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Sammanfattning

Medlemmar i kooperativa foretag ar bade &gare och nyttjare. Detta leder till en komplexitet i
beslutsfattandet, da styrelsen maste ta hansyn till bada dessa roller. Det &r darfor av stor vikt
att styrelsen kanner till vilka intressen och uppfattningar som medlemmarna har, da besluten
inte enbart ska syfta till att ge sa stor kapitalavkastning som majligt. Kooperativa foretag har
ofta en heterogen medlemskar. Detta galler d&ven Sodra Skogsagarna. Medlemskaren &r stor
och omfattar alla typer av skogsagare, men Sddra har trots det lyckats bra med att infora nya
finansiella instrument. | denna studie undersdks huruvida det finns en dverensstdmmelse
mellan vad medlemmarna tycker och vad styrelseledaméterna tror att de tycker rérande
instrument kopplade till finansiering och investeringsstrategier.

Kooperativa foretag drabbas ofta av betydande agentkostnader. Sadana delas upp i
principalens kontrollkostnader, agentens forséakranskostnader och residualférlust. Nar en
person utfér nagot a en annans vagnar uppstar misstanksamhet, som ger upphov till bade
direkta och indirekta kostnader. | studien tillampas &ven teorier kring organisationskultur,
interaktiv demokrati och kooperativ degenerering.

Data samlades in via en enkét dar medlemmarna fick forhalla sig till ett antal pastaenden. De
150 utsanda frageformularen resulterade i 92 inkomna svar. | nasta steg fick styrelsens
ledamater samma formular, men nu med utgangspunkten att de skulle svara vad de trodde att
medlemmarna tycker. Svaren pa de bada enkaterna jamfordes sedan for att se vart det fanns
skillnader och likheter.

Resultat av studien visar att det bland Sodra-styrelsens ledaméter finns en god uppfattning om
vad medlemmarna tycker i olika fragor. De pastaenden, dar storst avvikelser forekommer,
géller mestadels uppfattningar om styrelsen och fortroendevalda, dar medlemmarna hyser en
storre misstro mot styrelsen &n vad styrelseledamdterna tror. Medlemmarna har inser att de
ibland inte har tillrdckliga insikter for att avgora vilket beslut som skulle vara bast for dem,
men samtidigt anser de att det i beslutsfattandet &r viktigare vad medlemmarna sagt att de vill
an vad styrelseledamoterna anser &r bast for medlemmarna.

Inom Sddra-styrelsen finns det en god uppfattning om medlemmarnas intressen och
uppfattningar, men det finns trots det en misstro mot motiven bakom styrelsens beslut. Det &r
darfor viktigt att Sodras ledning &r tydlig i sin kommunikation med medlemmarna och att den
anvénder val genomténkta kanaler for kommunikationen.
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Abstract

Members of cooperatives are both owners and users. This implies a complexity in the
decision-making process since the board has to take both these roles into consideration.
Therefore it is important that the board has a good knowledge of the members and their
interests and opinions, since the purpose of the decisions is not just to make a profit.
Cooperative memberships are often heterogeneous. This is also true for the Swedish forestry
cooperative Sodra Skogsagarna, which deals in timber, paper pulp and bio-fuel. The members
range in size from very small forest owners to very big, and members can be found in
different parts of the country. Despite this wide range Sodra has been successful in
implementing several new instruments regarding financing and investment strategies.

Cooperative businesses are often exposed to agency costs, which can be divided into the
principal’s control costs, the agent’s assurance costs, and residual losses. These costs depend
on distrust when one person is doing something on behalf of another. Such distrust will lead
to direct and indirect costs. This study is also based on theories regarding organizational
culture, interactive democracy and cooperative degeneration.

Data was collected using a questionnaire where the members had to relate to different
statements. The 150 questionnaires, which were sent to randomly picked members, resulted in
92 answers. The next step was to provide the board directors with the same questionnaire, but
they where ask to report what they thought the members had answered. The answers from the
two surveys were then compared in order to see where there were similarities and
discrepancies.

The results of the study show that the board members have a good understanding of the
members’ opinions. The statements with the biggest discrepancies mostly concern opinions
about the board and other elected representatives, where it demostrated that there is a bigger
distrust towards the board than the directors believe. The members have also realized that
sometimes they do not have enough insight to determine what decision would be best for
them, but while they have this insight they still consider the wants expressed by the members
as more important in decision-making than what the board members consider would be best
for the members.

The leadership of Sédra has a good understanding of the members’ interests and opinions, but
despite that there is a distrust regarding the motives of the board members and their decisions.
Therefore it is important that Sodra’s leadership has a clear and direct communication with
the members and in doing so also makes sure that appropriate channels for communication are
used.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund och problem

Varje foretag har dgare, i vars intresse foretaget ska drivas. Vida flertalet foretag &r s k
investeraragda, vilket innebar att foretagets malsattning ar att mest mojligt bidra till att &garna
far ett ekonomiskt utbyte av sitt agande. Denna malsattning ar forhallandevis enkel att félja,
atminstone om man jamfor med kooperativa foretag. De investeraragda foretagens agare har
ett kapitalavkastningssyfte, oavsett om det &r stora eller sma dgare, var agarna befinner sig
och nér de intradde som dgare.

Kooperativa foretag har 6verlag en betydligt mer komplex malsattning. Den innefattar inte att
det kooperativa foretaget ska dela ut stérsta mdjliga kapitalavkastning till medlemmarna eller
arbeta for att &garbevisen ska ha bésta méjliga véardeutveckling. De kooperativa foretagen
finns till for att medlemmarna ska ha nytta av foretaget i sin roll sasom leverantorer till det,
kopare fran det eller nagon annan s.k. nyttjarroll. Forvisso kan ett kooperativt foretag ocksa ge
utdelning pa medlemmarnas investeringar i foretaget, men sadan utdelning &r underordnad
foretagets varde sasom samhandelspartner at medlemmarna.

Eftersom ett kooperativt foretag ska framja medlemmarna i deras nyttjarroll, blir det svarare
for styrelsen och foéretagsledningen att veta vilka de basta investeringarna ar. Detta géller
desto mera, ju storre foretaget ar — raknat i antalet medlemmar och i verksamhetsomfattning.
Ett stort medlemsantal och ett stort geografiskt omrade innebér troligen att medlemskaren ar
heterogen vad galler intressen och uppfattningar. En komplex verksamhet kan leda till
skillnader vad géller medlemmarnas kunskaper om foretaget och skillnader vad géller deras
syn pa foretagets utveckling.

En intressant fraga ar hur foretagsledningen hanterar denna komplexitet i sitt beslutsfattande,
dvs. hur man far kunskaper om vilka intressen och vilka uppfattningar medlemmarna har. |
synnerhet galler detta den fortroendevalda ledningen — delvis ocksa den anstallda
foretagsledningen — eftersom det &r styrelsen, som fattar de mest avgdérande besluten i det
kooperativa foretaget. Denna studie agnas at att granska hur kooperativa styrelsers syn pa
medlemmarnas intressen och uppfattningar stdammer éverens med medlemmarnas faktiska
intressen och uppfattningar.

Ett kooperativt foretag, dar sadana problem kan forvantas vara betydande, ar Sodra
Skogsagarna (Sodra). Medlemskaren &r stor (35 000 medlemmar), vilket torde innebéra att
den ocksa ar heterogen. Den omfattar alla typer av skogsagare — smabrukare, storgodségare,
utbor, osv. Det finns de, for vilka skogsbruket ar den huvudsakliga inkomstkallan, men ocksa
de, som har skogsbruk som en bisyssla. Verksamhetsomradet tacker ungefar hela Gotaland,
vilket betyder att det finns stora skillnader i de olika medlemmarnas
produktionsforutsattningar. Foreningen &r kapitalstark och agnar sig at langtgaende foradling
av medlemmarnas ravaror, och darmed kan man tro att det bland medlemmarna finns skilda
uppfattningar om hur féreningen ska utvecklas. Inom Sodras verksamhetsomrade finns flera
konkurrerande virkeskdpare, som medlemmarna skulle kunna leverera till, om féreningen inte
skulle motsvara deras krav.

Trots dessa svarigheter har Sodras styrelse lyckats mycket vél. Sodra har under de senaste
aren varit ekonomiskt framgangsrikt. Foretaget har ett gott renommé inom skogsbranschen



och ses av manga som ett foreddme bland kooperativa foretag. Salunda ar Sodra val lampat
sasom studieobjekt i denna undersékning.

Dessa diskussioner leder fram till ett preliminart syfte for studien, ndmligen att utréna
huruvida det finns skillnader och likheter mellan & ena sidan Sédramedlemmarnas
varderingar och uppfattningar och & andra sidan féreningsledningens syn pa dessas
varderingar och uppfattningar. Studien genomfors utifran tanken att sadana skillnader och
likheter paverkar foreningsledningens beslut och darmed hur pass vardefull foreningen
uppfattas vara av medlemmarna.

De olika delarna i denna syftesformulering analyseras i det efterfoljande avsnittet: (1)
medlemmarnas varderingar och uppfattningar; (2) féreningsledningens syn; (3) beslut; (4)
foreningens varde for medlemmarna. Slutsatserna fran dessa fyra delanalyser leder fram till
att ett definitivt syfte for studien kan formuleras i avsnitt 1.4.

1.2 Problemanalys
1.2.1 Medlemmarnas varderingar och uppfattningar

Ménniskor formas av den miljo de vistas i och de personer de moéter. Detta ger upphov till ett
antal grundlaggande varderingar och ett stort antal uppfattningar. Uppfattning ar en asikt som
ofta ar kopplad till en specifik fraga och skapas av de erfarenheter man har, den information
man far och de manniskor man umgas med. Till grund for detta ligger dven vérderingar som
ar mer grundlaggande och évergripande. De kan snarare ses som en del av var livssyn. Ett
exempel &r att man kan ha uppfattningen att en kooperativ forening bor tillampa en enhetlig
prisséttning oavsett transportkostnader. Denna uppfattning kan ha sitt ursprung i en
grundldggande vérdering om solidaritet och allas lika vérde.

Uppfattningar kan relativt latt forandras. | exemplet med prissattning kan en medlem, som far
lika mycket betalt som nagon som bor langre bort och genererar storre transportkostnader,
andra sin uppfattning och istéllet krava en differentierad prissattning. Detta behdver dock inte
innebéra att hon &ndrat sin vardering rorande solidaritet.

Det faktum att uppfattningar ofta ar kopplade till specifika fragor leder till att dessa ar
betydligt lattare att uttrycka. Varderingarna ar starkare kopplade till kanslor och svara att sétta
ord pa. Det bor ocksa tillaggas att vara varderingar ofta ar sa grundlaggande att vi inte ens
tanker pa dem. De &r en del av den kultur som vi vaxt upp i som formas av t.ex. familj,
vanner, religion och politik.

Av ovanstaende kan dras slutsatsen att eftersom uppfattningar ar lattare att uttrycka ar de
ocksa lattare att undersoka. Studien fokuserar darfor att pa medlemmarnas uppfattningar.
1.2.2 Féreningsledningens syn

Foreningsledningens syn pa medlemmarnas uppfattning ar av intresse, eftersom en felaktig

syn kan leda till forluster for foretaget. Nar en person ges i uppdrag att utféra nagot a en
annan persons vagnar, finns en risk for en diskrepans mellan det 6nskade beteendet och det



utforda. Detta beskrivs inom agentteori och innefattar kostnader kopplade till kontroll och
information.

