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Bakgrund och problem:

Arla Foods och Campina, kooperativt verksamma foretag inom mejeribranschen,
meddelade den 21 april ar 2005 att forhandlingarna om en fusion mellan foretagen
misslyckats. Den kapitaldebatt som uppstod inom Arla Foods dominerade
mediadvervakningen av fusionen. Kapitaldebatten inom Arla Foods grundade sig i
fragan om hur det framtida foretaget skulle komma att finansieras eftersom foretagen
tillimpade olika finansieringsmodeller for sina verksamheter.

Syfte:

Syftet med uppsatsen dr att beskriva kapitaldebatten inom Arla Foods samt belysa och
soka forstaelse for pa vilket sdtt kapitaldebatten kan ha bidragit till forhallningssétt och
reaktioner bland medlemmarna, och hur utfallet av fusionsforhandlingarna med
Campina kan ha paverkats.

Avgrinsningar:

Studien undersokte de delar av debatten som framfordes i media och i
informationsmaterial till Arla Foods medlemmar, eftersom nyckelpersoner inom Arla
Foods respektive Campina ej var mdjligt att intervjua da foretagen var juridiskt bundna
till att inte yttra sig om varandras verksamheter genom ett due diligence-forfarande.
Foretagsspecifik information om Arla Foods respektive Campina avgrinsades till det
aktuella tillstandet under fusionsférhandlingarna mellan féretagen.

Metod:

Retrospektiv fallstudie har anvdndes som undersokningsdesign med kapitaldebatten
som undersokningsfall och Arla Foods som analysenhet. Unders6kningsmetoden var av
kvalitativ karaktdr dir sekundérdata i form av tidningsartiklar och informationsmaterial
sasom pressmeddelanden, nyhetsbrev och 6vrig information till Arla foods medlemmar
anvindes for att beskriva och finna monster 1 kapitaldebatten.

Slutsatser:

Tecken pa en stark kooperativ kultur inom Arla Foods visade sig bland dem som
foresprakade kollektivt kapital under kapitaldebatten. Aktualiseringen av kapitalfragan
orsakade ett forsvarsbeteende bland foresprdkarna for den traditionella 16sningen vilket
fordrojde kapitaldebatten. I och med att krav framkom pé en 16sning av kapitalfragan
innan fusion blev kapitalfrigan en av de avgdrande faktorerna for ett fusionsbeslut. Den
bristfélliga informationen 1 alla led gav upphov till ett motstdnd till fusionen som
gestaltades genom en passivitet 1 kapitalfragan. Kapitaldebatten begrinsade foretagets
mojlighet att fora fusionsforhandlingar genom att den fick en stor betydelse. Eftersom
ingen losning gick att nd 1 kapitalfrigan intog majoriteten av medlemmarna ett
avvaktande forhdllningssatt. Kapitaldebatten bildade en motkraft till fusionen och en
misstro till styrelsen. Samtidigt visade flera medlemmars engagemang for individuellt
kapital pa att kulturen mojligtvis fordndras, och att det fanns en véxande medvetenhet
om att den traditionella kooperativa modellen behdvde fordndras.
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1 Inledning

Kapitlet inleds med en bakgrund till varfor Arla Foods och Campina kan ha valt att
inleda fusionsforhandlingar. Fortsdttningsvis leder problemdiskussionen in pd
undersékningsfragan och delfragor samt syfte och motiv till uppsatsen. Avslutningsvis

redovisas uppsatsens avgrdansningar.

Fenomenet fusioner kan enligt Dahlgren & Witt (1988), forklaras genom att okad
bolagsstorlek innebdr 6kade mojligheter for organisationer att 6verleva. Fusionen kan
innebdra en mdjlighet att expandera verksamheten, skapa synergieffekter samt att
genom en storre marknadsandel uppna en starkare position.

Utfallet av en fusion blir dock inte alltid det forvdntade, om det &verhuvudtaget
genomfors en fusion. Anledningen kan vara att det finns olika omstdndigheter under

vigen som pdverkar om en fusion gar att genomfora, och hur utfallet i sa fall blir.

Arla Foods och Campina, kooperativt' verksamma foretag inom mejeribranschen,
meddelade den 21 april ar 2005 att forhandlingarna om en fusion mellan foretagen
misslyckats. Om fusionen genomforts, hade den skapat vérldens storsta medlemsidgda
mejeriforetag. I Danmark skulle det nya foretaget efter en fusion ha blivit det nést
storsta danska foretaget (Ekelund, 2005). Fusionsférhandlingarna var ett forsok av Arla
Foods och Campina att anpassa sig till den europeiska mejerimarknadens fordndringar,
och den uteblivna fusionen var av stor betydelse for den europeiska mejeribranschens
framtida struktur.

Enligt Westberg (2002), rader det generellt en stravan for mejeribranschen att forsoka
bryta en negativ ekonomisk utveckling. Orsaken till den negativa utvecklingen kan
enligt von Unge (2005) forklaras i att den europeiska detaljhandeln &ndrar karaktér.
Detaljhandelsforetagen blir firre och storre, och de skoter sjdlva allt storre del av
distribution och marknadsforing av de varor de salufér. De redan stora
detaljhandelsforetagen etablerar ocksé strategiska allianser med varandra, dir de kan
samordna inkdp och genom stora volymer forhandla sig till fordelaktiga priser gentemot
mejeriforetagen.

! ”Kooperativ (senlat. cooperati 'vus, av lat. coo ‘peror 'arbeta tillsammans'), verksamhet (vanligen foretag
eller férening) som &gs av och drivs till forman for sina medlemmar” (Nationalencyklopedin, 2006).
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Den europeiska mejeribranschens utveckling kan enligt Westberg (2002) forklaras
ytterligare av en allt mer liberaliserad handel. WTO-forhandlingarna” kommer for EU: s
del att leda till liberalare regler i form av minskade exportsubventioner’ av
jordbruksprodukter, och ett 6ppnande av EU-marknaden for 6kad import vilket ger en
okad prispress pa mjolkpriset inom EU (Svensk Mjolk, 2000).

Foretag inom den europeiska mejeribranschen, vare sig de dr investordgda eller
kooperativa, soker enligt Westberg (2002) till foljd av den negativa utvecklingen efter
strategier sdsom fusioner och strategiska allianser.

I december 2004, offentliggjorde Arla Foods och Campina sina planer pa att ingé en
fusion. Fusionsforhandlingarna inleddes med moten och diskussioner bland de
respektive foretagens medlemmar. Hur foretaget skulle organiseras var en av de fragor
som uppmirksammades av media, men det som kom att dominera mediadvervakningen
var den kapitaldebatt som uppstod inom Arla Foods. Kapitaldebatten inom Arla Foods
grundade sig i frdgan om hur det framtida foretaget skulle komma att finansieras
eftersom foretagen tillimpade olika finansieringsmodeller for sina verksamheter. Att
kapitalfrigan var betydelsefull framholls ocksd av Ake Modig, som var Vd for Arla
Foods under fusionsférhandlingarna (Fransson, 2005).

1.1 Problemdiskussion

Bade Arla Foods och Campinas medlemsorganisationer var uppbyggda med liknande
struktur, vilket innebar att organisationens styrelse delade in foreningen i regioner,
vilka i sin tur bestod av ett antal kretsar dir medlemmarna delades in efter geografisk
tillhorighet. Séledes uppfattades de organisatoriska fOrutsdttningarna strukturméissigt
som goda for en fusion. Dock hade Arla Foods och Campina tvd helt olika
finansieringsmodeller.

Arla Foods tillaimpade finansiering med enbart kollektivt kapital, vilket innebar att det
egna kapitalet utgjordes av kapital som gemensamt byggts upp fran arsoverskott som
avsatts till kollektiva fonder under foretagets livstid. Det kollektiva kapitalet tillhorde
inte ndgon enskild medlem utan &4gdes istdllet gemensamt av medlemskaren.

Konsolideringen4 gjordes pa det kollektiva egna kapitalet och vérdetillvixten kom

> WTO, World Trade Organization, Virldshandelsorganisationen, internationell organisation med uppgift
att administrera och 6vervaka olika internationella avtal om vérldshandeln och handelspolitiken
(Nationalencyklopedin, 2006).

3 Bidrag i syfte att frimja export av jordbruksprodukter (Nationalencyklopedin, 2006).

4 Okning av det egna kapitalet genom att tillfra vinstmedel fran arets resultat (Nationalencyklopedin,
2006).
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medlemmarna tillgodo genom efterlikvid d.v.s. som en del av avrikningspriset pa den
levererade miangden mjolk (Olsson, 2003).

Campina anvinde sig i motsats till Arla Foods av en finansieringsmodell med 28,8 %
av det egna kapitalet bestdende av individuellt kapital i form av leveransritter, si
kallade MPU: s> (Campinas arsredovisning &r 2004). For att fa leverera mjolk till
Campina var dirfor varje medlem tvungen att kdpa leveransritter vid intrdde 1
foreningen, som motsvarade den arliga mjolkleveransen till foretaget. Leveransritterna
kunde medlemmen senare sélja vid uttrdde ur foreningen. Medlemmarna 1 Campina
fick del av virdetillviaxten dels genom att virdet pa leveransritterna 6kade dels genom
efterlikvid.

Tidigare studier, bland annat Borjesson (2002), visar att det kan bildas olika attityder
gentemot alternativa finansieringsmodeller, som avviker fran den traditionella
16sningen med kollektivt kapital inom kooperativa mejeriforetag. Enligt Borjesson
(2002) kan attityderna formas utifran hur en alternativ finansieringsmodell paverkar
medlemmen och foreningen, vilket har ett samband med den kooperativa ideologin
som aterfinns i organisationskulturen. Om organisationskulturen ar tillrackligt stark
menar Schein (1993) att en specifik 16sning pa ett problem kan riskera att tas for given
och att ett ifragasittande av uppfattningen kan leda till osékerhet och forsvarsbeteende.
Thompson (1967) menar att en stark kultur kan fordréja fordndringar inom en
organisation genom kulturens likriktande effekter. Om en stark kultur har funnits inom
Arla Foods vid tiden for kapitaldebatten finns risken att kulturen lett till en fordréjning
av fusionsforhandlingarna mellan Arla Foods och Campina.

Kapitaldebatten inom Arla Foods pagick under ett flertal manader under véren 2005.
Under debatten framkom stiandigt ny information till medlemmarna ifrdn bade foretaget
och media. Eftersom individer enlig Kotler (2002) kan uppfatta och tolka information
pa olika sitt finns en risk att misstroende mot informationens palitlighet kan ha bildats.
Om informationen frdn foretaget och media inte dverensstimde kan det ha skapats en
osdkerhet under kapitaldebatten, vilket kan ha paverkat utfallet av
fusionsférhandlingarna.

Enligt Kotler (2002) gldmmer individer mycket létt av tidigare kunskap, vilket innebar
att individen behéller den information som stdder redan existerande attityder och
Overtygelser. Vidare menar Karlsson (2005) att en brist pa fullstindig information och
en allt for sndv diskussionsmilj6 inom lantbrukskooperativa foretag kan ge upphov till

* Members Participation Units
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motstdnd mot fordndringar. Om medlemmarna inom Arla Foods under kapitaldebatten
forsetts med ofullstindig information och dirmed saknat tillricklig kunskap om
situationen kan tveksamhet och motstind ha bildats som péverkat
fusionsforhandlingarnas utfall.

Enligt Ahrenfeldt (2001) kan olika typer av kunskap spela en betydande roll for
individers forstdelse och vérderingar. Eftersom ledamdterna 1 Arla Foods styrelse dr
fortroendevalda mjolkproducenter borde det kunna antas att de har kunskap i1 form av
erfarenheter av mejeribranschen genom tidigare fortroendeuppdrag. Man kan dock
friga sig om styrelseledamoterna haft tillrdcklig kunskap om kapital- och
finansieringsformer for att kunna presentera tillrickligt styrkta forslag for
representantskapet i Arla Foods. Om kunskapen inom det foretagsekonomiska omradet
varit vag eller ojamnt fordelad inom styrelsen kan en sddan obalans ha pédverkat
fusionsforhandlingarna genom att styrelsen haft svart att lagga fram enade forslag till

representantskapet under kapitaldebatten.

Den huvudsakliga fragan under kapitaldebatten har varit om Arla Foods skulle avsta
fran den traditionellt kooperativa finansieringsmodellen med kollektivt kapital och
inféra nagon form av individuellt kapital for att kunna 16sa kapitalfragan i fusionen.
Borjesson (2002) visar i en studie av det lantbrukskooperativa mejeriforetaget Milko att
det finns ett visst motstdnd till fOrdndringar som hotar den kooperativa
verksamhetsformen, och likasd den traditionella kooperativa finansieringsmodellen.
Eftersom Arla Foods sdsom Milko é&r ett kooperativt mejeriforetag, finns det en risk att
ett liknande motstand mot forandringar av den kooperativa verksamhetsformen visat sig
under kapitaldebatten bland Arla Foods medlemmar.

Rubenowitz (1994) menar att individens motstdnd mot fordndringar kan bero pa hur
individen vérderar effekten av fordndringen pa hans/hennes sociala och ekonomiska
stdllning. Motstdnd mot fusionen kan ha bildats om medlemmarna fick uppfattningen att
deras egen ekonomiska stéillning skulle paverkas negativt av fusionen oavsett fordelar
for Arla Foods.

Grimshorn & Karlsson 2006 -4 -
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Med ovanstdende bakgrund och diskussion framgar mojligheten att medlemmarnas
forhallningssétt och reaktioner under kapitaldebatten inom Arla Foods pé olika sétt kan
ha paverkat utfallet av fusionsférhandlingarna med Campina.

