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Abstract

The structural rationalization of the agricultural sector in Sweden has led to many expansive,
professional companies orientated towards growth. The agricultural sector is a very capital-
intense sector and is characterized by the need for large sums of capital in form of buildings,
inventory and arable land. The capital need is especially large for companies who have an
ambition of growth and development of the company in the near future.

The study is built upon six cases that all can be categorized as large agricultural farms with a
turnover exceeding 20 million Swedish crowns. The companies are located in the middle and
in the south of Sweden and are in the sector of primary production with focus on dairy-,
pork-, egg-, chicken-, beef-, vegetables- and grain production as well as in the business of
refining milk towards consumers.

The study aims to identify the motives and driving forces that lies behind the growth of a
farm-based company. The agricultural companies’ motive for growth is studied based on
which factors that influence the ambition to grow and to what extent these factors accord to
the picture given by earlier research of small companies outside the agricultural sector. The
aim of the study is also to identify, analyse and describe the financial search behaviour of the
farm. The financial search behaviour is analysed with starting-point in the pecking order
theory and also the theory of control aversion. These theories are then applied on the
companies included within the study to see how the farms act when investments are done.

The method that has been implemented to carry out the study has been of explorative nature
including qualitative interviews with key persons within the companies. Additional interviews
have been conducted with persons within the banking business among with other companies
with interests within the agricultural sector. This to get a wider range of the problem
highlighted within this study.

The results show that an expansion of the business mainly is financed with the help of
internally generated capital but also through financing from the bank. Capital has also been
provided from companies with interests within the agricultural sector as well as government
funding. External financing in form of Venture Capital has never been of any interests for the
companies in the study since the financial search behaviour of the managers is coloured by
the managers control aversion.

For growth to be possible the business managers included in the study points out that both
financial and non-financial goals are important and are needed to be fulfilled in order for the
company to have a positive development. The financial goals can characterized as good
financial growth and the non-financial goals can be seen as more of immaterial character “to
have fun on the job and to see the company and the persons within the company develop”.

Key terms: Strategy of growth, pecking order, financial search behaviour, agriculture, agricultural
business, capital, expansion.
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Sammanfattning

Strukturrationaliseringen inom svenskt jordbruk har inneburit att vi idag har manga
tillvaxtorienterade, expansiva och foretagsmassiga lantbruksforetag. Lantbruket &r en
kapitalintensiv sektor som karakteriseras av ett stort kapitalbehov i savéal markresurser som
resurser i form av byggnader och inventarier. Kapitalbehovet &r alltsa stort i foretag som har
for avsikt att utveckla sin verksamhet och véxa varvid kapitalbrist kan uppsta.

Studien ar uppbyggd pa sex fallféretag som kan karakteriseras som stora lantbruksforetag
med en omséttning 6ver 20 miljoner kr. Foretagen ar lokaliserade i sodra och mellersta
Sverige och verksamma i flera inriktningar inom primarproduktionen. Representerade
verksamhetsgrenar &r mjolk, svin, 4gg, kyckling, véxtodling, gronsaker samt vidareforadling
av mjolk och gronsaker.

Studien avser att identifiera vilka motiv och drivkrafter som driver ett lantbruksforetag att
vaxa. Lantbruksforetagens motiv till tillvaxt studeras utifran vilka faktorer som paverkar
ambitionen att vaxa samt analysera i vilken grad dessa stammer 6verrens med den bild som
forskningen formedlar fran studier av smaforetag utanfor lantbrukssektorn.

Syftet ar ocksa att beskriva, identifiera och analysera det finansiella sokbeteendet i
lantbruksforetag. Det finansiella sokbeteendet analyseras utifran teorin om pecking order och
kontrollaversion, for att identifiera huruvida dessa teorier kan appliceras pa
lantbruksforetaget.

Metoden som anvants for att genomfora studien har varit av explorativ karaktar med
kvalitativa intervjuer med nyckelpersoner i de sex bolag som finns inkluderade i studien.
Intervjuer har dven genomforts med branschforetradare for att fa en kompletterande bild av
problematiken.

Resultaten av studien visar att expansion av verksamheten framst finansieras genom
egenfinansierade medel samt genom banklan. Kapital har aven erhallits fran intressebolag
inom lantbruksbranschen samt fran statliga investeringsbolag. Till viss del har det dven
anvants bidragsfinansiering. Extern finansiering i form av riskkapital har inte varit aktuellt for
de i studien ingaende foretagarna da deras finansiella sokbeteende till stor del styrs av den
kontrollaversion som foretagens ledare besitter.

For att tillvéaxt skall mojliggoras poéangterar foretagsledarna i studien att bade finansiella mal
och icke-finansiella mal &r viktiga och behover uppnas for att foretaget skall utvecklas
positivt. De finansiella malen karakteriseras av goda ekonomiska 6verskott medan de icke-
finansiella malen ar av mer immateriell karaktar sdsom att ha roligt pa jobbet och att
utvecklas™.

Nyckelord: Tillvaxtstrategi, pecking order, finansiellt sékbeteende, jordbruk, lantbruksféretag, kapital,
expansion
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1 Bakgrund, syfte och rapportstruktur

1.1 Bakgrund

Den pagaende strukturrationaliseringen inom jordbrukssektorn har bidragit till att vi idag har
manga tillvéxtorienterade, expansiva och foretagsmassiga lantbruksforetag. Nar ett foretag
vaxer 6kar komplexiteten i foretaget avseende bade driftsledning och foretagsledning.
Samtidigt okar kapitalbehovet da lantbruksnaringen ar en kapitalintensiv bransch dar
mojligheten att véxa ofta begransas av tillgangen till kapital och akermark. Tillgangen pa
finansiellt kapital kan férutom internt genererade medel erhallas genom externa lan fran bank
eller investerare samt genom olika sorters bidrag. Den sammanlagda skuldséttningen inom
lantbruket vid arsskiftet 2007/2008 uppgick till 168 miljarder kronor. Av dessa 168 miljarder
star bankfinansiering fér ca 150 miljarder (Larsson et al. 2008).

En av entreprentrskapets starkaste drivkrafter dr viljan att vara oberoende och att vara sin
egen chef (Davidsson 1989). Detta ar ocksa en primar anledning till att féretag i allmanhet
startas. Foretagarens oberoende paverkar aven det finansiella sokbeteendet. Vid stor och
kraftig expansion av ett lantbruksforetag kravs mycket kapital. Det kan da vara svart att klara
en expansion endast genom bankfinansiering (Silvander & Nilsson pers. kom. 2008). Vid
sidan av kreditsakerheter i form av fasta tillgangar ar foretagaren och dennes moéjligheter att
driva foretaget av avgorande vikt for huruvida kredit skall kunna erhallas. Dessa personliga
egenskaper kan till viss del kompensera om foretagaren saknar, eller har sma, fasta tillgangar
(ibid). Andra bankforetradare menar att det i slutdandan dnda maste finnas nagon form av
sakerhet och att det &r mycket svart att erhalla finansiering genom att endast se till féretagaren
(Espert pers. kom. 2008).

Brist pa kapital kan saledes utgéra en finansiell begransning vid utveckling av
lantbruksforetag da det kan vara svart att erhalla finansiering via bank. Alternativa
finansieringskallor kan da vara en l6sning dven om detta kan innebara att lantbrukaren
forlorar ett visst inflytande dver sitt foretag. Detta arbete belyser foretagarens attityder till
olika finansieringskallor och huruvida dessa attityder i sig har utgjort ett utvecklingshinder.

Nar ett lantbrukforetag vaxer innebér detta att foretagaren far en mer komplex organisation
med anstallda medarbetare och 6kad administration. Detta gor att kraven pa driftsledning okar
vilket gor att det stélls helt andra krav pa foretagaren da denne far en mer dvergripande roll
exempelvis som arbetsledare. Anledningen till att sma foretag véljer att vaxa beror till stor del
pa foretagaren och dennes drivkrafter (Wiklund 1998). Drivkraften kan t ex vara att skapa ett
foretag som ger mojlighet att halla anstélld personal eller ge foretaget en viss position pa
marknaden som forbattrar Ionsamheten. Andra drivkrafter kan helt enkelt vara sjélva
foretagandet i sig och att se sitt foretag vaxa och utvecklas samt utnyttja de moéjligheter som
uppkommer och ger en mojlighet att skapa l6nsamhet.



1.2 Syfte

Mot den bakgrund som presenterats &r studiens syfte tvadelat. Studien avser att identifiera
vilka motiv och drivkrafter som driver ett lantbruksforetag att vaxa. Syftet ar ocksa att
beskriva, identifiera och analysera det finansiella sokbeteendet i lantbruksforetag.

Lantbruksforetagens motiv till tillvaxt studeras utifran vilka faktorer som paverkar ambitionen
att vaxa samt analysera i vilken grad dessa stammer 6verens med den bild som forskningen
formedlar fran studier av smaforetag utanfor lantbrukssektorn.

Det finansiella sokbeteendet analyseras utifran arbetets huvudteori; teorin om pecking order.

1.3 Avgransningar

Studien &r avgransad till att behandla sex fallstudier pa storre lantbruksforetag som
expanderar befintlig verksamhet alternativt utvecklar ny verksamhet genom diversifiering.

1.4 Rapportens upplaggning

De teoretiska utgangspunkterna med koppling till relevant forskning som ligger till grund for
studien behandlas i kapitel tva. | tredje kapitlet presenteras studiens forskningsansats och
andra tillnérande metodmassiga utgangspunkter. Dessa karakteriseras av respondenturval
samt de tillvagagangssatt som anvants vid datainsamling och analys. Studiens sex fallforetag
presenteras i fallbeskrivningar med tillhdrande inomfallsanalys. Dessa ar omfattande for att ge
underlag till lasaren att kunna dra egna slutsatser fran det empiriska materialet. Analys och
diskussion tar vid i kapitel fem dar en utforlig analys och diskussion av de i studien ingaende
fallforetagen presenteras. Slutligen sker i kapitel sex en aterkoppling mellan empirin och de
teoretiska utgangspunkterna som kopplar tillbaka till syftet.



2 Teoretiska utgangspunkter

Central teori &r pecking order- teorin som behandlar foretags prioritering av kapitalkéllor for
finansiering av expansion eller en breddning av verksamheten. Detta leder sedan in pa teorier
for att belysa de tillvaxthinder av olika karaktar som utgor tillvaxth&mmande faktorer for
foretaget. Teorin om finansiella gap belyser ytterligare de finansiella faktorer som kan spela
en avgorande faktor vid expansion. For att beskriva och karakterisera entreprendrens
egenskaper och dennes roll i foretaget appliceras push-, pullteorin. Teorin om finansiell
bootstrapping behandlas for att beskriva hur foretaget kan optimera anvandningen av de
begransade resurser som star till dess forfogande. Déarefter redogors for livscykelteorin som
ger en bild av hur foretag anpassar sig till den mognadsfas det befinner sig i och hur denna
paverkar foretagets mojlighet till tillvaxt.

2.1 Pecking order

Entreprendrskap kan definieras som skapande av ny ekonomisk aktivitet (Davidsson 2001).
En av entreprendrskapets starkaste drivkrafter ar viljan att vara oberoende och att vara sin
egen chef (Davidsson 1989). Vidare kan entreprendrskap delas in i tva processer: dels att
skapa eller upptéacka mojligheter och dels att exploatera moéjligheterna (ibid). Entreprendren
vill sjalv fatta viktiga beslut och inte vara underkastad andras vilja. Enligt Aldnge et al.
(1988) skulle detta vara speciellt signifikant for svenska smaforetagare. Enligt den teori som
Myers presenterade 1984 kan det egna inflytandet styras genom att rangordna de
investeringsalternativ som finns till forfogande. Myers och Majluf (1984) anser att det inom
foretagen finns en speciell rangordning, pecking order, for hur féretagen véljer att finansiera
sin verksamhet. Enligt Myers (1984) viljer foretagen att finansiera verksamheten forst och
framst med interna medel och dérefter med externa medel.

Forenklat gar det att rangordna finansieringsalternativen pa foljande sétt:

Internt genererat lkapital

l *
Lanefinansiering, banklan

I

Nyemission

Figur 1. Sammanfattande beskrivning av pecking order-stegen. Egen bearbetning av Myers (1984).



If the firm does seek external funds, it is better off issuing debt than equity securities. The general rule is,
"Issue safe securities before risky ones." — (Myers 1984)

Nér foretagets behov av kapital, for att kunna genomfoéra sina investeringar, 6kar kommer
foretaget att klattra nedat pa pecking order-stegen fran saker till mer osaker finansiering
(Myers 2001). Om foretaget genererar en vinst de kommande aren efter att ha tagit ett 1an
kommer detta 6verflod av kapital anvandas till att betala av pa lanet snarare an att gora
nyinvesteringar (Myers 2001).

Osterlund och Wramsby (1998) forklarar varfor manga foretag viljer att finansiera
investeringar med eget kapital framfor externt kapital, trots att detta inte alltid &r den optimala
vagen att ga. Detta beror pa att det finns stora kostnader forknippade med den externa
finansieringen sasom informationskostnader och administrativa kostnader. Dessa ar lagre vid
skuldfinansiering an vid nyemission da framforallt informationskostnaderna kan bli mycket
hdga, och foretag kan tvingas avsldja sina nya planer for konkurrenter inom samma bransch.
Genom att finansiera verksamheten med internt genererat kapital eller med hjélp av banklan
minskas ocksa det finansiella gapet som kan finnas mellan foretagsledaren och den
utomstaende finansiaren och det finansiella sokbeteendet avbryts vid ** i Figur 1.

Att finansiera sin verksamhet med eget kapital innebér att dgaren later vinsten fran foregaende
ar ligga kvar inom foretaget. Nar foretaget gar med vinst kan det tacka sina kapital- och
investeringsbehov med hjélp av det egna kapitalet och behdver da inte tillféra kapital genom
banklan och tillskott av kapital fran dgarna (Hansson 1998). Bruns (2003) papekar att banklan
utgor den allra viktigaste externa kapitalkallan for sma och medelstora foretag. Espert (pers.
kom. 2008) menar dock att strukturrationaliseringen inom jordbruket har gjort det svarare for
den enskilde lantbrukaren att fa tag i kapital. Investeringarna har blivit storre vilket gor att
kapitalbehovet dkar. Detta gor att det kan vara svart for lantbrukare med sma sakerheter att
erhalla kapital. (Larsson pers. kom. 2008).