Inom alla foretag finns informationsasymmetri, som innebar att &garna inte har den
information, som ligger till grund for ledningens beslut, men &ven att ledningen inte har
tillracklig information om &garnas uppfattningar. Detta kan leda till ett missndje med de
beslut som ledningen fattar.

Samtidigt maste ségas att ingen foretagsstyrelse kan konsekvent besluta i enlighet med vad
agarna anser, eftersom agarna inte ar tillrackligt val insatta i de fragor, som besluten avser.
Informationsasymmetrin innebdr att styrelseledaméterna ar mera kunniga och vélinformerade,
vilket innebar att deras beslut ibland kan avvika fran medlemsopinionen. Da galler det att
styrelseledamdterna lyckas 6vertyga dgarna att besluten ar i dverensstammelse med dgarnas
varderingar. Aven for att styrelsen ska kunna lyckas forklara besluten for dgarna ar det
nodvandigt att den har en god bild av de uppfattningar, som finns inom agarkaren.

For att ge ledningen en bild av medlemmarnas uppfattningar har Sédra under 2004 genomfort
drygt 400 dgarmdten, som sammantaget samlat ca 4000 medlemmar. Under dessa moten
diskuterades fragor sasom Sodras styrkor och svagheter, krav pa verksamheten och
finansiering. En analys av dessa protokoll torde ge en bild av medlemmarnas uppfattningar
som foreningsledningens kan basera sin syn pa.

Det faktum att man inom Sddra har undersokt medlemmarnas uppfattningar leder till att det &r
av stort intresse att se huruvida de uppfattningar som uttrycks dar éverensstammer med
foreningsledningens syn. Studien tar darfor sin utgangspunkt i en analys av protokollen fran
agarmotena for att sedan genomfora en undersokning av ledningens syn pa medlemmarnas
uppfattning och jamfdéra resultaten.

1.2.3 Foreningsledningens beslut

Foreningsstyrelsen fattar beslut, som &r 6vergripande och av stor vikt for foretaget. Dessa ar
ofta av strategisk karaktar, da de pekar ut i vilken riktning foretaget kommer att ga. Inom
Sodra har det under de senaste aren fattats ett antal beslut, som lagger foretaget i framkant vad
géller finansiering och investering for kooperativa fOretag i Sverige.

S6dra har infort ett antal finansiella instrument pa satt, som inte har forekommit i andra
svenska kooperativa foretag — forlagsinsatser, insatsemissioner och handel med
medlemsinsatser. FOr Sodras medlemmar ar dessa instrument oftast nagot fullkomligt nytt,
oavsett om de & medlemmar i andra féreningar eller inte. Detta innebér att deras uppfattning i
dessa fragor inte har formats av medlemskapet i andra kooperativ och av tidigare erfarenheter.

Finansiella instrument blir darmed extra intressanta, eftersom det ar fragor, dar medlemmarna
har tvingats att bilda sig nya uppfattningar istéllet for att behalla eller férandra en uppfattning
som de redan hade. Det &r fragor som diskuteras i stor utstrackning inom Sédra men aven
andra kooperativ, och medlemmarna kan darmed antas ha starka och val underbyggda
uppfattningar i dessa fragor. Detta betyder att denna studie fokuserar pa féreningsledningens
syn pa de uppfattningar, som ar kopplade till beslut kring finansiella instrument.



1.2.4 Foreningens varde for medlemmarna

| kooperativa foreningar &r medlemmen bade &gare och nyttjare. Detta innebér att féreningens
varde inte bara ligger i avkastningen pa insatsen utan ocksa i att den skapar forutsattningar for
medlemmens eget foretagande.

For Sodras medlemmar ar det egna foretaget ofta inte bara en inkomstkalla, utan det &r ocksa
den plats dar de bor och dér deras familj har bott i flera generationer. Detta innebdr att
investeringen i féreningen inte enbart innefattar finansiella varden utan dven implicita varden
sasom trygghet. Utover detta kan foreningen ocksa ge ett socialt natverk, som for manga
medlemmar &r viktigt da de ofta arbetar ensamma och bor avskilt.

Fdreningen har alltsa ekonomiska, sociala och kanslomassiga varden for medlemmarna. Hur
viktiga dessa varden ar varierar mellan medlemmarna, men alla dessa aspekter maste beaktas
vid styrelsens beslutsfattande. Ett problem som kooperativ maste hantera &r att medlemmen i
sina olika roller har olika 6nskemal som inte gar att kombinera och ledningen maste da
forsoka uttyda vilket dnskemal som véger tyngst.

Om medlemmarna inte ar néjda med beslutsfattandet och ledningens agerande, kan de som
agare valja en ny ledning. En stor omséttning pa styrelseledamoéter kan ge foreningen en
instabilitet, som minskar tryggheten for medlemmen. Alternativt kan medlemmarna vid
missnoje sélja sina varor till andra uppkopare eller till och med l&mna féreningen . Om detta
hander i stor utstrackning paverkas foreningens investeringsmajligheter, da ett minskat
medlemsantal forsvagar foretagets kapitalbas. Vidare forsdmras féreningens lonsamhet,
eftersom minskade volymer medfor samre kapacitetsutnyttjande, sa att kostnadslaget hojs och
avsattningsmaojligheterna forsamras.

De skilda varden, som féreningen har for medlemmen, 6kar vikten av att styrelsen har en
korrekt syn pa medlemmarnas uppfattningar.

1.2.5 Slutgiltigt syfte
Det som diskuterats ovan leder fram till det slutgiltiga syftet:

Studiens syfte ar att analysera Sédramedlemmarnas uppfattningar och féreningsledningens
syn pa dessa for att utrona huruvida det finns 6verensstammelser eller avvikelser. De
uppfattningar som studeras ror finansiella instrument som ar kopplade till finansiering och
investeringsstrategier. Studien tar sin utgangspunkt i att féreningsledningens syn pa
medlemsuppfattningarna paverkar beslutsfattandet, vilket i slutandan paverkar hur pass
vardefull foreningen uppfattas vara av dess medlemmar.

Detta syfte leder fram till ett antal fragor som ska besvaras i studiens diskussionsavsnitt.

e Finns det inom Sddra en Gverensstdmmelse mellan medlemmarnas uppfattningar och
ledningens syn pa dessa?

e Hur kan en sadan éverensstammelse forklaras?

e Kan en brist pa dverensstammelse leda till 6kade agentkostnader?



1.3 Tillvagagangssatt
1.3.1 Datainsamling och analys

For att uppfylla undersdkningens syfte kravs dels empirisk data och dels en teoretisk ram for
analys av dessa data. De data, som behdvs, handlar om medlemmar och fortroendevalda inom
Sodra Skogséagarna, och de maste insamlas direkt fran dessa bada kategorier av personer. Det
ar inte tankbart att god data finns att hamta pa annat hall.

For insamling av data kan primara och sekundara kéllor anvédndas, d.v.s. antingen goér man en
egen undersokning i form av intervjuer eller enkater eller sa anvander man material som redan
finns inom Sodra. En sekundar kalla for information om uppfattningarna hos Sdras
medlemmar &r protokollen fran dgarmotena som genomfardes 2004 och samlade ca 4000
medlemmar. Dessa skulle kunna anvéndas som kalla, men har vissa brister. Protokollen foljer
inte nagon bestamd mall och kvalitén pa dessa ar darmed varierande och materialet blir svart
att jamfora. En annan viktig aspekt ar att det sedan moétenas genomfdérande har héant mycket
inom Sodra p.g.a. stormen Gudrun och manga medlemmar kan som en konsekvens av detta ha
andrat sin uppfattning om foretagets verksamhet.

Primara kéllor i form av intervjuer eller enkater har den fordelen att informationen som
samlas in &r aktuell och fragorna kan anpassas for denna studie. Intervjuer kan dock uteslutas,
da antalet medverkande medlemmar skulle bli sa litet att det blir oméjligt att dra slutsatser om
alla medlemmars uppfattningar. Med enkéter nar man fler medlemmar men fortfarande
betydligt farre &n &garmotenas deltagare, men med enkater kan ett slumpvis urval géras som
leder till att gruppen blir mer representativ for Sodras medlemskar. Det bor papekas att det
aven med en enkat finns risk att det &r de medlemmar som &r mest intresserade av Sodras
verksamhet som svarar. Baserat pa detta anvands en enkat som metod for insamling av
medlemmarnas uppfattningar.

Data om fortroendevaldas syn pa medlemmarnas uppfattningar om finansieringsinstrumenten
maste harrora fran de fortroendevalda sjalva, och det finns inte heller nagot tidigare material
kring detta att tillga. Denna undersokning kan goras i form av intervjuer eller enkater. Bada
metoderna har sina for- och nackdelar. Fordelen med enkéter ar att man far ett tydligt svar och
att fragorna som stalls &r exakt de samma till alla deltagande, men det finns dven en risk att
fragorna misstolkas och svaren darmed blir missvisande. Intervjuer ger en battre mojlighet att
fragan uppfattas korrekt, men dar finns ocksa en risk att fragan inte far ett tydligt svar och att
den som intervjuas paverkas av intervjuarens reaktioner pa svaren. Om studien genomfors
som en enkat, minskar problemen med att jamfora resultaten fran medlemsundersokningen
med resultatet fran undersokningen hos foreningsledningen, da undersdkningarna kan folja
samma mall. P4 basis av ovanstaende viljs enkat sasom metod dven for undersokningen av
foreningsledningens syn pa medlemmarnas uppfattningar.

Resultatet fran de tva enkaterna kan sedan jamforas for att se om det finns skillnader mellan
medlemmarnas uppfattningar och de uppfattningar som ledningen tror att dessa har.
1.3.2 Teorival

For att kunna beskriva hur resultaten fran analysen av enkaterna kan paverka foretaget behovs
en teoretisk ram. Inom denna teori maste rymmas fragor kopplade till bade direkta och



indirekta kostnader for foretaget samt teori kring forhallandet mellan medlemmar och
fortroendevald ledning.

Agentteori behandlar kostnader som &r kopplade till att en person utfor nagot a en annan
persons vagnar. Dessa kostnader kan vara direkta men ocksa mer indirekta kostnader som
uppkommer pa grund av missnoje med beslut kopplat till att ledning och medlemmar har
olika tillgang till information. Teori kring informationsasymmetri kan ocksa fungera som
forklaringsgrund for fragor kring hur uppfattningar bildas och vilken roll foreningen kan spela
i detta. Det faktum att agentteori omfattar alla dessa delar innebdr att den &r ett bra val som
teoretisk referensram vid denna studie.

1.3.3 Disposition

| detta inledande kapitel formuleras och analyseras problemet samt ges en beskrivning av
tillvagagangssattet for studien.

| kapitel 2 beskrivs foretagets historia och verksamhet. Sarskilt behandlas de finansiella
instrumenten och den demokratiska organisationen, da denna studie fokuserar pa dessa
omraden.

Den teoretiska basen for studien, framst agentteori, tas upp i kapitel 3. Detta avslutas med att
ett antal antaganden formuleras, som ligger till grund for analysen av datamaterialet.

Insamling och analys av datamaterial redogdrs for i kapitel 4. Detta bestar av material fran
enkaterna.

Analysen i kapitel 4 ligger sedan till grund for diskussion och slutsatser som presenteras i
kapitel 5.