Utifran ovanstaende diskussion har f6ljande huvudfraga uppstétt:

- Pa vilket sdtt kan kapitaldebatten inom Arla Foods ha pdverkat utfallet av

fusionsforhandlingarna med Campina?

Forfattarna avser att studera kapitaldebatten som ett uttryck for hédndelser och skeenden
inom Arla Foods vilket kan ha lett till forhallningssétt och reaktioner som paverkat
fusionsforhandlingarnas utfall. Huvudfragan besvaras genom att undersoka foljande

delfrdgor:

o Vilka tecken pa kultur visade sig under kapitaldebatten inom Arla Foods, och
hur kan kulturen ha bidragit till medlemmarnas forhdllningssdtt och

reaktioner?

o Pa vilket sdtt kan medlemmarnas kunskap och den information som
formedlades ha bidragit till forhdllningssdtt och reaktioner under
kapitaldebatten?

Huvudfrdgan och delfragornas koppling sammanstéills av en analysmodell 1

uppsummeringen av den teoretiska referensramen.

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att beskriva kapitaldebatten inom Arla Foods samt belysa och
soka forstaelse for pa vilket sdtt kapitaldebatten kan ha bidragit till forhallningssétt och
reaktioner bland medlemmarna, och hur utfallet av fusionsférhandlingarna med

Campina kan ha paverkats.

Grimshorn & Karlsson 2006 -5-
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1.3 Motiv for studien

Forfattarnas efterforskningar gav resultatet att inga tidigare studier beskrivit
kapitaldebatten inom Arla Foods och dess betydelse under fusionsforhandlingarna. En
studie som beskriver kapitaldebattens betydelse och inverkan pa fusionsférhandlingarna
skulle dirmed kunna belysa vissa kritiska faktorer och vécka insikt i egenskaper som
kan paverka en fusionsforhandling mellan lantbrukskooperativa foretag. Intresse for
fusionsforsoket mellan Arla Foods och Campina véicktes bland annat genom att en av
forfattarna ar uppvéxt pa en mjolkgérd och har en tidigare bakgrund som fortroendevald
inom LRF®. Forfattaren har tidigare frigat sig huruvida den kooperativa

organisationskulturen paverkar ett fordndringsarbete inom verksamheten.

Genom att studera och beskriva det specifika fallet med kapitaldebatten inom Arla
Foods under fusionsforhandlingarna kan mojligheten ges att belysa egenskaper som
paverkat utfallet. Vidare kan studien vicka intresse for, och upplysa Arla Foods om
eventuella egenskaper att ta hansyn till vid kommande fusionsforhandlingar.

Studien kan bidra till att vicka uppmirksamhet, och didrmed vara ett
diskussionsunderlag vid utvecklande av framfor allt lantbrukskooperativ verksamhet.

1.4 Avgréansningar

Studien undersoker de delar av debatten som framforts i media och i
informationsmaterial till Arla Foods medlemmar, eftersom nyckelpersoner inom Arla
Foods respektive Campina varit omdjligt att intervjua da foretagen &r juridiskt bundna
till att inte yttra sig om varandras verksamheter genom ett due diligence-forfarande’.
Foretagsspecifik information om Arla Foods respektive Campina avgréinsas till det

aktuella tillstandet under fusionsforhandlingarna mellan féretagen.

6 Lantbrukarnas Riksforbund
! Grundlig foretagsgranskning fore kop (Nationalencyklopedin, 2006)

Grimshorn & Karlsson 2006 -6-
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2 Arla Foods Amba

Kapitlet inleds med en kortfattad foretagsbeskrivning av Arla Foods for att sedan mer
ingdende beskriva foreningen och dess medlemsorganisation. Avslutningsvis framstdlls
information om Arla Foods finansieringsmodell som ej tidigare beskrivits i

problemdiskussionen.

2.1 Historik

Arla Foods Amba® har sitt ursprung fran ar 1995 da det svenska mejeriforetaget Arla
och det danska mejeriforetaget MD Foods inledde ett samarbete. Bada foretagen byggde
pa en starkt kooperativ tradition sedan slutet av 1800-talet och hade tidigare erfarenheter
av fusioner bakom sig. Samarbetet ledde till att de bada foretagen ingick en fusion den
17 april ar 2000 genom att Arla Foods Amba bildades (http://www.arlafoods.se).

2.2 Koncernen

Arla Foods Amba dr Nordeuropas storsta mejeriforetag métt i invigd kilo mjolk per éar
(Svensk mjolk, 2000) med en omsittning pd 55,6 miljarder SEK (Arla Foods
arsredovisning 2004/05). Foretaget har 70 st mejerianldggningar i Danmark, Sverige
och Storbritannien, samt ett vérldsomspinnande ndt av produktions- och
forsdljningsbolag representerat i 23 ldnder. Arla Foods Amba har sitt huvudkontor 1
staden Arhus i Danmark (http://www.arlafoods.se).

2.3 Féreningen

Arla Foods Amba &r en kooperativ forening som dgs av 5728 svenska och 5877 danska
bonder. De 11605 mjolkbonderna ér alltsa bade dgare till foreningen och leverantorer av
mjolken. Genom medlemsdemokratin i den kooperativa foretagsformen har de
inflytande enligt den gamla kooperativa principen: en medlem, en rost
(http://www.arlafoods.se). Tillsammans levererar de 6,2 miljarder kilo mjolk arligen till

foretaget, vilket motsvarar ungefir 80 procent av den totala mjolkproduktionen i

Sverige och Danmark (http://www.arlafoods.se).

% Amba ir en forkortning av det danska ”Andelsselskab med begraenset ansvar” och motsvarar
associationsformen ekonomisk forening i Sverige (http://www.arlafoods.se, 2006).

Grimshorn & Karlsson 2006 -7-
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Foreningens organ dr medlemskretsarna med kretsrdden, regionstyrelserna,
representantskapet och styrelsen (se figur 2.1).

A rla Foods A mba
M edlem sorganisation

M edlem m ar
(12000 st)

K retsar
(60 st)

Regioner
(8 st)

Representantskap
(140 stm jolkproducenter)
(10 st anstdllda i foretaget)

Styrelse
(16 stm jolkproducenter)
(4 st anstdallda i foretaget)

Figur 2.1
Figur 2.1 Arla Foods medlemsorganisation, Killa: Arla Foods koncernkommunikation

Foreningen delas in 1 geografiska omriaden och medlemmarna inom ett sddant
geografiskt omrdde utgor en krets. Kretsmotet som hélls 1 januari varje ar dr kretsens
hogsta beslutande organ och kretsradet dr dess verkstéllande organ. Under kretsmotet
informeras medlemmarna om foreningens ekonomiska verksamhet, &rsredovisning
behandlas samt motioner som medlemmarna ldmnat in behandlas. Alla medlemmar har
alltsd mojlighet att ldmna in en motion till kretsmotet och sedan beslutar kretsmétet om
denna skall ga vidare till representantskapet, detta innebér att hela kretsen star bakom
motionen. Den enskilde medlemmen kan &ven ldmna in en motion till regionstyrelsen
som 1 sin tur kan besluta om att ldmna den vidare till representantskapet (Arla Foods
stadgar 2004).

Foreningens omrade delas upp i regioner av styrelsen, varje region har en regionstyrelse
som bestér av de i regionen valda representantskapsledamoéterna. Regionstyrelsen haller
sitt ordinarie mote snarast efter det att samtliga kretsmdten i regionen dr genomforda.
Regionmotet viljer bl.a. en ledamot till féreningens styrelse (Arla Foods stadgar 2004).

Representantskapet dr foreningens hogsta beslutande organ och bestar av 150 ledamdéter
varav 10 ledamoter dr anstillda 1 foreningen och resten fran kretsarna. 70 st av platserna
i representantskapet fordelas mellan de tvad valomradena Sverige och Danmark i
forhéllande till antalet medlemmar, och 70 platser fordelas i forhallande till den invigda
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mjolkméingden frdn medlemmarna i de respektive valomradena (Arla Foods stadgar
2004).

2.4 Kapital

Arla Foods tillimpar som tidigare beskrivits i problemdiskussionen en traditionellt
kooperativ finansieringsmodell med kollektivt kapital. Representantskapet beslutar
varje ar om hur resultatet ska disponeras, det vill sdga hur mycket som ska konsolideras
och hur mycket som ska betalas ut som efterlikvid (Medlemsbilaga till Arla Foods
Arsredovisning 2003/04).

Da medlemmarna intrdder i foreningen dr de dven bundna till att samtidigt med
undertecknandet av intrddesansdkan underteckna ett garantibevis. Garantibeviset dr en
ansvarsforbindelse till foreningen, enligt vilket medlemmen ansvarar for ett finansiellt
belopp som berdknas pd den enskilde medlemmens genomsnittliga arliga leverans mjolk
under de sista fem rékenskapsaren (Arla Foods Stadgar 2004).

I det fall Foreningen inte 4r i stdnd att infria sina skuldforpliktelser i ritt tid, &r styrelsen
1 foreningen berittigad och forpliktad att krdva inbetalning av garantibevisen i
erforderlig omfattning. Styrelsen dr hdrmed skyldig att anvinda de inkomna beloppen
for att minska foreningens skulder (Arla Foods Stadgar 2004).
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3 Metod

1 metodkapitlet presenteras uppsatsens tillvigagdngssdtt, val av metod- och
undersokningsdesign, litteraturstudie samt en redogorelse for insamlingen av empiri.

Avslutningsvis fors ett resonemang om metod- och kdllkritik.

3.1 Tillvdgagangssatt

Studien inleddes med att fOrfattarna sokte information kring studier av fusioner.
Eftersom intresset fanns att studera det specifika fallet om den uteblivna fusionen
mellan de kooperativa mejeriforetagen Arla Foods och Campina, snarare dn att studera
fusioner som fenomen fortsatte arbetet med en informationssokning om bakgrunden,
och drivkrafterna till varfor Arla Foods och Campina &verhuvudtaget planerade att

genomfora en fusion.

Efterforskningarna gav en bakgrund till den europeiska mejeribranschens utveckling
vilket delvis forklarade Arla Foods och Campinas val att inleda fusionsférhandlingar.
Undersokningsproblemet skapades genom att studera tidningsartiklar med avsikt att
skapa en uppfattning om, vilka frdgor som varit dominerande i mediedvervakningen av
fusionsforhandlingarna. Frdgan om vilken finansieringsmodell det nya foretaget skulle
tillimpa efter en fusion visade sig dominera mediedvervakningen. Framforallt hade
frdgan orsakat en stor debatt inom Arla Foods dé foretaget stod infor valet att infora en
ny finansieringsmodell som avvek fran den traditionellt kooperativa modellen. Studien
inriktades péd att undersoka pa vilket sitt kapitaldebatten kunde ha paverkat
fusionsforhandlingarnas utfall.

3.1.1 Val av undersokningsmetod

Kapitaldebatten skildras i uppsatsen med ett hindelseférlopp av beteenden, ageranden
och argument bland medlemmarna inom Arla Foods. Intresse ldggs pa hur
medlemmarna upplever och tolkar sin roll i kapitaldebatten och beddmer situationen
grundad pa relationen mellan ny information och tidigare erfarenheter.
Héandelseforloppet skildrar dven tecken pa vilken mening kapitaldebatten spelar for
medlemmarnas instéllning till fusionsforhandlingarna. Studien av kapitaldebatten
baseras pé ett kvalitativt tillvigagingssitt. Ett kvalitativt perspektiv menar Backman
(1998) innebir att man betraktar verkligheten subjektivt som en individuell, social och
kulturell konstruktion. Vidare menar Backman (1998) att intresset ldggs pa att studera
hur ménniskan tolkar och uppfattar den omgivande verkligheten, vilket stimmer bra
overens med studien av kapitaldebatten inom Arla Foods. DePoy & Gitlin (1999)
patalar dven att det kvalitativa perspektivet speglar den komplexa karaktdren nir det
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géller att avsloja och forsta ett omrdde och de multipla erfarenheter och upplevelser som
tolkas.

Enligt DePoy & Gitlin (1999) och Backman (1998) baseras den kvalitativa
forskningsprocessen Overvidgande pa en induktiv tankeprocess. Studien av
kapitaldebatten kommer att genomforas utifran ett induktivt tdnkande, eftersom ett
induktivt tinkande ger mdjligheten att finna ny kunskap genom att utifrdn ett
helhetsperspektiv finna dterkommande monster och samband (DePoy & Gitlin, 1999).

3.1.2 Val av fallstudie som undersoékningsdesign

Undersokningsdesignen som valts for uppsatsen ar fallstudie med en retrospektiv
strategi, vilket innebdr att studien utgdr frdn historiskt material. Uppsatsen studerar
kapitaldebatten inom Arla Foods 1 en fusionskontext, alltsd kapitaldebattens betydelse i

dess sammanhang.

Initialt var intresset riktat mot fusionen och det faktum att bdde Arla Foods och
Campina var kooperativa foretag, men utifran efterforskningarna framkom att
kapitaldebatten inom Arla Foods fatt stor uppmérksamhet under fusionsforhandlingarna.
Upptackten ledde till att kapitaldebatten valdes som fall att studera och att Arla Foods

valdes till studiens analysenhet.

