanpas-
sade, lopande maste andra sig, eftersom marknaderna standigt forandras. Ju mera
dynamisk marknaden &r, desto mera anpassningsbara maste foretagen vara for att
kunna hévda sig i konkurrensen, dvs desto mera av organisk organisationsstruktur
bor de ha. Man talar exempelvis ofta om l&rande organisationer och om adaptiva
organisationer.

Kopplingen mellan foretagsegenskaper och marknadsegenskaper gar via en mel-
lanliggande variabel, namligen marknadsstrategier, sdsom visas i figur 2-1. De
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nedatriktade pilarna anger marknadsanpassning: (a) Vilka egenskaper en marknad
har bestimmer vilken strategi som ger storst framgéng. (b) For att ett foretag ska
kunna folja denna strategi maste det ha bestamda foretagsegenskaper.

Det finns emellertid ett samband dven i motsatt riktning: (c) Vilken marknadsstra-
tegi som ett foretag kan lyckas med bestdms av den organisationsstruktur det har,
och (d) med en bestamd marknadsstrategi méaste man vélja marknader, som lampar
sig for denna strategi. Aven detta resonemang &r korrekt, men det ar kortsiktigt.
Efter hand som marknaderna forandras, blir det allt svarare for ett foretag att finna
delmarknader, vars egenskaper passar just for dess marknadsstrategier och organi-
sationsstruktur. Det langsiktigt hallbara sambandet ar i figur 2-1 markerat med de
kraftiga, nedatriktade pilarna a och b, medan de uppétriktade ¢ och d visar ett kort-
siktigt agerande. P4 kort sikt kan man klara sig genom att paverka omvérlden, men
pa lang sikt maste man anpassa sig.

| Omvarldens karakteristika |

A
a 4 d
| Strategi |
A
b c

| Organisationens karakteristika |

Figur 2-1: Organisationsstrukturens samband med omvarldsfoérutsattningar

Det ar ddrmed 6nskvért att finna klassificeringar av marknader, strategier och
organisationskarakteristika — de bada forsta behandlas nedan medan olika slags
organisationsmodeller presenteras i kapitlets efterféljande avsnitt. En kénd klassi-
ficering av marknadsstrategier ar den, som Porter (1983) star for. Han utgar fran
tva kriterier, namligen vilken kundgrupp man vénder sig till och vad vill man till-
fredsstélla hos denna kundgrupp. Kombinationen av dessa variabler resulterar i
fyra strategier enligt tabell 2-1. | andra framstéllningar &r de bada fokuserings-
strategierna sammanslagna till en kategori, och sa gors aven har i det foljande.

o Kostnadsoverlagsenhet &r en strategi, dar foretagen arbetar mot en priskénslig
marknad. Strategin implicerar i regel verksamhet i stor skala for att kunna ut-
nyttja stordriftsfordelar, men ocksa kostnadsbesparingar vad galler arbetskraft,
materialval, marknadsbearbetning och manga andra hanseenden ar angelagna.
Foretagen arbetar med standardprodukter, som séljs pé ett odifferentierat satt.

o Differentieringsstrategin innebér att foretaget soker skilja sig fran konkurren-
terna och darmed fran den mest intensiva konkurrensen. Genom att erbjuda
unika produkter till sérskilt utvalda marknader eller marknadssegment kan
foretaget agera sjalvstandigare. Strategin innebar produktdifferentiering och
marknadssegmentering. Kontinuerlig produkt- liksom marknadsutveckling &r
nddvéandig. Budgeten for marknadsbearbetning &r stor.
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e Fokusstrategin kan ha antingen differentieringsfokus eller lagkostnadsfokus.
Det centrala &r att foretagen soker fly den harda konkurrensen och i stéllet
koncentrerar sig pa nagot marknadssegment eller t o m en marknadsnisch, dar
de har mojlighet att dominera. Det kan réra sig om en lokal marknad eller en
marknad for specialprodukter.

Tabell 2-1: Klassificering av marknadsstrategier
Kélla: Michael Porter (1983)

MALGRUPP STRATEGISK FORDEL

Unika fordelar enligt Lagkostnadsposition
kunden

Hela marknaden  Differentiering Kostnadsoverlagsenhet

Utvalt segment Fokusering Kostnadsfokusering

Dessa strategier kan tillampas av varu- och tjansteproducenter liksom av handels-
foretag. Det &r i princip majligt for ett foretag att folja tva eller tre av strategierna
samtidigt, men detta kan ofta vara riskabelt. Den image man far genom strategin
kostnadsdverlagsenhet kan smitta av sig pa de produkter man séljer med differen-
tieringsstrategi, dvs koparna kan komma att betrakta de exklusiva produkterna
sdsom enkla och trakiga. De marknadskanaler man har vid fokusstrategin lampar
sig inte for differentieringsstrategin, vilket medfor 6kade kostnader och risk for att
kdparna soker andra inkdpsvégar.

Vid handel med standardiserade bulkvaror &r kostnadsoverlédgsenhetsstrategin
dominerande, samtidigt som det finns varianter — den séljare, som har férméga att
anpassa sig till sina kopare, har ett dverlage t o m vid forsaljning av sédana pro-
dukter. Det finns dverhuvudtaget en tendens till att kostnadséverlagsenheten ar
viktig vid industriell marknadsforing, i och med att professionella kdpare har ett
lonsamhetsansvar gentemot sin arbetsgivare. | detta kostnadsansvar ligger emel-
lertid dven att man soker spara pa andra kostnader an inkopspriserna, vilket inne-
bér att séljarna ofta kan lyckas val med att anpassa sig till de individuella
kunderna.

I konsumentledet 6kar betydelsen av differentiering i takt med att marknaderna
blir allt mera 6ppna, handelsféretagen numera ar multinationella, konsumentens
levnadsstandard dkar och den teknologiska utvecklingen fortsatter. Det blir
darmed lattare for foretagen att differentiera sig i forhallande till varandra,
samtidigt som de far allt starkare incitament att gora sa. Det faktum att varumarken
och image Okar i betydelse saval vid konsumentens varuval som i producenternas
och handelskedjornas marknadsforing ar ett uttryck for att differentieringsstrategin
vinner terring, och likas att produktutvecklingen blir allt mera hégteknologisk
och investeringskravande.
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Samtidigt lever kostnadséverlagsenhetsstrategin kvar vid manga tillféllen, till en
del stimulerad av differentieringsstrategins framgangar. Nar en produkt, som en
gang var avancerad och spannande, efter en tid har blivit allméant spridd, kan ofta
en lagkostnadsproducent ta fram en billighetsvariant for att darigenom sprida pro-
dukten ytterligare. | manga andra fall & konsumentens kannedom om en produkt
sa hog och produkten sa alldaglig att inkopsbesluten fattas pa basis endast av
priset, vilket innebar att producenterna inte har annat val &n en lagkostnadsstrategi.

Fokusstrategin &r de mindre och medelstora foretagens sétt att verleva i konkur-
rens med de stora foretagen, aven om strategin ocksa kan tillampas av storforetag,
som har identifierat marknadssegment inom ett stort antal marknader. Med en
fokusstrategi ar det mojligt att tillfredsstalla regionala eller lokala efterfragevaria-
tioner. Nar de stora foretagen arbetar for att tdcka marknaderna i stort, har mindre
foretag ofta majlighet att fylla ”luckor” i konsumentefterfragan. Mindre foretag
kan ocksa spara kostnader i distributionen till lokala marknader och darmed lyckas
med en kostnadsfokuseringsstrategi.

Slutsatsen &r att differentiering vinner framsteg i konsumentvarumarknadsféringen
(Hansen 1997), dock att det darvid uppstar méjligheter for vissa foretag att med
framgang tillampa fokus- och lagkostnadsstrategier. Ju tidigare i distributions-
kedjan ett foretag befinner sig, desto viktigare ar kostnadsoverlagsenhet. |
industriell marknadsféring har kostnadsoverldgsenhetsstrategin éverlag stor
betydelse, samtidigt som ocksa differentieringsstrategin ofta kan vara en
framgéngsvig.

Det finns forvisso manga andra satt att klassificera marknadsstrategier, och likaséa
kan man identifiera olika underkategorier inom de hér valda strategierna. Vertikal
och horisontell integration kan namnas sasom strategier (Hakelius 2002). Vid
vertikal integration soker foretaget starka relationer till foretagen uppstroms eller
nedstroms i foradlingskedjan (uppatriktad respektive nedatriktad vertikal integra-
tion), dvs antingen mot sina leverantorer eller mot sina kunder. Detta &r ofta ett
satt for foretaget att differentiera sig gentemot sina konkurrenter. Horisontell
integration innebéar att man knyter band med eller gar ihop med andra foretag i
samma led av foradlingskedjan. Motivet &r i regel att man darigenom kan vinna
stordriftsfordelar, dvs denna strategi ar kopplad till lagkostnadsstrategin.

Integrationen kan vara mer eller mindre stark, omfatta skilda typer av verksamhe-
ter, omspénna kortare eller langre delar av féradlingskedjan, syfta till att forstarka
positionerna pa olika typer av marknader, osv. Oavsett detta har integrationsstrate-
gier sasom mal att foretaget ifraga ska kunna skaffa sig konkurrensférdelar genom
antingen laga kostnader eller differentiering (samt fokusering). Likasa utgor state-
giska allianser en marknadsstrategi — sadana ar ju en variant av vertikal eller hori-
sontell integration (Hansen 1997). Resonemanget blir detsamma har, dvs saval
alliansparterna som alliansen sjalvt syftar till att uppna konkurrenskraft genom
antingen formaga att sélja till 1aga priser eller forméga att tillgodose kunder med
bestdmda krav.
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2.2 Kooperativa foretag

Det finns otaliga definitioner av kooperativa foretag (Nilsson 1991a; Amini m fl
1994; Nilsson 1994), men den nedanstdende &r den, som ar den dominerande
bland de forskare, som agnar sig at lantbrukskooperativa foretag. Denna definition
utmarks av att den innehaller endast de avgorande egenskaperna, dvs den ar
generell. Andra definitioner inkluderar ofta ocksa andra element, varvid de
kommer att avse en bestamd form av kooperativ verksamhet. Saledes definieras
kooperativt foretagande hér i termer av tre relationer:

e First, the user-owner principle. Persons who own and finance the co-operative are
those that use it.

e Second, the user-control principle. Control of the co-operative is by those who use
the co-operative.

e Third, the user-benefits principle. Benefits of the co-operative are distributed to its
users on the basis of their use. (Barton 19893, s 1).

En styrka i denna definition ar att den &r kopplad till en rad teoretiska verktyg,
eftersom den &r utformad av vetenskapsméan och inte — sasom &r fallet med
flertalet definitioner — av kooperativa organisationer, varvid definitionen ofta
tillfors politiska och ideologiska element. Saledes har definitionen en solid
teoretisk underbyggnad och &r givande att anvanda vid teoretiska analyser.
Definitionen séger att de tre roller, som medlemmen har i relation till det
kooperativa foretaget, ska sammanfalla. Medlemmen ska pa en och samma gang
&ga foretaget, styra det samt idka en 16nsam samhandel med det.

Inom ramarna for denna definition finns det manga satt att organisera kooperativa
organisationer, dvs det & mojligt att 1agga till ytterligare definitionselement. Det
finns en stor variationsrikedom betréaffande tillkommande karakteristika. Nagra av
dessa kan folja av lagstiftning och andra institutionella forhallanden eller av tradi-
tioner. Med andra ord utgér verklighetens alla kooperativa foretag ett brett
spektrum av specialfall av kooperativa foretag generellt.

Begreppet kooperationsmodeller, eller synonymt kooperativa organisationsmodel-
ler och kooperativa modeller, kommer fran forskarnas forsok att inom den hetero-
gena mangden av kooperativa foretag skapa mera homogena undergrupper. Varje
kooperativ modell &r séledes ett specialfall av kooperativt foretagande.

Nar man saledes identifierar skilda kooperativa organisationsmodeller, ar det
centralt hur de tre ovannamnda definitionselementen tolkas. Betyder begreppet
“agande” att det maste vara hundraprocentigt 4gande? Kan man acceptera att en
del av inflytandet Gverlats till andra? En narmare granskning resulterar i att det
finns en slags hierarki i de tre definitionselementen enligt féljande:

o Erhallande av nytta (user-benefits principle). Det avgérande kriteriet ar det
tredje. Om medlemmarna inte har nytta av féreningen, har denna inget
existensherattigande. Detta kriterium ar saledes inte férhandlingsbart, och det
ar overordnat alla andra krav pa kooperativa organisationer.
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e Finansiering (user-owner principle). Utgangspunkten ar att medlemmarna
maste aga det kooperativa foretaget for att de ska kunna anvanda detta i syfte
att erhalla nytta av det, men det &r inte svart att tdnka sig avsteg fran denna
princip. Ibland kan medlemmarna fa storre nytta av sitt kooperativa foretag,
om de slapper in utanforstdende delagare. Den storre kapitalbasen kan leda till
att foretaget far storre stordrifts- och/eller samordningsfordelar, vilket gagnar
medlemmarna. De externa deldgarna ska dock inte kunna hindra att medlem-
marna far nytta fran foretaget.

e Styrning (user-control principle). Tanken bakom detta definitionselement r att
medlemmarna maste styra foretaget for att kunna erhélla nytta fran det. Emel-
lertid kan det handa att en extern partner vill investera endast under forutsatt-
ning att denne erhaller ett visst inflytande, samtidigt som denne partners med-
verkan Klart kan forbattra foretagets resultat. Givet att den externes intressen
inte strider mot medlemmarnas intressen och att féretagets prestationer forbétt-
ras markant till fordel for medlemmarna, kan det vara acceptabelt att Iata den
externe fé ett visst inflytande.

2.3 Kooperativa organisationsmodeller

Historiskt sett har de flesta kooperativa foretag varit konstruerade pa ett likartat
satt, namligen i enlighet med den traditionella organisationsmodellen, som ocksa
ar den i Sverige forhdrskande. Traditionell kooperation &r i hog grad
kollektivistisk i termer av de tre definitionselementen, dvs vad géller féreningens
behandling av medlemmarna och medlemmarnas stallning i féreningen,
medlemmarnas dgande samt medlemmarnas styrning av féreningen.

Sa lange det har funnits kooperativt foretagande har det ocksa funnits foretag med
andra egenskaper an de traditionella foreningarnas, men det tycks som om varia-
tionsrikedomen vad géller kooperativa organisationsmodeller har 6kat under 1900-
talets senare decennier (se avsnitt 1.5.6). Dels har manga kooperativa foretag i
olika lander omstrukturerats mer eller mindre radikalt, dels har det etablerats nya
kooperativa foretag med annorlunda egenskaper. Detta har foranlett forskare savil
i Nordamerika som i Vasteuropa att urskilja olika s k kooperationsmodeller
(Hansmann 1988; Barton 1989b; Cook & Tong 1997; van Dijk 1997; Torgerson
m fl 1997).

Den indelning av kooperativa organisationsmodeller, som anvénds i den forelig-
gande studien, omfattar férutom den ovanndmnda formen traditionell kooperation,
aven entreprendriell kooperation. Det senare innebar att det finns individuellt
agande i storre eller mindre utstrackning, vilket paverkar incitamentsstrukturerna
pé ett sddant satt att de kollektivistiska egenskaperna blir mindre framtradande
eller t o m helt forsvinner. Entreprendriell kooperation indelas i tva former, bero-
ende pd vem som ar dgare och med vilket syfte:

¢ Internentreprendriell kooperation innebdr att leverantdrerna har individuellt

agande, men det de dger &r leveransrétter eller motsvarande produktionskopp-
lade rattigheter, vilka berattigar dem att erhalla foretagets vinster. Nar dessa
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ratter ags individuellt, kan de képas och saljas inom leverantérskaren men inga
utanférstdende har mojlighet att inneha dem eller skulle ens ha intresse av
sadant dgande. Alternativt kan dessa rattigheter fordelas pa administrativ vag,
men detta forekommer mindre ofta och har inte stor mening. | internentrepre-
noriella foretag ar saledes produktionsvolymen bestamd och medlemskaren ar
sluten. Battre vore mahénda att saga att medlemskaren ar faststalld, eftersom
det ju & mojligt att komma in sedan man kopt leveransratter — amerikanska
forskare talar om “defined memberships”.

Med externentreprendriell kooperation menas att ickemedlemmar och/eller
medlemmar har ett storre eller mindre individuellt och frivilligt &gande. Nar
medlemmar figurerar som delégare till externentreprendriella féretag, ar de att
betrakta sésom ickemedlemmar, i och med att de har intresse av f& god avkast-
ning pé sina investerade pengar — i den internentreprendriella modellen har
leverantoren intresse av att fi goda samhandelsbetingelser, inte minst hogt
avrakningspris. De bada formerna &r saledes grundlaggande olika varandra.
Aven i den extrenentreprendriella modellen &r produktionsvolymen bestamd
fran borjan, annars &r det svart att uppna den marknadsdominans som kravs for
att kunna betala ut god kapitalavkastning.

I bada de entreprendriella modellerna kan affarsverksamheten bedrivas inom
sjalva foreningen eller i ett aktiebolag. Enligt tabell 2-2 erhalls fyra typer av
entreprendriell kooperation, ndmligen delédgd kooperation och
dotterbolagskooperation (bada externentreprendriella) samt slutna féreningar och
bolagiserad kooperation (bada internentreprendriella).

Tabell 2-2: Typer av entreprendriell kooperation

PLACERING AV INVESTORERNAS IDENTITET

AFFARS- EXTERNA INVESTORER MEDLEMMAR AGER

VERKSAMHETEN LEVERANSRATTER
externentreprendriell internentreprendriell
kooperation kooperation

i kooperativ del&gd kooperation slutna kooperativa

forening féreningar

i aktiebolag dotterféretagskooperation bolagiserad kooperation

Eftersom forskningen om kooperativa organisationsmodeller fortfarande &r ung,
finns en oenhetlig terminologi, som kan verka forvirrande:

1.

Bartons (1989b) indelning bygger pa det kooperativa foretagets sétt att reglera
sina relationer till medlemmarna: (a) Rochdale-orienterad kooperation, (b)
traditionell, (c) proportionell och (d) “samtida” eller snarare marknadsoriente-
rad kooperation. De tva forsta ar traditionella och kollektivistiska i alla hanse-
enden medan de tva senare uttrycker viss individuell anpassning, dock ej
entreprendriell kooperation.
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2. Van Dijk (1996) delar in kooperativa foretag i olika generationer, beroende pé
deras affarsmassiga orientering: (a) Den forsta generationen av kooperation —
det kooperativa foretaget séssom medlemmens forlangda arm, (b) den andra
generationen — det kooperativa foretaget sésom medlemmens marknads-
foringsinstrument, (c) den tredje generationen — kooperativa foretag med
breddade malsattningar, (d) den fjarde generationen — medlemmar ar delagare
i det kooperativa foretaget. Den fjarde generationen &r klart entreprendriell
medan de dvriga &r traditionella med olika slags syften och resurser.

3. Nilsson (1997c) foreslar tre grupper, (a) traditionell kooperation, (b)
sjélvkostnadsorienterad kooperation och (c) entreprenériell kooperation. Den
andra kategorin stér for traditionella kooperativa foretag, som agerar strikt
affarsmassigt, varvid alltsa den forsta kategorin bestar av foretag, som har en
genuin kooperativ ideologi som &r av politisk karaktér — nedan kallade
regleringskooperativa foretag.

4. | “Agricultural Co-operatives in the European Union” (1997, s 171) presente-
ras olika karakteristika for fem kooperativa modeller: (a) traditionell koopera-
tion, (b) bolagiserad dito, (c) dotterféretagsdito, (d) slutna kooperativa fore-
ningar och (e) delédgd kooperation. De fyra sistndmnda ar entreprendriell
kooperation och svarar till kategorierna i tabell 2-2.

5. I sin studie av den nederléndska lantbrukskooperationens marknadsoriente-
ring skiljer Kyriakopoulos (2000) mellan (a) traditionella och (b) proportio-
nella kooperativa foretag, dér den senare gruppen ndrmast svarar till
entreprendriell kooperation.

6. van Bekkum (2001) identifierar fyra modeller i en studie av mejerikoopera-
tiva foretag, namligen (a) bykooperation, (b) rdvarukooperation (commodity
cooperatives), (c) nischkooperation samt (d) foradlingskooperation (value
added cooperatives), dock att hans analyser avser endast de tva sistnamnda.
De tva forstnamnda &r smaskalig respektive storskalig traditionell koopera-
tion. Den tredje &r en form av internentreprendriell koperation och den fjarde
&r externentreprendriell kooperation.

7. Chaddad och Cook (2002) gor en typologi av kooperativa
organisationsmodeller med anvandande av olika dimensioner av dganderatten.
(a) I traditionell kooperation finns endast medlemmar som &gare; de léser in
sina andelar vid uttrade; nytta av foreningen tillfaller de som har affarer med
foreningen; medlemmarna gor sma eller inga investeringar i foreningen.
Genom att modifiera dessa forutsattningar kommer forfattarna fram till andra
kooperativa modeller: (b) | proportionella féreningar sétter medlemmarna in
egenkapital. (c) | medlemsinvestorforeningar far medlemmen nytta av
foreningen ocksa genom kapitalavkastning. (d) I slutna féreningar maste
medlemmarna salja sina andelar till ndgon annan eftersom féreningen inte
I6ser in dem. (e) Dartill har Chaddad och Cook nagra organisationsmodeller
med externa deldgare.

Den i foreliggande studie anvanda indelningen ligger néra den, som féreslogs i en
kartlaggning av lantbrukskooperationen inom EU, dvs punkt 4 ovan. | denna
utredning gjordes ett forsok att karakterisera de fem kooperationsmodellerna — den
traditionella och de fyra entreprendriella. Tabell 2-3 aterger denna karakterisering.
En fordjupad behandling av motsvarande fragor finns i tabell 2-4 (Nilsson 1999).
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Tabell 2-3: Kooperationsmodeller och deras egenskaper, |
(Tabellen omarbetad frAn Agricultural ... 1997)

EGENSKAPER KOOPERATIVA ORGANISATIONSMODELLER
TRADI- DELAGD DOTTER- SLUTNA BOLAGI-
TIONELL KOOPERA-  BOLAGS- KOOP. SERAD
KOOPERA-  TION KOOPERATION  FORE- KOOPE-
TION NINGAR RATION
_Intrade _____fritt fritt. ____ varierande | begransat __varierande _
Individuellt nej for for investorer  ja ja
_&gande _______________ investorer_ __ ___ ___ ______________________
Vérdetillvéaxt nej for ja ja ja
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, investorer . _______________
Rostratt lika medlem: medlem: utifran aktie-
nyttjande  nyttjande &gande agande
investor: investor: och
______________________ dgande __ _d&gande _ ____ nyttjande _ _________
Beslutsfattar- medlem- medlem- medlemmar medlem- investorer
_majoritet ______mar ______ mar______viaforeningen mar_______________
Utanforstdende  nej ja ja fa, el.utan ja
_somdelagare ! rostratt
Medlems bidrag  lika lika lika via utifran aktier
_tillegenkapital ______ ________foreningen 1 nyttjandet
Kapital- nyttjar- medlem: medlem: utifran aktiedgande
avkastning baserad nyttjande  nyttjande &gande
Investor: Investor: och
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, dgande __éagande ____nyttande
_Hogforadling _begransad _ ja_ ja ___ja_ a
Professionell ej nod- ej alltid ja ja ja
ledning vandigt

Da entreprendriell kooperation delas in i underkategorier, kan man undra om inte
ocksa traditionell kooperation bér kategoriseras. | punkterna 1 till 6 namns nagra
fa indelningar, men dessa beskrivs helt kortfattat — Bartons tre forsta kategorier,
van Dijks tva forsta, Nilssons tva forsta, van Bekkums tva forsta. Samtidigt tycks
det inte finnas nagon pétaglig dverlappning mellan dessa forfattares forslag.

For den fortsatta studien valjs Nilssons (1997c) indelning av den traditionella
formen. Tva former identifieras, vilka benamns sjalvkostnadskooperation respek-
tive regleringskooperation, dar den forstndmnda har motsvarigheter hos de just
namnda forfattarna. Den regleringskooperativa kooperationsformen behandlas hér,
eftersom den &r viktig i ett svenskt sammanhang — den gamla svenska jordbruks-
politiken skapade en speciell typ av kooperation, som har visat sig seglivad. En
djupare behandling av denna finns i avsnitt 4.6. Da det tidigare i kapitlet talas om
traditionell kooperation, &r det sjélvkostnadsvarianten som avses.
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Tabell 2-4: Kooperationsmodeller och deras egenskaper, 11
(Kalla: Nilsson 1999)

EGENSKAPER KOOPERATIVA ORGANISATIONSMODELLER
TRADITIONELL DELAGD DOTTER- SLUTNA BOLAGI-
KOOPERATION KOOPERA-  BOLAGS- FORE- SERAD
TION KOOP. NINGAR KOOP.
Affarsverk- forening férening aktie- forening aktie-
_samheti.. o _________________ bolag ______________| bolag_ _ _
Huvudtyper motvikts- entreprendriella kooperativa foretag
____________kooperation _____ externentreprendriella ____internentreprendriela_
Huvud- inga icke-medlemmar medlemmar
_investorer | ___________
Teoretiska neoklassisk t. neoklassisk teori transaktionskostnadst.
argument for ~ spelteori spelteori &ganderattsteori
kooperativt transakt.kostn.t. transaktionskostnadsteori  agentteori
foretagande &ganderattsteori aganderattsteori
__________________________ agentteori _ _ _________________________
Kooperativ ja svag, och endast i nej
_ideologi ~_________________ foreningsverksamheten
Framgangs- stordrifts- stordrifts- och samordningsfordelar:
_faktor ___fordelar ______ samordningsfordelar stromlinjeformning
Inriktning samhandels- medlem: kapitalavkastning
villkor samhandelsvillkor;
investor:
__________________________ kapitalavkastning ______________________
_Uppgift______ defensiv._______ < offensiv _____________ offensiv._________
Bést strategi kostnadsledarskap  produktdifferentiering fokus
_M.Porter)
Medlems roll  leverantor leverantdr och ev. leverantdr och

Investering/

_produktenhet __per produktenhet ~_ produktenhet produktenhet
Typ av affars-  lagforadling diversifierad foradling, avancerad foradling,
verksamhet primérforéadling, aven hogforadling, hemma & export,

hemma & export,  &ven internat. verksamhet, &ven

e medlemshandel _ __ aven ickemedlemshandel__ _ickemedlemshandel _ _

_Teknologi ____enkel, valkand__ __ aven ganska avancerad ____avancerad ________
Orientering produktions- marknadsorientering med  marknadsorientering

o ________Orientering_ _____] produktionsbegransningar ____ _____________

_Marknadstyp __stabil marknad ___ turbulenta marknader turbulenta marknader _
Marknads- produktmarknad produktmarknad; riskkapitalmarknad,;
signaler riskkapitalmarknad produktmarknad

sma investeringar

investor

stora investeringar per

investor

stora investeringar per
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e Termen sjélvkostnadskooperation indikerar att dessa foretag bejakar mark-
nadskrafter. Det kan finnas vissa subventioneringar mellan medlemskategorier
och andra policyer, som avviker fran vad ett investoragt foretag skulle ha, men
da &r dessa ekonomiskt motiverade. | grund och botten behandlar de sjélv-
kostnadskooperativa foretagen medlemmarna pa kommersiellt riktiga satt, mot-
svarande hur investordgda foretag behandlar sina leverantérer. Féretagen har
uteslutande ekonomiska malsattningar och arbetar for att forbattra medlemmar-
nas ekonomiska stallning samt accepterar och valkomnar konkurrens. Pris efter
prestation &r en omhuldad princip i sjalvkostnadskooperation. Alla avvikelser
fran pris efter prestation-principen innebar att det &r mojligt for medlemmar,
ickemedlemmar eller medarbetare att vara gratispassagerare.

o Det ligger nara till hands att tolka regleringskooperation sasom att sidana fore-
tag verkar under jordbrukspolitiska regleringar, vilket ocksa oftast ar korrekt.
Grundlaggande &r dock att de arbetar pa avsattningsmarknader, som utmérks
av lagt konkurrenstryck, ofta till foljd av politiska atgarder. Pa s sétt har dessa
foretag bade anledning och méjlighet att sjélva reglera olika marknader,
exempelvis kapital-, rdvaru-, konsument- och leverantdrsmarknaderna (se av-
snitt 4.6). Det finns regionalpolitiska, sociala och andra ickeekonomiska mal-
séttningar. Foretagen soker undvika konkurrens och allierar sig med den poli-
tiska sfaren. Medlemmarna behandlas sdsom sociala enheter, vilket far till foljd
att de i sin styrning av foretaget formedlar sociala signaler. Féreningarna beak-
tar saledes vilka sociala konsekvenser, som besluten kan fa for medlemmarna.

Det ligger nara till hands att tro att sjalvkostnadskooperationen &r battre marknads-
anpassad och att regleringskooperationen ar daligt marknadsanpassad. Detta beror
emellertid pa vilken marknaden ar. Om den viktigaste marknaden utgors av en
stark jordbrukspolitik, &r regleringskooperationen dverlagsen. Den &r béttre anpas-
sad till det politiska systemet och kan lyckas hamta ut storre intakter darifran. Den
kan atnjuta stérre opinionsstdd fran politiker och allmanhet. Samtidigt leder detta
till att regleringskooperationen blir daligt anpassad till avsattningsmarknaderna —
det & omgjligt att anpassa sig vil at tva hall samtidigt (Bolin 1987). Under de
manga aren av nationell jordbrukspolitik var alla jordbrukskooperativa foretag av
regleringstypen — detta var basta sattet att tjadna medlemmarnas intressen.

2.4 Marknadsstrategier for kooperationsmodellerna

Givet de tre marknadsstrategier, som hamtas fran Porter (1983) (avsnitt 2.1 och
tabell 2-1), samt de ovannamnda kooperationsmodellerna kan ett samband mellan
dessa foreslas enligt foljande. Det askéadliggors i figur 2-2, som &r en utveckling
fran figur 2-1. De regleringskooperativa foretagen ar sa pass annorlunda att de
behandlas separat senare i avsnittet.

o Kooperativa foretag, som ar organiserade enligt sjalvkostnadsmodellen, har
basta majliga forutsattningar att producera till 1dga kostnader. Medlemmarna
stimuleras att leverera stora volymer av homogena ravaror, eftersom kapitalet
subventionerar avrakningspriserna, de ideologiska elementen framjar en stor
medlemskar, medlemsvillkoren underlattar for nytilltrade, mm. Samtidigt ar
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det svart att mobilisera ett stort egenkapital, och det kollektiva dgandet ger
svarigheter att styra en komplex verksamhet, dvs dessa féretag kannetecknas
av litet egenkapital och enkel verksamhet. Allt detta indikerar att sjalvkost-
nadskooperativa foretag bor satsa pa lagkostnadsstrategin. En djupare
behandling finns i kapitel 4.

¢ Internentreprendriella kooperativa foretag kdnnetecknas av att medlemmarna
har direkt agande i foretaget och att de far avkastning pa sina investeringar i
proportion till foretagets resultat. Detta skapar forutsattningar for en incita-
mentsstruktur, som framjar nytdnkande, marknadsnarhet och utveckling — alla
vill tjana pengar. Aven om medlemmarna har incitament att investera, kan
egenkapitalet inte bli stort, eftersom medlemmarna har begriansade medel. P&
grund av det individuella dgandet blir medlemmarna mera angeldgna om att
styra foretaget. Saledes ar denna organisationsmodell att foredra for foretag,
som anvander en fokusstrategi. Avsnitt 5.1 forklarar dessa férhallanden i mera

detalj.

¢ Den externentreprendriella modellen implicerar att de kooperativa foretagen
har méjlighet att skaffa ett stort egenkapital, eftersom de ocksé kan erhélla
kapital fran ickemedlemmar. Incitamentsstrukturerna stimulerar fram nytan-
kande och marknadsorientering, och dgarna har anledning att styra och
kontrollera foretaget starkt. Pa sa satt dr dessa foretag lampade for en differen-
tieringsstrategi. De arbetar pa satt, som néra ansluter till vad investoragda
foretag gor. Dessa forhallanden diskuteras narmare i avsnitt 5.2.

Omvarldens
karakteristika

Ravaruinsamling och
-primarforadling

Stor marknad med stabil
efterfragan, dock
fluktuerande priser

Stordriftsfordelar,
standigt fallande kurva

Vidare- och hogforadling

Stora, dynamiska
marknader

Stora investeringsbehov
per produktenhet

Marknadsanpassning

Vidare- och hogforadling.

Begransade, dynamiska
marknader

Mindre investeringsbehov
per produktenhet

Marknadsanpassning

V!

v 1

v 1

v

| Strategi

|| Lagkostnadsstrategi | | Differentieringsstrategi | |

Fokusstrategi

*A

* y

* y

*A

Organisationens
karakteristika

Sjélvkostnads-
kooperation

Externentreprendriell
kooperation

Internentreprendriell
kooperation

Figur 2-2: Samband mellan omvérld, strategi och organisationsstruktur

Figur 2-2 foranleder en undran: Vad hédnder med de kooperativa féretagen, om de
avviker fran de strategival, som hypotetiskt anges i figuren? Tabell 2-5 anger
konsekvenserna. De olika strategierna staller skilda krav pa foretagen, och féreta-
gen har olika karakteristika. Detta leder till att diverse problem kan uppsté om ett
foretag valjer en strategi, vars krav det inte kan tillgodose inom ramen for sin
existerande kooperationsmodell. Dessa relationer utgér de hypoteser, som
granskas teoretiskt i de foljande kapitlen — i kapitel 3 pa en allménteoretisk niva
och i kapitlen 4 och 5 med tillampning pa de olika kooperativa modellerna.
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Tabell 2-5: Kooperationsmodellerna i de olika marknadsstrategierna

STRATEGI TRADITIONELL EXTERN- INTERN-
(PORTER KOOPERATION ENTREPRENORIELL ENTREPRENORIELL
1983) KOOPERATION KOOPERATION
Lagkostnads- 1. Goda utsikter 2. Externa investorer 3. Foretagets volym
ledarskap till framgang till  accepterar ej volym-  skulle inte racka for
e folid av stordrift __maximeringsmal _____ konkurrenskraft __ _
Differen- 4. Agandertts- 5. Goda utsikter for 6. Foretaget har inte
tiering problem i fore- diversifiering pga kapital nog for att
ningen far (styr- mycket kapital och  vara effektivt pa
I ning, kapital, ...) __ _engagerade agare ___flera marknader ___
Fokus 7. Foreningen far 8. Spill av resurser, 9. Goda utsikter
aganderétts- att arbeta med endast ~ for framgang pé
problem ett segment en specialmarknad

Flertalet exempel pa kooperativa foretag, som har valt en annan strategi an den,
som svarar till deras organisationsmodell, &r traditionella foreningar, som forsoker
sig pa en differentieringsstrategi efter tryck fran marknaderna eller som inte diffe-
rentierar sitt utbud trots att marknaderna sa kraver. Férklaringen till denna
overvikt ar troligen att marknaderna utvecklas i en riktning, dar differentiering blir
allt viktigare, samtidigt som de traditionella foretagen har svarigheter att
omorientera sig. Nagra exempel ar:

e Falt2: Saskatchewan Wheat Pool &r Kanadas stérsta lantmannaftrening,
som driver sin verksamhet i ett delvis bérsnoterat aktiebolag (extern-
entreprendriellt), men problemen hopar sig nér foretaget inte lyckas
differentiera sig (Ketilson 1997).

e Falt3: Detdanska ekologiska mejeriet @koMeelk var ett internentreprendri-
ellt foretag, som inte har differentierat sig tillrackligt for att klara konkurrensen
(Svendsen 2002).

o Falt4: Det traditionellt organiserade norska Bergensmeieriet gick i konkurs
efter att dess ledning hade gjort investeringar, som saknade bas hos medlem-
marna (Aksnes 1980).

o Falt4: Vanerskog var ett traditionellt organiserat foretag, som forsokte gora
stora investeringar i pappersmassaindustri. Problemen blev sa stora att
foretaget gick i konkurs (Dahlgren 1990).

e Falt4: Innan de traditionellt organiserade irlandska mejerierna blev
omgjorda till bérsnoterade aktiebolag, hade medlemmarna ingen kontroll Gver
dem (Harte 1997; Gunnarsson 1999).

e Falt4: Kronagg har hallit fast vid sin traditionella organisationsmodell ocksa
efter det att konkurrensen stéllde krav pa en differentieringsstrategi (Jonsson
2000). For att undvika en konkurs har foretaget ar 2002 latit sig 6vertas av
Daneg.

61



Kan kooperationen klara konkurrensen?

e Falt6: Sveriges Branneriintressenter var en internentreprenoriell
potatisodlarfoérening, som inte hade kapital nog, nar efterfrdgan pa Absolut
Vodka expanderade, varfor man salde sig till Vin & Sprit AB (Nilsson 1996b).

Dé det géller regleringskooperation finns paralleller till resonemangen ovan. Figur
2-3 — ocksa en utveckling av figur 2-1 — visar de tva formerna av traditionell
kooperation inom deras respektive revir, dvs de marknadstyper, dar deras organi-
sationskarakteristika svarar bast till omvarldskarakteristika. PA motsvarande satt
kan man konstruera analogier till tabell 2-5. Saledes visar tabell 2-6 vad som kan
tankas handa for de bada typerna av traditionell kooperation, om dessa agerar pa
andra marknader &n de, dér de hor hemma.

Fri konkurrens pa oppna marknader.
Eventuellt politiskt stod &r
konkurrensneutralt.

*A

Marknadsstrategier

*A

Sjélvkostnadskooperation

Omvarldens
karakteristika

Svag konkurrens, ofta pga politik.

Stdd i form av gransskydd,
direktbidrag, mm.

Forhandlingar med statens
representanter om priser mm.

*A

| | Politiska strategier

*A

Regleringskooperation

* A
| Strateg

*A

Organisationens
karakteristika

Figur 2-3: Varianter av traditionell kooperation pa skilda marknader

Tabell 2-6: Varianter av traditionell kooperation med olika strategier

MARKNAD STRATEGI  REGLERINGS- SJIALVKOSTNADS-
KOOPERATION KOOPERATION

Politisk mark- Politiska 1. Goda utsikter for 2. Svagt utbyte fran

nad och styrd strate- stort stod pga ndrhet  politiska marknaden.

avsattnings- gier till det politiska

_marknad . systemet. .

Liberaliserad Mark- 3. Produktionsoriente- 4. Goda utsikter med

avsattnings- nads- ring. Svag Iénsamhet. l&gkostnadsstrategi pga

marknad och strate- Usel anpassning till konkurrensvilja och

ingen politisk gier avsattningsmarknaden.  marknadsorientering.

styrning (lagkost-  Forvanskade priser. Produktionsorientering
nads-) Spill av resurser. en ger god marknads-

Konflikter. Svagt
medlemsengagemang.

orientering, nar priset
ar koparnas kriterium.

Det ska framhallas att samtliga ovanniamnda kooperationsmodeller liksom strate-
gityperna &r idealtyper i samma mening som den tyske sociologipionjaren Max
Weber anvande det uttrycket i sina studier av byréakratier (Nilsson 1986, s 18).

62



2. Marknadsforing i olika foretagsformer

Detta betyder att varje begrepp star for de grundlaggande idéer, som finns for
fenomenet ifraga. | verkligheten finns inte nddvandigtvis fenomen, som perfekt
svarar till idealtyperna och dessas alla karakteristika. | stéllet kan verklighetens
fenomen vara varianter av eller kombinationer av idealtyperna.

Vidare ska understrykas att relationerna mellan organisationsmodeller, strategier
och marknadskarakteristika ar endast hypotetiska. De &r harledda genom ett teore-
tiskt underbyggt resonemang, men de empiriska belaggen &r svaga. Saledes kan
dessa relationer betraktas sésom hypoteser, vilka far djupare teoretisk granskning i
kapitlen 4 och 5 och empiriska illustrationer i kapitlen 7 och 8.

2.5 Investoragda foretag

Kriteriet for investoragd foretagsamhet ar att malsattningen &r avkastning pa det
investerade kapitalet. Detta uttrycks ibland sdsom vinstmaximering, men det &r
svart att férsvara en sddan maximeringstanke. Troligen ar det i realiteten fraga om
vinstsatisfiering — en vinst, svarande till konkurrenternas eller branschens. Det
faktum att det finns en vinstmalsattning i de investoragda foretagen betyder inte att
sociala malsattningar ar exkluderade. | den man marknadskrafterna ger uttryck for
sociala faktorer, har foretagen anledning att beakta dessa, annars kanske man inte
kan fa bra arbetskraft, avsatta sina produkter till vissa kundgrupper, osv.

Investordgd verksamhet ar saledes oerhort flexibel. Eftersom kriteriet for denna
foretagsform &r att dgarna soker kapitalavkastning, finns det i princip inga granser
for vad dessa foretag (egentligen foretagsagarna) vill &gna sig at. Investorerna kan
placera sitt kapital helt fritt, oavsett bransch, verksamhetstyp, land eller foretag.

Daremot finns det granser for vad investoragda foretag kan &gna sig at, dven om
dessa granser ar diffusa. Det framgar tydligt i den nuvarande trenden mot
privatisering av tidigare offentlig verksamhet. Det gar att konstruera system, dar
investoragda foretag med framgang driver sjukvard och utbildning, etermedia och
kraftforsorjning, telekommunikationer och jarnvégstransporter.

Kooperativa foretag utgor en form av partiell vertikal integration, varvid de kan
uppna fordelar i form av sénkta transaktionskostnader. Investoragda foretag har
inga problem att pa ett liknande sétt integrera vertikalt, men de har svarigheter att
sanka transaktionskostnaderna péa exakt samma satt — ravaruleverantérerna kan
inte rimligtvis uppleva samma trygghet i sin relation till ett investoragt foretag som
till ett kooperativt. Samtidigt far skillnaden inte Gverdrivas — ett investoragt
foretag, som har investerat sig fast i en produktionsapparat, marknadskanaler, osv,
(gjort transaktionsspecifika investeringar enligt avsnitt 3.3) kan inte forfara
bedragligt gentemot sina leverantorer, eftersom det i sa fall sjalvt skulle bli lidande
om dessa blev missndjda. Endast om ett investoragt foretag &r ensam uppkdpare
och leveranttrerna sjélva har investerat sig fast i sina anldggningar, finns en
mojlighet for bedrégligt agerande. | évrigt har den investoragda sfaren fordelar
vad galler sdval vertikal som horisontell integration. Inom den investoragda sfaren
kan foretagen enklare kopas upp och kopa upp andra foretag bade horistontellt och
vertikalt, och de kan enklare etablera samarbetsrelationer med andra foretag. Det
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kan forvisso finnas svarigheter i multinationell, mangkulturell verksamhet, men de
investoragda foretagen kan klara sédan verksamhet béttre an kooperativa foretag
kan.

Pa liknande satt kan investoragda foretag uppfattas ha fordelar i det att de ar mera
flexibla vad galler ravarutillgang. Medan det kooperativa foretaget ar bundet av
ravaror fran sina medlemmar, oavsett vilka kvaliteter och kvantiteter de levererar,
kan den investoragda konkurrenten kopa ravaror varifran som helst, i vilka kvali-
teter som helst och i vilka volymer som helst. Detta kan underlatta fér de investor-
agda foretagen att planera sin produktion och sin avsattning, och sortimentet kan
varieras mera. Kooperativa foretag har svart att utveckla produkter, som inte
bygger pa medlemmarnas ravaror, och de kan ofta sitta kvar med produkter, vars
I6nsamhet ar dalig. Detta géller inte for investoragda foretag. Dessa kan fokusera
pa de mest Ionsamma produkterna och de mest lukrativa marknaderna, vilket de
kooperativa konkurrenterna kan uppfatta sasom att de ”plockar russinen ur
kakan”.

Liksom de investoragda foretagen har stor frihet vid anskaffningen av ravaror, har
de frihet vid anskaffning av kapital, &tminstone de storre foretagen. Det betyder att
de kan investera mera i produktutveckling och sarskilt i avancerad sadan, och det-
samma géller marknadsinvesteringar i form av marknadskommunikation, image-
byggande samt uppbyggande av distributionskanaler. En annan fordel pa kapital-
sidan &r att investoragda foretag ar lattare att avyttra. Om ett foretag ar framgangs-
rikt pd marknaden samtidigt som &garen inte kan tillskjuta ytterligare kapital, kan
I6sningen vara att foretaget séljs helt eller delvis till en annan investor, varigenom
foretaget kan utnyttja expansionsmajligheterna pa marknaderna.

Investoragda foretag skiljer sig alltsa fran kooperativa vad galler relationen till
ravaruleverantorerna och darmed ocksa relationerna till ett flertal andra
intressenter langs med foradlingskedjan. Likasa ar deras relationer till
kapitalmarknaden grundlaggande annorlunda, dock mycket beroende pa vilken typ
av investoragd verksamhet det ror sig om — alltifran bérsnoterade foretag till
familjedgda sddana. Vad galler relationerna till arbetsmarknaden och medarbetarna
finns inga skillnader mellan de bada foretagsformerna.

Afférsverksamhet forutsatter att det &r mojligt att sélja de producerade produkterna
till ett pris, som &r hogre &n produktionskostnaderna — annars kan investordgda
foretag inte verka. Det betyder att investoragda foretag inte kan agna sig at
produktion av kollektiva nyttigheter. Deras doman &r privata nyttigheter.

Det finns ett oerhort stort spektrum for investoragda foretag, allt fran familjeagda
sadana till multinationella giganter. De forra utmarks ofta av att malsattningen inte
endast ar kapitalavkastning utan ocksd mera mjuka variabler, exempelvis en
stravan att forvalta arvet, en vilja att stanna kvar pa orten, en ambition att fa en
position i bygden eller en 6nskan att behalla foretaget 6verskadligt. Samtidigt
maste det alltid ocksa finnas en ekonomisk malsattning, atminstone pa Iang sikt —
utan rimligt god kapitalavkastning ar dven det lilla familjeféretaget dédsdomt.
Detta galler ocksa for de kooperativa foretagens medlemmar, dvs lantbruksforeta-
gen, vilka néstan alltid &r investorégda foretag i en liten skala.
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I relation till de marknadsstrategier, som behandlas i avsnitt 2.1, har investoragda
foretag obetydliga begrénsningar. De stora foljer differentierings- och fokusstrate-
gin eller lagkostnadsstrategin, a&ven om det &r langt farre i den senare. Det &r for-
stéeligt mot bakgrund av att differentieringsstrategin kraver stora investeringar i
produktutveckling, produktionsapparat, marknadsutveckling, osv, samt att dessa
foretag inte har nagra begransningar vad galler marknadsval. Ett investoragt fore-
tag kan etablera sig med vilken produkt som helst pa vilken marknad som helst.
Investoragda foretag med lagkostnadsstrategi kan vara svara att finna i alla livs-
medelsbranscher. De troligen mest kinda &r i spannmalsbranschen; de
amerikanska multinationella Archer Daniels Midland samt Cargill.

De bada fokusstrategierna kan forvisso tilliampas aven av storre foretag, till och
med multinationella sddana, vilket & mest sannolikt om de kdper upp existerande
lokala eller regionala producenter — och detta sker i stor utstrackning (avsnitt
1.5.5). Annars &r dessa bada strategier mera sannolika hos mindre och medelstora
foretag, som inte har resurser att agera pa stora marknader eller med en bred palett
av produkter. Genom specialisering mot ett visst geografiskt omrade eller en
bestamd typ av produkt kan de uppna god lonsamhet.

Det ségs ibland att kooperativa foretag har ett handikapp vad géaller beslutsproces-
ser. De stora besluten maste forankras bland medlemmarna, vilket tar tid, kraver
resurser, leder till offentlighet, kan betyda att beslut fattas alltfér sent och ibland
resulterar i att de basta besluten inte fattas. Riktigheten i denna uppfattning
varierar med vilken organisationskultur som forharskar i de kooperativa foretagen,
men det &r inte mojligt att avfarda denna kritik, eftersom féreningen alltid &r
beroende av medlemmarna. Investoragda foretag lider inte av motsvarande
nackdelar. Deras beslut om produktutveckling, ravaruanskaffning, marknads-
strategier, marknadsval, osv kan fattas av ledningen eller av styrelsen. De behdver
inte foras fram till ndgon bolagsstamma, och styrelsen behdver normalt inte
radfora sig med agarkretsen. Denna skillnad innebér en styrka for investoragda
foretag, da de konkurrerar med kooperativa foretag.
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3.1 Teorier om kooperativt foretagande

De i foregaende kapitel presenterade kooperativa organisationsmodellerna ar
centrala, dd man intresserar sig for lantorukskooperativa foretags marknadsorien-
tering — det blir olika slags marknadsorientering for féretag inom den ena eller den
andra modellen. For att forklara detta i kapitlen 4 och 5 kravs en teoretisk forsta-
else av kooperativt foretagande. | det foreliggande kapitlet redogors salunda for de
teorier, som anvands i de bada féljande kapitlen.

Det finns ett flertal teorier, som forklarar kooperativa féretag och dérmed ocksé
olika sidor av detta foretagande (for 6versikter se Staatz 1989; Torgerson m fl
1997). Grundlaggande &r teorier, som klargdr varfor kooperativa foretag over-
huvudtaget existerar och utvecklas. Andra teorier redovisar forhallanden, som
underlattar for kooperativt foretagande. Det finns ocksa teorier, som forklarar var-
for kooperativa foretag under vissa omstandigheter har svarigheter. | de féljande
avsnitten presenteras nagra teorier. Det foreliggande avsnittet ger en dversikt.

Givet att kooperativt foretagande ar en typ av partiell vertikal integration (avsnitt
1.1) maste dessa foretags existens bero pa att den rena marknadsmekanismen inte
ger tillracklig maluppfyllelse for en grupp av ekonomiska aktérer. Dessa aktérer
blir alltsa utsatta for ndgot slags marknadsmisslyckande, vilket kan féranleda dem
att soka astadkomma den nédvandiga marknadssamordningen med hjalp av en
storre eller mindre grad av gemensam planering. En klassificering av marknads-
misslyckanden kan séledes leda fram till olika motiv for kooperativt foretagande
(Bijman 2002).

1. Om det foreligger extrema stordriftsfordelar, uppstar ett s k naturligt monopol
eller naturligt monopsoni, dvs en av séljarna eller kdparna har i jamforelse
med konkurrenterna sa mycket lagre genomsnittskostnader att denne kan kon-
kurrera ut de andra. Avsaknad av konkurrens anses vara samhéllsekonomiskt
skadlig — den skadar monopolistens kunder respektive monopsonistens leve-
rantorer, eftersom prisnivan paverkas. De ekonomiska aktorer, som drabbas
av denna dominerande handelspartner, kan sluta sig samman i ett kooperativ
for att skapa en motvikt till eller ett alternativ till den dominerande aktdren.
Darvid kan de sjélva fa marknadsdominans, men under vissa forutsattningar
behdver inga negativa samhallsekonomiska effekter uppsta. | avsnitt 3.2
forklaras detta med hjalp av neoklassisk ekonomisk teori, enligt vilken
stordriftsfordelar &r den centrala faktorn bakom foérekomsten av kooperation.
Situationer sasom denna forekommer framst vid standardiserad och likartad
produktion, eftersom det da finns stor sannolikhet for marknadsdominerande
aktorer — ett uppstickande foretag har svart att finna alternativa, mera
kostnadsbesparande produktionsmetoder, och féretagen har svart att placera
sig pd mindre delmarknader.

2. Under vissa omstandigheter kan en aktdr i och for sig ha ett flertal potentiella
handelspartner, men dess valméjligheter har blivit begransade — han kan ha
blivit 13st fast vid en enda partner, varvid denne ende kan utnyttja aktéren till
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sin egen fordel. Situationen blir likartad, om det pA marknaden finns sadana
osakerheter att marknadsaktorerna har svart att fatta rationella beslut. Det
évergripande ar att aktorer ibland far s hoga kostnader for att genomfora sina
transaktioner pa en marknad att de foredrar en alternativ organisering. Om de
drabbade aktorerna tillsammans etablerar en verksamhet, som syftar till att ut-
jamna maktbalansen pa marknaden, kan det vara i form av ett kooperativt
foretag. Genom ett gemensamt agerande kan maktbalansen utjamnas, osaker-
heterna kan i viss man reduceras och aktorerna kan ocksa jamna ut riskerna
sig emellan. Transaktionskostnadsteorins tillimpning pa kooperativt
foretagande redovisas i avsnitt 3.3.

Den rena marknadsmekanismen kommer till korta, da det géller produktion av s k
kollektiva nyttigheter. Dessa kannetecknas av att vem som helst kan tilldgna sig en
produkt utan att betala for den. Sadan produktion kommer inte till stand under
marknadsvillkor, eftersom producenten inte kan fa tackning for sina produktions-
kostnader. Kooperativa foretag har mojlighet att i viss man producera kollektiva
nyttigheter, &tminstone i den utstrackning som medlemmarna kan tillgodogéra sig
dem och det & majligt att utesluta ickemedlemmar fran att erhalla dem. De teore-
tiska forklaringarna ligger sdval inom den neoklassiska ekonomiska teorin som i
transaktionskostnadsteorin.

Punkterna ovan anger pa olika satt det kooperativa foretagandets raison d’étre, och
dessa kan i viss man ocksa kombineras. Det bér dock papekas att beroende pa vil-
ken roll ett kooperativt foretag har for medlemmarna, dvs vilket av motiven ovan
som géller eller som &r viktigast for medlemmarna, &r de teoretiska motiveringarna
olika, och darmed blir det ocksa olika slags organiseringsmodeller som ar de
optimala. Om ett kooperativt foretag exempelvis organiseras for att uppna motiv 1,
bor det 1ampligen vara organiserat enligt den traditionella kooperationsmodellen.
Om detta foretag i stéllet forsoker uppna motiv 2, kan olyckliga konsekvenser
uppsta for medlemmarna. Dessa fragor diskuteras i kapitlen 4 och 5. Eftersom
studien avhandlar de kooperativa foretagens konkurrenskraft, maste foretagens
uppgift pd marknaderna vara en vasentlig utgangspunkt.

De ovanndmnda teorierna anger nddvandiga men ej tillrackliga villkor for
kooperativt foretagande. En annan kategori av teorier &r de, som presenterar
bidragande orsaker till att kooperativt foretagande fungerar battre eller sémre.
Givet att nagon av forklaringarna ovan har giltighet kravs alltsa ytterligare
omstandigheter for att kooperativa foretag ska ha framgang. Enkelt uttryckt kan de
ovannamnda teorierna ségas behandla villkoren for kooperativa foretag medan de
nedanstdende avser villkoren for kooperativa foreningar. Relationen mellan dessa
bada begrepp ar uppenbar — en kooperativ férening har inget existensherattigande
i sig utan dess uppgift &r att &ga ett kooperativt foretag. En grupp av ekonomiska
aktorer 6nskar att fa vissa marknadsmisslyckanden korrigerade, vilket de kan
uppna genom det kooperativa foretagets forsorg, men de maste organisera sig
inom en kooperativ forening. Saledes kan féljande teorier namnas, alla med fokus
pa féreningen snarare dn foretaget och alla med bidragande forklaringar:

3. Aganderittsteorin riktar kritik mot de kollektiva egenskaperna, som &r van-
liga i kooperativ verksamhet — kollektiviteten leder till att resurser blir inop-

67



Kan kooperationen klara konkurrensen?

timalt fordelade och utnyttjade. | fokus for teorin &r méanniskors incitaments-
strukturer. Nar den enskilde inte har mojlighet att besluta om resursanvand-
ningen, blir han inte bara likgiltig utan far ocksa intresse av att tillskansa sig
resurser, dvs bli snyltare, och om heterogeniteten i medlemskaren ar stor, blir
det omojligt att fatta optimala investeringsbeslut. Avsnitt 3.4 utvecklar mera.

4. Agentteorin pekar pa ett antal férhallanden, som medfor att kooperativt foreta-
gande ofta ar ineffektivt. Teorins budskap ar att medlemskaren inte har for-
maga eller ens vilja att styra féreningen i sina egna intressen, varfor ndgon
annan, t ex den anstallda ledningen eller en klick av fortroendevalda, far
kontroll over verksamheten. Ledningspersonerna (agenten), som har medlem-
marnas (huvudmannens, principalens) uppdrag att driva foretaget i deras
intresse, har inte formaga eller ens vilja att gora sa. Avsnitt 3.5 redovisar
agentteorins resonemang.

5. lavsnitt 3.6 behandlas en bred grupp av teoribildning, som gar under benam-
ningen institutionell teori. Héri finns sociologiska och sociopsykologiska for-
klaringar liksom ekonomiska teorier med ett mera eklektiskt angreppssatt. Det
finns en betoning pa vardesystemen inom medlemskaren — i den méan med-
lemmarna har en gemensam vardebas, har de storre formaga att styra fore-
ningen enligt sina intressen. Graden av heterogenitet i medlemskaren har stor
betydelse satillvida att konflikterande intressen verkar férlamande pa besluts-
kraften, vilket ger foretagsledningen 6kad makt. Sarskilt i dldre litteratur kan
forfattare ibland motivera existensen av kooperativt foretagande med att
medlemmarna kénner samhorighet, har gemensamma varderingar, har samma
sociala bakgrund m fl sociologiska begrepp. Dessa faktorer behandlar emel-
lertid inte under vilka marknadsférhallanden kooperativa foretag uppstar och
utvecklas. Det finns ingen logik i att individer gar samman i kooperativa orga-
nisationer pga olika sociala band, men déremot bidrar forekomsten av sociala
band mellan medlemmarna till att kooperativa foreningar kan etableras, fort-
leva och utvecklas. Homogeniteten i medlemskaren ar darvid viktig, och
ibland kan ideologi ha stor betydelse, dvs medlemmarnas véarderingar.

De ovannédmnda teorierna ér de, som dr dominerande bland kooperationsforskarna,
men de utgor inte alla de teorier, som kan anvandas for att studera kooperativt
foretagande. Namnas bor att spelteori ger vardefulla bidrag till forstaelsen av
kooperativt foretagande (Staatz 1984; Sexton 1986; Bolin 1995). En forutsattning
for att kooperativa foretag ska kunna fungera effektivt ar att det finns en god
ledning, men huruvida ledningen ar god beror pa hur medlemskaren 4r sammansatt
och fungerar. | mycken kooperativ litteratur betonas vikten av att medlemskaren &r
homogen i avseenden som har betydelse for kooperativet. En heterogen medlems-
kar leder till konflikter, handlingsforlamning, utbrytningar och manga andra effek-
tivitetshammande effekter. Spelteorin granskar konsekvenserna av konflikterande
intressen inom medlemskéren. En annan anvandbar teori ar “’the theory of
incomplete contracts™, som &r en utveckling ur dganderéttsteorin (van Bekkum
2001, Benjaminsson 2001, Bijman 2002).

Det ovan sagda féranleder nagra kommentarer:
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Det forhéllandet att manga av de ovannamnda teorierna leder till motstridande
slutsatser kan uppfattas vara problematiskt. Emellertid &r 16sningen densamma
som sa ofta nar teorier motséager varandra — teorierna forklarar olika delar av
verkligheten. Dérmed ar det angeldget att teorierna blir integrerade, vilket
kraver ett samlande perspektiv. Detta sker i de bada efterfoljande kapitlen. |
aterstoden av detta kapitel foljer presentationer av de olika teorierna, sésom
dessa foreligger i litteraturen, varvid motsagelserna framgar tydligt. | kapitlen
4 och 5 visas att teorierna faktiskt inte & motstridande utan att var och en av
dem ger goda forklaringar till de skilda kooperativa organiseringsmodellerna.

Den foreliggande studiens disciplindra hemvist ar ekonomisk-teoretisk. Indivi-
den uppfattas agera utifran sina ekonomiska intressen. Aven om individen inte
har full information eller analysférméga, stravar han dock efter att forbattra sin
situation. Detta &r de teoretiska forutsattningar, vilka ligger till grund for trans-
aktionskostnads-, dganderatts- och agentteorierna och i mer extrem form for
den neoklassiska teorin. Sddana antaganden kan vara tveksamma, da manga
medlemmar i kooperativa féreningar uppenbarligen i htg grad motiveras av
kanslor, t ex tradition, bygdepatriotism och konservatism. A andra sidan &r
andelen av sddana medlemmar minskande, i synnerhet som konkurrensintensi-
teten stiger. Antalet bonder, som kan tillata sig att ta ickeekonomiska hansyn,
sjunker efter hand som de ekonomiska problemen tornar upp sig.

Dé de lantbrukskooperativa foretagens formaga att konkurrera med investor-
&gda foretag analyseras i de kommande kapitlen, &r det de ovannamnda teori-
erna, som anvands sasom analysverktyg. Det galler att faststélla i vilken ut-
strackning de kooperativa foretagen uppfyller de villkor, som krévs for att de
ska ha ett véarde for medlemmarna, och det &r neoklassisk teori och trans-
aktionskostnadsteorin, som levererar dessa villkor (avsnitten 3.2-3.3). Vidare
galler det att utréna i vilken man de kooperativa foretagen svarar till de villkor
som kan stallas for medlemskarens styrning av verksamheten, varvid dgande-
rattsteori, agentteori och institutionell teori maste vara utgangspunkter (avsnit-
ten 3.4-3.6).

Det &r i princip mojligt att ge en integrerad framstéllning av de nedan presente-
rade teorierna, i all synnerhet de olika nyinstitutionalistiska teorierna (trans-
aktionskostnads-, aganderétts- och agentteorierna). Detta gors emellertid inte
hér, eftersom det finns pedagogiska fordelar med att behandla dem var for sig.
De &r lattare att forsta, nar de redovisas separat.

3.2 Neoklassisk teori — stordriftsfordelar

De olika leden i produktionskedjan karakteriseras i regel av olika optimal skala.
Ravaruproduktionen utmarks av smadrift, vilket betyder att familjeago ger de

bésta resultaten. | foradlingsindustrin liksom i produktionen av lantbrukets

insatsvaror finns daremot markanta stordriftsfordelar. Detta medfor att de olika

verksamhetstyperna bor forlaggas till separata organisationer, men detta ar inte
nagot argument for kooperativt foretagande. De separata organisationerna kan ju
vara lankade till varandra genom marknadsmekanismen — de behdver inte vara
vertikalt integrerade. Emellertid har de olika optimala storlekarna andra effekter,
som kan foranleda kooperativa foretag.
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Den statistik, som USDA (USAs jordbruksdepartement) arligen publicerar, anger
en tydlig trend — ju storre férening desto hdgre vinstmarginal, battre avkastning pa
egenkapitalet, battre finansiella 16sningar, osv. Hermansson (1996) visar att i
svensk slakterisektor &r stordriftsfordelarna betydande i det forsta foradlingsledet.
Samma slutsatser rapporteras i Hedbergs studie (2002) av féradlingsverksamhet i
mejeribranschen.

Det faktum att det inom livsmedelsindustrin ar vanligt att storre foretag vid fusio-
ner och 6vertaganden betalar atskilligt Gver substansvardet for det inlemmade
foretaget &r ett tecken pa stordriftsfordelar (Declerck 1997). Liknande slutsatser
foljer nér man granskar lantbrukskooperationens historiska utveckling. Dels véxer
de storsta foretagen organiskt till foljd av lagre styckkostnader, varvid de kan kon-
kurrera ut de 6vriga. Dels kan den storste kdpa upp konkurrenterna eller fusionera
in dem. I alla lander och i alla branscher, dar det finns lantbrukskooperation, har
det skett fusioner och dvertaganden i stor omfattning (Utterstrém 1980; Sggaard
1990).

Né&r man beaktar vilka slags arbetsuppgifter lantbrukskooperativa foretag utfor, ar
det enkelt att inse forekomsten av stordriftsfordelar. Att transportera ravaror fran
primérproducenten till den forsta foradlingsstationen &r uppenbart billigare ju flera
leverantérer man har inom ett omrade och om volymerna &r sa stora att bilen blir
fylld. Att ombesérja den forsta foradlingen (att transformera om ravarorna till en
form dar de ar lagrings- och transportdugliga, homogena och standardiserade) ar
en s enkel hantering att stordriftsfordelarna ar markanta. Det &r funktioner som
enkelt kan standardiseras, rutiniseras, mekaniseras och automatiseras. Slutsatsen &r
att atminstone i de forsta stegen av foradlingskedjan finns markanta stordriftsfor-
delar.

Lantbrukarnas produktion &r sjalvklart geografiskt utspridd, vilket satter grénser
for hur omfattande ett lantbruksforetag kan vara. Den &r vidare beroende av att
enskilda individer har kontroll éver produktionen. En agentteoretisk forklaring
(avsnitt 3.5) till detta &r att produktionen ar s komplex att det kravs standiga
kontroller och justeringar, varfor ansvaret kan vara svart att 6verlata till anstalld
arbetskraft. En dganderattsteoretisk (avsnitt 3.6) forklaring &r att osékerheterna i
lantbruksproduktionen innebér att 4garen av produktionsresurserna inte gérna
dverlater dispositionsratten till andra. Det &r alltsa ingen tillfallighet att familje-
jordbruk ar den dominerande produktionsformen virlden éver, varmed ocksa ar
sagt att lantbruksproduktion utméarks av smadriftsfordelar. Visserligen okar den
optimala storleken inom priméarproduktionen till féljd av den teknologiska och
ekonomiska utvecklingen, men av samma skl 6kar ocksa den optimala storleken i
de branscher, som ligger fére och efter primérproduktionen. Aven framgent
kommer det att finnas markanta skillnader mellan skalan i kedjans olika led.

En viktig faktor ar transportkostnader. Dessa sétter grénser for hur stort upptag-
ningsomrade ett foradlingsforetag har, nar det koper réavaror fran lantbrukarna, och
darmed for hur stort foretaget kan vara. Da tva foradlingsforetag konkurrerar med
varandra under i 6vrigt identiska forhallanden, vinner det med storst upptagnings-
omréde, eftersom stordriftsfordelarna ger det lagre kostnader per enhet. Aven dé
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det galler transportkostnader sker férandringar, som foranleder 6kande storlekar i
alla led av foradlingskedjan.

Om konkurrensen star mellan ett kooperativt foretag, agt av ravaruleverantérerna,
och ett i dvrigt identiskt investoragt foretag, har det forra en fordel, eftersom det
kan ta in ravaror fran en storre krets av leverantorer. Forklaringen ar att det koope-
rativa foretaget inte i sig behGver géra nagon vinst sasom det konkurrerande
investoragda foretaget maste. | det kooperativa fallet ar det vinsten hos medlem-
marna som réknas. FOr medlemmarna kan det till och med vara I6nande att
subventionera det kooperativa foretaget nagot i syfte att detta ska fa upp produk-
tionsvolymen sa att dess genomsnittskostnad kan sjunka och dess ravarupris kan
stiga.

Det faktum att medlemmarna ofta tillskjuter ett insatskapital, som inte ger avkast-
ning, samt att de later vinstmedel avsattas till kollektiva fonder kan betraktas som
sadan subventionering fran medlemmarna till det kooperativa foradlingsforetaget.
For en investoragd konkurrent vore en motsvarande éverféring otankbar. Slutsat-
sen dr att ett kooperativt foretag kan ge 16nsamhet for sina dgare i situationer, dar
investoragda foretag inte skulle kunna fa ihop I6nsamheten. Detta beror pa att l6n-
samhet i det forra fallet avser foradlingsforetag och leverantdrer gemensamt
medan foretagen i det senare fallet har mindre anledning att beakta I6nsamheten i
nagot annat led av kedjan.

Under de ovannamnda forutsattningarna kan det kooperativa foretaget fa en
ensamstéllning p& marknaden — bli monopolist om det saljer fornddenheter till
lantbrukarna och monopsonist om det koper ravaror fran lantbrukarna. Nar stor-
driftsfordelarna &r betydande, dvs genomsnittskostnadskurvan sluttar kontinuerligt
nedat, kommer det pa sikt inte att finnas utrymme for mer &n en aktor. Om det
finns flera aktérer, kommer den storste, som alltsa har lagst genomsnittskostnad,
att konkurrera ut de dvriga. Sadana ensamstallningar brukar anses vara samhalls-
ekonomiskt skadliga. Nér det inte finns konkurrens, tenderar priserna att bli sémre,
servicen samre, sortimentet mera begransat och produkterna samre.

Nar ett kooperativt foretag ar ensam kopare till lantbrukarnas ravaror, behover
detta emellertid inte handa. Det ar inte bara fraga om att lantbrukarna sjalva styr
foretaget, varvid de naturligtvis forsoker styra det i sitt eget intresse sa att priserna
inte blir samre osv. Detta far ju konsekvenser endast pad marknaden mellan bon-
derna och deras foradlings- eller forsorjningsforetag. Aven i relationen mellan for-
adlingsforetaget och dess kunder kan konsekvenserna av ett kooperativt foretags
marknadsdominans bli samhéllsekonomiskt positiva.

Forutsattningen ar att det kooperativa foretaget inte pa nagot satt har kontroll Gver
bondernas produktionsbeslut. De marknadssignaler, som det kooperativa for-
adlingsforetaget erfar pa sina avsattningsmarknader, ska pa ett helt oforvanskat
satt vidareformedlas till bénderna. Det betyder bland annat att féreningen maste
vara 6ppen for nya medlemmar, att den ska ha plikt att ta emot alla de produkter
medlemmarna Gnskar leverera samt att ingen prisdiskriminering far ske
(olikbehandling av olika delmarknader) (Sexton 1995).
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Nér det sdlunda inte finns ndgon konkurrens mellan olika foradlingsforetag, blir
det i stallet en fullstandig konkurrens mellan de olika bénderna till foljd av kravet
pé att foreningen inte far styra medlemmarnas produktion. Alla de volymer, som
skulle kunna produceras, blir producerade. Ingen har mgjlighet att begrénsa utbu-
det sa att prisnivan hojs till skada for konsumenterna. Det ser ut som om det
kooperativa foretaget har sddan marknadsdominans att det kan styra utbudet, men
genom att foretaget inte kan kontrollera produktionen, har det i sjalva verket ingen
styrningsmojlighet, varvid dess roll & konkurrensframjande (”procompetitive”).
Det ar inte bara konsumenter och samhallsekonomin i évrigt som tjanar pé& denna
typ av kooperation utan dven bonderna, satillvida att de alltid har ett koparforetag,
som de styr sjélva och som darfor arbetar i deras intresse.