Berggren et al. (2001) menar att om en av de starkaste drivkrafterna med det egna
foretagandet ar det egna oberoendet blir det naturligt att valja den finansieringsform som
maximerar handlingsfriheten och som minimerar det externa inflytandet dver foretaget.
Foretagarens kontrollbehov Gver foretaget paverkar darmed valet av finansieringsform men
kan ocksa hindra tillvéxten. Nar en foretagare ar ovillig att lamna ifran sig inflytande/kontroll
Over foretaget ar denne kontrollaversiv. Enligt Cressy och Olofsson (1997) ér de
smaforetagare som har lag eller ingen kontrollaversion de som ar mest positiva till att
finansiera sin verksamhet genom externa finansiarer. De ar ocksa mer benégna att anvanda sig
av externa tjanster och &r mer villiga att ta in riskkapital for att finansiera en expansion och
mojliggora tillvaxt av verksamheten. Cressy och Olofsson (1997) visar att kontrollaversionen
hos foretagsledaren reflekteras i foretagets sokbeteende vid finansiering och att foretagaren
anser att den mojliga tillvaxt, som kan komma i samband med nya &gare, inte ar tillrackligt
stor for att bytas mot minskad kontroll av det egna foretaget. Det kan saledes sagas vara en
forutsattning for tillvaxt att den externa kontrollen dver foretaget minimeras.

Cressy (1995) skiljer vidare pa smaforetagare vars attityd gentemot externa finansiarer
forandras over tid, movers, och vars attityder inte andras, stayers. De smaforetagare vilka
karakteriseras som movers minskar sin kontrollaversion nar tillvaxt sker i foretaget. Stayers
har inte samma intresse eller behov av att vaxa och har da inte samma anledning att strava
efter tillvaxt och minska sin kontrollaversion.



Howorth (2001) menar att kontrollaversionen gor att foretagen i forsta hand forlitar sig pa
internt genererat kapital och darefter banklan for att véxa. Alternativen langre ner pa pecking
order-stegen kommer darfor aldrig att vara aktuella for ett féretag med en mycket
kontrollaversiv foretagsledare da dessa anses for osakra och sokningen av finansieringskallor
kommer darfor att avbrytas. Howorth (2001) namner ocksa att flera av foretagsledarna
inkluderade i sin studie hellre holl inne sin egen 16n under en period &n sokte finansiering fran
en bank. Alltsa avbrot dessa foretagare sin sokning av kapitalkallor redan vid * i Figur 1.

2.2 Hinder for tillvaxt

Det som skiljer en entreprenor fran en vanlig foretagare ar entreprendrens vilja att vaxa
(Barth 2001). Faktorer som forhindrar eller forsvarar foretagets fortsatta utveckling bendamns
som tillvéxthinder. Dessa hinder ter sig olika for olika foretag och branscher men &ven
beroende av foretagets storlek samt tillvaxtstrategi (ibid). Da flera olika faktorer inverkar och
paverkar tillvaxt i mindre foretag kan det vara av intresse att skilja mellan olika typer av
tillvaxthinder med avseende pa hur de paverkar det mindre foretaget. Ett hinder kan uppfattas
som materiellt eller immateriellt om det hindrar eller bromsar uppkomsten av det forvéantade
resultatet (Barth 2001). En uppdelning kan dven goras av interna och externa hinder sasom
visas i tabell 1 nedan.

Tabell 1. Tillvaxthinder i relation till hindrens ursprung och karaktar (Barth 2001).

Tillvaxthindrens karaktar

Materiella hinder Immateriella hinder
Brist pa rutiner och Ovilja hos foretag-
Interna metoder, t.ex. aren att expandera,
hinder kontrollsystem for brist pa kompetenta
lager och kostn. medarbetare, brist-
ande ledningsférmaga etc.
Tillvaxt-
hindrens Brist pa externt risk Neg. uppfattning om
ursprung kapital, foretagande,
Externa | bristande infrastruktur, tendens att soka

hinder ogynnsamt trygga jobb etc.
regelsystem etc.

Som tabell 1 visar kan tillvaxthinder kategoriseras i fyra grupper; Interna och materiella
hinder innefattar bland annat bristen pa rutiner och kompetens inom foretaget. Exempel pa
detta kan vara brist pa arbetskraft som kommer av en snabb expansion av foretagets
verksamhet, "kompetensklyftor” inom foretaget som intraffar nar den befintliga arbetskraften
inte har den kompetens som kravs for en optimal produktion inom féretaget och for det tredje;
en oférmaga hos foretaget att identifiera gapet mellan den befintliga och den optimala
kompetensnivan inom foretaget. Barth (2001) beskriver att det ar viktigt dven for sma foretag
att till vissa delar ha rutiner och system for hur verksamheten ska drivas sa att foretagets
existens inte star och faller med en eller ett fatal individers narvaro.



Interna och immateriella hinder beskriver foretagsledningens kunskaper om hur féretaget ska
utvecklas for att pa ett lampligt satt stamma dverens med dess uppsatta strategi och de
forutsattningar som finns inom och utanfor foretaget (Barth 2001). Sma foretag tenderar att ha
en positiv installning till tillvaxt nar endast ett fatal personer finns i foretaget. Nar antalet
anstallda inom foretaget okar stalls hogre krav pa foretagarens formaga att koordinera och
kontrollera arbetet. Detta gor att smaforetagare tenderar att avsta fran ytterligare tillvaxt pa
grund av en radsla att forlora kontroll 6ver foretaget (ibid).

Externa och materiella hinder innefattar de regelsystem som foretaget maste ratta sig efter
och som paverkar driften i foretaget (Barth 2001). Skattesystemet &r ett tydligt exempel pa ett
externt, materiellt hinder som kan ta mycket tid i ansprak for den enskilde foretagaren att sétta
sig in i. Inom jordbrukssektorn kan stédreglerna fran EU ses som ett externt, materiellt hinder.
Gapet mellan ett foretags finansieringsbehov och kreditgivarnas vilja att fylla detta behov ar
ett externt, materiellt hinder. Smafdretag kravs ofta pa en hdgre ranta och en storre sakerhet
pa det lanade kapitalet for att uppvaga for kreditgivarens hogre risk i och med utlaning till ett
mindre foretag.

Externa och immateriella hinder kan ta sig form i att smaforetagare har svart att rekrytera
kunnig personal da dessa tenderar att soka sig till storre foretag dar anstallningen anses vara
tryggare an hos ett litet foretag (Barth 2001). Aven omvarldens attityd och vérderingar
angaende egenforetagande kan utgora ett externt, immateriellt hinder for den enskilde
foretagaren.

| en studie av Delmar (1996) framgar att foretagare uppfattar hinder pa olika satt, beroende pa
foretagarens formaga att tanka, analysera och bilda sig egna uppfattningar om situationen men
aven beroende pa hur motiverad foretagaren ar infor uppgiften. Barth (2001) menar att det kan
antas att foretagare ser hinder som externa och inte att det beror pa brister hos dem sjélva eller
deras foretag. Larsson (pers. kom. 2008) menar att foretagaren sjalv kan utgora det storsta
hindret for tillvéxt.

Tillvaxthinder for sma foretag kan te sig i olika former for olika foretag och nagra av dessa
hinder star i direkt samband med den utvecklingsfas som foretaget befinner sig i.

2.3 Finansiella gap

Sma foretag har under lang tid haft problem att erhalla finansiering av externt kapital sdsom
banklan och kapital fran riskkapitalister. Detta har historiskt benamnts det "finansiella gapet”
och syftar pa att det finns ett gap mellan utbud och efterfragan vid extern finansiering. Denna
teori har sitt ursprung i den sa kallade Macmillanrapporten (Storey 1994; Winborg 2003).
Utbudet fran banker och kreditinstitut har inte motsvarat efterfragan fran de sma foretagen.

Det finns flera orsaker till att det finansiella gapet uppstar. Den viktigaste orsaken &r att det
rader informationsasymmetri dar finansidarerna har bristande information om potentialen i det
aktuella foretaget (Storey 1994; Berggren 2003). Detta ar sarskilt framtradande i sma foretag
dar tillgangen pa information generellt sett ar samre &n i storre foretag. Nar information
saknas eller om informationen &r knapphéndig blir risken for finansiéren storre, vilket leder
till hogre rantekrav fran banken eller krav pa hogre avkastning fran den externa finansiaren
(Berggren 2003). Banker har dock traditionellt sett ofta inte kompenserat den hogre risken
och informationskostnaderna utan har istallet latit bli att finansiera grupper av sma foretag.



Bruns (2003) namner dven att sma foretag kan tankas ha svarare att fa Ian beviljade eftersom
banken har stérre kostnader for lan till mindre kunder.

For att minska informationsasymmetrin behdver banken detaljerad information om foretaget,
men aven information om marknaden, branschen och det ekonomiska klimatet i landet (Bruns
2003). Hansson (1998) beskriver att banken maste lagga stor vikt vid foretagsledningens
formaga att anpassa foretagets verksamhet sa att det gar att tillvarata mojligheterna for att
uppna lénsamhet. Silvander och Nilsson (pers. kom. 2008) namner att ett fungerande
kassaflode och bra ledarskap ar tva av huvudaspekterna som banken tittar pa vid en
kreditbedémning. Espert (pers. kom. 2008) patalar dock att banken i slutandan vill ha en
sakerhet for sina Ian &ven om personen bakom foretaget ar viktig i bedomningen. Espert (pers.
kom. 2008) papekar ocksa att strukturrationaliseringen inom jordbruket har gjort det svarare
for den enskilde lantbrukaren att fa tag i kapital da investeringarna har blivit storre.

Aven pé efterfragesidan kan finansiella gap uppsta da foretagarna ofta saknar information om
vilka finansieringsmojligheter som finns samt att de vill minimera externt inflytande i
verksamheten (Storey 1994).

Normalt sett &r en finansiell bas ndédvandig for drift och utveckling av foretaget, den kan dock
kompletteras med olika icke-finansiella resurser som kan knytas till foretaget vilka kan
innebara lag eller ingen kostnad for foretaget. Dessa alternativa finansieringslosningar kallas
finansiell bootstrapping och innebar att foretaget forsoker 16sa sina resursbehov utan att
anvénda sig av finansiellt kapital i allménhet och externt finansiellt kapital i synnerhet.

For att Overbygga de finansiella gapen kan riskkapital vara ett alternativ for foretaget.
Riskkapital kan normalt definieras som tidsbegransade investeringar i onoterade bolag
(Willquist 2003). Riskkapitalinvesteringarnas syften ar vanligen att aktierna skall ge en hog
avkastning och inom en begréansad tidsram skapa mdéjlighet for en forsaljning av aktierna
genom en borsintroduktion eller genom forsaljning av bolaget, en exit. Riskkapitalister avser
att ga in i foretag med eget kapital och samtidigt bidra med kunskap genom att utéva ett aktivt
inflytande i foretaget. Genom denna aktiva roll kan de ségas vara ett slags aktiva investerare
(Fredriksen 2003). Riskkapitalistens aktiva utdvande i verksamheten och den
kompetenstillforsel som denne tillfor kan vara en lika stor eller stOrre vardetillforare &n det
kapital de bidrar med till verksamheten (Timmons et al. 1986).

Som ytterligare finansieringsalternativ har det i Sverige startats investeringsbolag med
intresse att investera inom lantbruket. Tva av dessa bolag ar Ekonord och Sveriges
Djurbonders Tillvéaxtbolag. Foretagens syfte ar att ga in med ett dgarkapital och investera
detta i vaxande lantbruksforetag (Asling Pers. kom.; Roos pers. kom. 2008). Bolagen avser att
ha en aktiv roll i féretagen och erhdlla inflytande genom t ex styrelseplatser. Exit skall kunna
ske inom en faststalld tidsram. Ekonord och Sveriges Djurbonders Tillvaxtbolag har inte for
avsikt att konkurrera med andra finansieringskéllor och darfor tar de ut en hogre réanta, enligt
en rantetrappa, samt har en kortare utlaningshorisont pa 3-5 ar.

Det finns dven andra statliga investeringsbolag som investerar i potentiella framtida
investeringsobjekt. Almi Foretagspartner har olika sorters foretagslan och mikrolan. Almi har
for avsikt att vara medfinansidr, t ex tillsammans med en bank. (www, Almi, 2008).



2.4 Finansiell bootstrapping

Finansiell bootstrapping utgdr ett samlingsnamn for metoder som anvands for att minska eller
eliminera behovet av olika finansiella medel i verksamheten. Det finns flera olika sorters
bootstrappingmetoder som ar applicerbara i sma foretag. | en studie av Freear et.al. (1995)
presenteras bootstrapping som en metod att anvanda for att minska det finansiella behovet i
ett foretag. Slutsatsen ar att bootstrapping framférallt &r aktuellt i den tidiga utvecklingen i ett
foretag. Finansiell bootstrapping kan vara en ndédvéandighet for att nystartade foretag skall
kunna mojliggora en uppstart av ny verksamhet eller en vidareutveckling av den befintliga
verksamheten (Winborg 2003).

Winborg (2003) har undersokt vilka bootstrappingmetoder som ar vanligast forekommande i
svenska smaforetag:

e Kopa och anvanda begagnad utrustning istallet for ny.

e Genom forhandling uppna basta méjliga villkor med en leverantor.
e Halla inne &garens och/eller VD:s I6n under en period.

e Medvetet fordroja betalningar till leverantdorer.

e Rutiner for att paskynda inflodet av betalningar fran kunder.

e Lan av utrustning.

Harrison och Mason (1997) visar att de framsta anvandarna av bootstrappingmetoder ar sma
foretag med mindre an tio anstéllda. Detta ar naturligt da sma foretag har en mindre kapitalbas
och ofta drivs och leds av grundaren, vilket gor det naturligt att dgarfinansiering anvands
speciellt i uppstartsfasen. Howorth (2001) visar att flera av foretagsledarna inkluderade i
studien hellre anvander sig av metoden att inte ta ut egen 16n under en tid &n att soka
finansiering via banklan. Bootstrapping utgor darmed ett viktigt instrument, och beroende pa
hur vl foretaget kan utnyttja bootstrappingmetoderna kan de fa avgérande betydelse for hur
stor del av foretagets kapitalbas som maste finansieras genom externa finansiarer. Det finns
aven foretag som inte anvander sig av bootstrappingmetoder utan anskaffar varor till fullpris
och i 6vrigt inte anvander sig av olika kostnadsminimerande atgarder (Starr & MacMillan
1990).

Winborg (2003) visar att de bootstrappingmetoder som anvénts minst frekvent ar olika former
av bidragsfinansiering som t ex investeringsstdd och att dela utrustning eller tjanster med
andra foretag. Det finns ett flertal olika slags stdd och bidrag som ar utformade specifikt for
de gréna naringarna. (www, SJV1, 2008). Vanliga stod ar investeringsstod, som erhalls vid
nybyggnationer, samt startstod vid uppstart av ny verksamhet (www, SJV2, 2008 &

www, SJV3, 2008).

