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Abstract

Title: Members of the cooperative and its ownership management - 4 case study on

Lantmdnnen

Course: FEG304 VT17, Industrial and Financial Management, Bachelor thesis
Authors: Albin Sdvhage and Sofia Nordstrom

Adyvisor: Stefan Sjogren

Introduction: In Sweden, many economic associations are conducted through the form of
cooperatives, where it is primarily users or customers who make up the members and,
consequently, the owners of the cooperative. Lantminnen, which has been analysed in this
case study, is today one of the largest cooperatives in Sweden. With about 25,000 members,
there are many different interests that management has to take into account. Difficulties in
consolidating these interests may cause agent problems. The question is whether Lantménnen

can overcome these problems through more active ownership management.

Purpose: This study aims to investigate how Lantminnen's management can contribute to a
more active ownership management of the members, and if so, can it minimize the risk of

possible conflicts of interest between principals (members) and agents (management).

Methodology: In order to investigate what the current situation of Lantminnen looks like, a
qualitative method have been used. Interviews have been made with three people with insight
to the ownership organization. This, together with a secondary data collection, is the

foundation of our analysis.

Conclusion: Through a clearer connection between the group of companies and the owner's
own business and a clarification of the benefit that comes from being engage, more active
ownership management can be achieved and, consequently, the risk of conflict in terms of

goals can be reduced.
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Sammanfattning

Titel: Kooperativets medlemmar och dess dgarstyrning - En fallstudie pd Lantmdnnen EF
Kurs: FEG304 VT17, Industrial and Financial Management, Kandidatuppsats
Forfattare: Albin Sédvhage och Sofia Nordstrom

Handledare: Stefan Sjogren

Inledning: I Sverige bedrivs minga ekonomiska foreningar genom formen kooperativ, dar
det framst dr brukare eller kunder som utgdér medlemmarna och dirigenom dgarna till
kooperativet. Lantménnen, som har analyserats i denna fallstudie, dr idag ett av de storsta
kooperativen i Sverige. Med ca 25.000 medlemmar foreligger manga olika intressen som
ledningen maste ta hansyn till. Svarigheter i1 att sammanviga dessa intressen kan ge upphov
till agentproblem. Fragan dr om Lantménnen kan dverbrygga dessa problem via ett mer aktivt

dgarstyrande.

Syfte: Studien @mmnar undersdoka hur Lantménnens ledning kan bidra till en mer aktiv
dgarstyrning hos medlemmarna och om detta i sa fall kan minimera risken for eventuella

malkonflikter mellan huvudmin (medlemmar) och agenter (ledning).

Metod: For att kunna undersoka hur den rddande situationen ser ut hos Lantménnen har en
kvalitativ metod anvénts. [ studien har vi intervjuat tre personer med inblick i
dgarorganisationen och det arbete som bedrivs mot medlemmarna. Tillsammans med en

sekundér datainsamling har detta utgjort grunden till vér analys.

Slutsats: Genom en tydligare koppling mellan koncernen och dgarens egna verksamhet samt
ett tydliggérande av nyttan att engagera sig kan en mer aktiv dgarstyrning uppnds och

foljaktligen minska risken for méldiskrepans.

Nyckelord: Lantménnen, kooperation, agentteorin, dgarstyrning
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1. Inledning

[ detta kapitel presenteras bakgrunden till det problemomrade vi valt att behandla. Hdir ges
ldsaren en inblick i kooperativa organisationer och Lantmdnnen, samt hur agentproblem kan
uppstd inom dessa. Inledningskapitlet avslutas sedan med problemformulering, syfte och

slutligen frdagestdllningar.

1.1 Bakgrund

I Sverige bedrivs ménga ekonomiska foreningar genom formen kooperativ, dir det framst ar
brukare eller kunder som utgér medlemmarna och dirigenom &dgarna till kooperativet (Svensk
Kooperation, 2015). Vad giller syftet for kooperativa foretag skiljer sig detta ifran
aktiebolag. Kooperativa foretag skapas utifrdn en gemensam virdegrund och syftet &r att
skapa ekonomisk samt social nytta for sdvil medlemmar som samhaéllet (Svensk Kooperation,
2016). Syftet med aktiebolag baseras istdllet pd att generera en vinst vilken skall fordelas

mellan dgarna, 1 enlighet med utgangspunkten i Aktiebolagslagen (Skog, 2015).

Allt eftersom ett kooperativ vixer och blir storre blir det svédrare att formulera en gemensam
mélsittning d4 medlemmarnas preferenser kan komma att std i konflikt mot varandra
(Hakelius, 2016). Aven storre heterogenitet inom medlemskaren gor att kooperativet far det
allt svarare sett till maluppfyllelse, dd@ medlemmarnas syfte med att vara medlem kan te sig
olika (Hind, 1999). Hind (1999) tar fasta vid detta och beskriver ett scenario som kan uppsta.
Ett scenario dér vissa aktorer enbart &r medlemmar for att ta del av den vinst som genereras,
medan andra bedriver handel med kooperativet och dr medlemmar for att kunna péverka
priset for sina affdrer. Deng & Hendrikse (2014) forklarar att till skillnad fran ett foretag med
utomstdende investerare, dir det huvudsakliga malet &r att maximera investerarnas
avkastning, dr det mer komplext i en kooperativ forening. I ett kooperativ inom
jordbruksindustrin skall koncerndvergripande beslut rérande verksamheten tas bade inom

produktions- och marknadsorienterade projekt (Deng & Hendrikse, 2014).

Lantménnen ar ett jordbrukskooperativ vars uppdrag ar att bidra till lonsamhet pa dgarnas
gardar och att optimera avkastningen pa &dgarnas kapital i foreningen (Lantménnen

Arsrapport, 2017). Det ir ett av de fem storsta kooperativa foretagen i Sverige och hade bland
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dessa ar 2014 nést hogst nettoomsittning med en siffra pad 35,2 miljarder kronor (Svensk

Kooperation, 2015).

Lantménnens dgarstruktur visar pa att medlemmarna fridmst har koppling till rérelsen via de
olika distriktsstdimmorna. For varje distrikt finns en styrelse som bestar av fortroendevalda
vilka blir framréstade av medlemmarna for att sedan representera dem under
foreningsstimman, Lantminnens hogst beslutande organ (Lantminnen 2016c). Séledes &r
icke varje medlem inbjuden till foreningsstimman utan enbart de fOrtroendevalda, till
skillnad frén en bolagsstimma i ett aktiebolag dir alla dgare dr vidlkomna att delta. Sddana
typer av omstruktureringar av dgarstyrning, frdn direktdemokrati till representativ demokrati,
har flera stora kooperativ tvingats till (Hakelius, 2016). Hakelius (2016) har undersokt vad
detta leder till och hon har fétt en bild utav att desto storre och mer komplex foreningen blir,
desto mindre engagemang visar medlemmarna. Detta Gverensstimmer med Boland och
Bartons (2013) teorier om att medlemmar i manga fall 4r snabba pd att dra fordelar av
kooperativet som affdrsrorelse, men ej lika entusiastiska till att ta ansvar dver styrning och

kontroll av foretaget.

1.2 Problemdiskussion

Under 2003 startade Lantmédnnen projektet ‘Att 4ga Lantminnen’ med syftet att bland annat
diskutera Lantminnens strategiska inriktning samt dess dgarroll (Lantménnens arsrapport,
2004). I arsrapporten fran 2004 publicerades en av de vésentligaste slutsatserna fran ‘Att dga
Lantménnen’ vilken dr “ att nyttjarrollen dr viktigast, men &dgarrollen behover utvecklas och
stimuleras for att tydliggdra dgaransvaret for de olika verksamheterna” (s. 69). Till f6ljd av
detta genomfordes arsskiftet 2005/2006 en omstrukturering av &dgarorganisationen inom
Lantménnen for att minska de olika leden inom organisationen och dérigenom skapa en stérkt
dgarkénsla. Detta gjordes frimst genom att skala ner de tidigare 73 kretsarna till ett 30-tal
distrikt, vars nya uppdrag blev att arbeta mer med hela Lantméinnen &n tidigare. P4 s sitt
skulle det bli littare att som medlem fa en helhetsbild 6ver koncernen (Lantménnens

arsrapport, 2006).

Kihlén (2007) gjorde, med hjidlp av en kvantitativ studie, en utvédrdering av denna

omstrukturering ur ett medlemsperspektiv. Studiens resultat visade emellertid att det icke fullt
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ut givit den effekt de Onskat, dd de flesta medlemmarna ej ansdg att forédndringen hade
forbattrat deras mojligheter till att paverka organisationen och sdledes ingen stérkt
dgarkdnsla. Daremot antyddes att farre led i organisationshierarkin gor det lattare for dem att
sdtta sig in i1 organisationens angeldgenheter. Vidare visade studiens resultat att ju mer
medlemmarna vet om foreningen, desto mer vill de paverka. Men oavsett hur létt det &r att
hdmta information, s& dr det fi som bryr sig om att gora det. Studien visade dven att fa
medlemmar tog sig tid att ga till distriktsmotena trots forsoket till att forbéttra
organisationsstrukturen. Detta kan vidare sammanhédnga med att det &r fa som instimmer att
det gjort det enklare for dem att pdverka, da de icke riktigt uppfattat fordndringen (Kihlén,
2007).

Aven idag pagér arbete inom Lantmiinnen for att stirka Aigarnas engagemang inom strategiska
fragor. Varen 2017 startade Lantmiinnen “Agardialogen”, vilket #r ett projekt med avslut
under varen 2018. I det forsta steget av Agardialogen diskuterades Lantminnens strategi och
dgarstyrning. Diskussionen skedde via en enkédt som skickades ut, till sivdl medlemmar som
fortroendevalda, dir de bland annat kunde ldmna egna kommentarer. Bland svaren fanns
kommentarer som “dgarna maste fa mer utrymme i Lantménnen” samt “se till att &ven fa med
fler unga pa distriktsstéimmorna och flera yngre i distriktsstyrelserna” (Lantminnen 2017b).
Ord som ofta aterkom i kommentarerna var engagemang, &dgarstyrning och delaktighet

(Lantménnen, 2016b).

Enligt beslutsfattandeproblemet inom agentteorin kan det vara svart for ledningar i
kooperativ att vdga samman enskilda medlemmarnas intressen for att skapa en gemensam
maélbild. I vissa fall kan det leda till att ledningen upprittar en egen malbild (Bjorklund &
Nilsson, 2003). Inom kooperativ uppkommer dven en diskussion huruvida medlemmar alltid
ar overens eller ej om vad deras priméra, gemensamma vilja med &dgarskapet dr. Detta pé
grund av att det inom organisationen finns olika “intressent-hattar”, beroende pa vilken roll
aktoren agerar i; som dgare, leverantdr, kund etc. Det &r viktigt att tilligga att inom ett
kooperativ kan en person ha flera olika “hattar” samtidigt. Studier visar pa att det i vissa fall
finns en inneboende konflikt inom kooperationsstrukturen (Hind 1999). Stewart (1993, se
Hind 1999 s. 32) menar pa att ett foretag ej kan bli framgangsrikt styrt om dess kunder eller
leverantorer dr djupt involverade i att styra det, da det skapas for mycket intressekonflikter.
Dock pavisar Hind (1999) att agenter inom organisationen framst ser till att prestera utifrdn

ett “foretags-perspektiv’ sisom tillvdxt, ett gott varumdrkesrykte och ett finansiellt
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vialméende kooperativ. Medlemmar & andra sidan virdesétter frimst “ett bonde-perspektiv”
dér det mest centrala dr att vara en bra affarspartner for kooperativets medlemmar samt att
involvera medlemmarna i styrandeprocessen (Ibid). Hir uppkommer det en motsittning samt
mélkonflikt mellan huvudmin och agenter vilket i vissa fall beskrivs som kooperativets
dilemma. Hind menar ddremot pa att det &r mojligt for kooperativ att prestera bade utifrén ett

“foretags-perspektiv’’ och ett “bonde-perspektiv”’ pd samma gang (Ibid, s. 39).