For merparten av de storre foreningarna géller konkurrenslagens krav att de ska ha
en dppen medlemskar, ha mottagningsplikt och inte prisdiskriminera, men det far
ocksa finnas foreningar, som inte foljer dessa regler (se avsnitt 5.5.2). Det ar fore-
ningar, som inte & marknadsdominerande eller som dominerar en mindre, oftast
lokal marknad. Aven s&dana féreningar kan helt och hallet uppfylla kriterierna for
kooperativ verksamhet.

3.3 Transaktionskostnadsteori
3.3.1 Transaktionskostnadsteorins budskap

Det finns kostnader férbundna med att genomfora transaktioner. Férutom kostna-
den for den kopta och sdlda produkten ar ocksé transaktionen i sig resurskravande.
De bada parterna méste orientera sig i utbudet, granska produkten ifrga, under-
soka motpartens vandel, géra upp ett kontrakt, ga till domstol eller skiljeman om
motparten varit grovt bedraglig, osv. Som en del i transaktionskostnaderna maste
aven raknas risken att koparen kan fa betala ett hogre pris an nédvandigt eller att
saljaren far alltfor daligt betalt.

Transaktionskostnader har forklarats vara kostnader for att utnyttja marknads-
mekanismen eller”the costs of all activities of gathering and processing informa-
tion, negotiating contracts, administrating, monitoring the exchange and solving
possible disputes” (Ollila 1989, s 153). Alltsa far bade képaren och séljaren
vidkannas transaktionskostnader innan transaktionen, under densamma och efterét.
En sekventiell indelning kan saledes goras i sokkostnader, férhandlingskostnader
och uppféljningskostnader.

P4 samma sitt som friktion har en central betydelse inom fysiken kan transaktions-
kostnader ge forstaelse av ekonomins uppbyggnad. Liksom ingenjéren konstruerar
en maskin med lag friktion, vill ekonomen ha laga transaktionskostnader i de
ekonomiska systemen — réttare sagt soker foretagsledningen att minimera summan
av produktions- och transaktionskostnader. | dessa anstraéngningar uppkommer
skilda lésningar for samordningen mellan kdpare och séljare. Ibland kan rena
marknader vara det mest effektiva sattet. Andra ganger ar fullstandig integration
mellan kdpare och saljare att foredra. Daremellan finns otaliga grader och typer av
vertikal integration (avsnitt 1.1). Valet av samordningsldsning kan illustreras med
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frégan om ett foretag ska kopa en viss produkt pa marknaden eller sjélv tillverka
den (buy or make-situationer).

Transaktionskostnadsteorin har flitigt anvénts av forskare med intresse for koope-
rativt foretagande (Staatz 1984, Ollila 1989, Nilsson 1991a, Fahlbeck 1996,
Hakelius 2002). Teorin erbjuder ndmligen robusta forklaringar till kooperativt
foretagande. Den forklarar att under vissa forutséttningar kan en grupp av ekono-
miska aktorer sdnka sina transaktionskostnader genom att de upprattar en gemen-
samagd samhandelspartner for att anskaffa produkter, avyttra sina producerade
produkter, lana kapital, eller annan uppgift. Genom det gemensamma projektet
astadkommer gruppen en viss typ av partiell vertikal integration — de gar ett eller
flera steg fram eller tillbaka i en foradlingskedja.

Nar en marknadsmekanism pa detta sétt ersatts av partiell vertikal integration ar
orsaken att det ar kostsammare for aktdrerna att anvanda sig av den rena mark-
nadsmekanismen &n att ha gemensam planering. Framfor allt galler detta i bestam-
da situationer. Foljande faktorer brukar namnas sdsom bestammande fér hur higa
transaktionskostnaderna blir (Ollila 1989; Fahlbeck 1996): transaktionsspecifika
investeringar, osakerhet, frekvens, externaliteter samt hierarkisk nedbrytning.

Sannolikheten for hoga transaktionskostnader och darmed vertikal integration &r
hogre, nér en aktor har héga s k transaktionsspecifika investeringar. Detta innebdr
att aktdren redan har investerat ett stort belopp pé ett sédant satt att han blir 3st
fast hos en bestamd handelspartner. D& denne vet att aktéren inte har nagon alter-
nativ partner, kan han utnyttja sin ensamposition for att tillskansa sig oskéliga vill-
kor. For att slippa hamna i en sddan beroendestallning har aktéren incitament att
integrera vertikalt. Det finns olika typer av transaktionsspecifika investeringar:

o Specificitet i geografiskt hanseende. Vardet pa en tillgdng kan vara avhiangigt
var tillgangen finns, och manga tillgdngar kan vara geografiskt bundna, t ex
fastigheter.

o Specificitet i fysiska tillgangar. Tillgangar har ofta ett begransat varde, om de
ska anvandas for ett annat andamal &n det, for vilket de &r avsedda.

o Specificitet i manskliga tillgdngar. Genom utbildning, traning och erfarenhet
har individer skaffat sig en resursuppsattning, som har ett begrénsat alternativ-
varde. Personer, som specialiserat sig for en bestamd arbetsuppgift, har
exempelvis en begransad arbetsmarknad, vilket arbetsgivaren kan utnyttja.

o Specificitet i skraddarsydda investeringar. En aktor kan ha investerat i en till-
gang, vars varde ar helt beroende av tillgdngar, som &gs av en annan aktor.
Den forre har hamnat i en lock-in-situation — har I3st sig fast vid ndgon, som
darmed har mojlighet att agera bedrégligt.

o Specificitet i tiden. En séljare av tillgdngar med kort hallbarhet kan latt hamna i
underlage i forhallande till kdparna, och detsamma géller da aktérer av andra
skl inte har tid att analysera transaktionen. Man brukar tala om hold-up-
situationer.

I ménga affarsuppgorelser finns osakerheter. 1 synnerhet nar osakerheten ar skevt
fordelad (informationsasymmetri foreligger), kan den starke parten utnyttja den
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svage. Nar detta hander systematiskt, har den svage incitament att undvika
marknaden och i stéllet integrera in handelspartnern. Osakerheten kan avse skilda
forhallanden:

e Det kan ibland vara svart att i forvag bedéma en produkts kvalitet.

e Parterna i en transaktion kan vara osékra pa varandras egenskaper, inte minst
den andres eventuella bendgenhet att vara bedréglig.

e Ibland kan det till och med handa att man ar osaker pa sina egna preferenser.

Aktorernas val av samordningsform paverkas av hur ofta transaktionerna genom-
fors, dvs frekvensen. Den aktor, som har gjort stora specifika investeringar, kan bli
extra hart drabbad av hogfrekventa transaktioner, om han skulle raka ut for en
bedraglig motpart. Vid lagfrekventa transaktioner kan man acceptera mera bedrag-
ligt beteende frdn motparten — nar man endast tillfalligtvis drabbas av
bedraglighet, blir forlusterna inte sa stora att det ar forsvarbart att agna stora
resurser at att motverka bedragligheten.

Med externaliteter menas att en aktor inte har anledning att beakta att hans beslut
har effekter, positiva och/eller negativa, for andra aktérer. I bondens kalky!l ingér
exempelvis inte att hans gddsling kan ha negativa konsekvenser for ekologiska
system utanfor hans fastighet. Inte heller paverkas hans beslut av att hans
verksamhet innebar landskapsvard — att de 6ppna landskapen bibehalls ar en
positiv externalitet. Effekterna for den enskilde beslutsfattaren &r endast indirekta.
Likasa paverkas han indirekt av positiva och negativa externaliteter fran andra
aktorers handlingar (Schotter 1985).

Det ligger i sakens natur att marknadsmekanismen inte kan ldsa externalitets-
problem, eftersom den innebar att var och en handlar utifran sin egen kalkyl. Den
enskilde har da inte anledning att beakta de Iangsiktiga och breda konsekvenserna
av sitt agerande. Forvisso har han intresse av att inte skada andra, men da han inte
far feedback om effekterna av sitt handlande, kommer dessa inte med i hans
kalkyl. Alltsa fungerar inte marknadsmekanismen. Om ett antal individer, vilka
alla paverkas av externaliteterna av andras handlingar, agerar samfallt, kan béde
negativa externaliteter reduceras och positiva externaliteter framjas. Det samfallda
handlandet maste ske inom en vertikalt integrerad organisation. Darmed blir
externaliteterna internaliserade — det blir ett forhallande att beakta vid
organisationens beslutsfattande.

Sélunda kan ett kooperativt foretag agera som opinionshildare och lobbyist — det
agnar sig darmed at produktion av allmanna nyttigheter (public goods). Med detta
menas en nyttighet, (1) som en konsument kan tillgodogéra sig utan att det paver-
kar andras mojligheter att konsumera den (rivalitet) och/eller (2) som har en sadan
karaktar att konsumenten inte kan avkrévas betalning (exklusivitet) (Randall 1987,
kap 9). Ett kapitalstyrt foretag hade inte atagit sig dessa uppgifter for sin kundkrets
rakning, eftersom det inte kan fa betalning for dem, men ett kooperativt foretag
kan i viss man tankas gora det for att skapa medlemsnytta — begransningen bestar i
att det kooperativa foretaget ofta inte kan forhindra att ickemedlemmar tillgodogor
sig samma fordelar som medlemmarna, dvs ickemedlemmarna kan vara
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gratispassagerare. Det kooperativa foretaget bor férsoka att reducera
ickemedlemmars mojlighet att agera gratispassagerare, men det ar ofta inte
mojligt.

Redan det forhallandet att ett kooperativt foretag existerar kan betraktas som en
allman nyttighet (Boettcher 1980, s 39-40; Staatz 1984, s 195). Detta medfor att
ovriga foretag har en konkurrent, som konstant &r pa motpartens sida, och de har
darfor mindre mojlighet att agera till nackdel for dessa aktorer. Detta &r till gagn
for samtliga aktorer, dven for dem som inte &r medlemmar i den kooperativa fore-
ningen, vilka darmed blir gratispassagerare. Denna effekt av kooperativt foreta-
gande brukar kallas tumstocksfunktionen (yardstick role), och den &r en samhélls-
ekonomiskt vardefull effekt av kooperativt foretagande (Schrader 1989, s 132).

Staatz (1984) och Ollila (1989) anger hierarkisk nedbrytning som en transaktions-
kostnadsbestdmmande faktor. Uttrycket kan forklaras med att det inom en produk-
tionsverksamhet utfors olika aktiviteter, vilka utmarks av stordrifts- och sméadrifts-
fordelar i varierande grad. Detta kunde tala for att det vore ekonomiskt mest effek-
tivt att forlagga aktiviteterna med stordriftsfordelar respektive smadriftsfordelar
till skilda organisationer. Ett problem uppstar emellertid, da de bada
aktivitetstyperna ar sa nara forbundna med varandra att de svarligen kan utforas i
helt separata organisationer. Om de intimt sammankopplade aktiviteterna
samordnas med hjélp av marknadsmekanismen, blir transaktionskostnaderna hdga.

1 sa fall ar partiell vertikal integration en méjlig 16sning. “Smadriftsaktiviteterna”
utfors inom sma enheter, vilka Gverlater “stordriftsaktiviteterna” till en storre orga-
nisation, som man styr och kontrollerar. Detta &r den kooperativa varianten. En
annan variant ar franchising — en stor organisation star for “stordriftsaktiviteterna”
men Gverlater “smadriftsaktiviteterna” till mindre organisationer, som den har
kontroll 6ver. Genom den partiella vertikala integrationen kan de olika typerna av
aktiviteter samordnas, trots att de utfors i olika organisationer. Integrationen upp-
nds genom att de bada leden 4 sammankopplade genom séval marknadsinforma-
tion som styrinformation. Aktérerna anpassar sig alltsé till varandra dels frivilligt
pa basis av mangfalden av information pd marknaderna och dels tvingande till
foljd av organisationshierarki (dgande) och kontrakt.

Nar medlemmarna i en kooperativ férening har saval marknadsrelationer till fore-
ningen som &gande i denna, finns det forutsattningar for ett fortroende, som
medfor att de &r villiga att inordna sig i det gemensamma bésta. Detta betyder att
kooperativ organisering méjliggor for medlemmarna att fortsatt bedriva sina egna
verksamheter i en liten skala. Verksamhetsgrenar, som kraver stordrift, Gverlats till
det kooperativa foretaget.

Transaktionskostnadsteorin ager tillampning pa olika marknader. Till exempel kan
foérekomsten av facklig verksamhet och arbetsrattslagstiftning forklaras med att
det rader obalanser i relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare — inlasnings-
effekter, informationsasymmetri, mm. Transaktionskostnadsteorin kan lamna bety-
delsefulla bidrag till forstdelsen av kapitalmarknader, vilket har implikationer for
konkurrensen mellan kooperativa och investoréagda foretag och for
entreprendriella kooperativa foretags framgangsmajligheter (se avsnitt 5.6.1).
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Vidare kan transaktionskostnadsteorin anvandas for att forklara relationerna
mellan personer likaval som mellan foretag — till exempel hur medlemmar i en
kooperativ forening interagerar med varandra (se avsnitt 3.6.3).

3.3.2 Tillampning pé lantbrukskooperation

Det &r enkelt att forsta att de ovannamnda situationerna har giltighet for lantbruket
pa sa sétt att lantbrukarna har maéjlighet att sénka sina transaktionskostnader
genom att samverka inom ramen for kooperativa foretag i stallet for att agera pa
marknaderna. Det finns goda argument for lantbrukskooperativ verksamhet,
atminstone historiskt sett:

e Lantbrukaren har ofta stora irreversibla och produktionsspecifika investeringar
i mark, byggnader, anlaggningar, besattningar, osv. | synnerhet galler detta
mjolkproducenter. Darmed fungerar marknadsmekanismen samre.

o Pagrund av bondens investeringar i olika produktionsfaktorer har han
svart att byta handelspartner, om de nuvarande skulle vara bedragliga.

0 Enstor del av kostnaderna r fasta, medan de rorliga kostnaderna ar
mindre. Bonden kan prismassigt pressas ner till 3ga rorliga kostnader.

o Pagrund av ovan beskrivna kostnadsstruktur finns hoga intrades- och
uttradesbarridrer for lantbruk.

o0 Marknadssignaler fungerar inte alltid som man forvantar sig, vilket
ocksa ar en foljd av kostnadsstrukturen. Nar bonden far ett 1agt
produktpris, kan det vara rationellt for honom att dka
produktionsvolymen i stallet for att minska den.

e Lantbruket & med nédvandighet geografiskt utspritt och bundet.

0 Risken okar att lantbruksforetaget blir utsatt for lokala eller regionala
monopol och monopsonier, sarskilt med dyra transporter, ickehallbara
produkter samt markanta stordriftsfordelar hos motparten.

0 Beslutsfattandet sker hos manga sma aktérer, som har svart att forsvara
sig gentemot en stor motpart. Maktrelationen blir skev till nackdel for
lantbrukaren.

e Eftersom jordbruk &r biologisk produktion finns osakerheter, som gor
lantbrukaren sarbar gentemot sina handelspartner.

0 Bonden kan i forvdg endast ungefarligt vardera pris, produktkvalitet och
volym.

0 Han har svart att bedéma en motparts eventuellt bedragliga agerande.

0 Han kan uppskjuta inkdp och leveranser endast en kort tid pga
produkternas begransade hallbarhet samt lagringssvarigheter.

o Perioden frén produktionsplanering till -utfall ar lang, vilket forsvarar
planeringsméjligheterna.

o Bonden har ofta svart att vardera de ravaror, som han producerar, vad
géller kvalitet och véarde. Handelspartnern kan gdra dessa bedomningar.
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e Inom lantbrukarkaren finns fortfarande en gemensamhetskansla, vilket innebar
social identifikation. Detta sdnker de interpersonella transaktionskostnaderna
for bonderna, da de agerar inom ramen for sina kooperativa foreningar.

Det ovannamnda ar argument for att bonderna ska ga in i det forsta ledet av for-
adlingskedjan. Argumenten gar ut pa att det bondekooperativa foretaget ska
foradla ravarorna fram till den punkt dar rdvarorna kan saljas pa en marknad, som
ar sa pass stor att den fungerar enligt marknadsekonomiska principer — kanske tills
den har blivit lagrings- och transportduglig, men da maste den formodligen ocksa
vara homogen och standardiserad. Transaktionskostnadsteoretiska argument for att
kooperativa foretag ska dgna sig at fortsatt vertikal integration ar svarare att havda.

Samtidigt forekommer det allmant att lantbrukskooperativa foretag gér in langt
fram och langt tillbaka i foradlingskedjorna. | manga fall kan det férvisso finnas
transaktionskostnadsteoretiska argument for detta. Antalet kopare till de halvfor-
adlade ravarorna kan vara sa litet att det inte finns ndgon namnvard konkurrens,
och darfor gor koparforetagen sa stora vinster att de bondekooperativa foretagen
kan lockas att sjalva gora dessa vinster. Men det finns ocksa méanga fall dar den
vertikala integrationen inte kan foérsvaras som transaktionskostnadsbesparingar.

De senaste arens utveckling, och dn mer den narmast forutsagbara framtidens,
indikerar forandringar vad géller de transaktionskostnadsteoretiska argumenten for
lantbrukskooperativ verksamhet. Extrem stordrift i lantbruket, transportteknologin
och informationsteknologin gor att allt fler lantbrukare kan agera pa allt storre och
darmed ocksa allt mer vélfungerande marknader. | ett lage dar primarproduktionen
ké&nnetecknas av industrialiserat lantbruk &r behovet av kooperativt foretagande
inte lika sjalvklart. Nar lantbrukarna kan avyttra sina produkter pa tiotals mils
avstand, okar chanserna for fungerande marknader. Nar lantbrukarna tack vare
informationsteknologin 6kar sin kunskapsniva, har sjélvstandiga partner mindre
mojligheter att agera bedragligt. Darmed fér lantbrukarna efter hand allt mindre
anledning att i rollen som ravaruleverantorer vara delagare i kooperativa foretag.
De kan sjélvfallet ha intresse av att fortsatt vara deldgare till foretaget men da i
rollen som just dgare, dvs med en kapitalavkastningsmalsattning och inte ett
medlemsnyttomal (Hakelius 2002). Sannolikheten fér entreprendriella kooperativa
foretag okar efter hand som lantbruksnéringen andrar karaktér.

Négot liknande kan sagas om de lantbrukskooperativa foretagens integration langt
fram (och tillbaka) i forédlingskedjan. De transaktionskostnadsteoretiska argu-
menten forsvagas efter hand som internationaliseringen fortgar, och den teknolo-
giska utvecklingen foranleder ravaror med allt mer specifika egenskaper. Darmed
blir de hallbara argumenten for langtgaende foradling att erhalla avkastning pa det
investerade kapitalet och mindre att trygga bondens avsattning.
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3.4 Aganderattsteori
3.4.1 Aganderéttsteorins budskap

Aganderéttsteorin bygger pé tanken att det, som man har dganderétt till, har man
ocksa intresse av att varda. Det 4r sélunda inte forvanande att &ganderattsteorin har
blivit allmént anvand bland miljé- och naturresursekonomer. Nar det inte finns
nagon agare till vissa naturresurser, har alla manniskor intresse av att utnyttja
dessa resurser med foljden att resurserna blir 6verexploaterade och skdvlade.
Haven och luften ar exempel liksom skogar och vattendrag. En lésning pa
problemen kan framkomma om nagon ekonomisk aktor hade aganderatt till
resurserna och darmed ocksa intresse av att varda resurserna s att dessas varde
behalls och helst ocksa okar. Det finns emellertid ocksa granser for de effekter,
som kan uppsta till foljd av agandet, niamligen att det &r kostsamt att varda
resurserna och inte minst att évervaka sin dganderatt sa att ingen annan lagger
beslag pa resurserna.

Begreppet &ganderétt har tre komponenter, ndmligen ratten att anvanda resurser,
ratten att tillgodogdra sig avkastningen frén resurser samt ratten av avyttra
resurser (Stryjan 1989, s 27). Avgérande ar alltsé att dgaren kan forfoga over
resurserna efter sitt eget gottfinnande och har mojlighet att fatta beslut om resur-
serna — till och med far forstora resurserna nar dessa inte langre har nagot varde.

Mot denna bakgrund kan man stélla sig kritisk mot &ganderatter inom traditionellt
organiserade kooperativa foretag. Det kooperativa foretaget &gs av en forening,
och féreningen ags av medlemmar, men det &r ett kollektivt 4gande. Dels finns det
ett ofta stort kollektivt kapital, som ingen kan havda dganderétt till, just eftersom
det &r kollektivt — endast i tillfalle av en likvidation av foretaget kan medlemmarna
fa aganderatt till detta kapital. Dels har medlemmarna investerat i foretaget i form
av insatser. P3 ett satt har medlemmarna dganderatt till sina insatser satillvida att
de kan erhdlla dessa pengar, men endast om de uttrader ur foreningen. | Gvrigt har
medlemmarna ingen majlighet att disponera dver sina insatser. Alla beslut om
insatserna fattas av styrelsen eller av féreningsstamman. Pa sa satt ar medlemsin-
satserna en variant av kollektivt kapital.

Slutsatsen &r att dganderétten till traditionellt organiserade kooperativa foretag ar
vag, i och med att hela foretaget ar kollektivt styrt. Detta kan fa konsekvenser for
effektiviteten. Dessa fragor behandlas djupare i avsnitt 3.5 Agentteori, eftersom de
agentteoretiska dimensionerna gor att de vaga dganderatterna blir &n mera proble-
matiska.

3.4.2 Agare av den viktigaste resurstypen

Ett annat satt att tillampa aganderattsteori pa kooperativt foretagande redovisas av
Fulton (1995). Inom ramen for ett dganderattsteoretiskt resonemang undrar han
hur kooperativa foretag kan klara sig i den allt intensivare konkurrensen och den
allt mer internationaliserade, kapitalkrdvande och kunskapsintensiva livsmedels-
produktionen.
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Utgangspunkten &r att konkurrensens vinnare blir den dgarform, som behérskar
den mest kritiska, osékra produktionsfaktorn. Den aktdr, som dger den mest
kritiska resurstypen, har makt éver andra aktorer, vilka alltsa ar beroende av denna
resurstyp. Om en viss verksamhet kraver arbetskraft som ar oséker, kommer
arbetskooperativa foretag att sla ut foretag med andra &gare; om en bestamd typ av
rdvara ar det storsta bekymret i en produktion kommer leverantéren av denna
rdvara att kunna driva foretaget effektivare &n nagon annan.

Consider a production process that uses two inputs: a farm output and processing
services. If the quality of processing services is highly variable and unpredictable, ... the
most efficient method of organizing production is to make the owners of these services
the residual claimants. If the farm output is highly variable and unpredictable (at least
without some cost), ... the most efficient method of organizing the production process is
to make the owners of the farm output the residual claimants; i.e. a cooperative should
be formed. (Fulton 1995, s 1146)

Detta resonemang forklarar varfor lantbrukskooperativa foretag under det senaste
seklet har vuxit fram och blivit starka pa de flesta marknaderna i de flesta
landerna. Produktionen av ravaror av hog kvalitet har utgjort ett problem for
investoragda livsmedelsproducerande foretag. Det har funnits svarigheter att a till
stand produktion av goda révaror, vilket har kravt hdg kompetens hos lantbrukaren
tillsammans med engagemang, noggrannhet och personlig évervakning. Nar lant-
brukarnas sdlunda har producerat hogkvalitativa ravaror, har de funnit det forman-
ligare att sjélva vidareforadla dessa i stallet for att sdlja dem till en annan forad-
lingsindustri, som kanske inte heller &r tillforlitlig. Till detta kommer att lant-
brukarna gemensamt kan strava efter att standigt hoja kvaliteten i sina ravaror,
samt att det finns en social gemenskap inom lantbrukarkaren.

Nu pagar en starkt 6kande “industrialisering” av jordbruksproduktionen —
stordrift, standardisering, homogenisering, automatisering, osv (Coffey 1993;
Lidén 1999). Denna industrialisering &r mest framtradande i Nordamerika och
sarskilt i vissa branscher sdsom fageluppfodning, svinuppfodning och mjolk-
produktion (Rhodes 1998; Zering 1998). Utvecklingen kan emellertid nu skonjas
ocksa i Europa. Det centrala i lantbrukets industrialisering &r att produktionen kan
frikopplas fran dgandet. Det ar inte langre nédvandigt med en sa pass liten
produktionsskala att den enskilde lantbrukaren behover styra och kontrollera hela
processen. Lantbruksforetagets dgare kan dverlata detta till andra personer utan att
kvaliteten pé de producerade ravarorna blir lidande. Darmed ar det majligt att
mycket stora, till och med borsnoterade, foretag driver lantbruksproduktion.

Det centrala &r att goda ravaror idag inte ar den mest problematiska faktorn for en
framgangsrik foradlingsindustri. Det & numera inte lika svart att framstalla
ravaror av hdg kvalitet och stor volym, och enskilda lantbrukare ar inte langre
nodvandiga for denna produktion. Darmed faller &ven argumentet for att
lantbrukskooperativ foradlingsindustri ska vara éverlagsen i konkurrensen med
foretag med andra &gare.

Om foradlingsindustrier med lantbrukare sdsom huvudman mister i
konkurrenskraft efter hand som lantbruket industrialiseras, kan man undra vilka
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andra &gartyper som kommer att vinna. De tillgdngar, som idag och alltmer i
framtiden blir avgérande for en framgéngsrik livsmedelsindustri, ar dels det
genetiska materialet och dels tillgangen till avsalumarknader. Agarna av genetiska
material — vaxtforadlingsforetag, avelsforetag, genforadlingsforetag — r de som
har storst mojlighet att utveckla produkter, som &r verkligt attraktiva pa
marknaderna och som ar svéra for konkurrenter att imitera. Agarna av de foretag,
vilka har starkast faste pd konsumentmarknaderna — i form av starka varumarken,
attraktiva produkter, osv — har nyckeln till lukrativa forsaljningsmdjligheter. Det
géller dels multinationella kedjor i dagligvaruhandeln och dels multinationella
giganter i livsmedelsindustrin. Slutsatsen av Fultons resonemang 4r att framtidens
livsmedelsindustri blir dominerad av stora investordgda multinationella foretag i
genetikbranschen samt i livsmedelsindustrin och dagligvaruhandeln.

Utifran dessa resonemang kan man undra hur det & majligt att lantbrukskoopera-
tiva féretag i storre delen av Europa liksom i USA uppvisar standigt 6kande
volymer, och &ven i 6vrigt tycks utvecklas positivt. En forklaring kan vara att de
kooperativa féretagen i 6kande utstrackning frangar den traditionella kooperativa
foretagsformen och i stallet successivt dvertar allt mera egenskaper fran investor-
agda foretag, liksom att de allt mera driver verksamhet gemensamt med investor-
agda foretag (avsnitt 1.5.6). Darmed 6vergar makten fran lantbrukarna i deras roll
som ravaruproducenter till rollen som kapitalagare (inklusive de lantbrukare som
vill investera i dessa verksamheter). Foretagens malsattning blir inte langre ett
hégt avrakningspris.

En slutsats ar att i den man som lantbrukskooperativa foretag kan skaffa sig en
stark stallning pa avsalumarknaderna samt har tillgang till ett forstklassigt
genetiskt material, kan de Kklara sig i den framtida konkurrensen. Andra
forutsattningar ar en 1ag kostnadsniva samt produkter som appellerar till foga
priskansliga marknader. Om lantbrukskooperativa foretag styrs utifran
lantbrukarnas roll av investorer i foretagen, forbattras forutsattningarna pa vissa
marknader, varvid det blir friga om internentreprenériella féretag. Vidare finns
mojligheten att de kooperativa foretagen samverkar med multinationella féretag
inom ramen for externentreprendriell kooperation. Lantbrukskooperativa foretag
av traditionell typ, dvs sddana som styrs utifran lantbrukarnas intressen som
producenter, far svarare att havda sig lika starkt som idag.

3.5 Agentteori
3.5.1 Agentteorins budskap

Det finns otaliga situationer, dar en aktor avtalar med en annan att den senare ska
utfora en uppgift at den forre — agenten ska géra nagot pa en huvudmans vagnar.
En sadan situation &r da en anstalld ledning forvaltar en organisation at organisa-
tionens agare, t ex en kooperativ medlemskar. Teorin bygger pa forutsattningar om
individuell nyttomaximering, begrénsad rationalitet och informationsasymmetri.

Agentteorin brukar tillimpas pa tva sétt i kooperativa sammanhang. Inom teorin
behandlas de svarigheter, som en organisations dgare kan ha forsvara sina intres-
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sen, bade beroende pé att &garna inte kan klarar av att styra organisationen och
beroende pa att organisationens ledning kan tillskansa sig orattmatiga fordelar. Det
senare ar vanligast i litteraturen, och det &r det som anvénds i denna studie. Troli-
gen har dock bada viss giltighet.

1. Om medlemmarna har begransade mojligheter att beddma det kooperativa
foretagets verksamhet, klarar de inte av att styra det. De kan salunda via sina
fortroendevalda fora in styrsignaler i foretaget, vilka inte ligger i deras intres-
se, och den anstéllda ledningen kan se som sin uppgift att skydda medlem-
marna gentemot deras egna forsok att stéra verksamheten. Det finns kopp-
lingar till de i avsnitten 3.6.3 ndmnda begreppen lagre och hdgre varderingar
samt interaktiv demokrati-modellen.

2. Ledningen kan med sitt kunskapsovertag skaffa sig fordelar pa bekostnad av
medlemmarna. Nar ledningen har ett informationsovertag, har dgarna svart att
styra foretaget. Ledningen kan fatta beslut 6ver huvudet pa dgarna. Detta
svarar till oligarkins jarnlag samt till konfliktteorin i den tyska kooperations-
forskningen, vilka presenteras i avsnitt 3.6.6.

Problemen forvérras for kollektiva organisationer, dvs nér det inte finns handel
med agarandelar. P4 sa satt har dven aganderattsteorin en tillampning (avsnitt
3.4.1). Det kollektiva dgandet accentuerar de svarigheter, som &garna kan ha med
att styra sin organisation i enlighet med sina intressen, och detta géller &n mera om
det finns motstridiga intressen inom égarkretsen.

Ett foretag kan uppfattas som ett natverk av kontrakt (Jensen & Meckling 1979,

s 470). Foretaget har kontrakt med sina intressenter sésom anstallda, leverantorer,
kunder, langivare, foretagsledning och dgare. Alla kontrakt, utom det med &garna,
anger att intressenten ska fé en bestamd erséttning for sin insats. Agarna far dér-
emot en variabel ersattning. De erhaller Gverskottet — residualen — av foretagets
verksamhet, alltsd vad som blir kvar efter att alla andra intressenter har fatt det,
som kontrakten sager. Agarna har krav pa foretagets residualratt — de ar residual-
rattsinnehavare (residual claimants).

Teorins kérna &r relationen mellan en huvudman och dennes exekutiv — principa-
len och agenten, till exempel ett foretags &gare respektive foretagsledningen. Om
organisationen &r stor och komplex, kan &garna inte styra den pa egen hand, varfor
de maste anstélla en ledning. Agandet och styrandet &r darmed &tskilda. Agenten
uppdras att handla i huvudmannens intresse, men detta innebér att agenten ocksa
far ratt att fatta ménga beslut i frdgor, som péverkar huvudmannens férmogenhet.
Aven om relationen mellan parterna regleras i ett kontrakt, kan det vara svart for
huvudmannen att férhindra att agenten handlar i sitt eget intresse. Problemet for-
svaras av att inget kontrakt ar perfekt och av att det ar resurskravande att upprétta,
vidmakthalla och félja upp kontrakt. Ett typ av atgard ar att huvudmannen
utformar ett beloningssystem, som innebér att de bada parternas incitament bringas
i samklang. Darmed kan huvudmannen styra och kontrollera agenten, men detta &r
kostsamt. Likasa ar det kostsamt fér huvudmannen att upprétthalla ett kontrakt,
som innebdr att agenten kan bestraffas i handelse av dennes kontraktsbrott.

Om individernas malsattningar ar individuell nyttomaximering, samtidigt som det
finns begréansad rationalitet, foreligger méjlighet till bedréagligt beteende. Begréan-
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sad rationalitet innebér att individen har begransade kunskaper och begrénsad for-
maga att behandla information. Dessa begransningar ar emellertid troligen inte lika
stora for de bada parterna. Sannolikt har agenten storre kunskap om foretaget an
agarna, eftersom den forre ar anstélld for att vara expert i foretagsledandets konst
och &gnar hela sin tid &t uppgiften. Det foreligger saledes informationsasymmetri
till foretagsledningens fordel, vilket innebdr att ledningen kan agera opportunis-
tiskt. Darmed maste huvudmannen skydda sig mot forluster, som kan uppsta till
foljd av agentens bedragliga beteende. Sadana atgarder ar emellertid resurs-
kravande for huvudmannen. Allt i allt maste huvudmannen vidkannas olika agent-
kostnader (Jensen & Meckling 1976 och 1979; Barney & Ouchi 1986, s 209-210):

e Principalens kontrollkostnader. Huvudmannen maste anvanda resurser for att
styra och kontrollera agenten. Detta gors till en del genom kontraktsskrivande
och till en del genom kontroll av att kontraktet efterleves.

o Agentens férsakranskostnader. For att évertyga huvudmannen om att han
handlar i huvudmannens intressen anvander agenten en viss mangd resurser.

¢ Residualforlust. Eftersom agenten har ratt att fatta sjélvstandiga beslut, finns
en risk att han inte styr organisationen pa ett sétt, som bist tjanar
huvudmannens intressen. Huvudmannen har dganderatt till de vinster
(residualen), som foljer av foretagets verksamhet, men agenten kan handla s
att dverskottet kan bli storre eller mindre. Eftersom huvudmannen inte &r
kapabel att styra och kontrollera agenten fullstdndigt — det skulle bli for
kostsamt — far han inse att agenten i viss man handlar bedragligt. Darmed
uppstar valfardsforluster for huvudmannen.

Agentkostnader finns i alla organisationer — investoragda, kooperativa och offent-
liga — men deras storlek varierar. Det finns ett antal satt, varpd huvudmannen kan
minska sina kostnader och forlustrisker (Fama 1980; Fama & Jensen 1983;
Shleifer & Vishny 1996). Harvidlag tycks emellertid kooperativa foretag ha storre
svarigheter an investoragda foretag (se tabell 3-1) — men férmodligen ar
problemen langt storre i offentlig verksamhet. Likasa finns rimligtvis stora
skillnader mellan kooperativa féretag, som ar organiserade enligt skilda
organisationsmodeller, dvs problemen maste vara stérre i den kollektivistiska,
traditionella formen &n i de entreprendriella. Figur 3-1 och tillhérande text ar
sdlunda skriven med traditionella kooperativa foretag i atanke.

Skillnaderna mellan de bada foretagsformerna beror vésentligen pa att residual-
ratten i kooperativa foretag ar vagt definierad — det &r oklart vad medlemmarna
egentligen dger. Nar man inte kan handla med en kooperativ residualrétt, finns det
inget marknadsvéarde och alla andra férsok att faststalla ett varde for den koopera-
tiva residualratten blir fafanga.

“A cooperative can be defined as an economic organisation whose residual claims are
restricted to the agent group that supplies patronage under the organisation’s nexus of
contracts (i.e. the member-patrons) and whose board of directors is elected by this same
group” (Vitaliano 1983, s 1079).
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Tabell 3-1: Agarkontroll i investoragda och kooperativa féretag

DIMENSION

INVESTORAGDA FORETAG

TRADITIONELL KOOPERATION

Foretagets
malsattning

koncentra-
tion

Handel med
residual-
ratter

Information
om mark-
naden for
residual-
ratter

Agarnas
mojlighet
och incita-
ment att
aktivt utbva
agarmakt

Foretags-
ledningens
incitament:
fa gott
renommé

Foretags-
ledningens
incitament:
behalla
tjansten

Foretags-
ledningens
incitament:
fa bonus

Om varje dverordnad i en hierarki ar
ansvarig for underordnades alla
handlingar, samlas ansvaret hos en
person i hierarkins topp. Organisa-
tionen far ett véldefinierat mal.

Om foretagets dgarskara ar tamligen
koncentrerad, kan dgarna styra orga-
nisationen béttre.

Det finns ett marknadspris for
residualrétter. “Stock prices are
visible signals that summarize the
implications of internal decisions for
current and future cash flows. This
external monitoring exerts pressure to
orient a corporation’s decision
process toward the interests of
residual claimants.” (Fama & Jensen
1983, s 313)

Aktiemarknaden kan fés att fungera
battre. Marknadsanalytiker bidrar till
att underlatta prisbildningen och tolka
marknadssignaler. (Condon &
Vitaliano 1983, s 15)

Marknaden for residualrétter forbatt-
ras da olika agargrupper kan liera sig
med varandra i anstrangningarna att
styra foretagsledningen. (Vitaliano
1983, s 1079)

Ledarna beaktar &garnas intressen
mera. Om de enkelt kan bli avsatta
och om det finns 6ppen information
om deras prestationer, agerar de
mindre ofta bedragligt.

Extern styrning genom dvertaganden
ar mojlig. “... hostile takeovers are
probably the most effective way for
shareholders to get rid of non-value-
maximizing managers ...” (Shleifer &
Vishny 1988, s 11)

Foretagsledningarna kan erbjudas
incitamentshgjande anstallnings-
kontrakt i form av bonus o likn.

Samma som for investoragda fore-
tag internt i organisationen, men
skillnader avseende medlemskaren.
Har finns stor heterogenitet om
maluppfattningar.

Kooperativa foretag har definitions-
massigt inte koncentrerade égarfor-
héllanden

Residualratterna ar ej omsattnings-
bara. Ddrmed har medlemmarna
intresse av organisationen endast
medan de dr medlemmar. Genom
omsattningsbara residualratter
skulle huvudmannen fa ett oandligt
tidsperspektiv — i kooperation &r
tidsperspektivet medlemmens ater-
stdende medlemstid.

Marknadsanalytiker &r inte intresse-
rade av kooperativa residualréatter.
Kooperativa foretag far obetydlig
uppmarksamhet av finansiella
media.

Kooperativa foretag styrs ofta
enligt principen en medlem, en rost.
P& grund av stora medlemskarer &r
det svért att stimulera 4garna att
utdva starkt agarskap.

Marknaden for kooperativa ledare
&r ofta mera begrénsad —
atminstone har det varit sa under
lang tid. .

Kooperativa foretag blir séllan
Overtagna, och nar det hander, kan
forsdken enkelt avvisas. Det skulle
kravas stora resurser for att over-
tyga en stor medlemskar om att de
ska sdlja sitt kooperativa foretag.

D& kooperativa foretags arsvinst
beror pa avrakningslikviderna, ar
det svért att finna en god bas for
bonusberakning.
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Medlemmarna i en kooperativ férening har ingen individuell ratt till foretagets till-
gangar utan de dger endast det nominella vérdet av sina insatser. Alla beslut om
det individuella kapitalet (insatserna) fattas av féreningen, dvs kollektivt.
Foretaget har ett kollektivt kapital, som ar underlagt kollektiva beslut. Saledes gar
det inte fram nagra marknadssignaler pa kapitalmarknaden fran medlemmar till det
kooperativa foretaget — medlemmarna kan framfora synpunkter (”voice”) eller
reducera sin leveransvolym eller ldmna féreningen (“exit”), men de kan inte ge
signaler via beslut om investeringar i féreningen. Exit och voice star for olika
mdjligheter att paverka — exit innebdr att man lamnar en organisation varvid denna
har anledning att férdndra sig medan voice uttrycker att man ger verbalt uttryck
for sin mening (Hirschman 1970).

Medlemmarna har s k kooperativ residualratt. Istéllet for individuell ratt till
foretagets kapital erhaller de det kooperativa foretagets Gverskott i form av
forbattrade samhandelsvillkor, dvs battre priser och service. Sddana malséttningar
ar svdra att operationalisera och darmed anvinda som ledstjarna. Nar det inte finns
en marknad for insatser, kommer medlemmarnas fokus att riktas mot
avrakningspriserna. Darmed forkortas deras planeringshorisont, da de ska styra
foretagsledningen. Sannolikheten for att ett kooperativt foretag ska bli utsatt for ett
forsok till Gvertagande av ett annat foretag ar liten — sadant kan i investoragda
foretag paverka foretagsledningar att agera i huvudmannens intresse. Kort sagt
medfor den kooperativa residualrétten att huvudmannen har svart att styra
foretagsledningen att handla i huvudmannens intresse. Agentkostnaderna for
kooperativa foretag blir alltsd higre an for investoragda foretag.

Residualratterna i ett investoragt foretag kan omséttas till marknadspriser, vilket
medfor att &garna i hogre grad forsékrar sig om att kontrakten med ledningen blir
vil genomtankta och efterfoljda. Agarna har ett langsiktigt intresse och kan omfor-
dela sina innehav. Det finns forutséattningar for en valfungerande marknad, som
stimulerar bade huvudmannen och agenten att bedriva en effektiv verksamhet.

Enligt agentteorin uppstar ett antal problem, nir dgandet och styrandet av ett fore-
tag 4r atskilda. Problemen ar storre i kooperativa foretag, eftersom den vagt defini-
erade dganderatten leder till osdkerheter och konflikter betraffande hur organisa-
tionen ska vara uppbyggd och arbeta, i synnerhet nar organisationerna blir stora
och alltmer komplexa (Hackman & Cook 1997, s 105). | det foljande anvands
begreppet agentproblem, &ven om "vagt definierade &ganderétts-problem” egentli-
gen vore mera traffande — uttryck "vaguely defined property rights” (VDPR)
vinner fram i den engelskspréakiga litteraturen (Sykuta & Cook 2001, s 1275).
Agentproblemen har i litteraturen klassificerats pa olika satt (Jensen & Meckling
1979, s 481; Schuster 1990; Hackman & Cook 1997). Har anvands Schusters
indelning:

problemet med gemensam egendom eller gratispassagerarproblemet,
horisontproblemet,

portfoljproblemet,

uppfoljningsproblemet eller kontrollproblemet,
beslutsfattarproblemet eller problemet med paverkanskostnader.
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De tre forstnamnda problemen &ar narmast kopplade till 4ganderattsteori, satillvida
att de oklara aganderéatterna i kooperativa foretag bidrar till att medlemmarna far
svarigheter att styra organisationen i sitt eget intresse. De tva sista punkterna avser
agentproblem, som inte ar hanforliga till &ganderattsfragor.

Agentproblemen kan bli stora dven pa grund av att en organisations malsattning ar
oklar. Kooperativa foretag sags ofta skapa "medlemsnytta”, men vad detta begrepp
innehaller kan inte forklaras och an mindre operationaliseras. Darmed har styrel-
sen svart att avgora vilka kvalifikationer som behgvs for ledningen, vilket kan
medfora att ledningens affarsmassiga kompetens blir svag. Detta kan vara allvar-
ligt — en daligt kompetent individ pa en attraktiv post och i en maktposition kan
tankas vilja forhindra att mera kompetenta personer kommer fram och utvecklas,
eftersom dessa kan utgdra ett hot mot ledaren. Denna situation blir &n mera allvar-
ligt om den daligt kompetente inte heller har formaga att utpeka personer i under-
ordnade positioner eller bedéma kvaliteten hos konsulter och andra utanforsta-
ende. Allt detta &r givetvis till skada for organisationens huvudman.

3.5.2 Problemet med gemensam egendom

Det kollektiva dgandet i ett kooperativt foretag innebdr att individers handlande
kan fa negativa konsekvenser (Vitaliano 1983, s 1081). Nar en ny medlem intrader
i foreningen, far han omedelbart tillgang till alla de tillgangar, som tidigare gene-
rationer av medlemmar har samlat samman. Nya medlemmar betalar i regel endast
ett mindre belopp vid intrédet i féreningen, vilket spader ut de existerande med-
lemmarnas férmdgenhet. Detta leder till 1ag kapitaltillvaxt. Det &r svart att
overtyga medlemmarna om att de ska investera i féretaget, nar de maste dela sin
investering med alla andra (Condon & Vitaliano 1983, s 20). Nar en medlem
slutar, far han inte ut de tillgdngar, som han har bidragit till att tillskapa.

Foljden &r att vissa marknadsmekanismer inte fungerar bra, eftersom de ekono-
miska aktdrerna inte behdver vidkénnas de fulla konsekvenserna av sitt handlande.
Medlemmarna uppmuntras att vara gratispassagerare, vilket gor resursanvand-
ningen inoptimal. Det kollektiva egenkapitalet fungerar sasom ett filter mellan
medlemmen och foretaget, dvs marknadssignalerna frdn medlemmarna kommer
inte fram. Detta paverkar vilka investeringar som ska goras och hur foretaget ska
ledas och darmed ytterst foretagets varde for medlemmarna. Det &r en vanlig
observation att kooperativa foretag har svart att anskaffa egenkapital, till och med
for investeringar som skulle kunna vara l6nsamma (Se t ex Chukwu 1990).

Eftersom det kooperativa foretagets kapitalanvandning sélunda ar inoptimal, blir
l&ngivarna mera forsiktiga, vilket leder till en higre kostnad for lanekapitalet.
Detta bidrar till att minska foretagets varde for medlemmarna (Condon &
Vitaliano 1983, s 22-23). Eftersom medlemmarna férsoker fa ut mest majligt fran
det kooperativa foretaget samtidigt som de bidrar sa lite som majligt, foredrar
medlemmarna att foretaget lanar kapital hellre an att de sjalva tillskjuter
egenkapital. Framtida medlemsgenerationer far bekymra sig om lanen (Jensen &
Meckling 1979, s 484).
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Problemet med gemensam egendom paverkar inte endast medlemmarna utan
ocksa samhallsekonomin. Ett viktigt villkor for en effektiv marknadsekonomi ar
att resurser ska vara mobila. Det maste vara majligt att flytta resurser fran en
krympande sektor av ekonomin till en expanderande, fran ett misslyckat projekt
till ett l6ftesrikt och fran daliga investeringar till goda investeringar. Nar ett
foretag ar uppbyggt pa kollektivt kapital, ar sddana kapitalforflyttningar svara att
gora. Detta ar ett sarskilt stort problem for verksamheter i hard konkurrens.
Kooperativa foretag &r sérskilt bekymmersamma i detta hdnseende, eftersom icke
konkurrensdugliga féretag kan leva kvar lange efter det att de borde ha lagts ner.
De kan fortleva darfor att ledningen dnskar det och har ett kollektivt kapital till sitt
forfogande, d&ven om medlemmarna har blivit likgiltiga.

Pa samma satt som kooperativa foretag ofta har svart att snabbt utvidga sitt egen-
kapitel eller att krympa det har de ocksa svarighet att krympa och att omorientera
sina verksamheter. Enligt stadgar och bolagsordningar ska kapitalet anvéndas
endast for att framja medlemmarna i ett bestdmt hanseende (en viss typ av varufor-
sorjning, en viss typ av rvaruanskaffning, etc), och om
marknadsforutsattningarna andras sa att detta behov dndras eller forsvinner, ar det
svart att andra foretagets uppgift. Ett kooperativt foretag med huvudsakligen
kollektivt kapital blir inte sakert nedlagt, d@ medlemmarnas behov av foretaget
forsvinner, och dess verksamhetsinriktning dndras inte heller noédvéndigtvis, nar
medlemmarnas behov &ndras.

En orsak till detta ar att ledning och styrelse har gjort personliga transaktionsspeci-
fika investeringar i foretaget. De ledande kan tillse att de far battre arbetsvillkor &n
de skulle kunna f& hos nagon annan arbetsgivare (jfr Furubotn & Pejovich 1972,

s 1151). De har skaffat sig en kompetens, en livsstil, ett kontaktndt m fl forutsatt-
ningar, vilka de inte kan utnyttja till fullo ndgon annanstans (LeVay 1983). Led-
ningarna har darfor svaga incitament att nedlagga eller omorientera ett ineffektivt
foretag. Det havdas ibland att ledningarna i kooperativa foretag séllan blir utbytta.
Situationen forandras om det finns en god arbetsmarknad for dessa ledare, dvs
aven ickekooperativa foretag skulle kunna vara intresserade av deras tjanster, eller
om det finns ett stort antal kooperativa foretag, som skulle kunna anstélla dem.

I all synnerhet &r dessa problem stora for kooperativa foretag, i vars stadgar finns
en klausul om att de kvarvarande tillgangarna i handelse av en likvidation ska
dverforas till allmanna dndamal, exempelvis till en federation. | s fall har med-
lemmarna inga incitament alls att uppldsa det kooperativa féretaget medan det
fortfarande finns kvar tillgdngar, som skulle kunna fordelas till medlemmarna.

Pa grund av det kollektiva kapitalet blir marknadssignalerna mellan medlemmar
och foretag forvrdngda eller t o m satta ur spel. Eftersom utnyttjandet av det kol-
lektiva kapitalet inte registreras i bokforingen sasom resursforbrukning, svarar
priserna som foretaget erbjuder medlemmarna inte till den faktiska resursanvéand-
ningen. Medlemmen kan kdpa alltfor billigt och sélja alltfér dyrt, jamfért med om
marknadsvillkor hade rétt. Detta innebar en inoptimal allokering av resurser saval
foretags- som samhéllsekonomiskt. Marknadskrafterna forsvagas nar det inte finns
en dverensstdammelse mellan incitament och beldningar.
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3.5.3 Horisontproblemet

Horisontproblemet uppstar till foljd av att de olika aktérerna i en kooperativ orga-
nisation har begransad planeringshorisont. Fér medlemmarnas del beror detta pé&
att residualratten vid uttradet ur foreningen inte kan 6verforas till nagon annan. De
fortroendevaldas planeringshorisont begransas av att deras mandatperioder ut-
I6per. Den anstéllda foretagsledningen har en planeringshorisont, som bestams av
antalet ar antingen till pensionering eller till en annan anstéllning. Till det kommer
att planeringshorisonternas langd skiljer sig mellan alla parter. Medlemmarna har
olika &lder och darmed olika antal &r kvar som medlemmar. Alla dessa foérhallan-
den bidrar till att det inte &r mojligt att fatta optimala investeringsbeslut, vilket
hédmmar det kooperativa foretagets utveckling (Segaard 1994).

Nar residualratterna inte kan Gverlatas vid uttradet ur foreningen, férkortas med-
lemmens planeringshorisont. Eftersom medlemmen normalt inte har anledning att
beakta vad som sker efter sitt uttrade, tar han stéllning till vad han far ”hér och
nu”. Darmed kan medlemmen motsétta sig investeringar, som skulle ge ett positivt
nuvirde till hans kooperativa féretag och alltsa vara langsiktigt lonsamma men
vars avkastning kommer vid en tidpunkt, dd medlemmen inte langre &r kvar i fore-
ningen (Jensen & Meckling 1979, s 484). Kapitaltillvédxten hdmmas och foretagets
vérde blir for litet. “Residual claimants will not choose to make investments in
firm-specific assets when the payoffs from these investments extend beyond their
expected terms of employment” (Condon & Vitaliano 1983, s 19).

I viss man kan emellertid horisontproblemet mildras. Dels kan medlemmen ha
intresse av langsiktiga investeringar i det kooperativa féretaget, om han tror att
marknadsvardet pa hans eget lantbruksféretag hojs till foljd av att det finns ett
starkt kooperativt foretag, som arbetar for lantbrukarnas bésta (Condon &
Vitaliano 1983, s 42). Detta galler saval om han har for avsikt att avyttra sin
fastighet som om fastigheten ska arvas av nagot barn.

3.5.4 Portféljproblemet

Pa grund av osakerheterna i ekonomisk verksamhet &r det en fordel att ha
tillgdngar spridda i olika verksamheter. En val sammansatt portfolj medfor ett
minskat risktagande for en investerare. Ett kooperativt foretag kan inte reducera
medlemmarnas risktagande effektivt, eftersom medlemmarna &r heterogena vad
géller riskpreferenser, formdgenheter, mm (Vitaliano 1983, s 1082). Foretagets
investeringsbeslut kan pa sin hojd anpassas till ett genomsnitt av
medlemspreferenser, men bakom detta genomsnitt kan det férekomma stora
skillnader mellan olika individer. Varje investering blir darfér optimal endast for
en liten andel av medlemmarna.

Ju mer heterogen medlemskaren &r, desto storre blir portfoljproblemet. Likasé blir
de allvarligare, om foreningens verksamhetsportfélj ar heterogen — 6kad
diversifiering 6kar sannolikheten for att vissa verksamhetsgrenar faller utanfor
manga medlemmars intressesfar — samt om medlemmarna finns inom ett stort
geografiskt omréde.
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Aven medlemmarna och ledningen kan ha olika uppfattningar om hur portféljen
ska se ut. Detta kan skapa konflikter, vilka resulterar i ekonomiska forluster.

3.5.5 Uppfdljningsproblemet

Det finns ingen entydig koppling mellan vad en medlem bidrar med till féreningen
och vad han erhaller fran féreningen. Exempelvis far en ny medlem omedelbart
mojlighet att utnyttja en forenings alla tjanster utan att betala ett belopp, som
svarar till vad det kostar féreningen att producera dessa. Sélunda uppstér
mojligheter att vara gratispassagerare, vilket inte ar i dverensstammelse med
marknadsténkande. Den daliga dverensstimmelsen mellan bidragen och
beléningarna medfér forvrangda incitamentssystem.

Till foljd av den daliga dverensstammelsen mellan bidragen och beloningarna kan
medlemmarna komma att agera pa sétt, som inte tjanar deras intresse. Nar det ar
mojligr att erhalla fordelar utan att erlagga motsvarande betalning, forsvagas med-
lemmens intresse av att bidra med finansiering och att engagera sig i styrningen av
foretaget. D& medlemmen inte far tillracklig beléning for sina finansiella och per-
sonliga insatser, kommer foreningen inte att styras i enlighet med deras intressen.

Ett stort kollektivt kapital medfor saledes en risk for att medlemmarna forlorar
intresse for och formaga att styra foreningen, varvid i stallet den anstéllda led-
ningen tar 6ver kontrollen (Boettcher 1980, s 89-93). Om medlemmarna har svart
att kontrollera ledningen, kommer ledningen att agera i eget intresse, vilket
troligen ar att utdka foretagets storlek, oavsett om detta ligger i medlemmarnas
intresse eller ej. Det kan gélla 6kad marknadsandel, diversifiering eller vertikal
integration (Eschenburg 1971, s 147). “... cooperative managers may ... be able to
pursue such goals as growth maximisation and others posited in the various so-
called ‘managerial theories of the firm’” (Condon & Vitaliano 1983, s 47).

Om medlemmarna i stort dr passiva och om egenkapitalet — bade det kollektiva
och det individuella — ar avskarmat fran marknadskrafterna, far ledningen svag
feedback pa sina investeringsbeslut. Det okar risken for olyckliga investeringar.

Foretagsledningen i kooperativa foretag uppges ibland ha stor makt. Om detta &r
riktigt, kommer marknaden for kooperativa foretagsledare att fungera mindre vél.
Sedan en foretagsledare har fatt sin direktorspost kan det vara svart att avsatta
honom. Ett annat problem ar att styrelsen i avsaknad av bra matt for kooperativa
foretags framgang har svart att bedoma hur duktig foretagsledaren &r. I den man
direktérskandidater uppfattar att de blir varderade pa oriktiga grunder, finns risk
for att de basta kandidaterna inte soker sig till chefsposter i kooperativa foretag.

... the agent markets for decision managers of cooperative organisations are more re-
stricted than those for decision managers of open corporations ... (Condon & Vitaliano
1983, s 33).

...in ... “‘coops’, the future consequences of improved management are not capitalised
into present wealth of stockholders (Alchian & Demsetz 1972, s 789-790).
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3.5.6 Beslutsfattandeproblemet

Eftersom medlemmarna har olika uppfattningar om investeringar, konsolidering
och efterlikvider, kan det vara svart for foretagsledningen i ett kooperativt foretag
att avgora hur olika medlemmars asikter ska vagas samman (Richards, Klein &
Walburger 1998). | vérsta fall kan ledningen forlora formagan att tillmétesga
medlemmarnas intressen. Det &r da latt hant att ledningen sjalv definierar en
malsattning for foretaget och later sig styras uteslutande av marknadssignaler fran
medlemmarna. Detta galler sérskilt som ledningen inte heller far marknadssignaler
frén nagon aktiemarknad (Condon & Vitaliano 1983, s 51).

Det kan ocksa uppsta problem i relationerna mellan styrelsen och medlemskaren,
sérskilt om styrelsen &r osjalvstandig i relation till ledningen. Annars &r ju styrel-
sens uppgift just att styra och kontrollera foretagsledningen.

Board members of cooperative organizations can be expected to derive satisfaction
from developing reputations as stewards of successful organizations that serve human
needs in an essentially self-help fashion. Members of the boards of agricultural
cooperatives may value such reputations because of the high value placed on service to
agricultural and rural communities in certain close, rural social structures. (Condon &
Vitaliano 1983, s 33)

3.6 Institutionell teori
3.6.1 Oversikt

Raknat i antalet publikationer &r det institutionella teoriomradet stort, men det
omfattar ocksa studier av synnerligen skiftande karaktar. Institutionell forskning
har en 1ang historia inom det kooperativa faltet — dnda fran1800-talets andra halft.
Det som forenar &r dels att forskarna har ett starkt empiriskt intresse, varvid deras
stdd i mera formella teorier blir svagare, dels att denna teoribildning riktar fokus
mot den kooperativa foreningen snarare an foretaget.

Icke desto mindre har dessa teorier ekonomiska implikationer, eftersom fore-
ningen och foretaget dr olika sidor av samma mynt. Exempelvis kan forekomsten
av kooperativ ideologi i medlemmarnas sinnen 6ka deras engagemang for att vara
medlemmar, att samhandla med foretaget och att delta i styrningen av foretaget
(Hakelius 1996). Sociala variabler leder alltsa till okad volym i foretagets verk-
samhet, samtidigt som medlemskéren darmed troligen blir mera homogen, allt med
konsekvens att kostnadslaget sjunker.

De teorier, som refererats i de foregaende avsnitten, bygger pa forutsattningar om
att individen beter sig egennyttigt och rationellt, om dn med begrénsningar i form
av satisfieringsmalsittningar (snarare 4n maximering) samt ofullstandig informa-
tion. De institutionella teorierna har antingen likartade grundvalar eller ocksa
nérmast motsatta, dvs forutsattningar om socialt eller ideologiskt motiverade
individer.
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3.6.2 Ideologi och varden

Forutsattningar om socialt och ideologiskt motiverade individer finns inte minst i
den &ldre tyska kooperationsforskning, som fick namnet harmoniteori. Har ater-
finns begrepp sasom Genossenschaftsgeist, kooperativ anda, for att forklara hur
manniskor agerar i kooperativa organisationer. De fortroendevalda beskrevs i ter-
mer av Treuhand, trotjdnare, dvs de drivs av en vilja att genomftra huvudmannens
vilja (Eschenburg 1971, s 103 ff). Det centrala i bada begreppen &r manniskors
varderingar och drivkrafter, med betoning pé sociala faktorer. Aven om dessa be-
grepp idag inte anses meningsfulla, ger de en vink om centrala faktorer ocksa
inom dagens institutionella forskning, namligen sociala nitverk bade i den lilla
skalan (familjen, gruppen, referensgrupper) och i den storre (kulturer,
underkulturer, foreningsvésende). Individen &r inte bara en nyttomaximerare utan
ocksa en social varelse.

Denna tyska forskningstradition, harmoniteorin, forsvagades under 1960-talet, nar
det blev uppenbart att den stamde daligt dverens med verkligheten. Den ersattes av
vad som kallas konfliktteorin, vars forutsattningar ar individuell nyttomaximering
och informationsasymmetri, dvs den rymmer i princip agentteori och dganderatts-
teori. Icke desto mindre maste erkannas att i den man som det finns en social
gemenskap inom en medlemskar, fungerar féreningen battre. Konflikterna blir
farre och mindre allvarliga. Medlemmarna kan enklare enas om foretagets
affarsidé och policy.

Tankarna om sociala motivationsfaktorer, homogenitet i medlemskaren, fértroende
mellan medlemmarna och liknande férhéllanden kan formuleras i termer av trans-
aktionskostnadsteori. Liksom lantbrukarna har transaktionskostnader, nér de koper
och séljer produkter, har de transaktionskostnader inom den kooperativa férening-
en (Nilsson 1996a). Medlemmarna har transaktionskostnader i relationerna sig
emellan, nér de fattar beslut om investeringar, om styrelsearbetet, osv, och dessa
kostnader sjunker ju mera homogen medlemskaren &r. | relationerna mellan med-
lemmar och kooperativt foretag finns transaktionskostnader, nar medlemmarna
bedriver samhandel, och dessa kostnader sjunker med okad tillit, vilken féljer av
homogenitet och en vélfungerande medlemsdemokrati.

Utan ett medlemsengagemang har kooperativa foretag svart att klara sig pa sikt.
Om medlemmarna inte definierar sig sjalva som medlemmar, &r de inte
medlemmar utan endast namn i en medlemsmatrikel. Detta betyder att
medlemsengagemanget standigt maste vidmakthallas — medlemskapet maste hela
tiden fornyas (Stryjan 1989), dvs medlemmarnas engagemang i féreningen méste
vidmakthallas. Det betyder inte att det behovs standiga vackelseprocesser — den
forening, som inte tillgodoser medlemmarnas upplevda behov, kan inte pa sikt
Overleva, oavsett hur starkt den védjar till medlemmarnas lojalitet. Den standiga
fornyelsen av medlemskapet maste komma genom att foreningen I6pande anpassar
sig, nar medlemskaren och omvarlden forandrar sig. Darigenom kan den lattare
paverka medlemmarna till engagemang.

Om en kooperativ forenings medlemmar 6verlag erkanner sig till en eller annan
ideologi, okar sannolikheten for att medlemskaren kan enas om foreningens olika
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handlingsplaner, malsattningar, affarsprinciper, strategier mm (Nilsson 1994). Det
behdver inte vara ndgon speciell kooperativ ideologi. Det ar hogst berattigat att
undra om det 6verhuvudtaget existerar ndgon kooperativ ideologi. Det faktum att
begreppet kooperativ ideologi ofta namns i litteraturen kan bero pa att manga for-
fattare, foretradesvis i den icke-vetenskapliga sfaren, nér en from férhoppning om
att det skulle finnas en sadan ideologi.

I den man en kooperativ forening agerar starkt ideologiskt, kommer den att
rekrytera ideologiskt sinnade, vilket medfor att homogeniteten i medlemskaren
Okar. Detta kan uttryckas i nyinstitutionalistiska termer. Nar foreningen later sin
verksamhet styras av en ideologi eller annan uppfattning, som stdmmer med med-
lemmarnas uppfattningar, far medlemmarna lagre transaktionskostnader saval i
sina inbordes relationer som i sin samhandel med foreningen. Om en forening
kannetecknas av ideologi, och denna omfattas &ven av de ledande personerna, blir
agentkostnaderna for medlemmarna lagre — jfr Treuhand-hypotesen ovan.

Det ar darmed mera traffande att tala om medlemmarnas vérderingar (varden) én
deras ideologi. Craig (1993) forsoker harleda kooperativa principer ur en speciell
uppsattning av véarden — dmsesidig hjélp, likabehandling med méanskliga
rattigheter och frihet samt ekonomisk réttvisa (se avsnitt 4.2.1). Han diskuterar
dock inte vad som hander med principerna, om medlemmarna inte omfattar dessa
varden eller i 6vrigt hur sambanden ser ut.

Hur varderingarna kan variera och vilken betydelse de har for medlemmarnas
agerande i relation till den kooperativa foreningen liksom till féretaget, analyseras
i Hakelius (1996). Véardena ligger djupt i manniskans sinne och forandras endast
langsamt och trogt. Det finns langsiktiga trender i manniskors uppsattningar av
varden, och dessa forandringar avser saval medlemmar som ickemedlemmar samt
medlemmarna i deras olika roller. | det moderna samhallet gar trenden mot s k
postmaterialistiska varden, i vilka ingar sjalvforverkligande, individualism, sjalv-
stdndighet, mm. Dessa varden stdmmer inte dverens med den kollektivitet, som
traditionellt utmarker kooperativt féretagande.

I en empirisk studie visar Hakelius att det i den svenska lantbrukskooperationen
finns en rad skillnader mellan olika medlemskategorier, dar den mest intressanta ar
den mellan yngre och dldre. De yngre bonderna lagger storre vikt vid ekonomiska
faktorer jamfort med sociala, och begreppen lojalitet och solidaritet har mindre
betydelse for de yngre. Dessa skillnader yttrar sig ocksé i medlemmarnas beteen-
den — deras val av handelspartner och deras bendgenhet att engagera sig i styrning-
en av foretaget. En slutsats &r att foreningarna maste anpassa sin verksamhet efter
hand som de nya varderingarna blir allt starkare i medlemskarerna.

3.6.3 Drivkrafter

Den teoretiska behandlingen av demokratibegreppet &r naturligt nog omfattande,
eftersom dess betydelse 4r sé stor i vastvarlden. | ett kooperativt sammanhang
finns det anledning att hanvisa till Gunnar Myrdals (1968) klassificering av lagre

och hogre varderingar. De lagre varderingarna ar de, som manniskor later sig
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styras av dagligdags, varvid man ibland beter sig pa sétt, som man egentligen tar
avstand fran. Rokaren vet om att tobak ar skadligt, men efterfragar dnda sédana
produkter. Skattefifflaren inser kanske att det krévs ett skatteuttag for att samhallet
ska fungera.

Hogre varderingar &r de, som framkommer vid eftertanke och med hanvisning till
samhallet i stort eller &tminstone en stérre grupp av manniskor — man borde gora
pa ett bestamt satt. Nar manniskor valjer representanter at sig, har de en benégen-
het att 1ata de hogre vérderingarna komma till uttryck. Rokaren rostar fram politi-
ker, som beskattar tobaken kraftigt. Skattesmitaren kan acceptera ett hdgt skatte-
tryck, om det upplevs réttvist. Den kooperative medlemmen skulle garna vilja
slippa undan leveransplikt och insatsskyldighet for egen del, men nér reglerna
géller for och efterlevs av alla medlemmar, inser han att de framjar honom.

Resonemang om hdgre och lagre varderingar har béaring pa den interaktiv demo-
krati-modell, som Leif Lewin (1970; 1977) utvecklat pé basis av studier av fack-
liga organisationer. Interaktionen férsiggar mellan de valda och valjarna. Valjarna
inser att de har begransade formagor, insikter, éverblick m fl resurser, och de
behdver darfor ledare, som har battre formagor, insikter, osv. De valda har darmed
ocksa battre forméga att styra den organisation, som de ar satta att forvalta &
véljarnas végnar. | Myrdals termer ska ledarna styra organisationen i enlighet med
véljarnas hogre varderingar utan beaktande av deras lagre vérderingar. | ett agent-
teoretiskt perspektiv kan detta uttryckas sdsom att agentkostnaderna ar laga. 1 den
man de valda styr utifrédn valjarnas lagre varderingar, foreligger populism — i sin
iver att bli populéra upphdjer ledarna lagre varderingar till ledstjarnor.

I relationen mellan véljare och valda finns ett par problem, ndmligen hur de valda
kan veta vad véljarna vill och vad som &r bra for véljarna samt hur véljarna kan
forvissa sig om att de valda agerar i enlighet med deras intressen. Dessa problem
sammanfaller med agentteorins beslutsfattande- respektive uppféljningsproblem.
De bada problemen kan ocksé uttryckas sdsom hur man sikerstalla att klyftan
mellan de bada grupperna inte blir alltfor stor och permanent. Lewins svar &r att
ledarna standigt maste engagerar sig for att forbattra valjarkarens formagor,
insikter, mm. Det &r detta som ar interaktionen.

En konsekvens av Lewins interaktiv demokrati-modell &r att de valda inte behdver
eller ens bor vara representativa for véljarna i socioekonomiska hénseenden —
alder, geografi, utbildning och liknande (Pestoff 1991). Ménga observatérer tolkar
sddana avvikelser sdsom att det finns uppféljningsproblem i kooperativa organisa-
tioner, men detta ar en felsyn. Det avgdrande &r att det finns representativitet
mellan de valdas mélséttningar och véljarnas hogre varderingar. For att de valda
ska kunna fullgora sitt uppdrag val &r det tvértemot troligt att de har hdgre utbild-
ning, langre erfarenhet, battre analysférmaga och manga andra egenskaper. | en
vl fungerande demokrati avviker de valda fran véljarna pa ett systematiskt satt.

Vad som ska laggas in i begreppet véaljarnas hdgre varderingar ar inte klart.
Troligen &r det lattare att forstd vad som ingar i de kooperativa medlemmarnas
lagre vérderingar — kanske “"mesta mojliga pengar, hér och nu”. Om dessa vore
styrande, skulle foreningen knappast kunna éverleva. | de hdgre varderingarna kan
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tankas inga hansynstagande till féreningens langsiktiga dverlevnad och foretagets
varde for framtida medlemsgenerationer.

Gabrielson (1994) har ett resonemang, som belyser de hdgre varderingarna i
relation till kooperativt foretagande. Han identifierar tva dimensioner for koopera-
tiva malsattningar, namligen generationsaltruism kontra -egoism samt éppenhet
kontra slutenhet. Med generationsaltruism forstas att medlemmarna vill framja
&ven framtida generationer av medlemmar. Noteras bor att altruism gentemot
ickemedlemmar oundvikligen leder till féreningens undergang — foreningen &tar
sig kostnader utan att f4 motsvarande intakter. D3 de tva dimensionerna
kombineras erhalls fyra kategorier:

o Sluten och generationsegoistisk malsattning. Féreningen ~optimerar for just de
producenter, som &r aktiva vid en enda bestdmd tidpunkt. Nar en medlem
upphor som producent far han ut hela vardet av sin del i foretaget genom att
sélja sin del till hogstbjudande” (ibid, s 24).

o Sluten och generationsaltruistisk malsattning. ”Foretagets langsiktiga styrka
prioriteras. Konsolideringen sker kollektivt” (ibid, s 25). Den nuvarande
medlemskarens intressen ska framjas, med beaktande av att medlemmarna kan
overlata sina lantbruksrorelser till andra (inklusive arvtagare). Rorelsernas
varde Okar, ju mera foreningen lyckas frdmja medlemmarnas intressen.

o Oppen och generationsegoistisk malsattning. ”Individuell avkastning priorite-
ras. Varje generation gynnar sig sjalv sa gott det gar. En ny medlem maste
kompensera de existerande medlemmarna for alla kostnader medlemskapet
orsakar” (ibid, s 25).

o Oppen och generationsaltruistisk mélsattning. Foreningen “forsoker gynna
alla nu aktiva och framgent potentiellt aktiva producenter av ravaran ifraga. ....
Skall féretaget ... gora kollektiva konsolideringar for att gynna varje
producent som i framtiden 6nskar bli medlem, inses det latt att ekvationen inte
gdr ihop. ... De tre tidigare konstellationerna har ndgon begransning av
intressentgruppen i minst en av dimensionerna, men det saknas hér.
Medlemskaren kommer till slut att besta av ett stort antal producenter som
accepterar en minimal vinstmarginal i sin egen produktion endast for nojet att
ge kommande generationer majlighet till det samma” (ibid, s 26).