Yin (2003) beskriver pa ett tydligt sétt en fallstudies omfattning:

"En fallstudie dr en empirisk studie som underséker ett fenomen i dess
vardagssammanhang ddr grdnserna mellan fenomenet och sammanhanget inte dr

helt uppenbara och som utgar fran multipla informationskdllor.”
(fritt Gversatt, Yin, 2003, sid. 13)

Beskrivningen ger en forklaring till att fallstudiedesignen dr ldmplig for studien av
kapitaldebattens padverkan av fusionsférhandlingarna eftersom den ger mojlighet att utga
fran ett lage som inte &r fullstdndigt tydligt, och sedan gé vidare for att med hjélp av en
kvalitativ metod och ett induktivt tinkande finna handlingsmonster. Vidare pétalar
Backman (1998) att fallstudiedesignen ar lamplig vid undersdkning av komplexa
studieobjekt ndr man forsoker forklara, forstd eller beskriva stora fOreteelser,

organisationer eller system.
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3.1.3 Litteraturstudie

Litteraturstudien initierades genom en sokning efter tidigare studier. Forfattarnas
grundidé var att koppla de egenskaper som kan utmirka ett lantbrukskooperativt foretag
till fusionsforhandlingarna varvid litteratursokningar genomfordes med nyckelord som;
kooperation, fusion, organisationskultur och beslut. S6kningarna resulterade 1 flertalet
traffar av tidigare genomforda studier varvid ett antal valdes ut genom en

litteraturgranskning.

Da inledning och problemformulering fardigstéillts genomfordes ytterligare en
litteratursokning efter teori som kunde stodja mdjligheten till att finna monster om hur
kapitaldebatten kunde ha paverkat fusionsforhandlingarna utfall. Litteratursékningen
inriktades pd de omrdden som under problemformuleringen visat sig kunna ha betydelse
for fusionsforhandlingarnas utfall och kapitaldebattens paverkan. Granskningen av
resultatet frdn litteraturstudien ledde till en teoretisk referensram som innefattar
begreppen: kultur och kopplingen till traditionell lantbrukskooperation, fordndring och

reaktioner, information och kommunikation samt kunskap.

3.1.4 Insamling av empiri

Empirin bestdr av huvudsakligen sekundérdata eftersom det inte fanns mojlighet att
intervjua nyckelpersoner inom Arla Foods dd man var juridiskt bunden genom ett due
diligence avtal. DePoy & Gitlin (1999) menar &ven att en studie som anvédnder
existerande data minimerar uppmirksamhetsfaktorn, det vill sdga att respondentens svar
forandras som en konsekvens av att deltaga i en undersokning som genomfors i
efterhand.

Insamlingen av empiri har genomforts genom sokningar efter tidningsartiklar 1
databasen Affarsdata, enskilda affarstidningar inom lantbruksbranschen samt insamling
av material frdn Arla Foods sasom pressmeddelanden, veckovisa nyhetsbrev till
medlemmarna, arsredovisningar och Ovrig medlemsinformation som behandlat

fusionsforhandlingarna mellan Arla Foods och Campina.

Informationssdkningen resulterade i 47 st tidningsartiklar, 11 st nyhetsbrev till Arla
Foods medlemmar, 5 st pressmeddelanden samt en mingd 6vrig information om
fusionsforhandlingarna. Informationen har efter granskning redovisats i uppsatsens
empirikapitel.
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3.2 Metodkritik

I en kvalitativ studie inkluderar forskaren ofta sina personliga virderingar och
perspektiv rorande processen och resultatet genom hela rapporten menar DePoy &
Gitlin (1999). Uppsatsens kvalitativa karaktédr leder till att den empiriska tolkningen
samt beddmningar i analysavsnittet kan ha pédverkats av personliga vérderingar, da
avsnitten grundas pa forfattarnas tolkningar av empirin samt vilka hiandelsemonster som
framkommit.

Dock har forfattarna efterstravat att verifiera och stimma av informationen i
nyhetsartiklar mot informationen i nyhetsbreven. Likasé har storst vikt lagts pa att samla
och granska de citat som framkommer i materialet och att undvika personliga tolkningar

av journalister och medarbetare pa Arla Foods koncernkommunikation.

Tillforlitligheten till studien skulle formodligen inte 6ka om intervjuer genomforts i
efterhand eftersom mojligheten finns att respondenternas svar skulle kunna ha péverkats
av det faktum att man inte lyckades genomfora fusionen med Campina.

3.3 Kéllkritik

Uppsatsen dr huvudsakligen uppbyggd kring informationskéllor sdsom tidningsartiklar.
En viktig killkritisk regel dr att man frimst ska anvdnda sig av forstahandskéllor,
sadana som sjdlva har sett eller upplevt det de berdttar om. Beréttelser som aterberéittas
kan forvanskas pa vigen (Thurén, 2003). Under granskningen av kapitaldebatten har det
dérfor varit viktigt att beddma om personen som intervjuas i en tidningsartikel verkligen
sjdlv har sett det han/hon berittar, eller om han/hon har hort det frdn ndgon annan.

En huvudregel i kéllkritiken att en kélla dr trovardigare ju mer samtida den &r, d v s ju
ndrmare 1 tiden en héndelse &r, desto trovdrdigare ar beréttelser om den. Och ju mer
detaljerad den kunskap &r som forfattarna soker, desto viktigare dr samtidighetskravet.
Historikern vill ha ett samtida dokument, hur torrt och trakigt det 4n &r. Principen ér:
Papperet glommer inte (Thurén, 2003).

Artiklarna som anvints i studien fir anses uppfylla samtidighetskriteriet eftersom de &r
publicerade vid tiden for den studerade kapitaldebatten. Eftersom uppsatsen
huvudsakligen bygger pa tidningsartiklar méste forfattarna under beddmningen av den
insamlade informationen ta stillning till om artiklarna utgér goda kéllor. Enligt Leth
och Thurén (2000) &r tidningstext inte en god killa eftersom tidningar produceras
snabbt, tidningar inte har ndgon skyldighet till fullstindighet eller alternativa perspektiv,
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inte utsétter fakta for expertgranskning, inte har ndgon skyldighet till uppfdljning och att
tidningar vill vinkla.

Vid granskningen i uppsatsarbetet av Arla Foods nyhetsbrev till medlemmarna kan det
finnas skil att vara misstanksam. Nyhetsbrev som killa kan vara tendentids, partisk,
eftersom den kan ha ett intresse av att dolja sanningen under kapitaldebatten, for att
genomfora fusionen. I praktiken kan tendensen liksom de andra kéllkritiska principerna
vara svér att hantera. Har man bara en partisk killa kan den verka trovirdig, och risken
ar stor att man faller for dess version utan att kontrollera uppgifterna (Leth & Thurén,
2000). Ibland kan det dessutom vara svart att avgora om kéllan verkligen &r tendentios
eller i vilken riktning tendensen gér. Leth och Thurén (2000) pétalar att frigan om
tendens har samband med en annan fraga, nimligen den om sakkunnighet, trovirdighet.
Vet den som uttalar sig egentligen vad han eller hon talar om?
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4 Teoretisk referensram

Kapitlet behandlar de olika begreppen, kultur, traditionell kooperation, fordndring och
reaktioner, information och kommunikation samt kunskap. Avslutningsvis summeras

kapitlet med en analysmodell.

4.1 Kultur

Kultur ar ett vitt begrepp som kan definieras pa flera olika sitt. Kulturbegreppet har till
foljd av sitt stora omfang och skiftande innehall gett upphov till vetenskaper som
tillimpar helt olika metoder, frdn allmidn kulturhistoria till specialdisciplinerna
kulturfilosofi, etnologi, och kulturantropologi (nationalencyklopedin, 2006). Forfattarna
avser att beskriva kultur utifran det kulturantropologiska perspektivet’, eftersom studien
av kapitaldebatten inom Arla Foods berér medlemmar som &r delaktiga i en rorelse och
bidrar till dess kultur.

Jacobsen & Thorsvik (2002) menar att kulturen beskriver det sétt som vi bearbetar
intryck, erfarenheter och kunskap, och bildar oss meningar om oss sjidlva och var
tillvaro tillsammans med andra. Kulturen kan hirigenom belysa betydelsen av
virderingar och normer'® som forklaring till hur organisationer som Arla Foods

etableras, upprétthalls och fordndras.

Hofstede (1991) lyfter fram kultur som en mental programvara vilket innebér att varje
manniska inom sig bér ett tinkesatt, kénslor och handlingsmoénster som lirts in under en
livstid. Vidare menar Hofstede (1991) att kéllorna till ens mentala program beror pa den
sociala uppvixtmiljon sadsom familj, grannar och andra grupper i skolan, pa
arbetsplatsen och i samhéllet.

? Kulturantropologiska perspektiv innebér studiet av kultur- och samhéillstyper och av ménniskan som
kultur- och samhéllsvarelse (Nationalencyklopedin, 2006).

10 Normer definieras som det beteende som anses vara godtagbart inom en social grupp
(Nationalencyklopedin, 2006).
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Schein (1993, s. 12) definierar kultur pé f6ljande sétt:

"A pattern of shared basic assumptions that the group learned as it solved its
problems of external adaption and internal integration, that has worked well
enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the
correct way to percieve, think and feel in relation to those problems.”

Definitionen innebér enligt Schein (1993) att kultur kan ses som ldrandeprocessen inom
en organisation med fOrutsdttningen att det finns en historia av delade erfarenheter.
Schein (1993) menar att de delade erfarenheterna kan bilda gemensamma uppfattningar,

vilka anses vara rétta och riktiga inom en organisation.

Bjorklund & Nilsson (2003) pétalar att en stark gemensam uppfattning inom traditionell
lantbrukskooperativ verksamhet dr kravet pa lika behandling. Likabehandlingen yttrar
sig pa ett flertal olika sitt sdsom; lika rostritt, mottagningsplikt, subventioneringar''
mellan olika medlemmar, och den s& kallade “avstandsneutralitetsprincipen” vilka
foljande kommer att beskrivas.

Principen om att varje medlem har en rost, ger lika stort inflytande i1 form av rostritt i
foreningen oavsett hur mycket medlemmen levererar. Mottagningsplikt innebér att alla
medlemmar alltid har rétt att leverera sin ravara till foreningen och att det dr foreningens
plikt att kopa ravaran (Bjorklund & Nilsson, 2003).

Subventioneringar mellan medlemmar &terfinns indirekt i avrdkningspriset'> till
medlemmen eftersom det berdknas pd en genomsnittskalkyl, vilket resulterar i att de
medlemmar med béttre produktionsbetingelser bidrar till de medlemmar som har sdmre
forutsittningar. Ett exempel &r den sd kallade “avstdndsneutralitetsprincipen” vilken.
resulterar 1 att medlemmar som &r beldgna ndra ett mejeri betalar en del av frakten for de
medlemmar som dr sdmre beldgna genom att den totala fraktkostnaden fordelas pa
avrakningspriset for samtliga medlemmar (Bjorklund & Nilsson, 2003).

Schein (1993) menar ocksa att kulturen dr en strdvan efter att bilda monster och
integration vilket kan leda till att nya medlemmar trénas att forhalla sig till, och handla
utefter det som anses vara ritt och riktigt. Vidare menar Thompson (1967) att kulturens
forméga att paverka individers upptrddande i1 bestimda situationer kan forklaras av att
vart priméra val bland ett stort antal beteendemonster begransas till dem som é&r 1 bruk 1

" Ekonomiskt understod (Svenska Akademins Ordlista, 2006)
12 Avrikningspris 4r det pris som lantbrukaren fr betalt for den révara som han/hon
levererar till foreningen.
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den kultur vi tillhér. Bjorklund & Nilsson (2003) patalar att just ideologiska
Ooverviganden infor affarsbeslut dr en utmirkande egenskap for traditionellt
lantbrukskooperativa foretag.

Vilket yrke man fran borjan viljer dr enligt Thompson (1967) ett exempel pa en
valsituation som dr starkt beroende av hur socialiserande institutioner som familjen,
grannar och skolan forser den enskilde med kunskap om hur han/hon skall vinna intrdde
och framgéng i yrkesgrenarna. Historiskt sett har lika behandling varit socialt tilltalande
menar Bjorklund & Nilsson (2003) vilket gjort det littare att rekrytera nya medlemmar
till lantbrukskooperativa foretag. En finansieringsmodell med kollektivt kapital har
dessutom underlattat intrdde 1 foretaget eftersom nya medlemmar inte behdver satsa
ndgot storre kapital for att ga med i foreningen. Tillsammans har medlemmarna givits
mojlighet att arbeta for egennyttighet och vinna gemensam framgéng. Den
grundlidggande idén har varit att framgéng kan nds genom att fler medlemmar ger
foretaget 6kad volym av ravara, och den storre volymen ska ge stordriftsfordelar. I det
langre perspektivet gynnas medlemmarna genom ett hogre avrakningspris (Bjorklund &
Nilsson, 2003).

Kulturen har en stor betydelse for vart handlande. I form av grundliggande
uppfattningar och antaganden definierar kulturen vad vi ska fokusera pa, vilken
betydelse saker har, hur vi skall reagera pé det som sker och pa vilket sitt vi skall agera
1 olika situationer (Schein, 1993). Schein (1993) menar att en specifik 16sning pa ett
problem i en stark kultur kan riskera att tas for given om den upplevs fungera
tillfredsstdllande. Pa sa sétt kan det som endast var ett antagande upplevas som rétt och
leda till en tro pé att verkligheten faktiskt fungerar sa. Vidare menar Thompson (1967)
att en av de mest utmarkande kulturella dragen dr att individen befrias fran tvanget att
gora uttryckliga val bland en uppsjo av mojligheter. Befrielsen frén val karaktériserar
inte bara kultur pd individuell nivd utan &ven i1 lika hog grad for specifika

organisationer.