Bjorklund & Nilsson redogér for slutsatsen att “medlemmarna har svért att avgora vilket
véirde det kooperativa foretaget har for dem och i1 synnerhet vilken betydelsen dr for deras
egna lantbruksforetag” (2003, s. 23). Fragan blir sdledes hur Lantménnen kan uppna ett aktivt
dgarstyrande och om detta i s fall kan minimera de olika agentproblem, som &r hanforliga till

styrning inom kooperativ, trots de olika intressen som foreligger hos medlemmarna.

1.3 Syfte

Studien dmnar undersdka hur Lantmédnnens ledning kan bidra till en mer aktiv dgarstyrning
hos medlemmarna och om detta i s fall kan minimera risken for eventuella malkonflikter

mellan huvudmén (medlemmar) och agenter (ledning).

Med denna studie hoppas vi belysa agentproblemet och den 6kande komplexiteten som detta
utsdtts for i kontexten av ett kooperativ. P4 sd sitt forvantar vi oss dven kunna ge en dverblick
av hur ett arbete for att minska agentproblemen i ett kooperativ kan ga till samt vilka aspekter
som dr viktiga att ta hinsyn till inom detta. Genom att applicera vetenskapliga teorier pa
verkliga observerade forhallanden inom Lantmédnnen vill vi dven bidra till en tolkning av hur

dessa problem tar sin form i verkligheten.

1.4 Fragestillningar
Foljande fragor avses undersokas for att uppna studiens syfte:
* Vilken uppfattning hos ledning och fortroendevalda finns idag inom Lantménnen

kring medlemmarnas engagemang?

* Behovs arbetet for aktivt dgarstyrande forbattras, och om sa ér fallet, hur?



e Hur tillfredsstéller Lantméinnen en diversifierad medlemskar?
¢ Hur kan de kontrollfunktioner, som dmnar att reducera agentproblem, integreras med

en aktiv dgarstyrning?



2. Metod

1 detta kapitel presenteras tillvigagdangssidttet for studien och vi argumenterar for vart
metodval. Kapitlet avslutas med att diskutera studiens giltighet. Hdr redogors for de styrkor
men diven nackdelar som tillkommer vid anvindandet av en kvalitativ metod. Aven de

personer som har intervjuats for empirin presenteras.

2.1 Vetenskaplig utgangspunkt

Bryman och Bell (2013) presenterar tva olika tillvigagangssétt vid insamling av data inom
foretagsekonomisk forskning, vilka &r kvantitativ och kvalitativ metod. Vad som skiljer dem
mest at ir att den kvantitativa metoden bygger pa insamling och analys av kvantitativ data

sasom siffror, medan den kvalitativa metoden istéllet bygger pé ord och tolkningar (Ibid).

Vi valde att gora en kvalitativ undersdkning, vilket foll sig naturligt for oss. Vi ér intresserade
av informanternas upplevelser i det relativt komplexa dmne vi valt. Genom sprékliga
redogorelser kan personliga tankar, kunskaper och upplevelser formedlas (Svensson & Ahrne
2011), vilket har legat till grund for vart val av kvalitativa intervjuer. Valet av kvalitativ
metod ansdgs dven bést ldmpat da vi vill g& pa djupet inom ett omréde dir vi soker svar och
forstaelse, for att 1 slutindan kunna sdtta det i ett ssmmanhang. Detta dr nagot vi inte sdg som

mdjligt genom en kvantitativ metod.

Grundproblemet utgér ifran en deduktiv ansats dir vi inom teorin har observerat forhillanden
som vi sedan har undersokt och applicerat pa Lantmadnnen. Under analysen har vi 4ven
induktiv adderat till fler teorier for att ytterligare kunna beskriva de forhallande som den
empiriska datainsamlingen pekat pa. Saledes kan metoden bést beskrivas som en abduktion

dé vi har anvént oss utav bada dessa tillvigagéngssitt (Bryman & Bell, 2013).

2.2 Kyvalitativa intervjuer

2.2.1 Urval av informanter

Vi hade sedan tidigt i arbetet kontakt med Lantmédnnens medlemschef Anna Carlstrom. Vid

ett forsta Skype-mote presenterades tanken med studien och en diskussion fordes géllande
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lampliga personer att intervjua. Efter mdtet formulerade vi darfor ett brev som Anna sedan
skickade ut till potentiella informanter, dér vi forklarade idén och syftet med studien. Urvalet
kan séledes beskrivas som dndamalsenligt, dir Anna fungerat som en mellanlénk och gjort
urvalet efter vira 6nskemaél. Detta foljdes av telefonsamtal dér vi beslutade om dag och tid for

intervju.

Grundidén var att intervjua nédgra fran ledningsgruppen samt nédgra fortroendevalda
medlemmar. Utfallet blev att vi intervjuade en person fran ledningen samt tvé
fortroendevalda. De fortroendevalda fungerar som en link mellan medlemmar och ledning,
och kan sédledes bidra med uppfattningar och signaler frin medlemmarna, medan Ulf Zenk

som dr CFO kan bidra med mer konkreta svar vad giller ledningens arbete.

Foljande personer intervjuades for studien:

Ulf Zenk, CFO pé Lantménnen sedan 2013.

Inge Erlandsson, distriktsordférande Skaraborgs lén.

Ove Gustafsson, nyvald ledamot i koncernstyrelsen och tidigare distriktsordférande i Vistra
Sverige.

Anna Carlstrom, medlemschef, intervjuades ej men bidrog med information under arbetets

ging.

De personer vi valde att intervjua i denna undersokning ses frimst som informanter, d& vi
stillde fragor vilka de svarade pa utifran deras sociala miljo. En respondent svarar istillet pa
det sétt som frdgan dr formulerad av oss som intervjuare (Eriksson-Zetterquist & Ahrne,
2011). Detta mgjliggjorde en djupare forstaelse och analys for oss genom undersdkningen da

vi fick ytterligare kunskap kring den milj6 vi observerade.

2.2.2 Intervjudesign och genomforande

Vid den empiriska undersokningen anvédndes en semistrukturerad intervjumetod. Vid en
sddan metod utgar man vanligtvis fran ett antal specifika teman, men att det utefter dessa
ldimnas utrymme for informanten att svara ganska fritt (Bryman & Bell, 2013). De fragor vi
valde att stilla &r av relativt 6ppen karaktir, vilket 1dmnar plats for informanten att utveckla
svaren och mdjlighet for oss som intervjuare att stilla foljdfrdgor. Detta samtidigt som

frdgorna delvis ar styrda for att fa svar inom de omraden vi undersoker. Fragorna &r



sammanstéllda 1 en intervjuguide (se bilaga 1 & 2), vilken formulerades innan
intervjutillféllet. Intervjuguiden skiljer sig dock ndgot mellan de olika informanterna for att

anpassas efter deras roll.

Samtliga intervjuer genomfordes via telefon, vilket foll sig smidigast for bada parter. Initialt
fanns det forhoppningar om att ha personliga méten, for att undgd den formella miljé som
kan uppsta vid telefonintervjuer (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011), men d& samtliga
informanter dr bosatta i olika delar av landet blev det genast mer tids- och resurskrdvande,

vilket gjorde att telefonintervju var mest lampligt.

Infor intervjuprocessen delade vi upp arbetet i tva uppgifter; en som skulle leda samtalet och
stilla frdgorna, medan den andre kunde fokusera pd eventuella korrigeringar och
anteckningar 1 intervjuunderlaget. Fragor som redan berdrts eller som icke liangre kéndes

relevanta stroks medan nya, till f61jd av informantens svar, kunde skapas.

Alla intervjuer spelades in, vilket vi i forvdg informerade informanterna om. Detta gjorde vi
dels for att fi en smidig intervju utan avbrott, men frimst for att e¢j gd miste om innehall
sasom speciella fraser och uttryck. Det gjorde dven att vi kunde gora en precis aterkoppling
till materialet. Bdde intervjuer och transkribering av datat finns elektroniskt lagrat pd véra

datorer.

2.3 Insamling av sekundirdata

Det teoretiska materialet himtade vi framst via Universitetsbiblioteket vid Goteborgs
Universitet och Google Scholar. De sokord som vi huvudsakligen tillimpade wvar:
Lantmdnnen, agentteorin, dgarstyrning + kooperativ, jordbrukskooperativ. Detta resulterade
i flertalet vetenskapliga artiklar och avhandlingar, men dven nedladdningsbara bocker. Utdver
dessa inhdmtades dven information via Lantmdnnens hemsida samt deras arsredovisningar.
Vidare kom vi fram till att rapporten Kan kooperationen klara konkurrensen? tangar upp det
mesta vad giller agentteorin, och var siledes en grund for just den teorin i vart teoriavsnitt,

med stdd av andra kiéllor.



2.3.1 Kallkritik

Vid informationsinsamlingen till teorin eftersokte vi framst artiklar och rapporter som har
blivit publicerade via erkdnda institut inom forskning kring kooperativ. Vi hanvisar till en
magisteruppsats vilken kan uppfattas som svag i jimfort med andra rapporter som blivit
granskade genom peer-review. Men da den gav en védrdefull insikt, genom en empirisk
datainsamling om Lantménnens medlemmar, valdes den dndé att inkluderas d& den pekar pa

viktiga forhdllanden inom Lantménnen.

2.4 Validitet och reliabilitet

Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet &dr enligt Mason (2002, s. 38) olika slags métt for
att bedoma forskningens kvalitet, noggrannhet och vidare forskningspotential. Dessa tre

komponenter har darfor valts for att ge ldsaren en bedomning pa studiens trovirdighet.

2.4.1 Validitet

Extern validitet, dven kallat generaliserbarhet (Bryman & Bell, 2013), som innebér i vilken
grad vi kan gora ett pastdende av en storre population, brukar lyftas fram som en svaghet i
den kvalitativa forskningen da det icke finns nigra pa forhand uppstillda tekniker (Svensson
& Ahrne, 2011). Var studie gar ej att generalisera, dd vi hade behovt studera mer &n en miljo
for att sedan kunna jimfora resultaten mellan de olika fallen. Mélet med vart resultat ar &
andra sidan icke att kunna applicera det pd andra situationer, utan att fa fram nya nyanser pé
ett problem, dérav en intern fallstudie. Vad géiller den interna validiteten, som talar om i
vilken utstrackning vi méter det vi sdger oss skall mita (Mason, 2002), sd observerade vi
genomgaende foreteelser inom Lantmédnnen och dédrigenom fokuserade pa det huvudsakliga
syftet. En svaghet dr dock att vi ej valde att inkludera medlemmarnas perspektiv pa
problemet, vilket i sin tur kan betyda att validiteten sénks om deras bild avviker det som kom

fram under intervjuerna.