Sammanfattningsvis ar en av de viktigaste fordelarna med anvandningen av finansiell
bootstrapping att den minskar den finansiella belastningen och risken for foretaget samt att
den kan utgora en forutsattning for att foretagets mal kan uppnas. Bootstrapping kan dven
innebdra att foretaget kan klara sig utan att ta in nya deldgare eller externa parter i styrelsen.
Detta medfor da att foretagaren kan behalla makten (Winborg 2003).



2.5 Push- pullteori

Amit och Muller (1995) karaktariserar tva entreprendrstyper: pushentreprenorer och
pullentreprendrer. Forenklat kan detta forklaras som att pushentreprendrer knuffas in i
foretagande pa grund av ett missndje med den nuvarande situationen. Bogenhold (2007)
poangterar att arbetsloshet driver manniskor till att starta egna firmor for att pa sa satt skapa
sin egen forsorjning. Detta ar sdledes en pushfaktor. Aven vantrivsel pa jobbet och livskriser
ar exempel pa pushfaktorer (Amit & Muller1995).

En pullentreprendr karaktariseras av att personen dras in i féretagande. Individen i fraga ser
en majlighet som ar for bra for att motsta. Detta kan vara effekter av att personen ser ett
tillfalle att tjana mer pengar, ser potential i sin idé eller vill ha utmaningar och utvecklas som
person. Amit och Muller (1995) beskriver att de mest framgangsrika entreprendrerna var mer
missndjda med sitt tidigare jobb &n de mindre framgangsrika entreprendrerna. En
kombination av bade push- och pullfaktorer borde saledes ge det basta utfallet vid uppstarten
av en ny verksamhet. Ju lagre alternativkostnaden for att starta en ny verksamhet ar desto mer
benégen ar personen pa att starta upp denna nya verksamhet (Amit & Muller 1995).

Amit och Muller (1995) ser vidare att det inte finns nagon signifikant skillnad i attityden till
risk mellan de push- och pullentreprendrer som deltog i studien, bada grupperna &r
riskaversiva. Det som sérskiljer ar att pullentreprendrer har en hogre inkomst jamfort med de
foretagare som grupperas som pushentreprendrer.

Utifran personliga egenskaper och dven omvarldens paverkan pa individen, &r till exempel att
bli arbetslos inte skél nog for att starta en verksamhet. Det kravs dven ett personligt
engagemang och formagan att kunna se mojligheter utifran sin situation (Bégenhold &
Fachinger 2007).



2.6 Livscykelteori

Wiklund (1998) beskriver livscykelperspektivet av ett foretag. Inom livscykelteorin vaxer
foretaget i distinkta faser. Forst kommer en evolutionar fas dar foretaget vaxer. Nar tillvaxten
begrénsas av den aktuella foretagskonfigurationen trader féretaget in i en revolutionar fas.
Den revolutionéra fasen kan ses som en slags transformationsfas dér foretaget anpassar sig till
den radande omvarldssituationen och samtidigt forbereder sig infor nasta evolutionsfas for att
kunna véaxa ytterligare. Den nya konfigurationen innefattar relationer mellan storlek, alder,
strategi, organisationsstruktur och omgivning (ibid). Efter nasta evolutionsfas upprepas
proceduren ytterligare. Nar foretaget ar i revolutionsfasen ar det mycket sarbart och riskerar
att ga under om inte transformationen lyckas.
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Figur 2. Livscykelperspektivet (Wiklund 1998).

Tillvaxt skapar organisationsrelaterade problem som maste I6sas inom foretaget. Ju storre
foretaget blir desto storre blir kraven pa professionell styrning av foretaget (ibid). Wiklund
(1998) papekar ocksa att manga foretag inte vaxer till ndgon storre storlek och har inte heller
ambitionen att vaxa och kommer darfor inte att uppleva alla steg inom livscykeln. Wiklund
(1998) namner vidare att tillvéxt inte ar nagot som sker naturligt av sig sjalv utan ar beroende
av viljan, beslut och handlingar av flera olika individer.
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2.7 Teorisammanfattning

Entreprentrskap kan definieras som skapande av ny ekonomisk aktivitet (Davidsson 2001).
Vidare kan entreprendrskap delas in i tva processer: dels att skapa eller upptacka mojligheter
och dels att exploatera moéjligheterna. En viktig anledning och drivkraft till att starta foretag ar
att grundaren vill vara oberoende och vara sin egen chef. Brytting (1990) visar i sin studie att
en av foretagandets viktigaste drivkrafter &r att ha roligt och att utvecklas? Det ar viktigt att
denna faktor inte underskattas da foretagsledaren vanligen inte gor nagon storre skillnad
mellan foretaget och sig sjalv som person. Att ha roligt blir da en faktor for foretagets
utveckling.

Nedan gors en kort sammanfattning av de huvudteorier som kommer att anvandas inom
ramen for denna studie.

2.7.1 Tillvaxtstrategi

Faktorer som forhindrar eller forsvarar foretagets fortsatta utveckling bendmns som
tillvaxthinder (Barth 2001). Dessa hinder ter sig olika for olika féretag och branscher men ar
aven beroende av foretagets storlek samt tillvéxtstrategi. Ett hinder kan uppfattas som
materiellt eller immateriellt som hindrar eller bromsar uppkomsten av det forvéntade
resultatet (ibid). Man kan &ven gdra en uppdelning av interna och externa hinder. Det kan
antas att foretagare ser hinder som externa och inte att det beror pa brister hos dem sjélva eller
deras foretag (ibid). Tillvaxthinder i sma foretag kan te sig i olika former for olika féretag och
nagra av dessa hinder star i direkt samband med den utvecklingsfas som foretaget

befinner sig i.

Sma foretag har under lang tid haft problem att erhdlla finansiering av externt kapital sdsom
banklan och kapital fran riskkapitalister. Detta har historiskt benamnts det “’finansiella gapet™
och syftar da pa att det finns ett gap mellan utbud och efterfragan vid extern finansiering.

Det finns flera orsaker till att det finansiella gapet uppstar. Den viktigaste orsaken &r att det
rader informationsasymmetri dar finansidarerna har bristande information om potentialen i det
aktuella foretaget (Storey 1994; Berggren 2003). Néar information saknas eller om
informationen ar knapphéandig blir risken for finansiaren storre, vilket leder till hdgre
rantekrav fran banken eller krav pa hogre avkastning fran riskkapitalisten. Aven pa
efterfragesidan kan finansiella gap uppsta da foretagarna ofta saknar information om vilka
finansieringsmdjligheter som finns samt att en stravan att minimera externt inflytande i
verksamheten finns. Den minimering av externt inflytande som manga foretagare efterstravar
ar ett tydligt exempel pa kontrollaversion, dvs. féretagaren vill inte att nagon annan ska kunna
bestamma 6ver foretaget utan vill ha full kontroll 6ver situationen sjalv. Detta blir svarare och
svarare ju storre foretaget blir och kontrollaversionen kan bli s omfattande att féretaget
avstar tillvaxt pa grund av denna anledning.

Inom livscykelperspektivet vaxer foretaget i distinkta faser. Forst kommer en evolutionér fas i
vilken foretaget véxer. Dérefter en revolutionér fas, dar foretaget anpassar sig infor nésta
evolutionsfas. Varje tillvéxtfas (evolutionsfas) kréaver en konfiguration dér foretaget anpassar
sig till den nya situationen, inom och utanfor foretaget, som kravs for att véxa ytterligare
(Wiklund 1998). Nar foretaget véxer till en ny niva blir den tidigare foretagskonfigurationen
inaktuell och foretaget behdver anpassa sig till radande situation inom och utanfor foretagets
egen struktur for att sedan kunna véxa ytterligare (revolutionsfas). Ju storre foretaget blir
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desto storre blir kraven pa professionell styrning av foretaget. Har spelar de tidigare namnda
tillvaxthindren och kontrollaversionen in. Tillvaxthindren kan uttrycka sig i att foretagets
ledare och medarbetare inte har den kompetens som kravs for att driva foretaget pa den nya
storleksnivan. Foretaget maste da omorganisera for att anpassa sig till de radande kraven samt
de skatteregler som galler for foretag av olika storlek. Kontrollaversionen hos foretagsledaren
kan motverka denna omorganisation da exempelvis kontrollen dver den dagliga driften
fordelas pa flera personer inom foretaget.

2.7.2 Finansiellt s6kbeteende

Nar en foretagare ar ovillig att Iamna ifran sig inflytande/kontroll dver foretaget ar denne
kontrollaversiv (Cressy & Olofsson 1997). Kontrollaversionen gor att foretagen i forsta hand
forlitar sig pa internt genererat kapital och darefter banklan for att véxa. Detta satt att
rangordna finansieringskallor &r val belyst i pecking orderteorin. Enligt denna teori valjer
foretagsledaren att finansiera sin verksamhet sa att riskerna for foretaget minimeras. Kapital
véljs i fallande ordning sa att kontrollen dver foretaget behalls intakt i sa stor utstrackning
som mojligt (Myers & Majluf 1984). Alternativen langre ner pa pecking orderstegen kommer
darfor aldrig att vara aktuella for ett foretag med en mycket kontrollaversiv foretagsledare
(Howorth 2001). Som kontrollaversiv soker individen minska beroendet av extern
finansiering da detta kan minska det egna inflytandet i foretaget.

For att minska beroendet av finansiella medel inom foretaget kan foretagsledaren ta till vissa
bootstrappingmetoder sasom att Iana utrustning och maskiner av en narliggande kollega, kopa
begagnad utrustning, ta hjélp av familjemedlemmar som jobbar gratis eller under
marknadsmaéssig 16n. Ett annat sétt att minska kapitalbehovet ar att ta hjalp av studenter for att
gora marknadsforingsplaner och dylikt. Dessa metoder anvéands framst av mindre foretag da
dessa oftast drivs och leds av grundaren vilket gor att &garfinansiering anvands i stor grad i
uppstartsfasen (Winborg 2003).

Amit och Muller (1995) karaktéariserar tva olika typer av entreprendrstyper:
Pushentreprendrer och Pullentreprendrer. Forenklat kan det forklaras som att
Pushentreprendrer tvingas in i foretagande pa grund av ett missnéje med den nuvarande
situationen. En Pullentreprendr karaktariseras av att personen dras in i foretagande. Personen i
fraga ser en majlighet som &r for bra for att motsta. Detta kan vara effekter av att personen ser
ett tillfalle att tjana mer pengar, ser potential i sin idé eller vill ha utmaningar och att utvecklas
som person. En kombination av bade Push- och Pullfaktorer borde saledes ge det basta
utfallet vid uppstarten av en ny verksamhet.
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3 Metod

3.1 Forskningsansats

Med ansats menas den tekniska utformningen av en studie (Lekvall & Wahlbin 2001).

Den aktuella studien ar av explorativ karaktér enligt kriterierna for en fallstudie dar enskilda
intervjuobjekt studeras pa djupet utifran en kvalitativ ansats. Studien grundas vidare pa
primardata da forfattarna sjalva genomfor datainsamling med hjélp av intervjuer.

Den explorativa intervjuformen syftar till att identifiera och belysa de grundldggande problem
som studien avser att behandla. Detta skall sedan kunna anvandas som grund fér kommande
studier inom dmnet (Kvale 1997).

3.2 Kvalitativ forskningsmetodik

Den kvalitativa forskningsmetodiken bygger pa insamling av data som inte meningsfullt kan
kvantifieras utan som ligger till grund for ”icke réknande” analysmetoder (Lekvall & Wahlbin
2001). Kvalitativa intervjuer &r saledes lampliga att anvanda vid djupintervjuer (fallstudier) av
ett begransat antal respondenter. Fallstudieansatsen ar lamplig att anvénda vid explorativa
undersokningar da problemet som skall analyseras inte kan specificeras fullt ut pa forhand.
Problemet undersdks da grundligt, och kompletteringar till fallstudiematerialet kan géras
|6pande. Detta mojliggor dven att intervjuaren far en mer personlig kontakt med
intervjuobjektet vilket kan leda till djupare och mer relevanta svar om hur personen i fraga
forhaller sig till olika fenomen. Intervjuaren ges ocksa mojlighet att stalla kontrollfragor
vilket dkar validiteten i de svar som framkommer (ibid).

Den kvalitativa forskningsintervjun har som mal att tolka intervjuobjektets livsvérld och hur
personen i fraga forhaller sig till omvarlden (Kvale 1997). Syftet ar sedan att beskriva dessa
aspekter med en kvalitativ och nyanserad bild. De radata som erhalls kan sedan anvandas som
grund for analys vilket har som mal att 6ka kunskapen och forstaelsen inom det studerade
omradet (ibid).

Vid en kvalitativ studie brukar antalet intervjuer vara 15 + 10 stycken (Kvale 1997). Urvalet
ar gjort utifran ett subjektivt urval vilket innebér att féretagen har "handplockats™ utifran
deras olika bakgrund (Denscombe 2000). Antalet intervjuer skiftar dels pa grund av den tid
och de resurser som finns tillgangliga samt dven pa lagen om avtagande avkastning (Kvale
1997). Nar det antalet intervjuer som kravs for att studien skall na fram till sitt syfte
genomforts ar antalet intervjuer tillrackligt. Intervjuobjekten har valts ut genom ett subjektivt
urval som innebér att de

13



3.3 Studiens genomférande

For att insamla data till aktuell studie har explorativa intervjuer genomforts med sex
lantbruksforetag med olika produktionsinriktningar. Intervjuer har genomforts pa plats hos
respondenterna, vilket gav en god bild av foretaget och dess verksamhet. Valda
intervjupersoner ar grundare till respektive foretag eller &r dess nuvarande &gare. Detta
innebar att respondenterna har varit med och fattat de beslut som paverkat foretagets
utveckling. For att genomfora intervjuerna konstruerades en fragemall med relativt detaljerade
fragestallningar dér respondenten sedan kunde vidareutveckla sina svar. Intervjuformularet till
lantbrukarna finns i Appendix 1. Intervjuerna tog mellan tva och fyra timmar att genomféra
och avslutades med gardsvandring for att fa ytterligare en bild av den aktuella produktionen.
Samtliga intervjuer har spelats in for att underlatta intervjusammanstéliningarna. Efter
renskrivning av intervjumaterialet har det skickats tillbaka till intervjuobjekten. Detta har
mojliggjort korrekturldsning och korrigering av eventuella felaktiga uppgifter.