Om det i de higre varderingarna ingdr saval altruism 6ver generationsgranser som
6ppenhet gentemot nya medlemmar, kan ingen ledare dstadkomma nagra positiva
resultat for sina véljare. En slags altruism kan férekomma gentemot andra med-
lemmar och aven framtida sddana, om man har en sluten férening, dvs medlem-
marna forsoker med gemensamma krafter 6ka vérdet av sina jordbruksfastigheter
— &ven om denna typ av altruism ytterst motiveras av egennyttiga syften. Over-
huvudtaget ar altruism ett extremt svart begrepp i samhéllsvetenskapen. Det ar
knappast mojligt att belagga forekomsten av altruism.

Ett exempel pa att ett till synes altruistiskt agerande mycket val kan vara baserat pa
egennyttiga motiv finns i en studie av de sjalvstandiga sparbankerna (Gustafsson
2001). Eftersom dessa banker inte har nagra dgare, kunde man med agent- och
aganderattsteoretiska utgangspunkter forvanta sig att foretagsledningen skulle sko
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sig, men resultaten visar att det &r mycket valskotta foretag. Styrelseledaméter och
direktorer bor pa orten. Darmed kénner de ortens naringsliv, vilket reducerar
risken for kreditforluster. De ingdr i de lokala natverken av foretagsrepresentanter,
kommunpolitiker m fl — deras sociala stéllning i bygden &r stark och den &r viktig
for dem. Darmed dr direktdrerna angeldgna om att skota sparbanken vél. De drivs
inte av altruistiska motiv, men agerar som om de gjorde det.

Ett till synes altruistiskt agerande kan alltsa bero pa att individen ifraga styrs av
egoism i form av stréavan efter socialt erkdnnande, prestige, gemenskap, publicitet,
eller andra sociala beléningar. Aven ekonomiska motivationsfaktorer kan ligga
bakom beteendet, t ex om man forvéntar sig att bli belénad for sin "oegennyttig-
het”.

Slutsatsen ar att drivkrafterna bakom kooperativt foretagande ar och maste vara
egennyttighet, annars ar verksamheten inte i medlemmarnas intresse. Det kan dock
vara indirekt egennyttighet, sdsom att man avstar fran vissa kortsiktiga fordelar for
att den helhet, vari man dr medlem, ska fa det battre, eftersom man darvid ocksé
sjalv far det battre, eller att man ser till att vardet pa ens jordbruksrorelse eller
-fastighet ska 6ka. Detta konstaterande medfor att det ar forsvarbart att anvanda
nyinstitutionalistisk teori sdsom analysverktyg for kooperativ verksamhet.

I den man medlemmarna 6nskar att foreningen ska vara starkt ideologisk, ligger
framgéngen i att deas forening faktiskt agerar enligt ideologiska linjer. Men om
medlemmarna dnskar ideologiskt handlande, blir ju detta till deras egenintresse —
de blir darmed villiga att betala mera eller erhélla Iagre betalning samt att 6ka sin
grad av samhandel, varvid foreningens ekonomi forbattras.

3.6.4 Styrning

Medlemmarna kan paverka sina kooperativa foretag pa tva satt — genom voice och
genom exit (Hirschman 1970). De bada begreppen stéar for medlemmarnas styr-
signaler till féreningen respektive medlemmarnas marknadssignaler.

I voice ingér deltagande i det medlemsdemokratiska systemet (deltagande i moten
och i val samt fortroendeuppdrag) liksom informella kontakter (synpunkter,
klagomal osv) med foretagets tjansteman och fortroendevalda, dven indirekt via
massmedia. Vanligast ar att voice uppfattas sta for medlemmens valprocedurer,
men begreppet kan anses inkludera alla verbala signaler till féretaget. Hur rost-
ningssystemet ar uppbyggt, t ex om varje medlem har en rést eller om man
tillampar differentierad rostratt, ar har underordnat (Nilsson 1995b; Nilsson &
Nilsson 1996, Jonsson 2000).

Exit star for de signaler, som kommer till foretaget till foljd av medlemmarnas
agerande — antingen att de tréder ut ur foreningen eller att de &ndrar sin samhandel
med foreningen. Foretagets ledning (styrelsen och direktionen) har all anledning
att beakta bada kanalerna, men de har olika betydelse. Exit-signalerna kommer till
uttryck i foretagets forsaljningssiffror och darmed i resultatrakningen samt i med-
lemsregistret och dérmed i rubriken egenkapital i balansraknigen, dvs det finns
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helt patagliga effekter. En higgradig exit kan foranleda ett svagare resultat for
foretaget, varfor kvarvarande medlemmar far saimre ekonomiska villkor, och detta
kan skapa en accelererande medlemsflykt. P& sa satt méste exit anses vara den
viktigaste signaltypen, atminstone for kooperativa foretag, som lever under
marknadsvillkor. Regleringskooperativa foretag, daremot, tillmater voice mycket
stor betydelse.

Ett problem &r att det ofta finns avvikelser mellan exit och voice — vad medlem-
marna faktiskt gor och vad de sager sig vilja géra. Medlemmen ger uttryck for att
han 6nskar en viss tillkommande typ av tjanst fran foretaget, men nar foreningen
erbjuder denna, blir det en svag positiv respons i exitrollen. | stallet far foreningen
extra kostnader, som forsvagar dess konkurrenskraft. | idealfallet kan emellertid
voice ha en vardefull roll for kooperativa foretag — ndgon motsvarighet finns inte i
investorégda foretag. Forutsatt att det, som medlemmarna ger uttryck for,
verkligen motsvarar deras handlingar, har kooperativa foretag mojlighet att mera
kraftfullt anpassa sig till forandrade marknadsfoérutsattningar (Ollila 1989).

3.6.5 Organisering

Nationalekonomen Mancur Olson Jr (1965) star bakom “The Theory of Collective
Action”. Han forklarar varfor det finns kollektivt drivna organisationer, som
producerar kollektiva nyttigheter. Kooperativa foretag ar en sadan organisations-
typ. De syftar till att skapa vérde for sin medlemskar.

Forutsatt att manniskor &r individuella nyttomaximerare skulle kollektiva
organisationer inte kunna finnas. Aven om alla ménniskor i en stérre eller mindre
grupp skulle ha nytta av en sddan organisation, har ingen intresse av att etablera,
driva och utveckla den. En tankt dgare till en organisation, som producerar
kollektiva nyttigheter, kan inte fa produktionskostnaderna tackta, eftersom det inte
&r mojligt att tvinga en avnamare av en kollektiv nyttighet att betala (se avsnitt
3.3.1). Det blir séledes inga vinstutdelningar och ingen vardestegring pa de
investerade medlen. Eftersom en sédan organisation 4r en garanterad forlustaffar,
skulle ingen vilja ta ndgot agaransvar. Organisationens varde kan aldrig bli ett
positivt belopp. Alla skulle vilja agera gratispassagerare: "Nagon borde goéra
nagonting, bara inte jag.”

Annorlunda forhaller det sig med organisationer, som producerar individuella
nyttigheter — varor och tjanster, som kan séljas till andra, vilka darmed erlagger en
betalning. P4 sé satt far organisationens dgare intakter, vilka kan tacka kostnaderna
for att producera nyttigheterna. En dylik organisation kan ge vinst at sina dgare,
varfor dessa har intresse av att etablera, driva och utveckla verksamheten. De
resurser, som agarna investerar i organisationen, kan de fa tillbaka antingen
periodiskt i form av vinstutdelningar eller sdsom engangssumma vid avyttring av
organisationen. Av detta forstas att det finns en koppling mellan The Theory of
Collective Action och dganderattsteorin.
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Nér det anda faktiskt finns kollektivt 4gda organisationer, som producerar
kollektiva nyttigheter, maste det finnas andra forklaringar till dess existens. Olson
identifierar tre mojligheter (ibid, s 132 ff, s 53 ff respektive s 133 ff):

e En organisation kan producera kollektiva nyttigheter, om den samtidigt ocksa
producerar privata nyttigheter, dvs de forra utgor ett bihang till de senare.
Produktionen av varor och tjanster for forsaljning kan bara upp organisatio-
nens verksamhet, medan de kollektiva nyttigheterna kanske kan skapa good-
will inom néagon intressentgrupp. Det &r exempelvis inte ovanligt att foretag
agnar sig at sponsorverksamhet.

e Om det finns heterogenitet inom en grupp av potentiella avndmare, kan en
organisation for kollektiva nyttigheter etableras och drivas av en undergrupp,
bestdende av de, som har mest att vinna pa att produktionen kommer till stand.
Aven om den lilla gruppen inte kan férhindra att andra far tillgang till organi-
sationens produkter, kan dess egen nytta bli storre 4n vad dess resursatgang ar
vard. Bidragande &r om etablerargruppen &r sé liten att de inbérdes relationerna
ar fa och enkla, dvs organiseringskostnaderna blir laga. En blick pa kooperatio-
nens tidiga historia ger manga exempel — manga sma foreningar etablerades av
en liten grupp av bonder, ofta med ett lite storre jordbruk. Déarefter har fore-
ningarna genom fusioner blivit storre. Att nyetablera en forening av
nagorlunda storlek skulle vara omgjligt.

¢ |bland kan ménniskor tvingas att bli medlemmar i en organisation, som
producerar kollektiva nyttigheter. Organisationens dgare kan antingen sjalv
eller i allians med en stark intressent férfoga 6ver maktmedel, som gor det
omdjligt att vara gratispassagerare. Ett exempel kan vara fackforeningar, som
har stdd fran staten, och ett annat sociala tvdngsmedel. Det finns manga
historier om att bonder har dvertalats att vara medlemmar i bondeorganisatio-
ner.

Den senare punkten dr vard att granskas djupare. Nér Olson erkénner att det kan
finnas sociala paverkansmedel, erkanner han att egennyttan ocksa innehaller
ideologier, solidaritet och ideal, annars kan man inte paverka sina medmanniskor
till ndgot som de annars inte skulle vilja. I s fall ar det ocksa majligt att
manniskor vill leda och utveckla en sadan organisation, nimligen om detta arbete
ger dem en social stéllning, prestige, en plats i rampljuset. M&nniskor kan
motiveras om de kéanner ett ansvar for foreningen, for bygden eller fér andra
medlemmar (Nilsson 1991a).

Westerlund (2002, s 56) konkluderar salunda pa basis av en studie av styrelser i
skogségarforeningar att det som styrelseledaméterna “finner mest motiverande ar
en kinsla av inflytande, en mojlighet att utveckla sina formagor samt méjligheten
att fa ny kunskap” samt att “medlemmarna soker sig till styrelsen for att
forverkliga sig sjalva eller fa status och prestige”. Darmed &r inte sagt att det finns
altruistiska motiv bakom agerandet — endast att det finns ett brett spektrum av
egennyttiga motiv (se avsnitt 3.6.3). Det kan finnas sociala, idealistiska och
ideologiska motiv bakom att man driver en organisation, vars syfte &r att
producera kollektiva nyttigheter.
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3.6.6 Kooperativ utveckling

Fastan Robert Michels (1911) bok ar skriven négra generationer tidigare, kan den
betraktas sésom en fortséttning av Olsons arbete, sétillvida att den soker forklara
varfor det ar svart att bibehalla medlemsstyrning i organisationer, som producerar
kollektiva nyttigheter. Michels studie avsag den tyska socialdemokratin vid forra
sekelskiftet, men den har ocksa anvants i kooperativa sammanhang (t ex Boettcher
1974; Bergnas 1978; Skar 1981; llmonen 1984). Bland annat har den starka
lankar till de tyska kooperationsforskare, som reagerade mot harmoniteorin och i
stéllet utvecklade konfliktteorin (avsnitt 3.6.2). De havdar att medlemsdemokrati
inte kan uppratthallas pa grund av forekomsten av tre problem, vilka leder tanken
till agentteorin (Boettcher 1980, s 89-93):

o Informationsproblemet innebdr att det kravs oproportionerligt stora insatser av
den enskilde medlemmen for att halla sig ens ndgotsanar informerad om det
kooperativa foretagets verksamhet och dess omvarld.

e Motivationsproblemet bestdr i att den enskilde inte har anledning att engagera
sig, eftersom arbetsinsatsens resultat maste delas med alla andra medlemmar,
dvs var och en har incitament att vara gratispassagerare. Detta ar Olsons bud-
skap.

o Institutionaliseringsproblemet sager att medlemmen har en dalig atgardsreper-
toar for att styra ledningen, vare sig det géller de fortroendevalda eller direkti-
onen. Maktbalansen &r skev.

Michels visar hur organisationer, som verkar for nagot gemensamt bésta, till sist
slutar med ett fatalsvalde — en oligarki. Enligt Michels &r denna process ound-
viklig, varfor han talar om oligarkins jarnlag. Forutsattningen ar att det en gang
har funnits sociala rérelser, som gjort det méjligt att bygga upp organisationen.
Medlemmar har engagerat sig, varit aktiva och haft nytta av organisationen. Efter
hand som organisationen vaxer (”organisationens nddvandighet” enligt figur 3-1),
medfor den tkande komplexiteten att medlemmarna mister kontrollen ("mass-
psykologi”), samtidigt som en maktelit utkristalliseras (”individpsykologi”).

I denna process andrar organisationen karaktar. For att kunna uppna de ursprung-
liga malen méste organisationen bli stor, men nar den val en gang blivit stor, and-
ras malen. | stillet for att vara ett medel for att uppna ett mal blir organisationens
fortlevnad ett mal i sig sett ur ledarnas perspektiv. Utat blir organisationen tandlos
och inat blir den byrakratisk. Efter hand som byréakratin véxer, vidgas klyftan
mellan ledarna och medlemmarna. Eftersom ledarna sitter pa alla resurser, ar det
deras intressen som styr.

Michels oligarkiteori handlar om agentproblem. Huvudmannen (massan av med-
lemmar) kan inte styra agenten (makteliten) och den senare forfogar éver instru-
ment for att forhindra att massan i framtiden far okat inflytande. Informations-
asymmetrin mellan de bada parterna ar strukturellt betingad. For eliten ar organi-
sationen betydelsefull da den ger makt och pengar, medan den har liten betydelse
for var och en av medlemmarna.
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Figur 3-1: Fatalsvaldets jarnlag enligt Robert Michels (1911)

Den utvecklingsprocess, som Michels beskriver, har kopplingar till begreppet
kooperativ degenerering (Nilsson 1986). Detta uttryck star for att kooperativa
organisationer ofta dndrar karaktar éver tiden — den forsta generationen av med-
lemmar har stort engagemang, eftersom de sjélva erfar hur den kooperativa
organisationen forbattrar deras situation; den andra generationen forvaltar arvet
efter sina foraldrar och minns vad dessa beréttat; den tredje generationen vérde-
sétter inte den kooperativa organisationens verksamhet. Processen kan beskrivas
sdsom forvarva - arva - fordarva. Den uttrycker att den ursprungligen folkrorelse-
liknande organisationen med dess sociala bevekelsegrunder successivt blir allt mer
institutionaliserad, varfor det finns begrénsat utrymme for aktivt medlemskap. Det
kan ocksa havdas att en forutsattning for att folkrorelseidéerna ska kunna
realiseras ar att det sker en institutionalisering, men mot detta talar att en
byrakratisk organisation inte &r lampad att agera for sociala malsattningar.

Kooperativ degenerering uttrycker att medlemsengagemanget sjunker. En forklar-
ing kan vara att de sentida medlemmarna inte kanner till hur deras situation skulle
vara, om det inte hade funnits ndgon kooperativ organisation. En annan forklaring
ar att omvarlden har forandrat sig sa att det faktiskt inte langre finns nagot behov
av en kooperativ organisation, samtidigt som organisationen inte blir nedlagd dér-
for att nagra har intresse av dess fortlevnad. En tredje mojlighet ar att etablerade
kooperativa féretag paverkas av sin icke-kooperativa omvarld. Medlemmar,
fortroendevalda och anstalld ledning tar sa starkt intryck av framgangsrika
investoragda foretag att de mer eller mindre omedvetet efterliknar dessa.
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Bager (1996) beskriver detta i termer av populationsekologi — inom populationen
av foretag, med de bada delpopulationerna kooperativa respektive investoragda
foretag, sker interaktioner, som leder fram till vissa urvalsprocesser. Dérvid
kommer den kooperativa ideologin att kastas pa sophégen och kvar blir koopera-
tiva foretag, som fungerar som investordgda foretag. Populationsekologisk teori
kan emellertid ocksa anvéndas for att forklara de mellanmanskliga och mellan-
organisatoriska interaktioner, som paverkar hur kooperativa foretag nyetableras
och utvecklas (Akesson 1999).

3.7 Slutsatser

I detta kapitel redovisas de mest utbredda teorierna om kooperativt foretagande,
men framstallningen gor inte ansprak pa att vara uttdmmande. De presenterade
teorierna &r inte endast mycket olikartade men ibland ocksa motstridande. Den
neoklassiska teorin (avsnitt 3.2) forklarar kooperativt foretagande pa ett sétt, som
inte ar forenligt med transaktionskostnadsteorins forklaringar (avsnitt 3.3).
Aganderéttsteorin (avsnitt 3.4) och agentteorin (avsnitt 3.5) ar inbdrdes samstam-
miga, men dessas utsagor passar inte ihop med vare sig den neoklassiska teorin
eller transaktionskostnadsteorin.

De institutionalistiska teorierna (avsnitt 3.5) kan till en del omtolkas fran de
sociologiska och socialpsykologiska termerna till nyinstitutionalistiska — trans-
aktionskostnads-, agent- och &dganderéttsliga. Samtidigt bygger de pa sa
annorlunda forutsattningar, att omtolkningen inte &r enkel. Det finns en betoning
av sociala och psykologiska drivkrafter, vilka emellertid kan ses sdsom
egennyttighet — manniskans stréavan efter prestige eller ideologiska iver kan vara
utslag av egennyttighet.

Detta innebér att alla teorierna inte kan forklara alla kooperativa foretag i alla
situationer, men tyvarr framgar det inte av teorierna sjalva vilken verklighet de
aterger. Det kravs darfor ytterligare teoretiska analyser, och dessa gor i de bada
féljande kapitlen. Dar granskas olika kooperativa modeller, varvid det visas att
nagra av det foreliggande kapitlets teorier stimmer bra in for en organisations-
modell, medan andra passar battre in under andra omstandigheter. Ibland krévas
vissa omtolkningar och utvecklingar av teorierna for att de ska avspegla verklig-
heten. Ett tillkommande problem &r att de kooperativa organisationsmodellerna
inte heller aterger verkligheten perfekt — verklighetens kooperativa foretag ar
kombinationer och varianter av modellerna. Sadana problem &r inneboende i all
teoretisk verksamhet.
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4.1 Den traditionella kooperationens rotter — kollektivism

Den traditionella organisationsmodellen &r den vida mest kénda, dels eftersom det
ar den med de djupaste historiska rétterna, dels eftersom den &r den mest utbredda
inom merparten av de kooperativa sektorerna i varlden. Bidragande &r att det &r
denna organisationsmodell, som Internationella Kooperativa Alliansen, 1KA,
asyftar i sina kooperativa principer (grundsatser). IKA &r varldens stérsta NGO
(non-governmental organisation). Den dr en sammanslutning av kooperativa orga-
nisationer inom alla tdnkbara branscher. Dess drygt 250 medlemsorganisationer i
mer an 100 lander har tillsammans drygt 760 miljoner individer som medlemmar
pé grasrotsnivan. En av medlemsorganisationerna ar LRF.

IKA antog &r 1995 en ny uppséttning kooperativa principer, som citeras nedan.
Vid forsta 6gonkastet kan dessa principer synas béra prégel av ideologi och
traditionalism. Deras ekonomiska rationalitet &r svar att urskilja. Man kan undra
hur kooperativa foretag, som verkar i hard konkurrens, kan fa konkurrenskraft
genom dessa principer. Sdsom visas i nasta avsnitt kan det emellertid under vissa
marknadsférutsattningar finnas en ekonomisk logik i att organisera sig ungefar pa
detta satt.

1. Frivilligt och dppet medlemskap. Kooperativa féreningar ar frivilliga organisatio-
ner, 6ppna for alla som kan anvéanda deras tjanster och ta pa sig medlemskapets
ansvar — utan diskriminering avseende kon, social stéllning, ras, politisk eller
religids dvertygelse.

2. Demokratisk medlemskontroll. Kooperativa féreningar &r demokratiska organisatio-
ner, som styrs av medlemmarna, vilka aktivt deltar i faststallande av mal och rikt-
linjer och i beslutsfattande. Fortroendevalda man och kvinnor &r ansvariga infor
medlemmarna. Medlemmar i primarkooperativ har lika rostratt (en medlem, en
rost). Kooperativa foreningar pa andra nivaer organiseras ocksa pé ett demokratiskt
satt.

3. Medlemmarnas ekonomiska deltagande. Medlemmarna bidrar pa ett rattvist satt till
den kooperativa foreningens kapital och utvar kontroll dver det i demokratisk ord-
ning. Atminstone en del av detta kapital &r vanligtvis den kooperativa féreningens
gemensamma egendom. Rantan pa det insatskapital, som utgér villkor for medlem-
skapet, &r begrinsad, om ranta éver huvud taget utgér. Medlemmarna kan avsétta
overskottet till féljande andamal:

= Utveckla den kooperativa féreningen — om mojligt genom att reservera medel,
vilka atminstone till en del ska vara bundna.

= Ge medlemmarna férméner i forhallande till deras nyttjande av den koopera-
tiva féreningen.

= Stddja andra aktiviteter som godkénts av medlemmarna.

4. Sjalvstandighet och oberoende. Kooperativa foreningar ar fristdende organisationer
for sjalvhjalp som styrs av medlemmarna. Om de ingdr avtal med andra organisatio-
ner, inklusive regeringar, eller skaffar externt kapital, sker detta pa villkor, som
sikerstiller demokratisk medlemskontroll och som vidmakthaller den kooperativa
sjalvstandigheten.
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5. Utbildning, praktik och information. Kooperativa foreningar erbjuder utbildning
och praktik till sina medlemmar, fortroendevalda, chefer och anstéllda sa att de
effektivt kan bidra till utvecklingen av sina kooperativa féreningar. De informerar
allménheten — sérskilt unga och opinionsbildare — om den kooperativa foreningens
sérart och fordelar.

6. Samarbete mellan kooperativa foreningar. Kooperativa foreningar tjanar sina med-
lemmar mest effektivt och starker den kooperativa rorelsen genom att samarbeta pa
lokal, nationell samt regional och internationell niva.

7. Samhallshansyn. Kooperativa foreningar arbetar for en héllbar utveckling av sina
lokalsamhallen enligt riktlinjer som godtagits av medlemmarna.

(http://www.ica.coop/ica/se/seprinciples.html)

IKAs principer har sitt ursprung i Rochdale-pionjérerna, dvs den forsta konsu-
mentkooperativa foreningen, som uppstod ar 1844 i Rochdale i England (Birchall
1994). Principuppséttningen har modifierats flera ganger i forsok att na en anpass-
ning till den foranderliga verkligheten, men det ligger i sakens natur att en politiskt
uppbyggd organisation anpassar sig under motstand och med fordréjning. De
kollektivistiska principerna bar tydliga drag av 1800-talets tidsanda. Annu idag
betraktar atskilliga manniskor kooperation sdsom en socialistisk foretagsform —
den har ju rétter i industrialismens barndom. Négra av IKA-principerna, sarskilt
den femte och den sjunde, kan ocksa forstas endast som politiska markeringar.

Det finns tre slags relationer mellan ett kooperativt féretag och medlemmarna,
vilket ocksa svarar till den generella definitionen av kooperativa féretag — en sam-
handels-, en styrnings- och en dganderelation (avsnitt 2.2). I alla tre avseenden
kannetecknas traditionell kooperation av kollektivistiska egenskaper, vilka ocksa
forstarks genom att dessa tre relationer naturligt nog &r sammankopplade — hur den
ena relationen mellan medlemmen och foreningen ar utformad paverkar de bada
andra (Barnheim 1996). For traditionellt organiserade foretag ar samhandelsrela-
tionen den avgorande for medlemmen och de dvriga kan anses vara underordnade
(Nilsson 2002).

¢ Inom samhandeln yttrar sig kollektiviteten (principerna 1, 3 och 6) som likabe-
handling och 6ppenhet. For att detta ska vara rationellt méaste medlemskaren
vara homogen i (avsnitt 3.6) — alla levererar ungefar detsamma till féreningen.
Likabehandling — och liknande socialt betingade argument sdsom solidaritet
och rattvisa — kan leda till att medlemmarna levererar mera och att fler vill bli
medlemmar, vilket medfér 6kade vinster till foljd av stordriftsférdelar. En risk
ar att likabehandlingstanken Gverdrivs sa att priser, service och andra samhan-
delsvillkor inte blir differentierade efter vad medlemmen presterar i form av
kvaliteter och volymer. | sa fall kan det uppsta ekonomiskt skadliga subventio-
neringar mellan olika medlemskategorier. Oppenhetsprincipen ar uttryck for att
foreningen énskar storre volym genom flera medlemmar, varvid stordriftsfor-
delar kan skérdas, dven om det alltid foreligger en risk for 6kad heterogenitet i
medlemskaren och darmed svarigheter att styra foretaget.

o Kollektiviteten i styrningen (principerna 2 och 4) av det kooperativa foretaget
innebadr att varje medlem har en rést, oavsett vilken omsattning han har med
foreningen. Aven detta méste forutsitta att medlemskaren &r homogen — i s&
fall kan vara riktigt att betrakta medlemmarna som element i ett kollektiv och
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inte som individer. | dagens verklighet kan emellertid anméarkningsvérda
situationer uppsta: den som arligen levererar manga tusen svin till slakteriet har
samma formella inflytande som den medlem, som séljer nagra fa utslagskor
under ett ar.

e Det kollektiva agandet (principerna 3 och 4) yttrar sig for det forsta i att det
kooperativa foretaget 4gs av en kooperativ férening med lantbrukare som
medlemmar. Nar affarsverksamheten drivs av en bondeégd forening uppstar ett
filter for marknadskrafterna pa kapitalmarknaden. Medlemmen har inget
incitament att engagera sig finansiellt i foretaget utéver vad stadgarna anger.
For det andra minskar marknadskrafternas spelrum eftersom foreningen sasom
en juridisk person bygger upp ett eget kapital genom att avsitta medel fran ars-
overskotten. Detta kollektiva kapital 4gs alltsd av alla och ingen, och det stér
utanfor marknadskrafternas paverkan. Det ar konstant eller atminstone trogror-
ligt — oavsett vilka méjligheter som yppar sig pa avsalumarknaderna och vilka
investeringsbehov foretaget far, kan det kollektiva kapitalets storlek inte
andras.

Dessa kommentarer antyder att IKAs kooperativa principer bryter mot gangse
ekonomiska principer — dessutom ar det svart att Gverhuvudtaget se ndgon ekono-
misk relevans i principerna 5 och 7. Icke desto mindre kan denna organisations-
modell fungera i verkligheten, givet vissa forutsattningar — homogenitet i med-
lemskaren har namnts ovan liksom flera ganger i avsnitt 3.6. | avsnitt 4.2 redovisas
den ekonomiska logiken. Papekas bor att om de kooperativa foretag, som foljer
dessa principer, inte uppfyller villkoren for denna ekonomiska logik, far foretagen
en tvivelaktig roll for medlemmarna liksom for samhéllsekonomin (avsn. 4.3-4.4).

4.2 Den ekonomiska logiken
4.2.1 Den traditionella kooperationens karakteristika

For manga manniskor ar det en géta att traditionellt organiserade kooperativa
foretag kan vara sa starka pa dagens konkurrensutsatta marknader som de faktiskt
ar samt att denna organisationsform har kunnat existera i langt dver hundra ar.
Traditionella kooperativa foretag har ju ett flertal kollektivitetsegenskaper, som
skiljer dem fran andra foretag. Det kan ligga ideologiska 6verviaganden bakom
manga affarsbeslut. De ar produktionsorienterade i en tid, da l6senordet heter
marknadsorientering. Trots det fungerar de ofta bra. Alltsd maste det finnas en
ekonomisk forklaring. Denna r stordriftsfordelar enligt neoklassisk ekonomisk
teori, sasom forklaras i avsnitt 3.2.

Kurvan i figur 4-1 beskriver stordriftsfordelar, exempelvis for ett lantbrukskoope-
rativt foretag. Ju stérre volymen &r, desto lagre blir genomsnittskostnaderna for det
kooperativa foretaget och darmed for medlemmen. Om priset &r ett marknadspris
och dérmed oberoende av en enskild séljares utbud, stiger vinsten per enhet ju mer
volymen okar. Det finns argument for att lantbrukskooperativa foretag har bety-
dande stordriftsfordelar, &minstone i den priméara foradlingen, dvs figuren av-
speglar verklighetens kooperation, sasom den oftast ser ut.
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Figur 4-1: Stordriftsfordelar

Figur 4-1 visar att medlemmarna i ett lantbrukskooperativt foretag levererar en
volym X;, men om volymen hade varit stdrre, t ex X,, skulle
genomsnittskostnaden sjunka fran C, till C,. Vinsten per producerad enhet skulle
oOka lika mycket, forutsatt att man saljer till ett marknadspris, som inte paverkas av
detta foretags volymokning. Alltsa ligger det i alla medlemmars intresse att
foreningens volym ska 6ka, och de har till och med intresse av att bidra till detta
genom att ge avkall pa en del av sin vinst.

De nuvarande medlemmarna &r villiga att avsta upp till C,—C, for att pé olika satt
stimulera fram volymdékningen X,- X, eftersom de tjénar in det storre ljust
skuggade faltet, men far betala bara med det mindre mérkare skuggade faltet. Ju
brantare kurvan &r (at vanster), desto storre vinster medfér en volymakning och
desto stdrre uppoffring accepterar medlemmarna for att fa en bestamd volym-
okning. Det motsatta géller ju flackare kurvan &r, dvs langre at héger. Da genom-
snittskostnadskurvan ar helt plan har medlemmarna inte intresse av att stimulera
fram ndgon volymokning.

Ur figuren kan utlé&sas forklaringar till strukturutvecklingen inom den priméra
livsmedelsforadlingen (avsnitt 1.5.5-1.5.7). Givet att tva foretag har i ovrigt iden-
tiska forutsattningar, kommer det storre att kunna konkurrera ihjél det mindre. For
att klara sig bra bor ett foretag vara det storsta pa den ifragavarande marknaden.
Resultatet blir standiga fusioner och uppkdp. Eftersom foretagen inom den
priméara foradlingen sysslar med standardiserade produkter, har de svart att hitta en
marknad, dar konkurrenstrycket ar svagt, vilket accentuerar betydelsen av
storskalighet och I3ga genomsnittskostnader.

En forutséttning for detta resonemang &r att de konkurrerande foretagen i 6vrigt
arbetar pa effektivast majliga satt. Om ett stort foretag spiller resurser pé olika vis,
hjélper det inte att det kan utnyttja stordriftsfordelar — det kan i alla fall bli illa
atsatt av en mindre men effektiv konkurrent. De bada foretagen ligger inte pa
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samma kurva. Det stora men ineffektiva befinner sig pa en hogre placerad kurva
an det mindre och effektiva.

Vad kan da medlemmarna gora for att stimulera fram en okad volym? Har fram-
tonar den traditionella kooperativa foretagsformen, dels i form av s k kooperativa
principer i saval IKAs version som andra versioner, dels som andra allmant fore-
kommande egenskaper. Tabell 4-1 forklarar logiken bakom nagra av de viktigaste
av foljande punkter, indelade efter de tre element, som ingar i definitionen av
kooperativa foretag:

Samhandel

Det &r en allméan uppfattning bland teoretiker att kooperativa foretag har
volymmaximering som malsattning (se t ex Agricultural ... 1990). Det stammer
med vardagliga observationer.

Mottagningsplikt for foreningen ar ett signum for traditionell kooperation. Alla
volymer, som medlemmarna énskar leverera till foreningen, ar denna forplikti-
gad att kopa.

Leveransplikt for medlemmarna férekommer allmént, i vissa lander till och
med lagstadgat. Leveransplikten garanterar att volymerna blir stora och stabila.
For den enskilde bonden kan leveransplikten i sig vara besvarande, men det &r
till hans fordel, nér det &r ett krav for samtliga medlemmar. Den svenska
kooperationen &r hérvidlag ett undantag — under aren med en generds nationell
jordbrukspolitik hade féreningarna rad att bjuda medlemmarna pa fri
leveransratt. Det numera utbredda systemet med leveranskontrakt &r ett satt att
delvis aterinfora leveransplikt.

Subventioneringar mellan olika medlemskategorier kan medfora att totalvoly-
men 0kar med lagre foradlingskostnad per enhet som foljd. Det éverfors medel
frdn medlemmar, som har goda produktionsbetingelser, till medlemmar, som
utan dessa subventioner skulle ha producerat mindre volymer eller t o m intet
alls. Ett exempel pa sddan subventionering &r avstandsneutralitetsprincipen,
som har till konsekvens att valbeldgna medlemmar betalar frakten fér sémre
beldgna — ett annat &r likaprisprincipen, som innebar att man stimulerar fram
stdrre produktion (&ven om kvaliteten &r mindre bra).

Lantbrukskooperativa foretag arbetar i regel med en enda produkt. Om man
har flera produkter, blir det ju mindre volym av var och en. Branschblandade
(multi-purpose) foreningar har ofta problem till foljd av heterogeniteten.

Kooperativa foretag har ofta 6verkapacitet i produktionsanlaggningarna. Det &r
ett uttryck for att de vill ha storre volym for att kunna sénka genomsnittskost-
naden. Kapaciteten &r dimensionerad efter en mera kostnadseffektiv volym &n
den existerande.

Ickemedlemshandel ar ett kansligt kapitel, eftersom sadan kan skapa konflikter
i medlemskaren. Icke desto mindre férekommer det och har alltid gjort s3,
vilket kan férklaras med att ickemedlemmarnas leveranser bidrar till att sdnka
genomsnittskostnaderna for medlemmarna. Det finns till och med exempel pa
att foreningar betalat ickemedlemmar battre &n medlemmar, t ex i mejeri- och
slakterisektorerna i Nederlanderna. Trots det hogre priset kan medlemmarna
tjdna pa affarerna till foljd av en sjunkande styckkostnad i foradlingen.
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Dessa karakteristika indikerar att traditionella kooperativa foretag ar
produktionsorienterade. Den marknadsorientering, som férekommer, &r under-
ordnad produktionsorienteringen. Produktionsorientering ar naturlig, inte bara
darfor att det &r producenter som ar huvudman for foretaget, utan den ar ocksa
inbyggd i foretaget genom fokus pa produktionsvolymerna. Dessutom ar
marknaden sjalvklar och marknadspriset &r konstant.

Det avrékningspris, som traditionella kooperativa foretag betalar for medlem-
marnas leveranser, bygger pa en genomsnittskalkyl, dvs alla medlemmar far
samma pris for alla sina leveranser. Enligt ekonomisk teori bor féretag — dven
kooperativa sadana — tillampa en marginalkostnadsprissattningsprincip for att
kunna optimera sina resultat (Lindahl 1996).

Styrning

Kravet pé likabehandling inom kooperativ verksamhet ar traditionellt starkt.
Det yttrar sig i prissattningen, t ex att prisdifferentieringar inte alltid gors strikt
efter kvalitet och kvantitet. Eftersom likabehandling &r socialt tilltalande, &r det
lattare att rekrytera nya medlemmar och darmed fa kad volym. Det blir ocksa
lattare att motivera existerande medlemmar till att vara lojala leverantorer.

En variant av likabehandlingen &r den ofta tillampade principen om lika
rostrétt (se avsnitt 3.6.4). En medlem-en rost-principen leder troligen till att
medlemskaren blir stérre, eftersom den &r socialt tilldragande.

Genom den kooperativa historien har fragor om ideologi, solidaritet och social
gemenskap haft en framtradande plats. Det finns en ekonomisk férklaring —
med dylika argument kan man lattare halla ihop medlemskaren och fa dem att
leverera, och det ar lattare att varva grannar och bekanta som medlemmar och
leverantérer. Resultatet blir strre volym och légre kostnadsniva.

Vanligtvis tilldmpas en princip om neutralitet och obundenhet i politiska,
religiésa, etniska och liknande hanseenden. Om féreningen far stora
leveranser, kan existerande medlemmar acceptera en 6kande heterogenitet i
medlemskaren och de darmed horande dkade styrningsproblemen.

Uttrade ur féreningen ar ofta forbundet med vissa krav, t ex att den uttrddande
ska betala en avgift, vanta med att fa ut sitt kapital och ansoka om uttrade Iangt
i forvag. Foreningen gor vad den kan for att behalla nivan pa volymerna. Den
svenska kooperationen &r ovanligt liberal i dessa hanseenden.

Agande

Verksamheten bedrivs i foreningsform, vilket innebér att antalet delégare ar
variabelt. Darmed &r det latt att ansluta leverantorer till foreningen.

En princip om 6ppenhet innebar att nya medlemmar valkomnas med sina leve-
ranser. Oppenhetsprincipen kan dven drivas sa lngt att man tar in medlemmar,
som ar nagot olikartade i forhallande till de existerande. De darmed férbundna
olégenheterna med 6kande heterogenitet kan accepteras, forutsatt att genom-
snittskostnaden sjunker tillrackligt mycket.

Nya medlemmar ar valkomna fastan de inte I6ser in sin andel av féreningens
kollektiva formdgenhet. Leveranserna fran de nya ar tillrackligt vardefulla for
att de existerande medlemmarna ska vilja bjuda pa gratis intrade.
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o Det &r vanligt med ett stort kollektivt kapital i lantbrukskooperativa foretag
runt omkring i vérlden (dven om andelen inte alltid &r lika h6g som i Sverige).
Nér foreningen bygger upp ett kollektivt kapital (som inte kraver att
kapitalavkastning betalas ut) kan den betala hogre avrédkningspriser. Darmed
producerar medlemmarna mer, och fler bénder vill bli medlemmar. A andra
sidan forvantas medlemmarna avsatta medel till de kollektiva fonderna, varvid
de alltsd inte sdsom avréakningspris far ut hela det belopp, som féreningen
hamtar in fran avsattningsmarknaderna. Under goda ar kan séledes
avrakningsprisets subventionering av kapitalet dverstiga kapitalets
subventionering av avrakningspriset (stora avsattningar till fonder). Under
daliga ar ar det omvanda ar mera sannolikt. Utjamningen har till effekt att
leveransvolymerna blir mera stabila dver aren och langsiktigt storre.

e Nar man i den traditionella kooperativa modellen underlater att betala ranta
eller atminstone ger lag ranta pa det individuella kapitalet (insatserna), uppstar
samma effekt. Prisnivan kan stiga, volymerna 6kar och genomsnittskostnaden
sjunker. For medlemmarna kan det vara en god affar att avsta fran rantan for
att i gengald fa hogre avrakningspris pa de levererade ravarorna.

e 1 manga liander ar det vanligt att medlemmarna maste ge borgensférbindelser at
foreningen, vilket innebar att féreningens krediter blir férmanligare. De lagre
kreditkostnaderna medger hdgre priser och alltsa strre volymer och lagre
enhetskostnad. | Sverige forekommer dock inte langre nagra borgensforbindel-
ser eller insatsreverser med ett undantag, namligen att sddana aterinforts i Arla
efter fusionen med MD Foods.

Listan ovan bestar av atgarder, som i princip strider mot marknadstankande.
Subventioneringar mellan medlemskategorier strider mot pris efter prestation-
principen, och detsamma galler for det rantefria individuella kapitalet, det kollek-
tiva kapitalet, likabehandlingen, osv. Allt detta kan omedelbart tyckas vara oforen-
ligt med ekonomisk rationalitet. Inte desto mindre kan dessa atgarder ibland vara i
samklang med de radande marknadsforutsattningarna, namligen om det foreligger
ett marknadsmisslyckande i form av standigt fallande genomsnittskostnader (se
avsnitt 3.2). | en sadan situation vaxer det fram ett monopol eller ett monopsoni —
darav marknadsmisslyckande sett ur saval bondernas som samhallsekonomins
perspektiv. De olika &tgdrderna ovan bidrar till att 16sa detta problem och darmed
skapa en mer vélfungerande marknad.

Det ar latt att kanna igen manga av de ovanstaende karakteristika i verklighetens
kooperation, och det &r inte svart att forsta logiken. Icke desto mindre &r resone-
mangen langt ifran invandningsfria. Det finns invandningar av skilda slag, vilka
diskuteras i de féljande avsnitten:
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Tabell 4-1: Den traditionella modellens effekter pa stordriftsfordelar

DEN TRADITIONELLA MODELLENS
EGENSKAPER

EFFEKTER PA
STORDRIFTSFORDELAR

Sam-
handel

Medlemmarna har leveransratt, dvs
féreningen tar emot allt som med-
lemmen levererar.

Foreningens vinst delas ut i form av
efterlikvid och aterbaring, dvs det
fordelas i forhallande till medlem-
marnas samhandelsvolym.

Medlemmarna inflytande ar lika,
oavsett deras samhandelsvolymer
och storleken pa deras investeringar.
Principen en medlem, en rost géller.
Styrningen av foretaget ligger hos
medlemmarna.

Agande i form av en férening — inte
aktiebolag eller annat. Foreningen ar
Oppen, dvs nya medlemmar kan latt
gd in i féreningen.

Pa grund av 6ppen medlemskar samt
avsaknad av (begréansningar i) indi-
viduellt agande finns ej handel med
agarandelar, medlemmarna inte kan-
ner av andringar i foretagsvardet.

Foretaget ar kollektivt 4gt — av en
forening. Det finns ofta inget indivi-
duellt &gande, och om det finns, ar
det begrénsat och kollektivt kontrol-
lerat, och det erbjuds liten eller
ingen avkastning.

Foreningens mottagningsplikt
uttrycker ett dnskemal om att fa
storsta mojliga volym.

Efterlikvid och aterbaring hojer
bondernas ersattning for de levere-
rade produkterna, varvid de levere-
rar storre volymer.

Lika rostratt och andra sociala
argument inom ramen for s k
kooperativ ideologi har effekten att
foreningen drar till sig storsta moj-
liga antal bonder som medlemmar.

Det &r l4tt att ta in nya medlem-
mar, varvid volymen okar. Nya
medlemmar accepteras dven om
medlemskarens heterogenitet dkar.

Foreningens fokuserar pa avrak-
ningspris och inte pa béndernas
investeringar i foretaget. Avrak-
ningspriset ar det basta sattet att fa
stora volymer.

Da varken kollektivt eller rantefritt
individuellt kapitalet kraver utbe-
talning av kapitalersattning, héjs
avrakningspriset, vilket ger fler
medlemmar och stérre volym per
medlem.

¢ De ovannamnda tgarderna har rimligtvis avtagande grénseffekter. Det gar
inte att havda att allt stérre kostnadssankningar blir effekten om det kollektiva
kapitalet utbkas mer och mer, om éppenhetskriteriet tolkas alltmer extremt, om
likabehandlingen gar till ytterligheter, om volymmaximeringsmalet blir
dverordnat, osv. | stallet maste det finnas optimipunkter — hur mycket av
volymstimulerande atgarder ska séttas in for att medlemmen ska fa béasta maj-
liga ekonomi? Denna fraga analyseras i avsnitt 4.2.2.

e Sambandet mellan den traditionella kooperationens egenskaper och genom-
snittskostnaden gar via ett antal mellanliggande variabler. Orsakskedjan fran
volymstimulerande atgarder via stordrift, sankt genomsnittskostnad, 6kad vinst
och hogre priser fram till 6kade volymer &r inte sjalvklar. Resonemangen tidi-
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gare i detta avsnitt bygger alltsa pé att ett antal villkor ar uppfyllda. Avsnitt
4.2.3 granskar dessa.

e Konkurrensratten ser grundlaggande positivt pa traditionell kooperation darfor
att denna till f6ljd av resonemangen tidigare i detta avsnitt leder till stora
volymer och darmed laga priser for konsumenten. | avsnitt 4.2.4 presenteras de
svenska lagreglerna samt ett antal villkor for att dessa ska ha giltighet.

e Auvsnitt 4.3 diskuterar om kurvorna i verklighetens foretag ser ut som figur 4-1
visar. Mera precis faststalls har i vilka marknadssituationer det ar tillradligt att
anvanda de ovan namnda volymstimulerande atgarderna.

e De traditionella kooperativa egenskaperna ma ha positiva effekter pa stordrift
och enhetskostnader, men de kan dven ha vissa ej dnskvarda konsekvenser for
medlemmarnas férmaga att styra organisationen. En dganderatts- och agent-
teoretisk analys foljer i avsnitt 4.4.

4.2.2 De traditionella egenskapernas marginaleffekter

Awvsnitt 4.2.1 sdger att det finns ett omvant samband mellan ett traditionellt koope-
rativt féretags insats av olika volymdrivande atgarder och foradlingskostnaden per
produktenhet, och detta samband géar via produktionsvolymen. Daremot ar det inte
sjalvklart vilken form detta samband har. Det &r knappast helt linedrt for foretag,
som arbetar i under marknadsvillkor. | den gamla jordbrukspolitiken var relationen
enklare, eftersom dér var en storre volym alltid var béattre &n en mindre.

Hur sambandet ser ut maste i stillet analyseras genom ett marginalresonemang —
hir sokes en optimipunkt. Diagrammet i figur 4-2 visar ett sddant resonemang. X-
axeln anger olika stor insats av volymdrivande atgarder i fom av traditionella
egenskaper. Mangden kollektivt kapital 6kar mot hoger och likasa
likabehandlingen, dppenheten, subventioneringarna mellan medlemskategorier,
mottagningsplikten, osv — alltsamman kan variera fran en blygsam niva till en
extrem situation. P4 y-axeln visas de kostnader, som dessa atgarder foranleder
liksom intaktseffekterna i form av sénkta styckkostnader i foradlingen till foljd av
stordriftsfordelar.

Linjerna i det 6vre diagrammet visar kostnaderna och intdkterna, medan de i det
nedre anger marginalkostnader och —intékter, dvs fordndringarna i de férstnamnda
kurvorna. Den ekonomiskt optimala insatsen ligger i den punkt, dar de bada
marginalkurvorna skar varandra. Utfallet av analysen avhénger av intékts- och
kostnadskurvornas form. Kurvorna &r konstruerade utifran féljande resonemang:

Kurvan A, som star for kostnaderna for att genomféra de volymhojande
atgarderna, ar i princip en 45-gradig linje — x-axeln uttrycker volymen av atgarder,
och kurvan anger kostnaden for att astadkomma dessa. Den lutar emellertid uppat
mot slutet. Motivet for detta &r att ju mera av atgarder foretaget vidtar, desto
svarare har det att finna effektiva sadana. Till sist blir tgarderna allt mindre
verkningslosa.
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A
A. kostnad for

att genomfora
volymdrivande
atgard

B. fortjanst i form av
lagre genomsnittlig
produktionskostnad

Totalkostnader och -intékter,
kronor per produktenhet

ekonomiskt insats av volymdrivande%tgérder
optimum
A Marginalkostnader och -intakter,
kronor per produktenhet

C. marginal-

kostnad
ekonomiskt insats av volymdrivande%tgérder
optimum D. marginal-

intakt

Figur 4-2: Optimum fér insats av traditionella kooperationsegenskaper

Den S-formade kurvan (B) visar kostnadsreduktioner till féljd av volymdrivande
atgarder. Storre delen av kurvan ar uppatriktad. Ju mera traditionella egenskaper
foretaget inkorporerar, desto stérre blir volymen och darmed stordriftsfordelarna.
De laga vardena i den vanstra svansen forklaras av att det kan tinkas finnas
troskeleffekter — ett helt obetydligt kollektivt kapital har s3 liten effekt pa avrak-
ningspriset att det inte marks, till exempel. Darefter lutar kurvan kraftigt uppat, for
att nd en maximipunkt och sedan falla.

Den hdgra delen av kurvan B &r efter hand allt mer fallande. En forklaring &r att
foretagets atgarder blir allt mindre effektiva. Har forutsatts alltsa att foretaget bor-
jar med de mest effektiva dtgarderna. Bidragande ar att den kooperationsideolo-
giska stimulansen ocksa har en incitamentsforvrangande effekt, till exempel att
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leverantdrerna inte bedriver sin verksamhet pa effektivast méjliga satt pga subven-
tionerna — de som blir subventionerade behover inte rationalisera och de som stér
for subventionerna har mindre anledning att effektivisera sig nar de inte far be-
hélla hela frukten av sina anstrangningar. Motsvarande incitamentsforvrangning
uppstar till foljd av att det kollektiva kapitalet samt det icke rantebarande indivi-
duella kapitalet. P4 samma satt kan man resonera betraffande de 6vriga variab-
lerna. Kapitalet och Gvriga resurser blir inte utnyttjade sa effektivt som mojligt och
transportkostnaderna blir hdga. En del av medlemmarna [&mnar féreningen i bit-
terhet dver att denna agerar kraftigt ideologiskt, varfor stordriften hammas.

Den optimala insatsen av volymhdjande étgérder ar dar, som avstandet mellan
intdkts- och kostnadskurvan &r storst. Eftersom marginalkurvorna uttrycker de
béda totalkurvornas lutningar, kan detta ocksa uttryckas sdsom att optimum
infaller dar marginalkurvorna skar varandra. Marginalkurvorna foljer matematiskt
fran de bada andra kurvorna. Den sist satsade kronan ska leda till en intaktseffekt,
som é&r lika stor. Om man investerar mer i traditionella egenskaper, kan visserligen
volymen oka, men intakten (kostnadsbesparingen) blir mindre an det investerade
beloppet. | diagrammet &r den ekonomiska optimipunkten markerad med ett
tjockare linje. Slutsatserna ar foljande:

e Optimum faller pa en punkt, dér insatsen av kollektivitetsatgarder &r mattlig —
en bit till vanster pa x-axeln.

e Optimipunkten ligger till vanster om intdktskurvans hagsta punkt. Det l6nar sig
alltsa bast for foretaget att avbryta sina volymstimulerande atgarder innan
dessa har fatt sin fulla effekt.

e Om kostnadskurvan stiger brantare, blir den optimala insatsen av volymstimu-
lerande atgarder lagre, och omvant om kurvan ar mera flack. Foretaget maste
alltsd vara observant pa vad det kostar att andra pa volymstimulansen.

e Om intaktskurvans mittersta del inte ar sa pass brant uppétriktad, far foretaget
hogst IGnsamhet genom att anvanda mindre resurser at volymstimulering. Det
motsatta galler om kurvans vénstra del lutar mera uppat. Foretaget maste
dvervaga vilka effekter det uppnar.

Slutsatsen &r att kooperativa foretag dverlag bor vara aterhallsamma med att enga-
gera sig i de volymstimulerande traditionella kooperationsegenskaperna, om de
ska tjana medlemskarens ekonomiska intressen. En myckenhet av dessa
egenskaper ar framfor allt utmarkande for den regleringskooperativa varianten av
traditionell kooperation, alltsd sddana vars ekonomi &r starkt avhangig av politiska
forhallanden (avsnitt 2.3). Sjalvkostnadskooperativa foretag har mindre insatser av
de traditionella egenskaperna, ungefér enligt de principer som redogérs for ovan.

4.2.3 Orsakssambandet bakom volymstimuleringen

Resonemangen i avsnitt 4.2.1 visas av orsakskedjan i figur 4-3. Flertalet karakteri-
stika for den traditionella kooperativa formen utgdr uppoffringar fér medlemmen
(1), &ven om manga av dem paverkar medlemmarna indirekt via féreningen. Emel-

lertid kan dessa uppoffringar accepteras av medlemmen, om de leder till storre
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volym fér féreningen (11), varvid denna tack vare stordriftsfordelar kan uppnd en
lagre genomsnittskostnad (111). D& féreningens vinst darmed okar (1V), kan med-
lemmarna fa ett s& pass mycket hogre pris och darmed hégre vinst (V) att de mer
an kompenseras for sina uppoffringar (1). En del av foretagets 6kade Gverskott gar
till att bekosta de volymstimulerande atgarderna (pil €), men det blir &nda pengar
kvar till ett hdgre avrékningspris.

I
Traditionella kooperativa egenskaper inneb&r uppoffringar for medlemmen,
ocksa indirekt via foreningen

volymmaximering &r inte i sig ekonomiskt optimalt

produktionsorientering &r i sig inte ekonomiskt optimalt
genomsnittsprissattning ar i sig inte ekonomiskt optimal

6ppen medlemskar och mottagningsplikt férsamrar produktionsplaneringen
medlemmen fér ej del i féreningens formdgenhetstillvaxt
uttradesbetingelserna kan vara besvérande

leveransplikt kan upplevas besvarande —
avstandsneutralitetsprincipen innebar att vissa betalar for andras frakter
avsattningar till kollektiva fonder medfor att medlemmen gar miste om pengar
medlemmen avstér fran rénta pé insatsen

ideologi, likabehandling och dylikt kan foranleda extra kostnader
Overkapacitet kostar pengar

medlemsdemokratin kostar pengar och ger langsamma beslutsprocesser

mm

a

\ 4
1.
Stérre volym i féreningens verksamhet
o Storre leveranser fran existerande medlemmar e
e Fler medlemmar
e Hogre leveranstrohet

b
A4
I11.

Lé&gre foradlingskostnad per enhet i féreningsverksamheten pga stordriftsfordelar

c
A4
V.

Haogre vinst for foreningen

d

v
V.
Hogre avrakningpris och vinst for medlemmen

Figur 4-3: Kritiska faktorer i logiken for traditionell kooperation

Diskussionen i forra avsnittet galler endast under forutséttning att alla dessa
orsakssamband (a-e) existerar, men i verkligheten &r detta inte sjélvklart. Inte
heller &r det givet att variablerna ar som de beskrivs ovan — subventioneringar
mellan medlemskategorier far exempelvis inte vara stérre &n vad som ar ekono-

111



Kan kooperationen klara konkurrensen?

miskt motiverat (se avsnitt 4.2.2). 1 sa fall galler inte den ekonomiska logiken
bakom den traditionella kooperationsmodellen. Det far inte finnas négot brott i
kausalkedjan i figur 4-3, om traditionell kooperation ska kunna férsvara sin plats.

Det finns dessvérre inga empiriska studier, som kan bekrafta eller forkasta sam-
banden. Det hér sagda &r teoretiska resonemang, framtagna pa en logisk-deduktiv
vég, dvs sambanden ar hypotetiska. Det kravs en systematisk genomgang av de
olika punkter, dar kausalitetskedjan kan bli bruten:

Relation a: De traditionella egenskaperna leder till stérre volym i féreningen.

e Det ar oklart hur leverantérerna reagerar pa forandringar i de olika paramet-
rarna, dvs vilken deras utbudselasticitet ar (férandring i produktionsvolym
dividerat med forandring i var och en av de traditionella egenskaperna). Exem-
pelvis behover ett hogre avrakningspris (till foljd av att kapitalet inte kraver
utbetalning) inte leda till en stor produktionstkning hos bénderna — ibland
kanske ingen alls. Till och med motsatt effekt kan uppsta. | en studie, som
Andersson (1998) gjorde bland Skanemejeriermedlemmar, uppger bonderna att
de skulle sénka sina produktionsvolymer om avrékningspriset hdjs — nér de
klarar sig ekonomiskt med en mindre volym till ett hogre pris, ar de snarare be-
nagna att minska produktionen &n att ka den. Detta &r en effekt av att lant-
bruksféretag har en kostnadsstruktur med betydande fasta kostnader (se avsnitt
3.3.2). En l3g utbudselasticitet framgar i en studie av insatsemissioners
effekter. Nilsson (2002) fann att lantbrukarna endast i begransad man skulle
Oka sina leveranser, om foreningen emitterar insatser i proportion till
leveransvolymer (jfr avsnitt 1.1.2).

e Andra forhallanden, som paverkar utbudselasticiteten, ar foreningens storlek,
alder och affarspolitik. Ju stérre marknadsandel en férening har, desto svarare
ar det att ytterligare 6ka denna. Likasa &r det troligt att en gammal och valkand
forening har svart att rekrytera fler medlemmar. Ickemedlemmarna kénner till
foreningens existens och affarspolitik, varfor deras beslut om ickemedlemskap
kan antas vara valdvervagda. Eftersom de traditionella egenskaperna dven kan
vara ett motiv till att de inte & medlemmar, kan en 6kad insats av sadana till
och med leda till minskad medlemsanslutning.

¢ Det kan férekomma fysiska hinder for en utvidgad produktionsvolym. Det
finns manga sadana faktorer: mjélkkvoter, begransade arealer for
godselspridning, svarigheter att rekrytera arbetskraft, mm. Dessa bidrar till
lagre utbudselasticitet.

e Transportkostnader ar en annan begransande faktor. Tunga och skrymmande
produkter kostar mycket att frakta, och darmed ar det svart for foreningen att
utvidga sin volym fran leverantérer utanfor det existerande upptagningsom-
radet.

Relation b: Storre volym i foreningen leder till 1agre genomsnittskostnader.

e Hur mycket volymframjande atgarder ett foretag ska vidta méste bero pa hur
dess genomsnittskostnadskurva ser ut — vilken lutning kurvan har, om det finns
hack i kurvan samt om det finns skillnader mellan kurvorna for olika foretags-
funktioner. Om ett foretag volymmassigt befinner sig pa ett kapacitetstak eller
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-platd i produktions- eller forsaljningsmassigt hinseende, &r det olampligt att
stimulera fram en volymékning, eftersom detta skulle kréva stora investeringar
och leda till dyr dverkapacitet.

Det ar inte ovanligt att foreningar har svért att avsitta hela sin produktions-
volym med I6nsamhet, varvid éppenhetsprincipen och mottagningsplikten ar
olyckliga. D& ar dven de manga andra volymstimulerande atgarderna kontra-
produktiva, om de tillampas slentrianméssigt. | svensk lantbrukskooperation
anses exempelvis “avstandsneutralitetsprincipen” vara viktig, dvs att de narbe-
lagna leveranttrerna ska betala frakten for de sdmre beldgna. Detta ar emeller-
tid fornuftigt endast under forutséttning att fraktkostnaden for de langre bort
beligna leverantdrernas ravaror ar mindre an den kostnadsreduktion i forad-
lingsverksamheten, som féljer av att dessa volymer bidrar till stordriftsférdelar.
En ytterligare forutsattning r att priset till nasta led i foradlingskedjan inte
sjunker till foljd av den stérre volymen. Om detta pris sjunker, har de narbe-
lagna mindre anledning att betala fraktkostnaden for de l&ngre bort boende.
Motsvarande resonemang kan foras roérande de dvriga produktionsstimulerande
faktorerna.

En volymakning kan innebéra att en forening far in ravaror av samre kvalitet
eller heterogena ravaror, varvid det inte blir nagra stordriftsfordelar eller sma
sadana. Det &r alltsd nodvandigt med en prisdifferentiering, som &r i Gverens-
stammelse med vad produkterna dr vérda, ndr de gar in i nista steg i
foradlingskedjan. | detta ligger aven att likabehandlingen inte far vara s&
extrem att lagpresterande medlemmar forlorar incitamentet till
effektiviseringsatgarder eller att strukturutvecklingen hammas. Subventioner
mellan medlemskategorier ar forsvarbara endast om de skapar
kostnadsbesparingar, som &r storre &n subventionsbeloppet.

Relation c: Lagre foradlingskostnader leder till hdgre vinst for foreningen.

Allt annat lika leder l&gre kostnader till hdgre vinst, men “allt annat lika”-
forutsattningen galler inte sjélvklart. Den storre volymen innebdr att foretaget
blir storre, varvid medlemmarna far svarare att styra foretaget, dvs
agentproblemen okar (se avsnitt 4.4). Vinsten 6kar darmed inte i proportion till
kostnadsbesparingarna.

P4 samma satt kan en stérre volym och ett storre foretag leda till 6kade
byrakratikostnader per produktionsenhet. Det kan uppsta ¢kat "slack” eller
dodkott i organisationen.

Relation d: Hogre vinst for foreningen ger hdgre avrakningspris.

Foreningens okade intjaningsformaga behover inte leda till att medlemmarna
far hogre avrakningspriser. En del av de intjanade pengarna avsatts normalt till
kollektiva fonder (en del i pil €). | den man det sdlunda utékade kollektiva
kapitalet bidrar till en hdgre framtida betalningsférmaga och bonderna inser
detta, kan vardet pa deras fastigheter och rérelser ka, men detta ar inte sakert
(se avsnitt 4.4.2).

Ett hogt avrédkningspris ar bra for nuvarande lantbrukare men inte sjélvklart for
lantbrukets framtid, eftersom det kan leda till att strukturrationaliseringen
hejdas. Om det ar sannolikt att framtidens avrakningspris kommer att bli klart
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lagre &n dagens, ar det férnuftigt om féreningen for en prispolitik i syfte att
driva pé strukturforandringar sé att framtida medlemmar klarar sig bittre.

Relation e: En begréansad del av féreningens hogre vinst anvénds for att betala de
volymstimulerande kooperativa egenskaperna.

e Eftersom det inte finns ndgon kunskap om leverantérernas utbudselasticiteter,
kan ingen styrelse eller foreningsstdmma besluta om hur mycket av traditio-
nella kooperationsegenskaper som ger den bésta ekonomin foér medlemmarna.
Risken &r darmed stor att man i stéllet agerar slentrianmassigt, vilket i regel
betyder en niva som ar hogre an den optimala — det kollektiva kapitalet blir
storre an vad som ar ekonomiskt forsvarligt, subventionerna mellan medlems-
kategorier blir alltfor stora, osv.

e Aven om det vore méjligt att berékna hur mycket av traditionella egenskaper
som &r optimalt, &r det inte givet att den kunskapen skulle anvéandas for
konkreta beslut. Det &r svart att forandra dessa kooperationsegenskaper, inte
bara eftersom dessa &r fastlasta i stadgar och lagar utan ocksa eftersom de
involverar kanslor i medlemsleden. De traditionella egenskaperna innebér att
medlemmarna har socialiserats in i en bestdmd vardestruktur, och manniskors
varderingar ar trogforanderliga (Hakelius 1996). Forandringar blir mottagna
med protester fran medlemskaren. Eftersom styrelseledaméter kan férmodas
vilja vara populara och bli omvalda, blir ddrmed nivan for traditionella egen-
skaper alltfor hog.

e | den man foreningen lider av agentproblem finns risk for att den anstéllda
ledningen utverkar att alltfér mycket pengar avsatts kollektivt och investeras i
verksamheter, som inte tjanar medlemmarnas bésta intresse.

Saledes far medlemmarna inte automatiskt forbattrad ekonomi av att en forening
antar den traditionella kooperativa modellens egenskaper. Resultatet blir inte
sjalvklart 6kad volym, lagre genomsnittskostnader och hogre avréakningspris.
Foreningen bor ta pa sig dessa egenskaper endast sa langt att medlemmarna far
bittre ekonomi. Om man gdr langre, forsvagas féreningens och medlemmarnas
konkurrenskraft. | s fall &r det frdga om kooperation av regleringstypen, och
darmed uppstar de problem, som anges i det sydvastra faltet (3) av tabell 2-6. Ett
foretag, som foljer traditionella kooperativa principer av gammal vana, kan bete
sig ekonomiskt vansinnigt, och det & medlemmarna som blir lidande.

Om kausaliteterna ar de, som visas i figur 4-3, & emellertid konklusionen att den
traditionella kooperativa modellen kan vara ekonomiskt rationell for lantbrukarna,
forutsatt att foreningen har avtagande genomsnittskostnadskurva och séljer till ett
utifran fastsatt marknadspris. Det ar ekonomiskt fornuftigt att mer eller mindre
driva upp volymen genom att ha laga kapitalkostnader, att acceptera olagenheter
sasom leveransplikt och borgensataganden och att anvanda ideologisk argumenta-
tion.

De traditionella kooperativa egenskaperna kan saledes uppfattas sdsom extra
hjalpmedel for kooperativa foretag, i tillagg till de redskap som investoragda fore-
tag disponerar over. | utgangspunkten bor foreningen agera kommersiellt riktigt
gentemot medlemmarna pa samma satt som investoragda foretag goér, men den har

114



4. Traditionell kooperation

ocksd mojlighet att mer eller mindre tillgripa de ovanndmnda redskapen. Det ar s&
som sjalvkostnadsvarianten av traditionell kooperation fungerar (avsnitt 2.3).

4.2.4 Konkurrenseffekter

Samhallsekonomiskt kan sjélvkostnadsvarianten av traditionell kooperation vara
positiv, eftersom det genom dess forsorg kommer ut stora varuvolymer pa markna-
den, varvid priserna pressas (se framfor allt avsnitt 3.2). Darmed blir det en har-
dare konkurrens an vad som annars vore mojligt, givet att betydande stordriftsfor-
delar foreligger (Sexton 1986; Bolin 1995 och 1998). Det finns teoretiska argu-
ment for att ett traditionellt organiserat kooperativt foretag till och med kan ha en
monopol- eller monopsonistéllning utan att negativa konkurrenseffekter uppstar
(Hedberg 2002). Om ett investorégt eller ett entreprendriellt kooperativt foretag
hade samma extrema marknadsdominans, skulle samhallsekonomin skadas, efter-
som dessa kan begransa de volymer, som kommer ut pa marknaden och darmed
pressa upp prisnivan.

Traditionella kooperativa foretag har inte denna mojlighet, eftersom deras med-
lemskar ar 6ppen och medlemskapet ar frivilligt, samtidigt som de har mottag-
ningsplikt fér medlemmarnas leveranser. Darmed kan foretaget inte styra produk-
tions- och avséttningsvolymerna. Besluten om hur stora kvantiteter, som ska av-
sattas pad marknaden, fattas sjalvstandigt av var och en av medlemmarna utan
nagon samordning, och deras beslut bygger pa forvantningar om lénsamhet i den
ena eller andra produktionsinriktningen. Det finns alltsé ett utbud av ravaror, som
soker sig ut pd marknaden, oberoende av féreningens beslut.

Mot den bakgrunden ar det forstaeligt att traditionella kooperativa foretag betrak-
tas med vélvilliga 6gon av konkurrensrétten i alla lander. Konkurrensrétten strangt
ser pd samarbete mellan naringsidkare i samma led av en foradlingskedja, efter-
som dessa ar konkurrenter. Sarskilt allvarligt &r det nar samarbetet avser prissétt-
ning. Eftersom lantbrukskooperation syftar till att forbattra priserna for ett antal
naringsidkare (medlemmarna), skulle all lantbrukskooperation i princip vara att
betrakta som Kkarteller (6 § konkurrenslagen). Salunda stadgar konkurrenslagens 6
8 att "avtal mellan foretag &r forbjudna, om de har till syfte att begrénsa eller sned-
vrida konkurrensen pa den svenska marknaden pa ett markbart satt eller om de ger
ett sadant resultat”. Paragrafen namner sarskilt avtal rérande priser.

For att kooperativt foretagande inte ska betraktas som sjalvklart skadliga karteller
finns det ett undantag till denna huvudregel. | EU-regelverket ar det radsférord-
ning 26/62, som utgor lantbrukskooperationens “magna charta”. Har ges undantag
for ”sadana avtal, beslut och forfaranden mellan lantbrukare, sammanslutningar av
lantbrukare eller ssmmanslutningar av sédana sammanslutningar tillhérande en
enda medlemsstat vilka, utan att medfora ndgon skyldighet att halla samma priser,
avser produktion eller forséljning av jordbruksvaror eller utnyttjande av gemen-
samma anl&ggningar for lagring, behandling eller foradling av jordbruksvaror,
savida inte kommissionen finner att konkurrensen sétts ur spel eller att forverkli-
gandet av de mél som anges i férdragets artikel 39 darigenom aventyras” (Jord-
bruk och konkurrens 1995, s 78). Kooperationens konkurrensrattsliga undantag ar
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saledes kopplat till jordbrukspolitiken — utan undantaget hade det inte varit mojligt
att uppratthalla marknadsordningarna i Romférdragets artikel 39.

I Sverige &r det konkurrenslagens 8 8, som ger mojlighet till undantag fran 6 8.
Detta forutsétter bl a att samarbetet bidrar till forbattrad effektivitet samt att denna
kommer konsumenterna till godo, samtidigt som féretagen inte far satta
konkurrensen ur spel. Sjélva gruppundantaget (fér gruppen av kooperativa
foretag) kommer i 18 §, som dr uppdelad i tre underpunkter:

e Punkt a séger att gruppundantaget avser endast primara lantbruksforeningar,
och dessa maste vara ekonomiska foreningar. | EUs och i troligen alla andra
landers konkurrenslagstiftning inkluderas ocksa sekundara foreningar (federa-
tioner), och dar preciseras inte nagon speciell associationsform.

e Punkt b anger att undantaget omfattar jordbruksprodukter, tradgardsprodukter
och skogsprodukter — den tredje punkten ar en utvidgning jamfért med EU-
reglerna.

e Punkt c omfattar en detaljerad lista 6ver villkor, som foreningarna ska
uppfylla. Det viktigaste &r kravet pa "fri rérlighet” for medlemmarna, vilket
forhindrar att féreningarna sluter medlemskarerna och begransar méjligheten
till intrade i och uttrade ur foreningen. Om en férening stadgar om lang
uppsagningsfrist for uttradande medlemmar, har bonderna svérare att etablera
en ny forening eller att borja leverera till ett konkurrerende forédlingsforetag.
Vidare stadgar punkten c att férhandlingskooperation inte ar tillaten i Sverige
till skillnad fran alla andra lander — kooperation, som innebér att foreningen
endast formedlar medlemmarnas oférédlade produkter till en annan kopare,
vilket har stora transaktionskostnadssankande effekter.