2.4.2 Reliabilitet

Vad giller extern reliabilitet, vilket involverar den noggrannhet som finns i
forskningsmetoder och tekniker (Mason, 2002), sa kan den ifragaséttas i denna studie. Detta
dd empirin blev subjektivt tolkad av oss som forfattare da vi agerar som maétinstrument.

Styrkan i denna uppsats ligger frimst i den interna reliabiliteten da vi genomforde alla
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intervjuer tillsammans och dérigenom diskuterade fram en gemensam tolkningsgrund till
empirin. LeCompte & Goetz (1982, se Bryman & Bell, 2003) hdvdar att den interna
reliabiliteten grundar sig i att forfattarna till en gemensam uppsats kommer Sverens om hur

de skall tolka den insamlade datan, vilket vi har gjort i denna studie.

2.5 Metodkritik

En negativ aspekt med valet av kvalitativa intervjuer dr att det &r tidskrdvande, bland annat pa
grund av transkribering. Sdledes dr det svért att ha ett storre urval for att 6ka studiens
giltighet. Vi dr dock medvetna om vért urval dr nagot litet och att fler intervjuer eventuellt

hade kunnat goras inom tidsramen.

For att fa ytterligare nyans péd uppsatsen hade intervjuer med medlemmarna varit onskvért.
Problemet dér dr att det krévs ett storre urval for att fa en representativ population vilket hade
blivit ndgot for omfattande for studien. Dérav valde vi att intervjua de fortroendevalda istéllet
dé de skall fora vidare medlemmarnas asikter och talan, och sdledes samlat intryck fran en
storre skala. Vi insdg dock genom studiens ging att de fortroendevalda har i vissa aspekter en
negativ syn pa medlemsengagemanget, de anser att medlemmarna kan gora detta bittre.
Fragan som uppstir dd 4r om medlemmarna verkligen delar denna bilden. Vi inleder en
16sning till denna problematik genom att forsoka beskriva vilken uppfattning fortroendevalda
och ledning har pd medlemsengagemanget idag for att senare mojliggdra en jaimforelse med
medlemmarnas bild. Dock anser vi att en medlemsundersokning hade blivit for omfattande

for att inkludera i denna studie och ligger séledes till grund for vidare forskning.

2.6 Val av teorier

Den priméra teori som studien utgdr ifran dr agentteorin. Agentteorin dr en teori inom
bolagsstyrning som bygger pd forutsdttningar om individuell nyttomaximering, begriansad
rationalitet samt informationsasymmetri (Bjorklund & Nilsson, 2003). Varfor vi valde att
utgd frén denna teori beror pd de problem som foreligger for att medlemmarna (principalerna
enligt teorin) skall kunna fOrsvara sina intressen inom organisationen. Vidare dr detta en
vanlig teori inom bolagsstyrning som brukar appliceras pd aktiebolag, men blir &nnu mer
problematisk i kooperativa foreningar med hanvisning till den rddande foretagsstrukturen.
Fortsittningsvis skulle det vara omdjligt for dgarna att styra organisationen pa egen hand,
dédrav behdvs det ndgon som styr organisationen.
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P4 grund av den hédrda generaliseringen som finns inom agentteorin, vilken &r den centrala
teorin i denna studien, har vi dven valt att utgd fran stewardshipteorin. Detta &r en teori som
bygger pa att nyttan dr hogst 1 ett kollektivistiskt beteende. Denna teori agerar siledes som en
motpol till agentteorin. Aven om stewardshipteorin ej ir central i denna uppsats anser vi indé
att det dr viktigt att ha den i dtanke ndr agentforhéllanden inom en organisation analyseras.
Detta for att kunna nyansera agentens beteende med det ytterligare perspektiv som

tillkommer via denna teori.

Vidare valde vi att ta med teorier betriffande produktionsorientering och
marknadsorientering. Dessa teorier blev tillskrivna under arbetets géng, di den empiriska
datainsamlingen pekade pa att medlemmarna visar ett stdrre intresse av

produktionsorienterade aktiviteter, relativt sett marknadsorienterade.

2.7 Analysmodell

Vi har under studien utgatt fran en deduktiv ansats d& de centrala teorierna i arbetet har varit
utgéngspunkt for utformning av fragestéllningar samt intervjuer. Forsta delen av intervjuerna
ar likadana, for alla informanter, och ser frdmst till beslutsfattandeproblemet samt
uppfoljningsproblemet. Vi stéllde dven ett flertal fragor med hinsyn till de organisatoriska
mélen for att se om det existerar nidgon konkret diskrepans mellan fortroendevalda,
medlemmar och ledning. I detta hidnseende tolkas medlemmarnas &sikter som de
fortroendevaldas uppfattningar om medlemmarna d& vi ej frdgar medlemmarna direkt.

Fragorna lag till grund for att kunna identifiera eventuella mélkonflikter.

Grundtanken var att utforma intervjuerna och analysen utifran tre olika huvudrubriker. Dessa
var Organisationens madl, Ledningens roll inom dgarstyrning samt Medlemmarnas roll inom
dgarstyrning. De uppstod genom tanken att arbete for att i ett mer aktivt dgarstyrande

behover ske pa tre fronter. Delvis att det overgripande mélet med organisationen ska vara
gemensamt och vél definierat. Sedan ville vi se hur aktiviteter mot ledningen, exempelvis
mélbonusar etc. kan f4 dessa mer i linje med det Overgripande madlet att maximera
medlemmarnas nytta. Dock uppstod en tes ritt tidigt om att aktiviteter mot medlemmarna, for
att fa dessa att enas om ett gemensamt mal, skulle ocksa kunna stirka arbetet och bidra till att

minska andra agentkostnader exempelvis forsdkranskostnader (se 4.1.2) och minska
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beslutsfattandeproblemet (se 4.1.5). Utifran dessa tre dmnen specificerade vi intervjuerna

utifran vem som var informant och vilken roll denne hade.

Som ovan ndmnt pabdrjas intervjun av frigor rorande organisationens mal, for att sedan rikta
in sig mer pad medlemmarnas del samt instdllning till styrningen av foretaget. For intervjun
med Ulf Zenk frén ledningen riktades den istéllet in pd vad ledningen gor och hur deras
arbete pdverkar medlemmarna 1 deras styrning. Vi stillde dven fragor kring hur
kontrollfunktionerna mot ledningen péverkar dessa och om de genom detta bidrar till att

minska agentkostnaderna.

Intervjufragorna har utvecklats genom att fOrst analysera ett teoretiskt problem som
appliceras pd Lantmdnnen och déirigenom blir till en fragestillning. Utifran den
fragestéllningen har sedan intervjufrdgor tagits fram med syfte till att kunna besvara
fragestéllningarna. Ett exempel i intervjun med ledningen &r beslutsfattandeproblemet (se
4.1.5) vilket i en applicering pa Lantmédnnen mynnar ut i fragestéllningen: Hur tillfredsstdller
Lantmdnnen en diversifierad medlemskar? For att fa svar pa detta stillde vi intervjufragorna:
Hur maximerar ni medlemmarnas nytta och kan denna nyttan vara olika for olika
medlemmar? Detta dr enbart ett exempel som dmnar till att ge ldsaren mer forstaelse i hur

formuleringen av intervjumaterialet gick till.

12



3. Foretagsbeskrivning Lantmannen

Nedan foljer en foretagsbeskrivning av Lantmdnnen. Detta for att fa en grundforstdelse av
verksamheten och vilka konkreta begrepp som uppkommer ndr nyttan av att vara medlem
kommer pa tal. Foretagsbeskrivningen ligger vidare som en grund till empirin da

analysmodellen for intervjuerna dr delvis baserad pa hur organisationen idag ser ut.

3.1 Lantménnens organisation och verksamhet

Lantménnen grundades &r 1905 och &r Sveriges nist storsta kooperativ sett till omséttning.
Det dr i grund och botten ett lantbruksforbund med cirka 25000 medlemmar (Svensk
Kooperation 2015). Rorelsen dr uppdelad pa de fyra olika divisionerna; lantbruk, maskin,
livsmedel och energi samt en fastighetsverksamhet. Utover det arbete som bedrivs i Sverige
har Lantménnen finansiellt investerat i andra europeiska foretag samt agerar leverantor till

dessa marknader.

]

Ekonomi & Finans
Varufléde & IT
Human Resources

Varumaérke, Kommunikation,
FoU, Hallbar utveckling

Figur 1 Oversikt av Lantmdnnens organisationsstruktur, Lantmdnnen (2017¢c)

Division Lantbruk utgér Lantménnens kédrnverksamhet déir fokus ligger pa att frimja ett
konkurrenskraftigt lantbruk. Detta dterspeglas i de produkter som divisionen formedlar framst
inom animalieproduktion och vixtodling (Lantmédnnen, 2016a). Det &ar hir som
organisationen frimst kommer i kontakt med medlemmarna sett till att det bedrivs tjanster
och siljs produkter i ovan ndmnda kategorier. Kontakten sker genom Lantménnens vilja att
effektivisera och forbéttra lantbruket men dven da det exempelvis sker inkop av spannmal
fran en bonde. For leverantdrernas del kan de teckna olika sorters avtal med skillnaden att
sdkra upp leveranser och priser eller lata dagspriset styra. Detta kan ge en trygghet till

bonderna eftersom de far en mdjlighet att sédkra upp priser pa lang sikt. Det gynnar dem da
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priserna pa spannmalsmarknaden till stor del &r avgorande av vidret. Dérav skapas det en
storre risk och volatilitet, jimfort med andra rdvarumarknader (Ré&varumarknaden, 2013).
Flera av divisionerna bedriver marknadsorienterade aktiviteter som ej dr kopplade direkt till
dgarnas gardar utan istdllet d&mnar till att generera utdelning till medlemmarna. 40% av
resultatet efter skatt frdn dessa handels- och industriverksamheter ldmnades i utdelning till
medlemmarna 2016. Det dr dven inom dessa aktiviteter som den storsta delen av resultatet,
som ligger till grund for medlemmarnas totala utdelning, skapas. De verksamheter som
medlemmarna framst dr kopplade till, utdver att vara dgare, genom roller sdsom leverantor,
konsument etc. star for ca. 27% av koncernens omséttning (Lantménnens arsrapport, 2017a).
Diérav dr en stor del av koncernens omsittning ej direkt kopplad till medlemmarnas dagliga

verksamhet.

3.2 Utdelningspolicy

Med en nettoomséttning pd 37 244 MSEK ar 2016 foreslog styrelsen om den storsta
utdelningen hittills i Lantménnens historia, 509 MSEK. Lantminnens utdelningspolitik
grundar sig i fyra olika moment; aterbdring, efterlikvid, insatsutdelning och insatsemission.
De fungerar pa olika sétt och ger olika mycket utdelning beroende pa till exempel hur mycket
en medlem har handlat med féreningen under aret. Ett av Lantménnens 6vergripande uppdrag
ar att optimera avkastningen till dgarnas insatta kapital och pa s sitt stairka medlemmarnas
finansiella position. I &rsrapporten for 2016 beskrivs att medlemmarna kan uppnd ett mer
aktivt dgande genom deras handel med emissionsinsatser. Dessa ligger delvis till grund for
hur stor del av utdelningen som medlemmen far ta del av (Lantménnen arsrapport, 2017a).
Det finns flera olika sitt som Lantmdnnen ger utdelning via vilka beskrivs nedan. Dessa kan

ge incitament till att bedriva storre handel med organisationen.