2 SODRA SKOGSAGARNA

2.1 FOretaget
2.1.1 Tillkomsten

Sddra har sitt ursprung i Sydostra Sveriges Skogsagarforeningars forbund (SSSF), som
bildades 1938. SSSF blir deldgare i, och senare ensam dgare till, Svenska Cellulosa AB som
bildas 1952 med avsikt att bygga en massafabrik vid kusten i Smaland eller Blekinge. Under
de kommande aren byggs ett antal massafabriker och genom ett antal fusioner mellan
skogségarforeningar bildas Sodra Sveriges skogségares forbund. Ar 1979 6vertar staten 40
procent av aktierna i Sodras industridel, Sodra Skogsagarna AB. Denna situation rader till
1985, da Sodra léser in statens aktier och darmed blir foretagen aterigen helt medlemsagt. Ar
1994 borjar ved importeras fran Estland, och for att hantera detta bildas Sodra Eesti AB.
Sodra etablerar sig for forsta gangen utanfor sitt verksamhetsomrade 2000 genom att fran
Norske skog kdpa Tofte Sulfatfabrik och Folla CTMP-bruk.(Sodra)

Sodra ar verksamt inom de sodra delarna av Sverige, fran Skane till gransen mot Véarmland.
Foretaget ags av 50 000 medlemmar, som tillsammans &ger 35 000 skogsgardar, vilket
motsvarar cirka hélften av den privatigda skogsarealen i Sodras upptagningsomrade. Ar 2005
omsatte koncernen ca 16 miljarder kronor, och antalet anstéllda var 3 659. Sodra stod 2003
for ca 8 % av den svenska produktionen av sagade travaror och ca 12 % av den producerade
massan (Skogsstyrelsen, Sodra).

2.2.2 Organisation

Verksamheten dr uppdelad i fem omraden, sdsom visas i figur 2.1 (Sodras arsredovisning
2004).

SODRA
SKOGSAGARNA
/ | \\
SODRA SODRA SODRA SODRA GAPRO
SKOG SKOGSENERGI CELL TIMBER

Figur 2.1: Sodras verksamhetsomraden

Sodra Skog forser Sodras industrier med skogsravara. Verksamheten bedrivs i 30
skogsbruksomraden (SBO) fordelade pa tre regioner. Inom detta verksamhetsomrade ryms
aven service till medlemmarna sasom skogsbruksplaner och avverkning. Skogsravara képs
aven in fran externa leverantorer och inom Sodra Skog ryms aven dotterbolagen Sodra Eesti,
Sddra Latvia, S6dra Skogsplantor och Entreprenadservice.



Sodra Skogsenergi sysslar med biobransle sasom span, ved, pellets och torv.

Sodra Cell &r varldsledande inom pappersmasseproduktion. Produktionen sker vid fem
massabruk varav tre i Sverige och tva i Norge.

Sodra Timber producerar sagade och hyvlade traprodukter. Den viktigaste marknaden ar
Sverige, men travaror exporteras aven till Japan, USA, Mellandstern och de flesta europeiska
lander. Varorna produceras vid nio sagverk i Sverige.

Gapro tillverkar interiorprodukter sasom lister, golv, inredningsdetaljer och emballage.
Verksamheten bedrivs pa atta anlaggningar i Sverige och Norge.

Sddras verksamhetsidé &r att framja I6nsamheten i medlemmarnas skogsbruk genom att
(Sodras arsredovisning 2004):

e Handla med, utveckla och foradla skogsravara.

e Utveckla och marknadsfora foradlade skogsprodukter.
¢ Bedriva en aktiv néringspolitik.

e Tillhandahalla avverknings- och annan skoglig service.

For att bedriva verksamheten har en strategi sammanfattats i sex punkter (Sodras
arsredovisning 2004):

e Sodra ska vara en naturligt ssmmanhallen och fokuserad koncern.

o Medlemsvardet utvecklas bast genom koncentration pa tillverkning av massa och
tramekaniska produkter.

e Lonsamhet ska vara underordnad tillvéxt.

e Expansion utanfor det geografiska karnomradet ska underkastas Ionsamhetskrav
motsvarande den 6kade risken.

e Sodra ska delta i sagverksbranschens strukturering om den tydligt kar den uthalliga
I6nsamheten i foradlingskedjan skog- sagverk- marknad.

e Koncernens konkurrenskraft ska starkas genom ett kontinuerligt produktivitetsarbete.

2.2.3 Sodras medlemmar

Av Sodras medlemmar ar 2/3 man. Medelaldern ar 56 ar. Sju av tio medlemmar bor
permanent pa skogsfastigheten, medan tva av tio bor mer &n tre mil ifran sin skogsfastighet.
For de allra flesta, 70 %, star skogen for mindre an 10 % av den totala inkomsten, och 80 %
har mindre &n 100 ha produktiv skog. Sju av tio levererar allt sitt virke till S6dra och tva av
tio levererar huvuddelen av virket till Sodra. Detta innebér att medlemmen inte har
leveransplikt, men Sodra har heller ingen mottagningsplikt. Eftersom foretaget tillampar
marknadsprissattning, ar dessa principer enkla att félja. En stor tillgang pa virke leder till att
priserna sjunker, och medlemmarna kan darmed vélja att ta det lagre priset eller vénda sig till
nagon annan uppkopare (Berg, 061004).



2.3 Finansiella instrument

I slutet av juni 2006 uppgick det fria egna kapitalet i Sodra till 9 565 MSEK, Av detta var

1 126 MSEK emitterade insatser och 639 MSEK var inbetalda insatser (se figur 2.2).
Aterstoden av kapitalet ar kollektivt agt (se figur 2.3). Placeringarna i forlagsinsatser uppgick
vid samma tidpunkt till 250 MSEK (Berg, 061004).

B Emitterade insatser O Kollektivt kapital
oinbetalda insatser B ndividuellt kapital
O Forlagsinsatser

Figur 2.2: Medlemskapital i S6dra Figur 2. 3: Fritt eget kapital i S6dra

Medlemmarna i Sédra far minst en tredjedel av resultatet fore skatt i utdelning. Detta sker pa
tva satt, namligen utdelning pa insatskapital och efterlikvider. Ranta pa insatskapitalet betalas
i form av en procentsats pa medlemmens insatskapital, och efterlikvid ar en utdelning som
baseras pa vardet av medlemmens virkesleveranser under aret. Dessa tva utdelningsformer
utgor ca 50 % av utdelningen vardera. Ett tredje satt for medlemmar att ta del av vinsten ar
insatsemissioner. Insatsemissioner innebdr att fritt eget kapital fors over till medlemmarna och
darmed blir en del av deras individuellt 4gda insatskapital (Sodras arsredovisning 2005/06).
Vérdet av de emitterade insatserna utbetalas till medlemmen vid uttrdde ur féreningen, men
inom Sddra finns ocksa mojligheter for medlemmar att salja sina emitterade insatser till andra
medlemmar (Berg, 061004).

2.3.1 Inbetalda insatser

Varje medlem har en insatsskyldighet som en insats per hektar, vilket motsvarar 600 kr per
hektar. Ingen ar dock skyldig att delta med mer an 200 insatser, d.v.s. 120 000 kr. Insatsen
betalas som en procentsats, normalt 4 %, av pengarna for medlemmens levererade virke.
Medlemmen kan begéra att hogst 10 % av den totala insatsskyldigheten dras under ett ar.

Nar medlemmen har betalat in sin insatsskyldighet ager denne ratt att ga in med 6verinsatser
som vad galler utdelning och aterbetalning behandlas som den ordinarie insatsen. Sodras
positiva resultat och stora utdelningar under senare ar har gjort denna méjlighet allt mer
attraktiv for medlemmarna.

Infor stdmman 2006 skulle det laggas ett forslag om att medlemmar ska kunna betala hela sin
insats pa en gang och att insatsinbetalningen darmed inte kopplas till virkesleveranserna.
Konsekvensen av detta kan bli att ett medlemskap i S6dra ses som en god investering &ven for
personer med litet skogsinnehav da Sodras utdelning pa insatskapital har varit valdigt bra
under senare ar. Forslaget drogs dock tillbaka da ledningen kande att detta forslag inte
dverensstamde med medlemmarnas vilja (Skogsland nr 44, 2006)



2.3.2 Forlagsinsatser

Forlagsinsatser kan forenklat forklaras som aktier som kan ge utdelning men inte 6ka i vérde
och syftet med dem ar att foreningen ska kunna fa riskkapital fran bade icke-medlemmar och
medlemmar. Med anledning av att externt kapital pa detta vis kan komma in i foreningen
begransar lagen summan av insatserna fran icke-medlemmar sa att denna inte far Gverstiga
summan av det inbetalda och emitterade insatskapitalet. Forlagsinsatser ar sérskilda
kapitalinsatser och réknas till féreningens bundna egna kapital. De Okar inte i véarde, utan
I6ses in till nominellt varde och inlosen far ske efter tidigast fem ar. Detta innebér att
utdelningen dven maste tacka inflationen. Utdelning pa forlagsinsatserna forutsatter att det
finns fritt eget kapital och om sa ar fallet gar denna utdelning fore aterbaring, efterlikvid eller
utdelning pa vanliga insatser. Vid upplosning av foreningen eller konkurs betalas
forlagsinsatserna tillbaka innan de vanliga insatserna, men efter att évriga fordringar ar
betalda. De icke-medlemmar som har forlagsinsatser har vissa insynsrattigheter i féreningen,
men pa grund av foreningens sérart &r deras inflytande begransat. De blir inte kallade till
féreningsstdmman, har ingen rostrétt och ingen representation i styrelsen men de har ratt att
klandra beslut som fattats pa foreningsstamman. For att fa anvanda sig av forlagsinsatser
kravs att foreningens stadgar omfattar bestdammelser for forlagsinsatserna, t.ex. vilka som har
rétt att teckna dem.

Sodras medlemmar och anstallda samt dessas narstaende har erbjudits att teckna
forlagsinsatser vid tva tillfallen, 1999 och 2002. Férlagsinsatserna l6per pa minst fem ar, och
syftet med dem har varit att starka SOdras kapitalbas, men &ven att kunna erbjuda
medlemmarna en fordelaktig, langsiktig placering. Forlagsinsatserna fran 1999 betalades
tillbaka 2005 (Sodras arsredovisning 2005/06), | dagslaget finns inga planer pa att erbjuda
forlagsinsatser inom Sodra igen, framst pa grund av att forlagsinsatserna ar pappersbundna
och systemet darmed blir for krangligt, men &ven for att det just nu inte finns nagot behov av
mer kapital i foreningen (Berg, 061004).

Sodras stadgar séager att forlagsinsatser kan tecknas av medlemmar saval som icke-
medlemmar. Detta innebér att styrelsen fattar beslut om vilka som ska erbjudas att teckna
forlagsinsatser. Det finns alltsa inga formella hinder for att ta in helt externt kapital pa detta
vis inom Sodra (Sodras stadgar).

2.3.3 Insatsemissioner

Inom traditionell kooperation anvénds det kollektiva kapitalet for att genomfora investeringar
och eventuella vinster kommer da medlemmarna tillgodo baserat pa samhandel med foretaget
genom t.ex. hojda avrékningspriser. Detta ger medlemmen incitament att investera i sin egen
verksamhet snarare &n att investera i foreningen. Insatsemissioner innebdr att en del av det
kollektiva kapitalet fordelas mellan medlemmarna och blir individuellt, vilket kan stérka
medlemmens roll som dgare och darmed ge incitament till att investera i féreningen.
Fordelningen av det kollektiva kapitalet kan ske enligt tva principer, antingen fordelas
kapitalet baserat pa medlemmens handel med foreningen eller sa fordelas det baserat pa
medlemmens insats.