3.4 Val av fallféretag och intervjuobjekt

Utgangspunkterna for studien ar sex lantbruksforetag som kan karakteriseras som expansiva
lantbruksforetag dér samtliga har en omsattning dverstigande 20 miljoner kr. Féretagen har
olika driftsinriktningar och finns i olika sektorer inom jordbruket samt befinner sig i olika
faser i livscykeln dar de representerar saval nystartade foretag som expanderande och
mognade expansiva foretag. Urvalet har skett genom att identifiera foretag som utmarker sig
inom de olika produktionsinriktningar som finns i jordbrukssektorn. Samtliga foretagsledare
besitter entreprendriella drag dar foretagsledaren spelat en avgdérande roll for foretagets
utveckling. De medverkande fallforetagen &ar belédgna i olika delar i Sverige; representerade
landskap &r Skane, Smaland, Oland, Vistergotland, Gotland och Vastmanland. Foretagen
finns inom inriktningarna mjolk, svin, &gg, kyckling, véaxtodling, gronsaker samt inom
vidareforadling av mjélk och grénsaker. Foretagen har det gemensamt att de bedriver en
omfattande livsmedelsproduktion och flertalet foretag ar diversifierade med olika
produktionsinriktningar. I och med att foretagen finns inom olika produktionsinriktningar har
foretagen vitt skilda forutsattningar nar det galler saval produktion som marknad men dven
nar det galler institutionella ramar och regelverk. Da samtliga fallforetag &r att beteckna som
storre lantbruksforetag har samtliga anstalld personal och dgs och drivs utifran affarsmassiga
grunder. Detta gor det intressant att applicera relevanta teorier och analysera vilka drivkrafter
som finns for expansion och vad som k&nnetecknar det finansiella sokbeteendet.

For att fa en 6kande forstaelse gallande finansiering av lantbruksforetag har kompletterande
intervjuer genomforts med ett antal foretrddare inom jordbrukssektorn. Tre foretréddare inom
banksektorn har intervjuats vilka har erfarenhet av kreditgivning till jordbruket. Vidare har
tva foretradare fran investeringsbolag inriktade pa finansiering till jordbruket intervjuats for
att erhalla en kompletterande bild av finansieringsmojligheterna som finns till jordbruket.
Slutligen har dven en foretradare inom radgivningsbranschen intervjuats som givit sin syn av
radgivarens roll nar det galler investeringar och tillvaxt inom jordbruket.
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4 Lantbruksforetag | tillvaxt — sex fallanalyser

4.1 Introduktion till fallgardar

Urvalet av fallforetag &r gjort med ambition att tdcka in olika driftsgrenar och branscher inom
lantbruket och tdcka in olika situationer nar det géller tillvaxtstrategier och livscykelfaser.
Nedan foljer en sammanstéllning i tabellform 6ver foretagens verksamhetsinriktningar.

Tabell 2. Kort sammanstéllning av fallféretag.

FORETAG VERKSAMHETSINRIKTNING BEFINNER SIG I:
Aniagra Produktions AB | Aggproduktion Expansion, befintlig verksamhet
Emamejeriet AB! Produktion och forédling av mjolk Uppstart av ny verksamhet
Geddeholm Mijolk, gris, kyckling och spannmal | Expansion, befintlig verksamhet
Ryftes Gronsaker AB? Morétter, gronsaker, spannmal, energi | Expansion, befintlig verksamhet
Vadsbo Mjolk AB? Mijélk och spannmal Uppstart av ny verksamhet
Wistroms Lantbruk AB Mijolk, gris, vaxtodling, far Expansion, befintlig verksamhet

1 Mjélkproduktion bedrivs inom PE:s Lantbruksservice och Hagelsrums Gard AB.
2 Innefattar dven foretaget Ryftes Energi och Forvaltning AB.
3 Innefattar aven foretaget VVadsbo Vaxtodling AB.

4.2 Aniagra Produktions AB

Kort Presentation

Aniagra Produktions AB &r beldget i utkanten av Morarp utanfor Helsingborg. Foretaget ar
helt specialiserat mot &ggproduktion och har sedan starten 1967 varit Sveriges storsta enskilda
aggproducent. | dagslaget bestar produktionen av cirka 200 000 varphons som varper mellan
180-190 000 &gg per dag vilket motsvarar drygt tolv ton &gg per dag eller 4500 ton per ar.
Aggproduktionen sker i 11 stallar med 17500 - 40800 varphons i varje stall. Samtliga 4gg som
produceras pa garden packas i ett mycket modernt packeri for vidare leverans till grossisten
Stjarnagg. | packeriet packas 60000 dgg i timmen vilket gor att det tar drygt tre timmar att
packa den dagliga aggproduktionen. Aggen fors till packeriet automatiskt via elevatorer.
Foretaget har en omsattning pa drygt 30 miljoner kronor dér aggen svarar for sa gott som alla
intakter.

Historik

Aniagra startades 1967 som en direkt foljd av da radande krav pa strukturrationaliseringar
inom jordbruket vilket skedde pa initiativ av davarande jordbruksministern Eric Holmgqvist.
Redan vid starten byggdes 10 stallar med plats for 180 000 varphons pa en liten gard som
kopts for andamalet. Driftledare och dgare var entreprendren Tore Lauritzson som dven
grundade frysforetaget Frigoscandia. Nagon liknande anlaggning hade aldrig byggts i Sverige
sa kunskap fick inhamtas i USA. Drivkraften har hela tiden varit att producera agg sa billigt
som mojligt samtidigt som alla djur- och miljoskyddsaspekter till fullo uppfylls. Aniagras
nuvarande VD och &gare 81-arige Carl-Rudolf Palmgren kom till foretaget 1979 och kopte

15




det 1985. 1982 byggdes det ut till 220 000 véarphons. Under Palmgrens tid pa foretaget har
foretaget genomfort omfattande rationaliseringar och halverat personalstyrkan till dagens 20
anstéllda.

Strategi

Nyckeln till Aniagras goda l6nsamhet &ar de stora skalfordelar som foretaget besitter i och med
den stora produktion som bedrivs pa samma plats. Genom att anvanda befintliga stallar vid
bytet av burar kunde investeringskostnaden per honsplats reduceras samtidigt som Aniagra far
ett bra forhandlingslage i och med de skalfordelar foretaget besitter. Foretaget har dven en
overgripande strategi som lyder "Att pa billigast méjliga satt producera agg av hog kvalitet
enligt gallande krav pa djuromsorg och milj6”.

Forsaljning och marknad

Marknadsforing existerar inte da foretaget har en helt tryggad avsattning och samtliga agg
saljs via Stjarnagg. Utover agg séljs en del unghons da foretaget har en viss 6verproduktion i
den unghonsbesattning som Aniagra ocksa driver. Carl-Rudolf Palmgren ser det som viktigt
att det inte finns for manga aggleverantdrer pa marknaden som marknadsfor agg da dessa
skulle kunna bli utspelade av grossister och detaljhandelsféretagen vilket skulle leda till
sjunkande aggpriser. Aniagra var till och med 2005 knutna till Kronégg, avtalet bréts da
Krondgg satte som krav att all paketering av dgg skulle ske centralt hos dem, vilket Aniagra
inte var intresserade av da de hade en modern maskinpark for att sjélva paketera aggen.

Koncessionen sager att foretaget far halla 232 000 honor och for att uppfylla detta behdver
stall nummer 12 byggas vilket da skulle innebara att maximala produktionskapaciteten
uppnas. For narvarande ar dock marknadslaget pressat dar snarare utbudet ar stérre an
efterfragan vilket gor att byggplanerna har skjutits pa framtiden. Kapaciteten i packeri och
godselanlaggning finns for 232 000 varphons sa Palmgren ser det som sjalvklart att ytterligare
ett stall skall byggas sa fort som marknadsforhallandena tillater.

Organisation och produktion

Foretaget har |6pande investerat i nya maskiner for packning av 4gg, gédselhantering och
stallmiljo. Aniagra bedriver en integrerad dggproduktion och bedriver egen
unghénsuppfodning pa Askenis Sateri utanfor Almhult som ligger 12 mil fran
aggproduktionsanldggningen utanfoér Morarp. Detta innebér stora fordelar ur smittohénseende
da unghdnsuppfodningen ar helt avskild fran 6vrig produktion och ligger Iangt fran andra
hdnsbesattningar. Kdnssorterade kycklingar kops in och sétts dagsgamla in i de tre
tillvaxtstall som finns. Efter 17 veckor flyttas honorna ner till Morarp och borjar dar vérpa
agg. Det egna kycklingstallet ger en jamnare kvalité pa honorna vilket maximerar
aggproduktionen fran start. Varphonorna varper i genomsnitt 22 kg agg under de 75 veckor de
ar i produktionen. | medeltal forbrukas 2 kg foder per kg dgg. Produktionen i Mdrarp bestar,
forutom av Palmgren som innehar posten som VD, av produktionsledare, kamrer och férman.
| packeriet finns &tta medarbetare och ytterligare fyra arbetar i stallarna. I Almhult finns tre
medarbetare. Medarbetarna i packeri och stallar ar aktiva och kommer med rad om den
dagliga driften och hur fortlépande forbattringar kan ske.

Aniagra hade vid starten den gamla sortens burar med fyra honor per bur. Nar dessa burar
blev forbjudna innebar detta att foretaget tvingades byta ut samtliga burar vilket blev klart
2005. Aniagra har idag samtliga hoénor i inredda burar med varprede, sittpinne och sprattyta.
Det stora problemet for Aniagra i samband med att de gamla burarna blev forbjudna var att
det var svart att genomfora utbytet av burarna under den tidsperiod som myndigheterna
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kravde. Det & omojligt for ett foretag som Aniagra att ldgga ner hela produktionen samtidigt
och byta ut inredningen i alla stallar. Arbetet med att byta ut burarna fick darfor goras
etappvis i ett honshus i taget. Detta var en nodvandighet da produktionen inte kunde avstanna
helt vilket hade varit férodande fér ekonomin. Mellan 2003 och 2005 byttes samtliga burar ut
och som innebar en investering pa drygt 22 miljoner kronor. Under 2008 har stall nr 11
uppforts for 12,5 miljoner kronor vilket innebar att foretaget kunde éka produktionen fran
160 000 till 200 000 varphons.

Det produceras cirka 5500 ton godsel varije ar till vilken det finns en kontrakterad
spridningsareal pa 2500 hektar. Spridningen av godsel sker av en extern lantbrukare. Godseln
transporteras med tankvagn fran anlaggningen ut till faltkant for att dar med transportor lastas
over till en godselspridare for att snabbt och rationellt myllas ner. Genom detta forfarande
elimineras allt spill av gédsel pa vagarna samtidigt som problemen med lukt i samband med
spridningen minimeras.

Investering och finansiering

Carl-Rudolf Palmgren ser inte bristen pa kapital som det stérsta hindret mot en expansion
utan de stora hindren ar om externa intressenter sasom narboende, myndigheter med mera
havdar att rorelsen stér omgivningen, t ex med luktproblem eller obehag vid gddselspridning.
Dessa problem var framtradande for cirka 10 ar sedan, men har genom omfattande planering
och investeringar kunnat minskas hogst avsevart sa i dagslaget ser Palmgren inga hinder for
en expansion av verksamheten upp till koncessionen.

Aniagra har investerat cirka 40 miljoner under de senaste fem aren och foretaget har som mal
att vid investeringar skall lanedelen vara max 50 % av det totala beloppet. Det resterande
kapitalbehovet skall tillgodoses genom interna medel. Palmgren papekar att det ar alldeles for
riskfyllt att ha en storre andel 1an, d&ven om det inte skulle vara nagra problem att erhalla en
storre andel banklan. Malet ar att alla 1an som tas till verksamheten skall vara avbetalade inom
en femarsperiod. Foretaget verkar i en bransch som ar hart styrd av politiska och
institutionella regler varfor forhallandena snabbt kan andras, t ex nar det galler djur- och
miljoskydd. Det ar da alltfor riskfyllt att std med stora Ian investerade i en verksamhet som
kan drabbas av sanktioner eller produktionsforbud med kort varsel. Aven smittskyddsmassigt
ar produktionen kanslig, under december 2007 upptacktes fagelviruset Infektics
laryngotrakeit ILT i ett av stallarna. Detta har inneburit att samtliga varphons i det aktuella
stallet fick avlivas och att alla 6vriga honor har fatt vaccineras vilket har inneburit stora
extrakostnader for foretaget. Aniagra drabbades dven av de kraftigt hojda foderpriserna under
2007, vilket inte gick att kompensera med hogre &ggpriser.

Aniagra anlitar ingen extern radgivning eller annan extern kompetens till produktionen, da
Carl-Rudolf Palmgren anser att kompetensen saknas i Sverige. Palmgren skoter tillsammans
med produktionsledare Thomas Karlsson och forman Anders Lodin driftsledning och
expansionsplanering. Externa parter som t ex advokat hyrs in. Kompetensutveckling sker
genom att folja med vad som hander i branschen, viktiga kallor till information &r engelska
och amerikanska tidskrifter. Det &r daligt med utbildning och kunskap inom Sverige men
Palmgren ser det inte som nagon brist.

Investering i verksamheten i form av riskkapital ar inte aktuellt da foretaget inte har nagra
problem att finansiera expansion av verksamheten med hjalp av kapitaltillskott fran bank.

Mojligtvis skulle kapital kunna tas in i form av riskkapital vid en helt ny uppstart av nagot
stort projekt, men det géller da att verksamheten ar I6nsam och har potential for att lyckas.
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Framtid — hot och mojligheter

De hot som finns mot verksamheten ar framst de politiska och institutionella, som om
exempelvis EU stiftar nya lagar som forbjuder eller begransar produktionen, t ex férbud mot
de inredda burarna eller liknande. Foretaget befinner sig dven i ett omrade nara annan
bebyggelse varfor problem kan uppsta med t ex narboende. Dessa problem som tidigare var
stora har dock forsvunnit i samband med att verksamheten har utvecklats och omfattande
atgarder har genomforts for att sakerstélla och certifiera produktionen med regelbundna
kontroller av bland annat hygien och miljo. Analyser av drift och produktion sker I6pande.
Aniagra har i sin moderna aggpack inbyggd kontroll for blod- och knéckskador pa éggen.
Foretaget ar aven BRC-certifierat och 1SO-certifierat enligt ISO9001 och 1SO14001.

Framtiden for Aniagra ser Palmgren ljust pa. Férutom att komma upp i full produktion star
foretaget infor ett vagval nar det géller huruvida en satsning pa biogas skall goras eller inte.
Biogas gar att producera fran honsgodsel, problemet ar att godseln innehaller for liten andel
brannbart material vilket gor att nagon form av brannbart material t ex halm eller torv maste
tillsattas processen. Detta innebér att processen blir mer komplex och kostnaderna for
biogasframstallningen okar. Biogasframstéllning ar dock ndgot som féretaget undersoker
mojligheterna till att genomfora.