3.2.1 Aterbiring

Aterbiring innebir att en medlem far pengar tillbaka av sina ink&p frin divisionerna lantbruk
och maskin. Det dr styrelsen som beslutar hur stor procentsatsen skall bli per ar. For
rdkenskapséret 2016 har styrelsen lamnat beslut om att aterbaring fran inkdp med division
lantbruk skall uppga till 2,5%, en hdjning med 0,5 procentandelar fran foregéende ar, och
fran ink&p med division maskin skall dterbédring uppga till 0,5%. Detta dkar incitamenten till
att bedriva handel med foreningen och underlittar for medlemmarnas privata rorelse

(Lantménnen arsrapport, 2017a).
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3.2.2 Efterlikvid

Efterlikvid fungerar pd samma sétt som &terbaring med skillnaden att hédr far medlemmen
pengar baserat pa hennes forséljning till division lantbruk. Denna procentsats uppgér till
samma som for aterbéringen, 2,5%, och styrelsen har beslutat att totalt for rdkenskapséret
2016 dela ut 232 miljoner kronor for dterbdring och efterlikvid (Lantménnen &rsrapport,

2017a).

3.2.3 Insatsutdelning och insatsemission

Insatsutdelning &r ridnta dels pa medlemmens emissionskapital, men &ven pa det insatta
kapital som krdvs for att bli medlem i Lantménnen. Utdver insatsutdelning kan medlemmarna
dven fa utdelning i form av insatsemission. Denna baseras pa storleken av bondens insatta
kapital och hur stor handeln har varit med foreningen under aret. Insatsemissionen sétts sedan
in pad medlemmens konto for emissionskapital vilket denne sedan kan handla fler emissioner
med for att foljaktligen ta ytterligare del av Lantménnens vérdetillvixt i framtiden

(Lantménnen, 2016d).

3.3 Agarstruktur

Medlemmarnas roll 1 &dgarstyrningen av Lantmdnnen ter sig frdmst genom de
distriktsstimmor som genomfors. Idag har Lantminnen 20 olika distrikt med en styrelse
verksam 1 vardera, som behandlar bdde lokala och Overgripande fragor (Lantménnen
arsrapport, 2017a). For att 6ka dgarengagemanget har Lantminnen under 2016 delvis bildat
tvargrupper av fortroendevalda som skall bidra till utveckling inom vissa specifika omraden.
Det har dven genomf0rts ett seminarium for kvinnliga fortroendevalda for att pa sikt oka

méngfalden och dédrigenom engagera fler kvinnliga fortroendevalda (Ibid).

Medlemmar
Distriktsstyrelse Distriktsstamma Valberedning
Foreningsstamma Valberedning
Fortroenderad Styrelse Revisorer
Vd/afféarsledning

Figur 2 Oversikt av Lantmdnnens dgarstruktur, Lantménnen (2017d)
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Nyligen har en satsning gjorts for att fa ta storre del av de tankar och é&sikter som
medlemmarna har. Aktiviteten har fitt namnet Agardialogen och startar med att
fortroendevalda samlas for att diskutera Lantménnens strategi och dgarstyrning (Lantménnen,
2016d). Det é&r dessa fortroendevalda som for fram medlemmarnas &sikter pé
foreningsstimman vilken dr Lantmannens hogst beslutande organ. Som fortroendevald ingar
man i de olika distriktsstyrelser som finns fran Norrbotten i norr, hela vigen ner till S6dra
Skéne (Lantminnen 2016c¢). For att bli medlem krédvs en betalning i form av medlemsinsats.
Denna beréknas till 10-20% av bondens omsittningsvirde med foreningen och kan komma
att forandras exempelvis om man som medlem minskar eller 6kar ens omséttning med
foreningen. Omséttningsvérde innefattar en medlems genomsnittliga inkdp eller forsdljning

med koncernen over de fem senaste aren (Stadgar Lantméannen, 2015).

3.4 Finansiella mal

I Lantmédnnens arsrapport for verksamhetsaret 2016 framgar det att foretaget framst ser till tre
olika finansiella mal. Det forsta malet berdr avkastningen pa eget kapital i koncernen vilket ar
satt till 8%. Utfallet de senaste tre dren visar pa en stabil avkastning mellan 9-10%. Detta ar
en markant forbéttring sett till utfallet 2013 som da var ca 1%. Det andra malet berdr
soliditeten och sitts utifrdn Lantmdnnens Onskade riskprofil samt langsiktiga finansiella
stabilitet. Mélet ar satt till 40% och har uppnatts det senaste fem aren, for 2016 uppgick
soliditeten till 42,7%. Det tredje malet dr &r nettolanet delat med resultatet fore avskrivningar,
amorteringar, rantekostnader samt skatt. Under 2016 uppnéddde Lantminnen 2,53 i detta
nyckeltal d& malet &r satt till under 3. De fyra senaste &ren har man lyckats att uppna detta
mal som ser till hur snabbt koncernen har mgjlighet att betala av sina lan (Lantménnen

arsrapport, 2017a)
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4. Teoretisk referensram

Hdir nedan presenteras den teoretiska referensramen for studien. Teorierna har valts baserat
pd det syfte vi skall besvara och fungerar som grund till analysen av empirin samt for att ge

en uppfattning av de generella problem som kan uppstd inom kooperativ.

4.1 Agentteorin

Agentteorin bygger pa en relation ddr en part; huvudmannen, delegerar arbete till en annan
part; agenten (Eisenhardt, 1985). Agentteorin dr konstruerad for att belysa de problem som
uppstdr i denna relation dd bade huvudmén och agenter inom denna teori sdker hogsta
mdjliga nytta for minsta mojliga kostnad. Séledes kommer respektive aktor, vid val mellan
tvd alternativ, att vélja det som gynnar denne bdst och har da ett egennyttigt beteende (Davis
et al., 1997). Jensen & Meckling (1976) menar pa att denna relation, nér principalen
inducerar agenten till att agera for att maximera principalens nytta, aterfinns i alla typer av
organisationer och kooperativa sammanhang, samt i varje ledningsnivd. Denna relation kan
exemplifieras med att en anstilld ledning far uppdraget att forvalta en organisation &t
organisationens dgare, exempelvis medlemmarna av ett kooperativ (Bjorklund & Nilsson,
2003, s. 80). Nér en organisation dr stor och komplex blir det omdjligt for &dgarna/
medlemmarna att styra den pa egen hand, ledningen utgor séledes en viktig del och agerar
som agenter. Detta betyder att 4gandet och styrandet blir atskilda. Vidare skall agenten agera
1 principalens intresse, men har sjilv dven rdtten att fatta beslut i ménga fragor. Detta r

beslut som paverkar huvudmannens formogenhet (Bjorklund & Nilsson, 2003).

Inom teorin behandlas de svarigheter som gor att 4garna har svért att forsvara deras intressen.
De bygger pé att det foreligger informationsasymmetri till foretagsledningens fordel. Dessa
svérigheter dr (1) att medlemmarna saknar fullstindiga mdjligheter att bedoma foretagets
verksamhet och kan séledes icke styra det. Istdllet far de fortroendevalda fora in signaler i
foretaget. Vidare (2) sd saknar medlemmarna fullstindig information, vilket gor att
“ledningen kan med sitt kunskapsovertag skaffa sig fordelar pa bekostnad av medlemmarna”

(Bjorklund & Nilsson, 2003, s. 81).
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4.1.1 Kontraktsteori

Relationen mellan principalen och agenten brukar regleras i ett kontrakt (Bjorklund &
Nilsson, 2003). Eisenhardt (1985) menar pé att i det enkla fallet, nir agentens beteende ar
uppmirksammat och bada parter vet vad denne har gjort, s& ar kontraktet mellan parterna
optimalt. Handlingen dr en kopt vara dér bade principalen och agenten dr medvetna om
beteendet. Bjorklund & Nilsson (2003) hdvdar dock att trots att relationen regleras i ett

kontrakt kan det vara svart att férhindra att agenten agerar i eget intresse.

I det fall dér principalerna har ofullstdndig information, finns tva val. Principalen kan kdpa
information om agentens beteende och belona dem utefter det. P4 sa vis kan man sékerstélla
agentens beteende, men det dr bade kostsamt och svart att folja upp. Alternativet ar att belona
agenten efter resultat, exempelvis 16nsamhet. Svarigheten med det sistndmnda ar att vissa
resultat dr utom agentens kontroll, det vill sdga, goda resultat kan uppstd trots daligt
uppforande och tvirtom (Eisenhardt, 1985). En annan svarighet &r att medlemmarna ar
heterogena och diversifierade i vilken verksamhetsinriktning de bedriver. Detta innebir att
medlemmarna erhéller olika mycket nytta fran de kooperativa aktiviteterna, vilket resulterar i
att medlemmarna har spridda preferenser vad géller beloningssystem (Richard, Klein &

Walburger, 1998).

4.1.2 Agentkostnader

Olika agentkostnader som foljer av att principalen skall skydda sig mot bedrédgeri, det vill
sdga att agenten agerar i eget intresse, dr principalens kontrollkostnader, agentens
forsdkranskostnader och residualforlust (Bjorklund & Nilsson, s. 82). Dessa kostnader bor
huvudmannen vara medveten om. Principalens kontrollkostnader &r resurser som anvinds for
att principalen skall kunna styra och kontrollera agenten. Detta gors till viss del via
kontraktskrivande men dven genom efterkontroll. Agentens forsékranskostnader &r kostnader
som uppstdr da agenten skall forsikra sig om att hon agerar i principalens intresse.
Residualforlust dr forlust av vinst som kan uppstéd da agenten valt att handla pa ett visst sétt
som inte tjanat huvudmannens intresse bést. Detta da agenten har rétt till sjdlvstindiga beslut.
Huvudmannen har dganderitt till residualen som foljer av foretagets verksamhet, men
agenten kan handla sd att Overskottet blir storre eller mindre. Detta &r ndagot som
huvudmannen fér ta i beaktning, da det som ovan ndmnt dr omdjligt att styra och kontrollera

agenten fullstindigt da det skulle bli alldeles for kostsamt (Bjorklund & Nilsson, 2003).
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4.1.3 Portfoljproblemet

“Pa grund av osdkerheterna i ekonomisk verksamhet &r det en fordel att ha tillgdngar spridda
i olika verksamheter” (Bjorklund & Nilsson, 2003, s. 87). Vidare kan en investerare sprida ut
sina investeringar med utgdngspunkt fran vilken riskpreferens hon har (Gripsrud & Veflen
Olsen, 2001). Bjorklund & Nilsson (2003, s. 87) péstar att ett foretag kan pad sin hojd
anpassas till ett genomsnitt av riskpreferenser, men da dessa preferenser kan skilja sig
atskilligt frdn individ till individ kommer investeringen att bli optimal for endast en del av
medlemmarna. Detta portfoljproblem blir stdrre desto mer heterogena medlemmarna ar, och

ménga av de beslut som tas faller utanfor manga av deras intresseomrade.

4.1.4 Uppfoljnings- och fripassagerarproblemet

Det finns ingen klar koppling mellan vad en medlem bidrar med i féreningen och vad hon far
ut av det. Nér en ny medlem gar med i foreningen far hon tillgang till att utnyttja en férenings
alla tjanster utan att betala det belopp som skulle motsvara kostnaden for foreningen att
producera dessa. Det dr i dessa ldgen som det finns mojlighet till att vara fripassagerare. Detta
ar ett resultat av den oklarhet som rader mellan det engagemang en medlem ldgger och
hennes beloning. Genom mdjligheten till att vara fripassagerare forsvagas intresset av att
bidra finansiellt, och att engagera sig i styrningen av foretaget. Detta bidrar till att foreningen
ej kommer att styras i enlighet med deras intressen, och istillet agerar i eget intresse

(Bjorklund & Nilsson, 2003).