Det ovanstaende visar att den svenska konkurrensratten avviker fran motsvarande
i jamforbara lander, framfor allt satillvida att den &r mer restriktiv. Det finns inga
héllbara motiv till dessa skillnader (Nilsson 1995a). Samtidigt kan man ur ett
ekonomiskt-teoretiskt perspektiv identifiera ett antal kritiska forhallanden, vilka
inte ingar i lagstiftningen:

e Foretag som ar ensamma pa sin marknad, vare sig det ar saljande eller kdpande
foretag (monopol eller monopsonier) kan latt drabbas av ineffektivitet, oavsett
vilken foretagsform de har. Det uppstar "dodkatt”, nar foretaget inte har nagra
konkurrenter. Agentkostnaderna kan bli stora, nar medlemmarna har svart att
anvanda exit-mojligheten for att utéva patryckning mot ledningen och nar
voice-moéjligheten forsvaras av att medlemskaren blir mycket stor (se avsnitt
4.4).

e Problem kan finnas i branscher, dar det finns en starkt dominerande aktor — de
ovriga, mindre producenterna kan inte erbjuda tillrackligt motstand, varfor
dominanten och dérmed branschen inte blir effektiv nog. Dessutom kan den
store undlata att konkurrera ihjal de sma, dven om den skulle kunna gora sa,
eftersom de mindre foretagens existens kan anvandas som argument for att det
finns konkurrens.
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De ekonomisk-teoretiska argumenten bakom traditionella kooperativa foretags
konkurrensbeframjande effekter bygger pa att foretagen ar av sjalvkostnads-
typen. Regleringskooperativa foretag, som verkar under konkurrensvillkor, &r
problematiska ur ett samhéllsekonomiskt perspektiv (se avsnitt 4.6).

Detsamma galler nar traditionella kooperativa foretag koper rdvaror fran med-
lemmarna pa kontrakt, vari specificeras leveransvolymer. Sadana kontrakt kan
forsvaras endast da det galler specialkvaliteter. Parentetiskt kan inskjutas att
det finns intrikata problem, nar sddan verksamhet ligger inne i en i évrigt
traditionell forening. Vinsterna i denna verksamhet bér naturligtvis inte
komma icke-kontrakterade leverantorer till godo, eftersom det skulle snedvrida
marknadssignalerna och darmed konkurrensen.

Kooperativa foretag kan manipulera med priset till medlemmen. For att den
samhallsekonomiskt positiva effekten ska uppstd, ska det kooperativa foretaget
vara en passiv formedlare av medlemmens produkter. Det ska vara en kanal
mellan ravaruproducenten och marknaden, och det ska formedla marknads-
signalerna ofdrvanskade fran slutmarknaden till bonden. Det finns emellertid
vissa svarigheter i verklighetens varld. Dels ska foreningarna inte gora avsétt-
ningar till kollektiva fonder och till icke-medlemsrelaterade dndamal, eftersom
da kommer pris- och andra marknadssignaler inte fram till bonden i korrekt
form. Dels innebér sjalva forekomsten av kollektiva fonder férvanskade
signaler — om bonden skulle erhalla priser, som inkluderade hela det kollektiva
kapitalets avkastning, skulle prisnivan bli alltfor hdg. Detsamma kan sagas om
icke-medlemsrelaterade verksamheter — om avrékningspriset inkluderar de
vinster och forluster, som foreningen gor pa sidoverksamheter, tar marknads-
signalerna skada (Gabrielson 1994). Ju mera internationell verksamhet och ju
mer langtgaende foradling ett kooperativt foretag har, desto lattare har det att
manipulera avrakningspriserna. Detta innebér att ju stdrre foretagen blir till
foljd av fusioner och uppkop, desto storre risk for problem.

Foretag har en manipulationsméjlighet genom marknadssegmentering (Sexton
1995). Forutsatt att ett foretag kan halla tva delmarknader atskilda (till foljd av
transportkostnader, kundpreferenser, mm) kan det begrénsa den volym, som
avsatts pa den mest priskéansliga delmarknaden och i stallet avsatta desto mera
péa den minst priskansliga. Pa detta sétt okar foretaget sina totalintakter, men
den forra delmarknaden kommer att fa betala ett alltfor hogt pris. Exempelvis
kan ett foretag dumpa priset pa exportmarknaderna, varvid volymerna dit blir
stora, och darmed kan prisnivéan hallas uppe pd hemmamarknaden tack vare att
mindre volymer utbjuds dar. Sadan prisdiskriminering ar samhallsekonomiskt
skadlig.

Produkternas lagringsduglighet kan ha betydelse. I den man foretaget kan
lagra produkterna, kan volymer undanhallas marknaden, varvid den
prispressande effekten uteblir. Normalt sett har detta betydelse endast
temporart, eftersom dessa volymer nar marknaden vid ett senare tillfalle, och
da har de en prispressande effekt. Ett konkurrensréttsligt problem uppstar om
lagerhallningen ger foreningen tid att finna en marginalmarknad, till vilken de
lagrade produkterna kan avséttas till dumpade priser.

Slutligen kan anmérkas att beteendet hos de kooperativa foretagens kunder —
foradlingsindustri, handel och konsumenter — har en avgdrande betydelse for
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vilka konkurrenseffekter som kooperativa foretag har. Konkurrenstrycket for-
svagas om kunderna inte ar benagna att skifta fran leverantér till en annan.

Inte i ndgon konkurrenslagstiftning — i Sverige, grannlanderna, EU eller USA —
finns bestammelser, som reglerar de just namnda punkterna — det &r ocksa oklart i
vilken mén de konkurrensskyddande myndigheterna ar uppmarksamma pa dessa
problem. Konkurrensverket har dock mojlighet att tilldmpa en generalklausul
("gummiparagraf”) i 6 8§ (se avsnittets inledning).

4.3 Marknadsforutsattningar for traditionell kooperation
4.3.1 Genomsnittskostnadskurvans form

Under de senaste kanske tjugo aren har ett okande antal traditionella kooperativa
foretag i Vasteuropa och Nordamerika &ndrat sin organisationsmodell eller till och
med dvergivit denna for att i stéllet bli entreprendriella kooperativa féretag i en
eller annan form. Detta kan tyda pé att den ekonomiska logiken bakom traditionell
kooperation bygger pa forutsattningar, som inte 4r allmant hallbara eller som for-
andras Over tiden.

En hypotes ar att manga traditionella kooperativa foretag upplever ett 6kat kon-
kurrenstryck och att de forutser an hardare konkurrens om och nar jordbrukspoliti-
ken liberaliseras. Nyckeln till framgang ar darmed inte laga produktionskostnader
till foljd av stordriftsfordelar, utan snarare en orientering bort fran konkurrensen i
riktning mot hégfdéradlade och mindre priskénsliga produkter. Den nya strategin
innebdr ett behov av 6kade investeringar och stérre egenkapital, vilket &r svart att
uppna inom den traditionella formen.

Salunda kravs en granskning av huruvida de forutsattningar, som figur 4-1 vilar
pa, stammer med verklighetens marknader. Modellen sager att kurvan for genom-
snittskostnad standigt faller (figur 4-1). Om kurvan i stéllet skulle stiga, dvs
genomsnittskostnaderna 6kar efter en viss volym, dndras utfallet. D4 en volym-
6kning ger obetydlig eller ingen kostnadsreduktion, finns det inte ekonomiskt ut-
rymme for att subventionera priset eller pa andra satt driva upp volymerna. Manga
kooperativa foretag kan hamna i denna situation, i synnerhet de, vars marknader &r
begransade vad galler geografi, kopkraft, efterfrageinriktning, mm. For de stora,
kanske till och med multinationella, kooperativa foretagen, ar detta emellertid
knappast riktigt. Med dagens teknologiska och ekonomiska utveckling blir
genomsnittskostnadskurvan nedatlutande allt langre &t héger. Det uppstar standigt
nya stordriftsfordelar, nar informationsteknologin utvecklas, nar ny produktions-
teknologi ser dagens ljus, nér transportteknologin avancerar, ndr marknaderna
internationaliseras, osv.

Internationaliseringen pa varldsmarknaden och i EU forstarker det ovannamnda.
Nar produkter séljs fritt utanfor produktionslandets granser, kommer prisnivan i
det mest konkurrenskraftiga landet att bestimma prisnivan i andra lander —
forbehall méste dock goras for transportkostnader, marknadsegenheter mm. Ju
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storre omradet &r for denna frihandel, desto stérre blir antalet féretag som kan vara
prisledande, och darmed blir marknadsprisnivan annu hardare pressad.

Det gangse motargumentet mot stordriftsfordelar i produktion, distribution och
marknadsforing &r att administrationskostnaderna dkar med 6kad volym — det upp-
star byrakrati. Detta ar ofrankomligt, men det finns dven motverkande krafter. En
&r att mycken administration kan utforas billigare i stor skala, nér den kan rutinise-
ras, automatiseras och datoriseras. En annan dr att det stdndigt utvecklas nya
organisatoriska lésningar, som sanker de administrativa kostnaderna, t ex divisio-
nalisering, profit centers, vinstdelningssystem och optioner for att inte tala om IT.
Man kan séledes inte generellt saga att de administrativa kostnaderna per produce-
rad enhet 6kar med 6kad volym, utan situationen &r oftare den motsatta.

4.3.2 Konstant marknadspris

En annan forutséttning for den neoklassiska forklaringen ar att priskurvan ér
oberoende av den utbjudna volymen eller &minstone att 6kad volym inte sinker
priset lika mycket som genomsnittskostnaderna sjunker. Ett sédant konstant pris
kan folja av tva forhallanden.

e En mdjlighet ar en jordbrukspolitisk reglering, som garanterar en prisniva till
lantbrukarna och darmed till deras kooperativa foretag. Forekomsten av politik
med garanterade prisnivaer fungerar salunda beframjande for traditionella
kooperativa foretag. Sadana politiska atgarder har som bekant funnits i rikt
matt under de ménga aren av en protektionistisk jordbrukspolitik, och de fore-
kommer &ven i stora delar av EUs jordbrukspolitik, CAP. For tillfallet befinner
sig CAP i stopsleven. Aven om CAPs framtid &r oklar, tyder det mesta pé en
successiv avreglering. Mojligt ar att en del traditionellt organiserade koopera-
tiva foretag har forutsett utvecklingen och véljer en alternativ organisations-
form for att sta battre rustade den dag, da liberaliseras gatt annu langre.

e En konstant prisniva kan ocksa tiankas da det finns dkta marknadspriser.
Marknaden &r sa stor att det enskilda foretagets utbud inte paverkar marknads-
priset. Oavsett hur mycket ett bestamt foretag saljer, forblir priset detsamma.
Foretagets utbud ar sa litet i forhallande till marknadens samlade utbud att det
inte marks ndgon som helst skillnad. Historiskt sett har denna forklaring stor
forklaringskraft, oavsett om det har funnits jordbrukspolitik eller ej. N&r de
kooperativa féretagen for femtio eller hundra ar sedan startade sin verksamhet,
fanns det manga séljare, var och en med marginellt inflytande pa marknaden.
Efter alla fusioner ar situationen nu ofta en annan, sarskilt pd de marknader,
som &r viktigast for foretagen.

Slutsatsen &r att manga av dagens kooperativa foretag har blivit sa stora aktorer pa
marknaderna att de inte langre uppnar ekonomiska fordelar i att expandera sina
volymer ytterligare. Ett kooperativt foretag, som &r sa stort att det ar prisledande,
frdmjar inte medlemmarnas intressen genom att vara traditionellt organiserat.
Endast om det finns en jordbrukspolitik, som hindrar prisfall till f6ljd av stora
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volymer, kan ett marknadsdominerande och prisledande traditionellt organiserat
kooperativt foretag fraimja medlemmarnas intressen.

4.3.3 Konkurrensen mellan kooperativa foretag

Sett i ett dynamiskt perspektiv leder dessa observationer till intressanta slutsatser.
Det handlar om konkurrensen mellan olika traditionellt organiserade kooperativa

foretag, som skiljer sig at vad galler storlek och darmed ocksa genomsnittskostna-
der.

Den traditionella kooperationsformen har under historiens lopp bidragit till att de
kooperativa foretagen kunnat arbeta med storre volymer sa att deras genomsnitts-
kostnader sjunkit och medlemmarna fatt battre priser an vad de annars skulle ha
fatt. Nar foretagen vaxte fram, var det insamling av rdvaror fran lantbrukarna de
agnade sig at, samt en primarforadling, bestaende i att produkterna blev standardi-
serade och homogena samt lagrings- och transportdugliga. Bondens ravaror skulle
omvandlas till en form sa att det fanns forutsittningar for en val fungerande
marknad. Aven idag &r det dessa arbetsuppgifter, som de lantbrukskooperativa
foretagen huvudsakligen agnar sig at. Har har de hoga marknadsandelar, medan
marknadsandelarna sjunker ju mera féradlade produkterna blir.

Séledes har foretagen stimulerats att bli allt storre, fa allt stérre marknadsandelar
och bli marknadsdominerande. Det har kunnat ske genom organisk tillvéxt, dvs
allt fler lantbrukare har anslutit sig till den hogst betalande féreningen, men fram-
for allt genom fusioner och uppkdp. Efter hand har genomsnittskostnadsnivén
sjunkit allt mera. N&r de kooperativa foretagen har konkurrerat med varandra i
kampen om att fa rdvara fran lantbrukarna, har de storsta foretagen vunnit — sjalv-
klart under forutsattning att dessa har agerat ekonomiskt rationellt. De stora fore-
tagen har pressat de mindre konkurrenterna sa kraftigt att de har kunnat fusionera
in eller kdpa upp dessa till formanliga villkor. Denna utveckling bekréftas av
internationell statistik 6ver lantbrukskooperationens stéllning (Hoyt 1989). De
kooperativa foretagen har visserligen inte dominans 6verallt, men i praktiskt taget
alla branscher och alla lander ar de tillrackligt stora for att vara prisledare.

| dag domineras ett flertal marknader for livsmedelsravaror av mycket stora lant-
brukskooperativa foretag. Storleken ger en 1dg genomsnittskostnadsniva, som
sakrar foretagen en stark marknadsposition. Darigenom har de en formaga att
bestdamma marknadsprisnivan. De &r inte langre sa sma att de kan agera pristagare
p& marknaderna. Dessa foretag befinner sig i en situation, dar deras utbjudna
volym pressar marknadens prisniva.

For konkurrenterna till de storsta foretagen &r situationen en annan. Dessa kan inte
i namnvard grad paverka marknadsprisnivan utan de &r pristagare, samtidigt som
de genom sin mindre storlek har en hdgre genomsnittskostnader. Fér de mindre
foretagen blir de storsta féreningarna prispressare. Volymmaximeringsmalet hos
de stora medfor att det pd marknaden kommer ut s& stora volymer att priserna
pressas under den marknadsprisniva, som hade gallt om kooperativa féretag inte
hade varit prisledare.
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Nér de stora kooperativa foretagen ar prisledande, &r inte marknadspriset faststallt
oberoende av foéretagen. Darmed stélls det storsta (prisledande) foretaget infér en
priskurva, som ar nedatsluttande och inte horisontell som i figur 4-1. For de Gvriga
foretagen i branschen forskjuts marknadspriset nedat, till foljd av att det pris-
ledande foretaget bjuder ut stora volymer. Detta géller i alla branscher, dér ett
kooperativt foretag r prisledande. Aven om ett specifikt féretag inte r pris-
ledande, kanner det av samma prispress, forutsatt att det pa marknaden finns ett
annat (kooperativt) foretag med prisledarskap. Nér de kooperativa foretagen har
lyckats sé val att de har blivit prisledande, kommer marknadspriset att sjunka.

De mindre kooperativa foretag, som alltsa har en higre kostnadsniva pga sin
mindre volym, blir darmed forsatta i ett pa sikt hopplést konkurrenslage. De har
att vélja mellan att fusionera med eller bli uppkopta av ett av de storre kooperativa
foretagen, varvid de kan halla fast vid en lagkostnadsstrategi, eller att omorientera
sin strategi och ddrmed sin organisationsform. Det senare innebér att de fokuserar
pa ett marknadssegment, dér de i forvag ar relativt starka, men de maste ga langre
fram i foradlingskedjan, investera i produkter och marknader, anpassa produk-
tionsvolymen till den valda delmarknaden, osv. Med den nya strategin ar den
traditionella kooperativa organisationsmodellen inte Iangre ld&mplig. Det kravs
stora och riskfyllda investeringar, en orientering gentemot dynamiska marknader
och volymfixerad samt specificerad ravaruproduktion, vilket allt talar emot
traditionell kooperation.

4.3.4 Slutsatser

Slutsatsen &r att den traditionella organisationsformen ar lamplig fér det koopera-
tiva foretag, som &r storst pa en specifik marknad. Det ska dock inte vara sa stort
att dess utbjudna volym paverkar marknadens prisniva, eftersom de
volymdrivande traditionella karakteristika da leder till lagre pris och darmed lagre
I6nsamhet per forsald enhet, vilket inte frimjar medlemmarna. Detta innebér att
foretaget, da dess utbud borjar pressar ner priset, bor rikta sin fortsatta expansion
mot andra marknader, dar prisnivan inte pverkas av foretagets utbud. P4 sa sétt
finns det inga granser for hur stort foretaget kan bli — det séker sig bara successivt
till nya marknader.

De foretag, som konkurrerar med marknadsdominanten pa exakt samma marknad,
bor inte tilldmpa en traditionell kooperationsmodell. De har ingen chans att klara
konkurrensen med marknadsledaren. De kan dock halla fast vid den traditionella
formen, om att de arbetar pa delvis andra marknader, som de dominerar. Det finns
ett stort antal marknader, definierade efter geografi (varvid transportkostnaderna
&r den avgransande faktorn), produktkvalitet (kundpreferenserna &r avgransande),
anvandningsomréade (konsumentbeteendet ar avgransande), mm. P& s satt det
finns utrymme for flera traditionella kooperativa foretag men allt farre efterhand
som handelshindren blir l&gre.

For atskilliga kooperativa foretag ar den fornuftigaste strategin att soka sig bort
frén den varsta konkurrensen med de storsta traditionella kooperativa foretagen.
Allt fler lantbrukskooperativa foretag i Europa och Nordamerika integrerar darfor
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langt fram i foradlingskedjan. De har insett att mojligheterna till Insam verksam-
het inom kedjans forsta led &r sma, framfor allt till foljd av den prispress, som de
marknadsdominerande traditionella foreningarna astadkommer. For att komma
bort fran denna besvarande situation satsar dessa foretag pa att vidareforadla sina
rdvaror, kanske anda fram till konsumtionsfardiga produkter.

Da det géller (hogt) foradlade produkter ar stordriftsfordelarna i produktion och
marknadsféring inte lika sjalvklara, forsavitt det inte rér sig om multinationell
verksamhet. Ofta finns en punkt, dar enhetskostnaderna borijar stiga t ex pa grund
av bristande tillgang pa ravara, svarigheter med distributionskanaler eller méttad
konsumentefterfragan.

For hogforadlade produkter ar marknadspriserna mindre fasta. Om produkterna
utvecklats dithan att det inte finns nagra direkta ersattningsprodukter pa markna-
den, kan det saljande foretaget ha en mera sjalvstandig prispolitik. Utgangspunk-
ten for foretaget ar efterfrdgan hos bestamda marknadssegment; produkter ut-
vecklas specifikt for dessa konsumenter och marknadsféringsanstrangningarna
riktas mot dessa. Genom denna strategi blir det i viss grad nischproduktion och
-marknadsforing, dar efterfragekansligheten inte ar mera besvarande an att 16n-
samhet kan uppnas. Forutsattningen ar dock att den valda marknadsnischen inte
dversvammas med produkter, eftersom priset da skulle sjunka dramatiskt. Den
produktionsorientering, som ligger inneboende i den traditionella lantbrukskoope-
rativa modellen, évergar till att bli en marknadsorientering, och foretagen évergar
till en entreprendriell organisatonsmodell.

Ovan resoneras i termer av stordriftsfordelar vad géller produktion, varvid dven
transporter och administration ndmns. Forvisso finns éven stordriftsférdelar inom
marknadsforing. Produkterna inom ett sortiment kompletterar varandra; kdparna
attraheras av vélkanda mérken; marknadsforingsanstréngningarna kan goéras
rationella och effektiva, osv. Till sist blir emellertid marknaden mattad. Om priset
ska héllas konstant, maste produkterna séljas med kostnadskravande marknads-
foringsinsatser. Marknadssegment med mindre intresse och kdpkraft kan behdva
bearbetas; det kan bli nédvandigt att séka upp avlagsna marknader, osv. Det finns
alltsa argument for att producenter, som riktar sig mot olika segment av
konsumentvarumarknaden, har anledning att begrénsa den avsatta volymen.

4.4 Aganderatts- och agentperspektiv
4.4.1 Effektivitet

De i avsnitten 3.4 och 3.5 refererade dganderatts- och agentteorierna ar inte nadiga
mot kooperativt foretagande. Representanterna for dessa forskningstraditioner
riktar forodande kritik mot kooperativt foretagande (t ex Porter & Scully 1987).
Oklara &ganderétter och hoga agentkostnader leder till olika slags ineffektiviteter:

1. Technical inefficiency. Because the co-operative has higher costs of control resulting
from the many principal-agent problem, because of the reduced incentive of its
principals to monitor and reduce shirking when the benefits of this effort are a public
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good for all the members, and because the inability to concentrate ownership reduces
the incentive to innovate, the co-operative will be less technically efficient than its non-
co-operative counterpart.

2. Allocative inefficiency. Because the co-operative member’s claim on the return to
long-term investments will be truncated at his horizon of patronage (i.e. the full value
of the marginal product of an investment will not be realised by the decision maker) and
because the ability to diversify to avoid risk or to concentrate ownership in the least-
cost bearers of risk is denied the co-operative (i.e. the risk-adjusted cost of capital is
greater), the co-operative will be allocatively inefficient. It will tend to under-utilise
capital and intangible assets.

3. Scale inefficiency. Achieving the cost-minimising scale of output requires sufficient
patronage. Because the costs of control increase with the number of principals (patrons
in a co-operative) and because legal constraints on the amount of business that the co-
operative can conduct with non-members inhibit expansion, the co-operative is likely to
be scale-inefficient. (Ferrier & Porter 1991, s. 166-167)

Samtidigt finns det skal att inta en forsiktig hallning till denna kritik. Kooperativa
foretag har i formaliserad form funnits i etthundrafemtio ar och i informell form i
tusentals ar. Det &r inte svart att identifiera framgangsrika kooperativa foretag,
som inte tycks lida av dganderétts- och agentproblem, trots att de &r uppbyggda
enligt den traditionella modellen, med betydande kollektivitetsegenskaper vad
galler agande, styrning och samhandel. Méanga kooperativa féretag uppvisar goda
ekonomiska resultat till och med pa starkt konkurrensutsatta marknader (Cook
1995; Agricultural ... 1997). Alltsa kan kritiken inte galla under alla
omstandigheter.

Enligt Porter och Scully (1987) &r forklaringen att de kooperativa foretagen far
offentligt stod. Pa basis av en empirisk studie av amerikansk mejerikooperation
faststaller forfattarna att féreningarna far “tax breaks, interest subsidies, and the
gratis services of the Department of Agriculture” (ibid, s 511).

Det kan ibland finnas visst fog for liknande slutsatser. | vissa sydeuropeiska lander
har kooperativa foretag lagre rantesatser och formanliga skatteskalor, men detta
kan uppfattas som en ersittning for att regeringarna alagger dem vissa samhalleligt
vardefulla uppgifter, t ex arbetsloshetshbekdmpning och regionalutveckling (Marini
& Zevi 1996; Monzo6n 1996). | Sverige och manga andra lander gynnas koopera-
tiva foretag i relation till investordgda genom att de senare drabbas av dubbelbe-
skattning. Deras vinster beskattas forst i foretagen och sedan vid aktieutdelning
hos &garna, medan de kooperativa foretagen har avdragsrétt for efterlikvid,
aterbaring och insatsranta, varvid beskattningen sker endast hos medlemmen.
Bortsett fran denna formansbehandling finns det inget underlag for att havda att all
kooperativ verksamhet i alla branscher 6verlever i artionde efter artionde pa grund
av offentligt stod.

Detta stods av flertalet studier, som jamfor effektivitetsmatt i kooperativa och
investordgda foretag. Resultaten varierar mycket, men de ger inte underlag for
pastaenden om att kooperation skulle vara en ineffektiv verksamhetsform (Sexton
& Iskow 1993; Lindahl 1996; Gentzoglanis 1997).
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Aganderétts- och agentteorierna handlar om hur kapitalmarknaderna fungerar for
foretag med skilda organisationsstrukturer. Det kan mycket vél vara riktigt att ko-
operativa foretag har svagheter i dessa hdnseenden. Kooperativa foretag ar emel-
lertid inte uppbyggda for kapitalforhallanden utan for att atgarda marknadsmiss-
lyckanden for sina medlemmar, t ex sdnka deras transaktionskostnader pa vissa
produktmarknader (Bonus 1986; Staatz 1987; Ollila 1989) eller sénka kostnads-
nivan i insamlingen och foradlingen av medlemmarnas ravaror (Sexton 1986;
Nilsson 1998). Genom att samverka inom en kooperativ férening kan de svaga
marknadsparterna forbattra maktbalansen pa marknaden.

For medlemmarna kan uppnéendet av en starkare marknadsposition varderas
hogre dn de aganderétts- och agentproblem de far vidkannas. Detta resonemang ar
troligen sarskilt starkt for medlemmar, som pé grund av avlagsen beléagenhet 16per
stor risk att bli utsatta for en monopsonist, eller som har extra hdga transaktions-
kostnader t ex pa grund av svarigheter att vardera produkternas kvalitet.

Det som avgor ar inte i vilken man det kooperativa foretaget pa nagot objektivt
sétt lyckas starka medlemmarnas marknadsposition utan snarare hur medlemmarna
subjektivt upplever foreningens betydelse (Jonsson 1995; Fahlbeck 1996). Om de
uppfattar att féreningen &r viktig for dem, &r de villiga att offra de kostnader, som
kan uppsta till f6ljd av den vagt definierade d4ganderétten. Det kan inte havdas att
detta skulle vara ineffektivt.

4.4.2 Kollektivt kapital

Ju storre det kollektiva kapitalet &r och ju starkare foreningens évriga kollektivi-
tetsegenskaper dr, och déarmed ju stérre &ganderétt- och agentkostnaderna ar for
medlemmarna, desto mindre sannolikt &r det att foreningen faktiskt astadkommer
sa stora positiva marknadsforbattrande atgéarder for medlemmarna att dessa dver-
stiger de ndmnda kostnaderna. Om det kollektiva kapitalet &r extremt stort, raknat
per medlem eller béttre per inlevererad produktenhet, kan det troligen aldrig for-
svaras som effektivitetsframjande. Det finns granser for hur stora marknadsfor-
battrande atgarder man kan uppna for medlemmar, som lever i en marknads-
ekonomi.

De ekonomiska effekter — positiva savéal som negativa — som kollektivt kapital kan
astadkomma for ett kooperativt foretag ar som foljer:

1. Det kollektiva kapitalet liksom det icke avkastningskravande individuella
kapitalet kan bidra till att avrakningspriset kan hdjas, vilket kan ge stdrre
volym och stérre stordriftsfordelar (avsnitt 4.2-4.3). Den resulterande hogre
marginalen kan ge medlemmarna ett hogre avrékningspris. Det finns emeller-
tid en rad forutsattningar som maste vara uppfyllda, bl a féljande (se avsnitten
4.2.3-4.2.4 och 4.3):

o Foreningen ska forranta kapitalet val — klart 6ver varje marknadsranteniva
och dver den forrantning, som medlemmarna sjélva skulle ha fatt om de
hade &gt kapitalet individuellt.
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e Om inte hdjningen av avrékningspriset leder till att genomsnittskostnads-
nivan blir lagre an den hade varit utan subventionering fran kapitalet, ar
sadan subventionering olamplig. Kostnadsbesparingarna maste mer an
dverstiga den forlust, som medlemmarna gér genom att de inte far
individuell tillgang till kapitalet.

e Den resulterande produktionsvolymokningen maste kunna avsattas pa
marknaderna med god I6nsamhet.

o Avrakningspriset far inte bli s& hogt att effektiviseringsstravandena och
strukturutvecklingen i medlemskaren avstannar. Om medlemmarnas lant-
bruksforetag ar ineffektiva, spelar det ingen roll hur pass effektivt deras
kooperativa foretag ar — pa sikt ar sddan verksamhet inte konkurrenskraftig.

Det kollektiva kapitalet kan utgéra buffert vid konjunktursvangningar sa att
foretaget inte blir nedlagt under nedgéangstider. Det ar dock oklart hur viktig
denna buffertfunktion ska vara — om kapitalet utgor buffert i extremt hog grad
sd att medlemmarna far samma priser oberoende av om konjunkturen &r god
eller svag, blir ju medlemmarna avskarmade fran marknadskrafterna, vilket ar
skadligt for strukturutvecklingen i primarproduktionen.

Det kollektiva kapitalet kan anvandas for att producera kollektiva nyttigheter
at medlemmarna (se avsnitt 3.6.5). Det bidrar darmed inte till att kortsiktigt
hoja nagra avrakningspriser, sarskilt inte i situationer, dar detta skulle sned-
vrida marknadsmekanismerna, men pa lang sikt kan prisnivan hajas och med-
lemmarnas konkurrenskraft stéarkas. Foreningen kan med det kollektiva
kapitalets hjalp utveckla nya marknader fér medlemmarnas produkter, &gna
sig at produkt- och processutveckling avseende medlemmarnas ravaror,
forbattra opinionsléget for medlemmarnas produktion, mm. Allt detta &r
verksamheter, for vilka det &r omgjligt att identifiera nagra specifika
nyttobarare, dvs ingen skulle vilja satsa egna pengar i dessa verksamheter,
eftersom man inte kan parakna att nagon vill betala for de resulterande
produkterna. Det foreligger enorma stordriftsfordelar i denna funktion — ett
stort kooperativt foretag kan astadkomma vardefulla kollektiva nyttigheter,
aven om det kollektiva kapitalet per medlem ér litet.

Det just sagda innebdr att det kollektiva kapitalet fungerar som riskkapital,
dtminstone i viss man. Liksom alla andra foretag behver kooperativa foretag
ett riskkapital, men insatser och annat ronmérkt medlemskapital kan inte
betraktas som verkligt riskkapital. Sett ur ett medlemsperspektiv bor tvartemot
medlemmarnas investeringar i féreningen anses vara "trygghetskapital”. Da
medlemmarna engagerar sig i det kooperativa foretaget i en stravan att sanka
transaktionskostnaderna och darmed fé stérre trygghet i sina egna foretag,
maste ju deras investeringar i foreningen vara sa trygga som méjligt. Detta
betyder att det kooperativa foretaget dverhuvudtaget inte ska ga in i verksam-
heter med hog risk utan halla sig till sidana med méttlig eller Iag riskniva.
Helt riskfri affarsverksamhet ar omajlig. For verksamhetsgrenar med lag risk
&r medlemmarnas individuellt &gda kapital att rekommendera, medan det
kollektiva kapitalet ar battre nar risknivan ar nagot hogre.
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5. Det ovannamnda kan operationaliseras pa sa satt att det kollektiva kapitalet
anvands for att féreningen i sin verksamhet gar langt fram i foradlingskedjan,
varvid det inte langre foljer en ldgkostnadsstrategi utan snarare en differentie-
ringsstrategi. Det finns dock risker i en sdan kapitalanvandning, inte minst
sétillvida att medlemmen avskarmas fran marknaden. Nér det mellan bonden
och avsattningsmarknaden ligger en stor och investeringstung produktions-
apparat, &r det hart nar omojligt for foreningen att formedla korrekta mark-
nadssignaler till medlemmen. Darmed astadkommes férvrangningar av
marknadens funktionssatt, och foretaget kan komma att fungera som ett
investoragt foretag gentemot medlemmen. Risken for agentproblem okar.

6. Ett stort kollektivt kapital medfor 6kade svarigheter for medlemmarna att
styra foretaget i enlighet med deras egna intressen, dvs det uppstar
aganderétts- och agentproblem (se avsnitt 3.5).

o Medlemmarna har incitament att vara gratispassagerare, dvs soka egna
fordelar utan att bidra i motsvarande man. Det &r ju helt och hallet andra,
som far bara konsekvenserna.

o Medlemmarna har incitament att tdnka kortsiktigt i relation till det koopera-
tiva foretaget. Med ett litet antal medlemmar och ett stort kollektiv kapital
har medlemmmarna till och med ett starkt motiv for att likvidera
féreningen.

o Nar en kollektivt finansierad forening gor investeringar, blir dessa inte
anpassade till medlemmarnas olikartade preferenser.

o Medlemmarna har svarigheter att styra ledningen. De har bade svagare
motiv att géra s och mindre majlighet. Ledningen behover darmed inte i
sdrskilt hog grad bekymra sig om medlemmarna. | ett extremfall kan fore-
ningen t o m vara finansiellt oberoende av medlemmarna, vilket ger
ledningen betydande frihetsgrader. Dock &r ledningen oftast beroende av
medlemmarna sdsom leverantdrer, och darmed kan den inte kan forhélla sig
likgiltig. Darvidlag finns en avgorande skillnad i ledningsférhallandet —
marknadsstyrning (exit-funktionen) dkar i betydelse och dgarstyrningen
(voice-funktionen) minskar.

o Likgiltighet fran medlemmarnas sida medfor att ledningen har svart att fa
vetskap om medlemmarnas dnskemal.

Medan punkterna 1-3 ovan inte behdver foranleda agent- och &ganderattsproblem,
infinner sig dessa i de tre senare punkterna. Dessa uttrycker att ledningen anvénder
kapital for verksamheter utan stark koppling till medlemmarnas egen verksamhet,
och darmed ocksé agerar pa ett autonomt satt. Det foreligger en inkongruens
mellan den traditionella kooperativa modellens egenskaper och den valda mark-
nadsstrategin (se avsnitt 3.6.6). Detta motsvarar den hégra kolumnen i tabell 4-2.

Svensson (1997) redovisar en empirisk studie av fyra svenska kooperativa foretag
i var sin animaliebransch. Foretagen agerar i huvudsak i enligt den hogra kolum-
nen i tabell 4-2. De &r alltsa traditionellt organiserade — dock av regleringsvarian-
ten snarare an sjalvkostnadsvarianten — samtidigt som de Klart féljer en differentie-
ringsstrategi. En sadan innebér stora investeringar och stora ambitioner pa konsu-
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Tabell 4-2: Aganderatts- och agentproblem i traditionell kooperation

AGANDERATTS-
OCH AGENT-
TEORETISKA
PROBLEM

TRADITIONELLA
KOOPERATIVA FORETAG
MED LAGKOSTNADS-
STRATEGI

TRADITIONELLA KOOPERATIVA
FORETAG MED DIFFERENTIE-
RINGS- ELLER FOKUSSTRATEGI

Problemet med
gemensam
egendom (gratis-
passagerar-
problemet)

Portfolj-
problemet

Horisont-
problemet

Beslutsfattande-
problemet

Uppfdljnings-
problemet

Eftersom medlemskaren ar
homogen och tillgdngarna
sma, lénar det sig inte for
nagon att vara
gratispassagerare

Foretagets verksamhet ar
sa vl avgransad att alla
medlemmar har nytta av
alla investeringar, sarskilt
som medlemskaren &r
homogen pga begransad
bredd i verksamheten.

Med sma investeringar och
stabil verksamhet blir det i
hog grad aterinvesteringar.
Darmed blir medlemmens
del i formogenheten
ungefar samma vid uttréde
som vid intrade.

Eftersom verksamheten ar
starkt fokuserad, har
ledningen inga svarigheter
att beddma vad som ligger
i medlemmarnas intresse.

Verksamheten &r s enkel
och produktionsorienterad
att medlemmana formar att
hélla sig informerade och
att styra den.

Oppet medlemskap och stora
tillgdngar innebér att
medlemmar har incitament att
anvanda tillgdngar utan att
bidra; de &r gratispassagerare.

Eftersom investeringarna ar
olikartade, kommer flera av dem
inte att motsvara medlemmarnas
riskpreferenser, och det &r
omgjligt att bedéma huruvida
kapitalet kunde anvéndas béttre
i medlemmens egna foretag.

Manga investeringar har en
aterbetalningstid, som ar langre
an manga medlemmars
aterstaende medlemsperiod.
Dessa medlemmar har
anledning att motsétta sig
investeringarna.

Eftersom foretaget far komplex
struktur med verksamheter pa
turbulenta marknader, har
ledningen svart att bedoma vad
som &r medlemmens bésta.

P4 grund av bristande férmégor
och motivation kan inte de
produktionsorienterade
medlemmarna styra foretagets
alla grenar, varvid ledningen
kan agera sjalvstandigt.

mentmarknaderna, ocksé utlandska sadana. I fokus for Svenssons analyser ar inte
de agent- och dganderattsteoretiska problemen utan de finansiella férhallanden,
som kan formodas resultera fran dessa problem. Hans berakningar visar att de
studerade foretagens ambitidsa investeringsplaner inte bara sénker avraknings-
priserna — de har inte heller pa lang sikt ndgra forutsattningar att bli 16nsamma,
eftersom investeringsbehoven i synnerhet pa utlandsverksamheten &r sa stora.

Resonemangen hittills handlar om férekomsten och anvandandet av det kollektiva
kapitalet — den andra sidan ar uppbyggandet av detta kapital. Dessa fonderingar tas
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frn foreningens &rsdverskott, varvid det blir mindre éver till avrakningslikvider
till medlemmarna. For medlemmarna kan detta sjalvklart vara en kalla till
irritation, men & andra sidan skulle det innebara forvrangda marknadssignaler, om
deras ravaruleveranser fick en betalning, som inkluderade forrantningen pa ett
stort kollektivt kapital. Darmed uppkommer fragan vad som ska goras med den
forréntning, som ett stort kollektivt kapital kan ge upphov till, om det inte kan
fordelas till medlemmarna utan att forvrida marknadsmekanismerna. Nagot
sjalvklart svar finns inte. Det ligger néra till hands att tanka pa insatsemissioner
(Nilsson 2002) (avsnitt 1.1.2).

4.4.3 Fortroende och engagemang

Den vénstra kolumnen i tabell 4-2 anger en situation, dér agent- och dganderatts-
problemen ar sma. Denna situation kannetecknas av att medlemmarna upplever att
foretaget bidrar till att sanka deras transaktionskostnader, nar de agerar pa markna-
derna, varfor de far ett engagemang for foretaget. Samtidigt finns det en néarhet
medlemmarna emellan, vilket bidrar till fértroende for foretaget och fér andra
medlemmar. Sadan nirhet mellan medlemmar och férening och mellan medlem-
marna inbordes kan stimuleras fram genom att féreningen bedriver sin verksamhet
decentraliserat — Svenska Lantmannens indelning i MOn (marknadsomraden) kan
tjdna som exempel (Thisner & Ovelius 2001). Kyriakopoulos (2000) talar om att
foreningen kan betrakta medlemskaren i termer av marknadssegmentering (jfr
ocksa Piper 1998).

I institutionell teori har sociala faktorer avgdrande betydelse for kooperativa
organisationer (se avsnitt 3.6.2). For att ett kooperativt foretag ska fungera bra
maste det finnas dtminstone nagot fortroende mellan medlemmarna — émsesidig
forstaelse, en kéansla av gemenskap, gemensamma problemuppfattningar, m fl
varderingar (Hakelius 1996). Detta kan uttryckas i termer av att medlemmarna
maste ha laga interpersonella transaktionskostnader, nar de avhandlar det koopera-
tiva foretagets angelédgenheter med varandra (Nilsson 1996a). Dessa mellanménsk-
liga transaktionskostnader bér vara sa laga att medlemmarna kan nd gemensamma
standpunkter om foretagets affarsidéer och malsattningar (Nilsson 1994).

Medlemskaren i en valfungerande forening karakteriseras av en hoggradig homo-
genitet i manga hanseenden. Det finns en gruppkéansla, gemensamma problemupp-
fattningar, ofta en klassuppfattning, osv, vilket allt bidrar till att skapa solidaritet
och att sénka barridrerna medlemmarna emellan. Detta kan formuleras som en
klangemenskap inom medlemskaren (Ouchi 1979).

When the patrons involved all have essentially identical interests — for example, where
they all transact with the firm under similar circumstances for similar quantities of a
single homogeneous commodity, as in the case of the farmers’ cheese cooperative ... —
the costs associated with collective decision-making are naturally small. (Hansmann
1988, s 278)

Agentteorins argument forsvagas om ett kooperativt foretags verksamhet loser de
marknadsmisslyckanden, som medlemmarnas upplever pa marknaderna, samtidigt
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som medlemmarna har laga transaktionskostnader i sina inbérdes relationer. Med
dessa forutsattningar kommer medlemmarna att aktivt styra foretaget, eftersom
foretaget blir betydelsefullt for dem. Det kan forvisso anda finnas problem, men
dessa blir mindre — s& pass sma att de overflyglas av de férdelar medlemmarna far
genom att marknaderna fungerar béttre.

Om medlemskaren &r homogen och om de kollektivt dgda tillgangarna ar sma, blir
problemet med gemensam egendom mindre patrangande och vice versa. En ny
medlem kommer férvisso att gynnas av foretagets tillgdngsmassa, men for de
existerande medlemmarna kan det vara rationellt att ta in nya medlemmar, som
inte betalar for sin andel av féreningens formogenhet. Den nye medlemmen bidrar
till att 6ka produktionsvolymen, vilket ger stordriftsfordelar &t hela medlemskaren
(Nilsson 1998). Nar medlemmar uttrader, far de med sig sina insatser men de far
inte den formogenhet, som de bidragit till att skapa. Det avgorande &r emellertid
att medlemmen under sin medlemsperiod har atnjutit fordelar av sitt medlemskap i
form av gynnsamma handelsvillkor. Om det kooperativa foretaget arbetar
uteslutande med verksamheter, som avser att korrigera daligt fungerande markna-
der, behovs endast mattligt stora tillgdngar, och den uttrddande medlemmen gér
miste om endast ett litet belopp.

Gemensam egendom-problemet med6fr att det kooperativa foretagets kollektiva
egenskaper forhindrar att medlemmarna far korrekta signaler om foretagets
resultat. Det kollektiva kapitalet fungerar som en buffert. Detta resonemang ar
korrekt, men det kan ocksé havdas att medlemmarna har intresse av att deras
kooperativa foretag har viss kollektiv egendom, eftersom detta medfor trogheter,
som skyddar medlemmarnas fasta, transaktionsspecifika investeringar. Risken
minskar att det kooperativa foretaget plotsligt forsvinner (avsnitt 4.4.2).

Forutsattningarna att verksamheten sanker medlemmarnas transaktionskostnader
samt att medlemmarna har laga transaktionskostnader i sina inbordes relationer
betyder att agentteorins portfoljvalsproblem minskar. Om medlemskaren &r
homogen och om det kooperativa foretaget arbetar endast med verksamheter, som
syftar till att atgarda de marknadsmisslyckanden, for vilka foretaget existerar, blir
alla investeringar till gagn for alla medlemmar. Samliga medlemmar har nytta av
all verksamhet i foretaget. Foretaget dgnar sig inte at diversifierad verksamhet, och
det gors inga investeringar i syfte att erhalla kapitalavkastning. De verksamheter
som finns inom det kooperativa foretaget ar saledes enkla, foga kapitalkravande
och stabila éver ren. Darmed blir det mindre viktigt att det kollektiva kapitalet
inte ar rorligt och att dgarandelarna inte &r omsattningsbara.

Aven horisontproblemet minskar under dessa forutsattningar. Den homogena
medlemskaren och de begransade investeringarna medfor att effektivitetsfor-
lusterna till foljd av horisontproblemet 6verskuggas av att medlemmarna under sin
medlemsperiod far viktiga transaktionskostnader sankta. Till detta kommer att det
i en homogen medlemskar finns sociala och ekonomiska relationer, vilka innebar
att medlemmarna tenderar att anlagga langre tidsperspektiv — det individuellt
nyttomaximerande beteendet kan darmed stracka sig langre &n ens egen livstid.
Det typiska &r att en bonde vérnar om att hans kooperativa foretag ska vara starkt
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ocksa sedan hans barn har tagit 6ver lantbruksforetaget eller vid tidpunkten d& han
saljer sitt foretag. Séledes kan langsiktiga investeringar mycket val tankas.

Under forutsattning att det kooperativa foretaget arbetar med medlemsnara verk-
samheter kommer foretagets verksamhet troligen att bestd av enkla och stabila
affarsfunktioner, sdsom insamling av ravaror fran bonderna samt viss foradling av
dessa. Sadan verksamhet dr sa pass oféranderlig Gver tiden att horisontproblemet
minskar i betydelse.

Horisontproblemet kan havdas minska i betydelse aven vid tillfallen, da en lant-
bruksrorelse inte gar i arv. Om de tillgangar, som medlemmen har i sitt lantbruks-
foretag, Okar i varde till foljd av att det kooperativa foretaget lyckas hoja avrak-
ningsprisnivan, kommer medlemmen att kunna sélja sin fastighet till hogre pris vid
sin pensionering. De produktionsfaktorer, vars varde salunda skulle kunna héjas,
ar framfor allt fastigheter och mjolkkvoter — inte maskiner och annat 16s6re, vilka
ju kan saljas pa vélfungerande marknader. Fastigheterna och kvoterna skulle f& en
vardedkning enligt en nuvérdesberakning av differensen mellan vad avraknings-
priserna skulle vara med det kooperativa foretaget respektive utan detta. Aven om
det inte & mojligt att mata dessa effekter kan resonemang om en sadan kapitalise-
ring av avrakningspriserna forvisso ha giltighet. Det finns emellertid nagra forut-
séttningar, som inte alltid kan forvéntas foreligga:

o Det kooperativa foretaget maste betala hogre avrakningspris an vad de investo-
ragda konkurrenterna gor, och det maste finnas skal att forvanta sig att det blir
sd ocksa i framtiden. Ett traditionellt organiserat kooperativt foretag, som inte
ar prisledare, kan inte bidra till att medlemmens fasta tillgangar 6kar i vérde.
Enligt avsnitt 4.2 borde foretaget vara prisledande, men forutsattningen om att
det maste agera kommersiellt riktigt ar inte alltid uppfylld i verkligheten.

o Nér ett traditionellt kooperativt foretag av regleringstypen agerar under mark-
nadsforhallanden, &r det inte troligt att detta &r prisledande. Resonemanget har
giltighet endast om marknadskrafter tillats styra. Det innebér att féreningen
maste behandla medlemmarna strikt kommersiellt riktigt — inga ekonomiskt
omotiverade subventioneringar mellan medlemskategorier far forekomma.
Aven regional- och miljopolitiska stod férsvagar argumentationen. Resone-
mangen galler endast for traditionell kooperation av sjélvkostnadstypen.

o Samma effekt uppstar da lantbrukarna har mojlighet att kompensera ett déligt
resultat av lantbruket genom intékter fran sin skogsrorelse, genom forvarvs-
arbete utanfor lantbruket eller genom gamla besparingar. | den mén lantbruks-
rérelsen bedrivs utan ett klart Ionsamhetsmal, stors relationen mellan férening-
ens avrakningsprisniva och vérdet pa lantbruksrérelsen.

e Priset pa lantbruksfastigheter maste aterspegla framtida vinstutsikter i
lantbruksrorelsen. Saledes forsvagas resonemanget om ickelantbrukare har
mdjlighet att konkurrera med lantbrukare vid férvarv av lantbruksfastigheter.
Forutom att ickelantbrukare kan paverka markpriserna, nar de soker en
attraktiv bostad och haststall och -hagar, kan prisnivan paverkas av tatorternas
expansion, vagbyggen, mm, allt med effekten att resonemanget férsvagas. Det
finns s3 manga andra bestamningsfaktorer bakom markpriserna att det ar svart
att urskilja avrakningsprisnivans betydelse.
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o Det maste finnas en entydig koppling mellan en produktionsfaktor och det
ekonomiska resultat som denna genererar. Detta &r fallet med mjolkkvoten och
intakterna frdn mjélkproduktionen, eftersom ju mjélkkvoterna utgér en knapp-
hetsfaktor. FOr andra produktionsfaktorer ar relationen mera oklar. Om en lant-
brukare inte har specialiserat sin verksamhet, finns det samband mellan hans
olika produktionsinriktningar, &ven produktionstekniska samband. I den méan
resurser enkelt kan skiftas fran en produktionsinriktning till en annan, kommer
lantbrukarna att stalla om fran en mindre Iénsam inriktning till en mera lénsam
sadan, varvid argumenten forsvagas.

e Samvariationen mellan 4 ena sidan marknadspriset pa fastigheter, rérelser och
produktionskvoter och & andra sidan avrakningspriserna paverkas av fore-
komsten av transaktionsspecifika investeringar. Typiskt sett har bonden
investerat s3 mycket i sitt jordbruksforetag, i sin kompetens och i sin sociala
miljo att han vardesatter sitt foretag dver vad avrakningspriset skulle indikera,
dvs priset kan sjunka mycket, innan han ar beredd att lamna naringen.

Vare sig uppféljningsproblem eller beslutsfattarproblem ar besvarande under for-
utsattningen att medlemmarna har ett hogt engagemang, vilket ocksa forutsatter att
medlemskaren & homogen samt att foretaget arbetar uteslutande for att sanka
bestdmda transaktionskostnader for medlemmarna. Medlemmarnas intakter fran
sina investeringar bestar i att de far battre samhandelsvillkor och inte i att de far
kapitalavkastning, men deras investeringar ger en positiv kalkyl i alla fall.

Né&r nya kooperativa organisationer etableras, ar det vanligt att alla medlemmar
kanner varandra, tminstone indirekt, och man har personlig kinnedom om den
som anstalls som verksamhetsledare. Det finns alltsd social kontroll, som
kompletterar den ekonomiska kontrollen. Darmed minskar de bada nyssnamnda
problem i betydelse.

4.4.4 Slutsatser

Diskussionen ovan indikerar att traditionellt organiserade kooperativa foretag har
en plats att fylla ocksé i framtiden, forutsatt att de uppfyller villkoren for den
ekonomisk-teoretiska argumentationen. Det finns stordriftsfordelar i foradlings-
verksamheten och smadriftsfordelar i primarproduktionen. Lantbrukarna maste
gora stora transaktionsspecifika investeringar i sin produktion. Det finns agent-
teoretiska hinder for storforetag att styra primérproduktionen i lantbruket.

De agent- och &ganderéattsteoretiska problemen ar besvarande for kooperativt fore-
tagande, men kritiken galler inte generellt, sdsom visas i avsnitt 4.4.3. Den har fog
endast nér det inte finns nagon marknad for foretagets aganderéatter samtidigt som
en eller bada av féljande forutsattningar foreligger: (1) foretaget bidrar inte till att
namnvart atgarda nagra marknadsmisslyckanden, varfér medlemmarna ér
likgiltiga, och (2) det finns svagt fortroende inom medlemskaren, dvs de sociala
banden &r svaga och medlemskaren ar heterogen.
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Omvant har den agent- och dganderéttsteoretiska kritiken ingen grund, om det
finns en valfungerande marknad for dganderatterna (entreprendriell kooperation)
och om en kollektiv kooperativ organisation effektivt I6ser medlemmarnas
problem samtidigt som medlemmarna &r engagerade i foreningen och &r integre-
rade med varandra. Annorlunda uttryckt ar kritiken befogad nér kooperativa orga-
nisationer har egenskaper, som inte svarar till medlemmarnas egenskaper. De bada
kategorierna av egenskaper maste vara kongruenta i enlighet med contingency
theory (situationsavhangighetsteori) (Kast & Rosenzweig 1979).

Det finns manga kooperativa organisationer, vars egenskaper inte svarar till
medlemmarnas karakteristika, men knappast nagra, for vilka detta géllde vid
etableringstidpunkten. I stéllet har denna inkongruens vuxit fram successivt och
krypande over arens lopp — antingen har féreningens egenskaper forandrats eller
medlemmarnas, eller badas.

e Foreningen har avlagsnat sig fran medlemmarna. Det marknadsmisslyckande,
for vars skull féreningen bildades, kan ha fatt en alternativ 16sning for med-
lemmarna, antingen genom foreningens forsorg eller till foljd av utanforsta-
ende krafter. Om ett kooperativt foretaget mister detta sitt existensberéttigande,
ar det inte sjalvklart att det blir upplést, eftersom det ofta finns vissa personer,
som har sddana personliga investeringar i foretaget att de varnar om dess fort-
bestand — sarskilt ledningen kan ha gjort stora transaktionsspecifika invester-
ingar i sin egen person (jfr oligarkins jarnlag i avsnitt 3.6.6). Vidare kan en
forening, som vid etablerandet hade ett begrénsat kollektivt kapital, ha samlat
pé sig mer och mer kapital, varvid det blivit sjalvstandigt och avlagsnat sig
fran medlemmarna. Foreningen har misslyckats med att fornya innebérden i
begreppet medlemskap (se avsnitt 3.6.6).

e Medlemmarna har avlagsnat sig fran féreningen. Efter hand som nya medlem-
mar rekryterats, kan medlemskaren ha blivit alltmer heterogen och likgiltig.
Alternativt kan det tdnkas att medlemmarna inte langre upplever att det finns
nagot marknadsmisslyckande, som foretaget I6ser for dem, eftersom de aldrig
upplevt en situation utan det kooperativa foretaget (jfr forvarva-arva-fordarva i
avsnitt 3.6.6).

Det just behandlade uttrycker att det kooperativa foretaget &r degenererat, dvs det
har ingen uppgift att fylla for medlemmarna. Foretag med minimalt medlems-
engagemang har inte nagon positiv roll for vare sig medlemmarna eller samhalls-
ekonomin. Sédana foretag har normalt sett inte goda Gverlevnadschanser pa lang
sikt, eftersom aganderétts- och agentproblemen &r stora.

Det finns olika vagar for det degenererade kooperativa foretaget. Figur 4-4 utgar
frén att medlemmen forutom sin leverantorsroll aven har en agarroll. Dessa bada
roller kan kombineras pa olika satt. Degenererade kooperativa foretag ligger lagt i
bada rollerna, och det &r just det som ar problemet. Om leverantorsrollen ar lik-
giltig for medlemmen men agarrollen &r vital, bestdr mojligheten i att omvandla
foretaget till ett investoragt foretag. Med viktig leverantérsroll och mindre viktig
agarroll foreligger, som ovan sagts, traditionell kooperation. Den entreprendriella
kooperationen kannetecknas av att bada rollerna tillméats stor betydelse.
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viktig I 1.
Traditionell kooperation Entreprendriell kooperation
Det kooperativa foretaget sdsom ett Det individualiserade kooperativa
kollektiv foretaget
» obetydliga aganderattsproblem » obetydliga d4ganderéattsproblem
» effektiv 16sning av » effektiv 16sning av
Medlemmens marknadsmisslyckanden marknadsmisslyckanden
engagemang
i sin sam-
handelsroll
I1. V.
Degenererad kooperation Ex-kooperation
Det kooperativa foretaget med Den till investoréagt foretag
tveksamt existensberattigande omvandlade kooperationen
» betydande dganderéattsproblem » obetydliga 4ganderéttsproblem
> ingen formaga att tgérda > inga malsittningar att atgarda
marknadsmisslyckanden marknadsmisslyckanden
oviktig

oviktig

viktig

Medlemmens engagemang i sin investorroll

Figur 4-4: Kooperationsmodeller, klassificerade utifrin medlemsengagemang
(Kélla: Nilsson 2001)

Om ett degenererat kooperativt foretag ska kunna fa betydelse fér medlemmarna

och for samhallsekonomin, foreligger tre alternativ:

e Fran degenererad (111) till traditionell kooperation (1). Féretaget kan kanske
g4 tillbaka till sin ursprungliga traditionella modell, om det avgransar sin verk-
samhet till frdgor, som engagerar medlemmarna — medlemskapet ska aterska-
pas (avsnitt 3.6.6). Foretaget maste verka for att 16sa ett marknadsmisslyck-
ande for medlemmarna, men det kan vara ett annat sadant eller ett modifierat

sadant.

e Fran degenererad (111) till entreprendriell kooperation (11). Om det degenere-

rade kooperativa foretaget omvandlas till ett entreprendriellt kooperativ, &r det
mest troligt att detta blir i externentreprendriell form, dvs att man gar ihop med
vissa utanforstaende investorer for att darigenom réda bot pa de problem, som

uppstatt under tiden sdsom ett degenererat foretag.

Fran degenererad (111 till ex-kooperation (1V). Det degenererade foretaget kan
ta konsekvensen av att dess roll for medlemmarna har férsvunnit genom att
omvandla sig till ett investoragt féretag. Som sddant har det inga alagganden
att l6sa nagra marknadsmisslyckanden. For medlemmarna kan detta innebara
att de erhaller aktier. En forutsattning ar att medlemmarna inte har blivit totalt
likgiltiga for foretaget, eftersom det kravs en arbetsinsats for att astadkomma
transformationen. Inte minst méaste man kdmpa mot den ledning, som troligen
vill behalla foretaget of6randrat.
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4.5 Sjalvkostnadskooperation
4.5.1 Danish Crown amba

Eftersom kooperationsmodellerna utgér idealtyper, dvs de gor inte ansprak pé att
existera i verklighetens vérld i exakt den form, som de forklarats teoretiskt, &r det
svart att ge en perfekt illustration av sjalvkostnadskooperation. Ett kooperativt
foretag, som har relativt stora likheter med den teoretiska modellen, &r Danish
Crown. Detta foretag har ront stor internationell uppmaérksamhet och beundran for
sina framgangar (Schrader & Boehlje 1996; Hayenga m fl 1998; Hansen 2001;
Hobbs m fl 2000; Hobbs 2001; Nilsson & Petersen 2001).

Ett beslut att fusionera Danish Crown och Steff-Houlberg fattades 2002, varvid
antalet slakteriforeningar i Danmark reducerades till tva. | skrivande stund &r inte-
grationen mellan de bada annu inte avslutad, varfor det som behandlas har &r
Danish Crown fére ndmnda fusion. Den andra foreningen &r Thisted-Fjerritslev
(TiCan). TiCan &r speciell bl a satillvida att den har sluten medlemskar, hamtar
slaktsvin endast fran naromradet och &r klart mindre (6 % marknadsandel). Detta
betyder inte att TiCan har en entreprenériell form och en nischstrategi, men den
valda affarspolitiken ger en rad fordelar ocksa at en sjalvkostnadskooperativ
forening.

Det hittillsvarande Danish Crown &r resultatet av en fusion ar 1998 mellan
davarande Danish Crown och Vestjyske Slagterier. Det som hande den gangen var
detsamma som med den aktuella fusionen, ndmligen att den storste akttren
konkurrerade ihjal en mindre, varefter den férre 6vertog den senare. Sedan 1960,
da fusionerna startade i den danska slakteribranschen, har det hint ménga génger
att foretaget med de storsta stordriftsfordelarna segrar i konkurrensen. Alternativt
kan den utkonkurrerade firman bli nedlagd eller uppkdpt fran annat hall, t ex nar
Danmarks storsta investoragda slakteri, Koopmann A/S, ar 2001 gick i konkurs,
efter att konkurrensen med Danish Crown blev for hérd.

Vid fusionerna med Vestjyske och med Steff-Houlberg har konkurrensmyndig-
heterna (den europeiska respektive den danska) tvingat Danish Crown att
acceptera en rad villkor, som syftar till att minska risken for att foretaget
missbrukar marknadsmakt pa den danska marknaden. | viss man begransas
darmed foretagets mojligheter att folja den sjalvkostnadskooperativa modellen,

t ex blir leveransplikten mindre strikt. Andra krav &r att Danish Crown ska avyttra
en relativt stor slakterianldggning och sélja slaktdjur till dess nye &gare, utféra
legoslakt at andra foretag, distribuera kott at andra foretag samt halla hdgst samma
pris till danska charkuteriféretag som det pris man erhéller pa exportmarknaderna.

Danish Crown &r en férening med néstan 23 000 medlemmar. Arligen slaktas nara
20 miljoner svin (90 % marknadsandel i Danmark) samt 420 000 notkreatur

(60 %). Omsattningen i koncernen &r 45 miljarder danska kronor, och exporten
drar in 6ver 30 miljarder kronor, vilket &r 7% % av Danmarks hela varuexport.

Fem sjattedelar av volymen saljs pa exportmarknaderna, till Gvervagande delen
oftradlad. Endast 13 % av volymen foradlas i Danmark. Foretaget kan ségas
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tillampa en lagkostnadsstrategi, vilket inte ar liktydigt med lagpris. De danska
produkterna séljes till kdpare, som &r villiga att betala for kott av hég kvalitet. Det
ar pa marknaden for hogkvalitetskétt, som Danish Crown ar varldsledande. Fram-
gangen ligger i att foretaget foljer en hogprislinje, samtidigt som det ocksa har en
lagkostnadsstrategi. Darmed blir det intressant att granska hur Danish Crown i sin
organisationsuppbyggnad lyckas vidmakthalla sjéalvkostnadsmodellen, som ger
goda forutsattningar for lagkostnadsstrategin.

4.5.2 Egenskaper hos dansk lantbrukskooperation

Den danska lantbrukskooperationen arbetar under vissa gynnsamma institutionella
forutsattningar:

o | Danmark finns ingen foreningslag och knappast heller ndgon annan lagstift-
ning, som forhindrar, begransar och forsvérar foreningarnas anpassning till den
standigt foranderliga omvérlden.

o Kooperativa foretag har inga politiska kopplingar. Mellan kooperationen och
nagot eller ndgra politiska partier finns inga lankar, som annars skulle forsvara
lobbyarbete, stora ledarrekrytering och prégla organisationskulturer och
images.

o Lantbruksnaringen inklusive livsmedelsforadlingen &r en viktig néringslivs-
gren. Detta kan formodas ge saval politikerna som allmanheten en mera positiv
syn pa lantbruk- och livsmedelsbranscherna.

o Beskattningen sker pa basis av foreningarnas nettoférmogenheter och inte
deras dverskott, vilket har vissa positiva effekter, exempelvis att féreningarna
blir forsiktiga med att anskaffa ett stort kollektivt kapital.

For det andra finns en speciell kooperativ tradition i Danmark. Representanter
frén Danske Andelsselskaber har formulerat den i féljande atta punkter (Nilsson &
Petersen 2001):

e Ekonomiska malsattningar — inte sociala, politiska eller andra. | den man
icke-ekonomiska mél skulle férekomma, méste det bli p& bekostnad av de
ekonomiska, vilket skulle dventyra ekonomin inom manga lantbruksféretag, i
all synnerhet som produkterna avsattes globalt.

o Nerifrdn-upp organisering och styrning, med initiativ fran grasrétterna. God
ekonomi forutsatter stora leveranser och lojala medlemmar, vilket forutsatter
att foreningen arbetar i enlighet med medlemmarnas 6nskemal.

e Oberoende och sjalvstyre. Aterigen kan avsaknaden av lagstiftning ndmnas
men aven i 6vrigt att politiska krafter inte har nagot inflytande. Likasa har
finansiella intressenter litet inflytande — verksamheterna &gs i huvudsak till 100
%.

o Fokuserade och renodlade verksamheter. Det faktum att féreningarna agnar
sig at en enda produktionsgren innebar att det finns mindre risk for
subventioneringar. Sedan nagra r slaktas bade svin och notkreatur i Danish
Crown, men de bada grenarna &r organisatoriskt strikt atskilda.
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Medlemslojalitet (-engagemang) uppnas genom goda prestationer. Av
tradition har slakteriféreningarna konkurrerat hart med varandra om ravaror
och alltsd om medlemmar, och det viktigaste konkurrensmedlet &r avraknings-
priset. Uppfddarna har sokt sig till den forening, som betalat bast, och
medlemmarna har darfor haft de ett starkt motiv till att sékerstélla att just deras
férening kan betala mera &n de dvriga féreningarna. En bidragande faktor &r att
bénderna har varit och &r helt exponerade for de fluktuerande internationella
marknaderna, och darfor har skl att oroa sig for ekonomin i sina lantbruks-
foretag. Med de senaste fusionerna, inklusive den som i skrivande stund disku-
teras, forsvagas emellertid konkurrensen. Dock ar de kvarvarande svinslakteri-
erna oforsonliga konkurrenter pa avsattningsmarknaderna, och dér finns ocksa
manga andra aktorer.

Homogena medlemskarer. Renodlingen av verksamheterna skapar forutsatt-
ningar for mera homogena medlemskarer. Samma effekt har det faktum att
foreningarna betalar avrakningspriser, som svarar till priserna pa avsalu-
marknaderna, dvs konkurrensen mellan lantbrukarna driver pa for att alla med-
lemmar maste félja de effektivaste produktionsprinciperna.

Balans mellan rattigheter och skyldigheter. Det finns leveransplikt i dansk
slakterikooperation, och denna uppratthélls sé strikt som méjligt — givet upp-
luckringen till féljd av konkurrensmyndigheternas krav. Detta underlattar
planeringen av produktionen och avsattningen till fromma fér medlemmarna.
Samtidigt har foreningarna plikt att ta emot alla leveranser fran medlemmarna.
Medlemmarna upplever att dessa och liknande regler &r rattvisa, vilket framjar
volymerna.

Standig utbildning och debatt. Medlemsengagemanget ar av stor ekonomisk
betydelse, och denna stimuleras av féreningarna.

Andra typiskt danska kooperativa organisationsegenskaper ar synen pa foretags-
styrning. 1 de féljande punkterna finns ndgra genomgéende drag, namligen hig-
gradig homogenitet, starkt medlemsengagemang i samhandelsrollen, begransat
agandeengagemang och orientering mot medlemsekonomiska problem. Med andra
ord pekar allt mot att agent- och &ganderéattsproblemen ar forhallandevis
begrénsade:

Principen en medlem, en rost &r fast forankrad. De problem, som denna
demokrati ibland medfor, &r relativt begransade i Danmark. Lika rostratt leder
till stérre medlemsengagemang och stérre volymer, eftersom det upplevs som
réttvist.

Rostratten ar lika pa individniva, dvs nar medlemmarna réstar fram sina
representanter i kretsarna. Nar fortroendevalda pa hogre nivaer i organisations-
hierarkin véljes, sker en rostréttsdifferentiering efter medlemskretsarnas
produktionsvolymer. P4 sa satt sakrar man sig att de medlemmar, som &r mest
beroende av en god foreningsekonomi, far stort inflytande — i regel de stérre
producenterna.

Traditionen bjuder att medlemmarna har en strikt kommersiell syn pa sina
féreningar och att féreningarna ska behandla medlemmarna kommersiellt.
Detta medfor att medlemmarna har varken mojlighet eller incitament att agera
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social- eller regionalpolitiskt inom féreningen, och i stéllet blir det en
uppslutning om det ekonomiska malet, som alla har intresse av.

Det kommersiella forhallningssattet medfor att medlemmarna blir exponerade
for marknadskrafterna, vilket paverkar strukturutvecklingen pa sa stt att
graden av heterogenitet i medlemskaren i viss man minskar.

Vidare innebdr det kommersiella tinkandet att VDn har dkad makt och
styrelsen i motsvarande mén mindre makt, dvs styrelsens uppgift ar att tillse att
foretaget har en direktor, som kan borga for att avrakningsprisnivan ar den
hdgsta tdnkbara. Danskarna skiljer klart mellan ”forening” och “forretning”
(affarsverksamhet) — det ar tva separata organisationer, som bor ha var sin
ledning. Den anstéllda ledningen motiveras till goda insatser genom ett
beldningssystem, som beror av féretagets resultat.

Andra observationer géller de finansiella forhallandena. Gemensamt for dessa ar
att medlemmarna inte har finansiella intressen i féreningen. De har ingen investor-
roll:

I Danmark finns inga insatser liknande de svenska. Grundprincipen ar i stéllet
att egenkapitalet ska vara helt och héllet kollektivt. Franvaron av ett insats-
system innebér att troskeln for medlemskap blir mycket 1ag, varvid man 6kar
medlemstillslutningen och darmed volymen.

I viss man finns ~’personlige konti”’, motsvarande "retained patronage refunds”
eller ”vardeandelar”, dvs en del av ett ars efterlikvid utbetalas forst ndgra ar
senare och under tiden utgor dessa pengar egenkapital for foreningen (Nilsson
1991b). Genom forekomsten av sadana dronmarkta konton kanner medlem-
marna tydligare av marknadskrafterna.

De danska foreningarna har en relativt sett liten formodgenhet och i gengéld en
desto storre andel lanekapital. Saledes &r soliditeten lag — den kan t o m ligga
under 15 %. Detta &r inte nagot svaghetstecken utan det finns en logik bakom.
For det forsta har foreningen mojlighet att lana till formanligare villkor &n vad
medlemmarna kan, och darfor bor egenkapitalet vara placerat dar det gor mest
nytta, dvs hos medlemmarna. Fér det andra betyder den laga soliditeten att
subventioneringen fran kapitalet till avrakningspriserna blir mindre, varvid
marknadskrafterna tranger battre igenom till bonderna. For det tredje blir det
mindre subventionering fran den ena medlemsgenerationen till den andra. For
det fjarde innebdr den cykliska verksamheten i slakteribranschen att behovet av
kapital minskar. Det kommer standigt in nya pengar. For det femte leder den
strikta leveransplikten till att foreningen snabbt kan utdka egenkapitalet och
darmed hoja soliditeten — aven om féreningen sanker avrakningsprisnivan,
kommer medlemmarna att leverera.

Det ar tradition att medlemmarna ska ga i borgen for féreningen. Detta kan
uppfattas tillhdra balansen mellan rattigheter och skyldigheter. Medlemmarna
slipper investera namnvart i féreningen men maste bidra med den mindre
olagenheten att garantera for foreningens lantagning, vilken darmed kan vara
desto storre och mera formanlig.
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Den minsta gemensamma namnaren for allt det ovanstaende &r att den danska
svinslaktskooperationen ar organiserad pa ett satt, som har likheter med sjalvkost-
nadsformen av den traditionella kooperationsmodellen. Samtidigt driver man en
lagkostnadsproduktion, riktad mot varldsmarknaden for hogkvalitetssvinkott, dvs
det ser ut som om teorin stdmmer. Det betyder att Danish Crown ligger i det
’nordvastra hornet” av matrisen i figur 4-4.

4.5.3 Flerstréangade eller divisionaliserade féreningar

Under senare ar har slakteri-Danmark upplevt problem med att marknaderna haller
pé att bli allt mer differentierade — den engelska marknaden andrar karaktar liksom
den tyska, medan hemmamarknaden utvecklas at skilda hall pa en och samma
gang (se avsnitt 1.5.2-1.5.4). Denna utveckling ar ett hot sétillvida att det kan bli
svarare att uppratthalla tillracklig stordrift, samtidigt som heterogeniteten i leve-
rantorsledet kan skapa konflikter. Lésningen &r inférandet av “flerstréngade” eller
divisionaliserade foreningar ("Flerstrengede ...” 1999; Nilsson & Petersen 2001).

Sjalvkostnadsmodellen forutsitter 1angtgdende homogenitet i medlemskaren. Detta
har man i Danmark uppnatt genom att halla svinslakt organisatoriskt helt atskild
frén slakt av nétkreatur, far och andra djurslag. Vidare har prissattningsprincipen
framjat homogeniteten — inga subventioneringar och avrakningspris sdsom mate-
matiskt harlett fran foreningens forsaljningspriser. Avelsarbetet ar en tredje homo-
genitetsdrivande faktor.