En stark grundldggande uppfattning inom en grupp, kan leda till att gruppmedlemmarna
finner att alla andra antaganden &ar fullstindigt obegripliga (Schein, 1993). Schein
(1993) menar ocksé att varje ifragasittande av de grundliggande uppfattningarna leder
till osdkerhet och forsvarsbeteende. Enligt Thompson (1967) framtriader kulturens
likriktande effekter som begransningar for en organisation som befinner sig i
fordndring, och fordrdjer siledes organisationens handlande.
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4.2 Traditionellt kooperativa modellen

Den traditionellt kooperativa organisationsmodellen &r enligt Bjorklund & Nilsson
(2003) den mest kinda av de kooperativa organisationsmodellerna eftersom den har de
djupaste historiska rotterna och tillimpas av merparten av de kooperativa sektorerna i

varlden.

Traditionell kooperation kan definieras utifran flera olika egenskaper. International Co-
operative Alliance, vérldens storsta sammanslutning av kooperativa foreningar
verksamma 1 olika branscher med bl.a. Sveriges lantbrukskooperation representerad,
definierar gemensamt begreppet pa foljande sitt:

“A co-operative is an autonomous association of persons united voluntarily to
meet their common economic, social, and cultural needs and aspirations through

a jointly-owned and democratically-controlled enterprise.”
(http://www.ica.coop/coop/principles.html)

Definitionen patalar att ett kooperativ dr en sjdlstindig forening av personer som
engagerat sig frivilligt for att kunna mota gemensamma ekonomiska, sociala och
kulturella behov genom ett gemensamt dgt och demokratiskt styrt foretag. Egennyttighet
som drivkraft bakom kooperativt foretagande pétalas dven av Bjorklund & Nilsson
(2003), som menar att egennyttighet dr och mdiste vara drivkraften, annars &ar
verksamheten inte 1 medlemmarnas intresse. Egennyttighet kan dock vara indirekt, sa
som att man avstar fran vissa kortsiktiga fordelar for att den forening som man ar
medlem i ska fi det battre i ett langsiktigt perspektiv, och man dédrmed ocksé sjélv far
det béttre.

Enligt Bjorklund & Nilsson (2003) &4r det utmirkande att traditionellt
lantbrukskooperativa foretag runt om i vérlden har ett stort kollektivt kapital. Det
kollektiva kapitalet har byggts upp under generationer genom att medlemmarna avstatt
fran en del av foreningens avkastning, som istillet avsatts i foreningens kollektiva
fonder. Aganderitten till kapitalet ir vag genom att det #gs av fOreningen som
representeras av alla medlemmar gemensamt. Dock kan medlemmen inte ta ut den delen
av kapitalet han/hon bidragit med under sitt medlemskap vid uttrdde ur féreningen, utan
det overfors till kommande generationer (Bjorklund & Nilsson, 2003).

4.3 Férédndring och reaktioner

Véart samhélle fOrdndras stindigt, och fordndring &r ocksd det tillstind som en
organisation befinner sig 1 under hela sin levnad i lugn och kaos menar Ahrenfelt
(2001).
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Fordndringarna bemoéts pa ett individuellt plan med olika reaktioner, vissa personer
hyser forhoppningar om kommande fordndringar medan andra intar ett mer negativt
forhallningssatt. Traditionellt inom psykiatrin anses att individen har en uppsittning
forsvar med vilka angestfulla forestdllningar, kénslor, minnen och impulser hélls undan
frén det som skapar konflikter med jaget eller yttervarlden Ahrenfelt (2001). Forsvaren
trdder ocksa 1 funktion nir individen hamnar i en fordndringsprocess i en organisation,

vilket bor ses som normalt och sunt menar Ahrenfelt (2001).

Utmérkande for individens sitt att reagera infor en fordndring dr enligt Rubenowitz
(1994) att virderingen av fordndringarna styrs av helt andra faktorer dn de som
frammanat forindringarna. Aven om individen kan bli logiskt dvertygad om det
berittigande i en fordndring, dréjer det ofta kvar ett mycket starkt kinsloméissigt

motstand om individen kédnner att dess stillning &r hotad.

Motstandet behover enligt Rubenowitz (1994) inte visa sig genom att individen uttalar
sitt motstdnd direkt, utan kan istillet visa sig pa ett mer passivt sétt i form av att
individen intar negativa attityder till fordndringen, utan att vara medveten om att det kan
fordroja fordndringen. En individs reaktion infér en fordndring menar Rubenowitz
(1994) star i direkt relation till hans/hennes uppfattning om det berittigande i
fordndringen, samt vérderingen av vilken effekt det kommer att f& for hans/hennes

sociala och ekonomiska stillning.

4.4 Information och kommunikation

Organisationer har ett brett spektrum av information att hantera. Morgan (1999)
beskriver pa ett metaforiskt sdtt en organisation som en hjérna vilken mottager och
filtrerar information, behandlar den med bakgrund av tidigare erfarenheter, tolkar och

forandrar den for att sedan agera.

En kommunikationsprocess kan enligt Hall (2002) ses som att en deltagare dr siandare
av information och den andra en mottagare i en bestimd situation. De sociala relationer
som uppstar mellan deltagarna under kommunikationsprocessen ger upphov till en
omsesidig paverkan, likasa kan olika typer av storningar uppstd under processen som
paverkar parternas agerande. Storningar kan vara individuella sdsom att sdndarens
budskap feltolkas av mottagaren, och det resulterar i ett forhdllningssétt i svaret frén

mottagaren som paverkats av feltolkningen.

Enligt Kotler (2002) viljer, organiserar och tolkar personer information pa helt olika
sdtt. Med utgangspunkt i informationen formar personer olika uppfattningar utifrén tre
processer: selektiv uppmirksambhet, selektiv forvrangning och selektiv minnesformaga.
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Selektiv uppmérksamhet dr enligt Kotler (2002) den process i1 vilken personer viljer,
organiserar och tolkar information till att forma en meningsfull bild av verkligheten.
Inneborden ér att personer tenderar att vdlja bort det mesta av den information som de
utsdtts for och endast behélla en liten del. Selektiv forvrangning beskriver personers
tendenser att forsdka anpassa informationen till att bilda en personlig mening. Personer
har alltsd en viss bendgenhet att tolka information pé ett sdtt som stdder en redan
existerande Overtygelse (Kotler, 2002). Ett exempel &r att en person utsdtts for
information om nackdelar och fordelar med ett nytt alternativ men véljer att bortse ifrdn
fordelarna eftersom det existerande upplevs fungera pa ett tillfredsstillande stt.

Vidare menar Kotler (2002) att individer ocksa latt glommer mycket av tidigare
kunskap. Individen behéller istdllet den information som stoder redan existerande
attityder och overtygelser s& kallad selektiv minnesforméga, vilket kan leda till att
fordelar med ett nytt alternativ gloms bort och nackdelarna hamnar i fokus.

Liksom Kotler (2002) menar Ahrenfeldt (2001) att skeenden och hédndelser har en
personlig innebdrd och betydelse for individen, vilket leder till en privat tolkning av den
upplevda verkligheten. Vidare visar dven Hatch (1997) péd att beslutsfattarna kan
uppfatta och bedoma alternativen pa flera olika sitt.

4.5 Kunskap

Ahrenfeldt (2001) beskriver begreppet kunskap i1 tre undergrupper, vetskap, tyst
kunskap och vardagskunskap. Vetskap dr sddant som stér i bocker och som vi kidnner till
1 nuldget, ur vilken vi kan fa lairdomar ur vetenskapens kunskapsmassa. Tyst kunskap
definierar Ahrenfeldt (2001) som sddan kunskap vi alla har, men som vi inte dr
medvetna om. Tyst kunskap uppstir genom en kombination av teori och egen
erfarenhet. Den sista undergruppen, vardagskunskap, &r den samlade livserfarenheten
omsatt i egna teorier eller praktik, det vill sdga sddant vi vet genom beprévad erfarenhet.
Vardagskunskapen ar beroende av var uppvéixt genom hur vi samlar information,
bearbetar, tolkar och lagrar upplevelser, vilket paverkar hur vi uppfattar verkligheten.

En viktig del ar ocksa forstaelsen, vilken har sin grund i vara uppfattningar. Enligt
Ahrenfeldt (2001) kan forstdelse ur organisatoriskt perspektiv liknas vid hur vi uppfattar
den verklighet vi arbetar i. Forstaelseprocessen bildar ett beslutsunderlag, vilket i sin tur
paverkar hur individen eller organisationen agerar. Vidare menar Ahrenfeldt (2001) att
eftersom forstaelsen for det vi betraktar till viss del bestims av var uppvixt ér
forstaelseprocessen ocksa kulturberoende. Pa sé sétt ar kulturen mycket viktig for
organisationers tankemonster, och av betydelse for med- och motkraft vid
fordndringsarbete (Ahrenfeldt, 2001).
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4.6 Summering av teorin

Kultur kan ses som en mental programvara. Delade erfarenheter kan bilda gemensamma
uppfattningar, vilka anses vara rétta och riktiga, och kulturen kan belysa betydelsen av
véirderingar och normer som forklaring till hur organisationer etableras, uppritthélls och
fordandras. Bjorklund & Nilsson (2003) patalar att en stark gemensam uppfattning inom
traditionell lantbrukskooperativ verksamhet ar kravet pa lika behandling, egennyttighet
och ladngsiktighet. Schein (1993) menar att en specifik 10sning pa ett problem 1 en stark
kultur kan riskera att tas for given om den upplevs fungera tillfredsstidllande. Kulturen
kan leda till en bestimd Overtygelse utefter vad kulturen anser vara rétt och paverka
individens stéllningstagande. Enligt Thompson (1967) framtrader kulturens likriktande
effekter som begrinsningar for en organisation som befinner sig i fordndring, och

fordrojer sdledes organisationens handlande.

Individer kan tolka och bedoma information pa olika sétt, vilket till stor del kan vara
beroende av bakgrund, utbildning och tillgang till fullstindig information. Med
utgdngspunkt i informationen formar personer olika uppfattningar utifrdn olika
processer. Ett exempel dr att en person utsitts for information om nackdelar och fordelar
med ett nytt alternativ men viljer att bortse ifrdn fordelarna eftersom det existerande

upplevs fungera pa ett tillfredsstéllande sétt.

Ahrenfeldt (2001) beskriver begreppet kunskap i1 tre undergrupper, vetskap, tyst
kunskap och vardagskunskap. Vetskap édr sddant som star i bocker, tyst kunskap ar en
kombination av teori och egen erfarenhet, vardagskunskap ar den samlade erfarenheten
omsatt i egna teorier eller praktik. Vardagskunskapen &r beroende av vér uppvixt
genom hur vi samlar information, bearbetar, tolkar och lagrar upplevelser samt uppfattar

verkligheten.

Den individuella reaktionen infor en fordndring kan sta 1 direkt relation till hans/hennes
viardering av vilken effekt det kommer att fi f6r hans/hennes sociala och ekonomiska
stillning. Skeenden och héndelser kan ha en personlig innebdrd och betydelse for
individen, vilket leder till en privat tolkning av den upplevda verkligheten.

Forfattarna har utvecklat en analysmodell (se avsnitt 4.7) som beskriver hur
huvudfrdgan ska besvaras genom de ingdende delfrigorna med den teoretiska
referensramen som stod. Analysmodellen beskriver tre steg, dér steg ett redogor for de
ingdende delfragorna som 1 steg tva kopplas till den teoretiska referensramen, for att
avslutningsvis 1 steg tre besvara huvudfrigan genom att virdera resultatet fran de
ingdende delfrdgorna.
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4.7 Analysmodell
1. Delfrdgor 2. Teoretisk referensram
Vilka tecken pa kultur visade sig under kapitaldebatten Tecken pa kultur
inom Arla Foods, och hur kan kulturen ha bidragit till e Gemensamma normer och

véarderingar
e Delade erfarenheter
o Tillfredsstillande
< 16sningar tas for givna

medlemmarnas forhdllningssdtt och reaktioner?

Utifrdn empirin undersoks fragestillningen med den

teoretiska referensramen som stéd for att finna tecken pé e Lika behandling
kultur. Kulturen kan bidra till att forklara forhallningssétt ° Férsva{sbeteende vid In(;llfwdeng ljeaktloner
och reaktioner under kapitaldebatten som kan ha paverkat 1fragasatt'ande . v Oral.l. nne -

i . ) e Uppfattning och forstaelse e Forhoppningar
fusionsforhandlingarnas utfall. e Forsvarsbeteende

< e Kinslomissigt
Pa vilket sdtt kan medlemmarnas kunskap och den Kunskap motstand
information som  formedlades ha  bidragit  till ° Typgr av kunskap » Virdering av effekt
forhdllningssdtt och reaktioner under kapitaldebatten? * TGOI‘I: erfarenhet och
uppvaxt
e Forstéelse

Utifrdn empirin undersoks fragestillningen med den < Information
e Omsesidig paverkan

betydelsen av medlemmarnas kunskaper samt den * Sclektera och tolka
information

o Pélitlighet

e Storningar

N— _/
v

teoretiska referensramen som stod for att véardera

information som formedlades.

3. Huvudfraga | Pa vilket sdtt kan kapitaldebatten inom Arla Foods ha pdverkat utfallet av fusionsforhandlingarna med Campina?
Huvudfragan besvaras genom att virdera de forhéllningssitt och reaktioner som framkommit i ovanstiende

delfragor och dess paverkan pé fusionsforhandlingarnas utfall.
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Empirikapitlet inleds med att beskriva bakgrunden till fusionsforhandlingarna och de
argument som tidigare framforts da Arla Foods bildades genom en fusion mellan
svenska Arla och danska MD Foods. Fortsdttningsvis beskriver kapitlet
kapitaldebattens hdndelseforlopp.