4.1.5 Beslutsfattandeproblemet

Beslutsfattandeproblem uppstar dd ledningen finner det svart att vdga samman olika
medlemmars intressen och pa sa sitt en gemensam malbild. Vad som létt kan hidnda da ar att
ledningen sjdlv definierar en mélséttning och enbart ser till de marknadssignaler som kommer
frdn medlemmarna (Bjorklund & Nilsson, 2003). Komplikationen ligger i att det uppstér ett
val for ledningen av ett kooperativ, vad som skall maximeras samt for vem (Feng, 2010 s.
22). Eftersom det foreligger flera olika intressen skapas ett bredare och mer diffust perspektiv
kring optimering i kooperativet vilket leder till att enskilda prestationsmatt sdsom avkastning
pa investerat kapital blir irrelevanta och dven i vissa fall missvisande. Detta leder till att
kooperativ maste utveckla ett mer komplext ndtverk av information for att
prestationsuppfoljning skall bli mgjlig, istdllet for att enbart se till vanliga

prestationsmatriser, exempelvis avkastning pa investerat kapital (Cook 1994, s. 53).
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4.2 Stewardshipteorin

Stewardshipteorin dr en teori inom bolagsstyrning som utvecklades da forskning visade att
agentteorins antaganden om individualistiska agenter icke var relevanta och tillrdckliga for att
beskriva relationer i alla organisationer. Denna modell &r tvdrtemot byggd pa att stewarden
finner storre ndje i ett kollektivistiskt beteende @n i ett egennyttigt beteende, vilket gor att
beteendet anses vara rationellt. Teorin bygger &dven pa att stewarden prioriterar de
organisationella intressena trots att de ej &r i linje med hennes egna. Detta givetvis med

forutsittning att hon har en skilig 16n (Davis et al., 1997).

Till skillnad fran agentteorin behdvs det enligt denna teori inga fysiska kontrakt mellan
steward och principal, utan ett grundliggande antagande &r att kontraktet dr uppbyggt pa ett
langvarigt fortroende mellan de béda parterna (Van Slyke, 2006). Forskare har tidigare
jamfort agentteorin och stewardshipteorin men misslyckats med att undersdoka den

psykologiska och situationella grunden for stewardshipteorin (Davis et al., 1997, s. 21).

4.3 Produktions- och marknadsorientering

Nér produktionsprocessen dr den mest problematiska, och siljaren behdver d4gna mer resurser
at produktionen dn at forsdljningen, anvénds uttrycket produktionsorientering (Bjorklund &
Nilsson, 2003). Enligt Gripsrud & Olsen (2001) kinnetecknas produktionsorienterade
organisationer av att de lagger stor vikt vid effektivitet. Produkterna kan foljaktligen bli mer

konkurrenskraftiga dd effektiviteten skapar kostnadsminimering.

Denna filosofi passar foretag som har létt for att avyttra sina produkter, men desto svérare
med att ta fram produkter av tillrackligt hog kvalitet, volym och till tillrickligt ldga
produktionskostnader (Bjorklund & Nilsson, 2003, s. 30).

Marknadsorientering stir for att sidljaren anpassar den egna verksamheten till marknaden,
samtidigt som hon forsoker péverka marknaden till att anpassa sig till foretaget sjélvt
(Bjorklund & Nilsson, 2003). For att kunna gora detta behdver organisationen icke bara
information om dagens situation, men dven information om hur framtidens kunder och
konkurrenter ser ut. Detta ér en filosofi som dr passande nér utbudet &r storre én efterfragan

(Gripsrud & Olsen, 2001).
20



Huruvida en organisation viljer att investera 1 produktionsorienterade eller
marknadsorienterade projekt beror till viss del pa organisationens ledning och dess bakgrund.
Deng och Hendrikse (2015) forklarar att en ledning med professionell bakgrund, som ej ar
producent men som har extra kunskap om produktmarknaden, tenderar att investera i
marknadsorienterade projekt. I kontrast till detta sa tenderar en ledning, med en majoritet av

medlemmar, att favorisera produktionsorienterade projekt.

21



5. Empiri och analys

1 detta kapitel presenteras empiri och analys. Rubrikerna dmnar till att forenkla
dterkopplingen till studiens frdgestdllningar. Sammanslagningen av empiri och analys
grundas i att ldsaren skall fa en tydlig koppling mellan vad som sdgs och sedan analyseras
for att det ej skall uppsta tvetydighet inom vilket dimne analysen behandlar, da dessa dmnen

ofta beror varandra.

5.1 Medlemsengagemang

Med medlemsengagemang avses hur aktiva medlemmarna &r rent allmént sett i koppling till
kooperativet. Vidare undersoks vilka moéjliga forklaringar som finns till varfér medlemmarna

i vissa fall ej dr aktiva samt hur ledningen kan paverka detta.

5.1.1 Empiri

En utmaning for Lantménnen idag &r hur de skall fa fler medlemmar att engagera sig. Idag ar
det forhallandevis fA som kommer till distriktsstimmorna, mellan 5-7%, for att utnyttja sin
réitt att kunna péverka. Inge Erlandsson, distriktsordforande, menar pé att ménga forvantar sig
att de fortroendevalda skall 16sa eventuella problem, samtidigt som de kan ga hemma och
klaga pa saker. Erlandsson tilligger att han icke tror att besluten skulle se annorlunda ut, men

att det dr en styrka om fler skulle komma pé distriktsstimmorna.

Informanterna tror att bristen pd medlemsengagemang beror pd att ménga “ej har tid”,
atminstone att det idag &r en enkel sak att skylla pa, men tilldgger att det generellt &r brist pa
engagemang 1 dagens samhélle. De som ar mitt i livet, nyblivna smabarnsforildrar och har
mycket jobb hinner icke. Erlandsson uppger att de som dr dldre och har familjelivet bakom
sig kanske har mer tid for att engagera sig. Aven fast det ir de yngre som egentligen #r de
som behover. De fOrtroendevalda berdttar dven att informationen existerar idag men
utmaningen for Lantménnen &r hur den skall paketeras for att medlemmarna skall ldsa och ta

till sig den.

Vid frigan varfor de anser det viktigt for medlemmarna att engagera sig menar informanterna
pa att medlemmarna i detta fall har en paverkansmojlighet, vilket de ej har om de handlar

med ndgon som ndgon annan dger. Dirav blir engagemanget en viktig grundsten i
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kooperativet. Erlandsson tilligger att under de senaste 10 aren, enligt hans upplevelse, har
organisationen blivit mycket enklare, rakare och plattare och att det icke ldngre finns nagon
hierarkinivd mellan medlemmar och styrelse. Ddremot menar Ove Gustavsson, tidigare
distriktsordférande numera styrelseledamot, pa att medlemmarna maste fi mer nytta av att
komma till de traffar som planeras idag, samt att den nyttan skall vara direkt kopplad till

deras egna verksambhet.

De fragor som diskuteras pd medlemstriffar dr “givetvis” frdgor rérande mark, men
framforallt marknadsandelar, utveckling och hur Lantminnen upplevs av kollegor pa
landsbygden. Gustavsson uppger att de triaffar som medlemmarna frimst kommer pé &ar de
som har ett specifikt tema berérande lantbruksfrdgor, exempelvis uppvisningar av maskiner.
De beskriver ocksd medlemmarna som mest engagerade i kortsiktiga mél som berér dem pa
den egna garden hemma, dir engagemanget i forsta hand ligger i1 att de vill ha ett vil
fungerande lantmdnnen lantbruk som dr bra i deras dagliga affarer. D& far de ett aktivt
engagemang och pratar positivitet som i sin tur genererar att fler vill anvéinda och nyttja.
Gustavsson menar pd att ndr de diskuterar strategiska fragor eller andra verksamheter dn
lantbukssidan minskar engagemanget fran medlemmarna, nagot som han ser som negativt da
division lantbruk stir for knappt en fjardedel av den totala omséttningen i koncernen. Han

skulle dven vilja se en storre del av produktionsvolymen pa de distriktsmdten som anordnas.

Vi frdgade dven om man kan se ndgon specifik skillnad kring vilka medlemmar som
engagerar sig mer eller mindre. Ulf Zenk, CFO, menar pa att det i alla fall ¢j dr en fraga om
storlek, s& lange som man som dgare icke &r véldigt liten. Han menar istéllet pé att det kanske
ar rent ideologiskt och historiskt huruvida en édgare dr aktiv eller e¢j. Det finns véldigt stora
lantbruk som dr medlemmar men enbart bedriver handel med organisationen, samt tar del av
utdelningen, vilka ser medlemskapet enbart som en bra affar. Samtidigt finns det de som ar
extremt engagerade, men nédgra tydliga egenskaper eller skillnader som kdnnetecknar att en
medlem skulle vara aktiv eller icke finns ej. Utdver engagemang skiljer sig &ven
medlemmarna sett till vilken verksamhetsinriktning de bedriver. En fraga ar foljaktligen om
alla dessa medlemmars intressen omfattas likvéirdigt inom verksamheten idag eller om vissa
premieras mer dn andra. Erlandsson uppger att det finns vissa medlemmar som tycker att
Lantménnen enbart foretrdder spannmélsbonder. Informanterna pastdr dock att det inte
existerar nagot sddant problem idag dd Lantmédnnen dr, utdver Sveriges storsta inkdpare av

spannmdl, dven Sveriges storsta foderproducent. Da foretaget dessutom bedriver en
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omfattande maskinverksamhet, anser de att alla typer av bonder kan finna nytta av att vara
medlemmar. Sedan om nyttan dr lika stor for alla beror enligt Gustavsson pa hur mycket
handel medlemmen bedriver med koncernen, da det ligger till grund for hur stor utdelning
hon far. Han uppger dven att det i vissa fall kan uppsta diskussioner kring priser mellan
medlemmar med olika verksamhetsinriktningar eller geografisk plats i landet. Detta eftersom
Lantménnen har gétt ifrdn grundidén som var “lika pris for alla” d& de forlorade stora delar av

sin konkurrenskraftighet pa grund av detta.

5.1.2 Analys

Bristen pa medlemsengagemang kan tyda pa att medlemmarna ej ser nyttan av att engagera
sig som storre dn alternativkostnaden, dd ménniskan enligt agentteorin dr rationell och soker
hogsta mojliga nytta for minsta mojliga kostnad. Detta skulle kunna ses som en indikation pa
att de aktiviteter som har implementerats ej dr framgéngsrika till syftet att 6ka medlemmarnas
nytta, i alla fall ur medlemmarnas subjektiva perspektiv. Aktiviteter mot medlemmarna méste
saledes bidra till hogre nytta till dem samtidigt som det sker till en ldgre alternativkostnad, for
att de skall bli mer engagerade. Informanterna nimner &ven tidsbrist som en potentiell

anledning till att det finns brist pa engagemang.