Flerstrangigheten innebér att Danish Crown organiseras i ett litet antal ”strangar”
sd att det uppstar hogsta mojliga homogenitet inom varje. Antalet strangar ska vara
sa pass litet att foretaget inom var och en &r den storste aktoren pa marknaden,
varigenom det kan vinna storre stordriftsfordelar an ndgon av konkurrenterna. Sa-
ledes har man en division for tunga grisar, som efterfragas pa Tysklandsmarkna-
den, en annan for halv-ekologiska grisar, som de engelska butikskedjorna vill ha,
och en tredje for "multigrisen”, som lampar sig for ett flertal marknader.

Divisionaliseringen avser "foreningen” saval som "forretningen”, dvs det kravs
ocksa att medlemskaren delas upp efter de olika medlemskategoriernas forutsatt-
ningar. Ekonomisystemen maste vara atskilda, eftersom den ena gruppen inte far
subventionera den andra. Medlemsstyrningen maste delas upp, eftersom en grupp
inte far ha inflytande Gver en annan grupps verksamhet. For de mindre divisio-
nerna kan det bli tal om kontraktsproduktion och ddrmed styrning av volymerna —
i kontrakten ligger ocksé en geografisk styrning av logistiska skal.

Divisionaliseringstanken &r intressant, eftersom den mojliggor ett vidmakthallande
av den traditionella kooperationsformen, trots att marknaderna staller krav pa allt
mer differentierade produkter. Samma slutsats galler ocksa for den nederlandska
lantbrukskooperationen enligt Kyriakopoulos (2000) (se avsnitt 1.4.4). Samtidigt
bor det papekas att en sadan differentiering &r mojlig endast for synnerligen stora
foretag. Om mindre foretag skulle félja samma principer, skulle divisionerna bli s&
sma att de inte skulle bli konkurrenskraftiga. For dessas vidkommande ligger 16s-
ningen snarare i en specialisering mot ett av marknadssegmenten.
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4.6 Regleringskooperation

I avsnitten 2.3-2.4 gors en indelning av den traditionella kooperationsformen i tva
varianter, ndmligen sjalvkostnadskooperation och regleringskooperation. | de
efterféljande teoretiska analyserna av traditionell kooperation &r det sjélvkostnads-
formen som avses. Det kan bereda forstaelsesvarigheter att de olika kooperativa
organisationsmodellerna utgdr extrema, renodlade former (idealtyper), vilka inte
existerar i verklighetens varld pé& exakt samma satt. | stallet ar verklighetens
foretag mellanformer och varianter av idealtyperna.

Forstaelseproblemen torde bli desto storre nar den regleringskooperativa foretags-
formen renodlas pa motsvarande satt. Av den féljande framstallningen ses genast
att man idag knappast nagonstans kan finna ett kooperativ foretag med dessa egen-
skaper. Om regleringskooperation kombineras med framfor allt sjalvkostnads-
kooperativt foretagande, ar det emellertid inte om6jligt att hitta exempel. Svarig-
heterna blir desto storre som regleringskooperativa féretag aldrig blivit foremal for
ekonomisk teoribildning. Denna kooperationsform vore lattare att studera for
sociologiska och statsvetenskapliga forskare, medan ekonomer skulle ha svarare
att passa in dessa foretag i sin teoretiska verktygslada.

Regleringskooperativa foretag kan skapa betydande fordelar hos medlemmarna,
under forutsattning att de arbetar pA marknader med lagt konkurrenstryck, vilket i
regel betyder jordbrukspolitiska forutsattningar. P4 sa satt kan de sagas vara
marknadsorienterade, men det ar da en orientering mera gentemot en politisk
marknad &n mot avsattningsmarknaden. Kopplingen mellan regleringskooperation
och jordbrukspolitik ar stark, sétillvida att bada syftar till stor produktionsvolym,
dvs regleringskooperativa foretag har for sin fortlevnad intresse av att en stark
jordbrukspolitik, och jordbrukspolitikens foretradare ser positivt pa reglerings-
kooperativa foretag.

De kooperativa foretagen kan anpassa sig till det politiska systemet mer eller
mindre vél. | extremfallet kan kooperationen bli en del i statens verkstallande av
jordbrukspolitiken, dvs den ingdr i ett korporativistiskt system (Rgkholt 1982).
Detta kan leda till att staten blir en viktigare intressent for de kooperativa
foreningarna dn vad medlemmarna &r, vilket skapar legitimitetsproblem. Om
medlemmarna dérvid blir missndjda eller till och med likgiltiga i relation till sina
féreningar, 6ppnas dorren for oligarkins jérnlag (Michels 1911 — se avsnitt 3.6.6).

Hur regleringskooperativa foretag fungerar beror saledes i hog grad pa vilken
slags jordbrukspolitik som finns eller vilka andra forhallanden det ar som skapar
Iagt konkurrenstryck, men genomgaende &r att den ekonomiska verksamheten
paverkas och darmed dven de organisationsinterna férhallandena. | en situation,
dar politiken omfattar regionala stéd, kommer med all sannolikhet
medlemsdemokratin att fungera regionalpolitiskt — fértroendevalda kvoteras in
frén olika regioner och beslutsfattandet siktar mot en regional utjamning. Med
dessa forhallanden blir medlemsengagemang troligen lagt.
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Flertalet regleringskooperativa foretag torde ha startat som sjalvkostnadskoopera-
tiva och genomgétt en forandring i takt med att jordbrukspolitiken har dndrats
och/eller att foretagen blivit stora och framgéngsrika. Vid denna omvandling har
de socialt positiva egenskaperna i den sjalvkostnadskooperativa formen, som ju
fran borjan var avsedda som redskap for volymhojning, fétt ett egenvarde.
Subventioneringarna medlemskategorier emellan, de laga intradesbarriarerna, det
kollektiva kapitalet, transportkostnadsutjamningen, osv har blivit till egna
malsattningar i stallet for att sasom tidigare vara medel. Kooperativ ideologi har
fatt en central roll, oavsett dess effekter pa stordriften. I kooperativ ideologi ingar
en mangfald element, som tonar ner medlemmens roll som naringsidkare for att i
stéllet framhdva medlemmen som en social individ, och detta kan av en majoritet
av medlemmar uppfattas sa positivt att de ekonomiska forhallandena kommer i
skymundan (jfr avsnitt 3.6.2). Alla dessa ekonomiska nackdelar kan dverskuggas
av de politiska stoden sa att foretagets regleringskooperativa form i alla fall &r den
béasta for medlemmarna.

P4 s satt kan regleringskooperativa féretag ha en organisationskultur, dar en
kooperativ ideologi dominerar éver marknadstankandet. Detta utesluter inte att det
i foretagen kan finnas en marknadsorientering gentemot avsattningsmarknaderna,
men denna &r underordnad ideologin, som medfdr orientering gentemot den
politiska sfaren.

Nedtonandet av marknadstiankandet kan yttra sig pa olika typer av marknader. Att
foretag, som manipulerar marknadsmekanismer pa detta satt, far problem pé
konkurrensutsatta marknader dr foga forvanande. Foretagens investeringsbeslut
kommer inte att bygga péa korrekta forutsattningar om kostnader och priser, varfor
det uppstar en misshushallning med resurser saval inom foretaget sjalvt som hos
medlemmarna. Den forlorade effektiviteten kan ibland vara ett acceptabelt pris om
stora sociala eller politiska vinster uppstar. Nér organisationer ar beroende av
betydelsefulla marknader, som de inte kan styra, &r emellertid forsok att reglera
andra marknader till ekonomisk skada. Avséattningsmarknaderna, sérskilt de
internationella, kan inte styras.

Vid forsta anblicken kan nedanstdende lista Gver marknader tyckas anmarknings-
vard, men detta &r en vanlig effekt, nar olika marknader hédnger samman (se avsnitt
1.1.1). D& man gor ingrepp i en marknad, uppstar stérningar pa en angransande
marknad, varfér man ar benégen att reglera &ven denna, varefter ytterligare
marknader férvanskas, osv. Jordbrukspolitiken &r full av exempel, liksom bostads-
politiken.

Leverantdrsmarknaden. P4 marknaden for medlemmar har regleringskooperativa
foretag en 6ppen politik — alla som 6nskar bli medlemmar tas in och blir leveranto-
rer. Nar foreningen samtidigt ar uppbyggd pa kollektivt kapital, placerar de sig i
den kategori av kooperativa foretag, som Gabrielson (avsnitt 3.6.3) kallar "6ppen
och generationsaltruistisk” och som han karakteriserar sasom att “ekvationen gar
inte ihop.” "Medlemskaren kommer till slut att bestd av ett stort antal producenter,
som accepterar en minimal vinstmarginal i sin egen produktion endast for nojet att
ge kommande generationer mojlighet till det samma.” (Gabrielson 1994, s 26)
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Ravarumarknaden. Avrakningspriset faststills ofta av fortroendevalda snarare dn
av marknadsansvariga. Givetvis maste man vid besluten beakta marknadsfor-
héallandena, men i underlaget ingar ocksa medlemspolitiska omstandigheter. Detta
foranleder att medlemmarna finner det I6nsamt att engagera sig i lobbying gent-
emot fortroendevalda i syfte att paverka dessa till att hoja avrakningspriserna mest
mojligt, utan beaktande av hur produkterna vardeséttes av foretagets kunder. Detta
medlemsbeteende ar forvantat ocksé darfor att de regleringskooperativa foretagen
har malsattningen att betala hdgsta mojliga avrakningspris. Det kan jamforas med
sjalvkostnadskooperationen, dar avrakningspriset inte maximeras utan optimeras
med avseende pa medlemsekonomin, dvs priset ar ett medel och inte ett mal i sig.

Foradlingsmarknader. | regleringskooperativa foretag finns ofta en uppfattning
om att det & mojligt att manipulera marknadskrafterna. Detta yttrar sig i att fore-
tagen integrerar in en langtgaende foradling, varvid produktflodet fran ett for-
adlingssteg till ett efterfoljande styrs av internprisséttning, som avviker fran
marknadsprisnivan. Ju mera av foradling, som foretaget sélunda inkorporerar,
desto flera marknader for halvfabrikat och ingredienser hamnar utanfér marknads-
styrningen. Da foretagen pa s satt inforlivar verksamhetsgrenar langre och langre
fram i foradlingskedjan, kommer produkterna att innehélla allt mindre andel
medlemsravara, och de blir i allt storre utstrackning beroende av kapitaltillforsel,
dvs kopplingen till marknaden for medlemsravaran forsvagas.

Marknader for icke-medlemsravara. Regleringskooperativa foretag kan arbeta
med produkter, vars ingredienser till endast liten del bestar av réavaror, som
medlemmarna levererar, eller t o m inga sddana bestandsdelar alls. Motivet ar att
foretagen genom dessa verksamheter ska tjdna pengar. Dessa vinster kan anvéandas
for att hoja avrakningspriset men ocksa till andra andamal. Sammanblandningen
mellan de olika rdvarorna leder under alla omstandigheter till att medlemmarna far
inkorrekta marknadssignaler, varfor deras beslut om produktionsvolymer,
-kvaliteter och resursinsatser blir inoptimala.

Konsumentmarknaden. | och med att de regleringskooperativa foretagen ar en
underkategori till traditionell kooperation, &r de uppbyggda for att stimulera fram
stora volymer, vilket innebar marknadsdominans. Det &r angeldget for foretagen
att behalla denna marknadsdominans, bl a genom avtal med potentiella
konkurrenter rérande produktions- och forsaljningssamarbete.

Foretagsmarknaden. Fusioner och férvarv forekommer i stor omfattning oavsett
foretagsformer, men for de regleringskooperativa foretagen ar dessa atgarder sar-
skilt angelagna. Darmed kan de lattare uppna och behalla en marknadsdominans.
Det blir lattare att skapa total integration genom hela foradlingsflodet om foretaget
blir storre. De kan lattare hélla fast vid den kollektiva finansieringen, nér en
bestdmd verksamhet ska finansieras av ett &nnu storre foretag.

Kapitalmarknaden. Nar marknaderna kannetecknas av 1ag konkurrensintensitet
(oftast till foljd av en skyddande jordbrukspolitik), kan sdval medlemmarna som
det kooperativa foretaget klara sig ekonomiskt bra, eftersom man far extra mycket
pengar bade fran konsumenterna och fran skattebetalarna. Det betyder att fore-
ningen inte har anledning att till medlemmarna betala ut alla de pengar som
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erhélls, och i stéllet kan pengarna stanna kvar i féreningen sdsom kollektivt
kapital. Regleringskooperativa foretag har saledes en forkarlek for kollektiv
finansiering. De har ocksa kollektiv finansiering av den Iangtgaende
vidareforadlingen, som &r integrerad med den priméra féradlingen, dvs denna styrs
inte av kapitalmarknadernas krafter. Det kan rora sig om ansenliga belopp per
medlem.

Opinionsmarknaden. De regleringskooperativa foretagen har till foljd av sin mark-
nadsdominans en viktig samhallelig funktion, samtidigt som de for sin fortlevnad
ar beroende av politiskt stod. Detta kan foranleda dem att idka lobbyingverksam-
het gentemot politiker och allménhet i en utstrackning, som vore frammande for
andra kooperativa foretag liksom for investordgda foretag.

Ledarmarknaden. Det ovanstaende indikerar att de regleringskooperativa foreta-
gen kan vara politiskt styrda, vilket ger dem en sarskild slags organisationskultur.
Det ar inte kommersiell kompetens, som ger framgang at dessa foretag utan
snarare politisk sadan, savil i relationen till omvarlden som i kontakterna med
medlemmarna. Sannolikheten for att ledarna rekryteras internt i organisationen &ar
darfor stor, och foretagen kommer att k&nnetecknas av en stark hierarki (jfr avsnitt
3.6.6).

Efter detta ar det inte dverraskande att regleringskooperation har svart att anpassa
sig till nya omvarldsforutsattningar, t ex nar marknaderna liberaliseras och det
finns anledning att omforma foretagen till sjalvkostnadskooperation eller en annan
form. Férekomsten av en kooperativ ideologi utgér en bromsande faktor, inte
minst eftersom ett element i ideologin ar att denna inte far ifragasattas. En stark
ledning &r ett annat hinder.

Ett extremt exempel, om &n €] i jordbrukssektorn, ar Konsum Osterreich (Brazda
m fl 1995). Nar medlemmarna trottnade pa att gora sina inkdp i de omoderna
Konsumbutikerna, reagerade foretagsledningen med krav pé solidaritet mot
Konsum och mot arbetarklassen. Detta missionerande var dock helt férgaves,
eftersom medlemmarna betraktade sig som medelklass och énskade gora sina
inkop i de basta butikerna. Konsum Osterreich leddes utifran politiska principer,
vilket ledde till stora &ganderdtts- och agentproblem. Foretaget blev satt i
likvidation 1995.

4.7 Slutsatser

Traditionella kooperativa foretag har en stark utbredning inom lantbruket i alla
lander, saval sadana vars lantbruk atnjuter jordbrukspolitiskt skydd som sddana
med liberaliserade marknader. Av detta forstas att traditionella kooperativa foretag
kan avvika starkt fran varandra, varfor klassificeringar ar nskvarda.

Har skiljs mellan tva typer, namligen sjalvkostnadskooperation, som ar kommersi-
ellt orienterad och har goda forutséttningar att klara sig val under marknadsférhal-
landen, samt regleringskooperation, som ar orienterad mot det politiska systemet
eller atminstone mot marknader med svagt konkurrenstryck. Det ar den forra
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typen, som &r intressant att granska, eftersom trenden mot avreglering av lant-
bruksnaringen ar tydlig.

Den traditionella kooperativa modellen av sjalvkostnadstyp ar uppbyggd for att pa
basta majliga satt utnyttja de stordriftsfordelar, som finns i rdvaruinsamling och
-foradling. De olika karakteristika for denna foretagstyp har sésom minsta gemen-
samma namnare att de stimulerar fram stora leveranser till foretagen. Av det skélet
ar den traditionella kooperationsformen ocksa omhuldad av konkurrensratten. Det
finns dock en rad villkor, som méste vara uppfyllda for att den traditionella
kooperationsmodellens alla egenskaper verkligen ska leda till volymokning, lagre
genomsnittskostnader och hégre avrakningspris, och det ar oklart i vilken man
dessa villkor faktiskt &r uppfyllda i verkligheten. Det finns risk for att det finns
brott i orsakskedjan fran kooperativa egenskaper till hogre avrakningspris. Den
optimala insatsen av volymstimulerande atgéarder ligger med all sannolikhet langt
under den niva som praktiseras av verklighetens foretag.

Fran ménga héll blir kooperativt féretagande utsatt for stark kritik, baserad pa
agent- och dganderattsteoretiska resonemang. Det &r traditionell kooperation som
denna kritik avser. En analys av grundvalarna for kritiken visar emellertid att den
inte &r allmént relevant. Den &r inte beréttigad nar medlemmarna féster stor vikt
vid sin samhandelsroll och liten vikt vid den &garroll, som de har i det kooperativa
foretaget. Det finns déaremot fog for kritiken nadr medlemmarna inte uppfattar att
det kooperativa foretaget fyller ndgon vasenlig roll for dem och/eller nér féretaget
har ett betydande kapital, som medlemmarna inte kan fa tillgang till.

Regleringstypen av traditionell kooperation har egenskaper, som gor den lampad
for marknader, dar konkurrenstrycket &r svagt, troligen till f6ljd av jordbruks-
politik. P4 konkurrensexponerade marknader uppstar problem for kooperativa
foretag, som i sin foretagsform har element av regleringskooperation.
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5.1 Internentreprendriella kooperativa foretag
5.1.1 Den ekonomiska logiken

Den internentreprendriella modellen innebér att det kooperativa foretaget ags av
medlemmarna individuellt — &tminstone en del av foretaget. Detta kan ske
antingen i forenings- eller i aktiebolagsform — i princip dven handelsbolag, men
det stora risktagandet gor denna form ointressant. Agandet bestér inte i form av
insatser av den typ, som &r allmént forekommande i Sverige. Eftersom alla beslut
rérande dessa fattas av foreningens stamma eller styrelse, har sddana insatser
ekonomiska effekter, som mera liknar det kollektiva kapitalets. Det individuella
agandet i de internentreprendriella foretagen bestar i stéllet av att medlemmarna
har omséttningsbara &garbevis.

Internentreprendriella foretag i féreningsform motsvarar den fran den amerikanska
mellanvéstern vélkédnda New Generation Cooperative-modellen (NGC). Forening-
ens medlemskar ar sluten och medlemmarna har darmed individuellt &gande, fore-
tradesvis i form av leveransratter. Dessa ar omsattningsbara pa en marknad. En
innehavare av leveransratter har mojlighet att salja dessa till ndgon annan, som
darmed kan anstka om medlemskap.

Situationen &r densamma om foretagets associationsform &r aktiebolagets, dven
om det i sa fall kanhanda ar oegentligt att tala om medlemmar och forening.
Antalet deldgare ar fixt men bestdmt genom aktiedgandet, och det kan ske handel
med aktierna. | bolagsordningen kan det finnas en klausul om hembudsskyldighet
for att sakerstalla att aktieagarkretsen bestar endast av aktdrer, som har intresse av
att bedriva handel med féretaget. A andra sidan kan ingen annan an leverantdrer
ha intresse av att inneha &garbevis eller leveransratter, eftersom utdelningen av
foretagets vinst sker i proportion till delagarnas leveransvolymer.

Det bor noteras att dessa typer av foretag &r helt i dverensstammelse med den
generella definitionen av kooperativt foretagande. Foretagen styrs av och finansie-
ras av samma individer, som nyttjar foretagen. De passar daremot inte in i IKAs
uppfattning av kooperativ verksamhet, eftersom denna har sé starka ideologiska
fortecken (Se avsnitt 4.1).

Uttrycket New Generation Cooperatives (NGC) skulle kunna féranleda uppfatt-
ningen att internentreprendriell kooperation &r ett nytt fenomen, men faktiskt har
denna form mer an hundra &r bakom sig. | Europa finns manga sadana foretag i
branscher, dér foradlingen ar kapitalintensiv, t ex socker och potatisstérkelse
(Horsthemke 2000). Nér en verksamhet k&nnetecknas av att en stor del av
kostnadsmassan bestar av fasta kostnader, ar det angelaget att anlaggningarnas
kapacitet utnyttjas fullt ut, och darfér maste féreningen kunna styra volymerna av
inleveranser. Om man skulle ta emot mer &n fabriken har kapacitet for, skulle det
bli orimligt dyrt att expandera kapaciteten, och en stor del av denna skulle fortsatt-
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ningsvis sta outnyttjad. Det ar allts& produktionsvillkoren som avgér att
féreningen maste bli sluten och volymerna fixa.

Den s& omtalade "cooperative fever” i USAs Mellanvastern startade i slutet av
1980-talet just i sockerbetsraffinaderibranschen. Det tidigare investoragda
American Crystal Sugar hade svarigheter med sina leverantérer, eftersom dessa
inte ville acceptera ett for bolaget rationellt betalningssystem. Nér bénderna inte
sjalva kunde méta sockerhalten i betorna utan maste forlita sig till bolagets upp-
gifter (informationsasymmetri), protesterade de sa kraftigt att bolaget fick sluta
med att differentiera priset utifran sockerhalt. Féljden blev att bonderna odlade
sockerbetor med lag sockerhalt, vilket fick till effekt att American Crystal Sugar
gick i konkurs. Bolaget fick alltfor hoga agentkostnader gentemot sina
leverantorer (Balbach, 1998).

Eftersom bdnderna hade gjort stora transaktionsspecifika investeringar i sin
sockerbetsproduktion, var de angeldgna om att det skulle finnas ett raffinaderi, och
darfor kopte de konkurshoet och etablerade ett nytt kooperativt foretag. D&
bonderna sjalva satt i ledningen, hade de nu fértroende fér matningen av
sockerhalten, och séledes blev det en fornuftig prisdifferentiering. I det gamla
investoragda foretaget fanns leveranskontrakt, och denna modell maste sjalvfallet
tillampas ocksa i det rekonstruerade foretaget. For att fordela leveransratterna
mellan bonderna infordes systemet med fri omséttningsratt bland leveranttrerna.
Dérmed hade 3000 bonder i North Dakota och Minnesota skapat mellanvésterns
forsta New Generation Cooperative. Kooperativa foretag med samma
organisationsstruktur har dock funnits i hundra ar inte bara i Europa men ocks3 i
Kalifornien.

American Crystal Sugar var forebilden, da nagra eldsjalar i slutet av 1980-talet
agerade for att etablera nya kooperativa foretag sasom en losning pa krisen i North
Dakotas jordbruk. Fran och med 1989 har ett par hundra slutna kooperativa fore-
ningar etablerats, efter hand i allt fler av USAs delstater och Kanadas provinser.
Vida merparten ar helt sma, varfér denna kooperationsform i sig har liten
betydelse for jordbrukssektorn. Dess betydelse ar daremot stor pa det lokala och
regionala planet och indirekt satillvida att den etablerade kooperationen har fatt
anledning att bli mer marknadsorienterad. Ett NGC, som har haft stor framgang, ar
Dakota Pasta Growers, vars medlemmar bestar av producenter av durumvete,
vilket forédlas till pastaprodukter (Zeuli 1999). Det &r varldens forsta kooperativa
pastaforetag och USAs tredje stdrsta pastaproducent med 12 % marknadsandel.
Foretagets produkter saljs i dagligvarubutiker éver hela USA, inte minst under
kedjornas egna marken.

Forklaringarna till framgangen for New Generation-konceptet i Nordamerika &r
(Nilsson 1997b; Zeuli 1999; Germundsson 1999):

Grundforutsattningar
1. Leveranskontrakt, som anger medlemmens ratt och plikt att leverera
produkter i bestdmd volym och av bestdmd kvalitet.
2. Sluten medlemskar, eller t o m utvald medlemskar.
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Produktion

N OGAW

Agande
10.
11.
12.
13.

14.
15.

16.
17.
18.

19.
20.

Verksamheten avser hogforadling.

Verksamheten &r starkt specialiserad.

Den marknadsstrategi man foljer ar en fokusstrategi.

Marknadsstyrd produktion genom hela foradlingskedjan.

Hoga krav pa medlemmens produktion och produkter.

Redan i startfasen ska produktionsvolymen vara sa stor att nya
konkurrenter avskracks.

En medlem, som inte kan uppfylla kontraktet, far ersatta féreningen, nar
denna koper ravaror pd marknaden.

Det krévs betydande investeringar i produktion och marknadsforing.
Medlemmen investerar i direkt proportion till den kontrakterade volymen.
Egenkapitalet svarar till 40-50 % av totalkapitalet. Resten lanas fran
banker.

Leveranskontrakten ar omsattningsbara till priser som kopare och séljare
avtalar.

Hela egenkapitalet ar konstant éver tiden.

Det kollektiva kapitalet storlek &r ointressant, eftersom det ar kapitaliserat
i marknadspriset pa leveranskontrakt.

Vid expansionsbehov sdljs nya leveranskontrakt. De kdps oftast av
existerande medlemmar.

Om mer kapital behgvs utan att produktionsvolymen expanderar, far
medlemmarna tillskjuta detta i proportion till sina kontrakterade volymer.
Det finns ofta granser for hur stor leveransvolym en enskild medlem fér
ha kontrakt pa.

Vinster fordelas som efterlikvider, dvs i proportion till leveransvolymer.
Ibland séljs preferensandelar (ungefér forlagsinsatser) till folk i lokal-
samhallet.

Foretagsledning

21.

22.
23.
24.
25.

En medlem-en rost-principen féljs. Homogenitetsgraden i medlemskaren
ar ju hog - alla har samma intresse, vilket gor att lika rostratt inte vallar
problem.

Styrelsen véljs bland medlemmarna.

Som VD utses en person med allra hdgsta kommersiella kvalifikationer.
De bésta konsulterna anlitas, sarskilt infor etableringen av foretaget.
Besluten vilar pa noggranna marknadsanalyser, redan finnan foretaget
etableras.

Utifran de ovanstdende kan NGC-konceptet enkelt forklaras i teoretiska termer:

e Ett NGC séanker transaktionskostnader fér medlemmen. Detta &r mycket tyd-
ligt i och med att modellen véxte fram och expanderade i glesbefolkade delar
av USA i en period, da dessa var drabbade av en jordbrukskris. Om inte bon-
derna hade engagerat sig i dessa foreningar, hade deras jordbruksfastigheter
rasat i varde, deras sociala situation hade dventyrats och deras bygder hade av-
folkats.
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e Gemensamt &gande-problemet minskar, eftersom ingen medlem kan vara
gratispassagerare pa ndgon annans bekostnad nar dgandet ar individualiserat.

e Horisontproblemet férsvinner i och med att leveranskontrakten &r omsattnings-
bara.

o Portfoljproblemet blir litet, eftersom ett NGC arbetar med en mycket
specialiserad produktion och ingenting annat.

e Uppféljningsproblemet minskar, eftersom medlemmarna har investerat mycket
i foreningarna, och dessa &r av stor betydelse for lantbruksforetagen.

o Beslutsfattarproblemet ar hanterbart, eftersom verksamheten ar specialiserad.
Dérfor har medlemmarna béttre kontroll med foretagsledningen.

o Den neoklassiska ekonomins resonemang om stordriftsfordelar (economies of
scale) kan inte tillampas pd NGC p& samma satt som pa traditionell koopera-
tion. NGC-formen syftar inte till att na l3ga produktionskostnader genom en
stor volym, eftersom volymerna ar begransade. Fokus ligger pé intaktssidan
snarare an pa kostnadssidan. Samtidigt galler dock att kostnadsnivan kan san-
kas genom att produktionskapaciteten anpassas till avsattningen av produkter.
Overhuvudtaget soker foretagen uppna bésta méjliga marknadsstyrning rakt
igenom foéradlingskedjan. Det &r samordningsfordelar (economies of scope)
som utgér NGCs starka sida.

Bakom den entreprendriella kooperationsformen ligger en forutsattning om att
individernas engagemang okar, ju storre risktagande de upplever, dvs ju storre for-
tjanster de kan gora och ju storre deras forluster kan bli. N&r &gandet &r helt indivi-
dualiserat, 0kar risktagandet markant, vilket borde féranleda att aktorerna agnar
desto storre intresse at att styra, 6vervaka och kontrollera. Med andra ord blir
agentkostnaderna mindre, jamfort med om &gandet vore kollektivt. Detta bekréftas
i Barnheims (1996) studie av den nederlandska mejerikooperationens finansie-
ringsinstrument. Aven Lovisa Nilsson (2002) drar en liknande slutsats i sin studie
av insatsemissioner i den svenska lantmannasektorn — dérvid ska beaktas att de
emitterade insatserna inte fritt kan disponeras av medlemmarna.

Andra varianter av internentreprendriell kooperation &n NGC-modellen kan tén-
kas. | stallet for att medlemmarna levererar volymer i enlighet med leveranskon-
trakt, kan de ha agarbevis, som tillater dem att leverera vilka volymer som helst.
Motivet bakom denna modell ar saledes inte att uppna en helt fix produktions-
volym utan att begransa medlemskaren (varvid en viss volymbegransning upp-
star). Medlemmarna maste betala for att komma in i foreningen, vilket framjar
foreningens kapitalbas, starker medlemsengagemanget och skapar incitament at
ledningen. En annan variant &r att leveranskontrakten eller &garbevisen inte ar fritt
omsattningsbara utan att foreningens styrelse fordelar dessa till medlemmarna pé
administrativ vag (troligen genom en kolista). Ett sddant forfaringssatt tar emeller-
tid bort de fordelar, som finns med den internentreprendriella modellen.

Internentreprendriell kooperation ar ingen Iésning for lagpresterande bonder. Om
medlemmarna har lag effektivitet i sina lantbruksforetag, skulle de vara lockade av
att sluta med sin egen produktion for att i stallet kopa foreningens behov av
ravaror fran marknaden. | sa fall ar foretagets kooperativa pragel tveksam — da
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skulle ju leveransréatterna lika garna kunna innehas av andra &n bénder.
Medlemmarna maste allts& vara minst lika effektiva som bonder i andra féreningar
ar. Om deras verksamhet ar atminstone i viss man ”nischad”, ar framgangschansen
desto storre. Darmed blir det starkare integration mellan féreningen och
medlemmarna, och verksamheten kan fa en starkare stallning i konkurrensen.

5.1.2 Exempel pa internentreprendriella kooperativa foretag

Det enda storre exemplet pa internentreprendriell kooperation i Sverige ar Lyckeby
Starkelsen. Det ar en solid forening, som brukar uppvisar goda resultat. Exempel-
vis passerade omsattningen en miljard kronor for forsta gdngen 2001, och med-
lemmarna far elva procent i efterlikvid. En studie visar att de teoretiska resone-
mangen i forra avsnittet har giltighet for foreningen (Germundsson 1999). Med-
lemmarna resonerar langsiktigt och de engagerar sig. Foreningen gar langt fram i
foradlingskedjan och satsar pa internationell verksamhet. Handeln med leverans-
rétter driver pa en positiv strukturrationalisering i medlemskaren. De producenter,
som har férmaga att producera ravara till 1dga kostnader, képer upp allt fler leve-
ransratter fran bonder, som inte kan producera lika effektivt. P4 sa sétt kommer
medlemskaren for varje ar att besta av allt mer effektiva bonder, vilket bidrar till
att starka foreningen. Samtidigt kper foreningen in vissa volymer fran ickemed-
lemmar och den har verksamhet i utlandet. Darmed kan man fa en storre volym
och lagre enhetskostnader, vilket gynnar medlemmarna.

En mindre valkéand bransch, dér internentreprenériella kooperativa féreningar ar
allmant férekommande, &r vindkraftsproduktion. Det finns i Sverige 63 vindkrafts-
kooperativ, vilka drivs som ekonomiska foreningar eller samfélligheter. Dessa ar
mer eller mindre slutna féreningar — naturligt nog, eftersom det inte & mojligt att
leverera mera elkraft till medlemmarna &n vad anldggningarna producerar. | en
studie av dessa kooperativa vindkraftverk finner Lindkvist (2001) att féretagen
bidrar till att sénka transaktionskostnaderna for medlemmarna samt att &gande-
ratts- och agentproblemen ar sma. Den extrema graden av produktstandardisering
leder till stor homogenitet i medlemskarerna och dirmed en liten konfliktpotential.

En helt annan typ av internentreprendriell verksamhet &r den, som har utarbetats
av och diskuterats inom Skanemejerier. Denna modell & anméarkningsvard
satillvida att den medger att den traditionella kooperationsmodellen bibehélls
samtidigt som det introduceras en pabyggnad i form av omséttningsbara réatter till
foradlingsvinsterna. Pa detta satt ar modellen i Gverensstammelse med forenings-
och konkurrenslagarna, samtidigt som den skulle &ndra incitamentsstrukturen
sdval i medlemskaren som hos féreningens och foretagets ledning (Nilsson &
Barnheim 2000; se ocksd Andersson 1998).

Bakgrunden ar att i Skanemejerier, liksom i andra traditionella kooperativa
foretag, satts priset till medlemmen utifran genomsnittsberakningar och inte ett
marginaltankande, som &r det ratta enligt all ekonomisk teori (Lindahl 1996).
Genomsnittsprissattning stimulerar fram en produktion, som det inte finns I6nsam
avsattning for. En battre marknadsorientering hade uppnatts, om féreningen
betalade medlemmen det pris, som rdmjolken verkligen &r vard, dvs det pris som
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foreningen skulle kunna kopa mjolk for pd marknaden. Detta pris 4r emellertid s&
Iagt att ingen mjolkproducent kan klara sig ekonomiskt pa det. Till detta pris
skulle féreningen fa en mycket stor vinst, som maste fordelas ut till medlemmarna.
Fragan ar vilken fordelningsnyckel som darvid ska anvandas.

Om foreningen fordelar ut vinsten, som alltsd kommer fran foradlingsverksam-
heten, pa basis av medlemmarnas innehav av en sarskild sorts omséattningsbara
vérdepapper, kan man uppna att marknadsmekanismerna fungerar battre. Inne-
havaren av dessa vardepapper har ratt att erhélla del i foradlingsvinsterna. Priset
pa rdvaran betalas med ett 4kta marknadspris. Medlemmarna far incitament att
investera (kopa foradlingsvinstratter), nar de far avkastning pa sina investeringar.
Foretagsledningen far incitament att satsa pa hogforadlade produkter och ekono-
miska resurser att gora sa. Medlemsstrukturen kommer pa sikt att bestd av de mest
effektiva mjolkproducenterna. De avgdende medlemmarna kan lamna féreningen
med en extra slant, som de far nar de séljer sina ratter till féradlingsvinsterna. En
forutsattning ar att det finns mojligheter att utveckla unika produkter, som kan
produceras pé basis av en tamligen stor andel av medlemmarnas rdvara och séljas
pa foga priskansliga marknader.

Formellt skulle Skanemejerier fortfarande vara en traditionell férening med alla
dess egenskaper — 6ppet medlemskap, mottagningsplikt, lika rostrétt, osv — och
darmed skulle inga juridiska svarigheter tilltrada. | ekonomiskt hanseende skulle
emellertid féreningen inte arbeta sdsom en traditionell férening, eftersom den inte
uppmuntrar till stor volym.

I stéllet skulle féreningen fungera som en internentreprenériell férening, dvs
orientera sig mot hogforadlingsvinster i stallet for kostnadsfokusering. Aven om
medlemskaren &r 6ppen har ingen medlem majlighet att dverleva ekonomiskt utan
att inneha foradlingsvinstrattigheter. Féreningen kan ha mottagningsplikt utan att
riskera volymer, som inte kan séljas med I6nsamhet, eftersom ravaran i sig betalas
med ett korrekt marknadspris. De olika dganderatts- och agentproblemen torde
rimligtvis sjunka.

Ett annat mejerikooperativ med individuellt &gande var det danska @koMeelk, som
var specialiserat pa ekologisk produktion. Foretaget var organiserat som ett bonde-
agt aktiebolag, dvs foretaget var slutet pa samma sétt som ett New Generation
Cooperative. Emellertid avvik foretaget fran den modellen pa en avgérande punkt,
namligen att dess produkter inte var s& unika att det kunde skaffa sig en stark
marknadsposition. Darfor var det sérbart nar den dominerande konkurrenten Arla
Foods ar 2002 tog 6ver dess storsta kund (Svendsen 2002). Kort tid efterat blev
@koMeelk uppkopt av Arla Foods.

Med ett undantag har alla de ovanndmnda foretagen redan fran sin etablering haft
en internentreprendriell form. Undantaget dr Skanemejerier — som inte heller har
tagit steget helt in i den entreprendriella formen. Aven i dvrigt &r det svart att finna
exempel pé att traditionella féreningar har gjort om sig till internentreprendrella
foretag.
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5.2 Externentreprendriella kooperativa foretag
5.2.1 Den ekonomiska logiken

Externentreprendriell kooperation innebér att storre eller mindre delar av det
kooperativa foretaget 4gs av medlemmar och externa finansidrer gemensamt. Det
finns tva varianter — antingen kan man éverfora en del av det kooperativa fore-
tagets verksamhet i ett dotterbolag, vars aktier &gs dels av foreningen och dels av
externa investorer, eller ocksa kan man lata externa investorer fa ett storre eller
mindre &gande i féreningen.

De kooperativa foretag, som tar in externt kapital antingen i hela sin verksamhet
eller i bestdmda verksamhetsgrenar, kan vara uppbyggda enligt skilda organisa-
tionsmodeller, men framfor allt & denna vag lamplig for traditionella féreningar
av sjalvkostnadstypen. Sannolikheten for att regleringskooperativa foretag slapper
in externt kapital r liten. Dels skulle utomstaende investorer inte ha sa stor tillit
till dessa foreningar att de skulle vaga investera, dels skulle foreningarna inte
tilltalas av sadana losningar — de skulle strida mot kooperativ ideologi och de
skulle inte anses finansiellt nédvéandiga nar féreningarna kan bygga upp en
férmogenhet tack vare sina skyddade marknader. Om ett regleringskooperativt
foretag trots allt skulle ga in i ett externentreprendriellt projekt, kan det komma att
tvingas i riktning mot sjalvkostnadsvarianten — samarbetet med investorerna skulle
foranleda detta.

Det kan diskuteras hur pass val denna organisationstyp stdimmer 6verens med
kooperationsbegreppet, i och med att inte hela verksamheten &gs av gruppen av
nyttjare. Darfor skulle ett tillagg kanske goras, namligen att de externa finansia-
rerna inte far ha ett majoritetsinflytande 6ver verksamheten (jfr avsnitt 2.2).
Sadana tillagg finns pa sina hall. De aktiebolag, som i Storbritannien kallas Farmer
Controlled Businesses, FCB, accepteras som medlemmar i COGECA (EU-lander-
nas lantbrukskooperativa paraplyorganisation) under forutséttning att mer an
hélften av deras aktier ags av levererande bénder. Den franska
kooperationsformen SICA (Société d’Intérét Collectif Agricole) lever under
lagregler, som kraver minst 50 % av &dgandet i leverantérernas hander.

Det finns olika argument for en sadan foretagskonstruktion. De industriella for-
delarna bestar i stordriftsfordelar och samordningsfordelar samt kombinationer av
dessa bada. Det finns skillnader harvidlag, beroende pd vem den externe aktoren
ar. Om denne endast dr en kapitalplacerare (banker, forsékringsbolag, m fl) kan
inga samordningsférdelar uppnas utan endast stordriftsfordelar. Om den externe ar
ett annat industriféretag, kan fordelar hamtas pa bada satten, men i skiftande pro-
portioner beroende pa dennes verksamhet. Detta har konsekvenser for det koope-
rativa foretaget. Potentiellt sett ar det fordelaktigare att ha joint ventures tillsam-
mans med andra foretag, men darmed 6kar risken for att man far svag kontroll
Over verksamheten. Foérdelarna med att dela &gandet med kapitalplacerare blir
mindre, samtidigt som det finns mojlighet att bevara mera kontroll éver det
gemensamt dgda foretaget.
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o Stordriftsfordelar kan skordas genom att de externentreprendriella kooperativa
foreningarna kan fa en starkare kapitalbas — det finns stordriftsférdelar ocksa i
kapitalanvandning. Om tva penningpasar (féreningens och investorernas) var
for sig kan skapa en bestdmd kapitalavkastning, kan ofta en hdgre kapitalav-
kastning uppnas om penningpésarna slds samman. Man kan satsa pa desto
mera avancerad produktutveckling, komma in pa fler marknader, bygga annu
mera rationella produktionsanlaggningar, mm. Nar saledes béda parter vinner
pa samgaendet, kan var och en av dem férbattra sin situation utan att det drab-
bar den andre.

o Samordningsfordelar innebér att de olika delagarna kompletterar varandra pé
nagot satt. De tva parterna — de levererande bénderna och de investerande ka-
pitalagarna — kan bidra med var sina resurser och detta pa ett satt, som vore
svart att uppna utan samagande. Detta ar inte troligt om produktionen &r av
standardtyp, men fast mera om det géller specialgrédor, som vidareféradlas for
att saljas pé specialmarknader. 1 sa fall &r bada parter lika beroende av var-
andra, och ingen kan gora nagonting for att skada den andre utan att sjalv bli
skadad.

o Tillsammans oppnar dessa bada majligheter for en okad satsning pa hogfor-
adlade produkter och mer lukrativa delmarknader. Den kooperativa féreningen
kan lattare engagera sig i en framgéngsrik foradlingsstrategi.

Egerstrom (1994, s 164-166) redogor for manga framgangsrika
externentreprendriella initiativ, bland annat ett kooperativ av gronsaksproduce-
rande bénder i trakten av Pau i Frankrike, som gétt in i joint ventures samman med
nagra av de stora multinationella féretagen. Bonderna skulle inte pa egen hand
kunna sélja sin produktion utanfor den lokala marknaden, dar priserna ar pressade
av det stora utbudet, men tack vare samarbetet med Green Giant och andra nar
man ut pa varldsmarknaden. En forutsattning for att samarbetet ska fungera ar att
kooperativet styr medlemmarnas produktion hart vad géller bade kvalitet och
kvantitet. Endast darigenom kan foreningen forbli en attraktiv partner for de mul-
tinationella giganterna, och féradlingsforetagen betalar bra priser endast om pro-
dukterna &r av specificerad kvalitet och leveranserna sker problemfritt.

Detta exempel visar ett generellt monster — bénderna har typiskt sett dverlagsna
kunskaper om produktion av ravaror, men deras kunskaper om vidareforadling
kan vara bristfalliga, for att inte tala om kunskaperna om marknadsforing pa fram-
mande marknader. Dessutom har de i regel kapital nog for att finansiera sina egna
lantbruksforetag och dven for att finansiera ett traditionellt kooperativt foretag. For
det investerande foretaget géller det omvanda. Har finns resurser i form av indust-
riellt kunnande och marknadsféringsexpertis, och likaledes har det tillgang till
kapital. Samtidigt har stora foretag pétagliga svarigheter att styra ravaruproduk-
tion, eftersom detta kraver kontinuerlig 6vervakning — agentkostnaderna brukar bli
mycket stora, nér storforetag ska anlita anstélld personal for att driva jordbruks-
produktion.

Forutom de ovan ndmnda industriella férdelarna — stordrifts- och samordnings-

fordelar samt foradlingsstrategi — kan andra positiva effekter uppsta, men i varie-
rande mén, beroende pa hur de kooperativa foretagen arbetat tidigare:
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e Ett gemensamagt foretag far ett kapitalavkastningsmal, som medfor att foreta-
gets majligheter att agna sig at kooperativa ideologiska frdgor minskar. Det
finns mindre utrymme for politisering av foretagets verksamhet — regional-
politik, socialpolitik, mm. Kapitalavkastningsmalsattningen &r sjalvklar. Man
kan inte forsumma de externa deldgarnas krav pa avkastning, eftersom man da
inte kan g6ra nyemissioner senare. Som i andra aktiebolag gér kapitalavkast-
ningen till de olika deldgarna i proportion till deras aktieinnehav.

e Den i kooperativ verksamhet inneboende produktionsorienteringen maste
finnas kvar, annars kommer foretaget inte att fa in tillrackliga volymer av
rdvaror, tillrackligt hog kvalitet pa ravarorna och tillrackligt l1aga anskaff-
ningskostnader. Emellertid blir produktionsorienteringen underordnad
marknadsorienteringen, dvs det uppstar en produktionsstyrning av vad
marknaden kraver. Det stalls krav pa ”’supply chain management” (ledning av

vardekedjan) (Johansson 2000; Elmers 2001).

e Foréndringar i foretagskulturen och i beslutsstrukturerna hdnger samman med
det just ndmnda. Det finns dérmed stdrre mojligheter att rekrytera ledare med
mycket hog kompetens.

5.2.2 Exempel pa externentreprendriella kooperativa foretag

Exempel pd att externt delagande kan skapa effektivare foretag finns i Sundblads
(1999) studie av det nederlandska slakteriet Dumeco NV, som etablerades 1995,
samt det finska Atria, som tillkom 1991. Bada &r aktiebolag, 4gda av kooperativa
foreningar tilsammans med utomstéende investorer. Féreningarna har lagt nastan
all verksamhet inom aktiebolagen. En tredjedel av Atrias aktier finns pa Helsing-
forshorsen, men merparten av dessa aktier ags av forsakringsbolag och andra
institutionella investorer, och bérsaktierna ar rostsvaga sé att de svarar mot endast
5 % av rostetalet. Dumecos alla aktier har samma roststyrka, och de dgs forutom
av djuruppfodarforeningen (21 %) &ven av tre lantmannaféreningar (68 %) samt
ett par personer med industriell erfarenhet fran slakteribranschen (11 %).

| bada foretagen bidrog de externa delagarna med kapital, vilket var nodvéndigt
nar foretagen etablerades, eftersom de var i kris. Det radde dverkapacitet, dvs
kostnadslaget var alltfor hogt. Kapitalet behdvdes for rationaliseringar.
Exempelvis reducerade Atria antalet anlaggningar fran elva till tre. Foretagen har
ocksa satsat pa produkt- och marknadsutveckling, vilket kraver kapital.

For agarforeningarnas del utgor kapitalavkastningsmalsattningen inget problem.
Den aktieutdelning, som foreningarna far fran foradlingsbolagen, anvands for att
hoja avrakningspriset till bonderna. Darmed levererar bonderna rimligt stor méngd
slaktdjur, vilket ar viktigt, eftersom foradlingsindustrierna méste ha stor volym.
Kapitalavkastningsmalet foranleder ocksa att marknadsorienteringen blir starkare
—allt annat vore att asidoséatta de externa investorernas intressen. Darmed stammer
marknadssignalerna mellan foradlingsforetagen och dgarfoéreningarna béttre
dverens med forhallandena pd marknaderna.
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Den formodligen mest kanda externentreprendriella kooperationen ar de irlandska
mejerierna. Under 1980-talets andra halva placerade tre traditionellt organiserade
foreningar sina verksamheter i aktiebolag, som noterades pa Dublinbérsen, men
medlemmarna forsékrade sig om kontrollen genom majoritetsdgande. Enligt
Gunnarssons (1999) analys &r de bolagiserade foreningarna framgangsrika. Under
perioden 1985-1997 ¢kade de bolagiserade foreningarna sin omséattning med

537 %, 444 % respektive 301 %, medan den traditionella féreningen Dairygolds
omsattning 6kade med endast 73 %. Under nittiotalet har Dairygold kopt pa sig ett
enda utlandskt dotterféretag, medan det bolagiserade Glanbia kdpt 25 dotterfore-
tag utomlands. De bolagiserade foreningarna har haft en enastdende internationell
expansion, men mest i andra verksamhetsgrenar &n mejeribranschen. Kerry &r nu
en av varldens stora aktorer inom livsmedelsingredienser.

Enligt Gunnarsson gar det emellertid inte att dverfora de irlandska erfarenheterna
till andra lander. Produktionskostnaderna for mjolk &r sa laga i Irland att EUs
interventionspriser ger god lénsamhet &t de irlandska bonderna. Under marknads-
villkor skulle detta leda till 6kad mjolkproduktionen i landet, men detta hander
inte pa grund av EUs mjolkkvotering. Darfor rader saljarens marknad — nar
koparna slass om mjolken, blir maktbalansen till béndernas fordel. Nar bonderna
sdlunda har laga transaktionskostnader, forsvagas deras motiv att driva koopera-
tiva foretag. Vidare var de bolagiserade traditionella foreningarna tidigare helt
direktorsstyrda, vilket féranledde sa hga agent- och aganderattsproblem att med-
lemmarnas intressen inte kunde tillgodoses. Féreningarna var séledes degenere-
rade (féalt 111 i figur 4-4). Genom bolagiseringarna blev de entreprendriella (falt I1).

Medan den danska svinslakten ar organiserad i hdg grad efter den traditionella
kooperativa modellen (avsnitt 4.5), & denna modell olamplig for den héndelse att
foreningarna foljer med de danska bénderna, efter hand som allt fler av dessa eta-
blerar sig i Polen och de andra nya EU-l&nderna. Rasmussen och Svendsen (2002,
s 100) foreslar antingen en internentreprendriell eller en externentreprendriell
modell. De sager att det danska “andelsselskabet kan som en kollektiv enhed
investere i aktiviteterne, men det er ogsa en mulighed og givetvis naturligt, at
producenter med produktion i @steuropa stiller med en del af kapitalen” ”En
anden mulighed bestar i at lade eksterne investorer indga i ejerkredsen”.

Den svenska tradgardskooperationen uppvisar tva klart olika kooperationsmodel-
ler. Flertalet féreningar &r traditionellt organiserade, medan en — Sydgront — av-
viker. | en jamférande analys underséker Emanuelsson (2000) om det finns nagot
samband mellan en férenings kooperativa organisationsmodell, dess val av strategi
och dess marknadssituation. Hon finner god dverensstdmmelse. BlekingeGront,
Svenska Odlarlaget och Svenska Applen har alla en traditionell form, samtidigt
som de féljer en ldgkostnadsstrategi och arbetar mot storre marknader. Sydgront &r
externentreprendriellt. Dess verksamhet bedrivs inom Sydgrént AB, som har en
blandad agarkrets (framfor allt en av branschens storentreprendrer), och i bolaget
ar differentieringsstrategin tydlig. Under &r 2002 har foreningsstrukturen blivit en
annan, men sambanden tycks finnas kvar. Entreprendren har salt sina aktier dels
till Sydgront ek. for. och Moek (Mellansvenska odlare ek. for.), dels till de en-
skilda odlarna och medarbetarna, varvid Sydgront AB blivit internentreprenériellt.
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De svenska skogsagarforeningarna ar alla organiserade enligt den traditionella
modellen, om an i ndgot skilda varianter. Sodra Skogségarna avviker fran de 6v-
riga genom att det har forlagsinsatser, hog insatsranta, l6pande insatsemissioner
och omséttningsbarhet for insatserna. Dessa faktorer och sarskilt forlagsinsatserna
bidrar till att ge foreningen en viss entreprendriell prégel, och detta understods av
att foradling av ravaror till pappersmassa ar en viktig verksamhetsgren. Genom att
forlagsinsatserna kan agas ocksa av ickemedlemmar finns det externentreprendri-
ella egenskaper hos Sodra.

I grannlénderna ser skogsagarforeningarna annorlunda ut. Sundstrém (2001) gor
en jamforelse mellan tre foretag, som verksamhetsmassigt har beréring med var-
andra. Sodra Cell AB &r ett helagt dotterforetag till foreningen Sodra. Knappt en
tredje av Norske Skog A/S dgs av elva skogsagarforeningar medan resten av akti-
erna ar pa borsen, och Metsa-Serla Oy ags till 64 % av féreningen Metsaliitto
(130 000 medlemmar) och till 36 % av Helsingforshdrsen. De bada externentre-
prendriella foretagen &r extremt internationaliserade och har en &nnu starkare
differentieringsstrategi an Sodra. Exempelvis har Norske Skog 24 fabriker pa fem
kontinenter och &r varldens nast storste aktor pa tidningspapper och den tredje
storste pa tryckpapper. Vilken betydelse den omfattande utlandsverksamheten har
for medlemmarna &r dock inte Klarlagt.

I nagra lantbruksbranscher ar det av kostnadsskal nédvandigt med en begréansad
produktionsvolym, t ex potatisstarkelse och sockerbetor. I den man det i dessa
branscher finns kooperativa foretag, ar dessa entreprendriella i en eller annan
form. Det svenska exemplet ar Lyckeby Starkelsen, och pa samma sitt ar de
danska och hollandska potatisstarkelseforetagen organiserade — KMC, Kartoffel-
melcentralen respektive AVEBE. Sa ar dven fallet med det nederlandska socker-
betskooperativet COSUN. Den tyska sockerbetskooperationen SZVG (Suddeut-
schen Zuckerriibenverwertigungs-Genossenschaft), ddremot, har en externentre-
prendriell form, satillvida att verksamheten bedrivs inom ett aktiebolag, som en
kooperativ federation har majoritetsdgande i (Horsthemke 2000, s 119-120).

Ett mindre lyckat exempel pa externentreprendriell kooperation ar Kanadas storsta
lantmannaférening Saskatchewan Wheat Pool. Det traditionellt organiserade SWP
noterades ar 1996 pa Torontobdrsen (Ketilson 1997). Foreningen sag framfor sig
stora problem. Staten hade beslutat att minska stddet till transportkostnaderna. |
och med detta blev féreningens struktur av siloanlédggningar orationell, varfor ett
enormt investeringsbehov uppstod. Manga anlaggningar var i s daligt skick att de
i vilket fall som helst maste upprustas. De amerikanska gigantforetagen i spann-
malshandel ADM och Cargill hade borjat plocka de mest attraktiva leverantorerna.
I detta l&ge besl6t sig foreningen for att soka externt kapital, men investorerna fick
inte nagon rostratt. Borsens aktorer har efter hand blivit allt mer stérda av SWPs
daliga resultat och har begart inflytande i foretaget. Problemen har sin rot i att
SWP har fortsatt med sin tidigare lagkostnadsstrategi och inte formatt ga in i for-
adlingsverksamhet, som skulle ha medgivit en differentieringsstrategi. Transfor-
mationen var en illa genomténkt krislésning.

Detaljhandel med konfektionsvaror ligger forvisso langt ifran de lantbruksbran-
scher, som redovisas ovan, men trots det kan det vara vart att nAmna den omvand-
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ling, som JC genomgatt (U Nilsson 2002). Denna &r ett tydligt exempel pé de teo-
retiska resonemangen. | foretaget ingdr ett flertal butikskedjor sésom JC, Sisters
och Brothers. JC var ett traditionellt uppbyggt képmannakooperativt foretag (i
aktiebolagsform) fram till 2001, och dess uppgift var att skaffa varor till de an-
slutna képmannen pa det mest kostnadseffektiva sattet. Nar konkurrensen hard-
nade, uppstod behovet av fastare sortimentsstyrning, rikstackande marknadsforing,
storre butiksnat, internationell verksamhet, osv — en tydlig differentieringsstrategi,
som kraver stark vertikal integration. Detta foranledde kedjan att ombilda sig till
ett borsnoterat aktiebolag. Med ett stérre egenkapital och med en kommersiell
incitamentsstruktur kunde foretaget enklare folja den differentieringsstrategi, som
marknaden kravde.

Genomgaende for samtliga ovanstaende exempel &r att de har rétter i traditionell
kooperation, om &n pa olika sétt. For nagra ar ombildningen ett sétt att radda
foreningar i kris (Atria, Dumeco, SWP). Andra ganger har man sett en mojlighet
att utnyttja nya marknadsmojligheter (Sodra, irlandska mejerierna, JC). Inget av de
ovannamnda externentreprendriella foretagen har startats fran grunden.

5.3 Entreprendriella kooperativa féretag och teorin

De i avsnitten 5.1.2 och 5.2.2 presenterade exemplen pa intern- respektive exter-
nentreprendriella kooperativa foretag 4r sé pass fa att en analys av dem knappast
kan ge nagotséanar tillforlitliga besked. Nagra preliminara slutsatser kan dock nés.
Tabell 5-2 sammanfattar genomgéngen av konkreta kooperativa foretag i detta och
foregdende kapitel (avsnitt 4.5 om Danish Crown). Har ingar variablerna mark-
nadskarakteristika (stor eller liten marknad), marknadsstrategi (val av foradlings-
strategi), organisationsmodell samt framgéng i verksamheten, allt enligt grova be-
domningar. Det ska erkannas att det for flera variabler finns stora osékerheter i
klassificeringen.

De traditionella kooperativa foretagen skulle med sina kollektivistiska egenskaper
ha goda chanser till framgang genom stordrift och forsaljning till stora marknader
av produkter med lag foradlingsgrad. | dversikten ingér endast fa traditionella
kooperativa foretag, alla att hanfora till sjalvkostnadskategorin.

Entreprendriella foretag skulle ha mojlighet till framgang med vidareforadlade
produkter, eftersom sadana stéller krav pé stora investeringar per producerad
produktenhet och en kommersiellt inriktad incitamentsstruktur. Beroende p& om
foretaget arbetar mot en stor marknad eller en mindre (differentierings- kontra
fokusstrategi), skulle antingen externentreprendriella eller internentreprendriella
foretag ha bést forutsattningar. Samtliga de granskade foretagen motsvarar denna
teoretiskt grundade forvantan, men det foreligger tveksamheter for Lyckeby
Stérkelsen och Dakota Pasta Growers.

Det just sagda kan sammanfattas som i tabell 5-1. | denna ingar de variabelkombi-

nationer, som resulterar i att féretagen nar fram till framgang, dvs om det i kolum-
nen 6 i tabell 5-2 star “framgang”, resulterar detta i att kolumnen 7 anger stod at
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teorin. Om det star "bakslag” eller "problem” for en variabelkombination, som inte
omfattas av tabell 5-1, innebar aven detta stod &t teorin. Det finns namligen at-
skilliga andra sétt att kombinera de olika variablerna. De olika variabelkonstella-
tionerna harror fran resonemangen i kapitel 2, och som &skadliggores i tabellerna
2-1-2-6 och och i figurerna 2-1 — 2-2.

Denna omfattar alla de kombinationer, som ingar i tabell 5-2, och som resulterar i
att teorin far stod. Det finns manga andra satt att kombinera de olika variablerna,
men alla dessa leder enligt teorin till bakslag.

Tabell 5-1: Samband mellan marknad och organisationsmodell

MARKNADS- ~ MARKNADS- MARKNADS- ORGANISATIONS-  HANVISNING

TYP KARAKTERISTIKA  STRATEGI MODELL

liberali- stor (stabil) tidigt (lagforadl., sjalvkostnads- tab. 2-5, falt 1;
oserad lagkostn-) tab. 2-6, falt4

liberali- stor (stabil) sent (foradling, externentrepr. - tab. 2-5, falt 5

serad differentierings-)

liberali- liten (dynamisk)  sent (foréadling, internentrepr. - tab. 2-5, falt 9
Jserd foKUS )

liberali- stor (stabil) sent (foradling, investoragd, avsnitt 2.5
Jserad differentierings:) __stor ...

liberali- liten (heterogen) sent (foradling, investoragd, avsnitt 2.5
cserad differentierings-) __ liten

styrd stor eller liten tidigt eller sent reglerings- tab. 2-6, falt 1

Foljande avvikelser fortjanar att kommenteras:

e Sodra Cell &r ett helagt dotterforetag till den traditionellt organiserade
foreningen Sodra Skogsagarna. Saval Sodra Cell som dess moderféretag maste
anses vara framgangsrika. Samtidigt &r kapitalmangden i Sodra Cell stor, vilket
skulle vara svart att uppna inom den traditionella formen. Bortsett fran detta
stammer foretaget med vad som kan forvéntas utifran teorin. Som sjalvkost-
nadskooperativ tillampar foretaget korrekta marknadspriser ocksa gentemot
medlemmarna. Incitamentsstrukturen inom foretaget liksom bland medlem-
marna &r starkt kommersiellt praglad, och den forbéttras ytterligare genom att
en icke forsumbar del av foreningens egenkapital bestér av forlagsinsatser —
och fler forlagsinsatser kommer att emitteras. Darmed far foretaget allt mer
pragel av externentreprendriell kooperation, i vilket fall de teoretiska resone-
mangen stammer vél med de empiriska observationerna.

e Baéde Lyckeby Starkelsen och Dakota Pasta Growers ar internentreprendriella
foretag (New Generation Cooperatives) och som sadana kan de inte forvantas
ha tillrackligt med egenkapital for att kunna agera pa stora marknader. Icke
desto mindre gor de s&, troligen darfor att de har varit sa framgangsrika att de
har lyckas ackumulera ett stort kapital.

e Farmartjanstforetagen har inte ndmnts tidigare, men de utgor en intressant
foreteelse. Farmartjénst innebér att ett antal lantbrukare gemensamt tar uppdrag
i sitt lokalsamhélle, varvid de utnyttjar sin lediga kapacitet i form av arbets-
kraft, maskiner mm. | stort sett maste denna kooperationsform betecknas
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sasom framgangsrik (Norrman 2000). Bidragande till detta &r att den
kannetecknas av

o laga agentkostnader (medlemmarna ar alla val bekanta med varandra och
utgér en mindre grupp),

o laga aganderattskostnader (i foretagen behdvs en viss mangd kapital),

0 god transaktionskostnadssankande formaga (medlemmens kontakter till
uppdragsgivarna underlattas betydligt av foretagets existens; medlem-
marna kompletterar varandra vid utférandet av uppdragen).

o laga produktionskostnader (verksamheten kan utféras med resurser, som
medlemmarna redan har tillgang till, och pa tid, som de annars har svart
att anvanda effektivt) samt

0 god dverensstdmmelse med de sociala forutsattningarna (nérheten mellan
medlemmarna skapar hég motivation och goda prestationer).

Tabell 5-2 ger intrycket att de bada formerna av entreprendriell kooperation har
goda forutsittningar p& marknaderna. Aven om en sadan slutsats inte kan
motsagas, far den emellertid inte dverdrivas. Det finns ocksa ett antal hinder for
och villkor for entreprendriell kooperation. Dessa behandlas i de fyra foljande
avsnitten — marknadsmaéssiga, juridiska, finansiella samt psykologiska faktorer.

5.4 Marknadsmassiga hinder for entreprendriell kooperation

Entreprendriell kooperation har mojligheter att bli framgangsrik for det forsta nar
marknaderna &r dynamiska eller till och med turbulenta, eftersom det direkta &gan-
det ger dgarna incitament att noga styra och kontrollera foretaget. Darmed ligger
verksamheten sannolikt en bit fram i foradlingskedjan. Pa stabila marknader och
dérmed troligen tidigare i kedjan kommer entreprendriella foretag latt till korta.

For det andra innebér den entreprenériella formen att &garna ar villiga att satsa ett
storre kapital, eftersom de har individuell 4ganderétt till foretaget. Aven detta in-
nebar att sddana foretag har konkurrensfordelar langre fram i foradlingen, efter-
som det dar blir storre investeringar per enhet av rdvara. Darvid far inte glommas
att behovet av investeringar i marknadsforingen kan vara mycket stort.

For det tredje innebdr det individuella &gandet i entreprendriella foretag att 4garna
vill ta storre risker, forutsatt att det ocksa finns vinstchanser. Nar foretaget ligger
langre fram i foradlingskedjan for en specifik produkt, ar medlemmens risk-
tagande begrénsat till just de belopp, som han investerar i foretaget. Risktagandet
ar annorlunda i traditionell kooperation, som &gnar sig &t verksamheter tidigt i
kedjan — medlemmarnas risktagande omfattar deras egna lantbruksféretag, varfor
de rimligtvis inte vill lata &ven det kooperativa foretaget ta stora affarsrisker.

Sammantaget betyder detta att entreprendriella kooperativa foretag bor hélla sig
inom vissa verksamhetsomraden, och dessa avser framfor allt foradling. Det ar
ofdrnuftigt att driva entreprendriella foretag inom lagforadling, om det inte i fore-
taget ocksa finns en hogforadlingsverksamhet, som ar styrande for den forra.
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Tabell 5-2: Kooperativa foretag med olika organisationsmodeller

1. FORETAG ELLER BRANSCH

2. KALLA

3. MARKNADS-
KARAKTERISTIKA

Lyckeby Stérkelsen Germundsson 1999 stor
Dakota Pasta Growers Zeuli 1999 stor
Vindkraftskooperation Lindkvist 2001 liten
ev. Skénemejerier Nilsson & Barnheim 2000 liten och stor
Dumeco, Nederlanderna Sundblad 1999 stor
Atria, Finland Sundblad 1999 stor
Kerry och Glanbia, Irland Gunnarsson 1999 stor

Dairygold, Irland
Sydgront

Gunnarsson 1999
Emanuelsson 2000

liten och stor
liten och stor

Ovr. sv. tradgardskoop. Emanuelsson 2000 stor
Danish Crown, Danmark Nilsson & Petersen 2001 stor
Danish Crown. Osteuropa Rasmussen & Svendsen 2002 stor/liten
Sddra Cell Sundstrém 2001 stor
Norske Skog, Norge Sundstrém 2001 stor
Metsa-Serla, Finland Sundstrom 2001 stor
Sask Wheat Pool, Canada Ketilson 1997 stor
@koMelk, Danmark Svendsen 2002 liten
JC fore bolagisering Nilsson U 2002 mindre
JC efter bolagisering Nilsson U 2002 storre
SZVG, Tyskland Horsthemke 2000 stor
VTN The Greenery, NL Kyriakopoulos 2000; Bijman 2002  stor
Farmartjanstforetagen Norrman 2000 liten

5.5 Juridiska hinder for entreprendriell kooperation

5.5.1 Skattelagstiftningen

Entreprendriella kooperativa foretag existerar pa manga hall i varlden, och de
arbetar i olika branscher. I Sverige ar det emellertid tunnsatt med entreprendriell
kooperation. Det finns i princip tva kategorier i det svenska lantbruket. Den ena
utgors av ett enda foretag, ndmligen Lyckeby Stérkelsen, som &r en ekonomisk

forening enligt en dldre foreningslag, men det forslag till ny prissattningsmodell,
som Skanemejerier utarbetat, skulle ocksa ha gjort denna férening till ett entrepre-
norskooperativ (Nilsson & Barnheim 2000). Den andra kategorin bestar av en rad
sma foretag, vanligen organiserade som aktiebolag — mest vilkant ar Siljans
Chark.

Det kan finnas olika skél till entreprendrskooperationens svaga stéllning i Sverige.

En kan vara tradition och ideologi med rotter i den gamla jordbrukspolitiken —
mahénda &r lantbrukarna fast i gamla tankegangar. En annan forklaring kan ligga i
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Tabell 5-2: Kooperativa féretag med olika organisationsmodeller (fortsattning)

4. MARKNADSSTRATEGI (FAS 5. ORGANISATIONS- 6. RESULTAT 7. TEORI-
I FORADLINGSKEDJAN MODELL STOD
sent ~ intern- framgéng nja
sent ~ intern- framgéng nja
tidigt? ~ intern- framgang ja
tidigt och sent ~ intern- -- (ja)
sent ~ extern- framgang ja
sent ~ extern- framgéng ja
sent (+ tidigt) ~ extern- framgang ja
mest tidigt ~ sjalvkostnads- framgéng ja
sent/tidigt ~ extern- framgéng ja
tidigt ~ sjélvkostnads- framgang ja
tidigt ~ sjélvkostnads- framgang ja
tidigt ~ extern- el. intern- -- (i)
sent ~ sjalvkostn.-/ext- framgéng nej/ja
sent ~ extern- framgéng ja
sent ~ extern- framgéng ja
tidigt ~ extern- bakslag ja
tidigt ~ intern- bakslag ja
tidigt ~ sjalvkostnads- problem ja
senare ~ extern- lovande ja
senare ~ extern- framgang? ja
senare ~ intern- bakslag? ja
tidigt ~ sjalvkostnads- framgéng ja

skattelagstiftningen. Eftersom dessa skatteregler har sin historia fran tiden innan
lantbrukskooperationen blev konkurrensutsatt, ar det aven har fraga om ideologi.

Skattelagen tillater kooperativa féreningar att i sin deklaration géra avdrag for
efterlikvid och aterbaring for verksamheter, som anses vara "kooperativa”, dvs
verksamheterna avser foradling av medlemmarnas ravaror. For sddana verksamhe-
ter foreligger alltsa enkelbeskattning — medlemmarna betalar skatt for sina intakter
fran foreningen men foreningen beskattas inte. Om ett kooperativt foretag daremot
agnar sig at verksamheter, som inte har nara koppling till medlemmarnas produk-
ter, kan vinster harifran inte delas ut till medlemmarna utan att det blir dubbel-
beskattning, dvs foreningen maste forst betala skatt. Har galler samma regler som
for aktiebolag.

For att foreningen ska fa lov att dra av utbetalningar, som harrér fran medlemsnéra
verksamheter, kravs emellertid ocksa att dessa verksamheter ska vara helagda av
foreningen och ocksa att de &gs tillsammans med andra kooperativa féreningar.
Daremot foreligger ingen avdragsratt, om foreningen ager en sadan verksamhet
tillsammans med andra intressenter. Lagstiftaren forutsatter att all foradling av
medlemmarnas ravaror sker i helagda kooperativa former — sa snart det finns
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externa delégare till ett dotterforetag, som bedriver foradlingsverksamhet, férsvin-
ner avdragsratten.

Motsvarande regler finns inte i de lander, som den svenska lantbrukskooperatio-
nen konkurrerar med. Da reglerna ar effektivitetshammande, har lagstiftaren for-
fordelat de svenska producenterna. Det rader ingen konkurrensneutralitet. Vidare
ar dessa regler desto markligare eftersom forlagsinsatser far dgas av externa intres-
senter. Foreningen sjalv kan ha egenkapital fran externa kéllor, men om det i dess
dotterbolag finns externt kapital, uppstar skatteméssig diskrimering.

Savitt kan bedémas har lagstiftaren har gjort en logisk blunder. Det som lagstifta-
ren velat forhindra &r att ekonomiska foreningar fungerar som investorégda fore-
tag, varvid de utnyttjar den formanliga avdragsratten. Lagstiftaren vill framja att
de kooperativa foretagen bedriver verksamhet, som gagnar medlemmarna i deras
samhandelsroll. De ovanndmnda reglerna medfor emellertid att medlemmarna far
samre utbyte i sin samhandelsroll. Darmed finns risk for att den traditionella
kooperationsformen inte &stadkommer att stérsta mojliga volymer kommer ut
marknaden och dar stadkommer en prispress till gagn for konsumenterna.