5.1 Bakgrunden till fusionsférhandlingarna

Den tilltdnkta Fusionen mellan Arla Foods och Campina genomfordes aldrig,
formodligen pd grund av flera orsaker, men en tdnkbar orsak kan ha varit den
kapitaldebatt som uppstod inom Arla Foods. For att f4 en forstaelse for varfor Arla
Foods striavade efter att genomfora en fusion kan det vara betydelsefullt att ga tillbaka
ndgra 4r i tiden, for att studera hur foretaget bildades och vilka diskussioner som fordes
da.

Arla Foods bildades &r 2000 genom en fusion med danska MD Foods. Under
fusionsdiskussionerna framfordes ménga asikter for och mot fusionen, men den
grundldggande anledningen till fusionen var foretagets kapitalforsorjningsproblem.

Kapitalforsorjningsproblem ansags inte bara vara ett problem for Arla utan snarare for
hela den kooperativa modellen (Okénd, 1999). De kooperativa foretagen hade hittills
16st problemet genom att inga storre och storre fusioner mellan regionala kooperativ
men nu fanns inte ldngre ndgra ldmpliga partners inom Sverige och

konkurrensmyndigheterna borjade titta snett pa Arla.

Transnationella fusioner var en 16sning, och Arla borjade samtala med olika
mejeriforetag. Valet av fusionspartner foll p& MD Foods. Fusionen skulle alltsa ge
upphov till ett internationellt foretag med bide svenska och danska medlemmar.
Mjolkproducenten Carl-Erik Ehrencrona motiverar i en debattartikel i Dagens Industri
betydelsen av att fusionera men papekar samtidigt att Arla Foods skall forbli ett

”familjeforetag”.

"Vi, som dgare av Arla, maste skapa ett marknadsunderlag och en kapitalbas for
att utveckla vara produkter och marknader. Ddrfor vill vi fusionera med MD
Foods. Men vi dr fortfarande ett "familjeforetag" precis som lkea eller Tetra-

Laval; familjen heter Sveriges och Danmarks mjolkbonder.”
(Ehrencrona: 1999, Dagens Industri. Affarsdata/Artikel-ID: 1925687)

Fusionsbeslutet fattades med stor majoritet men manga kritiska Arla-medlemmar
menade dnd4 att man sélt ut sig for billigt till danskarna (Sjogren, 2000).
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Ledningen och Arlas divarande Vd Ake Modig betonade girna fordelarna i form av en
storre internationell marknad och svérigheten att befinna sig 1 frontlinjen med
produktutveckling utan en fusion.

“"Den typen av satsningar dr svara att finansiera om man dr ett kooperativ.
Alternativet hade varit att sdtta Arla Foods pd borsen. Men det sa bonderna nej
till. De vill fortfarande ha kontroll éver sitt foretag.” Sade Ake Modig.

(Sjogren: 2000, Goteborgs-Posten ekonomi. Affarsdata/Artikel-ID: 2193551)

Kapitalforsorjningsproblemen fortsatte for de kooperativa foretagen, och i en artikel i
Lantbrukets afférstidning den 19 juli 2003 uttalar Jerker Nilsson, professor 1 kooperativ

vid Sveriges Lantbruksuniversitet, sin oro éver Arla Foods situation.

“Foreningen dr mycket traditionell, man tillimpar strikt lika pris for mjolken, det
finns ett stort kollektivt kapital med ett obetydligt individuellt dgarinslag och den
kooperativa ideologin dr viktig. Samtidigt har foretaget en mycket offensiv strategi
med madlet att vixa tio procent per ar, till stor del utomlands, man arbetar langt
fram i forddlingskedjan och har malet att oka forddlingsgraden. Det betyder att

foreningen kommer att behéva allt mer kapital.” Sade Jerker Nilsson.
(Persson: 2003. Lantbrukets Affirstidning, http://www.atl.nu/Article.jsp?article=12794)

Hollandska kooperationsforskaren van Bekkum menade ocksa att Arla var extremt,
eftersom foretaget hade en mycket kapitalkrdvande strategi, men en lag andel
individuellt dgande, och denna strategi kunde sdledes inte halla i ldngden (Persson,
2003).

Arla Foods representantskap diskuterade séledes ater igen om foretaget skulle fortsitta
att vixa genom fusioner, samtidigt som ett arbete om finansieringsalternativ pagick

inom fOreningen.

Arla Foods borjade senare intressera sig for mejeriforetag saisom hollandska Campina,
tyska Nordmilch och finska Valio (Himmelstrup och Randby Toft, 2003). Valet {oll
slutligen p4 Campina, och foretagen offentliggjorde 1 december &r 2004 planerna péa en
fusion.
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5.2 Kapitalfragan fére fusionsférhandlingarna

Fragan om val av finansieringsmodell for Arla Foods var inte ndgon ny eller pd nagot
sdtt ondmnd foreteelse bland medlemmar och fortroendevalda inom foreningen. Fragan
hade linge diskuterats inom flera lantbrukskooperativa foretag som ett led i att kunna
mota framtidens okande krav pa kapitaltorsorjning. Inom Arla Foods vécktes fragan
framforallt 1 och med att foretaget bildades genom fusionen mellan davarande svenska
Arla och danska MD Foods.

Under fusionsférhandlingarna mellan Arla och MD Foods uppstod en kapitaldebatt om
hur det nya foretaget Arla Foods skulle 16sa sin finansiering. Kritikerna under
forhandlingarna menade att Arla Foods framtida kapitalforsorjning inte var 16st i och
med att foretagen ingick en fusion, vilket delvis fick medhéll av Arlas ddvarande Vd
Ake Modig (Wiingelin, 1999a).

fusionsforhandlingarna mellan Arla och MD Foods skapade stora diskussioner och
orsakade splittring inom foretaget. Thomas Berglund, dédvarande ordfoérande for Arlas
Tidaholmskrets avgick i protest och menade att ett genomforande av fusionen bildade

13
en kolschos .

"Man skapar Europas storsta kolschos. Néir man later det sammanslagna Arla och
MD Foods forbli en andelsforening enligt 1930-talsmodell missar man att
kapitalisera det nya foretaget. Ett driftsbolag deldgt av de enskilda bonderna hade

varit en mer riktigt form.” Sade Thomas Berglund.
(Wiingelin: 1999a. Dagens industri, Affarsdata/Artikel-ID: 1920265)

Kritikerna menade att det nya Arla Foods inte skulle ha en chans att forsvara sin vision
om att skapa Europas storsta mejerikoncern. Eftersom foretaget inte skulle fa det egna
kapital som kravs for en aggressiv produktutveckling, skulle foljden enligt kritikerna bli
att foretaget sinkte bondernas avrakningspris i framtiden (Wiingelin, 1999a).

B Kollektivt organiserat jordbruk i det ddvarande Sovjetunionen som ledde till att den gamla

bygemenskapen slogs sonder och kolchosernas ledare fick kontrollen éver bonderna
(Nationalencyklopedin 2006).
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Ake Modig Arlas divarande Vd, kommenterade senare kooperationens
kapitalforsorjningsproblem, och bemotte Thomas Berglund som framfort sin dsikt om
att fusionen mellan Arla och MD Foods bildade en kolchos med den tilltinkta
finansieringsmodellen bestdende av endast kollektivt kapital.

"Det dr kooperationens eviga problem. Samtidigt finns en stor enighet bland vdra
medlemmar att de vill behalla inflytandet 6ver verksamheten. Ligg ddrtill att de
danska bonderna dr stora individualister. Ddrfor ar det fel att kalla det vi skapar

for Europas storsta kolchos.” Sade Ake Modig.
(Wiingelin: 1999b. Affirsdata/Artikel-ID: 1920821)

Under fusionsforhandlingarna kom man dock Overens om en gemensam
finansieringsmodell som innebar att Arla-medlemmarnas tidigare insatser'* betalades ut
och det nya foretaget fick en finansieringsmodell med enbart kollektivt kapital, sdvida
de nyinstiftade garantibevisen'> ej behévde utnyttjas. Losningen gav protester fran
kritiker inom tidigare Arla-led eftersom det individuella 4gandet forsvann helt.

Vissa kritiker hivdade ocksa att Arlas ledning och styrelse medverkade till fusionens
genomforande dérfor att man ville undvika framtida konkurrens frén det aggressiva MD
Foods (Wéingelin, 1999a). Bilden forstarktes av det fusionsprospekt som skickades ut
till medlemmarna. I prospektet tonades de kapitalforsorjningsproblem som de bdda
foretagen drogs med i1 egenskap av producentkooperativ ned, och ersattes av det nya
bolagets mdjlighet att konkurrera péa framtidens allt mer krdvande marknad.

Efter fusionen mellan Arla och MD Foods fortsatte diskussionen om val av
finansieringsmodell for Arla Foods. Medlemmarna kunde sérskiljas av dem som var
anhingare till den traditionella kooperativa finansieringslosningen med kollektivt
kapital, och de som foresprakade en storre del individuellt dgande med en direkt del av
foretagets vardetillvaxt. Mjolkproducent Mats Larsson, anhédngare till en storre andel
individuellt kapital, uttalade 1 en intervju i1 Lantbrukets Affarstidning att Arlas
utbetalning av de individuella insatserna vid fusionen med MD Foods var ett steg i fel
riktning, och pétalar tydligt motstandet mot alternativa finansieringsmodeller inom
foretaget.

' Arla var fore fusionen med MD Foods en svensk ekonomisk forening med en finansieringsmodell med
en mindre del av kapitalet bestdende av individuella insatser frin medlemmarna och majoriteten av
kapitalet bestdende av kollektivt kapital.

15" Garantibeviset ir en ansvarsforbindelse till foreningen, enligt vilket medlemmen ansvarar for ett
finansiellt belopp som beriknas pa den enskilde medlemmens genomsnittliga arliga leverans mjolk under
de sista fem rakenskapsaren, ytterligare forklaring under avsnitt 2.4 (Arla Foods Stadgar 2004).
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"Ndr vi argumenterar for storre individuella andelar och del i virdetillviixten blir
vi beskyllda for att vilja starta en julgransplundring, alltsa att sdlja ut
tillgangarna.”

(Persson: 2001, Lantbrukets Affdrstidning, http://www.atl.nu/Article.jsp?article=10103)

En sédrskild kapitalgrupp uppréttades som under hosten 2003 arbetade med frdgor som
hur Arla Foods skulle fa kapital till sina investeringar, om finansieringen skulle vara
individuell eller kollektiv samt hur medlemmarna skulle fa del av foretagets
vérdetillvaxt. Under arbetet fanns ocksd ambitionen att ta ett beslut om en alternativ
finansieringsmodell redan i juni ar 2004.

Soren Kihlberg styrelseledamot 1 Arla Foods som ingick i arbetsgruppen,
kommenterade i en intervju i tidningen Husdjur sitt starka fortroende till den ddvarande
modellen med kollektivt kapital, men att han kunde ténka sig att utreda frigan om

leveransbevis.

“Jag dr intresserad av att utreda alternativet med leveransbevis, dven om jag
sjdlv tror mycket pa dagens modell med finansiering med kollektiv konsolidering.”

Sade Soren Kihlberg.
(Olsson: 2003, Husdjur, http://www.husdjur.se/html/artiklar/artiklar.asp?artid=1400)

“Jag tror ocksa att manga vill ha ett kvitto pa att de dger Arla Foods och det kan

leveransbevisen ge.”” Sade Soren Kihlberg.
(Olsson: 2003, Husdjur, http://www.husdjur.se/html/artiklar/artiklar.asp?artid=1400)

Kapitalgruppens arbete mynnade ut 1 ett material som presenterades for
representantskapet i december samma ar. Forslaget skulle framforallt fora fram forslag
for en Overforing av kollektivt kapital till individuellt kapital (Okénd forfattare,
031209). Materialet kom att utgéra underlag till kretsmdten och medlemsméten under
varen 2004 (Medlemsbilaga till Arla Foods Arsredovisning 2003/04).

Materialet lade fram tre olika finansieringsalternativ for Arla Foods. Det forsta
alternativet var kollektivt kapital vilket inte skulle innebdra ndgon fordndring alls. Det
andra alternativet var en finansiering med leveransbevis ddr medlemmen skulle inneha
leveransratter i forhallande till sin produktion, men bara kdpa och sélja till det pris som
foreningen faststdllt. Det tredje och sista forslaget som kapitalgruppen lade fram var
personliga medlemskonton dér konsolideringen kunde samlas under medlemstiden och
sedan betalas ut nar medlemskapet upphdrde (Frennemark, 2004).

Efterfoljande diskussioner bland medlemmarna pé kretsmoten och medlemsméten, och
ytterligare behandling 1 representantskap och styrelse, resulterade 1 att
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representantskapet 1 juni 2004 beslutade att &ndra stadgarna (Davidson, 2004).
Andringen méjliggjorde avsittning av delar av konsolideringen som individuellt kapital
(Medlemsbilaga till Arla Foods Arsredovisning 2003/04). Dock innebar inte beslutet
ndgot direkt stdllningstagande for nagot valt finansieringsalternativ och séledes skots

beslutet om en alternativ finansieringsmodell pé framtiden.

5.3 Fusionsplanerna mellan Arla Foods och Campina
presenteras

Arla Foods och Campina offentliggjorde den 8 december ar 2004 att de bada foretagen
skrivit under en avsiktsforklaring om att bilda ett nytt foretag under namnet Campina
Arla amba (Pressmeddelande Arla foods, 2004, 12, 08). Beslutet om fusion planerades
ske 1 mars efter diskussioner bland medlemmarna vid kretsmdtena under januari och
februari ar 2005 (Pressmeddelande Arla foods, 2004, 12, 08).