Fran 1 januari 1998 har insatsemissioner varit tillatna inom svenska kooperativ. Sodra var en

av de drivande aktdrerna for att fa tillstand denna lagandring och genomforde sin forsta
insatsemission 1998. Insatsemissionerna ses som ett sétt att starka medlemmarnas &garroll
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genom att lata dem ta del av vinstmedel och vardetillvéxt, utan att dranera foretaget pa
kapital. Den emitterade insatsen beraknas inom Sodra pa medlemmens innestaende
insatskapital och har oftast varit ca 10 %. Ar 2000 var dock insatsemissionen 150 % av
medlemmens innestaende insatskapital, vilket for Sodra var ett satt att kraftfullt visa pa
medlemmens roll som dgare och stdrka engagemanget i féreningen.

2.4 Demokrati
2.4.1 Organisation

Varje medlem i Sodra hor till ett skogsbruksomrade. Inom dessa halls ett arsmaéte, som utser
ett fortroenderad och representanter till foreningsstamman. Fortroenderadets uppgift ar att
fora medlemmarnas asikter vidare inom organisationen liksom att till medlemmarna férmedla
kunskap om foretagets verksamhet. Vidare ska fortroenderaden bevaka den lokala
naringspolitiken. Foreningsstdamman véljer foreningens styrelse och revisorer samt beslutar
om bokslut och vinstutdelning. Styrelsen bestar av 7-11 personer som véljs av stimman, VD
och tre lontagarrepresentanter jamte suppleanter for dessa. Av de stimmovalda maste minst
tre fjardedelar vara medlemmar (Stdras stadgar). Flera av styrelsens ledamdter har suttit i
Sodras styrelse i manga ar (www.sodra.se, 060929). Figur 2.4 visar den
medlemsdemokratiska strukturen.

DEN ENSKILDE
MEDLEMMEN

v
ARSMOTE |
SKOGSBRUKS-
OMRADET

A

FORTROENDERAD

\ ORDFORANDE |

FORTROENDERADET

A 4

REPRESENTANTER
TILL
FULLMAKTIGE

REVISORER \ _.-:1 FORVALTNINGSRAD
FORENINGSSTAMMA &~ .7

\ 4 .//
— > val STYRELSE [
SRR » forslag
------ » motion A
VD/KONCERNCHEF

Figur 2.4: S6dras demokratiska organisation
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2.4.2 Sodras fortroendevalda

De fortroendevalda inom Sodra skiljer sig fran den genomsnittliga medlemmen pa flera
punkter. De bor i storre utstrackning pa sina fastigheter, och fastigheterna ar storre an
genomsnittsfastigheten. Detta innebdr att de fortroendevalda har en storre del av sin inkomst
fran skogen. De har fler mal med foretaget, har en stérre kunskap om Sodra an
genomsnittsmedlemmen och deltar oftare i méten (Berg, 061004).

Det faktum att det inom Sodra &r vanligt att personer sitter i styrelsen i ett flertal ar kan leda
till att besluten blir annorlunda an i foretag, dar sa inte ar fallet. Ledamoter som sitter lange i
en styrelse far ofta se konsekvenserna av vad man beslét ett antal ar tidigare, vilket kan leda
till storre forsiktighet i beslutsfattandet. A andra sidan innebar kontinuiteten att
styrelseledamoterna atnjuter ett storre fortroende hos medlemmarna och darmed har lattare att
forankra beslut i medlemskaren. En sadan styrelse kan ha lattare att genomfora stora
forandringar.

2.4.3 Medlemsdialog

Inom Sddra inhdmtas medlemmarnas uppfattningar ofta i form av medlemsundersokningar
och dgarméten. Agarmaétena ar ett viktigt forum for att fa ut information om foretaget till
medlemmarna och ett sétt att paverka deras uppfattningar kring foretaget. Pa dessa méten
fokuserar man framst pa dgarrollen och framfor allt Sodras industridel. Alla medlemmar i
Sodra far ett inlasningsmaterial och erbjuds att delta i méten med ca 10 personer i varje grupp.
Dessa grupper diskuterar olika forutbestamda fragor. De olika 4garmoten som har hallits har
haft olika fokus. De senaste holls 2004 och fokuserade pa strategier och kapital (Berg,
061004). Medlemsundersokningar genomfors I0pande med medlemmarna och den senaste
stora undersékningen genomfordes 2004. Denna undersékning omfattar beskrivande fragor
sasom areal, alder och kén, men aven fragor kring Sodras verksamhet sasom om externt
kapital bor tas in och om medlemmarna ska fa pengar motsvarande det vérde de varit med och
byggt upp. | undersékningen aterfinns ocksa fragor kring medlemmens mal med skogsbruket
och hur stor del av inkomsten som kommer fran skogen respektive andra inkomstkallor.

Ett annat forum for styrelsen att fora en dialog med medlemmarna ar forvaltningsradet. Detta
bestér av ordférandena fran skogsbruksomrédenas fortroenderad och delar av styrelsen. Aven
VD deltar vid radets moten. Detta innebar att medlemmen kan ga till fortroenderadet med en
fraga. Ordforanden kan ta med sig denna till forvaltningsradet och aterkomma till medlemmen
med ett svar. Det fungerar ocksa omvant. Om styrelsen vill férankra en idé hos medlemmarna,
kan styrelsen skicka den till ordférandena och sedan fa feedback fran medlemmarna (Berg,
061004).
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3 TEORI

3.1 Bakgrund till teorival

Det kan finnas olika forklaringar till skillnaderna mellan medlemmarnas faktiska asikter och
ledningens uppfattning av dessa. Nagra av dessa omnamns i agentteori som beskrivs i avsnitt
3.2. Dessa forklaringar ar kopplade till brist pa information, men &ven till ett 6verflod av
information som gor att besluten inte &r rationella. Anledningen till denna begrénsade
rationalitet &r att kostnaden for att fatta beslut pa fullstandig information ar storre &n nyttan av
detta. Darfor véljer ménniskor att maximera nyttan for individen eller en grupp av individer.

En annan forklaring kan vara att man inom organisationen har olika organisationskulturer,
vilket beskrivs i 3.3. En skillnad i kulturer innebar ocksa att det basta beteendet kan vara olika
for olika grupper, da dessa har olika utgangspunkt. Medlemmarnas val av ledning blir darfor
viktiga for att uppna ett sa bra resultat som majligt for hela gruppen. Detta innebéar dock inte
att ledningen maste vara socio-ekonomiskt representativ for medlemskaren, utan snarare ar
det ofta tvartom. Detta beskrivs ndrmare i teorin kring interaktiv demokrati, som forklaras i
avsnitt 3.4. En sista forklaring kan vara att medlemskaren har férandrats, men att ledningen
inte har uppfattat detta. Forandringar i medlemskaren sker med tiden, och en forklaring till
detta ar kooperativ degenerering, som beskrivs i avsnitt 3.5.

3.2 Agentteori

3.2.1 Informationsasymmetri

Informationsasymmetri uppstar da de anstéllda och ledningen oftast har en stérre kunskap om
och insikt i fragor som beror foretaget jamfort med dgarna. Detta kan leda till att de
foresprakar en annan handlingslinje &n medlemmarna som inte har samma information vilket
kan leda till missnéje inom organisationen eller i varsta fall till att beslut tas som inte &r i
foreningens basta intresse (Nilsson & Bjorklund, 2003). Inom féretag forekommer ocksa sa
kallade psykologiska kontrakt som innefattar sadant som man tror sig vara éverens om dven
om detta inte finns pa papper. Om de olika parterna inom organisationen inte har klart for sig
hur dessa psykologiska kontrakt ser ut kan det hdnda att deras beteenden bryter mot de
oskrivna kontrakt som de andra trott att man har. Informationsasymmetri innefattar alltsa inte
bara konkreta fakta utan &ven mer kdnsloméssiga aspekter (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Var férmaga att tillagna oss och lagra information &r begransad och darfor &r problemet ofta
inte en brist pa information utan snarare att man har sa mycket information att man saknar
kapacitet att ordna den. Vara beslut fattas darfor inte pa basis av analys och avvéagningar utan
snarare med hjélp av grova tumregler (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Detta leder till begréansad
rationalitet i beslutsfattandet.

3.2.2 Begransad rationalitet

I klassisk ekonomisk teori ses ménniskan som en rationell beslutsfattare som maximerar den
totala nyttan genom att vélja det basta alternativet (Se figur 3.1). Detta dr normalt sett inte
fallet i verkligheten, utan ménniskor ar snarare begransat rationella.
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situationen lésningar resultat

Figur 3.1 Manniskan som rationell beslutsfattare (Jacobsen & Thorsvik, 2002)

Perfekt rationalitet innebar att manniskan har klara mal och att handlandet &r i enlighet med
dessa. Manniskor har dock ofta olika mal kopplade till de olika roller de har. I en kooperativ
forening blir detta tydligt i de olika rollerna som dgare och leverantor. Ytterligare ett problem
ar att malen utvecklas med vart handlande, och det kan pastas att handlandet foregar malet
istallet for tvartom (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Det finns ett antal drag som &r grundldggande nar manniskor inhdmtar information for att fatta
beslut (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

e Vi bedomer olika situationer pa basis av tidigare erfarenheter, och detta &r ofta sa
starkt att vi bortser fran information som talar emot var erfarenhetsbaserade
bedémning.

e Nar nagot ar okant tolkar vi det ofta efter vad det liknar, &ven om sannolikheten sager
oss att denna kategorisering ar felaktig.

e Vi véljer ofta den vanligaste och mest lattillgdngliga tolkningen av ett fenomen.

e Vi soker losningar i narheten av problemet och inom omraden dar man sjalv har
kontroll. Detta innebdr att man véljer det forsta alternativ man tror ska fungera bra och
dérmed inte soker en optimal 16sning.

e Vi viljer den information som bekréaftar vara antaganden och tenderar att férkasta den
information som strider mot dem.

e Om héndelser intréffar efter varandra tidsmassigt uppfattas det ofta som att de har ett
orsakssamband, aven om sa inte &r fallet.

Detta tyder pa att vi inte ar analyserande och logiska, utan snarare filtrerande och
fordomsfulla.

Nar beslut ska fattas kan man marka ett starkt motstand mot att géra nagot som kan uppfattas
som ett nederlag, och vi forsvarar darmed ofta beslut trots att vi far information om att
beslutet inte kommer fa de konsekvenser vi hoppats pa. Denna motvilja mot att acceptera ett
nederlag gor ocksa att vi hellre godkanner ett forslag som uttrycks med positiva ord &n med
negativa, dven om forslagen har samma innebdrd och konsekvens. Vi vill ocksa garna
identifiera oss med en grupp och ser darmed i forsta hand till konsekvenserna for den egna
gruppen och lagger betydligt mindre vikt vid vilka konsekvenserna blir for andra grupper
(Jacobsen & Thorsvik, 2002) .