Generationsskifte har skett och det &r idag Carl-Rudolf Palmgrens dottrar som dger
verksamheten. Dock &r ingen av dem aktiv i fOretaget forutom att de sitter i styrelsen.
Eftersom Palmgren ar 81 ar planerar han att sa smaningom lamna 6ver VD-posten och bli
styrelseordforande istéllet. Mycket av det operativa arbetet och driftsledningen sker idag av
driftsledaren Thomas Karlsson och han kommer att ga in som delagare i foretaget. Sannolikt
kommer foretagets inriktning att besta, produktionen kommer att 6ka med ytterligare ett stall
samt eventuellt kommer biogasproduktion att ske. Foretaget kommer att fortsatta strava mot
att forsoka na sitt mal att producera &gg billigast och bast samt leva upp till de krav som stélls
pa djur- och miljoskydd.

Sammanfattande inomfallsanalys

Redan nar Aniagra Produktions AB startade 1967 var malsattningen att producera &gg
rationellt och billigt och den malsattningen har foretaget behallit under tiden det har varit
verksamt. Genom att foretaget har en stor produktion med en vél anpassad arbetsstyrka och
langt gangen mekanisering medfor detta att organisationen ar effektiv. Da foretaget har valt
en langt gangen specialisering och enbart inriktat sig pa aggproduktion ligger allt fokus pa hur
aggproduktionen kan ske pa basta méjliga satt ur ett ekonomiskt perspektiv. Denna strategi
har medfort att foretaget har stordriftsfordelar som ger foretaget goda forhandlingslagen
gentemot leverantorer.

Aniagras drivkraft och malsattning ar att driva en I6nsam produktion av dgg som foljer
gallande regler och krav pa djurskydd samt uppfyller de hogt stéllda krav som finns gallande
livsmedelsproduktion. Detta sakerstalls genom att foretaget ar ackrediterade enligt flera
certifieringsorgan. Foretagets specialisering ger moéjlighet att driva produktionen med stort
fokus pa just dggproduktionen da det saknas andra produktionsinriktningar. Detta utgor en
stor del av Aniagras framgangskoncept. Foretaget har saledes inga yttre omstandigheter som
vader och brukningsforhallanden att ta hansyn till. All kraft kan laggas pa produktionen som
ar helt jamn dver aret. Samtidigt okar sarbarheten da foretaget ar helt beroende av sin enda
produkt. Enligt Palmgren &r dock agg en basprodukt som alltid efterfragas vilket innebér att
det alltid finns avsattning for agg, dock till en varierande prisniva. Eftersom Aniagra har en
stor besattning ar det alltid full produktion i stallarna och nya honor sétts successivt in i
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stallarna vilket ger battre floden, detta ar betydelsefullt inte minst ekonomiskt da likviditeten
forbéattras av den kontinuerliga avrékningen.

Aggproduktion bedrivs pa en avreglerad och konkurrensutsatt marknad dar utbud och
efterfragan styr mojligheterna att bedriva produktionen. Prisforandringar pa foder och
avrakningspris pa agg fluktuerar, och det ar helt avgérande for Ionsamheten att dessa tva
foljer varandra. Detta gor att Aniagra paverkas i hogre grad an flertalet dvriga aggproducenter
som aven bedriver spannmalsodling gallande forandringar i efterfragan. Enligt Carl-Rudolf
Palmgren &r marknaden for 4gg kanslig och utbudsoverskott avspelar sig direkt i lagre
aggpriser da handeln konkurrerar ut dggleverantdrerna mot varandra. Detta ar anledningen till
att Aniagra inte har uppfort sitt 12:e stall for att komma upp till koncessionen pa 232 000
honor. Dessa tva anledningar &r de viktigaste orsakerna till att det ar svart for Aniagra att vaxa
ytterligare nar koncessionen har uppnatts. Skall féretaget viaxa maste det utveckla en ny
produktionsinriktning eller utdka unghénsuppfddningen vilket dock inte ar aktuellt for
narvarande da efterfragan ar tillgodosedd. Den stora méjligheten for Aniagra att utveckla
verksamheten &r enligt Palmgren att starta biogasproduktion med gédseln som bas. Detta
skulle innebéra att foretaget blir energileverantor vilket i sa fall innebér en viss riskspridning.
Foretaget skulle dven kunna 6ka inkomsterna med avseende pa godseln. Prioritering har dock
alltid varit att all gddselhantering skall skotas med varsamhet dar det viktigaste &r att den inte
skapar olagenheter for grannar etc.

Aniagra har som mal att alla investeringar skall finansieras med eget kapital till minst 50 %.
Carl-Rudolf Palmgren h&vdar att osédkerheterna i branschen medfor att det &r ett alltfor stort
risktagande att 6ka laneandelen. Genom att anvanda internt genererade medel minskar
risktagandet. Detta medfor att Palmgren inte &r intresserad av att ta in riskkapital till
verksamheten, detta ar inte heller aktuellt da foretaget har en tryggad ekonomisk grund att sta
pa samtidigt som tillvaxtmojligheterna ar begransade till en biogassatsning samt uppférande
av ett nytt stall for varphons. Detta ar investeringar som foretaget klarar med interna medel
tillsammans med viss upplaning fran bank. Palmgren gar att beteckna som riskaversiv da han
inte tar storre risker an nédvandigt samtidigt som nédvandiga investeringar for att utveckla
verksamheten genomfors. Genom att foretaget anvéander sig av en stor del eget kapital
minskar aven risktagandet och foretagets utsatthet for rantehdjningar.

Aniagra har en stor konkurrensfordel da produktionen &r integrerad med unghénsuppfodning
som drivs helt i egen regi. Detta minskar risken for produktionsstérningar samtidigt som
risken att fa in smittor i produktionen minskar. En annan viktig fordel ar att hénorna far full
fodergiva under hela unghénsperioden och kan uppna full produktion snabbare nar de sétts in
i stallarna i Morarp. Detta leder till battre I6nsamhet i hela produktionen och ar en stor fordel
men kraver stor besattning. Ur smittohanseende ar fjaderfaproduktion sarbar, da stora delar av
produktionen pl6tsligt kan slas ut vid t ex smittspridning som leder till sjukdomsutbrott.

Avgorande for om foretaget aven fortsattningsvis skall forbli Ionsamt ar att Aniagra kan
fortsatta med produktionen i befintliga stallar och att dessa gar att anpassa till kommande
djurskyddskrav samt att produktionen inte drabbas av ovéantade stérningar som slar ut
produktionen helt eller delvis.
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4.3 Emamejeriet AB

Kort presentation av foretaget

Emamejeriet AB &r ett mejeriforetag inriktat mot produktion och vidareforadling av
farskmjolk. Mejeriet startades i maj 2007 av Anders Johansson och Patrik Evertsson och
foretaget befinner sig saledes fortfarande i uppstartsfasen. Syftet var att foradla den egna
mijolken fran gardarna och genom att sélja denna pa en lokal marknad kunna erbjuda farskare
mjolk med mindre miljopaverkan. | dagslaget bestar produktionen av cirka 18000 liter mjolk
per dag vilken foradlas till konsumtionsmjélk, filmjolk, gradde samt till industriprodukter.
Mijolk levereras till mejeriet fran fyra gardar: Hagelsrum, Virstad, Myreholm samt Fréreda.
Totalt levereras mjolk fran cirka 750 kor till Emamejeriet. Mjolken saljs direkt till butik och i
dagslaget levererar Emamejeriet mjolk till cirka 80 butiker som geografiskt befinner sig fran
Né&ssj6 och Vastervik i norr till Kalmar och Vaxjo i soder. Férutom butikerna tillkommer
cirka 20 andra kunder som utgors av livsmedelsindustri, bagerier etc. Foretaget berdknar
omsatta cirka 35 miljoner kronor under 2008, som ar foretagets forsta hela verksamhetsar.
Emamejeriet beraknar att redan under 2008 gora en liten vinst, vilket &r tidigare &n vad som
forst var beraknat. Emamejeriet &gs till 50 % av Patrik Evertsson, 40 % av Anders Johansson
och 10 % agande har Ake Birgersson.

Patrik Evertsson driver sedan 1994 foraldragarden Virstad utanfor Hogsby under namnet PE:s
Lantbruksservice. Evertsson ar utbildad lantméstare och nar han évertog garden 1994 bestod
produktionen av 49 kor. Utokning av djurantalet har skett i etapper, senaste expansionen stod
klar 2005 och garden har for narvarande cirka 200 kor i produktion. Pa garden har Evertsson
forutom sin egen arbetsinsats anstallda motsvarande 1,5 heltid. Till garden hor cirka 260
hektar jordbruksmark varav cirka 120 ha vall, 120 ha beten samt 20 ha spannmal. All mjolk
som produceras pa garden levereras till Emamejeriet.

Anders Johansson har till och med 2008 drivit Hagelsrums gard AB som &r belagen strax
utanfor Malilla med driftsinriktning mot mjélk. | mars 2008 éverlat Anders Johansson garden
till dess nya agare Ake Birgersson. Till garden hor cirka 350 hektar kermark och
mjolkproduktion bedrivs med cirka 400 mjolkkor vars mjolk levereras till Emamejeriet. Ake
Birgersson har i och med gardskopet gatt in som delagare i Emamejeriet.

Historik

Bakgrunden till mejerisatsningen gar att hanvisa till ar 2000 da funderingar borjade ta form
hos ett antal mjélkbonder i Malillaregionen att narmare underséka mojligheten att starta ett
eget mejeri for att sjalva foradla sin mjolk. Bakgrunden var laga avrakningspriser for mjolken
fran Arla Foods samtidigt som mojligheten att kunna salja den egna mjolken pa den lokala
marknaden uppenbarades. Funderingarna kring mejerisatsningen kom av sig bl.a. pa grund av
att en lamplig lokal saknades och att manga av intressenterna inte var beredda att ta det stora
steget. Patrik Evertsson tillagger ocksa att marknaden for lokalproducerade produkter inte var
mogen pa samma satt som den senare blev. Mjolkbonderna var ett flertal ganger i Stockholm
och besokte potentiella kunder sdsom ICA och Coop men intresset uteblev.

2005 blev en lokal i Hultsfred ledig dar det tidigare tillverkats korv och andra
charkuteriprodukter. Detta uppmérksammades av Johansson och Evertsson som tillsammans
hade diskuterat mojligheterna att starta ett mejeri. Den sista januari 2006 tog Johansson och
Evertsson ett mer eller mindre formellt beslut om att starta ett mejeri. Detta gjordes trots att
det inte fanns nagra tecken pa att det skulle lyckas. Det var saledes ett stort risktagande. En
forsta marknadsanalys med hjalp fran Hogskolan i Kalmar genomfordes vilken pekade pa
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goda mojligheter att bedriva en lokalt baserad mejeriverksamhet. Johansson och Evertsson
startade under 2006 foretaget Emamejeriet AB dar de agde 50 % vardera. Emamejeriet AB
kdpte under sommaren 2006 den fore detta charkuterifabriken i Hultsfred av den tidigare
agaren Sardus. Johansson och Evertsson gjorde har en djarv affar och kopte fabriken billigt
utan att ha lanegaranti fran nagon bank, eftersom de inte hade nagra sékerheter att komma
med i det nystartade Emamejeriet AB. Da det tidigare hade bedrivits livsmedelsproduktion i
lokalerna sa var dessa mycket val anpassade for andamalet. Det har inte beh6vts nagra
omvélvande forandringar for att anpassa dem till mejeriverksamhet. Kylutrymmen, avlopp,
in- och utlastning mm. har gatt bra att anpassa till den nya verksamheten. En stor fordel ar
aven att det finns gott om oanvénda ytor vilket méjliggor en senare expansion.

Innan Johansson och Evertsson bdrjade stélla om lokalerna till mejeri var de ute och gjorde ett
tjugotal mejeribesok, bl. a. i Danmark och Holland men &ven i Sverige. Det var viktigt att
skapa sig en bild av hur en mejeriverksamhet fungerar i praktiken. De upplevde att speciellt
de smaskaliga mejerierna i Danmark som besoktes gav vardefull information, da de blev vl
bemotta och fick tips infor etableringen. De danska mejerierna sag dem inte som konkurrenter
utan mer som kollegor som kan bli véardefulla kontakter i framtiden. | borjan av 2007 borjade
Johansson och Evertsson att ta in offerter angdende mejeriutrustning till mejeriet. Offerter
togs in pa saval ny som begagnad utrustning och en dansk mejerist anlitades som hjalp vid
dimensionering och val av utrustning. Valet av forpackningsmaskin foll pa Tetra Pak som
kunde erbjuda en tio ar gammal begagnad maskin som var lampligt dimensionerad for den
kommande verksamheten. Darutdver koptes begagnad utrustning i form av tankar,
homogenisator, pastoriseringsmaskin och dvrig apparatur fran ett danskt mejeri. Utrustningen
var fullt funktionell och i bra skick. | affaren ingick dessutom en mejerist som deltog i
installation och uppstart av mejeriet.

Parallellt med inkdpen av utrustning kontaktade Anders Johansson och Patrik Evertsson en
reklambyra for utformning av mjolkpaket, hemsida samt marknadsfaringsstrategier for
foretaget. Logotyp och en slogan for foretaget; "mjolk fran din hemtrakt” togs fram. I mars
anlande mejeriutrustningen och de omfattande installationerna kunde bérja. Representanter
fran de olika leverantorerna skotte de mer avancerade installationerna men dven Johansson
och Evertsson lade manga timmar for att fa allt installerat och klart for drift. Den 5 maj 2007
var anlaggningen sa pass klar sa att det gick att kora vatten genom systemen. Den 10 maj
2007 kunde de forsta 2 000 litrarna mjdlk levereras fran Hagelsrums Gard och processas.
Mijdlken gick ut till ICA-, Coop- och Hemkdpbutiker i ndromradet.