Problemet kan majligtvis fa en I6sning den dag da dubbelbeskattningen av aktier
avskaffas, vilket for narvarande ar foremal for en politisk debatt. Intill dess finns
det en risk att fa entreprendrskooperativa foretag etableras i Sverige, eftersom
dubbelbeskattningen kan anses vara en alltfér stor belastning. Det torde inte vara
svart att Gvertyga lagstiftaren om att anpassa de ifrdgavarande reglerna till vad
som galler i andra l&nder och vad som &r ekonomiskt rationellt, men for detta
kravs det en lobbying-insats.

Emellertid finns det en annan utvég — det berorda foretaget kan strax innan ett
verksamhetsars utgang fordela de under aret uppkomna vinsterna till medlem-
marna i form av efterbetalning. Om foretaget pa sa satt nollstéller sin resultatrak-
ning, blir det inget dverskott att betala som efterlikvid i bérjan av det féljande aret.

5.5.2 Konkurrenslagstiftningen

Ett juridist hinder for internentreprendriella foretag ligger i konkurrenslagen.
Denna forbjuder samarbete mellan naringsidkare, om detta omfattar priser. Detta
ar per definition sa for leverantérskooperation, som ju finns till just for att paverka
prisnivan. Eftersom konkurrenslagen bygger pa solid ekonomisk teori och dess-
utom har en grund i EU-rétten, finns det ingen mdjlighet att &ndra dessa regler.

Den traditionella kooperationens principer om oppen medlemskar och medlem-
marnas leveransratt (foreningens mottagningsplikt) galler inte for nagon av de
entreprendriella formerna. Produktionsvolymen ar fixerad, just i avsikt att halla
prisnivan uppe, och detta ar desto mera angelaget, eftersom de entreprendriella
foretagen producerar differentierade produkter, som séljs till priskansliga markna-
der. Saledes omfattas de entreprendriella foretagen inte av konkurrenslagens
kooperativa undantag (se avsnitt 4.2.4). | stéllet faller de under lagens huvudregler
i likhet med investordgda foretag.
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Darmed far entreprendriella kooperativa féretag inte lov att bli lika stora och
marknadsdominerande som de traditionella foreningarna far. Salunda ar en
ombildning av dagens stora traditionella féreningar till den internentreprendriella
formen inte mojlig eller ens 1amplig. Ej heller &r det tdnkbart att dessa foretag
lagger huvuddelen av sin nuvarande verksamhet i externentreprendriella foretag,
som skulle kunna bli marknadsdominerande. Vad som daremot kan ¢vervégas ar
att de storre traditionella féreningarna placerar olika verksamhetsgrenar inom ett
antal externentreprendriella foretag, samagda med skilda externa intressen.
Forutsatt att dessa foretag inte kommer att dominera inom viktiga marknader
uppstar inga kollisioner med konkurrenslagstiftningen.

5.6 Kapitalmassiga hinder for entreprendriell kooperation
5.6.1 Valfungerande marknader

Poangen med de entreprendriella kooperativa foretagen ar att medlemmarna ska fa
tillgang till fortjanster i en storre del av féradlingskedjan &n vad de kan fa genom
traditionella kooperativa foretag. Nar dgarna far kapitalavkastning i forhallande till
foretagets resultat, vill fler deldgare investera mera, och det stdrre egenkapitalet
behdvs for de storre investeringarna. Det blir en mera ingaende kontroll och
styrning av foretaget, vilket behdvs for att fa bukt med agent- och dganderétts-
problemen sa att foretaget verkligen kommer att arbeta i dgarnas intresse.

Emellertid kan det finnas kapitalmassiga hinder for att entreprendriella
kooperativa foretag ska nd framgang. Det ar inte sjalvklart att det kommer in
mycket mera kapital, och det ar inte sjalvklart att agent- och dganderéattsproblemen
blir effektivt dtgardade. En forutsattning ar att den kapitalmarknad, dar
agarbevisen omsittes, verkligen fungerar som en marknad ska gora, sa att
foretagsledningen far korrekta styr- och kontrollvariabler fran dgarna. Detta
forutsatter att foretaget har rimligt god framgang pa produktmarknaderna sa att
det uppstar goda vinster. Detta i sin tur forutsatter att foretaget leds enligt strikt
kommersiella hansyn. Dessa tre hinder diskuteras i de tre féljande underavsnitten.

5.6.2 Kapitalmarknaden

Ett problem for entreprendriell kooperation &r de hdga transaktionskostnader, som
deldgarna ofta har nér de ska kdpa eller sélja sina &garbevis, oavsett om dessa &r
aktier, forlagsinsatser eller leveranskontrakt. Omséttningsbarheten for dessa dgar-
andelar kan vara s lag att agandet blir ointressant. Det finns en risk for att mark-
naden for de entreprendriella foretagens vardepapper blir alltfor tunn — nér ett
vardepapper omsétts sallan, blir det ingen egentlig marknadsnotering. Priset kan
fluktuera kraftigt fran det ena omséttningstillfallet till det andra. Det betyder att
kdparna vill gardera sig for risken att de képer alltfor dyrt, dvs de kréver en risk-
premie. Samtidigt vill séljarna gardera sig mot att de séljer alltfor billigt, dvs &ven
de kraver en riskpremie. P4 sa satt kan det uppsta situationer, dar kdparens maxi-
mipris och saljarens minimipris inte méts. Ju hogre riskpremier de bada parterna
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kraver, desto samre fungerar marknaden, varvid bada vill ha annu hogre risk-
premie.

Den ena eller andra parten kan uppleva sig ha hdga transaktionskostnader i
handeln till f6ljd av bristande information. P4 grund av informationsasymmetrin
blir omsattningen annu mindre, vilket ytterligare spader pa parternas benagenhet
att fa en riskpremie. Med andra ord uppstar en ond cirkel, sa att handeln helt
kommer av sig. Resonemanget liknar det som Akerlof (1970) for om
“méndagsbilar”, dvs exemplar med kvalitetsbrister. Nar kdparna har svart att
beddma bilarnas kvalitet, tror de att alla de utbjudna bilarna har lag kvalitet, och
da vill de betala ett Iagt pris. Darmed pressas prisnivan pa begagnade bilar nedat,
varfor bilar av &nnu sémre kvalitet kommer att utbjudas. Resultatet blir att koparna
vill betala &nnu Iagre priser, osv. Informationsasymmetrin medfor att marknaden
fungerar daligt.

Att under dessa forutsattningar emittera aktier, forlagsinsatser eller leverans-
kontrakt &r inte latt. Eventuellt kan det finnas kdpare som ar godtrogna, men de
kommer att kanna sig lurade, nar de erfar hur svart det ar att avyttra dessa till-
gangar. Att vid ett senare tillfalle g6ra en nyemission blir &nnu svérare. Om man
skulle lyckas, kan det bli till en sa dalig kurs att emissionen inte blir fordelaktig —
foretaget kanske maste sélja ut vardefulla tillgangar till ett 1agt pris.

Det ar oklart hur man pa basta satt dstadkommer valfungerande marknader for de
entreprendriella kooperativa foretagens vardepapper, och dven under vilka forut-
séattningar detta 6verhuvudtaget &r mojligt. Alternativen &r annonsering i lokala
massmedia, foreningens huvudkontor, lokala bankkontor, en ”"market maker”
knuten till ett borsméklarforetag samt personliga kontakter. Sjalvklart &r att det
kooperativa foretaget maste etablera en "investor relations”-avdelning, vilket i sig
ar kostsamt, samt i ovrigt andra sin policy vad géller éppenhet och informations-
formedling.

Liksom vid all handel ar det viktigt att marknaden &r transparent, dvs att
potentiella kopare och séljare enkelt kan fa veta till vilka priser tidigare
transaktioner har gjorts. Onskvért vore om utanférstdende analyser gav
information om de ifragavarande foretagens framtidsutsikter, motsvarande vad
borsanalytikerna gor. Sanno-likheten for detta &r inte stor, eftersom borsanalytiker
och affarspress inte kan tankas intressera sig for vardepapper med sa liten volym.

Hur stor omséttningen av vardepappren blir avhanger i hog grad av innehavarnas
beteende och motiv. Det finns en risk for att manga innehavare av vardepappren
har kopt dessa for att 4ga dem under en lang tidsrymd, vilket betyder att handels-
frekvensen blir liten. Aven hir kan onda cirklar uppstd, dvs att innehavarna, da de
sent omsider vill sélja, finner att priset blir s& lagt att de i alla fall inte vill salja.

Om investorerna utgors av bénder, som ocksa ar leverantrer till foretaget, kan det
tankas att deras leverantérsroll dominerar deras syn pa foretaget, dvs de uppfattar
sin investorroll som underordnad. Agarna skulle ocksa f& orimligt higa trans-
aktionskostnader, om de skulle halla sig standigt valinformerade om foretaget och
om marknaden for vérdepapper. | synnerhet torde detta gélla om det investerade
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beloppet ar mindre. | s fall &r det stor risk att de intar en mer eller mindre likgiltig
attityd till sina investeringar i foretaget. Detta borgar inte gott fér deras ambitioner
att styra och kontrollera foretaget. De signaler som foretagsledningen far in fran
medlemsinvestorerna blir sd pass svaga och diffusa att ledningen kanske inte blir
sd disciplinerad som agentteorin forutsager.

Négot liknande kan handa nar utanforstaende investorer & med i bilden. Ibland
kan dessa besta av investerare, som betraktar sitt aktieinnehav som en langsiktig
placering och inte har intresse eller formaga att utnyttja nagot agarinflytande. I sa
fall erhaller foretagsledningen inga signaler, varken i form av kursutveckling (exit)
eller i form av styrinformation (voice). | hdg grad uppges detta vara fallet med det
finska slakteriet Atria och de irlandska borsnoterade mejerierna (Sundblad 1999;
Gunnarsson 1999). Detta dkar risken for forekomst av besvérande agentproblem.

Generellt galler att ju storre den potentiella kretsen av deldgare ar, desto hogre blir
marknadsvardet. Det finns fler, som kan ha skilda férutsattningar for sitt &gande,
och dirmed okar efterfragan pa vardepappret. Detta ar ett motiv for att entreprend-
riella foretag garna vill Iata sina agarandelar spridas till olika typer av dgare. Sodra
Skogsagarnas forlagsinsatser kunde vid emissionstidpunkten képas av medlemmar
och av medarbetare, men dessa har mojlighet att sélja till vem som helst. Efter att
medlemmarna i de irlandska mejerierna latit borsintroducera aktierna, upptackte
de att aktierna fick ett battre pris om de salde ut storre delar av foretaget, och
foljaktligen gjorde de sa.

Hur mycket en képare &r villig att betala for en aktie beror pa hur stor andel av
aktiestocken denne aktor redan ager. En kdpare kan tankas betala ett mycket stort
belopp for att komma Gver 50 % -gransen — under denna har aktoren ifraga kanske
ingen kontrollmojlighet, men det har han efterat. Det har ocksa betydelse hur
aktiestocken i dvrigt dr placerad. Om aktierna ar spridda pa ett mycket stort antal
hé&nder, kan en &gare med en relativt liten andel av foretagets aktiestock ha
kontroll dver foretaget. Denna aktiedgare kan forvéantas vara villig att betala ett
hogt pris for ytterligare aktier, om det bland de 6vriga aktieigarna finns nagon,
som har en aktiepost som i storlek nédrmar sig den storste.

En svag finansiell utveckling av ett entreprencriellt foretag kan forvarra agent-
problemen. Generellt galler att om investerare accepterar att deras pengar ser ut att
bli forlorade, har de mindre incitament att utdva dgarmakt (voice), och om kursen
pa deras vardepapper har fallit, forsvagas dven denna marknadssignal (exit).

Sasom slutsatser av det ovanstaende kan sagas att det kooperativa foretag, som vill
etablera en externentreprendriell verksamhet, boér gora detta nér dess ekonomi ar
god (jfr Sodras forlagsinsatsemission) och att ett nytt internentreprendriellt foretag
ska startas ndar marknadsforutséttningarna &r de bésta tdnkbara. | annat fall kan till-
gangar komma att saljas ut alltfor billigt. Om entreprendriella kooperativa foretag
ska kunna utgdra en bra krislésning maste det finnas mycket goda forutsattningar i
ovrigt. De ifrdgavarande vardepappren ska kunna riktas till en stor publik och ha
en stor volym for att det ska kunna bildas ett marknadspris, och féreningen bor
kunna bistd med att skapa god omsattning samt dverbrygga informationsklyftorna
mellan séljarna och de potentiella kdparna av véardepappren.

163



Kan kooperationen klara konkurrensen?

5.6.3 Kommersiella villkor

Ett externentreprendriellt foretag maste bedriva sin verksamhet med korrekta
marknadspriser &t alla hall. Om det ar mojligt for medlemmarna att flytta pengar
fran foretaget till dem sjalva via hoga avrakningspriser, kan inte externa delagare
tankas vilja investera, eftersom det da finns risk att deras pengar sipprar ut till
rdvaruproducenterna, och da far investerarna dalig kapitalavkastning. | den man
investorer 6verhuvudtaget vill investera under dessa villkor, kommer de rimligtvis
att vilja betala en extremt dalig kurs for vardepappren for att kompensera sig for
den ovannamnda risken, dvs en sadan lésning &r inte heller attraktiv for det
kooperativa foretaget.

Det finns olika satt, varpa de externa investorerna i ett externentreprendriellt fore-
tag kan forsakra sig om att pengar inte lacker ut i form av alltfér hoga avraknings-
priser. En mojlighet &r att dessa investorer har styrelsemajoritet, vilket emellertid
ur den kooperativa foreningens perspektiv ar mindre tilltalande. En annan &r att
det i foretagets bolagsordning stadgas att foretaget kan kdpa sina ravaror fran vilka
kéllor som helst — ej nodvéndigtvis frén foreningens medlemmar. For det tredje
och framfor allt galler att i den mén foretagets verksamhet ar av stor betydelse for
foreningen, inser foreningens styrelseledaméter att de inte ska riskera foretagets
val och ve genom att krava att foretagets ravaror ska kopas in till priser som ligger
éver marknadsprisnivan.

Man kan da undra varfor foreningen ska ta in externt kapital, om avraknings-
priserna ska vara marknadsmassiga. Ett svar &r att det finns stordriftsférdelar i
kapitalanvandning — den resulterande produktionsanlaggningen kan byggas upp
for en storre volym, varvid stordriftsfordelar erhalls sa att alla parter tjanar mer
pengar. En annan del i forklaringen &r att medlemmarna forvisso kan fa battre
betalt for sin ravara, men en del av denna betalning harror fran den aktieutdelning
som foretaget ger till féreningen.

Sodra Skogségarnas forlagsinsatser kan aterigen tjana som ett exempel. Fér S6dra
har det i manga ar varit en fast affarspolitik att kopa ravaror fran medlemmarna till
det gallande marknadspriset. Det &r oméjligt att folja principen hdgsta mojliga
avrakningspris, ocksa eftersom detta i den radande konkurrenssituationen skulle
skada foreningen och dess medlemmar. Vissa perioder skulle féreningen fa in mer
rdvara an den kan sélja med l6nsamhet, samtidigt som féreningen later pengar ga
ur rorelsen. I stéllet anvénder Sédra god kapitalavkastning och god efterlikvid som
instrument for att framja medlemmarnas ekonomi. Dessa férhallanden medfr att
innehavarna av Sddras forlagsinsatser inte behdver oroa sig for att de vinster, som
de ar berattigade till, férsvinner som hégre avrakningspriser.

Annorlunda forhéll det sig med Tulip International och MD International, da dessa
foretag existerade. De externa deldgarna, som bestod av forsakringsbolag, banker,
pensionskassor m fl, &gde merparten av aktierna i dessa foretag, samtidigt som de
aldrig hade nagon styrelsemajoritet. De bada foretagens uppgift var att salja
produkter, producerade av Danish Crown respektive MD, pa de internationella
marknaderna, dvs de kopte produkter fran de kooperativa féretagen. Det ar oklart
om inkdpspriserna motsvarade ndgon marknadsprisniva, men faktum ar att fore-
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tagen gick med stora forluster nastan varje &r fram till dess att de blev évertagna
av moderféreningarna. Efterat har representanter for de tidigare externa agarna
deklarerat att de angrar sina kapitalplaceringar och att de aldrig mera vagar ga in
med delat dgande tillsammans med kooperativa foreningar utan att ha styrelse-
majoritet. De upplevde hdga agentkostnader i relation till foreningarna.

5.6.4 Verksamhetstyp

En forutsattning for att det ska vara intressant att investera pengar i ett entreprend-
riellt foretag ar att det finns goda och rimligt sakra méjligheter att fa hog avkast-
ning pa det investerade kapitalet. Det innebar att verksamheten maste vara mark-
nadsmaéssigt attraktiv — kdparna ar villiga att betala bra priser, det finns liten risk
for direkt konkurrens, produktionskostnaderna ska vara rimligt 1aga, expansions-
potentialen ska vara lovande, mm. Detta innebdr att entreprendriella kooperativa
foretag knappast kan lyckas med Iag- eller oféradlade produkter. Dar &r utbudet
for stort och prislaget medger inte hog kapitalavkastning. Foretaget méste kunna
muta in en marknad, bestdende av foga priskansliga képare, och for detta kravs att
man har unika produkter, som starkt avviker fran konkurrenternas. En
framgangsrik fokus- eller differentieringsstrategi &r nodvandig.

De amerikanska New Generation-kooperativen har en rad recept for att pa basta
satt sakra goda kommersiella framgangar (se avsnitt 5.1.1). Icke desto mindre
finns det en rad entreprendriella foretag, som forbryter sig mot dessa rad. Ett antal
New Generation-kooperativ har misslyckats under senare ar, da konkurrensen
hérdnat.

5.7 Psykologiska hinder for entreprendriell kooperation

Det finns inga systematiska jamforelser mellan medlemspsykologiska och -sociala
forhallanden i olika landers kooperativa féreningar, men varje observator, som har
kontakter utomlands, tycker sig finna stora skillnader. Ur avsnitt 4.5 kan utlésas att
de danska bonderna tanker pé ett starkt kommersiellt inriktat sétt. Vid genomlas-
ning av rapporter avseende nederlandsk, irlandsk, amerikansk och annan
lantbrukskooperation slas man standigt dver att det finns stora skillnader mellan
landerna.

Ett intryck dr att de svenska lantbrukarna ar tdmligen konservativa eller traditiona-
listiska i sin instéllning till kooperativt féretagande (Hakelius 1996). De har visat
sig vara positiva till fusioner, savél under senare &r som under decenniernas lopp.
Déaremot ar de mera kritiska till organisatoriska och finansiella férandringar.

Orsakerna till de starka kénslorna for den traditionella kooperationsformen bland
svenska lantbrukare kan man endast spekulera 6ver (Nilsson 1997a). En trolig
forklaring &r att den gamla svenska jordbrukspolitiken bidrog till att skapa en
mentalitet av traditionalism. Den traditionella kooperativa ideologin betonades
standigt och sa med ratta, da marknadsférutsattningarna den gangen framjade den
traditionella modellen. Eftersom de traditionellt uppbyggda féreningarna aven
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framdver har fortsatt med i stort sett samma affarspolitik, blir medlemmarnas
ideologiska uppfattningar standigt bekraftade. Det finns 6msesidigt forstarkande
krafter.

| en studie av Milkos medlemskar (kretsradsordféranden) nar Borjesson (2002)
fram till resultatet att det finns i stort sett positiva attityder till insatsemissioner,
eftersom dessa bevarar det fulla &gandet hos medlemmarna. Daremot &r respon-
denterna langt mera negativa, nar det ar friga om att dela dgandet av ett dotter-
foretag med andra investorer. P4 basis av en beteendeteoretisk analys konkluderar
Borjesson att "den kooperativa organisationskulturen och de kooperativa vérde-
ringarna paverkar attityderna gentemot finansieringsinstrumenten, vilket kan bli
ett hinder for inforande av dem i foreningen”.

En tankbar anledning till att medlemmarnas syn pa kooperativt foretagande &r sa
pass traditionell ar att manga bdnder tjanar pa en sadan. En majoritet av med-
lemmarna i varje forening bestar av mindre bénder, som har intresse av att det
finns ett skyddsnét fér dem, och detsamma kan sédgas om de bonder, vars verksam-
heter ligger geografiskt avlagset placerade. Nar foreningarna har lika rostratt, far
synpunkterna fran dessa kategorier stor tyngd. Det blir svart for de
fortroendevalda att forbise att en stor del av deras véljare foredrar en traditionell
kooperationsform.

Det juridiska ramverket kan ocksé spela en roll. Den nu géllande lagstiftningen
har i allt vasentligt tillkommit under den gamla jordbrukspolitikens tid, och den ar
alltsd anpassad for en annan marknadssituation an dagens. Detta bidrar till att
framja traditionellt organiserade kooperativa foretag, kooperativt ideologiska
medlemmar och politiker med snédva uppfattningar om vad kooperativ verksamhet
kan sta for.

Ytterligare en faktor kan niamnas, men aterigen hypotetiskt. PA motsvarande satt
som den gamla svenska jordbrukspolitiken ddmpade béndernas intresse for att
tdnka kommersiellt och innovativt, kan den nuvarande europeiska lantbrukspoliti-
ken ha en likartad effekt men i mindre man. Atminstone &r det troligt att om CAP
liberaliseras kommer I6nsamheten i primarproduktionen att reduceras sa starkt att
manga bonder kan tankas soka radikalt nya vagar for att klara sig ekonomiskt.

5.8 Slutsatser

Det borde rimligtvis finnas en rad méjligheter for internentreprendriella foretag,
som i sa fall skulle nyetableras och endast undantagsvis kunna vara avknoppningar
fran eller ombildningar av de existerande kooperativa foretagen. Att ange vilka
verksamheter dessa skulle inrikta sig mot & omgjligt, men troligen ror det sig om
lokala marknader och specialprodukter. En tendens till en sadan utveckling kan
ses i slaktbranschen, dven om denna troligen beror pa att Swedish Meats och dess
foretradare haft problem under aren efter EU-intradet.

Externentreprendriella foretag i form av dotterféretag, som &gs gemensamt av ett
kooperativt féretag och ndgot annat industriféretag, inhemskt eller utlandskt, torde
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det finnas en stor potential for, och det inom i stort sett alla branscher. En invéand-
ning ar att ménga av dagens lantbrukskooperativa féretag inte har behov av mer
kapital for att kunna expandera ytterligare, men detta géller inte alla och inte
generellt. Aven de stora och formégna féreningarna skulle kunna gé in i nya
projekt (nya produkter och/eller nya marknader) och kunde etablera joint ventures
samman med diverse andra industriforetag.

Med den nuvarande svenska lagstiftningen ar emellertid férutsattningarna for
externentreprenoriell kooperation inte goda, men det maste rimligtvis vara méjligt
att fa till stdnd en andring av skattelagstiftningen sa att delagda dotterforetag inte
blir diskriminerade. Daremot kan konkurrenslagstiftningen inte komma att &ndras
sd att internentreprendriella foretag kan fa en stor omfattning — ombildande av
nuvarande foreningar kan inte tankas annat an enligt den modell, som Skanemeje-
rier har lagt fram, och denna &r inte heller [amplig for de allra storsta féreningarna.

Ett problem for entreprendriella foretag galler omséattningsbarheten for agar-
bevisen. Det finns for narvarande ingen generellt sett bra modell och ingen hjalp
att hamta fran forskarna. Losningar far komma fram efter hand som olika
foreningar satsar pa omsattningsbara vardepapper och darvid inhamtar skilda
erfarenheter. Ju mindre volym det blir pa sddana vardepapper, desto storre kan
problemen med daligt fungerande kapitalmarknader bli.

Ett annat och férmodligen stort hinder ligger pa det psykologiska och sociala
planet. Manga medlemmar tycks inta en avvaktande eller negativ hallning till joint
ventures samman med investoragda foretag, och intresset for att nyetablera
internentreprendriella foretag i Sverige har inte varit stort. Attityderna till koopera-
tivt foretagande praglas av en traditionalistisk hallning.
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6.1 Hypoteser

Ur resonemangen i de foregéende kapitlen kan vaskas fram en rad hypotetiska
samband, vilka i de féljande kapitlen blir foremél for empirisk prévning. Det finns
ett flertal variabler, som darvid kan kombineras, framfor allt féljande:

e marknadstyp (politiskt skyddad avsattningsmarknad, konkurrensutsatt avséatt-
ningsmarknad, kapitalmarknad),

o foretagsform (traditionell kooperation av saval sjalvkostnads- som reglerings-
typen, internentreprendriell kooperation av olika slag och dito for externentre-
prendriell kooperativ samt investordgda foretag av skilda slag)

e strategi pa avsattningsmarknaden (Idgkostnads-, differentierings- och
fokusstrategier),

o verksamhetstyp (verksamhet tidigt i foradlingskedjan, eller sent), samt
e resultat (grad av framgang, misslyckande eller problem).

Den teoretiska argumentationen i tidigare kapitel bygger pa bestimda antaganden,
men i verklighetens virld varierar foretagens forutsattningar atskilligt. Dels finns
det en variation éver tiden — konkurrensen andrar karaktér, den teknologiska
utvecklingen paverkar kostnadsstrukturen, konsumenternas preferenser kan skifta,
osv. Saledes kan man inte forvanta sig att finna fullstandig verensstammelse
mellan de teoretiska utsagorna och observationer fran verkligheten. Dels &r forut-
sattningarna olika i olika branscher, beroende pa att foretagen har olika egen-
skaper. Detta har betydelse, eftersom tva branscher undersoks har, namligen mjolk
och slakt. Med detta i minne kan foljande hypoteser uppstallas.

Avséttningsmarknader med svagt konkurrenstryck, t ex politiskt skyddade

a) Regleringskooperativa foretag kan klara sig bra i politiskt styrda eller
skyddade marknader — ju starkare skydd, desto battre resultat.

b) Sjalvkostnadskooperativa foretag kan klara sig tamligen bra pa markna-
der, dér den politiska styrdning eller skyddet &r stort.

c) Investoragda féretag har en konkurrensnackdel pa politiskt styrda
marknader.

d) Internentreprendriella foretag har inga speciella styrkefaktorer pa
politiskt styrda marknader.

e) Externentreprendriella foretag har inga speciella styrkefaktorer pa
politiskt styrda marknader.

f) Pa skyddade marknader &r 1dgkostnadsstrategin attraktiv.

g) Paskyddade marknader ar differentieringsstrategin tamligen attraktiv,
men ingen avgorande framgangsnyckel.

h) Pa skyddade marknader ar fokusstrategin ingen vag till framgang.
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Oppna avsittningsmarknader med hégt konkurrenstryck

i)

)

K)

n)

0)
P)

Regleringskooperativa féretag har problem pa konkurrensutsatta avsatt-
ningsmarknader, om de féljer en lagkostnadsstrategi — ju hardare konkur-
rens, desto storre problem.

Regleringskooperativa foretag har stora problem pa konkurrensutsatta
avséttningsmarknader, om de foljer en differentierings- eller fokusstrategi
— ju héardare konkurrens, desto stérre problem.

Sjalvkostnadskooperativa foretag har goda utsikter till framgang, nér de
foljer en lagkostnadsstrategi och arbetar i de forsta stegen av foradlings-
kedjan.

Sjalvkostnadskooperativa foretag har problem, nér de féljer en differen-
tierings- eller fokusstrategi och arbetar i senare steg av foradlingskedjan.
Externentreprendriella kooperativa foretag har goda forutséttningar att
klara sig bra pa konkurrensutsatta marknader, givet att de foljer en diffe-
rentieringsstrategi gentemot lukrativa marknader.

Internentreprendriella kooperativa foretag klarar sig bra pa konkurrens-
utsatta marknader, givet att de arbetar med en fokusstrategi pa en lukrativ
nisch.

Storre investorégda foretag har goda forutsattningar, givet att de
tillampar en differentieringstrategi.

Mindre investorégda foretag har goda forutséttningar, givet att de
tillampar en fokusstrategi.

Kapitalmarknader

q)

n

t)
u)

v)

Sjalvkostnadskooperativa foretag ar problematiska ur ett kapitalmark-
nadsperspektiv, eftersom de har avskéarmat sig fran denna marknad och
eftersom investorer skulle ha bristande fortroende for dem.
Regleringskooperativa foretag ar extremt problematiska ur ett kapital-
marknadsperspektiv, eftersom de har avskarmat sig fran denna marknad
och eftersom investorer inte skulle ha fortroende for dem.
Externentreprendriella foretag har svart att havda sig pa kapitalmarkna-
derna.

Internentreprendriella féretag har mycket svart att hantera
kapitalmarknaden.

Storre investoragda foretag kan i regel havda sig bra pa kapitalmarkna-
den.

Mindre investoragda foretag kan ha svart att havda sig pa kapitalmarkna-
den, om de inriktar sig mot en differentieringsstrategi, men klarar sig val
med en fokusstrategi.

Det séger sig sjalvt att det inte &r mojligt att i den empiriska delen av studien
belysa samtliga ovanst&ende hypoteser. A andra sidan &r detta inte heller
nodvandigt, eftersom dessa ar kopplade till varandra. | den man ett flertal av
hypoteserna finner stdd, blir d&ven de 6vriga underbyggda.
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6.2 Praktikfallsmetod

For att kunna fa upplysningar, som passar in i de i avsnitt 6.1 formulerade hypote-
serna, kravs information fran ett antal foretag, lantbrukskooperativa sdval som
investoragda. Det géller upplysningar om hur foretagen hanterar sina relationer till
olika avsattningsmarknader. Dessa marknadsrelationer ar kopplade till manga
andra marknader, som foretagen agerar pa, sasom marknaderna for ravaror, for
kapital och for marknadsinformation.

Denna “allting beror pé allting”-situation innebér att en praktikfallsmetod bor
tillampas. Det vore forvisso énskvart med analyser pé basis av harda fakta fran ett
stort antal, garna representativt utvalda, foretag, men en sddan upplaggning ar inte
mojlig:

e Komplexiteten vad géller databehov &r alltfor stor.

o Antalet féretag som agerar pa de relevanta marknaderna ar tamligen begransat,
forsavitt studien inte ska omfatta ocksa utlandska producenter.

e | och med att de lantbrukskooperativa foretagen oftast tillhcr de storre pa sina
respektive marknader, &r det fa investoragda foretag som kan anvandas som
referensobjekt. Skillnaderna mellan foretagen ar sa pass olika att direkta
jamforelser inte &r meningsfulla.

e Det ar svart att pa férhand med nagon storre exakthet identifiera vilka data som
behévs, utan detta visar sig forst under datainsamlingens gang. Studien har
sdledes ett explorativt inslag.

6.3 Datainsamling och -redovisning

Studien avser konkurrensen mellan lantbrukskooperativa och investordgda foretag
inom mejeri- och kottbranscherna i Sverige. Vid val av foretag samt presentations-
forfaranden for de bada foljande kapitlen foljs foljande principer:

e Antal foretag. Eftersom populationen av foretag ar sa pass begransad och
heterogeniteten &r stor, ar det i vilket fall som helst omajligt att uppna ndgon
representativitet. | stallet géller det att vélja ett brett spektrum av féretag och
tillrackligt manga for att spegla den bredd som finns i de bada branscherna.
Antalet foretag att presentera avgors utifran principen “theoretical sampling”,
dvs det finns en avtagande gransnytta — varje tillkommande féretag ger allt
mindre information (Glaser 1998). S& smaningom tillfors ingen ny
information, och da avbryts datainsamlingen.

o Val av foretag, Givet &r att de storsta kooperativa foretagen i varje bransch ska
studeras och att ytterligare nagra sadana ska inga, men det behover inte vara
flera som &r i viss man likartade. Darjamte utvéljs nagra investoragda foretag,
som hor vara av vitt skilda slag, vilket dock &r svart att uppna i mejeri-
branschen. Ett annat kriterium ar att det ska vara mojligt att enkelt erhalla
information om foretagen ifrga. Forfattarnas branschkunskaper har sjalvklart
betydelse for valet av foretag.
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o Innehall i foretagspresentationerna. Avgoérande r att si manga som mojligt av
de variabler, som ingdr i hypoteserna (avsnitt 6.1) ska redovisas i fallbeskriv-
ningarna sa att det ar majligt att géra tolkningar. Darjamte behdévs mer eller
mindre bakgrundsteckningar for att de ifragavarande férhallandena ska kunna
forstas. Alla foretagsfunktioner inom ett foretag och alla dess produkter &r i
princip beroende av varandra, bade kostnadsmassigt och efterfragemassigt.
Dérmed blir det nodvandigt att beakta hela foradlingskedjorna (kedjorna fran
ravaruanskaffning via produktion till distribution och férsaljning).

Data insamlas via olika kanaler. Dels har intervjuer gjorts med representanter fran
fallféretagen — detta moment avslutades under mitten av 2002. Dels bygger fore-
tags- och branschpresentationerna pa foretagens Internetsidor och arsredovisning-
ar, olika tidskrifter och tidningar samt forskningsrapporter. Dessa kallor har beva-
kats fram till skrivprocessens slut i februari 2003, men endast mera betydelsefulla
handelser under det sista halvaret beaktas i texten. Foretagsrepresentanter har
under mitten av 2002 last och godkant de avsnitt, som beskriver deras egna
foretag.

Antalet kéllor for vart och ett av fallféretagen a&r mycket stort. Darfor ar forfattarna
aterhallsamma med att redovisa referenserna i de bada féljande kapitlen — annars
skulle lasvanligheten i de bada foljande kapitlen aventyras.

Det ar ofrankomligt att bransch- och foretagsbeskrivningarna ar delvis foraldrade
nar lasaren laser dessa, eftersom det hander mycket i de bada branscherna och i
lantbrukssektorn dverlag. Da bor erinras om att dessa beskrivningar ar underord-
nade de teoretiska resonemangen. De finns med for att illustrera teorin och testa
hypoteserna.

De tva foljande kapitlen presenterar praktikfallsstudierna i mejeribranschen
respektive kottbranschen. Vart och ett av de studerade féretagen anslas ett avsnitt.
Dessfarinnan agnas i respektive kapitel tva avsnitt t bakgrundsteckningar Gver
branschens affarslogik, inklusive en redogorelse for vilka foretagsformer som man
utifran teoretiska utgangspunkter kan forvanta sig att finna i de bada branscherna.
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7.1 Marknadsforutsattningar

De mejerikooperativa foreningarna har tillsammans néstan 100 % marknadsandel
vid insamlandet av rdmjélken fran bonderna. Det stérsta ickekooperativa mejeri-
foretaget &r Wapno gods i Halland. Foreningarna har extremt olika storlekar:

¢ Arla Foods (Sverige: 2 160 000 ton, 6 900 leverantérer/medlemmar; totalt:
7 100 000 ton, 14 900 leverantdrer/medlemmar)

e Milko (410 000 ton, 1 800 leverantdrer/medlemmar)

e Skanemejerier (402 000 ton, 1 100 leverantdrer/medlemmar)

e Norrmejerier (188 000 ton, 1 500 leverantdrer/medlemmar)

e Falkoping (65 000 ton, 220 leverantdrer/medlemmar)

¢ Gevleortens mejeriforening (42 000 ton, 200 leverantdrer/medlemmar)
e Gadsene mejeriforening (16 000 ton, 70/117 leverantdrer/medlemmar)

Samtliga mejeriforeningar ar traditionella kooperativa foretag. Mejeribranschen ar
sa starkt politiskt skyddad att inslaget av regleringskooperation ar tydligt i alla
foreningars foretagsform. Mahanda kan de bist beskrivas som en kombination av
regleringskooperation och sjélvkostnadskooperation, dock med vissa variationer

t ex vad géller 6ppenhet. Alla utom Gésene (som arbetar uteslutande med ost)
foljer en diversifieringsstrategi, dvs de har verksamhet langt fram i foradlings-
kedjan, om &n i en utstrdckning som varierar med foreningarnas storlek.

Det regleringskooperativa inslaget har en forklaring i jordbrukspolitiken, dels den
svenska som radde i stort sett fram till EU-intradet 1995, dels EUs CAP — &ven om
den senare inte ar lika styrande som den gamla nationella politiken. Icke desto
mindre finns en kongruens mellan kooperativ organisationsform och marknadsfor-
utsattningar (ruta I i figur 2-6), vilket ocksa innebér att det kan vara forsvarligt for
foreningarna att inkorporera regleringskooperativa element.

N&r CAP innebar att volymer, som mejerierna inte lyckas silja pa andra markna-
der, kdps av Europeiska kommissionen till ett garanterat pris, blir effekten att kon-
kurrenstrycket sanks, eftersom mindre volymer kommer ut pd marknaden. Till
foljd av jordbrukspolitiken kan foreningen betala avrakningspriser pa en niva, som
gor att medlemmarna klarar sin ekonomi sa pass bra att det blir pengar 6ver till
kollektiva fonderingar. Dessa pengar kan anvéandas for investeringar i féreningen,
for subventioneringar mellan medlemskategorier och for skilda ideologiskt
betingade dndamél. PA sé satt framjar CAP den traditionella kooperationsformen,
aven av regleringstypen (se vidare avsnitt 7.2.3).

Ett stort avsteg fran den regleringskooperativa modellen &r det forslag till omorga-
nisering, som har utarbetats inom Skanemejerier. Det gar ut pa att medlemmarna
ska kdpa forlagsinsatser, till vilka kopplas en ratt att erhalla vinsterna fran fore-
ningens foradlingsverksamhet (se avsnitt 5.1.2) (Nilsson & Bérnheim 2000).
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Eftersom forslaget innebér att férlagsinsatserna och darmed vinstandelsratterna
skulle vara fritt omsattningsbara inom medlemskaren, skulle féreningen Gverga till
att bli internentreprendriell. Emellertid &r forslaget endast delvis genomfort, dvs
medlemmarna har foretagsinterna kvoter, som beréttigar till olika avrakningspri-
ser, men det ar inte mojligt att handla med dessa kvoter. En annan intressant mo-
dell ar att Milko har funderat pa delagda dotterforetag (Borjesson 2002). Vidare
skriver Arlas ordforande i arsherattelsen 2000 —2001 att foretaget Gvervéger alter-
nativa finansiella Idsningar, men han upplyser inte om vilka dessa kan vara.

Pa den industriella marknaden géller i stort sett konkurrensvillkor — de svenska
foreningarna kampar mot varandra och mot utlandska mjélkleverantérer om att fa
sélja sina produkter till glassfabriker, m fl. Det finns dock hinder av geografisk
eller logistisk karaktar — de sjalvstandiga foradlingsforetagen har ett begransat
antal leverantorer att valja mellan.

P& ostmarknaden rader konkurrens, vilket har lett till prispress och atféljande fore-
tagskoncentration. Sknemejeriers och Milkos ostverksamhet har slagits ihop till
Ostkompaniet, och Norrmejerier har tecknat avtal med ICA om leverans av ost
under ICAs eget mérke.

Marknaden for konsumtionsfardiga produkter ar mycket olikartad, beroende pa
vilka produkttyper det handlar om. Nar det ar fraga om korttidshallbara produkter,
vars distribution ar logistiskt komplicerad — framfor allt konsumtionsmjélk — &r
konkurrenstrycket svagt. Relativt fa dagligvarubutiker har mgjlighet att anlita
alternativa leverantorer. Det har funnits sporadisk importkonkurrens. Dock finns
som alltid en potentiell konkurrens — handeln har méjlighet att kopa varor fran
annat hall, &ven om den inte gor det, och vetskapen om detta paverkar mejerifore-
tagens marknadsforing.

Konkurrensintensiteten i mejeribranschen har saledes hojts under senare ar, och
den kommer med all sannolikhet att hojas étskilligt mera under de narmaste aren.
Importtrycket stiger. Nar dagligvaruhandeln kraver egna markesvaror, far mejeri-
erna efter hand allt starkare motiv att bli underleverantorer till handeln. Nér ett
mejeri borjar, maste de andra folja efter. Allt detta medfor att konkurrenstrycket
ofrankomligen kommer att hojas, och da far mejeriforeningarna anledning att
ompréva de regleringskooperativa inslagen.

Efter detta resonemang ar det mojligt att applicera den i de tidigare kapitlen redo-
visade teorin:

o Det faktum att det finns tydliga komponenter av regleringskooperation i alla
foreningarna ar naturligt och férsvarligt i och med jordbrukspolitikens stora
betydelse. | synnerhet den svenska jordbrukspolitiken skapade ett svagt
konkurrenstryck, vilket mdjliggjorde for mejerierna att bygga upp ett stort
kollektivt kapital.

e At de regleringskooperativa elementen &r starka dven idag, da konkurrens-
trycket vuxit, & mera anmarkningsvart. Forklaringen ar troligen den i traditio-
nellt kooperativt féretagande inbyggda trogheten.
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o Det faktum att ett par mejerier har borjat fundera i termer av alternativa organi-
sationsmodeller &r ett uttryck for att man inser att den regleringskooperativa
modellen inte ar hallbar, nar konkurrenstrycket stiger. Féretagen maste
profilera sig bort frn den mest intensiva konkurrensen.

e Vad som hander i framtiden kan man endast spekulera om. Den stdrste aktoren
kan formodas soka sig bort fran den regleringskooperativa formen for att i
stéllet bli en kombination av sjélvkostnadskooperativ och externentreprendri-
ellt kooperativ. Med 6kade svarigheter att fa I6nsamhet i sina jordbruksforetag
far medlemmarna allt svérare att acceptera att avrakningspriset sjunker darfor
att pengar ska avsattas till féreningens kollektiva fonder.

e De 6vriga mejeriféretagen kan formodas fa svart att nd framgang, om de ska
konkurrera med marknadsdominanten péa exakt samma marknad. Deras
majlighet bestar i att stdrka sin stallning pa vissa utvalda marknader, dels
lokala eller regionala sddana, dels nischer for specialprodukter. For att kunna
lyckas med dessa bada strategier men i synnerhet den senare kan de fa
anledning att 6vervaga en entreprendriell form.

7.2 Konkurrens
7.2.1 Prisskalan

En ur ett marknadsperspektiv anmarkningsvard observation ar att lonsamheten pa
mejeriforetagens olika produkter ar sa olikartad, t ex att fortjansten pa konsum-
tionsmjolk ar mycket hogre an pa mjolkpulver. Siffrorna for Skanemejerier i tabell
7-1 talar sitt tydliga sprak, dven om saval absolutbeloppen som relationerna idag
ar annorlunda och &r olika i de olika mejeriforetagen.

Tabell 7-1: Skanemejeriers pris- och kostnadsstruktur
(ungefarliga siffror) (Kélla: Nilsson & Barnheim 2000)

PRODUKTKATEGORI ANDEL AV FORSALININGSPRIS
TOTALVOLYMEN UTTRYCKT SOM
RAVARUPRIS

Farskvaror, konsumtionsmjolk, syrade produkter
(filmjolk och yoghur), smér och blandningsprodukter,

keso, osv 38 % 4.10 kr/kg
Harda ostar 34 % 3.00 kr/kg
Foréadlade bulkprodukter: industrismor, kondensmjolk,

mjélkpulver 28 % 2.20 kr/kg
Avrakningspris till bonden 2.85 kr/kg

Om marknadsforhallanden hade rétt, hade beloppen i den hégra kolumnen varit
mera lika — dock ej helt samma, eftersom produkternas olika grad av farskhet ger
skilda forutséttningar for de olika produktkategorierna. Med en vélfungerande
marknad hade konkurrensen tvingat foretagen att tillampa ett marginalresone-
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mang, som hade medfort att de flyttat resurser fran den minst I6nsamma produkt-
kategorin till den mest I6nsamma. Det skulle 16na sig for en av aktdrerna att for-
stka ta konkurrenternas forsaljning av de mest lénsamma produkterna, atminstone
pa kort sikt. Efter hand skulle konkurrenternas kamp med varandra leda till att den
marginella Idnsamheten skulle utjamnas mellan produkterna.

Nar siffrorna &r sa olika, maste forklaringen vara att konkurrenstrycket ar lagt. Det
kan finnas manga skal till detta:

o Den gamla jordbrukspolitiken implicerade att mejeriforetagen inte skulle
konkurrera med varandra. Detta kan ha skapat en konkurrensaversiv mentali-
tet, som lever kvar &n i dag — ”konkurrens &r fult”, och “det ligger i kooperativ
verksamhet att man inte ska konkurrera utan samarbeta i solidaritetens namn”.
Denna ideologi ar troligen tamligen utspridd bland medlemmarna.

e Genom att undvika konkurrens kan foretagen skapa sig en desto stdrre intakt.
Déarmed 4r inte sagt att mejeriféreningarna agerar i en kartell, men verkning-
arna kan bli s i oligopolsituationer. Strukturen i mejeribranschen &r ju lampad
for en stabil och hdg prisniva. Antalet producenter ar s litet att alla har moj-
lighet att halla ett vakande 6ga pa de andra. En av producenterna ar sa mycket
stdrre och starkare att de dvriga har anledning att folja marknadsdominanten.

o Konkurrensintensiteten kan 6ka kraftigt till f6ljd av dagligvaruhandelns age-
rande. En méjlighet ar att handelsforetagen kraver anbud fran andra an sina
nuvarande mejerileverantérer. En annan &r att de later ndgot mejeriféretag —
inhemskt eller utlandskt — legotillverka mejerivaror under kedjornas egna mér-
kesvaror. Mot det senare talar att de svenska dagligvarukedjorna inte har na-
gon storre kompetens i att hantera egna varuméarken (Wickberg 2001).

o Ett skal till att konsumtionsmjdlken ger sa mycket hdgre pris och att den inte ar
utsatt for nagot starkt konkurrenstryck ar produkternas karaktar. 1 alla lander
och regioner ar situationen ungefar likartad om &n ej lika extrem. Produkterna
har kort hallbarhet och maste vara farska, vilket begransar kedjornas val av
alternativa leverantorer. Situationen skulle bli helt annorlunda, om konsumen-
terna borjar efterfriga UHT-mjolk, som har flera manaders hallbarhet.

o Det finns logistiska skal till att leveranserna till butikerna inte kan komma fran
manga alternativa leverantdrer. Produkterna kraver en obruten kylkedja. De ar
tunga och skrymmande. Volymen per butik &r stor. Allt talar for att mejerifo-
retagens egna transportfordon star for den mest kostnadseffektiva distributio-
nen. Detta blir desto mera tydligt ndr man beaktar att mejerisortimentet &r brett
och att butiken behdver en stor del av sortimentet. Detta forsvarar ocksa for
kedjorna, om de skulle lansera egna markesvaror i mejerisektorn — de skulle i
alla fall inte kunna undvara mejeriféretagen. Logistiken utgor ett stort hinder
for potentiella utlandska leverantorer. Det fick det lilla nordjyllandska Hirt-
shals Mejeri erfara, da det ar 2000 lanserade nagra farskprodukter i skanska
butiker.

o Priselasticiteten for konsumtionsmjolk &r 1ag, dvs prissankningar och —
hojning-ar leder inte till ndgon namnvard 6kning respektive sankning av
konsumentens efterfragan. Det betyder att mejeriforetagen har ett starkt
argument for att forsoka hélla priserna uppe.
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e Foretagens agerande ar en konsekvens av konsumenternas agerande. | den man
konsumenterna har preferenser for svenska produkter eller for produkter fran
vélkénda (svenska) producenter minskar konkurrenstrycket. Utlandska foretag
och foretag fran andra regioner har svart att tranga in.

o Den storleksméassiga skevheten i mejeribranschen paverkar konkurrenstrycket.
Endast ett foretag har ett sa brett sortiment att det tacker hela behovet hos stort
sett alla butiker samt har en produktlanseringstakt som gor det verkligt attrak-
tivt for handeln. Ovriga mejeriféretag har dirmed svart att komma in i butiker,
som ligger utanfor deras gangse forséljningsomréade — deras basta forsvarsat-
gard ar att vara aterforsaljare till den dominerande aktoren — och utlandska f6-
retag har an storre svarigheter. De utlandska foretagens chanser bestar framst i
att sélja specialprodukter till olika nischmarknader.

e Det finns skillnader mellan kort och lang sikt, i synnerhet i en oligopolsitua-
tion. Resonemanget om att det skulle I6na sig att bryta sig in pa konkurrenter-
nas mest lonsamma marknadssegment &r oantastligt i ett kortsiktigt resone-
mang. | ett langre perspektiv kan detta fa till konsekvens att alla aktorer forlo-
rar, eftersom den samlade I6nsamheten for samtliga mejerier sjunker. Detta
skulle medféra en omfattande strukturomvandling i primérproduktionen, vilket
skulle innebara volymfall for foreningarna med atféljande hogre genomsnitts-
kostnader. Sarskilt kannbart vore detta for de mindre mejeriféreningarna.

e Ett priskrig skulle leda till en &nnu kraftigare koncentration i mejerinaringen.
Majligen skulle till sist ett enda foretag finnas kvar, sedan detta konkurrerat
ihjél alla andra (Sggaard 1990). Med de kraftiga stordriftsférdelar, som finns i
mejeribranschen, skulle detta vara mojligt. Sjalvfallet skulle priskriget vara
kostsamt for den dominerande aktéren, men om foretaget darefter kan héja
prisnivan, kan det i alla fall vara l6nsamt. Agrell och Karantininis (1999 och
2001) gjorde en analys av priskrig i den danska mejeribranschen med MD
Foods och KlgverMealk sdsom exempel. Efter det att MD hade priskrigat med
sin framste konkurrent kunde man &r 1999 fusionera in detta féretag. Kort dar-
efter blev ytterligare tre helt smd mejeriféreningar Gvertagna av MD —
Enigheden, Landsmandslyst samt Randers & Viborg. Forfattarna konkluderar
att MD inte hade dvertagit sina konkurrenter endast for att fa lagre genom-
snittskostnader utan dven for att dess intékter skulle kunna hdjas, nar konkur-
renterna forsvinner.

We point out that the main reasons for merger from the point of view of MD Foods
were: (i) to establish monopoly power on the domestic market, (ii) to pursue an
international growth strategy, (iii) to exploit rationality and coordination gains in the
operations. Further, the merger counters the threat of (iv) an alleged foreign take-over
of Klgver, (v) further pressure by the Danish Competition Authority, and (vi) the
increased concentration through mergers taking place in the dairy and retail industries
in Europe. (Agrell & Karantininis 1999, s 1)

7.2.2 Prisskalan och konkurrensintensiteten

Skillnaderna i Ionsamhet for olika mejeriprodukter paverkar branschens struktur
pa olika satt. (1) Detta ar uttryck for att det inte finns stark konkurrens pa avsatt-
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ningsmarknaderna samt att incitamentet till nyetableringar férsvagas. (2) Det har
konsekvenser for mejeriféretagens konkurrens om mjélkravara. (3) Det har impli-
kationer for de marknadssignaler, som ligger till grund for mjélkbondernas inve-
steringsbeslut. Dessa tre férhallanden diskuteras nedan.

Det &r korrekt att alla foretag, oavsett bransch och foretagsform, har olika I6nsam-
het pa olika produkter, men i fallet med den svenska mejerinaringen ar situationen
speciell. Har ar namligen I6nsamhetsskillnaderna inte Gvergaende, utan de ar
strukturellt betingade. Det ar inte heller méjligt att reducera produktionsvolymen,
och det &r inte mojligt att Idgga ner produktionen av de minst I6nsamma produk-
terna.

Potentiella konkurrenter

Under den nationella jordbrukspolitikens tid var smor en 1énsam produkt, varfor
mejerierna tillampade ett betalningssystem, som stimulerade mjélkbdnderna att
leverera fettrik ravara. Efter EU-intradet blev smor en foga lonsam produkt, vilket
foranlett mejerierna att sanka ersattningen for fett. Foljaktligen levererar bénderna
idag mindre fettrik mjélk. Detta har skapat problem fér ostproduktionen, eftersom
den lagre fetthalten automatiskt ocksa leder till lagre proteinhalt, och proteinfattig
mjolk ar samre som ravara vid ostframstéllning. Under senare tid har darfor betal-
ningssystemet andrats igen for att stimulera fram protein i mjolkleveranserna.

Marknadsldsningen vore att mejerierna differentierar sitt betalningssystem sa att
de stimulerar fram vissa volymer med I&ga fett- och proteinhalter och andra voly-
mer med hoga sddana. Under marknadsvillkor skulle detta vara den enda véagen for
att forhindra intrangande foretag fran att etablera sig starkt pa ostmarknaden. Nar
det nu varken ar sa att mejerierna infor detta differentierade betalningssystem eller
sd att andra foretag har intresse for att erévra ostmarknaden, ar forklaringen att
priserna pa de olika mejeriprodukterna ar sa olika. Konkurrensen pa ostmarknaden
ar sa pass hard att ingen kan fa god lonsamhet pa den — inte heller mejeriforening-
arna. Mejerierna tjanar sina pengar huvudsakligen pa de farska produkterna, dar
andra aktorer har betydligt svarare att tranga in.

Déremot skulle det vara lockande for nyetablerade konkurrenter att koncentrera
sig pa den I6nsamma marknaden for farskprodukter. Detta ar det typiska monstret
— att intrangande foretag plockar russinen ur kakan. | Sverige har endast fa sadana
nyetableringar gjorts, men resultaten har blivit magra av skilda skél — kvalitets-
problem i produktionen, déliga kontakter med dagligvaruhandeln och alltfor be-
gransat sortiment. Wapnd Mejeri &r idag det enda foretaget med denna strategi. |
Danmark finns flera mejeriforetag, som koncentrerar sig helt pd de mest lukrativa
delmarknaderna.

Konkurrens om mjélkravara

De stora skillnaderna i I6nsamhet mellan olika produktkategorier (tabell 7-1) med-
for att en mejeriférening kan tjana pa att reducera sin produktionsvolym. Den fore-
ning, som lyckas darvidlag, behaller forsaljningen av de lénsamma produkterna,
men slipper avsétta lika stor volym av de daligt Ionsamma produkterna. Traditio-
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nellt organiserade foreningar har emellertid svart att reducera volymerna, eftersom
lagstiftningen kraver 6ppen medlemskar och mottagningsplikt, och dessutom
foljer de en rad kooperativa principer, som stimulerar fram stor produktion.
Dérvidlag har investordgda foretag fordelar, i och med att dessa kan besluta om en
sa stor produktionsvolym, som de kan salja med lonsamhet.

Konsekvensen &r att det inte ar enkelt for de svenska mjélkbdnderna att byta fore-
ning. Det &r inte bara fraga om att vida flertalet av bonderna av geografiska (trans-
portmassiga) skl inte kan leverera till en annan forening. Aven bénder, vars
gardar ligger i gransbygderna mellan tva féreningars upptagningsomraden, har
svarigheter att byta foreningstillnérighet, eftersom foreningarna i storre eller
mindre utstrackning stéller upp krav, som innebar att det &r svart att fa
medlemskap.

Marknadssignaler till bonden

Nér prisskillnaderna mellan de olika produkterna ar sa stora, som tabell 7-1 visar,
uppstar problem med den prissattningspraxis, som féreningarna tillimpar vid sina
kop av mjolkravara fran medlemmarna. Foreningarna betalar alla medlemmar ett
genomsnittspris for all deras mjolk, men givetvis differentierat efter mjolkens
kvalitet. Genomsnittsprisséttning &r i strid med ekonomisk teori, som i stéllet
kraver marginaltdnkande, men under de teoretiska forutsattningar, som galler for
traditionella kooperativa foretag (avsnitt 4.2.1) &r genomsnittsprissattning
forsvarlig. Dessa forutsattningar innebdr att det finns en narhet mellan ravaru-
producenten och slutmarknaden.

Nar en mejeriforening beraknar sitt genomsnittspris pa basis av priser, som ar
mycket olika, blir féreningens marknadssignaler till medlemmarna forvanskade i
jamforelse med de marknadssignaler, som féreningen far fran sina avséattnings-
marknader. | tabell 7-1 &r det nastan dubbelt sd hogt pris for den Gversta produkt-
kategorin som for den nedersta, och da ska det beaktas att dessa siffror redan &r
genomsnitt. Inom den 6vre gruppen finns troligen vissa produkter, som &r &nnu
mera l6nsamma, och i den nedre gruppen sadana som ger &nnu mindre pengar, dvs
ett genomsnitt & &nnu mera missvisande.

Dé medlemmen saledes fran foreningen erhaller marknadssignaler, som inte mot-
svarar forhallandena pa den faktiska marknaden, kommer medlemmen att produ-
cera mera 4n vad som ar ekonomiskt optimalt, vilket ocksa ar samhéllsekonomiskt
problematiskt. Den ena produktkategorin subventionerar den andra. | sina egna
produktionsbeslut tillimpar medlemmen ett marginalresonemang, och da férening-
ens genomsnittpriser utgdr medlemmens marginalpris, blir det alltfér god l6nsam-
het i att utvidga produktionen. Den tillkommande produktionsvolymen kommer
darvid att tillforas den minst Ionsamma produktkategorin och dérmed bidra till att
forsdmra I6onsamheten for alla parter.

I den man féreningen lyckas hoja priserna pa de redan mest lonsamma
produkterna — detta vore ju den mest naraliggande l6sningen, om féreningen vill
hoja avrakningspriset till medlemmen — forvarras problemen. DA kan ocksa ett
annat bekymmer tillkomma, namligen att handeln far starkare incitament att kopa
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frén andra leverantdrer, kanske under egna varumarken. Problemet skulle inte
existera om I6nsamhetsskillnaden mellan de olika produktkategorierna vore
mindre, dvs om konkurrenstrycket vore hogre. D& skulle alla forsalda produkter
bidra till att hoja Ionsamheten for medlemmarna. Detta ar dock svart att uppna i ett
traditionellt kooperativ, eftersom det implicerar en kraftig strukturrationalisering i
medlemskaren — manga medlemmar skulle pga de hoga produktionskostnaderna
inte klara I6nsamheten i sina lantbruksféretag, om avrakningspriset blev pressat.

Den prismodell, som Skénemejerier har tagit fram, men (a4nnu) inte implementerat,
skulle rada bot pa detta problem (se avsnitt 5.1.2) (Nilsson & Barnheim 2000).
Modellen innebar att féreningens marginalresonemang blir korrekt vidarefor-
medlade till medlemmen, och dennes produktionsbeslut blir i béttre Gverensstdm-
melse med marknadsforutsattningarna. Utgangspunkten for att modellen blev ut-
vecklad var just de prisskillnader, som visas i tabell 7-1. Medlemmen far bra betalt
for en del av sin produktion (svarande till den 6versta produktkategorin, givet att
han &r innehavare av vinstandelsrétter) men daligt betalt fér en annan del ( den
nedersta produktkategorin).

7.2.3 Jordbrukspolitiken

Inom 6verskadlig framtid kommer mejerinaringen att utsattas for ett 6kat konkur-
renstryck. Det finns manga drivkrafter — den ekonomiska integrationen inom EU,
ekonomisk och teknologisk utveckling, mm. En faktor &r planerna att reformera
den europeiska jordbrukspolitiken, CAP, dven om detta kan ligga i en avlagsen
framtid. Icke desto mindre har mejeriféreningarna anledning att 6vervéga vilka
atgarder de bor vidtaga for att klara sig i en mindre skyddad marknad.

Den europeiska mjolkpolitiken leder till ett hojt pris till mjolkbonden, eftersom
mejeriforetagen far en garanterad avsattning genom att den Europeiska kommis-
sionen gor s k interventionsinkdp till ett garanterat Kilopris. For mjolkproducenter
med mycket laga produktionskostnader kan interventionspriset ge god I6nsamhet,
t ex de irlindska. Aven for producenter, som lyckas salja sina produkter p& annat
hall och till battre priser, har interventionen en prishéjande effekt, eftersom
volymer forsvinner fran den europeiska marknaden, nar Kommissionen séljer
mjolkprodukterna vidare pa véarldsmarknaden till skattesubventionerade priser.

Nar salunda mjélkbonderna genom detta politiska stod far béttre priser, blir de
angeldgna om att producera desto storre volymer. For att forhindra en &nnu storre
overproduktion har Kommissionen infort produktionskvoter for vart och ett av
medlemslanderna. Detta ger en viss trygghet for mjolkbénderna inom landet. De
nationella mj6lkkvoterna ar uppsplittrade pa var och en av bonderna, varvid
kvoten blir som en produktionsfaktor pa samma satt som djur, foder och
byggnader.

Sedan en tid tillbaka tillats fri marknad med mjélkkvoter i sédra Sverige och
likasa i norra Sverige, men ingen handel diremellan. Tidigare fanns en
administrativ fordelning av kvoter till ett politiskt faststallt pris, vilket sjalvfallet
hammade strukturrationaliseringen. Dagens handel har saledes
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effektivitetsbeframjande effekter, samtidigt som dessa bromsas av de konstlade
granserna for kvothandeln. Om kvothandel hade tillétits Gver nationsgranserna
inom EU, hade effektiviseringstrycket blivit langt hardare. Det kan ses av att
marknadspriset pa kvoter skiljer sig enormt i de olika medlemslanderna. | de
lander, vars mjolkkvoter &r dyra, finns det goda forutséttningar for produktion av
mjolk. | tillfalle av en avreglering skulle dessa klara sig atskilligt mycket béttre.
Vad en tankt total avreglering skulle betyda &r inte latt att saga. Det beror pa hur
produktionsvolymerna skulle omfordelas geografiskt och det beror pa vilka
marknadsstrategier olika mejeriféretag och dagligvarukedjor skulle vlja.

Slutsatsen ar att mejeriforeningarna maste forbereda sig infor en kommande
avreglering, och det gor de genom att utarbeta goda marknadsstrategier, riktade
mot attraktiva marknader och genom att utveckla organisationsstrukturer, anpas-
sade for dessa strategier. Denna uppgift &r mest angeldgen i de medlemslander, dér
marknadspriset for mjolkkvoten &r lagt, eftersom detta indikerar att mjolkbonderna
har lag lénsamhet i sin produktion. Ett higt kvotpris utgor en buffert infér eventu-
ella prissankningar — en I6nsamhetssankning resulterar i att kvoterna blir billigare
men produktionen kan i alla fall fortsatta. Om kvotpriset ar lagt, blir naringen
utslagen i tillfalle av en prissankning. Mot denna bakgrund &r det bekymmersamt
att mjolkkvoten &r billigare i Sverige &n i de framsta konkurrentlanderna.

7.2.4 Egna markesvaror

Dagligvaruhandelns ékande intresse for egna markesvaror (EMV) kan inom en
nara framtid hdja konkurrensintensiteten. Det som hittills har hdmmat denna
utveckling ar bristande kompetens hos kedjorna (Wickberg 2001), men efter att
ICA kommit in i den nederl&dndska Ahold-koncernen och konsumentkooperatio-
nens verksamhet bedrivs inom ramen for Coop Norden okar forutsattningarna for
egna markesvaror i dagligvaruhandelns mejeridiskar. | synnerhet Ahold och den
nederlandska detaljhandeln — men &ven den danska konsumentkooperationen — har
under manga ar haft langt flera egna mérkesvaror &n de svenska kedjorna.

Om de svenska dagligvarukedjorna gar in for en EMV-strategi och de svenska
mejerierna inte vill vara leverantorer, kan det komma in en stor volym av produk-
ter, som &r producerade i utlandet och med utlandska ravaror. Forutsatt att proces-
sen gar tamligen langsamt, torde det vara majligt for kedjorna att successivt dver-
brygga konsumenternas motstand mot importerade produkter i mejeridiskarna, lik-
som det har hant inom manga andra produktomraden. Konsumenternas lojalitet
gentemot butikskedjorna kan vara starkare an deras lojalitet gentemot producent-
markena.

Ett exempel pa kejdornas strategiska agerande ar Aldis lansering av det egna
market Melkebgtte i halften av sina 200 butiker i Danmark ar 2003. Aldi ar en
tyskéagd lagpriskedja med cirka 5 % av den danska dagligvarumarknaden. Ett
mejeri pa Fyn levererar mjolk till ett tyskt mejeri, som anvander dessa volymer for
att producera standard-, latt- och skummjolk for leverans till Aldis danska butiker.
Samma tyska mejeri framstéller ocksa gradde i Mealkebgtteforpackningar pé basis
av tysk rdvara. Vidare koper Aldi ett tiotal syrade Melkebgtteprodukter fran det
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lilla kooperativa Hirtshals Andelsmejeri. Dérmed har Aldi ett nastan komplett
sortiment av mjolkprodukter under eget varumarke. For Aldi &r det sa viktigt att f&
ett mejerisortiment under eget marke att foretaget till och med accepterar att
produkterna kostar mer &n motsvarande Arlaprodukter (Andelsbladet 2003).

Nar dagligvaruhandeln satsar pa egna varumarken, kan detta vara saval ett hot som
en mojlighet for mejeriforetagen (van der Krogt 2002). Mojligheten bestar i att en
producent kan legotillverka at kedjan och darmed hdja sitt kapacitetsutnyttjande.
Aven om inte kedjan betalar ett hégt kilopris, kan det vara en I6nsam strategi,
eftersom producenten slipper marknadsféringskostnader och inte behéver avsatta
delar av sin produktion till daligt betalande marginalmarknader. | synnerhet ar det
en attraktiv 16sning for foretag, som har dverkapacitet i produktionen och/eller
overskott av ravara, samtidigt som skillnaderna mellan de olika mjolkprodukternas
lonsamhet kan vara en drivkraft. | stéllet for att sélja de foga I6nsamma produk-
terna pulver och ost, skulle mejeriet kunna fa ndgot mera betalt som legoproducent
at dagligvarukedjorna.

Producenten kan ocksa utgdra en partner at dagligvarukedjan i dennas anstrang-
ningar att utveckla produkter fér sin markespolicy. Darmed kan producenten
stérka sin makt gentemot kdparforetaget med foljd att risktagandet reduceras och
I6nsamheten forbattras. Denna strategi ar mest sannolik da det rér sig om
produkter, som har s& hog foradlingsgrad att kdparen har svart att finna en
alternativ underleverantor.

Som leverantor av produkter under kedjans egna varumarken har traditionellt
organiserade kooperativa foretag fordelar. Hos dessa finns flera egenskaper, som
oOkar deras chanser att bedriva en sadan produktion framgangsrikt. Det kan
emellertid ocksa rora sig om utlandska kooperativa foretag:

o Traditionella kooperativa foretag har de basta forutsattningarna att producera
till 1aga kostnader per producerad enhet, vilket innebar en konkurrensfordel.

o Nar dessa foretag verkar i hard konkurrens, ar medlemmarna inte villiga att
forse foretaget med kapital, och legoproduktion at handeln &r en foga kapital-
kravande verksamhet.

o Eftersom traditionella kooperativa foretag ar forpliktigade att ta emot medlem-
marnas hela produktion och maste ta emot nya medlemmar, har de ofta svarig-
heter att finna avséattning for de stora volymerna, varvid legoproduktion at
handeln kan vara det bésta alternativet, forutsatt att konkurrensen ar hard.

o Ett traditionellt kooperativt foretag, som arbetar under marknadsvillkor, &r stort
— de mindre blir utkonkurrerade av de storre. Det har ddrmed mgjlighet att
avdela endast en mindre del av sin kapacitet &t legoproduktion, vilket ar strate-
giskt angelaget. Det finns manga exempel pa mindre producenter, som latit en
stor del av sin verksamhet vara legoproduktion. Nar kedjan pl6tsligt sagt upp
kontraktet, har de statt med produktionsresurser men inga avsattningskanaler.

¢ Medlemmarna i ett traditionellt kooperativ tenderar att vara konservativa och
forsiktiga, vilket kunde tala for att foretaget dgnar sig &t en sa pass enkel
verksamhet som legoproduktion at handeln, igen under forutsattning av
intensiv konkurrens.
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7.3 Foretag
7.3.1 Arla Foods amba
Utveckling, verksamhet och organisationsmodell

Arla Foods amba (Andelsselskab med begranset ansvar) &r en danskbaserad fore-
ning, vars medlemmar &r cirka 14 900 svenska och danska mjélkbonder. Tillsam-
mans levererar de 6,2 miljarder kilo mjélk arligen — nastan 80 % av mjolkproduk-
tionen i de bada landerna. Dessutom koper foretaget 0,9 miljarder kilo mjolk fran
brittiska mjolkbonder. Arla Foods omséttning ar 43 miljarder kronor per ar. Sam-
manlagt har féretaget 19 000 anstéllda (varav halften i Danmark).

Det var ar 2000 som svenska Arla och danska MD Foods gick samman under
namnet Arla Foods. Foretaget &r omsattningsmassigt varldens tredje storsta
mejeriforetag, och det &r det klart storsta transnationella kooperativa foretaget i
Europa. Begreppet transnationell kooperation anvénds darfor att det tydligare
signalerar att medlemmarna finns i olika lander, medan internationell kooperation
star for att ett nationellt foretag har utlandsverksamhet.

Vid fusionstillfallet gav man sig tre ar for att integrera samman de béada férening-
arna. Viktiga atgarder har vidtagits, men det faktum att inget av landerna har
anslutit sig till EMU skapar inférandet av ett gemensamt avréakningsprissystem.
Till detta kommer skillnader i sprak, stadgar, beslutsprocesser och métestradition
— kort sagt stora kulturella och organisationskulturella skillnader. Andra hinder ar
olikheter i de bada landernas foretags- och beskattningsjuridik. Harmoniserings-
processer pagéar men de &r svéra att genomfora (Arlas arsredovisning 2000-2001).

Sett till mjolkvolym &r Arla Foods Europas storsta mejeriforetag. | sortimentet
ingdr mjolk, filmjolk, yoghurt, hardost, dessertost, fetaost, matfett, farskost och
Creme Fraiche och méanga andra mj6lkbaserade produkter. Sortimentet omfattar
aven graddprodukter, pulverprodukter och juicer. Produktutvecklingstakten ar
hdg, med allt fler produkter som kan betecknas som hdgforadlade. Foretaget
investerar mycket i marknadsforingsarbetets alla faser, fran marknadsanalyser till
marknadsbearbetning. Varumarket Arla-kon &r bland de mest vélkénda pé den
svenska marknaden, alla kategorier. I profileringen ingar att Arla vill silja
upplevelser och véalbefinnande och inte bara tacka de grundldggande behoven av
livsmedel.

Arla Foods har egen produktion i flera l&nder utéver Sverige och Danmark —
England, Argentina, Saudiarabien, Brasilien, Grekland, Polen — samt licens-
produktion i USA och Kanada. Dessutom finns forséljningskontor i 21 lander.
Arla Foods produkter finns i 120 lander. England intar en sarstallning sétillvida att
Arla Foods dér &r bland de allra stérsta mejeriforetagen. | England har foretaget
flera anldaggningar, som arbetar pa basis av mjolk, inkopt fran engelska
mjolkbonder, vilka inte & medlemmar. Ordféranden Lamberg kommenterar detta:
“Vi kommer ... att ndrmare utreda hur vara mjclkleverantorer i England i en eller
annan form kan inga som delégare i foretaget” (Arlas arsredovisning 2000-2001).
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Drygt hélften av Arlas volym konsumeras pa de bada hemmamarknaderna — nagot
mera i Sverige &n i Danmark. Exporten gar framst till Europa men aven till USA
och Asien. Féretaget omsétter cirka 17 miljarder kronor om aret i utlandet, varav
60 % i EU-Iander med England som den viktigaste marknaden, foljt av Tyskland.
Utanfor EU ar Mellandstern en stor marknad, och dérefter foljer Asien och USA.
Inom Arla finns ett stort antal dotterforetag varlden éver. Manga av dessa ar
hel&gda, bl a Frédinge, Semper och Medipharm.