Den modell som presenterades i figur 3.1 kan nu anpassas for att beskriva manniskan som
begransat rationell, se figur 3.2.
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Analyserar Soker
situationen information Bedomer en Valjer forsta
och forsoker N om vissa .| del alternativ .| alternativ som ger
bestamma i alternativa i och " resultat i forhallande
mal [6sningar konsekvenser till malen

Figur 3.2 Manniskan som begrénsat rationell beslutsfattare (Jacobsen & Thorsvik, 2002)

Denna modell beskriver ett beslutsfattande som inte &r maximerande utan satisfierande, vilket
innebér att man inte véljer det optimala beslutet utan det forsta som &r tillfredsstéllande. Detta
innebér att den ordning i vilken beslutsfattaren moter alternativen &r av stor vikt for vilket
alternativ som valjs (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Rationaliteten &r inte bara individuell utan kan ocksa vara organisatorisk. Detta innebar att
beslutet ocksa maste passa in i organisationens struktur och kultur, och i de flesta
organisationer fattas beslut baserat pa bade dessa typer av rationalitet. Detta innebar att dven
om individen handlar begransat rationellt kan dennes beslut i kombination med andra beslut
som fattas i organisationen leda till att organisationen uppnar en hog grad av rationalitet
(Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Beslut inom organisationen kan &ven vara av symboliskt véarde. Detta innebdr att beslutet inte
har nagon stdrre paverkan pa foretagets verksamhet men skickar signaler om foretagets
inriktning eller etik. Det handlar ofta om beslut som ses som viktiga ur &garnas och kundernas
perspektiv, men som inte paverkar foretagets handlande i stort. Som exempel kan namnas
foretag som fattar beslut om att inte gora affarer med diktatoriska stater trots att de aldrig gjort
affarer med dessa lander. Detta &r ett beslut som tydligt visar var foretaget star utan att
generera nagra storre bekymmer. Inom kooperativa foretag torde denna typ av beslut vara an
viktigare da dgarna har flera intressen i foretaget och kooperativ vilar pa en ideologisk grund,
aven om de ideologiska inslagen i kooperativ verksamhet har blivit mindre genom aren.

3.2.3 Nyttomaximering

Om manniskor &r individuella nyttomaximerare kan inte kooperativ finnas, da dessa
producerar kollektiva nyttigheter, men trots detta existerar de. Olson (1965) hé&vdar att
kooperativens existens darmed maste ha en annan forklaring och ser tre alternativa
forklaringar. Den forsta forklaringen &r att de kan producera kollektiva nyttigheter om de
samtidigt producerar privata nyttigheter, dvs. att produktion av varor och tjanster bar upp
verksamheten, men de kollektiva nyttigheterna skapar goodwill i nagon intressentgrupp.
Nasta forklaring ar att en heterogen grupp bestaende av dem som har mest att vinna pa
skapandet av en organisation kan bilda densamma, eftersom deras egen nytta da blir storre an
vardet av resursatgangen. Den tredje forklaringen &r att manniskor kan tvingas att bli
medlemmar i en organisation eftersom organisationen besitter sa stora maktmedel att det blir
omojligt att sta utanfor. Dessa maktmedel kan till exempel vara statligt stod eller ett socialt
tryck. Denna sista forklaring ger en inblick i att manniskor kan ha mal som ar kopplade till
status och prestige nar de véljer att vara med och utveckla en kooperativ verksamhet. Detta
innebar alltsa att egennytta kan ha flera olika former och nyttan kan maximeras dven om
denna maximering inte &r ekonomisk.

Eftersom nyttomaximeringen inte behover vara ekonomisk, kan alltsa en person i ledningen
maximera sin nytta utan att tillskansa sig ekonomiska fordelar, vilket far betydelse for
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diskussionen kring bedréaglighet som férs inom agentteori. Denna teori sager att det da en
person utfor nagot a en annan persons vagnar finns risk for ett bedragligt beteende, dar
personen i ledningen tillskanskar sig fordelar och att det for att minimera detta uppstar sa
kallade agentkostnader (Nilsson & Bjoérklund, 2003).

3.2.4 Agentkostnader

Agentteori baseras pa att en person, agenten, utfér nagot a en huvudmans, principalens,
végnar. Det handlar om att man som &gare kan ha svart att styra organisationen, men dven att
agenterna tillskansar sig fordelar som de inte gjort sig fortjanta av. FOr att minska dessa
problem kan man infora olika system, som alla ger upphov till kostnader. Dessa kostnader
brukar delas in i principalens kontrollkostnader, agentens forsakranskostnader och
residualforlust. Principalens kontrollkostnader &r de kostnader som &r kopplade till
huvudmannens styrning och kontroll av agenten i form av t.ex. kontrakt. Agentens
forsékranskostnader &r de resurser som anvands av agenten for att forsakra principalen om att
agenten handlar i huvudmannens intresse, detta kan t.ex. vara informationsbrev och méten.
Residualforlust &r den valfardsforlust som huvudmannen drabbas av eftersom han inte kan
styra agentens beteende.

Principalen har rétt till vinsten (residualen) men det &r agenten som styr dver hur stor den
vinsten blir. Detta leder till att huvudmannen maste acceptera att agenten i viss man handlar
bedragligt och vinsten darmed kan bli mindre for huvudmannen. Ett problem som uppstar i
kooperativa foretag ar att residualratten ar vagt definierad, d.v.s. det ar svart att definiera vad
medlemmarna egentligen dger. Detta géller framfor allt i foretag, dar man inte kan handla
med residualratterna- Sasom medlem har man inga reella tillgangar utan &ger bara det
nominella vérdet av de insatser man satt in i foreningen, och hur dessa insatser anvéands
beslutas av foreningen (Nilsson & Bjorklund, 2003).

3.2 Organisationskultur

Definitionerna av organisationskultur ar manga och betonar olika saker. Vissa fokuserar pa
gemensamma mal, véarderingar eller sprak medan andra tar fasta pa att det med tiden uppstar
ett sétt att agera och tdnka som accepteras av organisationens medlemmar. Den mest
refererade definitionen &r:

"Organisationskultur &r ett monster av grundldggande antaganden -
uppfunnet, upptéackt eller utvecklat av en viss grupp efter hand som den l&r
sig att bemastra sina problem med extern anpassning och intern
integration - som har fungerat tillrackligt bra for att bli betraktat som
giltigt, och som darfor lars ut till nya medlemmar som det riktiga sattet att
uppfatta, tdnka och kdnna om dessa problem." (Jacobsen & Thorsvik,
2002)

| denna definition ingar tre centrala tankar kring organisationskultur. For det forsta att det ar

en grupp som delar en uppséttning grundldggande antaganden. For det andra bygger kulturen
pa larande och for det tredje uppratthalls den bara s lange den uppfattas som riktig.
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Flera studier har visat att det finns samband mellan stark organisationskultur och ekonomisk
framgang for foretag. Organisationskulturen kan ocksa fungera som styrmedel. Da
medlemmar socialiseras in i organisationen blir de mer lika varandra i varderingar, mal och
attityder vilket gor att det blir lattare att na ut med information da de har en gemensam
"kognitiv karta" och en standardisering av normer och vérderingar. Ju starkare kulturen ar
desto storre fortroende har man ocksa for att de anstéllda handlar i enlighet med
organisationskulturen.

Organisationskulturen kan dock inte bara starka effekten av en organisations struktur utan
aven undergrdva den. Om strukturen inte 6verensstdmmer med kulturen kan det h&nda att de
formella styrmekanismerna inte far de effekter man hade vantat sig, d.v.s. att det har uppstatt
en kultur tvars emot énskningarna och intentionerna hos ledningen eller den dominerande

gruppen.

Kulturen brukar delas upp i tre nivaer: grundlaggande antaganden, varderingar och normer
samt artefakter. Av dessa tre nivaer ar det bara den senare som kan observeras, de andra tva
existerar bara i vara huvuden. Den tidigare definitionen av Schein ar fokuserad pa
grundldggande antaganden. Dessa ar individen ofta inte medveten om att hon har, utan tar
dem for givet och ser dem som sanningar. For att skilja kulturer at har Schein dven identifierat
sju dimensioner som i olika kombinationer ger olika typer av kulturer.

1) Hur férhallandet mellan organisation och omvarld uppfattas
2) Vilken syn man har pa manniskans handlingar

3) Hur organisationen kommer fram till "sanning"

4) Hur organisationen betraktar tid

5) Vilka antaganden man gér om den manskliga naturen

6) Hur man ser pa relationer mellan manniskor

7) Hur man ser pa konflikt

(Jacobsen & Thorsvik)

Inom en organisation kan det uppsta flera subkulturer, och ofta kan dessa vara starkare an den
overgripande organisationens kultur. Det kan da uppsta problem med att olika delar av
organisationen drar at olika hall. Inom kooperativ verksamhet kan en foreningskultur och en
foretagskultur utvecklas och den forstnamnda innehaller ofta mer ideologiska inslag &n den
andra. Foreningskulturen innefattar oftast medlemmarna och deras inbordes relationer utéver
relationen till foretagsledningen och de anstéllda, varfor solidaritet och jamlikhet blir viktigt i
denna kultur. Foretagskulturen innefattar daremot oftast de anstallda, bade anstalld ledning
och pa lagre nivaer, och har oftast ett mer strikt ekonomiskt synsétt pa foreningen.
Utmaningen for den fortroendevalda ledningen blir att fa dessa kulturer att narma sig varandra
och skapa forstaelse for de olika synsatten. Detta staller stora krav pa de individer som
medlemmarna véljer.

3.3 Interaktiv demokrati

Interaktiv demokrati ar ett begrepp som utvecklades av Lewin pa basis av fackliga
organisationer, men begreppet har ocksa betydelse for kooperativa foretag. Valjarna forstar att
de sjalva saknar vissa kunskaper och formagor och inser att de behover valja ledare som i
storre utstrackning besitter dessa och darmed har storre formaga att styra och leda
organisationen. Ett problem &r hur de fortroendevalda ska veta vad medlemmarna vill och vad
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som ar bra for dem, men ocksa hur medlemmarna ska kunna forvissa sig om att de
fortroendevalda handlar med medlemmarnas basta for égonen. Lewin tror att detta kan l6sas
genom att forsoka minska klyftan mellan medlemmarnas och de fértroendevaldas kunskaper
och formagor genom ett standigt engagemang fran ledningens sida, och det ar detta som ar
interaktionen i begreppet interaktiv demokrati.

Ménniskor har hdgre och lagre vérderingar. De lagre varderingarna &r de som kommer till
uttryck i det dagliga beteendet som ibland innebér att man gor saker som man egentligen tar
avstand fran. De hogre varderingarna ar da grunden till detta avstandstagande och kopplas
ofta till samhallet i stort eller en storre grupp, sdsom medlemskaren i en kooperativ forening.
Né&r medlemmarna ska valja sina representanter ar det ofta de hogre varderingarna som
kommer till uttryck. Utifran dessa definitioner kan slutsatsen dras att ledningens beslut ska
avspegla medlemmarnas hogre varderingar snarare &n de lagre. Detta &r svart da ett beteende
som innebér att man styrs av medlemmarnas lagre varderingar ofta ocksa innebar att man blir
popular, atminstone pa kort sikt.

Ovanstaende resonemang innebar darmed att de fortroendevalda ska vara representativa for
medlemmarna pa sa satt att deras malsattningar bor éverensstamma med medlemmarnas
hogre varderingar, men det inte nagot behov av att de ska vara socioekonomiskt
representativa. Det ar snarare sa att de troligen bor skilja sig fran andra medlemmar i fraga om
erfarenhet, utbildning etc. eftersom de bor besitta kunskaper och formagor som andra
medlemmar saknar.