Strategi

Emamejeriets strategi ar att foradla och salja lokalt producerade mjolkprodukter pa en lokal
marknad och i och med detta kunna halla ett hogre pris pa produkterna ut till konsument.
Detta innebar att Emamejeriet har valt att marknadsfora sina produkter som det lokala
alternativet som &r narproducerat med en slogan som lyder: "Mjélk fran din hemtrakt”.
Genom att det endast &r ett fatal gardar som levererar mjolk till mejeriet ar sparbarheten hag.
Idag har Emamejeriet markning pa varje mjélkpaket dar Emamejeriet upplyser vilken gard
mjolken kommer ifran, vilken tid den &r paketerad och nar kon mj6lkades. Emamejeriet kallar
detta NSK, som star for Narhet, Sparbarhet och Kvalitet. Nar det géller sparbarhet ligger
Emamejeriet i framkant da foretaget vid eventuella problem alltid kan spara mjélken tillbaka
till den enskilda garden. En viktig och strategisk fraga for Emamejeriet ar att definiera hur
stort forsaljningsomradet kan vara for att fortfarande kunna leva upp till att mjolken skall vara
narproducerad eftersom detta &r ett viktigt forsaljningsargument. Likasa ar det viktigt att gora
en geografisk avgransning géllande potentiella mjélkleverantorer till mejeriet. Det ar helt
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avgorande att mejeriet kan behalla sin image som det lokala alternativet eftersom foretaget
saljer en homogen produkt som inte sarskiljer sig fran konkurrenternas och som har ett hogre
pris.

Forséaljning och marknad

Emamejeriet producerar for tillfallet foljande produkter: standardmjolk, mellanmjolk,
lattmijolk, vispgradde samt tre olika sorters fil. Foretaget haller pa och tar fram smor och pa
sikt dven yoghurt. | dagslaget levererar Emamejeriet till cirka 80 butiker som befinner sig i
ostra delarna av Smaland i orter som Nassjo, Vastervik, Vetlanda, Vaxjo, Kalmar och
Borgholm. Butikerna bestéller sin mjolkleverans senast klockan 12 dagen innan leverans.
Dagens mjolkproduktion levereras till Emamejeriet fran gardarna efter klockan 16 pa
eftermiddagen och nar mejeriet kort darefter. Mjolkleveranserna fran gard till mejeri sker med
en egen tankbil da det ar mest ekonomiskt fordelaktigt. Mejeriproduktionen pagar fran och
med lunchtid till ungeféar klockan tva pa natten. Under de tidiga morgontimmarna distribueras
sedan mjolken ut till butikerna. Detta sker till stor del med atervandande kyltransporter som
utgar fran exempelvis Vastervik, Kalmar och Vaxjo. Pa detta sétt kan transportkostnaderna
hallas nere och miljopaverkan minskas. | dagslaget finns inga planer pa att kopa in egna
transportbilar for distribution av mjolk ut till butik. Emamejeriet har egna mjolkvagnar och
pallar som gar ut till butikerna.

Andersson och Evertsson var ute och marknadsférde sina kommande produkter innan starten
av sitt mejeri. Problemet da var att de inte hade nagon fardig produkt att visa upp och
tidsaspekten for nar leveranserna kunde komma igang samt nar och i vilken mangd som andra
produkter an mjolk kunde levereras inte var klara. Sedan Emamejeriet lanserade sin mjolk har
intresset 0kat konstant. Sedan november 2007 har den dagliga produktionen 6kat med cirka
6000 liter till dagens ca 18000 liter. Fran borjan togs bara mjolk fran de da egna gardarna in
till mejeriet. Nar efterfragan 6kade blev det aktuellt att ta in externa mjolkleverantorer. Efter
noggrant urval har gardarna Myreholm utanfor Hultsfred samt Froreda utanfor Jarnforsen gatt
in som leverantorer. For att Emamejeriet skall kunna knyta till sig externa mjélkleverantorer
maste de konkurrera med Arla samt erbjuda leverantorerna ett hogre avrakningspris da det ar
forenat med storre risk att leverera till Emamejeriet som ar ett nystartat och litet mejeri.

Patrik Evertsson ser starten av Emamejeriet som en mojlighet att bredda foretaget och fa
ytterligare ett ben och st pa men som anda ar skiljt fran den 6vriga verksamheten pa garden.
Det &r ett viktigt mal och en av drivkrafterna med foretagandet ar att starta foretaget och
utveckla nagot som blir bestdende menar Evertsson. Anders Johansson har som mal med sitt
foretagande att Emamejeriet skall fortsatta utvecklas positivt och kunna utveckla nya
produkter. For narvarande ar det viktigaste malet att kunna komma igang med produktionen
av smor. Processen skiljer sig till stor del fran processen att producera konsumtionsmjolk sa
han ser en stor utmaning i att kunna lyckas med féradlingen till smér. Den stora drivkraften
till att expandera verksamheten tycker varken Johansson eller Evertsson &r de potentiella
vinster som den nya verksamheten kan komma att generera utan det &r mer de emotionella
drivkrafter dar skapandet och att se ett foretag utvecklas och vidgas som ar avgorande vid
beslut att expandera verksamheterna.
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Den stora skillnaden gentemot att bara driva verksamheten pa garden &r att de nu dessutom
maste ta ansvar for marknadsforing och forsaljning av produkten. Tidigare var det bara att
leverera till Arla Foods och vanta pa avrakningen. Att driva ett mejeri innebér att den
strukturella komplexiteten 6kar avsevart vilket staller helt andra krav pa kompetensen nar det
géller kunskap om marknaden.

Marknadsandelendar idag cirka 65 % i naromradet medan den faller till under 20 % nar
avstandet blir mer an 5 mil fran mejeriet. Foretaget har I6pande 6kat sina marknadsandelar
inom alla marknadssegment. De poangterar dock att tillvéxten inte far ske alltfor snabbt da
det galler att trygga tillforseln av ravara och sakerstélla produktionen i alla led. Darefter gar
det bra att vaxa. Emamejeriets mjolk kostar cirka en krona mer per liter ut till konsument i
butik. Det hogre priset har dock inte varit nagot hinder da efterfragan hela tiden har 6kat trots
prisskillnaden. Detta visar att det finns en efterfragan pa lokalt producerade livsmedel trots att
de ligger hogre i pris. Aven nar det galler industriprodukterna har det funnits en efterfragan pa
lokalt producerade ravaror. En viktig kund ar Pastejkoket i Tranas och bland dvriga kunder
marks bagerier och glasstillverkare. Industriprodukterna svarar for cirka 15 % av foretagets
totala omséttning.

Organisation och produktion

Idag ligger medelproduktionen pa cirka 18 000 liter mjolk per dag, som mest har
produktionen varit uppe i 22 500 liter mjolk. All mj6lk fran Hagelsrums Gard och Virstad
samt 50 % av mjolken fran gardarna Myreholm samt Froreda gar i dagslaget till mejeriet. De
externa gardarna har fortfarande kontrakt med Arla Foods vilket gor att de maste leverera
minst halften av sin produktion dit. Detta begransar mangden mjolk som gar att Iamna till
Emamejeriet. Samtidigt kan det vara en trygghet att fortfarande vara leverantorer till Arla som
ar stora och medfor ett kooperativt medlemskap.

Tack vare den befintliga lokalen och att det verkade finnas en efterfragan pa lokalt
producerade mjolkprodukter korde Anders Johansson och Patrik Evertsson igang mejeriet.
Evertsson tillagger att de till stor del handlade efter magkansla da de inte hade nagra kalkyler
som visade att foretaget skulle ga med vinst eller dverleva. Det hela var ett stort risktagande,
aven om de fran forsta borjan trodde att det skulle gé bra. De ar dock medvetna om och
poangterar att de kom in i branschen perfekt ur en marknadssynvinkel da efterfragan pa
lokalproducerade livsmedel steg i hojden under 2007. Detta berodde till stor del pa
klimatdebatten och ett 6kat intresse att handla lokalt producerade livsmedel.

Néar Johansson och Evertsson startade Emamejeriet hade de inga som helst kunskaper om
driften av ett mejeriforetag eller évrig vetskap kring process och forséljning av
mejeriprodukter. Genom att kunna anlita extern kompetens i form av anstéllandet av en
mejerist samt extern kompetens i samband med installation av processutrustning har de lart
sig att skota processlinjen och kan numera skota den pa egen hand. De poangterar dock vikten
av att ha en anstélld mejerist som har kunskapen om sjélva tillverkningsprocessen. Mejeristen
spelar dven en avgorande roll vid framtagandet av nya produkter sasom den nu aktuella
produktionsstarten av smor. Efterhand som produktionen har kommit igdng har Johansson och
Evertsson kunnat lara sig allt mer vilket de ser som en drivkraft i sig. De poéngterar bada
vikten av att vara ute i produktionen och delta aktivt. Detta ar avgorande for att de bada ska
kunna skapa en kunskapsbas och kunna fatta ratt beslut om utvecklingen av foretaget.

Foretaget har dven anvant sig av extern kompetens i form av reklambyra for framtagande av
produktforpackningar, hemsida med mera. Den viktigaste uppgiften for reklambyran ar enligt
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Johansson och Evertsson att de skall se till att marknadsféringen och strategierna kring den
fungerar och flyter pa. Hultsfreds kommun har varit involverade som en slags katalysator som
har underlattat etableringen da kommunen var mycket positiva till att en ny
livsmedelsverksamhet i form av ett mejeri startades i kommunen.

Eftersom livsmedelsforadlingen ar komplex med ett omfattande regelsystem och en ofta
svarbemastrad tillverkningsprocess, har det varit en nodvandighet att kunna fa de olika
processtegen att uppfélja uppsatta regler och foérordningar. Foretaget har anlitat en extern
konsult, Per Nilsson, som ansvarat for att fa livsmedelsprocessen att fungera. | 6vrigt ser
Johansson och Evertsson det som en fordel att inte ha in for mycket extern raddgivning
eftersom det innebér en stor extra kostnadspost. Istallet finns nu, nar verksamheten varit i drift
ett tag, den mesta kompetensen inom mejeriets vaggar vilket anses vara en stor fordel.

Patrik Evertsson och Anders Johansson anser det vara en stor fordel att ha extern kompetens
med i styrelsen for bolaget. Detta ger en vidare horisont och problem kan angripas fran olika
hall da styrelseledaméternas olika kompetenser kan komplettera varandra. Bland annat finns
en fore detta ICA-handlare och en ekonom i styrelsen. Forhoppningen &r att &ven fa in en
mejerist som har spetskunskap om processdelen i mejeriet.

Att starta Emamejeriet var inte nagot krav for att kunna fortsatta med jordbruket pa agarnas
respektive gardar. Gardarna i sig var tillrackligt barkraftiga for att kunna fortsatta vara
Ionsamma produktionsenheter. Johansson och Evertsson ser starten av Emamejeriet som en
kombination av mojligheter att fa starta upp en ny verksamhet och tillfallet som uppstod i och
med den nya lokalen. Johansson och Evertsson ser det som en nddvéandighet att vara tva vid
starten av en sa pass komplex verksamhet som start av ett nytt mejeri. De har kunnat stétta
varandra och kan se verksamheten ur olika perspektiv likval som de kan ersétta varandra nér
den ena parten inte kan vara pa plats.

Ett viktigt mal ar att kunna 6ka effektiviteten i processlinjen. | dagslaget klarar linjen av att
producera cirka 4500 liter mj6lk i timmen. Efter effektiviseringen ar malet att den skall kunna
klara cirka 7500 liter i timmen. For att kunna genomfora detta maste processlinjen till viss del
uppgraderas. Detta skall kunna innebdra att verksamheten skall kunna expandera inom de
kommande aren. Johansson ser en fordubbling av antalet processade liter mjolk som méjlig
inom tva ar. Det kommer dock krava att ytterligare ett antal gardar borjar leverera mjolk till
Emamejeriet och forhandlingar med nya gardar ar redan pa gang. For att en breddning av
foretaget ska kunna vara aktuellt ska det dock vara givet att det &r mojligt att erhalla ett
ekonomiskt utbyte av den nya aktiviteten vare sig det &r en ny produkt eller en utokning av
befintlig produktion. I dagslaget finns det ett Gverskott pa gradde i foretaget vilket ger goda
forutsattningar att producera smor. Detta skulle i sa fall kunna innebara att foradlingsgraden
okar istallet for att skicka gradden till industriandamal vilket i sin tur naturligtvis kan innebara
ett storre ekonomiskt netto for segmentet gradde. Det l&r dock &ven i framtiden vara mjélken
som kommer att vara den 6verlagset storsta produkten i foretaget.

Anders Johansson och Patrik Evertsson ser de anstallda som en viktig resurs for att foretaget
skall kunna drivas da de besitter ett brett spann av kompetenser av olika art. Emamejeriet har
nio anstallda motsvarande sju heltidsanstéllda inklusive Johansson och Evertsson. Det finns
en mejerist som ar utvecklingsansvarig. Vidare finns en produktionsansvarig som har
huvudansvaret for den dagliga driften samt ett par medarbetare i produktionen. Det finns
darutover tva anstéllda kontorister som skoéter administrationen. Eftersom Emamejeriet ar
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nystartat finns inga planer pa generationsskifte inom den narmaste tiden. Bade Johansson och
Evertsson har langt kvar till pensionen.

Investering och finansiering

Anders Johansson och Patrik Evertsson ser inte att det har funnits nagra riktigt stora hinder
vid etableringen av Emamejeriet. Det har varit en del problem med att fa tag pa mejerivagnar
samt logistiken nar dessa skall tillbaka fran butikerna till mejeriet. Det var avgorande att
hindrena inte var alltfor stora for att verksamheten skulle kunna starta. Ett viktigt strategiskt
beslut var att nar val beslutet om start av mejeriverksamheten var fattad sa lade Johansson och
Evertsson locket pa och gick da inte offentligt ut med att de skulle starta mejeri forran relativt
kort tid innan sjalva produktionsstarten. Detta medforde att de fick agera och gora inképen av
processutrustning i fred utan inblandning av konkurrenterna pa marknaden.

Den ekonomiska finansieringen av mejeriet var ett stort hinder. Det var svart att fa bankerna
att tro pa affarsiden fran bérjan. Johansson och Evertsson fick nej pa cirka tio banker innan en
bank gick med pa att finansiera projektet. Finansieringen av mejeriet utgors av cirka 20 %
eget kapital som Anders Johansson och Patrik Evertsson gatt in med sjalva, 60 % ar
finansiering via bank samt 20 % ar finansierat via Almi Foretagspartner. Totalt har
investeringarna i mejeriet uppgatt till cirka 20 miljoner kronor. En viktig anledning till att det
var svart att finansiera projektet via banklan tror Johansson och Evertsson beror pa att
bankerna saknade kunskap om den aktuella branschen samt att de hade misslyckade
mejeriprojekt som genomforts i landet i atanke. Almi var en viktig finansieringspartner da de
gick in med topplanet i form av ett slags riskkapital, vilket var av avgorande vikt for att
verksamheten skulle kunna starta. Lanet innebar en snabb avbetalningstid pa cirka 3 ar.
Johansson och Evertsson anser att samarbetet med Almi har varit mycket framgangsrikt och
har inte upplevt att de har varit nagot hinder for utvecklingen av verksamheten. Emamejeriet
har aven erhallit ett mindre bidrag fran Lansstyrelsen for etableringen som ett slags
investeringsstod.