Ser man till vad som mest diskuteras under distriktsmoten och liknande, enligt informanterna,
ar det mestadels frigor som berdr medlemmarna kortsiktigt och fragor angdende den egna
gérdens bruk. Dérigenom finns det ocksa en tydlighet i vad som medlemmarna ser det vért att
engagera sig i. Enligt teorin dr det oftast sd, att medlemmar &r mer produktionsorienterade
och att professionella beslutsfattare &r marknadsorienterade. Nér marknaden for kooperativ
blir mer konkurrensutsatt tvingas de dven att se till mer marknadsorienterade aktiviteter i
enlighet med teorin. Detta gor att fokus delvis skiftar frdn produktion och landar i fragor som
medlemmarna inte kdnner lika stark tillhorighet till. Det visar sig dven uppsta diskussioner i
detta d& Lantménnen tvingas gé ifrdn principer sdsom “lika pris for alla” eftersom att de

madste ta hdnsyn till marknadseffekter och fordndra foretaget utefter dessa.

Detta beror dven pa det kunskapsovertag som ledningen har 6ver medlemmarna vad géller
verksamheten och marknaden. Det finns sédledes en informationsasymmetri som gor det
svirare for medlemmarna att fOrsvara deras intressen. Utmaningen hdr, precis som

informanterna pekar pa, dr att kunna paketera informationen och goéra medlemmarna
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mottagliga for den. I och med att de ndmner de unga som en malgrupp som bor engagera sig
mera kan man fundera pd bista ldmpliga kommunikation mot dem. Som i
problembeskrivningen ndmnt visar tidigare studier pa att medlemmarna icke orkar hidmta
information, oavsett hur lidtt det &r att gora det. Séledes bor de utveckla sin
informationsstrategi for att pa ett bdttre vis informera om de diverse omrdden som behandlas
inom foretaget. P4 sé sitt kan dven medlemmarna fa ytterligare forstelse for de beslut som

tas och en eventuell méldiskrepans kan undvikas.

Informanterna uppger att Lantménnen loser situationen med medlemmarnas delade intressen
genom att ha en bred verksamhet dér alla bonder skall kunna fa ut négot av sitt medlemskap.
Risken finns dock enligt portfoljproblemet att detta leder till alltfér manga verksamhetsgrenar
vilket kan skapa ett bortfall i intresse hos vissa medlemmar. Vidare kan det dven skapa
svérigheter for styrelsen och ledningen sett till beslutsfattandeproblemet dé det kan bli svart
for dessa att avgora hur de skall viga samman alla medlemmarnas intresse till en gemensam
malbild. Det skulle kunna vara ett skl till varfor Lantmidnnens uppdrag idag &r sa pass brett
och till viss del diffust. En risk i detta dr att det uppstar mojligheter for medlemmar och

agenter att ge en egen tolkning till uppdraget vilket i sin tur kan skapa en maldiskrepans.

5.2 Agarstyrning

Med &garstyrning avses hur stor paverkan medlemmarnas intressen har pd styrningen av
foretaget sett till uppdrags- och malformuleringar samt vilken mdjlighet dessa har for att folja

upp det arbete som ledningen bedriver.

5.2.1 Empiri

Inge Erlandsson inleder intervjun med att berdtta kring aktiviteten “Att dga Lantmadnnen” och
forklarar det som grunden till alla andra aktiviteter som kommit senare. Han menar att
Lantménnen egentligen dr den enda organisation som har tagit tag i problemen och darfor star
stabilt idag. Problemen som foreldg innan detta handlade om att deras medlemmar ej sag sig
sjdlva som dgare enligt informanterna. Erlandsson menar pd att de istdllet sig sig sjdlva mer
som en handelspartner som levererade spannmaél eller kopte foder men det fanns inget
engagemang i att de dgde ett sa stort foretag. Erlandsson beskriver processen som att de hade

en stor dialog 1 borjan pa 2000-talet huruvida organisationen skulle fortsitta som ekonomisk

25



forening eller om det skulle séljas ut som ett aktiebolag. Medlemmarna landade i att det
skulle fortsdtta som en ekonomisk férening men att en omstrukturering kriavdes for att kunna

se koncernen ur ett helhetsperspektiv och dédrigenom fa en stirkt dgarkénsla.

Pé fridgan vem ansvaret ligger hos att se till si att malen efterfoljs menar informanterna att det
indirekt alltid &r medlemmarna lédngst ut som behdver engagera sig, men att alla parter har sitt
ansvar. De fortroendevalda, styrelsen och ledningen har alla ett ansvar att se till att de uppnétt
vad de tdnkt gora under dret. Férutom de medlemmar som &r fortroendevalda finns dven en
annan grupp som bestar av fortroendevalda revisorer, berittar Erlandsson. Deras ansvar ar att
kontrollera forvaltningsrevision och dérigenom efterfolja att styrelsen och den operativa
ledningen gor det som stimman beslutat att de skall gora. Zenk anser att dessa revisorer &r
det bésta verktyg som dgarna har att tillga idag for maluppfoljning. De kan enligt honom &ven
hantera operativa fragor exempelvis hur prissdttningen pa en viss vara tas fram. De 101
fullméktige bér ansvaret att verksamheten gér at det langsiktiga hall som &r bestdmt, annars
ligger det i deras ansvar att de byter ut styrelse, som i sin tur kan tillsétta och avsitta den
operativa ledningen. Men Gustavsson menar pa att det dven ar viktigt att signaler fran
medlemmarna framkommer till de fortroendevalda nér de anser att verksamheten gér &t fel

hall.

Det medel som direkt erbjuds for att kunna kontrollera sd att malen efterfoljs ar
arsredovisningen, ddr medlemmarna kan ldsa pd och ha en uppfattning om vad malet var fran
borjan. Zenk uppger dock att han anser att det dr viktigare att dgarna kidnner att det fungerar
bra lokalt, att Lantménnen ar konkurrenskraftiga och att det kommer bra med utdelning. Han
anser att istéllet for att ldsa fler drsredovisningar sa &r det arbetet med fortroendevalda som
behover underhéllas. Zenk vill se mer heterogenitet, bade sett till kon och alder, for att fa

fram allas asikter.

Om mélen icke &r uppnddda forvintas en forklaring frdn styrelsen eller den operativa
ledningen. Ar det argument som ej anses skiiliga kan atgirder géras som att byta ut dem. Har
det ddremot handlat om saker de icke kunnat styra Over brukar det godkinnas sdger
Erlandsson. En forutsittning, som medlem eller fortroendevald, dr att sjdlv vara engagerad
och palast for att kunna ifragasatta att mal icke nds. De menar att det finns en skyldighet, som
medlem, att sjdlv himta information och att vara mottaglig for den. Zenk har dven en tro att

arbetet med att hdlla medlemmarna vilinformerade kommer att underléttas allt eftersom de
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kommer ikapp digitaliseringen. Samtidigt anser han det viktigt att gora informationen mer
lattillgédnglig och mindre ldngdragen for att medlemmarna sjélva aktivt skall sdka den

eftersom det dr svart att leta upp alla 25.000.

Pa de medlemstriaffar och distriktsmdten som anordnas dr det enligt Gustavsson ej styrning
som medlemmarna frimst vill diskutera. Nir de diskuterar fragor som ej beror lantbruket
primdrt minskar aktiviteten, ndgot som han ser som negativt d& division lantbruk star for
knappt en fjirdedel av den totala omséttningen i koncernen. Erlandsson efterfrdgar mer
bidrag fran medlemmarna nir det kommer till strategiska fragor. Han anser det viktigt
eftersom de maste ha en langsiktighet i organisationen for att sdkerstélla en stabil ekonomi
och foreningens fortlevnad. Lantmdnnen har tidigare anvint sig utav ett “ndjd-dgar-index”
(NAI) som 14g till grund for en del centrala samt lokala atgirdsplaner enligt Anna Carlstrom.
Dock avskaffades dessa dé resultatet enbart skiftade marginellt mellan aren. Det sags som ett
styrmedel och det som undersoktes i indexet var frimst fragor relaterade till arbetet ute i
distrikten samt kommunikation. Strategifragor behandlar de istédllet genom att genomfora
aktiviteter sdsom Agardialogen med jimna mellanrum. Senast gjordes en liknande aktivitet
under 2007-2008. Agardialogen innebar for medlemmarna att de svarade pa en enkit och

sedan diskuterade de fortroendevalda vidare kring strategin.

De fortroendevalda pekar pa att det viktigaste uppdraget for Lantméinnen &r att vara en god
affarspartner och pa sa sitt skapa lonsamhet pa dgarnas gardar. Detta gor de genom att skapa
forutsittningar for en si vélfungerande organisation som mojligt. Exempel som tas upp ar att
ndr skorden kommer skall det finnas tillgdng till lastbilar som kan transportera och
torkanldggningar som kan ta emot det. De sdger att Lantménnen skall vara en serviceinriktad
och konkurrenskraftig afférspartner. Andra fragor som ses som viktiga dr vilka de skall sélja
till och vilket det basta mojliga priset ér, dd det i1 slutdindan genererar vinst som gar tillbaka
till &garnas girdar. Detsamma géller for de som bedriver djurverksamhet och koper in foder.
Ulf Zenk delar denna bild men siger ocksd att for att nd de tvd uppdragen foljer
verksamheten tre maltal, vilka enligt honom har blivit implementerade av styrelsen.
Angéende hur dessa mal har tagits fram svarar Ulf Zenk att sett till avkastning pa eget kapital
sd gor de en benchmark, for att kunna se vad liknande organisationer har for avkastning och
vad som ter sig rimligt. Zenk uppger dven att de maste se till varje del av verksamheten for

sig, for att sedan véga ihop alla for att {4 en s pass réttvisande bild som mojligt. Malet dr satt
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utefter de verksamhetsgrenar som foreligger idag. Benchmarken gors for att kunna presentera

ett forslag till styrelsen. Efter en dialog kring detta faststiller sedan styrelsen mélen.

Malet om att foretaget skall ha minst 40% 1 soliditet har framst implementeras enligt Zenk pé
grund av att organisationen dr ett kooperativ. Dérigenom maéste ledningen anvénda och
tillgodose det kapital som finns i dagsldget eftersom det &r mdjligt att géra en nyemission till
externa finansidrer, exempelvis via borsen. Det kom till ytan i samband med finanskrisen
2008/2009 eftersom det dé blev svért att 1dnefinansiera foretag dverhuvudtaget. Vid den tiden
hade Lantménnen en soliditet pa ca 32% och liget blev anstringt. Ett lige som, enligt Zenk,
varken foretagets dgare eller ledning vill hamna i igen. Det tredje malet uppger Zenk att
ledningen har implementerat sjdlva. Det handlar om att foretaget skall kunna betala tillbaka

sin nettolaneskuld inom loppet av tre ar.

5.2.2 Analys

De tre dvergripande malen for Lantménnen ar satta utefter de tvd huvudsakliga uppdragen,
oka lonsamhet pd dgarnas gardar samt optimera avkastningen pd insatt kapital. I teorin kring
beslutsfattande inom kooperativ finns det kritik mot att implementera enskilda finansiella
maél, likt malen hos Lantmédnnen. Detta di nyttan av att vara medlem 1 ett kooperativ oftast
icke kan beskrivas pa ett s enkelt vis och dirav blir det irrelevant for medlemmarna att ta del
av sddana prestationsmatt for att kunna avgora om organisationen styrs i rétt riktning eller e;j.
Da det framgar att det 4r inom industrin och forddlingsverksamheten som den storsta delen av
avkastningen genereras, blir malet frimst kopplat till denna del av verksamheten. Samtidigt
beskriver flera av informanterna att det existerar en brist pd engagemang frdn medlemssidan
rorande frigor av strategiska samt industriella aspekter. Detta pekar mot att ett mal som berdr
medlemmarnas intressen mer bor implementeras for att de skall bli mer engagerade och
dérigenom involverade i styrningsfragor. I och med den heterogena medlemskéren skapas
svarigheter i att utforma ett sddant typ av maél, eftersom det foreligger delade intressen.
Vidare kan tilldggas att de mal som finns idag &r viktiga for att sjilva foretaget i sig skall

Overleva och man kan icke forbise dessa helt.