For en kooperativ forening kan de lagre vérderingarna definieras som att man vill ha sa
mycket pengar som mojligt sa fort som majligt, utan hansyn till kommande generationer och
personer som star utanfor foreningen. Vad som &r de hogre vérderingarna kan vara svart att
definiera, men de innefattar ofta nagon typ av solidaritet mot till exempel kommande
generationer av medlemmar. Det bor dock papekas att en kooperativ forening, som tar hansyn
aven till icke-medlemmar graver sin egen grav da detta beteende ger upphov till kostnader
som inte skapar nagra intakter. Detta innebér att en kooperativ férening maste vara
egennyttig, annars &r det inte i medlemmarnas intresse, men egennyttighet kan vara indirekt
sdsom att avsta fran personliga fordelar for att foreningen ska fa det béattre, varpa man sjalv i
nasta steg far ta del av denna forbattring (Nilsson & Bjorklund, 2003).

3.4 Kooperativ degenerering

Michels definierade oligarkins jarnlag sasom att en organisation som arbetar for nagot
gemensamt basta till slut alltid kommer att styras av ett fatal. Anledningen é&r att da
organisationen vaxer okar ocksa svarigheterna for den individuella medlemmen att vara insatt
i foreningens verksamhet. Intressant i denna process ar att foreningen maste bli stor for att
kunna uppna sina ursprungliga mal, men med denna férandring andras ocksa malen och
foreningens fortlevnad blir for ledarna ett mal i sig.

Denna process har en koppling till begreppet kooperativ degenerering, som innebdr att
féreningen med tiden andrar karaktér och medlemsengagemanget minskar. Den forsta
generationen medlemmar &r starkt engagerade och kan tydligt se hur féreningen forbattrar
deras situation. Néasta generation minns den foregaende generationens beréattelser om hur
foreningen paverkat dem och forvaltar darmed arvet fran sin foraldrageneration. Nar vi nar
den tredje generationen har vi tappat kopplingen till den generation som skapade foreningen
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och kunskap om foreningens vérde saknas, samtidigt som situationen i samhallet har
forandrats och behovet av en kooperativ férening kanske inte langre finns (Nilsson &
Bjorklund, 2003). Denna process brukar beskrivas som forvarva — drva — fordarva, men borde
aven kunna beskrivas som forvarva — forvalta — férandra eftersom den kooperativa
degenereringen aven kan innebéra att man frangar den gamla synen pa kooperativ verksamhet
till fordel for nya kooperativa organisationsformer och verktyg.

3.5 Hypoteser

De teorier som beskrivs ovan kan anvéndas som underlag for ett antal hypoteser.

Agentteori

1) De fortroendevalda styrelseledaméterna anser i storre utstrdckning &n medlemmarna
att medlemmarna inte alltid vet vad som &r bast for dem.

2) Medlemmarna anser i storre utstrdckning &n de fortroendevalda styrelseledamoterna
tror att det &r viktigare att beslut fattas snabbt &n att de blir de basta méjliga.

3) Medlemmarna anser att det finns en stor risk att styrelseledamdterna snarare ser till
sina egna intressen an alla medlemmars.

4) Agentkostnaderna okar i foreningar dar de fortroendevalda styrelseledamdterna har en
felaktig uppfattning om medlemsuppfattningar.

Organisationskultur

5) Medlemmarna anser i storre utstrdckning &n de fortroendevalda styrelseledamoterna
att det inom Sdédra finns grupperingar som har storre inflytande &n deras formella makt
ger dem.

Interaktiv demokrati

6) De fortroendevalda styrelseledaméterna tror att medlemmarna anser att en socio-
ekonomisk representativitet bland de fortroendevalda &r viktigare an vad de faktiskt
tycker.

Kooperativ degenerering
7) De kooperativa varderingarna &r viktigare for medlemmarna &n vad de
fortroendevalda styrelseledaméterna tror.

8) Yngre medlemmar &r i storre utstrdckning &n &ldre positiva till nya
finansieringsinstrument och investeringsstrategier.
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4 EMPIRI

4.1 Insamling av data

Vid arsskiftet 2006/2007 skickades frageformular ut till 150 slumpvis utvalda medlemmar i
Sodra Skogsédgarna (bilaga 1). Detta resulterade i 92 inkomna svar. Dessa sammanstélldes och
pa hosten 2007 skickades frageformuléar ut till styrelsens tio ledamoter (bilaga 2).
Styrelseledamdterna ombads att besvara fragorna utifran vad de trodde att medlemmarna
svarat pa fragorna. Detta resulterade i sex inkomna svar som sammanstalldes enligt samma
mall som medlemmarnas svar for att det i nésta skede skulle kunna goras en jamforelse.

4.2 Redovisning och analys av data

Sammanstallningen visar pa en stor ssmmanstammighet mellan medlemmarnas och
styrelseledamdternas svar.

Figur 4.1 visar svaret pa fragan: Om jag ar missnojd vander jag mig helst till dessa for att
paverka Sodras verksamhet (rangordna fran 1-5 dar 1 ar den du helst vander dig till).
Ju lagre stapel desto hellre vander sig medlemmarna till dessa.

5

OMedlemmar
W Styrelsen

anstalld. fortroendevald Stamma styrelsen.

Figur 4.1 Rangordning av vart medlemmarna vander sig vid missndje
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Figur 4.2 visar svaret pa fragan: Information om Sédras verksamhet far jag genom
(rangordna fran 1-9 dar 1 ar din framsta informationskalla).
Ju lagre stapel desto storre kélla till information.

8

4l OMedlemmar
B Styrelsen

Anst. Fort. Styr. Medl. WWW. kontakt media méten

Figur 4.2 Rangordning av informationskallor

Figur 4.3 visar svaren pa pastaendena A-P. Ju hogre siffra desto mer haller man med om
pastaendet.

5 -

45

3,51

25 L OMedlemmar
' B Styrelsen

A B C D E F G H | J K L M N [e] P

Figur 4.3 Sammanstallning av svar pa pastaenden i enkatundersokningen
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Tabell 4.1 Pastaende A-P

A Medlemmar bor leverera sitt virke till Sodra.
B Medlemmar ska kunna uteslutas om de inte levererat till Sodra under de senaste fem aren.
C Betalning av insatsen bor vara kopplat till avrékningslikviden.

Det kollektiva kapitalet inom Sodra bor goéras individuellt genom insatsemissioner i sa stor
D utstréackning som mojligt.
E Sodra bor anvanda sig av forlagsinsatser for att skaffa kapital.

Ledaméterna i Sodras styrelse bor vara representativa for medlemskéaren vad galler kon,
F alder och utbildningsniva.
G Sodras viktigaste uppgift ar att halla virkespriserna uppe.
H Sddra bor i stérre utstréckning investera i utlandet.
| Mina mojligheter att paverka styrelsens beslut ar goda.
J Inom Sddra finns det grupper som har storre inflytande an deras formella makt ger dem.
K Sddras styrelse bor i storre utstrackning traffa medlemmarna.

Om nya forlagsinsatser ges ut ska dessa kunna tecknas &ven av personer som inte ar
L medlemmar eller medarbetare i Sodra.

Ledaméterna i Sodras styrelse bor vara representativa for medlemskaren vad galler
M skogsareal.
N Ibland vet styrelsen béattre &n oss medlemmar vad som ar mest fordelaktigt for oss.
o] Det hander att styrelseledaméterna ser mer till sina egna intressen an alla medlemmars.
P Sddras viktigaste uppgift ar att generera en vinst som kan delas ut till medlemmarna.

4.2.1 Hypotes 1
De fortroendevalda styrelseledamdterna anser i storre utstrackning &n medlemmarna att
medlemmarna inte alltid vet vad som &r bast for dem.

0

Ibland vet styrelsen battre an oss medlemmar vad som ar bast for oss

M Styrelse

O Medlemmar

Figur 4.4 Pastaende N

Undersokningen visar att denna hypotes inte stdmmer. Medlemmarna och de fértroendevalda

styrelseledamoterna har en snarlik uppfattning. I materialet kan man ocksa se att de flesta
medlemmarna satter 4 eller 5, men att medlet sanks nagot av ett litet antal som sétter 1. Pa
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fragan "Nar styrelsen fattar beslut &r det viktigast vad styrelseledaméterna anser ar det basta
for medlemmarna eller vad medlemmarna uttryckt att de vill?” svarar 60% att det viktigaste ar
vad medlemmarna uttryckt att de vill. Detta kan jamforas med att 70 av 79 haller helt eller
delvis (3-5) med om att styrelsen ibland vet battre &n medlemmarna vad som &r bast for dem.

4.2.2 Hypotes 2
Medlemmarna anser i storre utstrackning an de fortroendevalda styrelseledaméterna tror att
det &r viktigare att beslut fattas snabbt &n att de blir de basta mojliga.

Ar det viktigast att alla tdnkbara alternativ har undersdkts ordentligt eller att
besluten fattas snabbt?

0,9

0,8

0,7

0,6 O Medlemmar genomténkt
B Styrelsen genomténkt
£ Medlemmar snabbt

B Styrelsen snabbt

0,5

0,4

0,3

0,2

0,1 4

Beslutsfattande

Figur 4.5 Vad &r viktigast vid beslutsfattande

Undersckningen visar att denna hypotes inte haller. Hos bade medlemmar och
fortroendevalda styrelseledamater anser en stor majoritet att det ar viktigare att alla tankbara
alternativ har undersokts ordentligt an att besluten fattas snabbt. Detta kan leda till vissa
problem da rationella beslut baserade pa att alla mojligheter undersokts séllan ar majliga. Som
beskrivits i 3.2.2 & manniskor begransat rationella, vilket innebar att da styrelsen anser att
den utrett tillrackligt manga alternativ, fattar den beslut baserade pa det, men da kan det bland
medlemmarna finnas en uppfattning om att det finns alternativ som inte undersokts ordentligt.
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4.2.3 Hypotes 3
Medlemmarna anser att det finns en stor risk att styrelsens medlemmar snarare ser till sina
egna intressen &n alla medlemmars.

Det hander att styrelseledaméterna ser mer till sina egna intressen an alla
medlemmars

OMedlemmar
B Styrelse

0

Figur 4.6 Pastaende O

Hér finns en tydlig skillnad mellan medlemmarnas svar och de fortroendevalda
styrelseledamdternas uppfattning. Det visar att det hos medlemmarna finns en misstro mot
styrelseledamdternas beslutsfattande och vilka motiv som ligger bakom de beslut som fattas.
Hypotesen bekraftas ddrmed.

4.2.4 Hypotes 5

Medlemmarna anser i storre utstrackning an de fortroendevalda styrelseledaméterna tror att
det inom Sddra finns grupperingar som har ett inflytande som &r stérre an deras formella
makt ger dem.
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Inom Sédra finns det grupper som har stérre inflytande an deras formella makt
ger dem

O Medlemmar
B Styrelse

0

Figur 4.7 Pastaende J

Det finns en tydlig skillnad, d@ medlemmarna i stérre utstrackning anser att det finns grupper
inom Sodra som har ett stérre inflytande an deras formella makt ger dem. Detta kan leda till
att medlemmarna anser att det inte ar nagon idé att forsoka paverka de fortroendevalda da
man inte tror att det ar dessa som fattar de egentliga besluten, utan att beslutsfattandet
egentligen sker utanfor ramen for den demokratiska processen. Detta kan &ven kopplas till att
det inom Sddra finns grupper med olika organisationskultur som skulle behdva nérma sig
varandra. Hypotesen stdimmer.