Nar val grundinvesteringen for starten av Emamejeriet hade erhallits, har det sedermera inte
varit nagra problem att erhalla finansiering for kompletterande investeringar. Johansson och
Evertsson har ocksa kunnat ga in med eget kapital till viss del. De anser att banken nu har fatt
ett stort fortroende for verksamheten i och med att mejerietableringen har lyckats bra.

Att lata riskkapitalister investera i foretaget ar bade Anders Johansson och Patrik Evertsson
mycket misstanksamma till. De vill inte ha in nagon extern finansiar som gar in och vill
maximera lénsamheten och genomféra forandringar i verksamheten efter eget tycke och smak
for att skapa lonsamhet i foretaget. Da hade det varit battre att lata bli och istéllet fortsatta
som mjolkbonde menar Evertsson. En mycket viktig aspekt till varfor de startade ar friheten
som egen foretagare och ha mojligheten att sjalva fatta viktiga och avgdrande beslut. Det
skulle inte ga att gora pa samma satt om riskkapitalister var inblandade i verksamheten.
Riskkapitalister skulle vara det absolut sdmsta alternativet anser Evertsson. En viktig
skiljelinje mellan t ex Almi och en riskkapitalist ar att riskkapitalisten kan klamra sig fast vid
foretaget och plocka ut vinster da de inte per automatik behdver ha en kort investerings- och
placeringshorisont om foretaget gar bra och genererar vinster menar Evertsson.
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Framtid — hot och mojligheter

En viktig framgangsfaktor infor framtiden, som Johansson och Evertsson ser det, ar att de ar
det lilla mejeriet som &r snabbfotade och snabbt kan stélla om produktionen om
konsumenternas preferenser andras eller om de externa forutsattningarna for att bedriva den
aktuella produktionen forandras. De storsta hoten mot verksamheten &r ifall det skulle komma
in smittor i mejeriet, vilket skulle kunna orsaka stora skador. Om fem ar hoppas bade
Johansson och Evertsson att foretaget har utvecklats vidare och har antagligen en mer
komplett produktion. Ett mer kortsiktigt mal ar att produktionen skall férdubblas inom tva ar.

Varken Anders Johansson eller Patrik Evertsson har tidigare sett sig som entreprenérer. Detta
har dock till viss del &ndrats i och med etableringen av Emamejeriet och da de har fatt
presenterat for sig tydliga tecken pa de entreprendriella drag de besitter. Idag ligger
arbetshordan for Johansson och Evertsson pa cirka 40 timmar i veckan i mejeriet. Detta skall
jamforas med de uppemot 18 timmar per dygn under uppstartsfasen. De framhaller att det har
varit extremt arbetsamt att starta upp ett mejeri och att det omfattande arbetet alltid har en
baksida.

Sammanfattande inomfallsanalys

Emamejeriet befinner sig fortfarande i uppstartsfasen och har varit verksamma under cirka 18
manader. Genom att foretaget kunde kdpa en begagnad lokal avsedd for livsmedelshantering
underl&ttades etableringen avsevart. Detta har varit helt avgdrande for mejeriets positiva
utveckling. Det fanns dven stora fordelar med att beslutet fick vaxa fram, da de forsta
funderingarna angaende start av ett eget mejeri borjade ta fart redan ar 2000. Mejeriet kunde
sedan starta nar marknaden var mogen och konsumenternas efterfragan pa lokalproducerade
livsmedel hade Okat. Detta gjorde att Emamejeriet etablerades i ratt tid. En viktig och
bidragande orsak till moéjligheten att starta mejeriet var aven att grundarna Anders Johansson
och Patrik Evertsson hade sina egna gardar som till en borjan var tillrackligt stora for att forse
mejeriet med mjolk. Detta underlattade dven sparbarheten och forbattrade foretagets image
under uppstarten. "Det var bondernas egen mjolk som kunde kdpas i affaren”.

Att starta ett mejeri dr en tidsodande process som kraver stort engagemang och kunskaper
inom vitt skilda omraden. Johansson och Evertsson har ansvarat for uppbyggnaden av
Emamejeriet samt svarat for planering och driftsledning. Eftersom ingen av dem hade
branschkunskaper om mejerindringen har extern kompetens anlitats for att underlatta
etableringen. Foretaget har idag en organisation som mojliggor en storre arbetsfordelning &n i
borjan da arbetsbelastningen pa grundarna var mycket hdg. Mejerist och processpersonal som
klarar att kora den dagliga driften pa mejeriet har anstéllts. Allteftersom Emamejeriet har tagit
in fler produkter i sortimentet 6kar komplexiteten i tillverkningsprocessen vilket gor att
medarbetarnas kompetens ar avgdrande for slutresultatet for produkterna. Tillverkningen av
olika sorters fil och de kommande produkterna smér och yoghurt kraver tillsatser och innebar
krav pa utvidgade processlinjer. Medarbetarnas kompetens och majligheten att rekrytera
kompetent personal ar saledes av avgorande vikt for att mejeriet skall fungera.

Emamejeriets strategi ar att sélja lokalt producerade mejeriprodukter pa en lokal marknad. For
att na detta har mejeriets koncept Narhet, Sparbarhet och Kvalitet utvecklats. Detta mojliggor
for Emamejeriet att halla ett hogre pris ut till kund i butik. Strategin har slagit val ut da
mejeriet har etablerats i ett lage da efterfragan pa lokalproducerade livsmedel har varit 6kande
vilket mojliggjort en snabb expansion av foretaget da efterfragan tidvis varit betydligt storre
an tillgangen. Emamejeriet ar i hog utstrackning beroende av att intresset for narproducerade
livsmedel bestar for att kunna behalla det hogre priset pa sina produkter.
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Drivkraften hos de bada grundarna har framforallt varit att utveckla en ny verksamhet som &r
sjalvstandig och ger ytterligare ett ben att sta pa vilket ger mgjlighet till viss spridning av
riskerna &ven om mjolkproduktion och mejeriféradling ligger inom samma produktionskedja.
En viktig drivkraft ar sjalva utvecklandet av en ny verksamhet och se nagot nytt skapas som
ger nya utmaningar. Detta ar viktigare &n drivkraften att tjana mycket pengar samtidigt som
det &r viktigt att foretaget blir Ionsamt for att mojliggora framtida expansion. Andersson och
Evertsson ar samtidigt tillvaxtfokuserade och ser en férdubbling av produktionen inom en
tvaarsperiod som realistisk. For att detta skall kunna nas maste flera nya mjolkbonder utover
dagens fyra leverantorer knytas till mejeriet. Detta gor att upptagningsomradet och
forsaljningsomradena maste utdkas och att definitionen for lokalproducerat maste vidgas.
Malsattningen ar att Emamejeriet skall fortsatta att utvecklas positivt och 6ka
marknadsandelarna.

Kapaciteten och driftsakerheten i Emamejeriets processlinje ar avgorande for Ionsamheten i
mejeriet. Eftersom mejeriet ar i uppstartsfas pagar fortfarande intrimning av linjen och
anpassning sker for 6kning av kapaciteten. Genom dessa investeringar finns kapacitet att
fordubbla produktionen, vilket kommer att kunna innebéra stordriftsfordelar och tkad
I6nsamhet.

Tillvaxthindren for Emamejeriet ar framst externa dar efterfragan pa foretagets produkter ar
den stdrsta. Det finns utrymme for stor kapacitetsokning i det befintliga mejeriet och utokning
av antalet leverantérer ar fullt mojligt. Ar det bara méjligt att 6ka forsaljningen antingen
genom att utdka forsaljningsomradet och antalet butiker eller genom att 6ka sin
marknadsandel hos befintliga butiker finns inga direkta hinder fér expansion. Utokning av
antalet mjolkleverantorer bor inte utgora nagot problem da Emamejeriet ligger i en region
med manga mjdlkgardar samtidigt som Emamejeriet betalar nagot béttre an Arla Foods.

Bade Anders Johansson och Patrik Evertsson ar misstanksamma mot att ta in externt kapital
via riskkapital. De kan betecknas som kontrollaversiva da de vill behalla kontrollen 6ver
foretaget och inte vara bundna till att delvis bli styrda av en extern finansiér. De ser detta som
avgorande for att det skulle vara aktuellt att starta mejeriet, att det skulle vara mojligt att klara
finansieringen med eget kapital samt finansiering via bank och Almi.

Hoten mot verksamheten ar dels fallande efterfragan alternativt brist pa ravara och dels om
smitta skulle upptackas i mejeriet vilket skulle innebara forséljningsstopp eller pa andra sétt
begransa produktionen. Sadana hot maste hela tiden forebyggas for att minimera riskerna att
nagot hander. Det ar ocksa avgorande att I16pande kontroll sker av Emamejeriet pa de gardar
som ar mjolkleverantorer till mejeriet sa att dessa lever upp till de krav som Emamejeriet
staller.

Hur framtiden kommer att bli for Emamejeriet ar till stor del beroende pa hur
konsumtionsmonstren kommer att se ut hos konsumenterna pa den marknad mejeriet verkar.
Kommer det dven fortsattningsvis vara en stor efterfragan pa lokalproducerad mjolk kommer
Emamejeriet antagligen att kunna fortsatta att expandera sin verksamhet.
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4.4 Geddeholm

Kort presentation av foretaget

Markus Skure och hans fru Lena Skure driver gardarna Geddeholm, Forkestra och Froby
utanfor Vasteras. Driftsinriktningarna pa gardarna ar ekologisk mjélkproduktion - 280 kor,
grisuppfddning - 1400 suggor i en suggpool, slaktkycklinguppfddning - cirka 300 000
kycklingar om aret samt vaxtodling och skogsbruk. Totalt brukas 680 ha aker, varav cirka
hélften ar arrende, 400 ha skog och 130 ha betesmark. P& garden finns totalt 13
heltidsanstéllda. Vid behov anstalls ytterligare personal. Foretaget omsatte 21 miljoner 2006.
Enligt Marcus Skure ar det mjolk- och svinproduktionen som &r stommen i foretaget.
Véxtodlingen omfattar till stor del ekologisk vall for mjolkproduktionen. Pa dvrig areal odlas
spannmal for grisproduktionen. Foretaget odlar aven en del ekologisk spannmal till avsalu.

Historik

Marcus Skure &r uppvuxen pa en gard utanfor Vasteras. Han var tidigt involverad i sin fars
lantbruk tillsammans med sina 3 broder. Uppvéxten, en driftsledarutbildning pa Alnarp, jobb
pa en gard i USA samt nagra ar inom banksektorn gav Skure den erfarenhet som han anser ha
varit till nytta inom lantbruket och drivandet av foretaget. Paret Skure bdrjade sin
lantbrukarbana pa 80 hektarsgarden Froby 1971. Garden arrenderades av Vasteras kommun
pa ettariga arrendeavtal. Pa garden startades en kéttdjursuppfodning samt forsaljning av
draktiga kvigor. Tillsammans med Vasteras kommun byggdes ett djurstall pa garden.

De korta arrendeavtalen gjorde att paret Skure k&nde att de inte hade tillrackligt med trygghet
i sitt foretagande, sa de sag sig om efter ett storre arrende eller en gard att kdpa. En mojlighet
oppnade sig 1978 da en gard, Forkestra, utanfor Vasteras blev till salu. Garden koptes, trots
stora problem att fa lana kapital. Skure fick l6sa kapitalfragan genom att ta notariatlan med
hdga réntor. | och med detta kdp dubblades arealen inom foretaget, men samtidigt gick
I6onsamheten inom kottproduktionen ner och rantorna upp. Pa grund av det finansiella laget
fick manga investeringar pa garden skjutas upp, eller sa fick de genomféras av Skure sjalv.
Skure insag att han inte kunde investera sig ur problemen utan var tvungen att finna en annan
|6sning.

Efter en marknadsanalys startades en gronsaksodling, tillsammans med fyra andra gardar.
ICA och Konsum kontaktades och de var intresserade av narodlade gronsaker. | borjan pa
sésongen gick gronsaksférsaljningen bra. Problemet uppstod nér billiga partier av utlandska
gronsaker kom in till svenska butiker och priserna sjénk. Det blev da svart att silja de
svenskodlade, dyrare, gronsakerna. Det gjordes dven forsok med gardsforséljning.
Gronsaksodlingen blev ingen succé och lades ner. 1984 erbjod Vasteras kommun paret Skure
att arrendera ytterligare mark. Skérdarna slog val ut och det ekonomiska laget i foretaget
stabiliserades. Omstallning-90 gjorde det mojligt for Skure att delfinansiera byggnationen av
ett kycklingstall for att bredda produktionen och pa sa satt fa en storre sakerhet i foretaget.
Kycklingstallet 4r pA 2000 m?och producerar som tidigare namnts ca 300 000 kycklingar per
ar. Att investera pengarna som erhélls genom deltagande i "Omstallning-90” tillbaka in i
garden anser Skure var viktigt. Eftersom pengarna var en ersattning for ett produktionstapp i
en verksamhetsgren sa maste detta kunna tas igen det pa nagot annat for att fa ett Ionsamt
foretag. Genom att kopa loss garden Froby fran Vasteras kommun i borjan av 90-talet fick
foretaget en mojlighet att investera och pa Skures initiativ startades en suggring. 1997 fick
Skure ett erbjudande att arrendera garden Geddeholm utanfor Vasteras, som da bestod av 400
ha dker, 120 ha skog, maskiner och 190 mjélkkor i en befintlig besattning. | 6vertagandet av
verksamheten pa Geddeholm ingick ocksa 9 anstallda.
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Skure var valdigt tveksam till att arrendera Geddeholm, da suggpoolen nyligen startats. Han
tyckte att foretaget var lagom stort som det var, men banken trodde pa att utdka verksamheten
med Geddeholm och det gjorde ocksa Lena Skure samt foretagets ekonomiska radgivare. En
aspekt som Skure anser var viktig for beslutet att arrendera Geddeholm var att
mjolkbesattningen var sa pass stor att paret Skure sjalva inte skulle behdva jobba i den
dagliga driften. Hade besattningen varit mindre sa hade mjolkproduktionen lagts ner eller sa
hade Gvertagandet av Geddeholm inte blivit av 6verhuvudtaget. For att fa Ionsamhet i
foretaget Geddeholm, var det ett tvang att skéra ner pa arbetsstyrkan. Minskningen av
arbetsstyrkan var en jobbig noédvandighet men han larde sig ocksa mycket av den situationen,
beréttar Skure.