Genom att se till de fragor som medlemmarna framst dr aktiva inom kan ett monster utlésas.
Det finns ett storre engagemang inom aktiviteter som beror deras dagliga bruk av gérden och
lonsamheten i1 det egna fOretaget, relativt strategiska fragor for hela koncernen. Det som &r
intressant 4r att de mal som finns idag kan icke direkt kopplas till den ena delen av uppdraget,
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att 0ka lonsamheten péd dgarnas girdar. Delvis uppnar Lantmédnnen detta genom att 1dmna
utdelning men enligt informanterna handlar detta uppdraget framst om att Lantménnen skall
vara en god affdrspartner till medlemmarna. Genom att vara en god affirspartner finns manga

olika aktiviteter som redogors for under intervjuerna.

Det blir svart for medlemmar att relatera till finansiella och strategiska mél om de icke genom
dessa kan avgdra om nyttan har blivit stérre och om ledningen driver organisationen i rétt
riktning. Det gér att utlidsa indikationer pa detta genom ett djupdykande i arsrapporten men
idag finns ej tiden eller kunskapen hos alla medlemmar till att utldsa sddan information.
Dirav skulle ett mal som &r mer kvalitativt samt tydligare kopplat till medlemmarnas nytta
kunna 6ka engagemanget sett till att det kan oka forstdelsen hos medlemmarna vad som
egentligen bidrar till vad. P4 sa sétt kan dven ledningen tydliggora vikten av att investera
dven 1 marknadsorienterade projekt och 6ka medlemmarnas insikt kring hela den industriella

verksamheten ocksa.

En hel del aktiviteter, exempelvis NAI och 4gardialogen som Lantminnen genomfdr, &mnar
till att sdkerstdlla att medlemmarnas nytta maximeras samtidigt som risken for malkonflikter
mellan ledning och medlemmar minimeras. Det pagédr stindigt kostsamma aktiviteter dar
ledningen och styrelsen vill anskaffa kunskap kring medlemmarnas asikter om vilken riktning
som organisationen skall ta. Pa sé sétt kan ledningen minska den residualforlust eller bortfall
av nytta som uppstar d& ledningen ej gor vad som egentligen efterfrdgas av medlemmarna.
Enligt teorin dr det dock svart for detta bortfall att férsvinna helt. Nér aktiviteter som skall se
till att minska denna forlust eller avbriack av nytta implementeras tillkommer istéllet

forsikranskostnader. Kostnader som ir héirledbara till att implementera exempelvis en NAL.

Det framgér av intervjuerna att medlemmarna framst dr aktiva i kortsiktiga frdgor som
paverkar deras egna gard pd en lokal nivd. Om det ej kommer information kring vad
medlemmarna anser om hur rorelsen skall drivas langsiktigt kan det i slutindan leda till en
mélkonflikt mellan ledning och é&gare och déirigenom forluster sett till nytta f{or
medlemmarna. Nu har ett beslut tagits om att sluta med NAI vilket sinker
forsdkranskostnaderna men som 1 slutindan kan leda till malkonflikten beskriven ovan.
Svérigheten ligger 1 att veta hur mycket residualforlusten, eller minskningen i nytta, dkar vid
borttagandet av en sddan aktivitet. Om nettoeffekten &r positiv, alltsa att den 6kade forlusten

viags upp av de minskade forsdkranskostnaderna, &r det ett bra beslut, i och med att
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Lantménnen ddrigenom maximerar dgarnas nytta. Nu har Lantménnen istéllet valt att skota
forsdkransfrigan genom Agardialogen. I och med att det 4r en pagdende process gar det ¢j i
dagsldget att utvdrdera aktiviteten sett till forsdkranskostnader relativt 6kad nytta eller
minskad risk om framtida malkonflikter. Det dr viktigt att tilldgga att det dr svart att méita om
nettoeffekten dr positiv eller ej men ett forsta steg for att komma underfund med vilka
aktiviteter som bidrar till det &r att genomgéende utvérdera utfallet av aktiviteten. En sddan
utvdrdering behdver goras tillsammans med medlemmarna, dad det dr dessa som maste
utvirdera om aktiviteten bidrog till deras nytta eller ej. Samtidigt maste man som &dgare ha ett
helhetsperspektiv vid denna utvirdering. Det &r viktigt att en dgare forstar vilka konsekvenser
som ett beslut kan fa. I dagsldget krdvs det mycket engagemang fran medlemmarnas sida for

att kunna anskaffa sddan information.

5.3 Kontrollfunktioner

Med kontrollfunktioner avses de verktyg och forhédllanden som existerar inom Lantméinnen
idag och som syftar till att kontrollera att agenten gor det som é&r i linje med principalens

intressen samt hur dessa samspelar med en mer aktiv medlemskér.

5.3.1 Empiri

For att kunna styra beslut och agerande i en s stor koncern, uppger Zenk att det finns en hel
del policies som reglerar vad som skall/far goras. Det finns dven en delegations matris som
verkar for att klargora vem som skall gora vad. Via dessa policys styrs det bland annat hur
stora belopp en viss person kan godkénna eller vilka risker som fér tas. Dessa dr beslutade om
hogst upp av styrelsen for att se till att organisationen foljer medlemmarnas viljor och
intressen. Utdver dessa finns dven policys som sitts ldngre ner ute i divisionerna. Zenk
uppger exemplet med att om ett nytt ink0p av en maskinutrustning till en
produktionsanlidggning tar plats, skall det finnas en policy som beréttar hur personen i friga

skall g4 tillviga.

Utover dessa policys implementeras i vissa fall rorliga delar av 16nen for medarbetarna da det
gér bra for foretaget. Dessa hianger enligt Zenk ihop med de tre overgripande malen, men &r
fraimst kopplade till rorelseresultatet eftersom det dr enklare, mer méitbart och framforallt

skall det vara ndgot som folk kan péverka. Det dr egentligen ritt fa av alla medarbetare som
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kan péverka pa koncernniva och darfor kravs det ndgon typ av praktisk tolkning av malen for
att dessa kan anvdndas i vardagen. P4 frigan om det finns andra medel for att fa
medarbetarna att jobba for medlemmarna sdsom exempelvis foretagskultur uppger Zenk att
det icke finns ndgot som medarbetarna mérker av direkt, men grundtanken &r att de alltid
skall jobba for medlemmarna. Sedan sdger han ocksé att det finns de som befinner sig véldigt
langt bort exempelvis pa Unibake i USA. Dessa vet knappt om att de arbetar i ett kooperativ
sa det giller att fa dem att arbeta for medlemmarna rent praktiskt istéllet. Inge Erlandsson
beréttar att det genom aren har uppstatt diskussioner med medlemmar dé de i vissa fall anser
att Lantménnen tjénar for mycket pd lantbrukssidan av rorelsen. Dock uppger han dven att
division Lantbruk har ett lagre avkastningskrav dn vad 6vriga divisioner inom organisationen
har. Det finns de medlemmar som anser att avkastningskravet borde vara 0% men da
Erlandsson menar pa att hela resultatet delas ut till medlemmarna i slutdndan dndd kommer

dessa pengar att stanna hos dgarna.

5.3.2 Analys

I intervjun med Ulf Zenk framkommer det att det finns mdjlighet for agenter (anstéllda) inom
Lantménnen att premieras utifrdn vilket resultat de presterar. I enlighet med kontraktsteorin
kan detta ses som ett prestationsbaserat kontrakt vilka implementeras for att fi agentens
intressen 1 linje med principalens (medlemmarna). Inom Lantménnen uttrycks dessa som att
det finns en rorlig del av 16nen. Utfallet av den rorliga 16nen baseras frimst pa det redovisade
resultatet pa koncernnivd men kopplas till ett resultat som den enskilda medarbetaren har
mdjlighet att paverka for att denne naturligt skall kunna stréva mot det. D4 det baseras pé det
redovisade resultatet ar detta frimst kopplat till det finansiella mélet om att uppna minst 8%
avkastning pa medlemmarnas insatta kapital. P4 s sitt premieras anstillda om de uppnér en
hogre avkastning till medlemmarna. Det &r viktigt att tilldgga att det kan uppstd malkonflikter
mellan agenter och principaler pd grund av sadana prestationsbaserade kontrakt. Ponera att en
inkOpschef inom division lantbruk eller forsiljningschef pa division maskin behdver uppna
ett visst resultat for att fa sin del av den rorliga I6nen. Detta ger incitament till att antingen ge
ett ldgre pris till bonderna for inkdpet av spannmal eller ett hdgre pris pé en traktor. Det r
inom dessa frdgor som medlemmarna frimst &r engagerade, eftersom det dr direkt relaterat
till deras egna verksamhet, vilket kan leda till missndje fran deras sida. Det tas upp 1 intervjun

att det framkommit diskussioner mellan ledning och medlemmar sett till hur hogt resultat
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som skall genereras pad lantbrukssidan av koncernen. Ett prestationsbaserat kontrakt kan
spiada pa detta sett till att agenterna far det béttre da dgarna far det “sdmre”. Dirav skulle
dgarnas nytta kunna vara hogre om de istéllet fick battre priser, direkt relaterat till sin egen
rorelse, till kostnaden av ldgre utdelning. Viktigt att tilligga dr att vi ej definitivt kan séga att
det finns exakt sddana kontrakt som exemplet ovan beskriver idag, men det ar viktigt att
poédngtera att tanken bakom ett prestationsbaserat kontrakt kan tolkas som detta i teorin.
Samtidigt hade det gjort att d&ven de leverantorer av spannmal, eller kunder av maskiner som
icke dr medlemmar, hade premierats av den dtgidrden i och med att de ej har ritt till utdelning
men de premieras av de bittre priserna. Det dr dock viktigt att ha i dtanke vilka f6ljder som
kan komma av detta. Ddrav skulle en debatt mellan ledning och medlemmar behovas.
Debatten hade cirkulerat kring priser men skulle samtidigt kunna 6ppna upp fragor inom
dgarstyrningsfragor. Exempelvis huruvida agenter bor belonas utifran resultat eller ej, vilken
utdelningspolicy som bor foreligga samt forhallningssitt till affarspartners som ej ar

medlemmar.

For att kontrollera beteendet hos agenten finns en del policys som kan ses som beteende
kontrakt, vilka har blivit implementerade av styrelsen, men éven ldngre ner i organisationen. I
ett kooperativ som Lantmédnnen finns mojligheten att kontrollera de policys som stricker sig
ner till grésrétterna av organisationen eftersom att medlemmarna stindigt &r i kontakt med
dessa. Pé sa sitt kan medlemmarna sidnda signaler nér de anser att vissa policys ej efterfoljs,
vilket dock kriver att de 4r engagerade och aktiva under traffar i anslutning till Lantménnen.
Detta engagemang dr ndgot som av informanterna uppfattas som bristfalligt vilket gor att den

kontrollmdjlighet som existerar bortses frén.