Enligt sin strategi- och strukturplan ska Arla Foods satsa pa organisk tillvaxt inom
redan prioriterade marknader och omraden, men planen anger ocksa en betydande
tillvaxt i form av fusioner och uppkdp. Malet ar en genomsnittlig omsattnings-
okning pa tio procent om aret, vilket ska uppnas bl a i form av fusioner och upp-
kop av lénsam mejeriindustri pa prioriterade marknader” (Arlas arsredovisning
2000-2001).

Av allt det ovanstdende forstas att Arla Foods tillimpar en differentieringsstrategi.
Foretaget producerar mjolkprodukter av alla upptankliga slag, gar langt fram i
foradlingskedjan och har &ven icke-mjélkbaserade produkter. Differentierings-
strategin yttrar sig ocksa i att forsaljningen sker pa otaliga marknader varlden
dver.

Liksom i mejerikooperation generellt tillampas likabehandlingsprincipen strikt,
eftersom alla medlemmar levererar samma produkttyp. Det enda undantaget ar att
mejeriforetagen numera arbetar med tva typer av produkter, namligen konventio-
nell mj6lk och ekologisk sadan. | Danmark har ekologisk mjélk en mycket hogre
marknadsandel &n i Sverige.

Hur den efterstrdvade expansionen, inte minst forvarven av andra foretag, ska
finansieras ar inte klart. ”Vi kommer ... att ga vidare i processen med att finna
former for att ... pd individuell eller kollektiv bas knyta medlemskapital till fore-
ningen” sager ordféranden (Arlas arsredovisning 2000-2001). Finansieringen ar
for narvarande praktiskt taget helt kollektiv. Vid fusionen férsvann de insatser,
som de svenska medlemmarna hade i féreningen, och en dansk finansiell 16sning
valdes. Foreningen har séledes en traditionell kooperativ organisationsmodell, och
regleringskooperativa elementen &r starka.

Uttolkning

Aven i en internationell jamforelse ar de traditionalistiska egenskaperna hos Arla
Foods mycket starka. | sin doktorsavhandling gjorde van Bekkum (2001) en jam-
forelse mellan nio av vérldens storre mejerikooperativ. Utver Arla Foods ingick
de nederldndska Campina Melkunie och Friesland Coberco, irlindska Glanbia,
australiensiska Bonlac, Dairy Farmers Group och Murray Goulburn samt nyzee-
landska New Zeeland Dairy Group och Kiwi (dessa bada har senare gatt upp i
Fonterra).
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Studiens syfte var att utréna om det kooperativa foretagets val av kooperations-
modell kunde bero pa hur pass reglerad eller liberaliserad omvirld det verkar
inom. De fyra europeiska foreningarna arbetar under CAP-villkor, medan de
nyzeelandska och australiensiska lever under helt eller néstan helt avreglerade
forhallanden. Pa basis av teoretiska analyser nar van Bekkum fram till att det
borde finnas sddana samband — ju mera liberaliserad omvarlden &r, desto mera
skulle foretagen folja en entreprendriell form, och vice versa.

Liksom den foreliggande studien gor arbetar van Bekkum med strukturvariabler
samt strategivariabler. Strukturvariablerna bestér av en rad egenskaper hos koope-
rativa organisationsmodeller — karakteristika rérande samhandelsvillkor, finansie-
ring, foretagsstyrning. Strategivariablerna utgérs av dels horisontell integration,
dvs storlek som skulle ge en lagkostnadsstrategi, dels vertikal integration, dvs
engagemang langt fram i foradlingskedjan, vilket innebar en differentierings-
strategi. Alla variablerna operationaliseras i ett antal steg s att det till sist fram-
kommer en rad precisa och kvantifierbara variabler. P& sa satt kan forfattaren mata
hur de nio foretagen star gentemot varandra i namnda hanseenden.

En slutsats dr att det finns ett starkt samband mellan differentieringstrategivalet
och forekomsten av entreprendriella organisationsegenskaper, sdsom visas i figur
7-1. Den horisontella axeln visar foreningarnas grad av kollektivistiska egenskaper
(till héger, svarande till traditionell kooperation) och individualisering (mot
vanster, svarande till entreprendriell kooperation). Den vertikala axeln uttrycker
investerat belopp per kilo mjélk och star darmed for en strategisk dimension —
investeringarna avser produktutveckling, differentierad produktion,
marknadsinvesteringar, mm. Ju hogre upp pé den vertikala axeln, desto mera
utpraglad ar foretagets differentieringsstrategi, och ju l&ngre ner, desto mer ser det
ut som om foreningen arbetar med en lagkostnadsstratgi.

Genom figuren gar en diagonal linje, pa vilken flertalet mejeriforetag ligger, och
denna sager att ju starkare differentieringsstrategin ar desto mera entreprendriell ar
foretagets organisationsmodell. Figuren visar att irlandska Glanbia och Arla Foods
ar de enda som inte foljer diagonalen och darmed ligger i det som forfattaren
kallar det icke-héllbara faltet — den kooperativa organisationsmodellen motsvarar
inte den valda marknadsstrategin. Om Arla Foods sdger forfattaren:

Arla Foods had a near monopsony position, which meant that farmers would basically
have no choice but to stay. It could also be imagined that direct government subsidies
might prevent cooperatives in the “non-sustainable” area from breaking down.
Alternatively, it may be suggested that the cultivation of a strong culture of community
within the membership strengthened solidarity to the extent that it compensated for
heterogeneity of individual interests. It should be noted though, that Arla Foods had by
far the lowest ratio of risk-bearing capital to total assets ... of the nine cases. ... Arla
Foods thus appear to experience difficulties to generate sufficient member capital. This
supports the realization that ultimately, the only “cooperative” solution would be to
restructure the cooperative’s member relationships and introduce more elements of
individualization (van Bekkum 2001, s 183).
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Figur 7-1: Samband mellan kooperationsmodell och marknadsstrategi
(Kéalla: van Bekkum 2001, s 133)

Det ser ut som om van Bekkum forutsag de protester, som Arlamedlemmar under
2002 riktat mot avrakningspriset och de kollektiva fonderingarna. Av de tva
moéjliga forklaringarna han anger till att Arla avviker fran monstret kan atminstone
det senare ha andrat sig efter hand som lénsamheten pa mjélkgardarna blivit allt
mer pressad. Medlemmarna uppfattar sig da inte langre ha rad med en kostnads-
kravande kooperativ ideologi, varvid féreningen far vidkannas “investment
incentive problems”. Aven detta tycks forfattaren ha forutsett nar han varnar for "a
very strong solidary or spirit of community within the membership, which
involves a risk, should the circumstances change, such as due to temporarily
disappointing business performance” (van Bekkum 2001, s 185). Enligt van
Bekkum ar det farligt att forlita sig pa att medlemmarna till foljd av kooperativ
ideologi ska vilja fortsatta att avsta pengar till kollektiva fonder.

En annan slutsats av studien &r att det finns starkare individualiserade strukturer i
foreningar ju hogre grad av horisontell integration de har, dvs ju stérre de &r.
Forfattaren forklarar detta med att 6kad storlek medfor 6kad heterogenitet i
medlemskaren. Nar medlemmarna ar olika, maste foreningen behandla dem olika
(van Bekkum 2001, s 183-184).

Utifran sina teoretiska analyser faststaller van Bekkum att en mera avreglerad och
konkurrensutsatt marknad kréver en mera individualiserad kooperationsmodell
(entreprendriell). I anslutning hartill har forfattaren nagra slutsatser rérande Arla
Foods:

[Arla Foods] focuses quite strongly on horizontal growth. The freedom that it wishes to
grant to its members in determining their own delivery volumes may threaten its value-
added strategy should the quota system be removed, given the potential of considerable
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Danish production volume. Cross-subsidization would encourage members’ surplus
production to the extent that value-added margins would be eroded. Also, it would seem
that its weak investment incentives, based on an extremely collective internal structure,
would make it increasingly difficult to secure adequate member funding. Its near
monopsony position gives it a position of relative ease as long as market prices are
sufficiently high. It may be conceivable though, that following the recent merger with
Swedish Arla, internal pressure for individualization of internal structure may increase,
although such would run counter to Swedish tradition. (van Bekkum 2001, p. 187)

Enligt van Bekkum &r Arla Foods nuvarande strategi inte hallbar, nar
konkurrensen héardnar. Marknadssignalerna fran foretaget till medlemmarna
forvrangs av den stora afférsverksamheten i olika branscher och olika lander.
Genomsnittsprissattningen leder till inoptimala resultat. Det blir allt svarare att
motivera medlemmarna att stélla upp med kapital. Foreningens plikt att ta emot
alla de volymer, som medlemmarna énskar leverera, forsvarar for
foradlingsverksamheten. Foreningens starka marknadsstallning pa
hemmamarknaden kan utgdra en trygghet men ar ocksa ett hot satillvida att det
legala kravet p& mottagningsplikt cementeras.

Den slutsats, som van Bekkum antyder, ar att Arla s smaningom kommer att ta in
externa finansiarer for sin foradlingsverksamhet, dvs det blir externentreprendriellt
vad galler dessa grenar. Detta skulle ocksa medféra att féreningens primara verk-
samhetsgrenar maste goras mera individualiserade for att tillracklig marknads-
orientering ska uppnas. Samtidigt finns det hinder for en sadan utveckling, inte
minst psykologiska sadana.

7.3.2 Milko ek. for.

Under 2000 gick Milko Mejerier och NNP (Nedre Norrlands Producentférening)
samman till det som idag &r Milko. Syftet med fusionen var att tillgodose konsu-
menternas krav pa nya produkter, kundernas krav pa en bra leverantér samt produ-
centernas krav pa betalningsférmaga, radgivning och service. En vision ar att
Milko ska bli Sveriges mest intressanta livsmedelsforetag. Vardena i foretaget
anges som Néra, Naturligt och Nytankande.

Med 15 % av den svenska mjolkinvagningen ar Milko Sveriges nast storsta
mejeriforetag, nagot storre an Skanemejerier. Foretaget producerar mjolk, fil,
gradde, yoghurt, messmor, ost, mjukost, smor och mjolkpulver. Avsattningen sker
till Milkos nédrmarknad, till Sverige i 6vrigt samt till exportmarknader. Omsétt-
ningen for Milko &r nastan 2,8 miljarder kronor per ar.

Tillforselomrédet tacker en tredjedel av Sveriges yta. Foreningen har 1 900 med-
lemmar, av vilka knappt 1 700 & mjolkleverantdrer. Invégningen ar drygt 400

miljoner kilo mjélk. Produktionen sker vid fem anléggningar, sedan tre lagts ned
efter fusionen. Huvudkontoret ar forlagt till fore detta NNPs lokaler i Ostersund.

Ansvaret for narmarknadsomradet ligger hos Milko Farskvaror, och distributionen
sker genom egna leveranser samt genom samdistribution med andra foretag, t ex
Scan. De framsta kunderna ar detaljhandel, servicebutiker och storhushall. Milkos
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narmarknad omfattar alltsd en tredjedel av Sveriges yta, men har bor endast cirka
1,2 miljoner manniskor och befolkningsantalet sjunker.

Distributionen av produkter till 6vriga delar av Sverige och fér export ombesorjs
av dotterbolaget Milko Sverige AB via grossist. Det géller framfor allt mesvaror,
smaltost och industrivaror. Har skots aven forsaljningen av langtidshéllbara pro-
dukter (UHT-behandlade) sasom mjukglassmix, laglaktosmijclk, brédglans och
lightdrycker. Andra bolag inom koncernen ar NNP Husdjur AB (radgivning,
kokontroll och seminering) och Olles Bageri AB (bageri- och konditorivaror, ost-
kaka och paltbrod).

For att klara den hardnande konkurrensen etableras nya samarbetsformer med
andra mejeriforetag. Under 2001 inleddes ett samarbete med det investordgda
finska mejeriféretaget Ingman Foods i syfte att tillsammans utveckla unika
produkter och att na en stérre marknad. | borjan av 2002 bildade Milko tillsam-
mans med Skénemejerier det halftenagda handelsbolaget Ostkompaniet for att na
en bredare marknad for forsaljning av ost samt uppnd samordningsvinster. Av den
totala ostproduktionen exporteras 20 %, framst till Finland, Tyskland, Grekland
och USA. En mindre del av forséljningen sker via IKEAs varuhus varlden over.
Exporten forvantas 6ka, foretradesvis inom EU, men ocksa till Ryssland och USA.

Fusionen har bidragit till att kunderna ser Milko som en attraktiv partner, vilket &r
viktigt d& handeln alltmer gér centrala uppkop. Konkurrensen fran andra mejeri-
foretag marks tydligare i butikerna, vilket staller krav pé en forandringsbenagen
organisation. Detta har ocksa blivit en effekt av fusionen. Alla de forandringar,
som fusionen foranledde, har medverkat till att organisationskulturen i foretaget
har kommit att praglas av férandringsvillighet, nytdnkande, starkare marknads-
orientering och storre dynamik (Bergstrom & Varonen 2002).

De pressade marknadsforhallandena féranleder satsning pa produktutveckling.
Under 2001 lanserades ett tjugotal nya produkter, vilket ar fler an tidigare ar.
Produktutvecklingen sysselsatter sex personer. Arbetet inriktas pa att skapa mer
innovativa och I6nsammare produkter, men &ven att utveckla nya varianter av
befintliga produkter.

Milko &r certifierat enligt ISO 9000:2000 och miljdcertifierat enligt 1ISO 14001
samt registrerat enligt EMAS. Eftersom foretagen innan fusionen var miljocertifie-
rade pa var sitt hall har samordning av ledningssystemen skett det efterféljande
aret. Det ar betydelsefullt att ha en samlad syn pa miljén for att kunna mota
kunders och myndigheters allt storre intresse i fragan.

Foreningens ekonomiska resultat ar svarbedomda efter de stora fusionskostna-
derna, bl a nyinvesteringar i anlédggningar till en kostnad av drygt 250 miljoner
kronor. Omstruktureringarna i samband med fusionen ledde till ett negativt
resultat pa 40 miljoner kronor for 2001. Eftersom en stor del av omstruktureringen
kom tidigare an forst planerat, forvantas ett positivt resultat under andra halvéret
av 2002. Soliditeten ligger pa 32 %.
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Milko har en klar differentieringsstrategi. Alliansen med Ingman och det hélften-
agda ostbolaget, och inte minst satsningen pa nya produkter samt lanseringen av
dessa utanfor narmarknaden, ar tecken pd att differentieringsstrategin blir allt
tydligare. | sammanhanget bér ocksa ndamnas att de andringar i organisations-
kulturen, som uppstod efter fusionen, ocksa indikerar att differentieringsstrategin
vaxer sig allt starkare i Milko.

Milkos kooperativa organisationsmodell &r traditionell med inslag av reglerings-
kooperativa element, &ven om vissa spar av entreprendriella tankar kan skonjas.
Prisdifferentieringen efter ravarukvaliteten har blivit tydligare under senare ér,
men fortfarande finns betydande subventionering mellan olika medlemskategorier
- en princip om avstandsneutralitet leder exempelvis till omférdelningar fran
medlemmar med verksamhet nara anlaggningarna till medlemmar langt ifran
dessa. Agandet 4r huvudsakligen kollektivt — insatskapitalet star for 38 % av
egenkapitalet.

En viktig faktor &r att det inom féreningsledningen finns idéer om att infora alter-
nativa finansieringsinstrument — forlagsinsatser, dotterbolag deldgda med med-
lemmarna, dito med borsen. Detta skulle ge foretaget en externentreprendriell
karaktar. Dessa idéer tycks dock annu ha svag forankring bland medlemmar och
manga fortroendevalda (Borjesson 2002).

7.3.3 Falkdpings Mejeri ek. for.

Falkopings Mejeri ar en kooperativ férening med cirka 300 medlemmar, varav 220
ar aktiva leverantorer. Verksamheten ligger i Véstergétland, vilket betyder att
foretaget pa alla sidor ar omgivet av Arla, och foretaget konkurrerar framfor allt
med Arla pa avsattningsmarknaderna. Det ar landets femte storsta mejeriforetag,
men volymen &r bara en sjéttedel av vad nummer tre, Skanemejerier, har. Fore-
tagets andel av den svenska k-mjélkmarknaden &r endast en procent.

Falkopings Mejeri redovisar goda resultat, samtidigt som féreningens avraknings-
pris brukar ligga 6ver Arlas. Under de senare aren har foreningen uppvisat
stigande siffror for vinst, soliditet, investeringsvolym och omsattning. Dessutom
har en insatsranta pd 5 % betalats under 2001. Med tanke pa att mejeribranschen
kannetecknas av stordriftsfordelar &r dessa uppgifter anmérkningsvarda. Mejeriet
har flera satt for att kompensera sig for nackdelarna med den lilla skalan:

o Foretagets litenhet ger flexibilitet i produktionen och nérhet till marknaden,
vilket framjar mojligheterna att de bast betalda produkterna blir producerade.

¢ Sortimentet & mindre &n de storre mejeriforeningarnas, men dock tillrackligt
stort for att foretaget ska vara en intressant leverantor till detaljisterna i
omradet. Foretaget skulle ogéarna bli mindre, eftersom det i sa fall skulle fa
svart att tillgodose kundernas behov.

o Forsaljningen gar huvudsakligen till vastgotska butiker, for vilka det ar ange-
laget att det finns ett alternativ till Arla. Eftersom det i mejeriets upptagnings-
omrade for mjolk finns fa storre befolkningscentra, ar forséaljningsomradet
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storre an upptagningsomrédet. | och med att forsaljningen darmed sker inom
oklara granser, kan féreningen littare fa nya kunder i omrédets utkanter.

e Foretaget har en stark stéllning pa sin marknad, vilket innebér att konsumenten
ar villig att betala ett hdgre pris for en del produkt.

e Pa de mera priskansliga artiklarna satter FalkGpings Mejeri priset lagre an
huvudkonkurrentens, varigenom man kommer in i fler butiker, t o m Iagpris-
kedjor sésom Willy:s. Aven om det lagre priset i sig ger samre Ionsamhet, gor
mejeriet dock en fortjanst, jamfért med om motsvarande mjolkvolym skulle ha
salts som ost eller pulver. Denna strategi ar desto mera betydelsefull, eftersom
Falkdping har en olycklig fordelning av sin ravaruvolym pa olika slags slut-
produkter — endast 30 % gar till den I6nsamma farskvarukategorin, medan
osten och industriprodukter tar 50 % respektive 20 % (jfr tabell 7-1).

o Foreningen har séarskild produktion av k-mjélk med olika fetthalter till tre kon-
sumentkooperativa butiker i regionen. Det ar dock inte fraga om legoproduk-
tion av handelns egna varumarken i strikt mening, eftersom pa forpackning-
arna star bade mejeriets namn och Coop-varumarket. Det rér sig saledes om s k
co-branding” eller ”dual branding”.

o Vissa stordriftsfordelar vinns genom samarbeten med andra. Osten séljs via
Ostkompaniet — Skanemejeriers och Milkos gemensamégda bolag — vilket re-
sulterar i lagre enhetskostnader. Mjolkpulvret produceras i AB Véstgota
Mijolkforadling, som &gs tillsammans med Skanemejerier. For att utnyttja pro-
duktionskapaciteten i denna pulverfabrik kommer det fran Skanemejerier och
Arla in ramjélk i en volym, som ar 2001 narmade sig den volym som Falko-
pings medlemmar sjélva producerar.

o Det hogre avrakningspriset borde rimligtvis leda till att Arlamedlemmar soker
medlemskap i Falkdpings mejeri, men foreningen accepterar endast nya med-
lemmar, vars verksamhet ligger i omedelbar anslutning till féreningens existe-
rande upptagningsomrade.

Sammanfattningen av dessa punkter ar att foretagets foljer en differentierings-
strategi, primart riktad mot sin framste konkurrent. Till foljd av foretagets litenhet
ar emellertid differentieringen inte lika langt driven som hos konkurrenterna. Man
profilerar sig genom att vara liten och lokal, och denna profil &r en vérdefull till-
gang i relation till handeln och konsumenterna, som annars vore hanvisade till
Arla.

Mejeriféreningen ar uppbyggd enligt den traditionella modellen, och det finns
uppenbara drag av regleringskooperation. Endast nio procent av egenkapitalet
utgors av insatser — resten ar kollektivt kapital. Intressanta sjalvkostnadskoopera-
tiva drag &r t ex den konkurrensvillighet, som kommer till uttryck i prissattnings-
policyer gentemot avséttningsmarknaderna.

Slutsatsen &r att Falkdpings Mejeri motsvarar de teoretiska utsagorna relativt vél.
Differentieringsstrategin borde inte leda till framgéng for en traditionellt upp-
byggd férening. Nar s& anda ar fallet kan forklaringen ligga i att medlemskaren ar
sd liten och att medlemmarna kanner stark solidaritet — omgivna som de &r av
Avrla, som &ven betalar sémre avrakningspris. Nar engagemanget i samhandelsrol-
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len ar stort, medan det &r litet i investorrollen, finns forutsattningar for sma agent-
problem (se avsnitt 4.4.4 och figur 4-4). D& antalet medlemmar ar s litet att alla ar
bekanta med varandra och med foretagets ledningsgrupp, blir kollektivitetsegens-
kaperna i 6vrigt mindre framtradande, och agentproblemen minskar. Aven dgande-
rattsproblemen kan tankas minska nagot, men alls inte bortfalla.

7.3.4 Wapno AB

P& Wapno gods, strax utanfér Halmstad, finns sedan 1998 Sveriges storsta gards-
mejeri, ddr 5 miljoner liter mj6lk fran gérdens cirka 525 kor tas hand om — det
finns planer pa en betydande utvidgning. Wapné Mejeris koncept har en rad ut-
markande drag: alla djuren gér standigt fria, det mesta av fodret produceras pa
garden, narheten mellan korna och mejeriet innebar extrem farskhet, mjolken
rinner direkt fran ladugarden over till mejeriet, det finns en unik sparbarhet som
innebér att innehallet i en mjélkkartong kan héarledes fran bestamda kor, klock-
slaget for mjolkningen anges pa forpackningen, djurvalfarden tillmats stor vikt
liksom miljohansynen, &ven om produktionen inte ar ekologisk.

Sortimentet omfattar ett litet antal produkter — standard-, mellan- och l&ttmjolk,
gradde, lattfil och graddfil samt tva slags yoghurt. Dessa produkter har valts med
tanke pa att de ar de mest I6nsamma. Wapno har ingen anledning att producera
ost, pulver eller annat, som ger dalig fortjanst. Foretaget har heller ingen anledning
att producera en storre volym &n den som det finns Iénsam avséttning fér — dock
har man ett avtal, som innebér att Sknemejerier kper de Gverskottsvolymer, som
foljer av produktionsfluktuationer. Wapno ér till och med medlem i
Skanemejerier.

Produkterna saljs till butiker och konsumenter inom naromradet, sarskilt
Halmstad, dar namnet Wapno &r vélkant och valrenommerat. Nérheten liksom god
djuromsorg och miljéhénsyn utgor starka forsaljningsargument inom detta
omrade, varfor konsumenterna efterfrgar produkterna aven om priset ligger pa en
hog niva — 70 6re mer per liter an Arlas mjélk. Distributionen sker i Wapnds egna
fordon direkt till butikerna.

Wapno Mejeri dr ett investoragt foretag, som har lyckats vél i sina anstrangningar
att fa en stark marknadsstallning inom sin geografiskt avgransade nisch. Efter om-
standigheterna far foretaget anses ha en hdg foradlingsgrad, sarskilt om dven
marknadsféringen innefattas i foradlingsbegreppet. Féretaget motsvarar helt vad
som kan férvantas utifran teorin.

7.3.5 Engelholms Glass AB

Engelholms Glass AB &r en av de mindre aktérerna inom glassbranschen. Fore-
taget 4gs av en familj, och det har god framgang pa marknaden.

Foretaget har ett brett sortiment, och en av forklaringarna &r att det har kapacitets-
byte med andra sm glassfabriker. Detta 4r de mindre foretagens strategi for att
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hivda sig mot den storste konkurrenten, GB. En forutséttning for att de smé glass-
fabrikerna ska legoproducera at varandra i stéllet for att g samman, &r att var och
en har en stark position pa en eller annan delmarknad, oftast en geografisk sadan.

Detta ar fallet for Engelholms Glass. Foretaget réner stor efterfragan i nordvastra

Skane, och det profilerar sig foljaktligen ocksa som Skénsk graddglass”.

Den storsta kostnaden for en glassfabrik ar for ravarorna, och den viktigast
ravaran dr mejeriprodukter — mjolk, gradde och pulver. Engelholms Glass koper
farskvarorna fran Skanemejerier. Inga andra alternativ har 6vervagts. For det
forsta finns sedan ménga ér en valetablerad relation mellan de bada foretagen, och
for det andra ska massmedia aldrig kunna skriva att Engelsholms skanska
graddglass har ravaror fran andra an skanska mjélkkor.

Det &r latt att se att Engelholms Glass svarar val till de teoretiska utsagorna. Det ar
ett investoragt foretag, som med sin lilla storlek har en stark fokusering gentemot
sin lokalmarknad och som har framgéng med denna strategi.

7.4 Slutsatser

De i foregaende avsnitt redovisade foretagen uppvisar enligt tabell 7-2 ett monster,
som Gverensstammer med vad som kan forvantas utifran de teoretiska resone-
mangen. Nar detta sags ar utgangspunkten att konkurrenstrycket pa mejerimarkna-
derna i Sverige ar lagt, som forklaras i avsnitt 7.2. Detta ar forklaringen till att
mejeriforeningarna éverlag har tydliga regleringskooperativa drag i sina organi-
satonsmodeller, samtidigt som de kan sigas vara framgangsrika och dessutom val
anpassade till sina respektive marknader.

Under rddande marknadsforhallanden ar det inte bara forstdeligt utan aven forsvar-
bart att alla mejeriféreningar ar regleringskooperativt organiserade. Denna modell
&r den, som ger bast ekonomi for medlemmarna, nér konkurrenstrycket &r relativt
Iagt. Efter hand som det blir allt starkare konkurrens p& mejerimarknaderna — och
alla tecken tyder pa detta — har emellertid samtliga féreningar anledning att Gver-
vdga en annan organisationsmodell.

For de mindre foreningarna i tabell 7-2 &r sambandet mellan konkurrenstryck och
organisationsmodell klart. Samtidigt &r det i alla tre fallen tydligt att foretagen
upplever att konkurrensintensiteten bérjar hojas till en besvéarande hog niva. De
har olika reaktioner pa detta. Skanemejerier Gvervager en internentreprendriell
modell for att satsa starkt pa hogforadlade produkter, samtidigt som den Gvervagda
modellen medger att man agerar aven pd marknader for lagforadlade produkter.
Vidare har foretaget dgande i bl a utvecklingsbolaget Probi, vilket &r ett exter-
nentreprendriellt engagemang. Falkopings Mejeri tycks inte ha funderat pa nagon
alternativ organisationsmodell utan haller fast vid den traditionella modellen. Inom
ramen for denna avviker foretaget fran de 6vriga mejerierna i vissa hanseenden —
lagre priser pa k-mjolk for att komma in i fler butiker, viss legotillverkning at
detaljhandeln, vissa hinder fér nya medlemmar. Milko har haft vissa évervaganden
om delat &gande av dotterbolag tillsammans med utanférstiende investorer, dvs
externentreprendriellt foretagande, men inga atgarder har vidtagits.
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Tabell 7-2: Nagra foretag i mejeribranschen med olika organisationsmodeller

1. FORETAG ELLER BRANSCH 2. HYPOTESER 3. MARKNADS-
(AVSNITT 6.1) KARAKTERISTIKA

Arla Foods amba afgr mycket stor m.
Milko ek. for. afgr liten och stor m.
Falkopings mejeri ek. for. afg liten marknad
Wapno AB p, Vv liten marknad
Engelholms Glass AB p, Vv liten marknad
Fran tabell 5-2 i avsnitt 5.1.2:

Skéanemejerier ek. for. idag afor liten och stor m.
ev. Skénemejerier i framtiden n,m,s,t liten och stor m.

Situationen for Arla Foods ar annorlunda satillvida att foretaget ar starkt konkur-
rensexponerat pa alla marknader utom de bada hemmamarknaderna — foretagets
dominans &r ungefér lika stor i Danmark som i Sverige. Tillsammans svarar
hemmamarknaderna for éver hélften av féreningens omséttning, vilket innebar att
nar foretaget ska marknadsanpassa sig, ar det framfor allt till hemmamarknaden,
varvid de regleringskooperativa komponenterna &r fullt naturliga. Emellertid tar
forsaljningen till andra marknader allt storre andel av totalomséttningen, och fore-
taget har annonserat en plan att expandera kraftigt. Mot den bakgrunden &r det for-
staeligt att man inom Arla Foods har diskussioner om att andra eller &tminstone
modifiera sin kooperativa organisationsmodell. Det har dock inte upplysts om
vilken eller vilka modeller som dvervdgs. "Debatten om hur denna kapitalbildning
formellt ska ske forsiggar inom agarkretsen, med syfte att fa till stdnd ett beslut
under innevarande ar (2002)” (Arlas &rsredovisning 2000-2001, s 11).

Det enda investordgda mejeriforetaget i landet &r Wapno. Observationerna rérande
detta foretag passar perfekt ihop med de teoretiska forvantningarna. Sjalvklart &r
aven detta foretag paverkat av jordbrukspolitiken, men denna paverkan sker
indirekt, via de mejerikooperativa foretag, som &r Wapnds konkurrenter och
samarbetspartner. Wapno sjélvt utnyttjar den radande marknadssituationen sa att
foretaget lyckas vaxa organiskt och darvid undvika problem pa kapitalmarknaden.
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Tabell 7-2: Nagra foretag i mejeribranschen med olika organisationsmodeller
(fortsattning)

4. MARKNADSSTRATEGI (FAS 5. ORGANISATIONS- 6. RESULTAT 7. TEORI-
| FORADLINGSKEDJAN MODELL STOD
tidigt och sent ~ reglerings- framgéng ja

tidigt och sent ~ reglerings- framgéng ja

tidigt (och sent) ~ reglerings- framgéng ja

sent investoragt framgéng ja

sent investorégt framgéng ja

tidigt och sent ~ reglerings- framgang ja

tidigt och sent internentrepren. - -- ja?
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8. Kottbranschen

8.1 Marknadsforutsattningar

Man kan urskilja tre steg i kottsektorns produktionskedja (figur 1-3). Den forsta ar
slakten, som resulterar i djurkroppar (helfall). Dessa kan i kyld form transporteras
till andra foretag — styckningsfaretag — eller ocksa kan styckningen géras av
samme aktor som slaktar djuren. Efter styckningen kan kottdetaljer séljas till
grossister, handelskedjor och storkdk for konsumtion eller till det tredje steget,
namligen charkuteriféretag, som anvénder produkterna for att tillverka korvar,
leverpastejer, fardigratter mm. En del aktorer tacker hela kedjan fran slakt t o m
charkuteriproduktion. Aven rédgivning och annan service till uppfédarna kan ingé
i en del aktdrers verksamhet.

Kottbranschen &r oenhetlig i det att slakt och forédling av de olika djurarterna
lever under starkt skilda betingelser. Svinkott, som star for den klart storsta
volymen, &r en starkt liberaliserad gren, dvs den ar inte i sig foremal for nagon
jordbrukspolitisk styrning. Den betraktas snarast som en fortsattning av
spannmalsproduktionen, eftersom foderspannmal blir till svinfoder. P4 sé satt ar
politikens roll begréansad till paverkan av foderpriserna samt generella stod. Detta
hindrar inte i ndgon namnvard grad att marknadskrafter styr svinkéttsbranschen.
Inom EU finns inga handelshinder, varfor det finns fri konkurrens mellan alla
aktorer.

Sedan gransskyddet forsvann vid EU-intradet har de svenska foretagen inte haft
nagot annat val &n att sanka priserna sa att konsumenterna har kunnat képa
svenska produkter till ungefar samma priser som de importerade. De svenska
produkternas priser kan ligga 6ver de utlandskproducerade endast i begransad
man, namligen vad som svarar till konsumenternas preferenser for svenska varor
samt transport- och andra kostnader for importorerna. Detta betyder att saval
konsumentprodukternas prisniva som uppfodarnas avrakningspriser foll drastiskt i
januari 1995. Samtidigt har kéttimporten framfor allt fran Danmark 6kat markant,
inte minst till foljd av att manga svenska uppfodare upphérde med verksamheten,
eftersom prisfallet gjorde deras verksamhet olénsam. Av svinkoéttskonsumtionen
star importen for 15 %, medan siffrorna for nét- och farkétt ar 30 % respektive
50 %.

Kottbranschen kannetecknas av priskonkurrens i de forsta leden av foradlingsked-
jan. Det utbjuds stora volymer pa marknaden och foradlingsforetagen har manga
leverantorer att valja mellan, varvid de véljer pa basis av priset, forutsatt att kvali-
teten svarar till foretagens krav. Detta agerande ar naturligt for
foradlingsforetagen, eftersom kéttravaran ar deras storsta kostnadspost och de &r i
skarp inbordes konkurrens, samtidigt som deras kunder — handeln och
konsumenterna — &r priskansliga. Leverantérer av helfall har ofta svart att
differentiera sina produkter fran konkurrenternas, i synnerhet nar produkterna gar
vidare till foretag, som vidarebearbetar dem. Den svenska kéttnéringen har dock —
icke utan framgang — lyckats ge sina produkter en svensk profil (trygghet,
sékerhet, osv), vilket medger ett visst merpris gentemot importerade koéttprodukter.
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Liksom fallet &r i mejeribranschen kan problemen i slakterinaringen uppfattas ha
sin rot i att de svenska bénderna har hogre produktionskostnader an konkurren-
terna i andra lander. Detta kan till stor del férklaras av att lantbruket under de
manga aren av svensk jordbrukspolitik halkade efter i produktivitetsutvecklingen.
Né&r bdnderna pga de statliga stoden inte behdvde rationalisera, gjorde de inte
heller s&. Forvisso skedde en strukturutveckling i lantbruksnaringen aven under
regleringsaren, men denna blev dels inte lika stark som den hade blivit med ut-
landskonkurrens och dels tog den i viss man andra véagar an den som leder till
hogst tdnkbara kostnadseffektivitet.

Marknadsrelationerna inom kottsektorn kompliceras av att det ar fraga om biolo-
gisk produktion. For det forsta resulterar produktionsprocessen i att ett otal olika
produkter kommer fram, alla med skilda marknadsforutsattningar, och alla méste
kunna séljas. Det gar inte att producera endast skinkor, utan man far ocksa kétt,
som har lagt varde och vars basta anvandning ar som ravara till charkindustrin —
darjamte ocksa inalvor, svansar och ben. For det andra tar det tid fran det att
marknadssignalerna kommer fram till dess att produkterna kan levereras.
Exempelvis tar det nio manader fran det att en sugga betacks till det att slaktdjur
kan levereras. For det tredje har marknadssignalerna svart att tranga igenom, efter-
som det finns stora fasta kostnader hos djuruppfédaren. Denne kan séledes inte
snabbt utvidga, krympa eller omorientera sin produktion, om efterfragan férandras
— i det korta perspektivet fortsatter han att producera som tidigare.

Detta betyder att det finns ett stort behov av flédesstyrning (supply chain
management) i kottoranschen. | detta begrepp ingar en mangfald variabler —
terminshandel, produktionskontrakt i form av mellangardsavtal, suggringar, foder-
kontrakt, mm (Johansson 2000). Ett alternativ &r att man inom ett enda foretag
integrerar samman hela eller en stor del av kedjan fran smégrisproduktion via upp-
fodning och slakt fram till kottforsaljningen, och kanske dven foderproduktionen
(Lidén 1999). Mot detta talar dock att agentkostnaderna kan bli stora, nar foretags-
agaren maste dvervaka att anstilld personal skéter om en sé pass komplicerad
produktion.

8.2 Konkurrens

Pa basis av teoretiska resonemang tidigare i boken kan anges ett antal forvant-
ningar till branschens struktur. | det forsta ledet av foradlingskedjan, dvs sjalva
slaktningsprocessen, finns enligt tidigare studier mycket markanta stordriftsfor-
delar. Detta tyder pa att i detta steg skulle det finnas ett traditionellt kooperativt
foretag, som &r starkt marknadsdominerande. Detta skulle vara av sjalvkostnads-
typen, eftersom marknaden &r fri och exponerad for de internationella marknads-
krafterna. Detta foretag skulle till och med kunna ha narmare total marknads-
dominans, ungefar som Danish Crown har i Danmark. Med tanke pa avstanden i
Sverige och de stora regionala skillnaderna i landet kunde dock ténkas att flera
sjalvkostnadskooperativa foretag skulle existera, var och en med dominans 6ver
sin region. I den man det finns konkurrens mellan regionerna férsvinner emellertid
denna méjlighet.
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Ocksa i nasta led av foradlingskedjan, dvs styckningsindustrin, finns troligen
betydande stordriftsfordelar, men dessa ar inte belagda i litteraturen och kan for-
vantas vara mindre markanta jamfort med slaktningen. Styckningsindustrin utgor
ett mellanled mellan slakten & ena sidan och charkindustrin samt handeln & den
andra. De senare utgor en heterogen grupp av foretag, som dessutom &r
geografiskt utspridda, och var och en &r anpassad till en egen regional eller lokal
marknad. Detta betyder att i styckningsféretagens val mellan om de ska anpassa
sig mest till slakt- eller charkledet har de storst anledning att vélja det senare.
Saledes kunde man forvinta sig att styckningsforetagen ar flera till antalet och
geografiskt utspridda.

Fragan om hur stark integrationen ar mellan slakt- och styckningsforetagen kan
granskas teoretiskt. Styckningsforetag, som koper slaktkroppar fran ett domine-
rande kooperativt slakteriforetag, torde ha en svar marknadsposition, varvid det
inte blir attraktivt att driva och dga ett sadant foretag. Dess transaktionskostnader
skulle bli htga. Daremot kan man inte férvanta sig att slakteriverksamheten skulle
lida av ndgra transaktionskostnader i relation till styckningen, dvs ett sédant motiv
till vertikal integration finns inte. Samtidigt géller att det i relationen mellan
slakteri- och styckningsverksamheterna finns betydande samordningsférdelar, dvs
i den mén dessa bada verksamheter styrs av en 6verordnad enhet, forbattras kost-
nadslaget. Slutsatsen &r att man kan forvanta sig att en betydande del av styck-
ningsverksamheten ar vertikalt integrerad med slakteriverksamheten, dvs de bada
sker inom samma féretag och huvudsakligen i samma produktionsanlaggningar.
Det finns ingen anledning att férmoda att agentkostnader skulle férsvara sadant
samgaende.

Forutom den kooperativt 4gda styckningsverksamheten kan man forvénta sig en
rad investoragda styckningsforetag, vart och ett pa en specialmarknad, vad géller
antingen geografi eller kundkategori. Dessa foljer saledes en differentierings- eller
en fokusstrategi.

I charksektorn finns svaga eller inga argument for traditionellt organiserade ko-
operativa foretag. Investeringsbeloppen per viktenhet av foradlad vara blir héga,
och investeringarna maste géras med pengar som tas fran avrakningspriserna.
Nérheten till de dynamiska och differentierade handels- och konsumentmarkna-
derna medfor styrningsproblem. De kooperativa foretagen kan inte rimligtvis
uppleva nagra hoga transaktionskostnader i sin samhandel med charkindustrin.

I stéllet skulle charkindustrin férvantas besta av ett flertal foretag, vilka var och en
arbetar utifran en differentierings- eller fokusstrategi. | huvudsak bestar dessa av
investoragda foretag, men bland dem kan det forvisso ocksa finnas nagot eller
nagra entreprendriella kooperativa foretag, som ar starkt specialiserade.

Verklighetens foretagsstruktur stimmer inte helt med de teoretiskt underbyggda
forvéntningarna. Det storsta foretaget ar forvisso en traditionellt uppbyggd fore-
ning, namligen Swedish Meats, men foretagets utveckling har gétt i riktning mot
en forsvagning. Det har i kontrast mot férvantningarna inte betalat de hdgsta
avrakningspriserna, och darmed ocksa noterat fallande volymer, samtidigt som
foretaget har fatt vidkannas stora forluster.
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En trolig forklaring ar att Swedish Meats inte varit traditionellt kooperativ enligt
sjalvkostnadstypen utan snarare av regleringstypen. For detta talar att foretaget har
starka rétter fran tiden med nationell jordbrukspolitik, och forandringen till den
svagt reglerade svinkéttsmarknaden i EU var ddrmed enorm. Under det svenska
regelverket byggde slakterikooperationen upp stor dverkapacitet, utvecklade en
foga effektivitetsheframjande organisationskultur, eliminerade delvis konkurren-
sen, osv — allt med effekt att vid EU-intrédet var slakterikooperationen dverlag illa
rustad for den internationella konkurrensexponeringen.

De investoragda slakterierna bestar av en lang rad mycket olikartade foretag:
Alviksgardens Lantbruk AB (Luled), AJ DahlbergsSlakteri AB (Bralanda),
Dalsjofors Slakteri, Delsbo Slakteri, AB Ello-Livs (Lammbhult), Bertil Erikssons
Slakteri AB (Krylbo), Ginsten Slakt AB (Harplinge), Jamtlandsgrisen HB
(Hammerdal), SLP (Helsingborg), Skévde Slakteri AB, Sydkétt (Ystad), Ugglarps
Slakteri AB (Trelleborg) samt Lennart Wedins Slakteri AB (Ullanger), m fl. Inom
de efterfoljande leden av foéradlingskedjan, dvs i styckning och
charkuteriverksamhet, r antalet foretag mycket storre, och dessa foretag ar
sinsemellan annu mera olikartade. Genomgaende kan konstateras att den
investordagda delen i kéttsektorn svarar mycket vél till vad man kan férvanta sig
utifran de teoretiska resonemangen.

8.3 Foretag
8.3.1 Swedish Meats ek. for.
Utveckling, verksamhet och organisationsmodell

Swedish Meats bildades 1999 pa basis av Slakteriférbundet samt industridelarna
hos Skanek, Scan Farmek, Scan Norrland och Norrmejerier. Det blev da en federa-
tiv organisation, dvs en forening med de ndamnda féreningarna sasom medlemmar.
Dessa var inte endast agarforeningar, utan de ombesorjde ocksa all medlemsnara
verksamhet sdsom livdjursformedling, smagrisformedling, bondekontakter,
radgivning och avel. Vid etableringsstillfallet var d&ven Scan KLS tilltankt sdsom
partner, men denna férening valde att fortsatt vara sjalvstandig, varvid man valde
namnet KLS.

Ett flertal dotterforetag uppréttades i Swedish Meats — ett for vardera svin- och
notkott, Scan Foods for foradlingen samt Norrlandskdtt specifikt for den norr-
landska verksamheten. Dértill kom sex foretag for olika specialfunktioner.
Tillsammans med olika dotterdotterforetag férlades verksamheten till ett tjugotal
foretag.

Resultaten i det nybildade Swedish Meats blev otillfredsstéllande. Konstruktionen
med ett foretag for industriverksamhet samt sjalvstandiga &garforeningar visade
sig ge upphov till bristande samordning och dubbelarbete. Det var dalig
integrering mellan de méanga dotterbolagen. Svinslakten hade svag koordinering i
varustrommarna, vilket periodvis foranledde brist pa slaktdjur och icke
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tillgodosedda leveransataganden och vid andra tillfallen skapade 6verskott eller
underskott pa smagrisar (Johansson 2000).

For att fa battre forutsattningar for integration besl6t agarna att fusionera forening-
arna med Swedish Meats. Saledes sattes en ny organisation i sjon i januari 2001.
Dé blev Swedish Meats en primarforening, dvs med bonder sasom medlemmar.
De tidigare medlemsfdreningarna Skanek, Farmek och Norrlands Kéttproducenter
(hopslagning av Scan Norrland och Norrmejeriers slaktdel) fusionerades in i
Swedish Meats. Norrlandskott integrerades in i de évriga dotterforetagen. Den
stora floran av dotterforetag blev féremal for en strukturéversyn.

Omsattningen i Swedish Meats beldper sig till knappt 10 miljarder kronor. Under
2001 uppvisade foretaget en obetydlig forlust efter att tidigare ha fatt vidkannas
stora minusresultat. Tidningen ATL (9/3 2001) rapporterar om cirka en halv
miljard i ackumulerade forluster under tva ar eller cirka hélften av egenkapitalet,
varvid ocksa Swedish Meats foregangare inkluderas. Under bérjan av 2001 hérdes
roster tala om att Swedish Meats kunde ga mot konkurs. Saval ordférande som
VD nédmner uttrycken kris och kamp for 6verlevnad. Efter det att omfattande
omorganiseringar gjorts samt nya strategiska planer formulerats har foretagets
framtidsutsikter forbattrats under 2002.

Swedish Meats &r ett traditionellt kooperativt foretag med cirka 22 000 levere-
rande medlemmar, vilka levererar slaktdjur av skilda slag — framst svin, notkreatur
och lamm. Det &r ingen tvekan om att organisationsformen inom slakterikoopera-
tionen har varit av den regleringskooperativa typen, men mycket talar for att Swe-
dish Meats efter problemaren ar pd vag att overga till sjalvkostnadsformen.

Under krisaren har Swedish Meats inte haft formaga att betala samma avraknings-
pris till leverantérerna som konkurrenterna. Detta har lett till att manga medlem-
mar lamnat féreningen, vilket inte bara betyder samre kapacitetsutnyttjande med
atfoljande hogre enhetskostnader utan dven en halvering av insatskapitalet. En
annan konsekvens ar att Swedish Meats andel av slaktvolymen har fallit fran 75 %
till 63 %. Stycknings- och charkverksamheterna har reducerats fran drygt 30 % till
knappt 30 %. Med andra ord séljs storre delen av de slaktade djuren (helfallen) till
andra foretag for styckning och eventuell charkproduktion. Dessa siffror indikerar
att Swedish Meats fortfarande ar den dominerande aktdren i slakteribranschen,
vilket bl a yttrar sig att alla andra féretag anser att Swedish Meats avrékningspris-
lista anger marknadspriser.

I Scan Foods samlas produktionen av charkuterivaror och fardigratter. Alla pro-
dukter saljs under varuméarket Scan, ibland med ett underméarke sésom Mammas
och Gourmet. Samtliga rdvaror kops fran Swedish Meats. Ambitionen ar att en
okande andel av Swedish Meats ravaror ska foradlas genom Scan Foods. Foretaget
har redovisat stora forluster (t ex 36 miljoner kronor 2001), men trenden &ar
positiv. Bolaget &r resultatet av en sammanslagning av Skaneks, Farmeks och
Norrlands Kéttproducenters charkindustrier, vilka vid sammanlaggningen var
daligt samordnade med varandra. Detta skapade ekonomiska problem, och
strukturforandringarna kostade pengar. Scan Foods blev 2002 en integrerad del i
Swedish Meats, efter att det tidigare var ett helagt dotterforetag.
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Uttolkning

Under den svenska jordbrukspolitikens tid var de slakterikooperativa foretagen
regleringskooperativa, dvs de var vél anpassade till det politiska systemet samt till
uppfddarna, som jordbrukspolitiken varnade om. Genom anpassningen till bon-
derna och till politiken fick slakteriféreningarna mindre god anpassning till avsatt-
ningsmarknaderna. Nar marknaden oppnades 1995 var branschen séledes inte be-
redd pa den internationella konkurrensexponeringen. De investoragda konkur-
renterna var tidigare sé f och svaga att de inte kunde utmana kooperationen, och
konkurrensen féreningarna emellan var svag. Slakteriférbundet med samtliga fore-
ningar sdsom medlemmar hade en konkurrensbegransande funktion.

Etablerandet av Swedish Meats 1999 var ett steg i riktning mot marknadsanpass-
ning, samtidigt som mgjligheten till konkurrens mellan dess agarforeningar dar-
med férsvann. Emellertid var fusionen i sig otillracklig, eftersom 6vriga struktur-
egenskaper bibeh6lls, dvs Swedish Meats var fortsatt mest av allt regleringskoope-
rativt. Exempelvis var likabehandlingstdnkandet starkt vad galler prissattning, vil-
ket medfdrde att produktvolymer och -kvaliteter inte svarade till marknadens krav.
Produktionsorienteringen var fortfarande dominerande i foretagets kultur. Med
andra ord var det inga bra forutsattningar for att agera pa konkurrensutsatta mark-
nader.

Under de foljande aren har direktorerna avlgst varandra. Uttalanden fran direkto-
rer och fortroendevalda har férorsakat stormar i medlemsleden. An vérre uppror
har det blivit, nar féreningen beslutat om att lagga ner anlaggningar for att minska
overkapaciteten (Kil, Varberg, Luled, m fl). For att méta medlemskritiken har per-
soner i ledande stéllning gatt ut med uppenbart orealistiska l6ften, t ex ”Minst 75
Ore Over det danska priset”. | stéllet har resultatet blivit att avrakningspriserna
normalt satts under bade den danska nivan och priset som de svenska investoragda
foretagen betalat. Nedlaggningarna var ndédvandiga for att spara kostnader, men
eftersom besparingen visar sig forst flera ar efter atgarden, har féreningen haft
svart med legitimiteten i medlemmarnas 6gon. Ménga medlemmar har reagerat
med att sluta leverera till Swedish Meats for att i stéllet sénda djuren till de inves-
toragda slakterierna eller till KLS, samtidigt som det i nagra bygder etablerats nya
slakterier i protest mot Swedish Meats nedlaggningar. Genom dessa volymbortfall
—t ex en halv miljon farre svin under ett enda ar, svarande till en sjattedel av den
tidigare volymen — har problemen med daligt kapacitetsutnyttjande forlangts.

Efter hand har Swedish Meats &terhamtat sig. Ett avgérande steg var att de tre
agarforeningarna fusionerade helt och hallet. For det andra skedde ett radikalt byte
av styrelsen 2001. En tredje faktor bestr i utskiftning av ledning, vilket ocksa gav
mojlighet for en &ndrad organisationskultur, dar det traditionalistiska svenska
tankesattet kunde bytas ut mot ett mera kommersiellt danskt synsatt. Den till-
tradande VD:n har salunda sagt "Fra at veere en institution skal vi vere en virk-
somhed, der tjener penge” samt att ”"Swedish Meats ikke skal drive politik men
forretning” (Nybo & Andersen 2001, s 6 respektive 7).

Bland effekterna av den nya ledningsfilosofin kan nd&mnas nya prisséttnings-
principer, som svarar till vad produkterna ar varda pad marknaden, samt fortsatt
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avveckling av 6verflodiga produktionsanléaggningar. Ett system for kontrakt med
uppfodarna har inforts, vilket sakrar ett jamnt inflode av ravaror och darmed béttre
kapacitetsutnyttjande. Det stora antalet dotterféretag har minskat, varvid méjlig-
heterna till integration har forbattrats radikalt.

Av stor betydelse for Swedish Meats aterhamtning ar de férandringar, som skett i
medlemsleden. Manga svinuppfddare — till stor del mindre producenter — har un-
der senare &r upphort med sin produktion. Bland de, som gatt 6ver till andra slak-
teriforetag, finns en blandning av stora och sma. Samtidigt har en investeringsvilja
kunnat noteras, bland annat stimulerad av ett "tillvaxtbolag” inom Swedish Meats,
och dérvid har mycket kostnadseffektiva beséttningar tillskapats. Sammantaget
betyder detta att primarproduktionen har fatt en annorlunda struktur, vilket ocksa
innebdr att dagens medlemmar & mera kommersiellt orienterade. Den storleks-
massiga heterogeniteten bland medlemmarna &r dock betydande — ar 1999 svarade
2 % av medlemmarna for 30 % av slaktsvinen, och skevheten blir standigt storre.

Det ar troligt att medlemmarnas syn pd Swedish Meats har blivit mera kommersi-
ell, efter hand som foretaget behandlar dem kommersiellt. | en studie, som Elmers
(2001) genomforde bland avhoppade Swedish Meats-medlemmar, &r den framsta
slutsatsen att kommunikation mellan bonden och foreningen bor vara béttre —
bonden vill bli behandlad som den affarsman han ar. Vidare betonar Elmers vikten
av att foreningen beaktar att det finns olika forutséattningar hos olika kategorier av
medlemmar, dvs foreningen bor ha en starkare differentiering i sina policyer,
inklusive prisséttningen.

Steg for steg gar Swedish Meats fran regleringsvarianten av traditionell koopera-
tion i riktning mot sjalvkostnadsvarianten. For att denna organisationsmodell ska
kunna bli framgangsrik bor foretaget folja en lagkostnadsstrategi. Det finns nagra
betankligheter mot detta. For det forsta har Swedish Meats efter nagra ar av pro-
blem blivit sa pass forsvagat i termer av egenkapital, slaktvolym och fértroende-
kapital hos uppfédarna att det inte &r sjalvklart att foretaget kan lyckas né en
slaktkostnad, som ar den lagsta pA marknaden. For det andra ar det frédgan om pé
vilken marknad Swedish Meats kan hélla den lagsta kostnaden. Resonemanget
bygger pa att konsumenterna ocksa framgent betraktar det svenska kottet som
vasentligen annorlunda &n importkott. Om t ex danskt kott blir ett direkt substitut
till det svenska i konsumentens 6gon, har Swedish Meats svart att folja en lagkost-
nadsstrategi.

Inom ramen for Swedish Meats Iagkostnadsstrategi kan det vara problematiskt
med ett foradlingsforetag sdsom Scan Foods, vars forluster har tart pa moderfore-
tagets egenkapital. Swedish Meats tillfrisknande har gatt klart snabbare i de forsta
leden av foradlingskedjan &n i de senare. VD har sagt att Scan Foods levde sitt liv
Iangt bort fran den varld det skulle betjana — bland annat fanns en enorm budget
6fr marknadsforing, trots att konsumenten ar konservativ och marginalerna ar sma.

Utifran de teoretiska resonemangen kan ett alternativ vara att avyttra Scan Foods
helt — ett annat att samaga det med ndgon annan, dvs foretaget blir externentre-
prendriellt. Detta skulle stdmma val éverens med marknadsforutsattningarna. Déar-
med skulle Scan Foods lattare kunna agera utifran en differentieringsstrategi.
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8.3.2 KLS Livsmedel ek. for.

KLS Livsmedel ekonomisk forening ar resultatet av en fusion ar 1984 mellan
Kronobergs lans slakteriférening och Kalmar lans slakteriférening. Ar 1992 kopte
Scan KLS, som féretaget da hette, det investoragda slakteriet CCM i Hultsfred.

Dé de 6vriga slakterikooperativa foretagen ar 1998 fattade beslut om att ga sam-
man i Swedish Meats, valde Scan KLS att fortsétta som ett sjalvstandigt foretag.
Foretagsnamnet &ndrades till KLS Livsmedel. Motivet till att tacka nej var mark-
nadsstrategiska 6vervaganden:

Scan KLS har under senare ar utvecklat ett regionalt koncept fér marknadsforing och
forsaljning av sina produkter. Lanseringen av konceptet har varit framgangsrik och
styrelsen beddmer att den positiva utvecklingen kommer att fortsétta. Mot denna
bakgrund har styrelsen bedémt att det inte &r rétt tidpunkt att g& in i en ny konstellation.
Styrelsen har darfor beslutat att rekommendera att féreningsstdmman inte accepterar
Slakteriforbundets erbjudande (Slakteriférbundets arsredovisning 1998).

KLS &r ett traditionellt organiserat kooperativt foretag. Det tycks som om fore-
ningen har kommit langt i riktning mot sjalvkostnadstypen — fore EU-anslutningen
var den sjélvfallet regleringskooperation. Under senare ar har stora steg tagits i
riktning mot att medlemsbehandlingen blivit mera kommersiellt riktig, t ex
forfinad prisdifferentiering efter rdvarans kvalitet. Féreningen har givetvis en
oppen medlemskar — eftersom slakteribranschen utmarks av stordriftsfordelar ar
det viktigt med stor volym.

Verksamheten bestar av slakt och styckning samt produktion av charkuterivaror.
Under 2000 omfattade slakten 33 000 ton, medan styckningen uppgick till 10 000
ton. Charktillverkningen 6kar standigt och ar uppe i 7 000 ton efter forvérv av
olika charkféretag — Abrahamssons Chark AB 2000, Charkprodukter AB 2001
och Dendu Chark AB 2002. Det tva forstnamnda ar integrerade med KLS:s 6vriga
verksamhet, medan det senare ska drivas som sjélvstandigt dotterforetag. Forutom
denna charkproduktion har KLS kontrakt med tva foretag for legoproduktion av
charkvaror — Méllers (Ljungby) och Gamlestaden (Géteborg).

KLS har sitt huvudkontor liksom sitt slakteri i Kalmar. Slaktvolymen svarar till
8,0 % av den svenska marknaden. P& svinslakten har KLS 7,3 % och pa nétslakten
9,7 %. Eftersom foretaget har sa pass liten volym, har det inga illusioner om att
kunna f6lja en lagkostnadsstrategi, i synnerhet inte om marknadens storste,
Swedish Meats, kommer att f& ordning pé sin verksamhet. Aven om sé inte blir
fallet, har KLS liten chans att bli framgangsrikt med en lagkostnadsstrategi,
eftersom importkottet marknadsfors med prisparametern. Det faktum att KLS har
hela sin slakt samlad till en enda anléaggning bidrar givetvis till en kostnadseffektiv
verksamhet, men det finns konkurrenter, som genom sin storre volym kan uppna
&nnu l&gre enhetskostnad.

Av de 3 400 medlemmarna i Kalmars och Kronobergs lan &r det endast tre fjarde-

delar som faktiskt ar leverantorer — i huvudsak tidigare leverantorer, som behéller
medlemskapet av lojalitetsskél. Samtidigt har KLS 730 leverantérer, som inte &r
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medlemmar, och de star for en femtedel av féreningens volym. Dessa bestar
foretradesvis av leverantorer, som tillkom i samband med forvarvet av CCM och
som inte upplevt ndgot behov av att soka medlemskap.

KLS:s mal ar att avrakningspriset ska vara hogre an vad Swedish Meats betalar.
For att kunna lyckas med denna ambition har foretaget tagit fram nagra kritiska
framgangsfaktorer:

e Jamnt flode av ravaror innebar béttre kapacitetsutnyttjande samt béttre leve-
ranssakerhet for kunderna.

e Okad foradlingsgrad medfor att foretaget soker sig mot mindre priskansliga
delmarknader.

o Bibehallande av ursprunget ar ett forsaljningsargument i och med att
livsmedelssékerheten darmed bli hogre.

e Malstyrning medfér stromlinjeformning av de olika stegen i féradlingskedjan
med marknaden sdsom utgangspunkt. Kundstyrning &r ett centralt begrepp.

KLS arbetar utifran visionen "Foradla alla vara slaktdjur med bibehallet
ursprung”. Idag &r man en bit ifran denna malséttning, men andelen féradling
Okar, primart till foljd av att foretaget koper upp charkuteriféretag. Ambitionen &r
att fortsatta med sadana forvarv, men for detta kravs mer kapital.

Malsattningen att 6ka foradlingsandelen ar inte i Gverensstimmelse med foretagets
nuvarande traditionella kooperationsmodell. Detta & man Klar 6ver i foretaget, och
darfor pagér dvervaganden om hur man successivt kan 6verga till en externentre-
prendriell form. Bland annat har man inom sitt ”kapitalprojekt” diskuterat méjlig-
heten med dotterforetag, till en del d4gda av foéreningen och till en annan del av
medlemmar individuellt eller av helt utanforstdende, men de skatterttsliga hindren
har foranlett att dessa tankar lagts i malpase (se avsnitt 5.5.1).

Ett allvarligt 6vervégt alternativ ar att féreningen utger forlagsinsatser, varvid
medlemmarna i viss man far individuellt &gande. Som ett forsta steg har KLS valt
att lata en del av efterlikviden 2002 utga som forlagsinsatser ("vardeandelar”, se
Nilsson 1991b). Emission av ytterligare forlagsinsatser skulle inte bara ge mera
kapital utan dven forbéttra incitamentsstrukturen bland producenterna. For att
skapa trovardighet for dessa forlagsinsatser pa andrahandsmarknaden for kapital
kan det bli nodvandigt att organisatoriskt skilja mellan slakt & ena sidan och styck-
ning samt chark 4 den andra, varvid korrekta marknadspriser (marknadsledarens
prissattning av helfall) anvands vid samhandeln dessa emellan.

Som alltid da foretag expanderar genom forvarv av andra foretag, ar varumarkes-
fragan central. KLS har valt att fokusera pa SmalandsKatt, som ska signalera
svenskhet, stolthet och palitlighet till konsument och handel. SmalandsKétt ar
market for styckade produkter samt ett antal legotillverkade charkvaror. Ett annat
varumarke dr LantKoket, som star for exklusivitet — sparbart, personligt och
utvalt. LantKoket omfattar ett sortiment av styckat och konsumentférpackat gris-
och notkott fran ett litet antal uppfodare. Leverantrerna erhaller en merbetalning
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for de djur, som levereras till de bada koncepten, eftersom dessa innebér extra
hoga och kostnadshéjande krav pa uppfodningen.

Forutom varumarkesstrategin, som starker relationen till marknaden, satsar KLS
pa leveranssakerhet och nara relationer till dagligvaruhandeln, primart sadan, som
inte valt en lagprisstrategi. Det senare innebér att séljarkaren har en nyckelroll i
foretaget. Allt i allt innebér produkt- och marknadsstrategierna att KLS kan ségas
soka sig langt fram i foradlingskedjan och vilja en differentiering gentemot
mindre priskénsliga marknadssegment.

KLS har under de senaste aren uppvisat vinster, som uppgar till 14 Mkr 2001 och
2 MKkr 2000. Soliditeten har 6kat fran 41 till 43 %. Sammantaget maste konklude-
ras att verksamheten ar ekonomiskt framgangsrik, sarskilt om det ocksé beaktas att
foretagets avrakningslikvider, som star for langt mer an hélften av hela kostnads-
massan, ligger 6ver marknadens genomsnittsniva.

Sasom KLS &r organiserat just nu stimmer foretagets organisering inte helt med
vad man kan forvanta sig utifran de teoretiska resonemangen. Foretaget &r de facto
traditionellt organiserat, medan dess konsekventa val av en differentieringsstrategi
motsvarar vad man kan forvanta sig av ett entreprendrskooperativt féretag. Mot
den bakgrunden ar det forstaeligt att man inom féreningen har 6vervaganden om
att omvandla foretaget till externentreprendriellt (dotterforetag deldgda samman
med fraimmande dgare och medlemmar med forlagsinsatser). Den forra
mojligheten har tills vidare lagts pa is pga juridiska svérigheter, medan planering
for det senare alternativet pagar. Om visionerna realiseras, finns det perfekt
samklang mellan strategi och organisationsmodell.

8.3.3 Siljans Chark AB

Siljans Chark AB grundades 1992 som dalabdndernas reaktion pa att davarande
Farmek lade ner slakteriet i Borlange for att i stéllet slakta djuren i Uppsala. Vid
etableringen var det i huvudsak djuruppfddare, som tecknade sig for aktier.
Foretaget har fortsatt att vara leverantdrsagt. Av de 400 bonder, som levererar djur
till slakteriet, &r cirka halften aktiedgare, och dessutom &ger 17 anstallda aktier.
Aktieinnehaven &r emellertid frivilliga, olika stora och inte kopplade till leverans-
volymerna, varfor foretaget knappast kan anses vara kooperativt. Mojligen finns
entreprendrskooperativa drag, eftersom dgarna har intresse av att foretaget fortsatt
ska dgna sig at kottindustri i Dalarna. Det ar dock framfor allt ett investoragt fore-
tag, dar aktieagarnas malsattning ar kapitalavkastning. Under 2002 har Swedish
Meats képt en mindre aktiepost i Siljans Chark, varigenom féretaget fatt kapital
for att utvidga sin slaktkapacitet. Samtidigt har foretagen inlett ett samarbete om
utnyttjande av varandras produktionsanldggningar, varvid transportkostnader kan
sparas och kapacitetsutnyttjandet hojas.

Foretaget har tva anlaggningar, ndmligen ett slakteri och en charkfabrik. Antalet
anstallda ar 70 personer och omséttningen ar 88 miljoner kronor ar 2001. Mark-
nadsprofilen &r lokal produktion — man vill vara leverantor av kéttprodukter at

Dalarnas konsumenter, men det finns ocksa efterfrdgan fran de omgivande land-
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skapen. Siljans Chark satsar pa livsmedelssikerhet, miljévanlighet och djuromsorg
med ISO-certifiering. Det finns ett vl utbyggt system for sparbarhet eller "ur-
sprungsgaranti”. P4 férpackningen anges en kod, som konsumenten kan lagga in
pé Siljans Charks hemsida for att darigenom fa reda pa vem som fott upp det djur,
varifran kottprodukten kommer.

Verksamheten omfattar alla djurslag. Bland annat satsar Siljans Chark sedan 1997
pa konceptet Dalagrisen, vilket tack vare speciella foderregler skapar god kott-
kvalitet. Sortimentet omfattar cirka 200 artiklar. Butikerna och konsumenterna
betalar extra for att fa just detta kott. Efterfragan har vuxit sa att det egna
slakteriets kapacitet blivit otillracklig. Dalarnas konsumenter &r villiga att betala
hoga priser for att fa kottprodukter, som ar dalaproducerade, hogkvalitativa, miljo-
profilerade och sparbara, och képmannen uppskattar den nara kontakten foretaget
och dess hdga servicegrad.

Foretaget har darmed fétt problem med kapaciteterna — efterfragan ar stérre an
industrikapaciteten och ravarutillgdngen. En losning &r att en del av djuren slaktas
i Swedish Meats Uppsalaanlaggning. Man ville ocksa kdpa Swedish Meats-
anlaggningen i Bollnds men den affaren gick inte igenom. Istéllet byggs ett nytt
slakteri med fordubblad kapacitet. En annan 16sning &r produktionsstimulans i
form av extra hogt avrékningspris, kombinerat med initiativ inom projekt
Dalagrisen. Vidare har nya leverantorer tillkommit, nér Swedish Meats lade ner
sitt slakteri i Bollnds 2001 genom samarbete med Hélsinge Lantkok.

Foretaget uppges ga mycket bra. For 2001 var vinstmarginalen 3,3 % fore bok-
slutsdispositioner och aktien gav 10 % i utdelning. Trenden &r positiv och
foretaget expanderar. Det finns planer pa en nyemission, riktad till aktiva
djuruppfddare. Den dvergripande slutsatsen &r att Siljans Chark stammer perfekt
Overens med de teoretiskt grundade forvéntningarna — foretaget ar starkt
marknadsorienterat, har en darfor anpassad dgarform och uppvisar goda
ekonomiska resultat.

8.3.4 SLP/Parsons Sverige AB

Moderforetaget i SLP-koncernen &r SLP/Pérsons Sverige AB. Det etablerades
1915 av en farfar till en av de tre nuvarande delégarna. En av &garna har 51 % av
aktierna. Agarbilden &r sidan att ytterligare kapital kan tillskjutas, om det skulle
uppsta behov av stora investeringar.

Det finns sammanlagt cirka 400 anstallda, fordelade pa sju produktionsanlagg-
ningar. Verksamheten bedrivs inom fyra dotterforetag, vilka tacker hela produk-
tionskedjan — bistand at svinproducenter, slakt, styckning och charkuteri-
produktion:

e SLP Suggcenter AB arbetar med seminering, betdckning, vaccinering och
skotsel av sinsuggor samt med uthyrning av hogdraktiga suggor till 30-35
anslutna producenter, av vilka 75 % har integrerade beséttningar (bonden foder
sjalv upp de sméagrisar, som fods pa garden) och dvriga ren smagrisproduktion.
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Suggcenter ar delagare i Svenska Avelspoolen AB, som &r de svenska och
norska investoragda slakteriernas gemensamma foretag for avelsarbete.

o Slakteriprodukter AB (SLP) ar med en arsproduktion av 33 500 ton kott
Sveriges storsta investoragda slakteriféretag. Slaktvolymen per ar omfattar
265 000 svin, av vilka 90 % styckas inom foretaget, samt 35 000 nétkreatur,
varav 60 % styckas.

e B.E. Chark koptes av SLP/Parsons Sverige AB 2001. Foretaget ar specialiserat
pa kallrokta produkter sésom cognacsmedwurst och salami, och det ar Sveriges
storsta legoproducent av sddana produkter. Forsaljningen sker framst till stor-
hushall och dagligvarukedjor. B.E. Chark har cirka 30 anstéllda och omstter
120 Mkr/ar.

e Parsons AB finns i koncernen sedan 1995. Dess verksamhet omfattar
styckning och charkuteritillverkning. Forsaljningen sker huvudsakligen till
grossister och dagligvarukedjor men dven till McDonalds (skinkpalagg). Fran
att tidigare bestatt mest av styckning ar verksamheten numera starkt inriktad
mot hogforadlade charkuteriprodukter. P& marknaden for fardigforpackade
skivade kottpalagg har Parsons en 25 % marknadsandel, vilket gor det till
marknadsledande inom marknadsnischen skivad smérgasmat”. Produkterna
marknadsfors under varumarket Pérsons, och sérskilt produktkonceptet "Tunna
skivor” har fatt starkt genomslag pa marknaden. Exportvolymerna ar helt sma,
men det finns utsikter till en 6kning.

Som synes har SLP satsat pa hoggradig vertikal integration genom hela kedjan.
Djuruppfodningen sker sjalvfallet hos enskilda bonder, men dessa far genom
Suggcenters forsorg stod till en 16nsam produktion. Den starka vertikala
integrationen visar sig ocksa i att 95 % av de slaktade svinen och 60 % av
boskapen vidareforadlas inom koncernens foretag. Dessa siffor framstar som hoga
sarskilt om man beaktar att manga styckningsdetaljer méste séljas till andra
foretag. Den starka vertikala integrationen medfor att produktionsprocesserna kan
stromlinjeformas samt att kvalitetskontrollen blir battre. Bada faktorerna har till
effekt att transaktionskostnaderna blir lagre.