4.2.5 Hypotes 6
De fortroendevalda styrelseledamdterna tror att medlemmarna anser att en socio-ekonomisk
representativitet bland de fortroendevalda &r viktigare an vad de faktiskt tycker.

Ledaméterna i S6dras styrelse bor vara representativa for medlemskaren vad
géller kon, alder och utbildningsniva

OMedlemmar
B Styrelse

0

Figur 4.8 Pastdende F
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Undersodkningen visar att socioekonomisk representativitet &r viktig for medlemmarna och att
detta dven har uppfattats av styrelsen. Det kan dven noteras att socioekonomisk
representativitet rankas hogre an representativitet avseende skogsareal. Som beskrivs i avsnitt
3.3 ar socioekonomisk representativitet inte att strava efter. Da de fortroendevalda bor besitta
sadana kunskaper som gor att de kan fatta beslut som 6verensstimmer med medlemmens
malsattning och hogre varderingar, kan det enligt Lewin till och med vara 6nskvart att de
fortroendevalda till exempel har en hogre utbildningsniva.
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4.2.6 Hypotes 7
De kooperativa varderingarna ar viktigare for medlemmarna &n vad de fortroendevalda
styrelseledamdterna tror.

Kooperativa varderingar

O Medlemmar
B Styrelse

Pastaenden

Figur 4.9 Pastaenden A,B,G,P

Tabell 4.2 Forklaring till Figur 4.6

A Medlemmar bor leverera sitt virke till Sodra.

B Medlemmar ska kunna uteslutas om de inte levererat till Sodra under de senaste fem aren.
G Sodras viktigaste uppgift ar att halla virkespriserna uppe.

= Sddras viktigaste uppgift ar att generera en vinst som kan delas ut till medlemmarna.

Nar Sodra gor en ny investering ar det viktigast att investeringen ar ekonomiskt
Ibnsam eller etiskt och moraliskt riktig?

0,7

0,6

0,5

0.4 O Medlemmar ekonomiskt
B Styrelse ekonomiskt
OMedlemmar etiskt

0,3 * i
[ Styrelse etiskt

0,2

0,1

. N

Beslutsfattande

Figur 4.10 Ekonomi kontra etik vid investeringar
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Lojaliteten med foreningen i form av att man levererar sitt virke till S6dra &r inte sa stor som
styrelsen tror. Medlemmarna anser inte att man ska uteslutas om man inte har levererat sitt
virke till Sodra under de senaste fem aren. Intressant ar ocksa att se att man anser att Sodras
viktigaste uppgift ar att halla virkespriserna uppe och att detta varderas nagot hogre an att
generera en vinst som kan delas ut till medlemmarna. Detta kan tolkas som att medlemmarna i
forsta hand ser sig som nyttjare av foreningen och i andra hand som dgare.

Undersokningen visar att styrelsen undervarderar betydelsen av att investeringarna &r etiskt
och moraliskt riktiga. Bland medlemmarna varderas etik néstan lika htgt som ekonomi nér de
far fragan vad som &r viktigast nar en investering gors. Detta kan ses vara uttryck for
varderingar kopplade till solidaritet. Sammantaget betyder detta att hypotesen maste forkastas.

4.2.7 Hypotes 8

Yngre medlemmar &r i storre utstrackning an aldre positiva till nya finansieringsinstrument
och investeringsstrategier.

Finansiering

45

3,5 +—

OFédda innan 1950
W Fodda efter 1950

2,5 +—

0,5

(] D E H L
Pastaende

Figur 4.11 Pastdende C, D, E, H, L

C Betalning av insatsen boér vara kopplat till avrékningslikviden.

Det kollektiva kapitalet inom Sodra bor géras individuellt genom insatsemissioner i sé stor
D utstrackning som mojligt.

E Sodra bor anvanda sig av forlagsinsatser for att skaffa kapital.

H Sodra bor i stérre utstrackning investera i utlandet.

Om nya forlagsinsatser ges ut ska dessa kunna tecknas aven av personer som inte ar
L medlemmar eller medarbetare i Sodra.

Tabell 4.3 Forklaring Figur 4.11

Undersokningen visar att medlemmar, som &r fodda innan 1950, i storre utstrackning &n de
yngre anser att insatsbetalningen ska vara kopplad till avrakningslikviden. De &ldre &r mer
positivt installda till insatsemissioner och forlagsinsatser men nagot mer skeptiska till
investeringar i utlandet. Hypotesen att yngre medlemmar ar mer positiva till nya
finansieringsinstrument och investeringsstrategier haller darmed inte.
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5 DISKUSSION OCH SLUTSATSER

Undersodkningen visar att de fortroendevalda styrelseledaméterna har en god uppfattning av
vad medlemmarna tycker i olika fragor. De avvikelser som finns avser i stor utstrackning
uppfattningar om styrelsen och fortroendevalda. Ut6ver pastaendet om att medlemmar ska
kunna uteslutas om de inte levererat till Sodra de senaste fem aren, ar de pastaenden som har
storst avvikelse, ”"Mina mojligheter att paverka styrelsens beslut ar goda” och ”Det hander att
styrelsens ledamdoter ser mer till sina egna intressen &n alla medlemmars”, dar medlemmarna
ser sina mojligheter till paverkan som betydligt lagre &n vad styrelseledaméterna tror.
Medlemmarna anser &ven att styrelsen ser till sina egna intressen i storre utstrackning &n vad
styrelsen tror. Vad géller medlemmarnas informationskéllor kan man ocksa se att
styrelseledamdterna dverskattar fortroendevalda och méten och de underskattar andra
medlemmar och media.

Styrelsens ledamoéter har en god uppfattning om medlemmarnas asikter. Besluten torde darfor
vara i linje med medlemmarnas vilja. Ett problem i en stor kooperativ forening &r att
styrelseledamoterna ses som fjarmade fran medlemmarna, och en uppfattning kan sprida sig
om att de inte har tillrécklig insikt om hur verksamheten ser ut hos medlemmarna. Da andra
medlemmar och media ar viktiga informationskallor, som dessutom underskattas av
styrelseledamdterna, kan denna uppfattning spridas via dessa kanaler.

Ett problem for kooperativa foreningar &r att beslut, som &r bast for medlemmarna, inte alltid
ar de beslut som ar populérast. Medlemmarna har insett att detta ibland &r fallet och att det
hander att styrelsen vet béattre vad som &r bast for medlemmarna. Det &r dock viktigt att man
fran styrelsens sida ar tydlig med varfoér man fattar de beslut man fattar, eftersom det annars ar
latt att sdga att styrelsen handlar i egenintresse, vilket medlemmarna i ganska stor

utstrackning tror hander.

En forklaring till att Sodras styrelse har en sa bra uppfattning om medlemmarnas asikter &r att
ledaméterna ofta sitter i manga ar och darmed har haft tid att lasa av medlemmarna och lara
sig hur de tanker.

Inom en forening, dar de fortroendevalda inte har lyckats l&sa av medlemmarnas
uppfattningar pa ett korrekt sétt, torde det uppsta ett missndje med de fortroendevaldas beslut
och agerande. Om de beslut som fattas inom féreningen inte &r i linje med medlemmarnas
vilja, 6kar misstron och darmed dven principalens kontrollkostnader. Nar de fortroendevalda
marker detta missnoje, maste de borja évertyga medlemmarna om att besluten ar i
medlemmens intresse. Darmed okar dven agentens forsédkranskostnader. En annan form av
agentkostnad &r residualforlust, men en residualforlust maste inte nodvandigtvis uppsta i detta
fall. | kooperativa foreningar rader informationsasymmetri, som kan fa till foljd att det beslut,
som i slutandan ar bast for medlemmen, inte ar det beslut, som medlemmen sjélv foresprakar.
Om besluten &r bast for medlemmarna borde en brist pa insikt om medlemmarnas
uppfattningar fran styrelsens sida inte nédvandigtvis leda till residualforluster, utan tvartom
skulle det kunna leda till att vinsten i slutdndan blir storre for medlemmen.

Inom Sddrastyrelsen verkar det finnas en god uppfattning om vad medlemmarna tycker i
fragor rérande finansiering och investering. Det &r dock viktigt att medlemmarna forstar att sa
ar fallet for att missndoje inte ska uppsta. Dessutom &r det av stor vikt att man fran styrelsens
sida &r tydlig med varfor man agerar som man gor. Det faktum att man har en god uppfattning
om medlemmarnas asikter borde ocksa innebéra att man inser nar beslut inte kommer att vara
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populéra. Det finns alltid en viss misstro mot dem som Vvéljs att representera en, och det ar
darfor av stor vikt att styrelsen visar att den har forstaelse for medlemmarnas asikter och att
den respekterar dessa.

Som fortroendevald gar man en svar balansgang mellan att fatta beslut pa basis av vad man
anser ar bast for medlemmarna och vad medlemmarna har uttryckt att de vill. | studien uppger
60 % av medlemmarna att de anser att det viktigaste nér styrelsen fattar beslut ar vad
medlemmarna sagt att de vill, samtidigt som 88 % haller helt eller delvis med om att styrelsen
ibland vet béttre &n medlemmarna vad som &ar bést for dem. Detta ar ett av kooperativa
foreningars storsta dilemman, da de har olika delar att ta hansyn till och deras dgare ocksa &r
nyttjare. Detta innebar ocksa att medlemmarna kommer att uppfatta besluten olika beroende
pa hur de ser pa sin egen roll, som dgare eller som nyttjare. Ytterligare en aspekt ar fragan om
lagre och hogre vérderingar. Medlemmarnas lagre vérderingar ar ju de som uttrycks dagligen
och som darmed kan uppfattas som deras vilja. Problemet ar att bakom detta finns hogre
varderingar, som ar kopplade till samhéllet eller foreningen som grupp, och dessa varderingar
stammer inte alltid Overens med de l&gre. Enligt Lewin véljer manniskor ofta de som ska
representera dem pa basis av hogre vérderingar, vilket innebar att de fortroendevaldas
varderingar mycket skilja sig fran valjarnas. For att Gverbrygga detta ar det viktigt att
styrelsen &r aktiv i sin kommunikation med medlemmarna och dessutom ser till att
kommunicera snarare &n informera.

Resultatet av undersokningen kan sammanfattas i ett antal slutsatser:

v Ledamoterna i Sodras styrelse har dverlag en god bild av vad medlemmarna tycker i
fragor kopplade till finansiering och investering.

v" Medlemmarna anser att styrelsen ibland vet battre an de sjalva vad som ar bast for
dem, samtidigt som de anser att styrelsen i forsta hand ska ta hansyn till
medlemmarnas vilja nér de fattar beslut. Detta &r en motséttning som styrelsens
ledamdter maste vara uppmarksamma pa.

v Det finns en misstro kring vilka motiv styrelsens ledaméter har i sitt beslutsfattande.
For att dverbrygga detta bor styrelsen forstérka sin kommunikation med
medlemmarna.

v’ Det ar viktigt for medlemmarna att styrelsen ar socio-ekonomiskt representativ. Detta
anses vara nagot viktigare an att de ar representativa vad géaller skogsareal.
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BILAGA 1: Frageformular till medlemmarna

| denna del ombeds Du svara pa ett antal bakgrundsfragor kring Dig och Ditt
skogsinnehav.