Det finns alltsd ett flertal verktyg som har implementerats for att fa medlemmarna insiktsfulla
kring hur organisationen styrs samt hur olika beslut skall fattas. Dessa verktyg hade kunnat
fungera béttre om medlemmarna hade varit mer insatta i dem samt engagerat sig i
utformningen av dessa. Enligt teorin kan dock ett mindre medlemsengagemang indikera pé
att medlemmarna dr ndjda, och foljaktligen finns inget, enligt dem, behov att engagera sig.
Brist pa medlemsengagemang behdver sdledes icke uttrycka missndjdhet. Detta dr dock ej
definitivt utan vidare undersokning kring varfor medlemmar véljer att icke vara aktiva krévs.
For att medlemmarna skall kunna koppla att det beteende som de stoter pd ldngst ner i
organisationen dr hénforligt till de policys som implementeras hogst upp, kridvs det en

helhetsbild av koncernen och insikt kring att det som sker pa hogsta niva, sedan kan komma
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att paverka dem lidngre ner. Om den insikten ges och om man kan pavisa att de policys som
satts hogst upp ar direkt hianforliga till ndgot som péverkar medlemmarna direkt, kan dessa

komma att visa mer engagemang i sddan typer av styrningsfragor.

Ser man till stewardshipteorin bygger den pa ett antagande om att individer finner storre ndje
1 ett kollektivistiskt beteende &n i ett egennyttigt beteende. Detta skulle gora att foretag ej
behover sitta upp kontrakt och policys for att kontrollera agenten, di det istéllet skots via
fortroende. I Lantménnens fall har vi icke direkt kunnat observera ett steward férhallande,
men det skall tilldggas att det dr svart att avgora med vilken grund vissa beslut tas vilket &r
vésentligt for att avgéra om nagon agerar som en steward eller for egenvinning i linje med
agentteorin. Ulf Zenk uppger dock att det finns en viss kédnsla inom kulturen hos
Lantménnen dir vissa beteenden hos ledning och styrelsen skulle kunna peka pd ett
bortseende fran egenvinning, med mer fokus pa social nytta. Men da detta enbart dr en

subjektiv tolkning kan det ej dras dvergripande slutsatser baserat pa detta.
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6. Slutsats

Nedan presenteras slutsatser av studien med dterkoppling till syfte och frdgestdllningar.
Studien dmnar undersoka hur Lantmdnnens ledning kan bidra till en mer aktiv dgarstyrning
hos medlemmarna och om detta i sd fall kan minimera risken for eventuella mdlkonflikter

mellan huvudmdn (medlemmar) och agenter (ledning).

De uppfattningar som idag finns kring medlemmarnas engagemang ar att det dr lagt, da
endast 5-7% kommer péd de distriktsstimmor som anordnas. Det som diskuteras pa dessa
stammor dr frdmst fragor som berdr den egna garden och mindre diskussion kring strategi och
industri. Vad denna brist pd engagemang beror pa dr att alternativkostnaden uppfattas vara
storre dn nyttan att engagera sig. Mianniskan anses ha ett rationellt beteende d& hon, enligt
agentteorin, soker efter hogsta mdjliga nytta for minsta mojliga kostnad. En faktor till brist pa
medlemsengagemang kan vara att medlemmarna icke har tid att engagera sig och att de ej tar

sig tiden att himta information.

Det behovs en tydligare koppling sett till vad en medlem far ut av att engagera sig. Utifran
informanternas svar drar vi slutsatsen att det finns inget konkret att peka pa som en medlem
fir ut genom sitt engagemang. Uppfattningen dr att medlemmarna icke kdnner lika stark
koppling till rorelsen ldngre utan maste paminnas vilken nytta de far ut av medlemskapet
samt hur de sjélva kan bidra till mer nytta. Det handlar delvis om informationsbrist men dven
ett ointresse. For att Overbrygga det behdvs ett helhetsperspektiv tydliggoras for att
medlemmarna skall f& mer insikt i vad Lantmidnnen goér samt hur de kan péverka. Det
fungerar tydligen icke att sinda information direkt till medlemmarna utan det kridvs en
paketering och bearbetning av den for att de aktivt skall soka upp informationen samt finna
nytta i att ta del av den. En naturlig koppling mellan dgarnas gardar och mer strategiska
fragor skulle kunna uppstd om mdten och tréffar arrangeras i samband med Lantmdnnens
operativa delar som dgarna har samverkan med dven som leverantorer/kunder. Pa sa sétt kan
frigor som medlemmarna &r intresserade utav komma i1 samspel med Overgripande
styrningsfragor. Detsamma géller for malformuleringen som idag ar frankopplad fran dgarnas
dagliga bruk. Mélen kan komma att behdva konfigureras sa att medlemmarna kan koppla
dessa direkt till sin egna verksamhet, utdver utdelningen. Det kan annars behovas en tydligare
koppling mellan de mél som finns idag och hur dessa paverkar medlemmarna direkt, for att
de skall bli mer insatta och inse vikten av ett aktivt d4garskap.
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Att som medlem vara engagerad i dgarstyrningen innebédr att de kan vara med och péverka
deras egen affarspartner. Det gor dven sd att man i det ldnga perspektivet forhindrar
mdjligheten till att malkonflikter kan uppstd. Risken finns annars att styrelsen och ledningen
ej uppfattar i tid om styrningen av fOretaget har gitt at ett annat hill 4n medlemmarnas
intressen. Det kan da hinda att Lantmidnnen hamnar i ett liknande 14ge som i borjan pa 2000-
talet da tankar uppstod kring om det skulle fortsétta som ett kooperativ eller goras om till ett

aktiebolag.

Genom sin breda verksamhet anser Lantménnen sig se till hela medlemskaren och ett
medlemskap hade kunnat gynna alla bonders olika verksamhetsinriktningar. Dock finns det
svérigheter i prisfrigan dd Lantminnen méste vara konkurrenskraftiga och dirigenom tvingas
till att ge olika medlemmar olika priser. For att Gverbrygga detta forsoker Lantminnen
fortydliga och implementera vikten av ett helhetsperspektiv, for att darigenom fa
medlemmarna att inse den kollektiva nyttan. Risken med att ha en bred verksamhet och att
forsoka se till alla medlemmars intressen &dr att det blir svart att formulera ett tydligt och
gemensamt mal i enhetlighet med beslutsfattandeproblemet. Olika tolkningar kring maélets

innebord kan dédrav uppsté vilket i sin tur skapar risk for maldiskrepans.

Avslutningsvis kan ingen slutsats tas huruvida bristen pa medlemsengagemang tyder pa
missndje eller tillfredsstdllelse. Vi upplever att det kan varieras inom medlemskaren. En fraga

som ledningen bor stdlla dr varfor engagemanget dr sa lagt, for att ta dtgérderna dérefter.

6.1 Forslag till vidare forskning

Néigot som ej omfattas i denna undersokning ar frimst hur medlemmarna ser till
engagemanget. Vi har valt att utesluta det hiar da vi forst vill se till vilka mojligheter
ledningen har att paverka medlemsengagemanget och hur detta kopplas primirt till
agentteorin. Dérav finner vi det intressant att vidare studera hur medlemmar stéller sig till de
slutsatser vi har dragit och om dessa 6verensstimmer med den bild som de vi har intervjuat,
samt vi sjdlva har observerat. En koppling mellan denna uppsats och de kommentarer som
uppkommer efter genomforandet av Agardialogen hade varit fordelaktig sett till om teorin
kan belysa den komplexitet som foreligger och som vi har observerat genom uppsatsen. En
studie mot medlemmarna bor inrikta sig pa det egentliga syftet med att vara medlem, om

35



detta syfte skiljer sig mellan olika medlemsgrupper, samt vad de anser dr det priméra hindret

till att ej engagera sig.
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Bilagor

Intervjuunderlag till UIf Zenk

Vilka ér organisationens frimsta mal?

*  Hur tas de uttryckliga mélen fram?
o Ivilka organ och beslutssituationer?
o Vem bér ansvaret for att det/de tas fram?
o Bor tillvigagéngssittet se annorlunda ut?

* Vem ser till att de foljs?
o Hos vem ligger ansvaret i att kontrollera sa att mélen efterf6ljs enligt dig?
o Vilka medel erbjuds och anvénds for att kontrollera efterféljning fér medlemmarna?

* Vad innebdr for dig att maximera medlemmarnas nytta?
o Definiera vad som menas med “nytta”? (ge exempel pa olika aktiviteter som skapar
nytta for medlemmar).
o Kan nyttan vara olika for olika medlemmar?
= Krockar det, och i sa fall vart, med féreningens l&ngsiktiga intresse?

Ledningens roll inom édgarstyrning

* Vilka maéltal finns det?
o Vem har méltalen tagits fram for? (Vem gynnas av malen och pé vilket sitt?)
o Vilka verktyg har implementerats for att nd dessa? (T.ex. malbonusar, foretagskultur
0sV.)
o Varfor har just dessa méltal implementerats?

* Vad for ovriga styrmedel anvdnds?
o Hur kontrolleras och 6vervakas beslutsfattare?
o Anvénder man sanktioner och i sa fall vem ger dessa och mot vem?
o Vilken roll har styrelsen i att se till att malen och andra direktiv efterfoljs?
= Vilka verktyg erbjuds och anvinds av styrelsen for detta?
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Intervjufragor till Fortroendevalda

Intervjupersonen

* Vilket ér ditt uppdrag inom Lantménnen?

*  Hur lange har du varit medlem/fortroendevald?

* Vad ér idag det bésta med att var medlem i Lantminnen?
*  Vad hade kunnat bli béttre?

Vilka anser du ér eller bor vara organisationens frimsta mal?

*  Hur tas de uttryckliga mélen fram?

o I vilka organ och beslutssituationer?

o Vem bér ansvaret for att det/de tas fram?

o Bor tillvigagéngssittet se annorlunda ut?
* Vem ser till att de foljs?

o Hos vem ligger ansvaret i att kontrollera s att mélen efterfoljs enligt dig?

o Vilka medel erbjuds och anvénds for att kontrollera efterfoljning fér medlemmarna?
* Vad innebdr for dig att maximera medlemmarnas nytta?

o Definiera vad som menas med “nytta”? (ge exempel pa olika aktiviteter som skapar

nytta for medlemmar).
o Kan nyttan vara olika for olika medlemmar?
o Hur tar man reda pa vad som menas med nytta?

Medlemmarnas instillning

* Vilka engagemang eller aktiviteter? (bl. a. “att dga lantménnen” och “dgardialogen”) anser du
har varit bést ur medlemmarnas perspektiv?
o Vad tror du att mélet med aktiviteten var och uppnéddes detta?
o Vilken effekt har det givit?
o Hur manga av dessa aktiviteter kommer utifran att medlemmarna vilja och hur ménga
kommer utifran ledningens/styrelsens?
* Vilka beslut méste medlemmarna vara med och fatta?
o Som medlemmar pé distriktsstimmor?
o Som fortroendevalda péd foreningsstimmor?
o Anser du att fler beslut borde tas i dessa organ?
* Finns det tillfallen och exempel dir medlemmarnas viljor har gtt emot mélet att maximera
deras nytta?
o Varfor har detta uppstatt?
o Vet medlemmarna vilka aktiviteter inom Lantménnen som ger dem hogsta nytta?
* Vilka fragor &r medlemmarna frimst aktiva i?
o Kan man se ndgon skillnad mellan frigor rérande brukandet av marken och
produktionen av t.ex. spannmal, jamfort med frdgor som berodr forsiljning och
marknad?
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