Fusionsplanerna presenterades storslaget med foretagsekonomiska argument, sdsom att
bondernas mjolkpris kunde stabiliseras, att det nya foretaget skulle kunna bli en mer
attraktiv partner for den alltmer internationella detaljhandeln, att synergieffekter pa en
miljard danska kronor per ar kunde forvéntas, och att féretagen kompletterade varandra
fortraffligt. Fusionens fordelar fick stora proportioner i presentationen, och fordelarna
intygades av Arla Foods dévarande ordférande Knud Erik Jensen och Campinas
ordforande Kees Wantenaar.

“De senaste drens strategidiskussioner i styrelsen har lett fram till att forslaget
om en fusion med Campina dr den bdsta langsiktiga losningen for vdrt foretag och
ddrmed ocksa for vara medlemmar.” Sade Arla Foods ordforande Knud Erik
Jensen. (Arla foods: Pressmeddelande, 2004-12-08)

"En fusion med Arla Foods kommer att ge oss en bra mojlighet att leva upp till
malet att betala ut ett mjolkpris till vara medlemmar som ligger 6ver

genomsnittet.” Sade Campinas ordforande Kees Wantenaar.
(Arla foods: Pressmeddelande, 2004-12-08)

Vidare patalade divarande Vd for Arla Foods Ake Modig i en artikel i Dagens industri
sin medvetna strategi om att fortsitta firden mot varldsmarknaden som pabdrjades i och
med att Arla Foods bildades genom fusionen med MD Foods.

“Da sag vi att livsmedelsindustrin holl pd att bli nordisk. Nu ser vi att den blir

europeisk.” Sade Ake Modig.
(Wrede: 2004: Dagens Industri, Affarsdata/Artikel-ID: 6290003)
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Dock patalades inte de problem som tidigare forekommit, om att medlemmarna inte natt
nagon l0sning 1 frdgan om alternativ finansieringsmodell. Inte heller nimndes det
faktum att Campina tillimpade en annorlunda finansieringsmodell med delvis
individuellt kapital, och att foretagens finansieringsmodeller byggde pa helt olika

vérderingar.

Det drojde inte linge forrdn skepsisen visade sig bland Arla Foods medlemmar. Manga
var tveksamma till fordelarna med fusionen och tycke det var oklart om effekterna gick
att uppna. Vidare ifragasatte medlemmar om det gick att stabilisera avrikningspriset
genom att fOretaget vixte i1 omfattning. Oklarheterna och skepsisen till fusionen
illustrerades 1 en artikel i Lantbrukets Affarstidning nir flera mjdlkproducenter

ifrdgasatte fusionen.

“Jag dr tveksam och tycker att det finns vildigt manga fragetecken i det hdr. Jag
har ocksd en kdnsla av att den gamla fusionen inte dr slutredovisad for oss

medlemmar dnnu.” Sade Tina Dahl ordférande i Arla Foods Sjuhdradskrets.
(Frennemark: 2004, Lantbrukets Affdrstidning. http://www.atl.nu/Article.jsp?article=27701)

“Det dr alldeles for lite pengar i det hdr. 1,2 miljard i synergier motsvarar inte
mer dn 2 procent av kostnadsmassan. Tio procent dr rimligt att plocka bort vid en

fusion. Det dr kravet!” Sade Ola Goransson ledamot i kretsrddet i Sormland.
(Frennemark: 2004, Lantbrukets Affdrstidning. http://www.atl.nu/Article.jsp?article=27701)

Eftersom medlemmarna i Arla Foods hittills inte hade ndgot individuellt kapital i
foretaget, utan fick del av foretagets virdetillvixt genom avridkningspriset spelade en
eventuell utveckling av avrikningspriset vid en fusion en central roll for dsikterna om

fusionen.

"Nar styrelsen sciger att detta ska gora tio-tolv ore pd avrikningspriset, fragar
man sig fran vilket ldge. Ar det pd dagens nivd dr det ju inte sd tokigt, men dr det
fran en niva pa 2,30-2,40 kr/kg dr det inte mycket att hurra for.” Sade Tina Dahl

ordforande i Arla Foods Sjuhdradskrets.
(Frennemark: 2004, Lantbrukets Affdrstidning. http://www.atl.nu/Article.jsp?article=27701)

For att informera medlemmarna skickade Arla Foods senare ut ett fusionsprospekt.
Fusionsprospektet inneh6ll argument for fusionen och ett forslag om hur styrelsen ténkt
organiseringen av det nya fOretaget, det fanns alltsd inget klart fusionsavtal att ta
stéllning till. Prospektet inneholl bland annat en sida av information som anvénts till att
i punktform forklara vad som fordndrades for medlemmarna respektive blev ofoéréndrat
vid en fusion, och bland punkterna fanns inte ndgra eventuella svérigheter utan endast

fordelar.
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Prospektet inneholl information om Arla Foods respektive Campinas kapital, men inte
nagot som beskrev svérigheterna med att skapa en gemensam finansieringsmodell, utan
snarare forslag pd mojligheten att inféora samma finansieringsmodell som Campina
tillimpade. Fusionsprospektet fick senare kritik frdn Arla Foods medlemmar under
kretsmotesdiskussionerna eftersom den inte inneh6ll ndgon analys av de risker fusionen
kunde innebira (Davidson, 2005).

Faktumet att Arla Foods inte tidigare 16st frdgan om en alternativ finansieringsmodell
innebar att man hade en finansieringsmodell som var helt olik Campinas, och
kapitalfragan kom déarféor med anledning av fusionen att bli ett av de dominerande
diskussionsdmnena under de foljande kretsmdtena.

5.4 Kretsmétesdiskussionerna

Kretsradsmotena inleddes under januari ar 2005 och en livlig debatt uppstod. Nu skulle
alla kretsar genom den kooperativa medlemsdemokratin f& mojlighet att uttrycka sina
asikter om fusionen och 1dmna in motioner till representantskapet. Vice ordférande for
Arla Foods sammanfattade sin asikt om kretsmotesdiskussionerna.

“Fusionsplanerna har, som jag uppfattar det, inte mott nagot kategoriskt
motstdnd. En viss misstro har funnits, men ocksd en stor nyfikenhet.” Sade Ake

Hantoft.
(Frennemark: 2005a, Lantbrukets Affdrstidning. http://www.atl.nu/Article.jsp?article=28349 )

Kapitalfrdgan blev en het fraga under diskussionerna pa kretsmotena bade i Sverige och
1 Danmark och under &ret antogs 13 motioner, tre skrivelser och tre uttalanden péd de
svenska kretsmotena, och det dominerande kravet var att det skulle finnas en 16sning av
kapitalfrigan innan fusionsbeslutet fattades (Malmstrom, 2005¢c). Manga argument
fordes fram, och representantskapet som hade det slutgiltiga ansvaret for fusionsbeslutet
fick under kretsmotena tydliga indikationer fran sina medlemmar att kapitalfragan
skulle 16sas innan de gick till beslut.

Under diskussionerna framkom eventuella problem och misstroende som kunde péverka
arbetet med att skapa en gemensam finansieringsmodell for det nya fOretaget.
Huvudproblemet var att Arla Foods tillimpade en 16sning med kollektivt kapital medan
Campina tillimpade en modell med 43,5 % individuellt kapital (Beck-Friis, 2005a).
Diskussionerna gav en splittring av medlemmarna 1 flera lager. Vissa medlemmar ville
overgd till ett delvis individuellt 4dgande, andra foresprakade den traditionella
kooperativa modellen med kollektivt kapital och andra foresprikade 16sningar dir de
gamla foretagen kunde behalla sina befintliga finansieringsmodeller i det nya foretaget.
Styrelsens foresprakade en 16sning med individuellt kapital, och debatten kom
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huvudsakligen att handla om mdjligheten att anpassa sig till en liknande modell som
Campina tillimpade.

5.4.1 Medlemmarnas argument for individuellt kapital

De medlemmar som foresprakade en 16sning med individuellt kapital menade att
16sningen gav mdjlighet for varje medlem att investera i foretaget och ta del av
vérdetillvaxten. Likasd framfordes att det kunde vara betydelsefullt att fa kdnna sig som

dgare och att nya forhallanden krdvde nya dgarformer.

"Vi maste kunna tjdina pengar pa Arlas utveckling, eftersom det dr vi som
investerar i foretaget. Jag vill inte betrakta mig som en medlem i Arla Foods utan
som en dgare.” Sade Rikard Alm pd kretsmétet i Uppsala. (Malmstrom, 2005a)

“Den kooperativa tanken dr forvisso god, men nya tider krdver nya dgarformer.”
Sade Jonny Jansson pd kretsmotet i Uppsala. (Malmstrom, 2005a)

Vissa medlemmar menade ocksa att en finansiering med delvis individuellt kapital i
form av leveransritter skulle ge den fordelen att foretaget fick mojligheten att begrdnsa
volymen av mjolk till mejerierna. Traditionell kooperativ modell hade den nackdelen att
overskott av mjolk premierades eftersom vérdetillvixten av foretaget delvis lades pa
avrakningspriset, och sdledes fick varje medlem en storre del av foretaget vardetillvéxt
om mer mjolk levererades, dessutom var foreningen forpliktigad att mottaga alla

leveranser frdn medlemmarna.

“Leveransrdtterna ger dven mojlighet till volymkontroll. Snart forsvinner
kvoterna och det dr viktigt att hdlla emot volymokningen.” Sade Mats Larsson
under motet i vdstgotakretsen. (Malmstrdm, 2005b)

Medlemmar hidvdade ocksd att de olika villkoren som géllde for medlemmar i Arla
Foods och Campina pa grund av de olika finansieringsmodellerna kunde skapa orittvisa
om samma finansieringsmodell ej infordes innan fusionsbeslutet. Nederldndska
mjolkbonder som flyttade till Sverige skulle utan kostnad kunna bli Arlamedlemmar. En
svensk som flyttade till Nederldnderna skulle didremot fa kopa sig in i Campina med
10:50 euro for varje 105 kilo han eller hon ville leverera. (Davidsson & Ingvarsson
2005)

5.4.2 Medlemmarnas argument for befintlig finansieringsmodell

Flera medlemmar anség att den befintliga finansieringsmodellen var att foredra eftersom
man tidigare inte kommit fram till nagon 16sning 1 frdgan om alternativ
finansieringsmodell. Styrelsen fick ocksa kritik for att de inte hade tagit kapitalfragan pa
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allvar tidigare, men styrelsen forsvarade sig med att belysa det arbete som hade pagétt
om alternativa finansieringsmodeller och att intresset varit svalt for losningar med
individuellt kapital. Dock tyckte vissa att styrelsen skulle ha tagit ett starkare initiativ i
kapitalfragan tidigare.

"Ni i styrelsen ska vara lite klokare dn ovriga medlemmar och kunna ta beslut
utan att vdinta pd ett uttalat uppdrag.” Sade Rickard Cederholm pa kretsmdéte i
Vistra Uppland. (Malmstrom, 2005b)

I Danmark har man en stark kooperativ tradition och ifran danskarna kom de flesta
inviandningarna mot individuellt kapital i form av leveransritter. Framforallt betonades
att med ett inforande av individuellt kapital i form av leveransritter skulle det bli dyrt
for nya producenter att borja med mjélkproduktion vilket ansdgs som oréttvist.

"Det kostar en hel del att bli medlem i Campina. Sa vill inte jag ha det i det nya
foretaget. Mina efterkommande ska inte ha det sdmre dn jag, som kom in gratis i

min mejeriforening.” Sade Evert Rasmussen pd kretsmote i danska Midt Vest.
(Malmstrom, 2005b)

Vissa danska medlemmar var ocksa rddda infor att foreningen skulle kapitaliseras och
att man skulle tappa det kooperativa ldngsiktiga forhallningsséttet som bygger pd att s

manga som mdjligt skall kunna ga med i féreningen.

“Jag dr livrddd for leveransriitter, det skall inte finnas ndgot mer dn sjilva
egendomen som kapitaliseras.” Sade Per Kristensen pd ett kretsmote i danska
Nord-Vendsyssel. (Malmstrom, 2005b)

"Det ska vara den som mjolkar som far utdelning inte de som slutar. Ska vi fa ut
ndgot bra av det hdr mdste vi satsa pa de som ska ha kor i framtiden.” Sade

Johannes Rahbech pa ett kretsméte i danska Vestjysk-kretsen.
(Malmstréom, 2005b)

Det fanns ocksa de medlemmar som under kretsmotesdiskussionerna menade att
eftersom splittringen var sd stor om vilken finansieringsmodell som skulle véljas, sa
kanske det bdsta alternativet var om Arla Foods och Campina kunde fortsitta med sina

respektive finansieringsmodeller i det nya foretaget.

"Det dr viktigt att komma ihag att dsikterna gar isdr i de olika kretsarna ndr det
gdller just kapitalfragan.” Sade Gunnar Pleijert styrelseledamot i Arla Foods vid
ett kretsmote. (Malmstrom, 2005b)

"Kan vi ha olika system i Holland och Sverige/Danmark?” Frdgade Ronny
Johansson pa kretsmote i Vistgota-kretsen. (Malmstrom, 2005b)
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5.4.3 Styrelsens argument under kretsmotena

Styrelsen hade inte till en borjan fokus pé att 16sa kapitalfrdgan, utan snarare pd de
strategiska fordelar som fusionen skulle ha kunnat leda till. Styrelsens vice ordférande
Ake Hantoft, som tidigare hade varit positiv till kollektivt kapital uttrycket i borjan av
kretsmotesdiskussionerna sin dsikt om en gemensam dgarform for alla.