Utgangspunkten for verksamheten inom hela koncernen ar konsumentmarknaden.
Savil B.E. Chark som Parsons ar starkt marknadsorienterade mot sina respektive
delmarknader. Bada har skaffat sig en stark profil s att de kan bli marknads-
ledande inom sina delmarknader — Parsons inom konsumentforpackade smorgas-
palagg och BE Chark inom legoproduktion av charkvaror. Denna marknads-
dominans &r viktig, eftersom den mojliggor relativt laga produktionskostnader per
enhet och eftersom den bidrar till en positiv image hos konsument och handeln
och dérmed lagre priskanslighet.

Parsons har under senare tid haft stor framgang med sitt koncept "Tunna skivor”,
som man var forst med pa den svenska marknaden. Sasom pionjar med ett fram-
gangsrikt koncept har Parsons en fordel — man far storre butikstackning &n vad
nagon konkurrent kan fa, och genom den stérre volymen blir
produktionskostnaden per enhet lagre. Viktigt &r att det finns vissa
transaktionsspecifika kostnader i produktionsapparaten i form av specialmaskiner,
vilket medfor att konkurrenter far en intradesbarrir. Sortimentet utvidgas efter
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hand. Foretaget har t o m ett marknadstest med fardigférpackad ost i tunna skivor
— ost &r ju ocksa ett smorgaspalagg. Forklaringen till framgangen bakom konceptet
“tunna skivor” ar dels att produkten ar sa pass annorlunda att den attraherar
konsumenten och handeln varvid priskansligheten blir lagre, och dels att
produkten tilltalar konsumenten satillvida att priset per palaggsskiva blir lagre.

Charkbranschen i Sverige kdnnetecknas av att de olika charkféretagen legoprodu-
cerar at varandra, eftersom var och en har produktionsanlaggningar med specifika
egenskaper, och eftersom det av kostnadsskal ar angeléget att man utnyttjar
produktionskapaciteten i hogsta majliga man. Aven SLP-koncernens foretag deltar
i sadant utbyte av produktionskapacitet — de legoproducerar vissa produkter at
andra och de later andra legoproducera ét sig sjalv.

I och med att slakteriféretag normalt sett inte kan integrera djuruppfédningen i den
dvriga produktionskedijan, kravs andra stt att skapa langsiktiga och stabila relatio-
ner till uppfodarna. For alla slakteriforetag ar det av yttersta betydelse att dessa
relationer kannetecknas av kontinuitet och fortroende. I annat fall skulle slakteri-
foretaget fa vidkannas stora transaktionskostnader och kanske fa svart att anskaffa
slaktdjur i tillréckligt stor och jamn méngd.

SLP lagger stor vikt vid att skapa fortroendefulla relationer till sina leverantorer,
vilket ar nodvandigt om uppfédarna ska vaga gora langsiktiga investeringar i sin
egen produktion. Detta gors pa olika satt:

e Grundlaggande for SLP ar att leverantorerna ska kunna tjana pengar. Salunda
betalar foretaget normalt hdgre avrakningspriser an den frdmste konkurrenten,
och detta &r mojligt genom att SLPs produktionsapparat &r stromlinjeformad
med slutmarknadens krav sdsom utgangspunkt.

o Eftersom foretaget ytterst sallan har langsiktiga avtal med leverantorerna,
reduceras dessas riskupplevelse, varvid de 4r mera benagna att halla sig till
SLP. DA de nar som helst kan leverera till ndgot annat slakteri, far de stérre
tillit till att SLP standigt kommer att anstrdnga sig for att vara en bra kopare.

e Genom att SLP i sina relationer till leverantdrerna agerar strikt kommersiellt
riktigt attraherar man négot storre leverantérer, som ligger geografiskt lampligt
till. Det finns inga principer for leverantdrernas leveransvolymer eller lokalise-
ring, men genomsnittsleveranttren &r storre an riksgenomsnittet och hans upp-
fodning ligger inte langt ifran slaktanlaggningarna. SLP betalar intransport-
kostnaden, men denna dr i vilket fall som helst inte sérskilt stor.

o Det relativt begrénsade antalet leverantdrer medfor att SLP kan ha personliga
relationer till var och en av leverantorerna, vilket ytterligare bidrar till en
fortroendepréglad relation.

e SLP kan i princip vélja och vraka mellan leverantorer, men det sker inte.
Foretaget har ledig kapacitet i produktionsanldggningarna och méjligheter att
sdlja storre volymer till handel och konsumenter, varfor dven nya leverantérer
ar valkomna. Eftersom SLP har en strikt kommersiell behandling av leveranto-
rerna, kan &ven mindre leveransvolymer bidra till I6nsamheten.

206



8. Kéttbranschen

Awv stor betydelse ar att uppfodarna har hog kvalitet i sina leveranser, vilket
uppnas dels genom att Livsmedelsverkets inspektorer besoker slakteriet och SLP
sjalvt inspekterar gardarna och dels genom att prissattningen sker utifran
kvaliteten, bedémd pa basis av dessa inspektdrers anmarkningar.

De ovannédmnda faktorerna uppvisar sammantaget en bild, som &r i perfekt dver-
ensstammelse med vad som kan forvantas utifran de teoretiska utgangspunkterna:

o Foretagsformen &r investordgd med koncentrerat dgande, vilket mojliggor
snabba beslut och innebér starka incitament till marknadsorientering.

e Marknadsstrategin ar en fokusstrategi, och de valda delmarknaderna ar sdana
dar foretaget har en dominerande marknadsposition.

o Produktionen k&nnetecknas av stark vertikal integration, dvs de forsta leden i
foradlingskedjan styrs av de senare leden, och eftersom den Iangtgaende
foradlingen ar starkt konsumentorienterad, gar konsumentstyrningen igenom
hela kedjan.

o Foretaget ar ekonomiskt framgangsrikt. Under det forsta kvartalet 2002 jamfort
med motsvarande period 2001 dkade omsattningen med 22 %, vinsten med
78 %, slaktvolymen med 7 %, styckningen med 10 % och charktillverkningen
med 48 %.

8.3 5 Ugglarps Slakteri AB

Strax utanfor Svedala ligger Ugglarps Slakteri AB. Det etablerades 1969 av
samme person, som fortfarande ager foretaget. Charktillverkningen startades i
slutet av 80-talet i Ystad. Under 1999 forvérvades Ekvalls Charkuterifabrik i
Malmo, varvid Ugglarps fick nya utvecklingsmdjligheter i en modern anléggning.
Ar 2000 tillkom hélftendgande i ett nét- och kalvslakteri, vilket kompletterade
flaskkottsproduktionen. Volymen &r cirka 150 000 érsgrisar, medan nét- och
kalvslakteriet har en kapacitet pé cirka 800 djur per vecka. Ugglarps har 8 % av
marknaden for griskétt och ar ett av landets storsta investoragda slakterier med
150 anstallda och en omsattning pa 400 miljoner kronor.

Charktillverkningen i Ystad har flyttats till Ekvalls. Ekvalls &r ett gammalt och
regionalt valkant varumdrke. Vid sammanslagningen mellan Ugglarps och Ekvalls
fanns 150 produkter, men sortimentet har nu reducerats till cirka 75 artiklar.
Chark-volymen uppgér till 100 ton per vecka. Ugglarps bibehalls som ett
kvalitetsvarumarke for charkprodukter, medan Ekvalls anvands som
lagprisvarumarke. Det finns saledes inget krav om att Ekvalls produkter ska
innehdlla 100 % svensk ravara. Aven det konsumentforpackade kottet ska séljas
under varumérket Ugglarps. Foretaget har blivit kant for bl a Blommig Falukorv,
dar skinnet har patryckta blommor och en del av intakterna gar till BRIS, Barnens
rétt i samhallet. Ugglarps produktionskapacitet och handelns intresse av egna
varumarken medfor legotillverkning till stora kunder som IKEA och ICA.

Ugglarps logo har genom artionden varit en formanskligad glad gris i kostym och
slips. Marknadstester har visat att manga kunder ansdg denna symbol osmaklig,
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och déarfor har foretaget dndrat logon till "UGGLARPS” med underrubrik ”Svensk
kott fran utvalda gardar”. Logon éverensstammer bittre med Ugglarps profil.
Enligt en konsumenttest forknippas foretaget med varden som helsvenskt, narhet
och djuromsorg.

For att sékerstélla totalkvaliteten integrerar Ugglarps samman hela kedjan. Foreta-
get kontrollerar allt fran avel, tillvaxt, slakt, styckning till fardig produkt. Det &ar
starkt engagerat i Avelspoolen, har ett producentrad och en hemsida for producen-
terna. Samtliga producenter ar certifierade av Ugglarps. For att sakerstalla inleve-
ranser lagger Ugglarps vikt vid att producenterna ska kanna trygghet betraffande
avsattning sa att de vagar investera i nya anlaggningar. Salunda informerar
Ugglarps producenterna om ingangna langsiktiga avtal, t ex produktion under
IKEAs och ICAs egna varumérken. Aven genom att inte sinka avrakningspriset,
nar marknadsledaren gjort s, visar Ugglarps att man ar man om langsiktiga
relationer med producenterna.

Foretaget har en produktlinje med konsumentférpackade produkter, utformad pa
s4 satt att banden mellan producent och fardig produkt starks. Darmed kan
foretaget garantera sparbarhet pa kott. Agaren séager att "Vart mal ar att Ugglarps
ska inta en sarstallning som unik aktor inom svensk kottindustri med hénsyn till
Oppenhet och etik”. (Erichs 2002, s 9) "Ugglarps Slakteri har skapat en
djuromsorgsgrupp och satt en nollvision som mal i arbetet med att minska antalet
skador i samband med djurtransporter. Alla transporter fran gard till slakteri
dokumenteras och varje fredag rapporteras till miljoenheten i Trelleborgs
kommun” (ibid, s 6).

Produktutvecklingen sker inte minst genom &garens eget forsorg. Nya produkter
testas forst pa de anstéllda. Kontakten med slutkonsumenten sker bl a pa konsu-
mentmassor. Aven om konsumentmarknaden ar utgangspunkten vid produktut-
vecklingen, hander det att ett ravarudverskott genererar en ny produkt. Kunskapen
om de olika produkternas lénsamhet &r god, varigenom olénsamma produkter
snabbt uppmarksammas s att atgarder kan vidtas.

Namnda faktorer ger en bild, som kan forvantas utifran teoretiska utgangspunkter:

o Foretaget dr investordgt med en person (grundaren och &garen) som VD. Detta
mojliggor snabba beslut, samtidigt som marknadsorientering utgor ledstjarna.

e Marknadsstrategin ar en fokusstrategi med ett starkt nischtdnkande. Utéver
varumarket Ugglarps har foretaget gatt in pa den vaxande marknaden for
dagligvarukedjornas egna markesvaror, men det &r framst Ekvalls som
producerar dessa.

e Konsumentstyrningen gar igenom hela kedjan. De senare led styr tidigare, dvs
konsumentens intresse styr foradlingen osv.

o Sakerstillandet av inleveranserna bygger pa ett langsiktigt tankande, vilket
medfor ndra samarbete med producenterna. Befintliga relationer starks genom
att nuvarande grisleverantorer &ven levererar nét och kalv.

e Ugglarps ar ett ekonomiskt framgangsrikt foretag med planer pa expansion.
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8.3.6 AB Sardus

Sardus &r ett investoragt borsnoterat féretag i charkbranschen. Agarskaran &r
spridd, men de tio storsta har 67 % av aktiestocken. Storst &r LRF med 34 %, men
LRF har ingen ledamot i styrelsen.

I Sarduskoncernen ingdr fem dotterbolag, namligen Pastejkoket,
Charkdelikatesser, Sardus Foodpartner, 3-STJIERNET och Falbygdens Ost. Det
senare, tidigare familjedgda, foretaget kdptes 2001 som det forsta dotterforetaget
utanfor kottoranschen. Genom detta forvarv ville Sardus fa komplettera sitt
sortiment till att omfatta flera slags smorgaspéligg. All verksamhet sker i
dotterforetagen, som saljer sina produkter under ett femtontal varuméarken —
forutom de ovannamnda foretagsnamnen dven Arboga, Norrboda, Lindbergs
HusmorsPastej, Quorn, Guldfageln, m fl. I koncernen finns ett utlandskt foretag,
nédmligen det danska 3-STJERNET, specialiserat mot salamiprodukter.

Av detta kan utlasas Sardus strategi, namligen foretagsforvarv. Genom sadana vill
man erhalla en arlig tillvaxt pd 15-20 %. Ytterligare foretagskop planeras i grann-
landerna, men det finns ocksa fler uppképskandidater pd hemmamarknaden —
syftet ar att uppna synergieffekter och viss breddning. Forvarvsstrategin staller
stora krav pa den finansiella ledningen, och sélunda faster Sardus stor vikt vid
Investor Relations-funktionen, som héller &garna informerade om foretaget.
Sélunda tog foretaget under 2002 upp ett forlagslan pa 100 miljoner kronor,
varigenom man &r beredd for ytterligare uppkop.

Sardus ar klart framgangsrikt och har varit s& aven nar dess konkurrenter haft
problem. Fér 2001 férelag goda siffror. Rantabiliteten pa eget kapital var 21 %.
Bruttomarginalen var 13 %. Under de senaste fem aren har foretagets omsattning
mer an fordubblats, och resultatutvecklingen ar annu béttre. Aktien steg med 15 %
under 2001, samtidigt som SAX-index sjonk med 16 %.

Marknadsandelarna ar hoga for manga produkter, t ex 49 % for leverpastej och
21 % for smorgaskorv. Férutom dessa produkter har Sardus ungefar halva
marknaden for blodpudding, sylta och isterband.

Ravaruinkopen till foradlingsforetagen (med undantag for 3-STJERNET) sker
huvudsakligen fran svenska slakterier. Som exempel pa krav, som stélls pa Sardus
leverantorer av kottravara, kan namnas antibiotikafritt, hormonfritt och GMO-fritt
foder. Vidare stalls krav pa sparbarhetssystem for att sakerstélla ravarans
ursprung. Anléggningar hos Sardus ravaruleverantorer kontrolleras regelbundet
och presumtiva leverantrer revideras innan forsta inkép far ske.

Exemplet Sardus stdmmer perfekt in i den teoretiska ramen. Det &r ett investoragt
foretag, som har god framgang pa marknaderna for foradlade kéttprodukter. Fore-
taget &r starkt marknadsorienterat. Det har valt en Klar differentieringsstrategi, som
medger att det kan vara marknadsledare pa ett flertal delmarknader.
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8.3.7 Gottfrids Chark AB

Gottfrids Chark AB etablerades ar 1936 i Landskrona. | affarsidén ingar att till-
verka och sélja charkuteriprodukter samt att kdpa foradlade produkter for vidare-
forséljning. Forsaljningsvolymen uppgar till 900 ton per ar och omsattningen ar 30
mkr. Gottfrids &r ett familjeforetag, som dgs i tredje generationen. Foretaget har 20
anstéllda.

Gottfrids kunder — grossister och detaljister — finns i hela landet och delvis utom-
lands. Foretagets huvudprodukter &r leverpastej, paté, leverkorv samt andra slags
korvar. Dessutom képer Gottfrids in och vidaresaljer skinka fran det tyska
Tannenhof i Schwarzwald. Samma skinka anvands aven som ravara i en lever-
pastej, som exporteras till Tyskland.

Foretagets framgang uppges bero pa att man har hogsta kvalitet pa ravarorna, att
samma recept som forr anvands samt att kunderna kanner igen saval smak som
forpackning. Att produkterna héller hog kvalitet visas av att Gottfrids vid Chark-
SM 2001 fick en guldmedalj for sin graddleverpastej samt tva silvermedaljer. Kra-
ven pa leverantdrernas produkter dr hoga — exempelvis returneras ravarorna om de
vid leverans inte haller ratt temperatur. Foretaget ar certifierat enligt 1SO 9001.

Varumarket ar starkt i vissa delar av Skane. Foretaget har "klassikerprodukter”
sdsom originalbakad leverpastej, leverkorv samt skinka fran Tyskland. Man har
aven testat algpaté pa den tyska marknaden. Genom samarbetet med det tyska
charkuteriféretaget far Gottfrids tillgang till ett sortiment i en hégre kvalitetsklass,
vilket inte bara ger vinst utan dven starker foretagets image.

Samtidigt sker standig utveckling av befintliga sdval som nya produkter, liksom av
forpackningar. Foretaget har utvecklat en bakforpackning for leverpastej, vilken
inte innehéller aluminium, varfor den ar attraktiv miljomassigt. Agaren och tillika
VDn star for en stor del av produktutvecklingen. Han litar pa sin intuition och pa
medarbetarnas och slaktingars formaga att bedoma smak mm.

Foretagets lilla skala medfor anpassningsbarhet. Produktionen kan snabbt stéllas
om vid forandrad efterfragan. Beslutsvagarna inom foretaget ar korta, och man har
nara till kunderna. Relationerna med marknaden sker genom dagliga kundkontak-
ter samt direktkontakt med slutkonsument i samband med méassdeltagande.

Gottfrids stammer helt Gverens med vad man kan forvanta med utgangspunkt i
teorin. Det ar ett litet och flexibelt investoragt féretag, som har lyckats vél tack
vare att det foljer en fokusstrategi mot vél utvalda marknadsnischer. Den lilla
skalan och de personliga relationerna till kunderna medfér en god marknads-
orientering.

8.3.8 Kronfagel AB

Kronfagel omsétter arligen cirka 1,4 miljarder kronor och &r marknadsledande nar
det galler kycklingprodukter i Sverige. Den svenska konsumtionen av Kronfagels
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produkter uppgar till fem kilo per ar och person. Foretaget ingar i Spirakoncernen,
som marknadsfor sina produkter under varumarken sdsom Lars Jénsson, Skane
Erik, Samfood, Goman, Stinas Kyckling, Ivars, Danpo, Chicky World och Kron-
fagel. Koncernen har 3 000 medarbetare och omsatte 4,4 miljarder kronor &r 2001.
Spira har verksamhet i Sverige och Danmark. Exporten uppgar till cirka 150
miljoner kronor och hanteras av danska dotterforetaget Danpo. | koncernen ingar
aven fastfoodkoncepten Fyrkanten och Sammy’s.

Spira dgs av LRF (69 %), Nordico Invest (21 %) samt Svenska Lantmannen

(10 %), alla kooperativt kopplade organisationer. Genom sitt medlemskap i LRF
och i lantmannen ar producenterna indirekt Kronfagels dgare, men foretaget ar inte
kooperativt utan investoragt. Spiras styrelse (och indirekt de tre dgarforetagen)
kraver att Kronfagel ska vara lonsamt, vilket ger det stor frihet att agera marknads-
maéssigt.

Spirakoncernen har visat daliga resultat, i huvudsak beroende pa kétt- och chark-
verksamheten. Efter kraftiga omstruktureringar visar sdval Kronfagel som Danpo
(det Spiradgda kycklingkottforetaget i Danmark) béattre I6nsamhet och ékad
volym. Kronfagel har exempelvis under senare ar sparat stora kostnader genom att
reducera antalet anldggningar. Forsaljningsvolymerna okar i Sverige och Danmark
samt pd exportmarknaden, framfor allt Tyskland och Nederlanderna. Till foljd av
sjukdomar bland kldvdjuren har kycklingkéttets image starkts hos konsumenterna
i forhallande till svin- och nétkott, varfor eftefrigan pa hela marknaden for
kycklingprodukter okar.

Sedan kycklingarna vuxit upp hos producenterna skickas de till Kronfagels
anlaggningar for slakt. Mellan Kronfagel och uppfddarna finns leveranskontrakt,
som sékrar ett jamnt och homogent inflode av friska djur till slakterierna — inga
djur kops fran andra hall. Uppfodarna och Kronfagel ar darmed starkt beroende av
varandra, och de star i daglig direktkontakt. Salunda foreligger hoga krav pa god
samordning i produktionskedjan. Det finns olika sétt att 16sa de problem, som
foljer med att efterfrdgan varierar, samtidigt som produktionsvolymen kan &ndras
endast langsamt. Kortsiktigt kan Kronfagel kopa produkter fran systerforetaget
Danpo, men dd maste dessa séljas vidare under andra varumarken, och Danpo
maste kanske skara ner sin export till Mellandstern. De kortsiktiga problemen kan
ocksa i viss man losas genom att Kronfagel har ett buffertlager med frysta
kycklingar.

Om det inte bara galler fluktuationer i efterfrgan utan strukturella férandringar, ar
samordningsproblemen stérre. Detta har intraffat under senare ar till foljd av att
sjukdomar hos klovdjuren har foranlett 6kad efterfragan pa fagelkott. Darmed
maste Gverensstammelsen mellan produktionsvolym och efterfragan astadkommas
genom att uppfodarna investerar i sin produktion. En forutséttning for att detta ska
ske ar att uppfodarna har tillit till att Kronfagel har formaga att skapa god l6nsam-
het for dem, ocksa pa sikt. Ett tillkommande problem ar att uppférandet av
kycklingstallar kréver tillstand, som kan ta ett par ar att fa. Kronfagel stimulerar
byggnationen av stallar genom att bista producenterna med dessa tillstand. Man
forsoker hela tiden ha liggande nagra tillstdnd hos producenterna, som darmed
snabbt kan bygga kycklingstall nar behovet uppstar.
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Med utgéngspunkt i undersokningar av efterfrégan av skilda slaktdelar faststalls
en marknadsbudget, och utifran denna beriknas behovet av antalet hela
kycklingar. Detta kan leda till att det ibland kan uppsta overskott av bestamda
slaktdelar, men dessa problem I6ses genom produktutvecklingen. Exempelvis
atgardas ett Gverskott av kycklingvingar genom att kycklingvingar ingar i flera
konsumentprodukter.

Produktutveckling pagar standigt. Idéer till nya produkter kommer fran kunderna,
saljkaren m fl. Foretaget utvecklar idéer tillsammans med t ex ICAs och Coops
provkok. Det finns nagra tydliga trender som Kronfagel forsoker folja — de nya
produkterna ska vara benfria, snabba att tillaga, farska och marinerade samt halso-
samma. Forutom att marknadsfora de etiskt tilltalande uppfédningsmetoderna
satsar Kronfagel pa en bredare konsumentanpassning.

Under senare ar har Kronfagel investerat 600 miljoner kronor i syfte att 6ka ande-
len kylda och foradlade produkter. Efterfragan pa farska kycklingdelar, t ex mari-
nerade, expanderar namligen. Kronfagel vill att slutkonsumenten ska uppfatta pro-
dukterna som spannande, och man forsdker darfor tillfora olika mervarden. Ett
satt, varpa Kronfagel forsoker astadkomma detta, & genom en satsning pa
exklusiva kokbdcker med bl a exotiska recept. Mervarden som etik i uppfédningen
kompletteras med upplevelser och hélsa. De kritiska framgangsfaktorerna for
Kronfagel ar salmonellafritt, svenskt, nya produkter, matupplevelser samt
leveranssakerhet.

Spira har under senare ar andrat marknadsorganisationen genom att respektive
distrikt nu arbetar med manga produktomréaden i stallet for ett. Saledes marknads-
fors Kronfagels produkter tillsammans med koncernens 6vriga produkter. Distrik-
ten har blivit mindre, vilket medfér mer tid for varje kundbestk. Varje distrikt har
en expert pa de olika kottslagen inom chark, kylt, fryst, grill och delikatess samt
en kontaktperson for alla produkterna. Detta medfér férdjupade relationer med
marknaden. Marknaden har uppdelats i tre segment med var sin saljkéar — Spira
Konsument arbetar med butikerna, Spira Foodservice inom fastfood, restaurang
och storkdk samt Spira Industri med grossister och storkunder. Spira Industri
ansvarar ocksa for private labelprodukter. | marknadsorganisationen ingar inte
endast marknadsbearbetning och férsdljning utan &ven produktutveckling.

Kronfagel motsvarar ungefar vad som kan forvéntas utifran teorin. Det &r ett
investoragt foretag. Foretaget genomgar en kontinuerlig expansion till foljd av den
okade efterfragan. Marknadsmassigt agerar Kronfagel klart professionellt.
Produktutveckling samt profileringen av varumarket med allt fran
uppfddningsmetoder till upplevelser visar att slutkonsumenten &r i fokus och inte
produktionen.

8.4 Slutsatser

Foretagsredovisningarna i detta kapitel kan forstas utifrdn de teoretiska resone-
mangen i tidigare kapitel. En sammanfattning finns i tabell 8-1. Grundlaggande &ar
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att Swedish Meats under nagra ar har fungerat som ett regleringskooperativt fére-
tag, samtidigt som marknadskrafterna varit nastan helt fria, i all synnerhet pé&
griskott. Detta har helt i enlighet med teorin skapat bakslag fér Swedish Meats,
vilket samtidigt betytt att flertalet andra foretag har kunnat ta for sig av kakan.

Swedish Meats problem har éppnat mojligheter for foretagen i alla leden av for-
&dlingskedjan —t ex har KLS, SLP, Ugglarps och Skdvde Slakteri expanderat i
slaktledet, samtidigt som Sardus, Parsons, KLS och manga andra har gatt fram i
charkindustrin. Av betydelse i detta sammanhang &r slaktdjursuppfédarnas val av
slakteriforetag. For att ett slakteri ska fa in rdvara maste leverantérerna ha fortro-
ende for att detta slakteri ska existera ocksa pa lang sikt och kunna betala bra
avrakningspriser, annars vagar de inte géra de langsiktiga och stora investeringar,
som behovs i djuruppfédningen. Det ror sig om transaktionsspecifika
investeringar, som alltsa skulle ha ett klart lagre vérde utan ett valfungerande
slakteri. Darmed ar sagt att det finns onda och goda cirklar — ett framgangsrikt
slakteri lockar bonderna att investera, varvid slakteriet far trygga leveranser och
blir desto mera framgéngsrikt, och omvant for det mindre framgangsrika slakteriet.

De positiva signalerna fran Swedish Meats under 2001 och 2002 sammanfaller
med att foretaget genomfort en rad organisationsférandringar, vilka sammanlagt
kan tydas som att foretaget kommit langt pa vagen mot att bli sjalvkostnadskoope-
rativt. Aven detta svarar till de teoretiska utsagorna, i synnerhet som moderforeta-
get sysslar med slakt- och styckningsverksamhet, inom vilka lagkostnadsstrategin
ar nyckeln till framgéng, givet kundernas priskanslighet. 1 Scan Foods, som adgnas
at charkproduktion, &r problemen inte helt I6sta — ocksa detta i samklang med
teorin (hypotes I).

I skrivande stund finns indikationer pa att Swedish Meats ar pa vag att bli
aterstalld fran sin "sjukdom”, vilket &r liktydigt med att det vergar till att bli ett
sjalvkostnadskooperativt foretag. | det sammanhanget ligger det néra till hands att
spekulera i ett eventuellt samgéende med Danish Crown, som har motsvarande
kooperationsmodell (avsnitt 4.5). Detta skulle kunna resultera i betydande
stordriftsfordelar. Det framsta argumentet mot en sadan fusion &r att de bada
foretagen arbetar gentemot olika marknader. Danish Crown &r den dominerande
lagkostnadsproducenten pa varldsmarknaden for hogkvalitetssvink6tt, medan
Swedish Meats har motsvarande position pa den svenska marknaden. Detta,
tillsammans med att primarproduktionen forsiggar under mycket olikartade
betingelser, medfor att en sammanslagning skulle kunna bli problematisk,
atminstone inom den nara framtiden. For den handelse att de svenska
konsumenternas preferenser for svensk kottravara forsvagas, okar sannolikheten
for en dansk-svensk fusion. An mera géller detta om produktionsvillkoren for
djuruppfodning i Sverige i en framtid kommer att bli likvéardiga de i Danmark.
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Tabell 8-1: Nagra foretag i kottbranschen med olika organisationsmodeller

1. FORETAG ELLER BRANSCH 2. HYPOTESER 3. MARKNADS-
(AVSNITT 6.1) KARAKTERISTIKA
Swedish Meats ek. for. (-2001) ij stor marknad
Swedish Meats ek. for. (2001-) K, | stor marknad
KLS Livsmedel ek. for. i,j,m,s relativt liten m.
Siljans Chark AB m, p, s,V relativt liten m.
SLP/Péarsons Sverige AB o, u relativt stor m.
Ugglarps Slakteri AB o, u relativt liten m.
Sardus AB o,u stor marknad
Gottfrids Chark AB p, Vv liten marknad
Kronfagel AB o, u relativt stor m.

For de dvriga foretagen &r det god dverensstdmmelse mellan marknadskarakteri-
stika, marknadsstrategier, organisationsstrukturer och resultat. KLS, som kan for-
véntas ha svart att klara sig med en lagkostnadsstrategi, stravar malmedvetet mot
en starkare differentieringsstrategi. Detta kan foretaget helt riktigt géra genom att
bli externentreprendriellt. Viktigt ar att denna omorganisering sker tillrackligt
snabbt, dvs innan Swedish Meats har blivit en svarare konkurrent och den
investoragda sektorn kommit Iangt i sin omstruktureringsprocess. En férutsattning
for att KLS ska lyckas med en differentieringsstrategi och en externentreprendériell
organisationsmodell &r att foretaget verkligen lyckas komponera ett unikt
sortiment av kottprodukter for att séljas till fortjanstgivande marknader.

Med tanke pé att vida merparten av de studerade foretagen tycks vara i fard med
omstruktureringar — forvarv av charkforetag, samarbetsavtal, organisk expansion,
nya agarformationer, osv — kan férmodas att man har och har haft férvantningar pa
att Swedish Meats skulle tillfriskna for att igen bli den helt dominerande aktdren i
de forsta leden av forédlingskedjan. Foretagen tycks ha insett att de i en framtid
inte kan konkurrera med Swedish Meats med en lagkostnadsstrategi. Bidragande
till detta ar ocksa att inga av de andra slakterierna ndgon gang har varit i narheten
av Swedish Meats volym, varfor framgang med en lagkostnadsstrategi i vilket fall
som helst inte varit realistisk.

For alla de studerade investordgda foretagen stdmmer observationerna val med de
teoretiska forvantningarna. Foretagen ar framgangsrika och de tillampar éverlag
differentierings- eller fokusstrategier, som mojliggor for dem att anpassa sig val
till marknaderna och darmed erhalla goda priser. Avvikelserna mellan
observationerna och hypoteserna avser kapitalmarknadsrelationerna (hypoteserna
g-v) — de mindre foretagen har lyckats hantera kapitalfragan lyckosamt, aven om
de inte har tillgang till ndgon bérs. Familjeforetagen har lyckats val med en
organisk véxt, finansierad genom ackumulerade vinstmedel, vilket méjligtvis kan
bero pa att 4garna under Swedish Meats sjukdomsperiod har haft goda vinster.
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Tabell 8-1: Nagra foretag i kéttbranschen med olika organisationsmodeller
(fortsattning)

4. MARKNADSSTRATEGI 5. ORGANISATIONS- 6. RESULTAT 7. TEORI-
(FAS | FORADL.KEDJAN) ~ MODELL STOD
tidigt (och sent) ~ reglerings- problem ja
tidigt (och sent) ~ sjalvkostnads- ? viss framg. ja
tidigt och sent pa vdg mot externe.-  relativ framg. ja
sent (och tidigt) inv.agt (internentr.) framgéng ja
sent (och tidigt) investoragt framgang ja
sent (och tidigt) investoragt framgang ja
sent investoragt framgang ja
sent investoréagt framgang ja
sent (och tidigt) investoragt tveksamt ja
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9. Kooperationen och konkurrensen

9.1 Marknader, strategier och organisationsmodeller

Bokens rubrik lyder “Kan kooperationen klara konkurrensen?” Efter analyserna i
de foregéende kapitlen kan denna frga besvaras jakande. Kooperativa foretag kan
forvisso klara sig bra ocksa i hard konkurrens, men liksom for investoragda
foretag galler att det finns en dverensstammelse mellan foretagens val av
marknader, av marknadsstrategier och av organisationsstruktur. Exemplen pa
misslyckanden inom den kooperativa sfaren har som genomgéende tema att
foretagen inte anpassat sig (i tid) till férandringar i omvérlden (se avsnitt 2.4). De
har ofta hallit fast vid en kooperativ ideologi, som utvecklats for andra tider och
andra omstandigheter. Det finns ocksé en inneboende forandringstréghet inom de
oftast kollektivistiska organisationerna.

Rubrikens fraga omformuleras i avsnitt 1.2 till fyra mera detaljerade fragor. Nar-
mast sokes svar pa dessa med resonemangen i de foregaende kapitlen sdsom
grund.

1. Kan den bondekooperativa industrin éverhuvudtaget klara konkurrensen
eller g&r den mot sin undergéng? Om det ar 16nldst att forsoka starka dess
konkurrenskraft, skulle man lika garna genast kunna 6verge den kooperativa
foretagsformen.

Kooperativt foretagande kommer att besta sa lange som det finns familjejordbruk
med relativa smadriftsfordelar samtidigt som det finns stordriftsfordelar i insam-
lingen och den forsta foradlingen av jordbrukets ravaror (jfr Lidén 1999). Det
forekommer starka lantbrukskooperativa foretag troligen i alla lander, vars jord-
bruk styrs enligt marknadsekonomiska principer, och i mer eller mindre alla
branscher. De teoretiska argumenten for kooperativt foretagande inom lantbrukets
foradlingsindustri ar starka. Bondernas ravarumarknader fungerar inte alltid val
pga stora transaktionsspecifika investeringar, osékerhet m fl transaktionskostnads-
ekonomiska faktorer samt pga enorma stordriftsfordelar i uppkdparledet. En
partiell vertikal integration kan 16sa samordningsbehoven béttre &n vad den rena
marknadsmekanismen kan.

Det betyder inte att de kooperativa foretagen kommer att fortleva oavsett vad de
gor. Betingelsen &r att det kooperativa foretagandet fyller en funktion fér medlem-
marna, vilket ar fallet endast om foretagen & marknadsorienterade och déarmed
formar att pa ett korrekt sétt formedla slutmarknadens signaler till medlemmarna. |
annat fall &r de kooperativa foretagen en belastning féor medlemmarna och fér sam-
hallsekonomin. Det &r inte sjalvklart att de sorteras ut genom marknadskrafternas
forsorg, aven om medlemmarna har mist intresset for dem, eftersom andra kan ha
intresse av foretagens fortlevnad, ndmligen ledningen och méjligtvis vissa fortro-
endevalda. Nér ett kooperativt foretag ar starkt kollektivistiskt uppbyggt — icke
6ronmérkt kapital, ideologi, mm — kan organisationen leva kvar lange efter det att
dess roll for medlemmarna har upphort.
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Med detta &r sagt att framtidens kooperativa foretag maste se annorlunda ut &n
dagens och gérdagens, pa motsvarande sitt som kooperativa foretag ar mycket
olikartade i olika lander och i olika branscher. Om kooperationen ska ha ett vérde,
maste den kunna anpassa sig till standigt féranderliga omvarldsforutsattningarna.
Daé dessa forandringar sker allt hastigare, maste foretagen anpassa sig allt mera
och allt snabbare. De viktigaste nyckelorden for framtidens kooperativa foretag &r
saledes inlarnings- och omstallningsformaga, flexibilitet och dynamik. Till detta
kommer att omvarlden blir allt mer heterogen, allt eftersom internationaliseringen
fortgar och ekonomierna utvecklas. Av det skilet har de kooperativa féretagen
anledning att anpassa sig pé olika satt inom olika branscher och i olika lander. P4
den gamla jordbrukspolitikens tid kunde alla féretagen i en bransch vara likartat
uppbyggda och till och med kunde kooperativa foretag i olika branscher ha stora
likheter i sin struktur.

Omvérldsforandringar av sarskild betydelse ar att makten i foradlingskedjan tycks
forskjutas mot den ena eller den andra av polerna. | den ena andpunkten finns
foretag, som kontrollerar det genetiska materialet, dvs avels- och vaxtforadlings-
foretagen inklusive sddana, som dgnar sig & GMO. I den andra andan finns de,
som behérskar slutmarknaden, dvs handeln men &ven producenter med mycket
starka varumarken (se avsnitt 3.4.2). Formodligen utgdr denna maktforskjutning i
ett langre perspektiv den stdrsta utmaningen for lantbrukskooperationen. Om inte
de kooperativa foretagen hanger med i dessa trender, kan de komma att forlora
mycket i marknadsstyrka.

2. Har problemen sin rot i att den i Sverige idag dominerande kooperations-
formen har vissa brister, medan andra kooperativa organiseringsmodeller
skulle klara sig battre? Finns det skal att inféra andra kooperativa organisa-
tionsmodeller?

Marknaderna férandrar sig inte bara snabbare utan dven &t skilda hall, vilket
foranleder kooperationen att anpassa sig pa olika sétt. Saledes ar det relevant att
sarskilja olika kooperativa organisationsmodeller. Har gors en indelning i tvéa
huvudklasser, vars centrala egenskaper ar kollektivitet respektive individualitet.
De benamns traditionell kooperation och entreprendriell sdan. Den forsta
kategorin delas upp i reglerings- samt sjalvkostnadskooperation och den senare i
intern- samt externentreprendriell kooperation. Regleringskooperativa foretag ar
organiserade pa satt, som gor dem lampade for marknader med lagt
konkurrenstryck — oftast till féljd av politisk intervention. Darfor vill dessa foretag
garna samarbeta med politiker och allmanhet i syfte att erhélla stod (tabell 9-1).
Darjamte arbetar de sjalvfallet ocksa pa avsattningsmarknader, men givet att
foretagen ar framgangsrika i sin lobbyingstrategi, blir avsattningsmarknaderna
politiskt styrda.

De tre évriga kooperativa foretagsformerna arbetar mot avsattningsmarknader men
med olika strategier. Sjalvkostnadsvarianten av traditionell kooperation &r upp-
byggd for att stérsta méjliga stordriftsférdelar ska vinnas, vilket innebar att dessa
foretag ar framgangsrika pa marknader, som kannetecknas av hig priskénslighet
och stora volymer — det géller darfor bulkproduktion inte minst for de internatio-
nella marknaderna. De bada entreprendriella formerna ar daremot lampade for
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marknader for foradlade produkter, dar investeringsbehovet per produktenhet &r
storre och dar kdparnas priskanslighet ar mindre till féljd av att de olika produ-
centerna har differentierat sina produkter fran varandra. Den internentreprendriella
formen innebér att medlemmarna ensamma stér for dgandet, vilket innebar att
egenkapitalet blir timligen begransat, varfor dessa foretag troligen maste inrikta
sig mot mindre marknader. | externentreprendriella foretag har frammande inves-
torer ett delagande i foradlingsverksamheten. Da det inte finns nagra granser for
hur stora dessa foretag kan bli, kan de lampligen arbeta med differentieringsstra-
tegi pa stora marknader, inte minst internationella sddana.

Tabell 9-1: Samband mellan marknader, strategier och organisationsmodeller

MARK- STRATEGI- [ ORGANISATIONSMODELLER _________________
NADSTYP TYP TRADITIONELLA ENTREPRENORIELLA INVESTORAGDA
KOOPERATIVA KOOPERATIVA FORETAG
___FORETAG ________ FORETAG _ _ _ _ __ __________.
Regle-  Sjalv- Intern- Extern- Sma Stora
rings- kostn.- entrepr. entrepr.

_Politisk - _ _ Lobbying-___JA____NEL ____ NEJ_____NBJ ____ NEJ____NEJ |
Avsdtt-  Lagkostn.- N JA NEJ. N NEJ.___NEJ
nings- _Fokus- NEJ____NEJ A NE1L___ JA_ NE)L
marknad  Different.-  NEJ NEJ NEJ JA NEJ JA

De ovannamnda resonemangen sammanfattas i tabell 9-1. Sambanden mellan
marknadstyp, strategityp och organisationsmodell svarar mot den lista 6ver
hypoteser, som presenteras i avsnitt 6.1. | den empiriska analysen finner dessa
hypoteser 6vervagande stod, sasom visas av tabellerna 7-2 och 8-1, och detsamma
galler for de foretag, som identifieras genom en litteraturgenomgang och som
sammanfattas i tabell 5-2. Kooperativa foretag kan alltsa mycket val klara sig bra i
konkurrensen med varandra och med investorégda foretag, forutsatt att de foljer
marknadsstrategier, som dverensstammer med marknadernas karakteristika och
inte minst forutsatt att de organiserar sig i enlighet med de krav, som den valda
strategin staller.

3. Finns det méjligheter att inom ramen for den dominerande, traditionella
kooperationsformen genomfdra andringar i foretagens strukturer och
strategier s att deras konkurrenskraft starks?

De ovannamnda kooperationsmodellerna &r grundlaggande olika. De skiljer sig at
vad galler kapitalforhallanden, principer for hur samhandeln ska vara mellan
medlemmar och foretag, vem som ska styra foretagen och hur, samt bestdmmelser
om medlemskarens uppbyggnad. Dessa stora skillnader medfor att det inte &r
enkelt att i en och samma verksamhet kombinera modellerna — i sa fall kravs att
man delar upp verksamheterna, t ex att primarforadlingen skots av ett sjalv-
kostnadskooperativ, varefter vidareforadlingen l&ggs i ett externentreprendriellt
kooperativ.

Nar det &r svart att kombinera modellerna, blir det ocksa svart att successivt
dverga fran den ena formen till den andra, men det ar dock majligt och det ar
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angelaget. Ett exempel pa detta &r den process, som Swedish Meats genomgar
under den nya ledningen — fran regleringskooperativ till sjalvkostnadskooperativ.
Ett annat ar planerna att bygga om Skanemejerier fran ett regleringskooperativ till
ett internentreprendriellt féretag genom inférandet av omséttningsbara forlags-
insatser, till vilka ar kopplade réatten att erhalla vinsterna fran foradlingsverksam-
heten.

4. Ar de problem, som de kooperativa foretagen upplever, dvergaende eller
kravs det att radikala ingrepp vidtas?

Det finns betydande psykologiska hinder férbundna med att omvandla ett foretag
fran en kooperativ modell till en annan. Detta hander inte av sig sjalvt, i synnerhet
inte eftersom stort motstand kan péaraknas. | synnerhet ar det svart for ett traditio-
nellt kooperativ att omforma sig till ett entreprendriellt foretag, eftersom en viktig
egenskap hos traditionell kooperation &r en slags kooperativ ideologi. Manniskor
har normalt svért att 6verge en ideologi, och i det kooperativa fallet &r det extra
svart, eftersom den kooperativa ideologin ar inbakad i nastan alla andra struktur-
egenskaper. Fortroendevalda &r ofta forsiktiga med att tala om omstruktureringar,
eftersom de vill bli omvalda, och den anstéllda ledningen vill inte ha &ndringar,
som kan dventyra dess position. Om medlemmarna ska vilja 1amna sin vélkanda
kooperativa ideologi for att bygga om sitt foretag till en annan
kooperationsmodell, kravs ofta att de upplever eller atminstone kan forutse en
ekonomisk kris.

Forutom psykologiska hinder for kooperativ omvandling finns foreningsrattsliga
hinder. Dessa avser framfor allt externentreprendriell kooperation, vars legala
grunder inte existerar i Sverige. Lagreglerna innebér att avdragsrétten for efter-
likvid och insatsranta skulle forsvinna, om foreningen bedrev verksamhet inom
dotterforetag, agda samman med investorer. | alla grannlander forekommer sadana
foretag, men de svenska skattereglerna, som tillkom under aren med en stark
nationell jordbrukspolitik, reser hinder. Det ar angeldget att dessa lagregler andras,
i synnerhet som det inte finns ndgon ekonomisk logik bakom dem.

Déremot torde det inte vara vare sig mojligt eller ens lampligt att &ndra de konkur-
rensréttsliga regler, som hindrar utveckling av internentreprendriella kooperativa
foretag med en marknadsdominerande stéllning. Eftersom dessa far en sluten med-
lemskar, skulle det medfora samhéllsekonomiskt skadliga effekter, om sadana
foretag skulle fa en marknadsdominerande stillning. Mindre foretag i internentre-
prendriell form réner inga konkurrensrattsliga hinder. De kan daremot ha problem
foreningsrattsligt, satillvida att en sluten medlemskar féranleder att efterlikviden
inte blir avdragsgill, men detta problem kan l6sas genom god planering.

Kapitalmarknadsmassiga hinder kan uppsta i samband med handeln med &gar-
andelar i de bada entreprendriella formerna. For manga foretag finns det risk med
att vardepappren hamnar pa en sa pass tunn marknad att det inte sker nagon
egentlig marknadsnotering. Det finns ingen sjalvklar 16sning pa detta problem.

Nar olika kooperativa freningar konkurrerar med varandra pa exakt samma
marknad, har normalt sett den storste en fordel i kraft av lagre kostnader till f6ljd
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av stordriftsfordelar. Losningen for de mindre féreningarna ar att de lamnar den
mest intensiva konkurrensen for att i stallet soka dominera en annan marknad, dvs
anvander en differentieringsstrategi och 6vergar till en eller annan entreprendr-
kooperativ modell. Det &r emellertid inte sjalvklart att de lyckas utveckla verkligt
attraktiva produkter och/eller lukrativa marknader. Svarigheterna pa avsattnings-
marknaderna kan vara éverméktiga.

| detta lage kommer de mindre foreningarna att uppleva svar konkurrens med
branschens nummer ett, vilket kan foranleda dem att vilja fusionera med det
storsta foretaget. Detta kan leda till konkurrensrattsliga problem. Med dagens
rattslage skulle inte Konkurrensverket se pa en sadan fusion med blida 6gon. Givet
att det salunda fusionerade foretaget verkligen drivs som ett
sjalvkostnadskooperativt foretag borde emellertid de konkurrensvardande
myndigheterna se positivt pa detta, eftersom det ar konkurrensstimulerande och
inte konkurrenshammande. En viktig uppgift &r saledes att forklara for dessa
myndigheter att olika kooperationsmodeller har mycket olika samhallsekonomisk
roll.

Efter detta blir svaret pa fragan att det kravs atgarder av skilda slag for att det ska
bli goda lésningar pa den svenska lantbrukskooperationens problem — dels lobby-
ing gentemot politiker och information till statliga tjansteman i syfte att paverka
réattsléget och réttstillampningen till att battre 6verensstdamma med verklighetens
ekonomiska och marknadsmassiga krav, dels upplysning riktad mot de
kooperativa foretagens medlemmar. Mest avgorande &r att beslutsfattarna i de
kooperativa foreningarna har kunskaper om vad kooperativt foretagande innebar
sd att deras beslut om organisatoriska forandringar blir vél 6vervagda och
underbyggda. Uppgiften att utbilda och radge i dessa fragor ar normalt sett en
viktig uppgift for en kooperativ paraplyorganisation, dels pa egen hand och dels i
samarbete med forskarna.

9.2 De mejeri- och slakterikooperativa foretagens framtid
I avsnitt 1.2 anges studiens syfte till ...

... att utreda i vilken utstrackning svenska leverantdrskooperativa foretag i
mejeri- och slakteribranscherna kan klara konkurrensen med andra livsmedels-
producerande féretag, inhemska séval som utlandska och kooperativa saval som
investoragda. Eftersom denna konkurrens fors pa olika plan (och ytterst avser
konkurrens om kapital), granskas olika marknader léngs féradlingskedjan. Upp-
giften inbegriper dels identifiering av olika styrkor och svagheter hos de bada
foretagsformernas konkurrensformaga samt forklaringar till dessa, och dels utsta-
kande av mojliga vagar att skapa starkare konkurrenskraft hos dessa lantbruks-
kooperativa foretag.”

Av de olika elementen i denna syftesforklaring aterstdr kommentarer till foretagen
i mejeri- och slakteribranscherna. I avsnitten 7.4 och 8.4 presenteras en rad slut-
satser om de kooperativa foretagen inom mejeri- respektive slakteribranscherna,
varfor det nedanstaende inriktas mot spekulationer rérande framtida strategier.
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I bada branscherna har de kooperativa foretagen genomgatt stora férandringar
under det senaste artiondet. Ett svagt startskott for forandringsprocesserna ljod
1990, da riksdagen fattade ett enhalligt beslut att avskaffa den nationella jord-
brukspolitiken. Eftersom diskussionerna om EU-intrade startade kort darefter, kom
emellertid avregleringsforloppet aldrig riktigt igang. Darfor vidtogs endast blyg-
samma rationaliseringsatgarder i de kooperativa foretagen under 90-talets forsta
halft, &ven om man ansag sig ta radikala steg i riktning mot konkurrenskraft. For-
klaringen &r enkel — nar féretagen och bénderna inte upplevde nagra konkreta
konsekvenser av konkurrensen, hade de varken anledning eller méjligheter att
vidta atgarder. Predikningar om att det behovs forandringar ar fafanga, sa lange
man fortfarande klarar sig rimligt val ekonomiskt.

Efter konkurrensexponering 1995 — med 6ppna granser, import och prispress —
paborjades det utvecklingsmonster, som organisationer normalt genomldper, da de
upplever att deras existens ar i fara ("The Crisis-Change Model” enligt Fink, Beak
& Taddeo 1971):

1. Chock: Det sker en s& omfattande forandring i omvérlden att organisationens
éverlevnad hotas. Man noterar hotet, men tar det inte pa allvar utan ar till att
borja med snarare paralyserad. Inga atgarder vidtas.

2. Defensivt tillbakatdg: Organisationsmedlemmarna intalar varandra att det yttre
hotet ar vergaende (cykliskt), att man klarar sig genom begransade atgarder
och att den handlingsrepertoar man forfogar éver sakert kommer att forsla.
Under denna fas blir organisationen allt svagare, eftersom de genomforda
atgarderna riktar sig mot ett intalat hot, som ar svagare an det faktiska hotet.
De vidtagna atgarderna ligger inom ramarna for existerande strukturer.

3. Erkannande: Efter hand inser organisationen vad hotet egentligen bestér i samt
att det ar strukturellt betingat och inte 6vergaende. Man blir darmed villig att
overge sin fokusering pa gamla erfarenheter for att i stallet inrikta sig mot
framtiden. Insikten om grundl&dggande forédndringsbehov sprids genom organi-
sationen, och man planerar for nya strukturer inom organisationen.

4. Anpassning och forandring (tillvaxt): Om organisationen har éverlevt de
tidigare faserna, genomfér man atgarder som &r riktade mot det faktiska
omvarldshotet. Darmed bryts den kraftgéng, som organisationen upplevt under
de tidigare faserna, och man kan satsa pa tillvaxt och konsolidering inom nya
strukturer.

Denna process kan stracka sig 6ver flera ar, i synnerhet om organisationen har
stora fasta investeringar i fysiska och manskliga tillgangar. I kooperativa féretag ar
dessa investeringar betydande — produktionsanlaggningar maste laggas ner och
omstruktureras; medlemmar liksom fortroendevalda och tjansteman maste
ompréva gammal kooperativ ideologi; existerande kunskaper och fardigheter
maste Gverges och nya maste forvarvas (varvid stort motstand kan paraknas fran
individer, vars kunskaper inte ar vardefulla i den nya situationen). Det finns alltsa
stora trans-aktionsspecifika tillgangar, som bromsar.

221



Kan kooperationen klara konkurrensen?

Likasa kan agentteorin peka pé trogheter i omstéllningsprocessen. Nar de fortro-
endevalda valdes, kan véljarmajoriteten ha haft en historiskt baserad uppfattning
om att traditionell kooperation kan klara de flesta problemen. Bland de valda blev
det darfor alltfor mycket kooperativ ideologi och for lite affarsinriktning. Vidare —
styrelsen vill kanske ogérna forklara att det inte ar majligt att I6sa problemen sa att
hela medlemskaren klarar sin ekonomi. Ledaméterna kan ibland ocksa hoppas pa
att problemen inte kommer att bli helt akuta forrén efter att deras mandatperiod
utlopt.

De olika grenarna av den svenska lantbrukskooperationen har kommit olika langt i
denna process:

¢ Mejerikooperationen befinner sig fortfarande i inledningen av foérloppet. Kon-
kurrensexponeringen har dnnu inte slagit igenom helt, vilket delvis beror pé
jordbrukspolitiken, CAP, men dven svenska forhallanden sasom dagligvaru-
handelns affarspolitik. Majligtvis &r chockfasen pa vag att infinna sig for en
bredare krets av medlemmar, som upplever pressad lénsamhet i sina lantbruks-
foretag. Endast ett begrénsat antal personer (framfor allt fortroendevalda och
tjansteman) har nétt fas 3.

o Slakterikooperationen tycks for nirvarande ha genomldpt hela processen. Alla
atgarder i fas 4 &r annu inte genomfdrda, men kraftsamlingen verkar vara
intensiv i dessa ér. Detta dr ocksa absolut noédvandigt, eftersom leverantérerna
inte vagar investera i produktion och produktionsanlaggningar, om de inte
anser sig kunna ha fértroende for sitt slakteri, dvs har finns onda och goda
cirklar.

¢ Lantmannakooperationen har genomldpt processen snabbare &n de andra
branscherna, men igen aterstar det en rad beslut och implementeringar. Darmed
ar inte sagt att det inte kan komma fler yttre férandringar, som kan féranleda
nya chocker och darmed nya férandringsprocesser.

e Aggkooperationen har &gnat lang tid i faserna 1-3 (Jonsson 2000). D4rmed har
organisationen blivit s& kraftigt forsvagad att den inte har haft resurser kvar for
att i fas 4 genomfora de nddvandiga anpassningsatgarderna. Losningen blev att
Kronagg ar 2002 upphorde som sjalvstandigt foretag for att i stéllet ga upp i
den danska aggkooperationen Danag.

De ovanstdende observationerna innebir att de bada branscher, som granskas i
foreliggande studie, har tdmligen olika strukturer och framtidsutsikter, uttryckt i
termer av kooperativa organisationsmodeller och marknadsstrategier.

Mejerikooperationen arbetar pa marknader, som ar underlagda jordbrukspolitisk
styrning och har tills for nagra ar sedan levt under en &n mer protektionistisk
regim. Detta &r en forklaring till att den regleringskooperativa formen dominerar,
samtidigt som detta inger viss oro — ar foretagen beredda for den allt hardare
konkurrensen och i synnerhet for den dag, da mjélkpolitiken liberaliseras?
Skanemejerier har tagit ett steg i riktning mot anpassning medan Milko har bérjat
fundera i icketraditionella termer. Enligt Arlas arsredovisning pagar diskussioner
inom foreningen, men det finns inga upplysningar om vad dessa innehaller.
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Om Arla Foods ska anpassa sig till de nya omvarldsforutsattningarna pd samma
satt som manga av de andra storre mejerikooperativen i varlden, blir det frdga om
en externentreprendriell form — de olika foradlingsverksamheterna gs delvis av
utanforstdende investorer (inklusive medlemmar om dessa sé 6nskar) medan
primarforadlingen blir kvar i en sjalvkostnadskooperativ form. Det &r inte
sannolikt att den stora och komplicerade tillgdngsmassa, som finns i Arla Foods,
ska kunna hanteras inom ett internentreprendriellt foretag. Arlabdnderna har
knappast tillrackliga resurser for att 4ga och driva ett sadant foretag, i synnerhet
som antalet bonder minskar stadigt ar efter ar.

En internentreprendriell modell &r tdnkbar for vissa delar av Arlas verksamhet.
Daremot skulle en internentreprendriell form for hela féreningen skapa ett sarbart
Arla, eftersom véarderingen av medlemmarnas véardepapper med all sannolikhet
skulle bli klart lagre &n nagot substansvarde och lagre an vad vardet skulle bli pa
en 6ppen marknad. Darfor skulle medlemmarna ha svart att st emot frestelsen att
sdlja ut foretaget helt. Vad galler kapitalstruktur avviker Arla Foods fran alla andra
svenska foreningar satillvida att mangden egenkapital per medlem ar mycket
storre (6ver en halv miljon kronor gentemot 100 000 till 300 000 kronor) och att
mangden egenkapital per ton invagd mjolk ar tre eller fyra ganger hogre i Arla an
for de 6vriga foreningarna.

Arlas engelska mjolkleverantdrer dr inte medlemmar och bidrar inte med finansie-
ring. Verksamheten i England skulle kunna vara deldgd med dessa bénder, varvid
en externentreprendriell I16sning vore mest sannolikhet. Division Arla Foods U.K.
kunde goras om till ett aktiebolag, agt till halften av Arla Foods amba och till
hélften av en aktiedgarforening, kontrollerad av de engelska leverantdrerna. En
internentreprendriell 16sning (dar de engelska mjolkleveranttrerna dger omsétt-
ningsbara leveransratter) &r inte trolig, eftersom dessa bonder knappast skulle
acceptera ett tvang att kopa leveransratter.

De enorma stordriftsfordelarna i mejeribranschen kan bereda bekymmer fér de
ovriga foreningarna. Efter hand som konkurrenstrycket hojs far marknads-
dominanten starkare incitament och ¢kad férméga att ta allt stérre marknadsan-
delar inom allt fler slags mejeriprodukter, vilket betyder att de dvriga féreningarna
far problem med volym och lonsamhet. Forsvarsatgarden borde vara satsningar pa
differentierade produkter, vilket skulle innebéra att féretagen dvergar till en intern-
eller externentreprendriell form. En betingelse &r att foreningarna verkligen lyckas
att muta in lukrativa marknader for specialprodukter med en rimligt hég andel
mjolkravara och detta sd starkt att ingen konkurrent har mojlighet att tréanga in.

De mindre féreningarna har troligen svart att utveckla sddana produkter och
sddana marknader helt pa egen hand, varfor strategiska allianser med stora aktorer
inom mejerisektorn kan bidraga. Emellertid &r samarbetsrelationer, dér det inte
finns ndgot gemensamt dgande, riskfyllda och bréackliga (Westberg 2002). Pa sikt
kan det darfor inte uteslutas att de mindre foreningarna véljer att ga ihop helt eller
delvis med ndgon av de stora producenterna i branschen, inhemsk (Arla) eller
utlandsk. Om det inte &r i form av en fusion, kan det bli en externentreprendriell
verksamhet, dvs gemensamdgda dotterbolag.
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Motsvarande marknadsforandringar, som pa sikt kan forvantas inom mejeri-
niringen, motte slakterikooperationen direkt efter EU-intradet. Det har alltsd tagit
Iang tid innan foreningarna har kommit éver de olika hindren, framfor allt de olika
aktorernas fasthallande vid gammal kooperativ barlast. Under sin nuvarande
ledning &r Swedish Meats pa vag att utvecklas till ett sjalvkostnadskooperativt.
Dérmed ska foretaget kunna folja en lagkostnadsstrategi, liknande den som Danish
Crown har, men riktad mot den svenska marknaden. D& den svenska kottmark-
naden utmarks av delvis andra konsumentpreferenser (trygghet, salmonellafrihet,
livsmedelssakerhet, sparbarhet, osv), blir Swedish Meats anvandning av lgkost-
nadsstrategin inte identisk med danskarnas, dvs det finns ett visst drag av differen-
tiering i den. Ur ett svenskt perspektiv dr det inte intressant att rikta blickarna mot
varldsmarknaden utan det &r tillréckligt att dominera den svenska marknaden.

Scan Foods passar dock inte perfekt in i denna bild. Tva huvudalternativ ar en
externentreprendriell 16sning eller en utférséljning.

KLS har valt en annan vag. Foretaget vill g mot att bli externentreprendriellt for
att darmed kunna félja en konsekvent differentieringsstrategi, som ger mojlighet
till orientering mot mera lukrativa marknader. En sadan omprofilering torde ha
goda framtidsutsikter — viktigt ar att komma bort ifran den vérsta konkurrensen
med ett Swedish Meats, som kan forvéntas bli allt starkare.

9.3 Perspektivering
9.3.1 Tolkning av studiens utsagor

Trots att de bada tidigare avsnitten och boken i sin helhet redovisar slutsatser, som
kan tyckas tamligen sakra, maste hallas i minne att det finns betydande osékerheter
sévil i de teoretiska resonemangen som i den empiriska tillampningen. Aven om
de teorier, som ligger till grund for studien, ar sddana, som kooperationsforskare
vanligtvis anvéander, skulle mycket vél andra teorier kunna utnyttjas. De hér
anvénda teorierna har ju inte tillampats pa kooperativt foretagande i mer an nagra
artionden. Om ytterligare nagra artionden kan andra teorier ha utvecklats och
anpassats sa att de utgor an mer kraftfulla analysredskap.

All samhallsvetenskaplig och beteendevetenskaplig teori bygger pa ett antal
teoretiska forutsattningar — de ligger inom ramen for ett eller annat paradigm.
Dessa forutsattningar ror varldsbilder (inklusive samhéllsforhallanden, mannisko-
naturen, osv), vetenskapsuppfattning (bl a syn pa hur olika vetenskaper hanger
samman), vetenskapsideal (grad av konformitet eller nydaning, mm), etik (bl a
forskaren roll), och estetik (t ex framstéllningssatt) (Ingebrigtsen & Pettersson
1979, s 19f). Dessa forhallanden kan forskarna aldrig na enighet om, eftersom de
inte kan belaggas empiriskt, och darfor ar det ofrankomligt att det finns skilda
paradigm. | den foreliggande studien kan exempelvis ndmnas den forutséttning,
som ligger bakom den nyinstitutionalistiska teoribildningen (transaktions-
kostnads-, agent- och &ganderéttsteorierna), namligen att individen soker nytta for
egen del, dock med vissa begransningar. Om denna uppfattning skulle vara
felaktig, ar mycket av resonemangen i boken tvivelaktiga.
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Ett problem &r att ménga av de centrala begreppen, sdsom de olika foretags-
formerna och marknadsstrategierna, utgor idealtyper, dvs de gor inte ansprak pé
att existera med exakt samma innehall i verkligheten. Verklighetens fenomen ar i
stéllet varianter och kombinationer av idealtyperna. Detta gor det svart att tolka de
empiriska observationerna — det blir nodvéandigt att generalisera, annars vore det
alls inte majligt att skapa teoretisk forstaelse. Viktigt att notera ar att detta kanne-
tecknar allt teoretiskt arbete. Alla begrepp, som forskare anvander som analys-
redskap, ar idealtyper, men detsamma géller dven de begrepp som anvandes av
ickeforskare.

9.3.2 Forskningsuppgifter

Det ovanstdende leder foga forvanande till slutsatsen att det finns behov av ytterli-
gare forskning om det kooperativa foretagandets villkor och uttrycksformer. Fra-
gan ar da vad dessa studier ska ha i fokus. Nedan féljer ett antal forslag till
fortsatta studier, vilka didrmed ocksa tjanar som slutsatser fran den féreliggande
studien.

o | kedjan fran marknadsforutsattningar via marknadsstrategier fram till foretags-
former tycks det som om det forsta ledet &r mindre bekymmersamt an det
andra, dvs foretagen &r varse att de maste anpassa sig till de nya
omvarldsforutsattningarna och ocksd med vilka strategier, medan de har
svarare att anpassa sin struktur till strategierna. Det har troligen aldrig gjorts
nagon empirisk studie av varfor det finns forandringstrogheter i kooperativa
organisationer och varfor dessa varierar, men utan sadana kunskaper ar det
svart att fa till stind en dynamisk kooperativ sektor.

o | relationen mellan marknadsfarhallanden och strategier spelar marknads-
signaler en central roll. Den teoretiska kunskapen om hur marknadssignaler
fangas upp, behandlas i foretagen, tolkas och testas samt fores ut i termer av
andrade strategiska planer &r mycket bristfallig. Detta ar en angeldgen forsk-
ningsuppgift, garna kombinerad med jamforelser mellan olika féretagsformer.
Det &r troligt att olika former av kooperativa foretag fungerar olika vad galler
formagan att fAnga upp marknadssignaler och att implementera dessa.

¢ Relationerna mellan de olika aktdrerna i agentkedjan — medlemmar,
fortroendevalda, ledning, foretagets medarbetare — &r avgdérande for hur
foretaget fungerar ur ett medlemsperspektiv. Agentteorin behandlar dessa
relationer, men sambandet mellan de olika relationerna har inte studerats
(Hakelius 2002). Overhuvudtaget &r den empiriska forskningen om
agentproblem mycket mager. Empiriska komparativa studier vore angelagna,
innefattande jamforelser mellan olika branscher, olika lander, olika led i
agentkedjan, m fl omstandigheter.

e Paen mera detaljerad niva framkommer fragan om motivationsfaktorer hos
ledande personer (agenter av skilda slag). Det finns dalig kunskap om vilka
drivkrafter som paverkar styrelseledamater och direktérer att arbeta i medlem-
marnas intresse — I6n och annan personlig vinning, karriarméjligheter, social
erkénsla och patos, kontroll och styrning av principalen, ...
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e Medlemsengagemang brukar vardesattas hogt saval bland praktiker som bland
teoretiker, men det hors ocksa ifragasattande roster — ett hogt engagemang kan
ju bero pa att foretaget skéts daligt liksom att ett 1agt engagemang kan vara
uttryck for tillfredsstéllelse. Vidare kan ett hogt medlemsengagemang
foranleda att det kooperativa foretagets ledningspersoner fattar ekonomiskt
déliga beslut. Det vore 6nskvart med studier av medlemsengagemangets
bestamningsfaktorer, givet att det darvid beaktas att det finns engagemang i
olika roller — samhandelsrollen savél som investorrollen (avsnitt 4.4.4).

¢ De olika kooperativa organisationsmodellerna kannetecknas av ett stort antal
variabler, som hanger samman med varandra — kapitalforhallandena, medlems-
kérens sammansattning, samhandelsbetingelserna, styrningen av foretaget samt
alla variabler, som ligger inom var och en av dessa kategorier. | s& fall maste
en forandring i ett foretags val av kooperationsmodell involvera manga
andringar i ett stort antal avseenden. Har &r en intressant forskningsuppgift —
hur starka ar sambanden mellan variablerna, vilka variabler &r viktigare &n
andra, hur paverkas de 6vriga variablerna nar en av dem far ett andrat varde,
mm?

e Under de senaste artiondena har det skett ett stort antal fusioner mellan koope-
rativa foretag, och med aren blir allt storre foretag fusionerade ihop.
Kunskapen om kooperativa fusioner ar liten men angeldgen, eftersom dessa
omfattar inte bara ekonomiska forhallanden (uppnaende av storre skalfordelar i
produktion, marknadsforing, produktutveckling mm) utan &ven sociala och
psykologiska forhallanden. Med det senare avses fragor rérande hur
medlemmar i de sammanslagna foreningarna successivt anpassar sig till
varandra, hur de processer ser ut som leder till att man valjer bestdmda
organisatoriska lésningar, hur medlemsengagemanget i de olika rollerna
paverkas nar medlemmarna plétsligt tillhér en annan forening och hur
organisationskulturen paverkas av en fusion. En hypotes &r att en dndring av
kooperativ organisationsmodell &r lattare att genomfora i anslutning till en
fusion, da det anda ar méanga férandringar i gérningen.

e Med tanke pa att den traditionella kooperationsformen har existerat s& lange,
att den dven idag ar allmént spridd samt att det tycks finnas en tendens att allt
fler foretag dverger den for att i stallet valja en eller annan entreprendériell
modell &r det en angelégen uppgift att granska den ekonomiska logiken bakom
den traditionella organisationsmodellen. Avsnitt 4.2.3 spekulerar dver dessa
forhéallanden, men det existerar inga empiriska studier, som testar huruvida den
traditionella modellens egenskaper verkligen leder till hogre avrakningspriser
och battre vinster for medlemmarna eller om denna effekt blir uppéten av
nagra av de mellanliggande variablerna (se figur 4-3).

o Det finns ett antal hinder for entreprendriell kooperation (avsnitten 5.4-5.7),
vilka tycks vara allvarligare i Sverige &n i jamforbara lander. Ett problem avser
omséttningsbarhet for de kooperativa vérdepappren — marknaden &r troligen
tunn (endast fa transaktioner per tidsenhet); externa bedomningar kan inte
forvéntas; svarigheten att vardera marknadspriset r stor, osv. For att utréna
hur det forhaller sig med dessa kapitalmarknader kravs en jamférande studie
med internationella utblickar. Ett annat problem rér de psykologiska
barriarerna for nytankande, vilket skulle féranleda studier pa basis av
psykologisk, socialpsykologisk och sociologisk teoribildning. Till detta
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kommer en jamftrande studie av de juridiska hindren, som férekommer i
Sverige men inte i grannladnderna — motiven bakom dessa och konsekvenserna.

e Sasom deldgare i ett externentreprendriellt foretag kan figurera vitt skilda typer
av investorer. Ett intressant projekt vore att undersoka i vilken utstrackning
och hur ett sddant foretag paverkas av om de externa deldgarna &r medlemmar i
en investorroll, institutionella placerare, bérsen, industrialister eller andra.

o Vidare kan ett kooperativt foretag forlagga skilda verksamheter till ett delagt
dotterbolag. Forskningsuppgiften hér ar att utréna sambanden mellan den
delvis avknoppade verksamhetens karakteristika, den utanforstende
investorns syfte med sitt &gande samt det ekonomiska resultatet i det
externentreprendriella foretaget.

Genomgaende i det ovan sagda ar att det finns stort behov av empiriska studier av
kooperativt foretagande. Dérvid bor emellertid beaktas dels att antalet foretag i
Sverige ar litet, vilket begransar méjligheterna till utsagor, dels att kooperativa
foretag inom en bestdmd institutionell ram tenderar att ha vissa egenskaper, som ar
svara att identifiera, eftersom de vanligen inte ifragasatts. Med detta ar sagt att
studier av kooperativt foretagande maste dels ha en solid teoretisk utgangspunkt,
varigenom forskaren kan fa upp 6gonen for annars inte framtradande variabler,
dels garna innefatta ocksa foretag i andra lander, dvs med andra institutionella
forutsattningar i form av lagstiftning, marknadskarakteristika, konkurrensfor-
hallanden mm.
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Denna bok handlar om hur den svenska lantbrukskooperationen kan klara
konkurrensen, ndr marknaderna blir allt mer konkurrensintensiva. Vilka
anpassningar kravs? Forst och framst maste strategierna anpassas till
marknadernas krav; vidare maste foretagens organisationsuppbyggnad
anpassas till marknadsstrategierna. | den forsta relationen hévdar sig
foretagen oftas val, men den andra ar mer problamatisk. Det ar saledes den
senarer relationen, som granskas har.

Olika varianter av kooperativt féretagande identifieras. Genom teoretiska
resonemang forklaras vilka typer av marknadsstrategier de olika
organisationsmodellerna ar lampade for. Dessa resonemang belyses av
fallstudier av manga svenska och utlandska kooperativa foretag. Pa basis
av slutsatser harifran genomfors analyser av fem svenska foretag i
mejeribranschen och &tta i kottbranschen.

Forfattarna &r verksamma vid Sveriges lantbruksuniversitet. Jerker Nilsson
ar professor i kooperativ ekonomi, och Thomas Bjorklund &r adjunkt i
marknadsforing.
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