1) Kon:
O Man
O Kvinna

2) Fodelsear:

3) Yrke:

4) Utbildningsniva:
O Grundskola
O Gymnasium
O Lantbruksgymnasium
O Universitet/hégskola

O Universitet/hgskola med
inriktning mot skogs- eller
lantbruk

O Forskarutbildning

5) Ungefarlig skogsareal (ha):

6) Ar Du eller har Du varit
fortroendevald?:
O Ja, i Sodra
O Ja, i annat kooperativ
O Ngj

7) Bor Du pa eller i narheten av Din
skogsfastighet?

O Ja
O Negj
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8) Hur mycket av arbetet med skogen
utfor Du sjalv?

O Helt sjalvverksam

O Lejer bort storre jobb

O Gor ungefar halften sjalv
O Gor en mindre del

O Lejer bort allt skogsarbete
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| denna del ombeds Du att rangordna olika grupper och informationskanaler
inom Sodra. Markera alla alternativ med en siffra, dar det viktigaste ar 1.

9) Om jag ar missnojd vander jag mig helst till dessa for att paverka Sodras verksamhet
(rangordna fran 1-5 dar 1 ar den du helst vander dig till):

___Anstéllda

__ Fortroenderadet eller dess ledamoter
___ Stdmman

__ Styrelsen eller dess ledamdter

___Annan, namligen

10) Information om Sddras verksamhet far jag genom (rangordna fran 1-9 dar 1 ar din
framsta informationskalla):

___Anstéllda

__ Fortroendevalda i mitt skogsbruksomrade

__ Styrelsen eller dess ledamdter

___Andra medlemmar i S6dra som inte &r fortroendevalda
___Soédras hemsida och medlemsnat

___ Sodrakontakt

___Annan media

___Sodras medlemsméten

___Annat, ndmligen
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| denna del ombeds Du att markera i hur stor utstréackning Du haller med om
olika pastaenden. Ringa in 1 om Du inte instammer alls och 5 om Du instammer
helt.

PASTAENDEN Instam- Instam- Instam-| Vet
mer mer mer €ej
inte delvis helt

A Medlemmar bor leverera sitt virke till S6dra. 1 2 3 4 5 X

Medlemmar ska kunna uteslutas om de inte
levererat till Sodra under de senaste fem aren. 1 2 3 4 5 X

Betalning av insatsen bor vara kopplat till
C | avrékningslikviden.

Det kollektiva kapitalet inom Sédra bor goras
individuellt genom insatsemissioner i sa stor 1 2 3 4 5

X
b utstrackning som mgjligt.

Sodra bor anvanda sig av forlagsinsatser for
E att skaffa kapital. 1 2 3 4 5 X

Ledamdterna i Sodras styrelse bor vara
representativa for medlemskaren vad galler 1 2 3 4 5 X
F | kon, alder och utbildningsniva.

Sodras viktigaste uppgift ar att halla

G | virkespriserna uppe. 1 2 3 4 S X
Sodra bor i storre utstrackning investera i

H | utlandet. 1 2 3 4 ° X
Mina majligheter att paverka styrelsens beslut

| |&r goda. L 2 3 4 S X
Inom Sdédra finns det grupper som har storre
inflytande &n deras formella makt ger dem. 1 2 3 4 5 X

J
Sddras styrelse bor i storre utstrackning traffa 1 5 3 4 5 «

K | medlemmarna.

Om nya forlagsinsatser ges ut ska dessa

kunna tecknas aven av personer som inte ar 1 2 3 4 5 X
L medlemmar eller medarbetare i Sodra.
Ledamdterna i Sodras styrelse bor vara
representativa for medlemskaren vad galler 1 2 3 4 5 X
skogsareal.
M
Ibland vet styrelsen battre &n oss medlemmar
vad som ar mest fordelaktigt for oss. 1 2 3 4 5 X
N
Det hander att styrelseledaméterna ser mer till
o sina egna intressen an alla medlemmars. 1 2 3 4 5 X
Sddras viktigaste uppgift ar att generera en
p | vinst som kan delas ut till medlemmarna. 1 2 3 4 5 X
Ja_g laser aktivt den information som Sodra 1 2 3 4 5 X
Q [ skickar.
Jag foljer med intresse nyhetsrapporteringen 1 2 3 4 5 X

R | kring skog, virke och pappersmassa.
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| denna del ombeds Du att besvara ett antal fragor kring stormen Gudrun och
Sodras agerande i samband med detta.

11) Ligger Din skogsfastighet inom omradet som drabbades av stormen Gudrun?
O Ja
O Nej (g4 vidare till fraga 16)

12) Hur manga hektar av Din skog falldes av stormen Gudrun?

O <10ha

O 10-25ha

O >25ha
13) Hur upplever Du att Sédra hanterade konsekvenserna av stormen Gudrun?
Mycket 1 2 3 4 5 Mycket
daligt bra

14) Hur upplever Du att Sédra hanterade konsekvenserna av Gudrun i forhallande till
andra foretag sasom Telia och Vattenfall?

Mycket 1 2 3 4 5 Mycket
daligt bra
15) Deltog Du i nagot av Sodras medlemsmoten som holls tiden narmast efter Gudrun?
O Ja
O Nej

16) Sedan stormen Gudrun intraffade laser jag aktivt den information som

Sddra skickar, i stérre utstrackning an innan stormen intraffade.

Instdammer 1 2 3 4 5 Instammer
inte helt

17) Nyheterna kring skog, virke och pappersmassa foljer jag med storre

intresse nu an innan stormen Gudrun intraffade.

Instammer 1 2 3 4 5 Instammer
inte helt

18) Har kan Du skriva eventuella kommentarer kring stormen Gudrun och Sodras
agerande i samband med detta.
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Nedan ombeds Du att valja det som Du anser ar viktigast av tva alternativ. Ofta
kan man anse att bada alternativen &r viktiga, men vélj det som Du anser &r
viktigast.

19) Vilket av nedanstaende ar viktigast nar styrelsen ska fatta beslut:

O Vad styrelseledaméterna anser ar det basta for medlemmarna.
O Vad medlemmar har uttryckt att de vill.

20) Nar styrelsen ska fatta beslut &r det viktigast att:

O Alla tankbara alternativ har undersokts ordentligt.
O Beslut fattas snabbt.

21) Vilket av nedanstdende ar viktigast nar Sodra gor en ny investering:

O Att investeringen &r ekonomiskt Iénsam.
O Att investeringen &r etiskt och moraliskt riktig.

Har kan Du skriva eventuella kommentarer.

Tack sa mycket for Din medverkan!
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BILAGA 2: Frageformular till styrelseledamoterna

| denna del ombeds Du att rangordna vilka olika grupper och
informationskanaler inom Sodra som medlemmarna ser som viktigast. Markera
alla alternativ med en siffra, dar det viktigaste ar 1.

9) Om medlemmarna ar missnojda vander de sig helst till dessa for att paverka Sodras
verksamhet (rangordna fran 1-5 dar 1 ar den de helst vander dig till):

__Anstdllda

___Fortroenderadet eller dess ledamoter
___ Stdmman

__ Styrelsen eller dess ledamoter

___Annan, namligen

10) Information om Sddras verksamhet far medlemmarna genom (rangordna fran 1-9
dar 1 ar deras framsta informationskalla):

___Anstéllda

__Fortroendevalda i mitt skogsbruksomrade

__ Styrelsen eller dess ledamoter

___Andra medlemmar i S6dra som inte ar fértroendevalda
___Sodras hemsida och medlemsnét

__ Sodrakontakt

___Annan media

___Soédras medlemsmaten

___Annat, ndmligen
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| denna del ombeds Du att markera i hur stor utstrackning Du tror att
medlemmarna haller med om olika pastaenden. Ringa in 1 om Du tror att de
inte instammer alls och 5 om Du tror att de instammer helt. Tank pa att Du ska
markera det alternativ som Du tror majoriteten av de medlemmar som fatt
enkaten har markerat, inte det som Du sjalv skulle valja.

PASTAENDEN Instam- Instam- Instam-| Vet
mer mer mer ej
inte delvis helt

A Medlemmar bor leverera sitt virke till Sodra. 1 2 3 4 5 X

Medlemmar ska kunna uteslutas om de inte
levererat till Sodra under de senaste fem aren. 1 2 3 4 5 X

Betalning av insatsen bor vara kopplat till
C | avrékningslikviden.

Det kollektiva kapitalet inom Sédra bor goras
individuellt genom insatsemissioner i sé stor 1 2 3 4 5

X
b utstrackning som mgjligt.

Sodra bor anvanda sig av forlagsinsatser for

att skaffa kapital. 1 2 3 4 5 X

Ledamoéterna i Sodras styrelse bor vara
representativa for medlemskaren vad géller 1 2 3 4 5 X
F | kon, alder och utbildningsniva.

Sadras viktigaste uppgift ar att halla

G | virkespriserna uppe. 1 2 3 4 S X
Sodra bor i stérre utstrackning investera i

H | utlandet. 1 2 3 4 S X
Mina majligheter att paverka styrelsens beslut

| |&r goda. L 2 3 4 5 X
Inom Sddra finns det grupper som har storre

; inflytande &n deras formella makt ger dem. 1 2 3 4 5 X
Sddras styrelse bor i stérre utstréckning traffa 1 5 3 4 5 «

K | medlemmarna.

Om nya férlagsinsatser ges ut ska dessa
kunna tecknas aven av personer som inte ar 1 2 3 4 5 X
medlemmar eller medarbetare i Sodra.

L
Ledamdterna i Sodras styrelse bor vara
representativa for medlemskaren vad galler 1 2 3 4 5 X
skogsareal.

M
Ibland vet styrelsen battre &n oss medlemmar

\ vad som ar mest fordelaktigt for oss. 1 2 3 4 5 X
Det hander att styrelseledaméterna ser mer till

o | sina egna intressen &n alla mediemmars. 1 2 3 4 5 X
Sddras viktigaste uppgift ar att generera en

d PPy d 1 2 3 4 5 X

p | vinst som kan delas ut till medlemmarna.
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| denna del ombeds Du att besvara ett antal fragor kring medlemmarnas syn pa
Sodras agerande i samband med stormen Gudrun.

13) Hur upplever medlemmarna att S6dra hanterade konsekvenserna av stormen
Gudrun?

Mycket 1 2 3 4 5 Mycket
daligt bra

14) Hur upplever medlemmarna att S6dra hanterade konsekvenserna av Gudrun i
forhallande till andra foretag sdsom Telia och Vattenfall?

Mycket 1 2 3 4 5 Mycket
daligt bra

Nedan ombeds Du att valja det som Du tror att medlemmarna anser ar viktigast
av tva alternativ. Ofta kan man anse att bada alternativen ar viktiga, men valj
det som Du tror att de anser &r viktigast.

19) Medlemmarna anser att nedanstaende ar viktigast nar styrelsen ska fatta beslut:

O Vad styrelseledaméterna anser ar det basta for medlemmarna.
O Vad medlemmar har uttryckt att de vill.

20) Medlemmarna anser att nar styrelsen ska fatta beslut ar det viktigast att:

O Alla tankbara alternativ har undersokts ordentligt.
O Beslut fattas snabbt.

21) Medlemmarna anser att nedanstaende ar viktigast nar Sédra gor en ny investering:

O Att investeringen &r ekonomiskt Iénsam.
O Att investeringen &r etiskt och moraliskt riktig.

Har kan Du skriva eventuella kommentarer.

Tack sa mycket for Din medverkan!
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