“Det finns ingen teknisk mojlighet. Men vi ska ta fram ett uppldgg att presentera
for det ordinarie representantskapet den 6 mars. Infor det extra
representantskapsmotet en mdnad senare ska vi ha ett forslag” Sade Arla Foods

vice ordférande Ake Hantoft.
(Davidson: 2005. Land Lantbruk. http://www.lantbruk.com/Article.jsp?article=4345

Dock fanns en vilja inom styrelsen for att 16sa frdgan och denna vilja tenderade att 6ka
under kretsmotesdiskussionerna i och med att krav stilldes av medlemmarna pd en
16sning av fragan. Leveransritter med en liknande modell som Campina tilldimpade kom
att bli styrelsens inriktning (Josephsen, 2005).

"Vi mdste ha samma dgarform i fusionen, vi kan inte sdga till hollindarna att de
ska omvandla individuellt kapital till kollektivt dgt. Vi vill att vi ska ha
leveransrditter.” Sade den danske styrelseledamoten Jan Toft Norgaard vid

Viskadalskretsens mote.
(Davidson: 2005. Land Lantbruk. http://www.lantbruk.com/Article.jsp?article=4345 )

5.5 Diskussionerna i representantskapet

Efter att kretsmdtena genomforts var det dags for representantskapet att samlas i Alborg
och behandla fusionen mellan Arla Foods och Campina. Aven pa
representantskapsmotet kom kapitalfrdgan att bli dominerande. Representantskapet var
intresserat av att ga vidare med fusionsférhandlingarna men behdvde diskutera igenom
kapitalfragan och ta del av kapitalgruppens forslag till leveransbevis.

Kapitalgruppens forslag om leveransbevis liknande de som finns inom Campina véckte
stor debatt och ménga protester. Vilket enligt Finn Bitsch kunde forklaras utifran den
stora betydelse fragan hade for medlemmarna.

“Det hdr dr en stor ideologisk frdaga, som var uppe till diskussion redan for tva ar

sedan.” Sade Finn Bitsch, ansvarig for dgarfragor inom Arla Foods.
(Beck-Friis: 2005b, Svenska Dagbladet Ndiringsliv. Affarsdata/Artikel-ID: 6381842)

Manga ledamdter menade att leveransbevis inte varit den losning som véckt storst
acceptans under det tidigare arets diskussioner om alternativa finansieringsmodeller och
ansdg darfor att man inte tog hénsyn till de demokratiska diskussioner som skett i
foretaget.
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"Vi hade en demokratisk process med vdira medlemmar, ddr vi tog upp tre
kapitalmodeller. Betyder det ingenting nu?” Undrade Karl Thorup frdn danska
region Syd. (Malmstrém, 2005¢)

Flera medlemmar tyckte det var ordttvis att diskutera om att infora leveransbevis

eftersom Arla Foods var den storsta parten 1 fusionen.

“Fordelningen i det nya Campina Arla blir 35/65. Andd dr det minoritetens

kapitalmodell vi diskuterar.” Sade Per Kristensen fran danska region Nord.
(Malmstrém, 2005¢)

Styrelsen gjorde dock allt for att motivera representantskapet genom att framfora
fordelarna med fusionen, som ett strategiskt viktigt beslut for att Overleva och
mojligheten att erhdlla ett stabilt avrdkningspris. Ledamoter i representantskapet
ifrdgasatte ocksd hur styrelsen kunnat svinga sd i kapitalfragan eftersom det inte var
lingesen man sa nej till leveransbevis. Vidare menade nigra ledamdter att beslutet om

leveransbevis hade stressats fram.

”I Holland tog det atta dar att genomféra att alla medlemmar hade fatt
leveransbevis. Vi far fyra veckor pd oss att forklara allt detta for medlemmarna.

Hur ska detta ga till?” Undrade Per Ostergaard frdn region Nord.
(Malmstrom, 2005¢)

Campinas davarande koncernchef Tiny Sanders, liksom Arla Foods dévarande Vd Ake
Modig triffade Arla Foods representantskap under diskussionerna och forsokte stilla
oron genom att framhalla foretagens komplimenterande fordelar. Vidare menade de att
kapitalfragan inte fick bli ett for stort hinder.

Representantskapet lyckades inte enas om ndgon gemensam kapitalmodell, bara att
kapitalfragan skulle vara 16st innan fusionsbeslutet. Nu var det alltsa upp till styrelsen
att forsoka arbeta fram ett nytt forslag, tills den 6 april 2005 d& fusionsomrdstningen
skulle ske (Frennemark, 2005b).

5.5.1 Forandring av styrelsen

Under representantskapets méte i Alborg fordndrades sammansittningen av Arla Foods
styrelse mitt under pagéende fusionsforhandlingarna. Fyra nya ledaméter valdes in och
motivet var enligt Arla Foods valberedning att infora ny kompetens 1 styrelsen.
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"Vi anser att styrelsens kompetens behéver breddas med kompetens fran

affdrsverksamhet.” Sade valberedningens ordforande Arne Thorn.
(Beck-Friis: 2005b, Svenska Dagbladet Néiiringsliv. Affarsdata/Artikel-ID: 6381842)

Fran borjan var det ténkt att tre nya ledamdter skulle viljas in, men pd grund av
valberedningens beslut att under pagéende fusionsforhandlingar byta ut tre ledamoter,
avgick styrelseledamoten Elisabeth Gauffin i protest under representantskapsmotet och
dérmed krévdes fyra nya ledamoter (Beck-Friis, 2005b).

De nya ledamoter som valdes in i styrelsen hade meriter sdsom civilekonom med
erfarenhet av marknadsforing, erfarenhet frdn bank och finans, och erfarenhet fran
grafiska branschen (Malmstrom, 2005d).

Fordndringen av styrelsen sa néra inpa fusionsbeslutet fick journalister att spekulera om

att orsaken var missndje mot Arla Foods ledning.

“Irritationen dr ocksda stor mot brist pa oppenhet och lyhordhet fran Arlas
ledning. Ett tydligt bevis pd det dr att valberedningen vid forra veckans
representantskap genomdrev en fordndring av styrelsen.” Skriver journalisten

Ulrika Beck-Friis i Svenska dagbladet.
(Beck-Friis: 2005b, Svenska Dagbladet Néiiringsliv. Affarsdata/Artikel-ID: 6381842)

Dock manade Arla Foods ddvarande vice ordférande Ake Hantoft till lugn genom att i
Lantbrukets Affarstidning uttala sig om att forandringen av styrelsen “inte skulle ha
ndgon som helst betydelse for fusionen” (Frennemark, 2005b).

5.6 Styrelsens fortsatta arbete for ett komplett fusionsforslag
Det drojde inte ldnge forran Arla Foods och Campinas styrelser gemensamt gick ut och
krdvde mer tid for fusionsbeslutet. Styrelserna behovde ytterligare tre veckor, vilket
motiverades med att kontakt med de danska myndigheterna krivdes for att bringa
klarhet i de konkurrensmissiga aspekterna i samband med ett eventuellt inférande av
leveransbevis (Lofving, 2005).

"I sd hdr viktiga frdgor maste vi ha tid for att fa alla oklarheter grundligt utredda
innan vi kan ldgga fram fusionsforslaget for representantskapet.” Sade Arla
Foods ordforande Knud Erik Jensen. (Arla foods: Pressmeddelande, 2005-03-16)

Danska konkurrensverket hade nu borjat intressera sig for ett eventuellt inférande av
leveransbevis 1 Arla Foods, eftersom de misstinkte att foretagets dominans pd den
danska mejerimarknaden i kombination med en intrddesavgift i foretaget kunde strida
mot den fria foretagsamheten (Ingvarsson, 2005).
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Ytterligare tre veckor senare medverkade Arla Foods divarande ordférande Knud Erik
Jensen pd Campinas representantskapsmote. Knud Erik Jensen forklarade diskussionen
om ett eventuellt inforande av leveransbevis i samband med en fusion, som pagick inom
Arla Foods, och att Arla Foods medlemmar krivt en losning av frigan innan ett
fusionsbeslut.

"Vi dr vana vid att diskutera med vara medlemmar i arla Foods och tycker att det
dr viktigt. Just denna demokratiska process dr sjdlva kdrnan i den kooperativa
tanken.” Sade Knut Erik Jensen. (Arla foods: Pressmeddelande, 2005-04-07)

Efter medverkan pa Campinas representantskapsmote foljde tva veckor med fa
uttalanden frdn Arla Foods respektive Campinas styrelse. Styrelserna satt nu i
forhandlingar for att forsoka enas om ett gemensamt fusionsavtal att ligga fram for
foretagens representantskap. De bdda styrelserna hade nu uppgiften att sitta sig in i den
due diligence rapport som ingdende skulle beskriva en virdering av de respektive
foretagens tillgdngar (Ingvarsson, 2005).

5.6.1 Due diligence

Under tiden for fusionsforhandlingarna framkom flera oklarheter och frigestillningar
frin Arla Foods medlemmar angfende Campinas ekonomiska forhdllanden, sdsom
viarderingen av Campinas medlemsbevis. Ett due diligence-forfarande skulle
genomforas dir Arla Foods respektive Campinas ekonomiavdelningar i samarbete med
revisorer ingaende skulle virdera de bada foretagens tillgangar. Due diligence rapporten
blev forsenad och en vecka efter det att fusionsbeslutet skulle ha fattats enligt den
ursprungliga tidsplanen var rapporten fortfarande inte fardigstélld (Ingvarsson, 2005).
Det var de bada styrelserna som skulle fa ta del av rapporten och de var juridiskt bundna
att inte uttala sig om innehallet. Styrelserna skulle & ndgra dagar pé sig att sétta sig in i
materialet och skulle tre veckor senare ldgga fram ett fullstindigt forslag till
fusionsavtal for representantskapet (Ingvarsson, 2005).

5.7 Fusionsférhandlingarna avslutas

Arla Foods och Campinas styrelser lyckades inte né hela végen, utan gick gemensamt ut
och forklarade att forhandlingarna inte kunde fortsétta den 21 april 2005 (Arla foods:
Pressmeddelande, 2005-04-21). Styrelserna hade inte kunnat enas om ett gemensamt
uppldgg att presentera for representantskapen 1 de bada foretagen. Foljden blev att
davarande Vd i Arla Foods Ake Modig avgick och foretagen gick var sin viig genom att
presentera enskilda strategier for framtiden.
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6 Analys

Analyskapitlet redovisar inledningsvis de tecken pd kultur som framkommit under
kapitaldebatten for att avslutningsvis redogéra for informationen och kunskapens
betydelse.

6.1 Tecken pa kultur under kapitaldebatten

Delade erfarenheter av flera fusioner hade historiskt sett visat pd de kooperativa
mejeriforetagens kapitalforsorjningsproblem. Redan under fusionen mellan Arla och
MD Foods uppstod en kapitaldebatt som 16stes genom att Arla delade ut sina insatser.
Losningen var dock inte fullt accepterad inom Arla, vilket ledde till att diskussioner om
alternativa finansieringsmodeller genomfordes. Alternativ till den existerande
finansieringsmodellen presenterades, men inget av alternativen ansdgs tillrickligt
intressant av medlemmarna for att foretaget skulle ersdtta den befintliga
finansieringsmodellen.  Dessutom  ansidg  majoriteten att den  befintliga
finansieringsmodellen vara fullt tillfredsstéllande, vilket enligt Schein (1993) kan visa
pa en stark kultur inom en organisation, eftersom en ldsning som upplevs vara

tillfredsstéllande tas for given av medlemmarna.

Kapitalfrdgan aktualiserades dterigen under fusionsforhandlingarna mellan Arla Foods
och Campina. Under kretsmotesdiskussionerna visade sig det monster som tidigare
framkommit i kapitaldiskussionerna inom foretaget genom att medlemmarnas asikter
aterigen splittrades mellan de som forespridkade kollektivt kapital och de som péatalade
forandring.

Foresprdkarna av kollektivt kapital anvdnde sig &terkommande av argument dér
orattvisan och avsaknaden av langsiktighet patalades med alternativa
finansieringsmodeller. Orittvisan fordes huvudsakligen fram genom att kommande
generationer inte skulle komma att f4 samma forutséttningar vid intrdde 1 foreningen
och att individuellt kapital skulle gynna de som l&dmnar féreningen som den danske
mjolkproducenten Johannes Rabech uttalade “satsa pa de som vill ha kor i framtiden ™.

Argumenten som anvdndes av foresprdkarna for kollektivt kapital under
kretsmotesdiskussionerna visade tydligt pé kulturella virderingar och normer inom
foreningen som betydelsen av lika behandling och egennyttighet i1 ett langsiktigt
perspektiv, vilket Bjorklund & Nilsson (2003) menar dr utmérkande for traditionell
lantbrukskooperativ kultur.
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Foresprakarna av kollektivt kapital tenderade sdsom tidigare till att falla tillbaka pa
argumentet att den befintliga finansieringsmodellen var att foredra eftersom man
tidigare inte kunnat enas om ndgon alternativ finansieringsmodell. Styrelsen pétalade
dven inledningsvis att intresset for individuellt kapital varit svalt i tidigare diskussioner.

Foresprdkarna av kollektivt kapital tenderade att inta ett forsvarsbeteende genom att
patala oréttvisa och nackdelar med de alternativa finansieringsmodellerna. Argumenten
visade ocksd pd tillfredsstillelsen med den befintliga modellen snarare 4n att se
mojligheter med alternativa 16sningar. Forsvarsbeteende &r enligt Schein (1993) en
naturlig reaktion vid ifrdgasittandet av de grundldggande uppfattningarna inom en
kultur, vilket tyder pa en stark kultur bland foresprakarna av kollektivt kapital. Vidare
menar Thompson (1967) att de likriktande effekterna i form av fOrsvarsbeteende

begrénsar en organisation i fordndring och fordrojer dess handlande.

Foresprakarna av individuellt kapital anvidnde sig av en argumentation som istéllet
patalade de alternativa finansieringsmodellernas mdjligheter. Argumenten som
anvéndes var 1 huvudsak av foretagsekonomisk karaktir, sasom att medlemmarna maste
fa ta del av virdetillvixten och att leveransritter ger mdjlighet att halla emot
volymokningen. Det patalades dven att den kooperativa tanken kanske maste foréndras,
“nya tider krdver nya dgarformer” sade mjolkproducenten Jonny Jansson pé kretsmotet
1 Uppsala.

Eftersom splittringen under kretsmotesdiskussionerna var stor i kapitalfrigan gick det
inte att enas om nagon alternativ I6sning. Dock aterkom tydliga gemensamma
stillningstagande fran medlemmarna i form av ett stort antal motioner och skrivelser till
representantskapet som kridvde en l0sning av kapitalfrigan innan en fusion med
Campina. Motstand behover enligt Rubenowitz (1994) inte visa sig genom att individen
uttalar sitt motstdnd direkt utan kan visa sig pd ett mer passivt sitt, och nu lades
kapitalfrigan upp till representantskapet som en avgoérande fraga for

fusionsforhandlingarna.

Under diskussionerna 1 representantskapet dterfanns det monster av kultur 1
argumentationen pa ett liknande sitt som tidigare visat sig 1 kretsmotesdiskussionerna.
Foresprakarna av kollektivt kapital fortsatte att pétala oréttvisan med alternativa
finansieringsmodeller genom att Arla Foods som var ndstan dubbelt s& stort som
Campina skulle anpassa sig till minoritetens finansieringsmodell. Vidare pépekades
orattvisan med att Campina hade haft atta &r pd sig att infora leveransbevis, medan
representantskapet inom Arla Foods skulle fa fyra veckor pa sig att forklara ett

eventuellt inférande av leveransbevis.
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Arla Foods davarande VD fortsatte att fora fram foretagsekonomiska argument sdsom
kommande synergieffekter och tonade ner betydelsen av kapitalfrdgan. Samtidigt hade
styrelsen svédngt i kapitalfrdgan och foresprakade nu leveransritter med en liknande
modell som Campina tillimpade, vilket representantskapet hade svért att forsta.
Forstdelse har enligt Ahrenfeldt (2001) sin grund 1 véra uppfattningar och
forstdelseprocessen dr kulturberoende, vilket kan forklara att representantskapet valde
att lyssna till sina medlemmar &ven om fusionen riskerade att utebli. Vidare menar
Ahrenfeldt (2001) att eftersom forstaelseprocessen dr kulturberoende ar kulturen av stor
betydelse for med- och motkraft vid fordndringsarbete. Representantskapet tog i likhet
med medlemmarna som diskuterat under kretsmotena aldrig stillning for ndgon

alternativ finansieringsmodell innan forhandlingarna avbrots.

6.2 Informationen/kunskapens betydelse under kapitaldebatten

Ett genomgédende monster under kapitaldebatten har varit bristen pa tillricklig och
tydlig information. Fusionsplanerna presenterades storslaget med foretagsekonomiska
argument av Arla Foods davarande VD samt ordforandena i Arla Foods och Campina.
Svarigheter som att Arla Foods och Campina tillimpande olika finansieringsmodeller,
och att Arla Foods medlemmar inte tidigare hade lyckats enas om en alternativ
finansieringsmodell framfordes ej. Arla Foods medlemmar visade senare misstroende
mot fusionen bland annat genom att ifragasdtta fusionens effekter pa deras egen
verksamhet. Medlemmarna ifragasatte framforallt hur avrakningspriset skulle fordndras,
vilket enligt Rubenowitz (1994) kan forklaras av att reaktioner infor en fordndring star i
direkt relation till vdrderingen av vilken effekt fordndringen kommer att fa for

individens ekonomiska stillning.

Senare presenterades ett fusionsprospekt for medlemmarna. Fusionsprospektet innehdll
inget klart fusionsavtal att ta stillning till och informationen var aterigen redovisad i
foretagsekonomiska argument och férdelar. Prospektet innehdll inte heller ndgon analys
av de risker fusionen skulle kunna innebéra, vilket kritiserades av medlemmarna.
Medlemmarnas kritik handlade 6verlag om den osdkra information som prospektet
innehdll om fusionens paverkan pa den egna verksamheten. Fusionsprospektet angav att
fusionen skulle ge tio till tolv 6re pd avridkningspriset, men medlemmarna ifrdgasatte
fran vilken nivé eftersom detta inte framgick. Att prospektet utelimnade information om
nackdelar och problem var inget nytt fenomen, redan under fusionsforhandlingarna
mellan Arla och MD Foods fyra ar tidigare tonades kapitalforsérjningsproblemet ned
och ersattes med fusionens mojligheter och fordelar.
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Kunskapen menar Ahrenfeldt (2001) &r beroende av var uppvéxt, hur vi samlar
information, bearbetar, tolkar och lagrar upplevelser, vilket paverkar hur vi uppfattar
verkligheten. Medlemmarnas kunskap och forstielse 1lag ndrmare den egna
verksamheten och léngre ifran foretagsekonomiska argument, vilket kan forklara att
medlemmarna kritiserade informationen. Medlemmarnas kunskap kan i linje med
Ahrenfeldt (2001) betraktas som vardagskunskap som erhéllits genom att den samlade

erfarenheten omsatts 1 egna teorier eller praktik.

Under de foljande kretsmotesdiskussionerna uppstod en livlig debatt om vilken
finansieringsmodell det nya foretaget skulle tillimpa. Det fanns brist pd information om
hur medlemmarna skulle komma att paverkas av en fordndrad finansieringsmodell.
Kotler (2002) menar att individer tenderar att selektera och tolka information pa ett sétt
som stoder en redan existerande uppfattning, vilket kan forklara att ett undermaligt
informationsunderlag kunde ha styrkt en redan existerande Overtygelse om att den
befintliga finansieringsmodellen var den ritta. Istdllet for att som fOresprdkarna for
alternativa finansieringsmodeller se till fusionens mgjligheter, blev resultatet att manga
var skeptiska och osdkra pa vad en ny finansieringsmodell skulle komma att innebéra.
Kapitaldebatten inneholl mycket osédkerhet och medlemmarna upplevde att
kapitalfragan inte var tillrdckligt utredd samtidigt som foretagen patalade att val av

finansieringsmodell inte var avgorande for fusionens genomf6rande.

Medlemmarna stidllde krav péd representantskapet att losa kapitalfrdgan innan
fusionsbeslut och representantskapet i sin tur krivde ett forslag att ta stillning till av
styrelsen. Styrelsen presenterade ett forslag om leveransbevis liknande det som fanns
inom Campina, vilket ledde till att medlemmarna protesterade och pétalade att styrelsen
inte tagit hansyn till tidigare &rs diskussioner om alternativa finansieringsmodeller.
Samtidigt uttryckte medlemmarna i representantskapet sitt misstroende mot att styrelsen
svingt 1 kapitalfrdgan, frdn att tidigare foresprdkat att Arla Foods och Campina
tillsvidare kunde behdlla sina respektive finansieringsmodeller till att foresprika
leveransbevis. Styrelsens handlande kan i likhet Hall (2002) resonemang ha lett till
storningar 1 kommunikationsprocessen med representantskapets medlemmar vilket kan
forklara representantskapets avvaktande forhallningssitt.

Aven om de argument som framfordes for en ny finansieringsmodell kunde ha givit en
logisk Overtygelse kan det som Rubenowitz (2001) beskriver, fortfarande funnits ett
kénslomdssigt motstand som lett till negativa attityder mot en fordndring av foretagets

finansieringsmodell. Motstandet visade sig genom att majoriteten sdg den redan
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existerande finansieringsmodellen som fullt tillfredsstidllande om en fusion inte
genomfordes, och dirmed avvaktade ett nytt forslag fran styrelsen.

Styrelsens samlade kunskaper om ekonomi och affirsverksamhet okade enligt
valberedningen 1 slutet pd fusionsforhandlingarna dé fyra nya ledamoter plotsligt valdes
in, tydliga tecken pa bristfilliga ekonomiska kunskaper hade dock ej framkommit
tidigare. Genom tillskottet av de nya ledamdterna med akademisk examen sdsom
civilekonom, dkade den typ av kunskap som i linje med Ahrenfeldt (2001) bendmns
vetskap, det vill sdga den kunskap som star i bocker och som vi kénner till 1 nuldget.

Styrelsen stod alltsd infor uppgiften att med fyra nya ledaméter komma Overens och
utforma forslag pd en alternativ finansieringsmodell under bristfillig information
eftersom due diligence rapporten ej var fardig. Due diligence rapporten drdjde vilket
foljdes av att beslutet skots upp och senare avbrots fusionsforhandlingarna.
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7 Slutsatser

Kapitlet redovisar de slutsatser som faststdllts utifran uppsatsens analyskapitel genom
att inledningsvis besvara uppsatsens delfragor som leder till huvudfragan.
Avslutningsvis ~ diskuteras uppsatsens huvudfrdga, samt frdgestdillningar fran
problemdiskussionen.

Vilka tecken pd kultur visade sig under kapitaldebatten inom Arla Foods, och hur kan

kulturen ha bidragit till medlemmarnas forhdllningssdtt och reaktioner?

Under kapitaldebatten framkom tydliga monster pa en kooperativ kultur bland de
medlemmar som foresprakade kollektivt kapital. Kulturen ledde till att foresprakare av
kollektivt kapital patalade oréttvisan och kortsiktigheten med alternativa
finansieringsmodeller, och argumenterade for att den existerande ldsningen med
kollektivt kapital var tillfredstdllande. Tidigare diskussioner inom Arla Foods hade visat
pa liknande beteende. Kapitaldebattens aktualisering av kapitalfrigan orsakade ett
forsvarsbeteende bland foresprdkarna for den traditionella 16sningen med kollektivt
kapital vilket fordréjde kapitaldebatten. I och med att krav framkom pé en losning av
kapitalfragan innan fusion blev kapitalfrigan en av de avgorande faktorerna for ett
fusionsbeslut.

Pa vilket sdtt kan medlemmarnas kunskap och den information som férmedlades ha
bidragit till forhallningssdtt och reaktioner under kapitaldebatten?

Arla Foods presenterade foretagsekonomiska argument som inte medlemmarna tog till
sig eftersom informationen fran foretaget till medlemmarna om vilken ekonomisk effekt
fusionen skulle ge deras egen verksamhet var bristfillig. Medlemmarnas reaktion kan
forklaras av att deras kunskap och forstéelse lag nirmare den egna verksamheten och
langre ifran fOretagsekonomiska argument. Medlemmarna blev skeptiska och den
bristfilliga informationen tenderade att styrka den redan existerande uppfattningen.
Informationen var ocksa bristféllig till styrelsen eftersom due diligence rapporten var
kraftigt forsenad. Situationen satte styrelsen i1 en svér situation for oavsett hur goda
ekonomiska kunskaper de hade fanns inte tillrdcklig information for att ligga fram ett
forslag pa 16sning 1 kapitalfrdgan som representantskapet skulle acceptera och saledes
fordrojdes fusionsforhandlingarna.

Aven om nya argument for en Idsning av kapitalfrigan framkom fanns det ett

kinslomissigt motstdnd som visade sig genom att medlemmarna avvaktade en 18sning

Grimshorn & Karlsson 2006 -42 -



@a ) Handelshégskolan

2/ VID GOTEBORGS UNIVERSITET

— Slutsatser och diskussion —

som kunde fungera béttre 4n den existerande. Den existerande 16sningen upplevdes av
medlemmarna som tillfredstdllande s ldnge en fusion inte genomfordes. Den
bristfélliga informationen i alla led gav upphov till ett motstdnd till fusionen som
gestaltades genom en passivitet i kapitalfragan.

Pa vilket sitt kan kapitaldebatten inom Arla Foods ha pdverkat utfallet av
fusionsforhandlingarna med Campina?

Kapitaldebatten begriansade foretagets mojlighet att fora fusionsforhandlingar genom att
den fick en stor betydelse. Eftersom ingen 16sning gick att na i1 kapitalfrigan intog
majoriteten av medlemmarna ett avvaktande forhallningssitt. Kapitaldebatten bildade
en motkraft till fusionen och en misstro till styrelsen.

7.1 Diskussion

Det faktum att Arla Foods och Campina tilldimpade olika finansieringsmodeller visade
sig innebdra ett stort hinder for fusionsforhandlingarna, och uppenbarligen finns mycket
for foretaget att lara. Foretaget borde inte ha bortsett fran det faktum att medlemmarna
trots forsok innan fusionsforhandlingarna inte lyckats 16sa kapitalfragan. Kapitalfragan
var starkt forankrad i1 kulturen inom organisationen och bidrog dérfor till ett motstand
mot fusionen da den aktualiserades under kapitaldebatten. Medlemmarna borde ha tagit
upp kapitalforsdrjningsproblemen till diskussion pa allvar tidigare, och fragan dr om
fusioner ska ses som den enda losningen. Samtidigt tyder flera medlemmars
engagemang for individuellt kapital pa att kulturen mdjligtvis fordndras, och en vixande
medvetenhet om att den traditionella kooperativa modellen behover fornyas.

Kapitaldebatten inom Arla Foods ir ett tydligt exempel pa kulturellt forankrade problem
som kan hindra ett foretags fusionsférhandlingar. Kapitalfragan var en djupt kulturellt
forankrad frdga inom Arla Foods men liknande fragor finns sannerligen inom andra
foretag, vilket kan vara viktigt att ta hénsyn till och vara medveten om infoér en
fusionsférhandling.
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