Mjélkproduktionen pa Geddeholm stalldes, efter en lang beslutsprocess, om till ekologisk
produktion da Skure ansag att detta var det bésta sattet att fa Ionsamhet i produktionen.

Strategi
Skure har fyra mal med sitt foretagande:

1. Att utveckla ett foretag som ar intressant for nagon att ta Gver.

2. Att bygga ett solitt foretag dar bade foretag och anstalld personal utvecklas och dar
personalen trivs.

3. Attdriva ett foretag dar Skure sjalv har mojlighet att vara foretagsledare som
huvudsakligen arbetar med driftsledning och i mindre grad behtva delta i det dagliga
arbetet pa garden.

4. Att ha ekonomisk och tidsmassig maojlighet till en aktiv fritid, sasom att ha méjlighet
att resa minst tre ganger om aret.

Utover dessa mal har Skure aven en affarsidé som lyder "Att pa ett Ionsamt satt producera
livsmedel.” De fyra malen anser han sig ha uppfyllt och den 6vergripande affarsidén Att pa
ett Ibnsamt satt producera livsmedel” tycker Skure ar en bra ledstjarna nér han planerar
framtida expansion av foretaget. De nya alternativen till utékning av driften far inte ta tid och
uppmarksamhet fran det som &r gardens huvuduppgift och som definieras i affarsidén.

Skure anser att verksamhetsgrenarna ska utvecklas sa langt det gar innan en ny gren startas
inom foretaget. Detta for att optimera Ionsamheten inom varje gren. ’Startas en ny gren upp
tar denna fokus fran den tidigare verksamheten och pa sa satt utnyttjar man inte de resurser
som finns tillhanda optimalt™ menar Skure.

Forsaljning och marknad

Drivkraften till den omfattande expansion som har genomforts pa gardarna forklarar Skure
med att det ar nddvandigt att hela tiden utveckla foretaget och anpassa sig till
forutsattningarna som rader pa marknaden. Det &r ocksa en nédvandighet att fortlopande
investera i verksamheten. Detta for att folja med i utvecklingen och inte tappa
marknadsandelar.

Skure har stravat efter att hela tiden utveckla foretaget efter forutsattningarna som rader pa
marknaden, tillsammans med de institutionella regler som sétter ramarna fér produktionen.
Av de diversifieringar som har genomforts pa gardarna har kyckling- och grisproduktionen
varit planerade, medan etablering av mj6lkproduktionen mer var en slump pa grund av det
lediga arrendet. Skure ser en stor férdel med att ha flera olika produktionsinriktningar, da de
kompletterar varandra och medfor ett jamnare resultat for foretaget. Skure ser ocksa EU-
intradet som avgorande for den positiva utveckling som idag rader inom jordbruket, med allt
storre anpassning till marknadens forutsattningar. Han patalar samtidigt att de ekonomiska
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stdden varit nodvandiga for att denna positiva utveckling har kunnat dga rum. Foretaget
bedriver bade ekologisk och konventionell odling. Anledningen till att en del av produktionen
bedrivs ekologiskt ar mojligheten till battre Ionsamhet. Skure menar att han bedriver den
ekologiska produktionen, inte med avseende pa ideologi, utan pa ekonomi. Det ar viktigt att
producera det konsumenterna efterfragar”.

Organisation och produktion

Geddeholm bedriver ett omfattande samarbete med andra gardar. Mest utpraglat ar
suggpoolen, dar samarbetet mellan olika gardar utgor sjalva verksamheten. Utover detta
bedrivs samarbete bland annat med en lantbrukare som bedriver ekologisk spannmalsodling i
form av samarbete med maskiner och byte av godsel mot halm. Vidare hyr foretaget in en del
tjnster av maskinstation, som t ex godselspridning.

Skure ser manga fordelar med att bedriva ett aktivt samarbete med andra gardar; battre
resursutnyttjande och att battre beslut fattas. Han papekar ocksa att det ar viktigt att vara
noggrann och omsorgsfull vid valet av samarbetspartner, da parterna maste ha "lika sinne”
och kunna vara generésa mot varandra i samarbetet, men” man far heller inte férsamra sin
egen beslutsformaga i och med avtalen™.

Personalomséattningen pa gardarna har varit liten. Detta beror pa att de anstéllda far ta ett stort
eget ansvar samt ges méjlighet att sjalva paverka sin situation i foretaget. Bland annat far de
anstallda vara med och bestdmma vilka maskininvesteringar som skall goras. Det ar dock
Skure. som tar de slutgiltiga besluten, utifran de investeringsmojligheter han ser som majliga.
Detta tillvagagangssatt ar uppskattat av de anstéllda, menar Skure.

Foretaget anvander sig av saval ekonomisk radgivning som specialkompetens inom de olika
produktionsgrenarna. Darutéver genomfor foretaget, i egen regi sa mycket analyser som
mojligt, vilket tranar medarbetarna i att tdnka och fatta egna beslut utifran analyserna. Nar
mojlighet ges brukar foretaget aven hyra in forelasare som har nagon form av
specialkompetens. Det kan t.ex. vara en veterindr som foreldser om aktuella ron.
Forelasningarna brukar sedan efterfoljas av diskussioner, vilka Skure ser som utvecklande.

Skure anser att kompetensutveckling ar mycket viktigt for att kunna fora verksamheten i rétt
riktning. Det ar ocksa viktigt att analysera forutsattningarna som finns pa marknaden och att
fraga sig ”Vad efterfragar framtidens konsumenter for livsmedel?” och ”Hur kommer
framtidens krav avseende matkvalité att se ut?”

Marcus Skure kallar sig sjélv foretagsledare. Han ar huvudsakligen engagerad med
driftsledningen av foretaget och éverlater sa mycket som mojligt av den dagliga driften till de
anstéllda. Han har ocksa ett flertal fortroendeuppdrag, bl.a. inom djurproduktionens
intresseorganisationer, som upptar mycket av tiden.

Investering och finansiering

Det storsta hindret for expansion av verksamheten anser Skure &r den begréansade tillgangen
till dkermark, som ligger inom rimligt avstand till de befintliga gardarna. Alla
verksamhetsomradena pa garden ar i allra hogsta grad beroende av akermark. Kapitalbrist tror
Skure att s gott som samtliga expansiva foretag far brottas med, men han anser samtidigt att
kapitalbrist kan fora med sig nagot positivt, da foretagaren lar sig att hantera finansiellt
stressade situationer och l&r sig att omprova sina beslut.
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Skure tar ocksa upp den risk som det finns med att det rader brist pa konkurrens i handelsledet
I livsmedelssektorn. En stor del av de mervéarden som det svenska jordbruket producerar tas ut
av handeln istéllet for att komma producenterna tillgodo.

Skure upplever att intresset for jordbruket har 6kat under den senaste 10-arsperioden.
Bankerna visar ett storre intresse att utfarda lan for investeringar inom jordbruket och det
rader en 6kande optimism i branschen. Skure har, som tidigare namnts, finansierat uppstart
och expansion av sitt lantbruksforetag, genom eget kapital och banklan. Foretaget har efter
ansokningar erhallit investeringsstod vid kop av inventarier till mjolkladugarden.

Skure d&r mycket skeptisk till finansiering av verksamhetens expansion med hjalp av
riskkapital. Han vill inte forlora eller minska kontrollen i foretaget, vilket troligen skulle vara
fallet om riskkapitalister skulle tillatas investera i verksamheten. Vidare tycker Skure att det
inte har varit nagra problem att erhalla kapital genom banklan och betonar vikten av att ha bra
kontakt med sin bank. De investeringar som foretaget har 6nskat gora har kunnat genomforas.
En lanelimit har begérts av Skure sjalv, vilket gor att foretaget alltid vet vilka belopp det har
mojlighet att lana, om det skulle handa nagonting of6rutsagbart och snabba beslut maste
fattas. Skure namner en intressant sak nar det galler synen pa kapital: ’Manga andra byter
maskiner efter likviditet och inte utifran Ionsamhet, som vi gor.”” God likviditet innebér inte
per automatik att stora investeringar ska genomforas. Investeringar bor istallet goras utifran
den mojlighet investeringen ger till 6kad l6nsamhet.

Framtid — hot och méjligheter

Det som star hogst pa Skures framtida agenda for foretaget ar malet att kunna bygga en ny
mj6lkladugard. Den skulle rymma 350-400 kor i ekologisk produktion. Eftersom Geddeholm
ar arrenderad maste detta bygge i sa fall ske i samrad med Vésteras kommun, och da skulle
kommunen. kunna sta for byggnaden medan Skures foretag star for fasta och I6sa inventarier.
Ett problem &r dock huruvida kommunen énskar en expansion av mjolkproduktionen, da
expansionen kan kollidera med andra intressen som kommunen har da garden ligger relativt
néra ett stadsplanerat omrade. Ett alternativ till expansion av mjélkproduktionen, som
kommunen ser, &r att avveckla mjélkproduktionen och istéallet bygga om for
kottdjursproduktion.

| foretagets framtid ligger ocksa ett generationsskifte. Marcus och Lena Skure har fyra barn
varav tva ar lantbruksintresserade. Nu far ocksa nasta generation Skure vara med nar viktiga
beslut skall tas. Om fem ar, tror Skure att han lamnat 6ver det operativa ansvaret till sina barn
men &r kvar som styrelseordférande i foretaget. Han vill &ven kunna arbeta i foretaget efter
sin pension. Inom fem ar hoppas Skure att foretaget har en modern mjolkproduktion i en ny
ladugard. Eventuellt har foretaget till viss del ocksa en egen smagrisproduktion. Ekologisk
grisproduktion &r da det mest sannolika alternativet och da framst EU-ekologisk, vilket
mojliggor att produktionen kan hallas utomhus pa betongplatta.

Kycklingproduktionen tror Skure kommer att vara inriktad mot en produktion som ger nagot
slags mervarde som kan skapa okad efterfragan hos konsumenten. Han lagger dock in en
forevandning om att forséka driva pa for hart med att fa ut ett mervarde, da detta kan bidra till
att sa mycket mer jobb fordras att det &nda kanske inte motsvarar det ekonomiska mervérdet.
En annan, mycket viktig aspekt tycker Skure ar att inte ga in i ndgon ny verksamhet, forran de
befintliga delarna i foretaget har utvecklats s langt som majligt. Det ar viktigt att undvika att
sta med tva verksamhetsinriktningar som inte genererar sa mycket pengar som de egentligen
skulle kunna gora.
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Sammanfattande inomfallsanalys

Skure har precis som flera av de andra foretagen vi inkluderat i denna studie byggt upp sitt
foretag med en mindre gard som grund. Osakerheten med att vara arrendator med korta avtal
gjorde att Skure letade efter en permanent l16sning med lagre risk. Har ses tydliga tecken pa
riskaversivitet hos foretagaren. Foretaget har vaxt bade genom planerade beslut men ocksa
genom att mojligheter dykt upp. Mjolkproduktionen pa Geddeholm var en méjlighet som dok
upp i och med att Skure ville utoka akerarealen i foretaget. Det ar saledes en kombination av
bade push- och pullfaktorer som utvecklat foretaget till vad det &r idag.

Foretaget ar uppbyggt kring tre olika brukningsenheter dér varje enhet har en specifik
driftsinriktning. Skure fungerar som foretagsledare och har den 6vergripande tillsynen i
foretaget. Eftersom foretaget ar av sa pass omfattande storlek sa ar det naturligt att Skure sjalv
inte kan vara involverad pa detaljniva och de anstallda inom foretaget far ta stort eget ansvar i
den dagliga driften. For att detta ska fungera utbildas personalen med jamna mellanrum med
hjalp av kurser och forel&sningar. Detta ar ett sétt att Overbrygga de tillvaxthinder som kan
uppsta i form av kunskapsgap mellan nuvarande och optimalt kunnande for driften.

Foretaget har en grundligt utformad strategi som f6ljs vid funderingar kring
expansionsalternativ. Foretagets affarsidé anvands for att salla bland idéer och se till att
foretagets huvudfokus uppfylls. Detta &r ett bra satt for att inte fa ett féretag som spretar allt
for mycket i sin verksamhet och som ocksa behaller fokus och I6nsamhet i de befintliga
driftsinriktningarna. Ut6ver den dvergripande affarsidén har Skure &ven satt upp fyra tydliga
mal med sitt foretagande. Att ha malen klart och tydligt uppstallda ger en Gvergripande och
klar bild av vad foretagandet ska leda till i slutandan. Att uppna de uppsatta malen fungerar
som en drivkraft till att utveckla sitt foretag och att forbattra Ilonsamheten inom foretaget.
Skures maluppstallning pdminner om det i vilket annat foretag som helst inom andra sektorer
och tyder pa att lantbrukssektorn mer och mer liknar industrin i sitt satt att leda och driva ett
foretag.

Produktionen inom foretaget ar avsedd for hogsta mojliga lonsamhet. Skure papekar att
mjolkproduktionen bedrivs ekologiskt av ekonomiska skal snarare an ideologiska skal.
Drivkraften med den ekologiska mjolkproduktionen &r saledes de ekonomiska aspekterna att
ekologisk mjolkproduktion genererar ett hogre pris.

Foretaget har som tidigare namnts flera ben att sta pa. Detta ger en stabilitet i féretaget da de
olika produktionsinriktingarna bar upp varandra om nagon av grenarna har en negativ
prisutveckling. Att sprida riskerna pa detta sétt ar en bra I6sning pa det lénsamhetsproblem
som det svenska lantbruket brottas med. Nasta steg anser Skure vara en utdkning av
mj6lkproduktionen i och med byggnationen av ett nytt mjolkstall pa Geddeholm. Marknaden
for slaktkyckling &r for narvarande mattad och en utbyggnad av denna verksamhet &r i
dagsléget inte aktuell for foretaget.

Ett av de tillvaxthinder som tydligast kan spela en roll for foretaget ar bristen pa akermark i
omradet. En stdrre djurbesattning kommer att ta en storre areal i ansprak for foderforsorjning.
For att behalla spannmalsarealens storlek maste da mer mark kopas/arrenderas av foretaget.
Detta ar nagot som kan bli svart da efterfragan pa mark &r stor och garden ligger nara en
vaxande stad. Forandrade regler géallande den ekologiska odlingen kan ses som ett
tillvaxthinder ifall dessa stod minska eller tas bort helt. Dessa framtida regelférandringar kan,
om de intraffar, ses som ett externt, materiellt tillvéxthinder. Kapital ses inte som nagot
tillvaxthinder enligt Skure och foretaget har gatt igenom svara perioder tidigare varfor Skure
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ar overtygad om att detta hinder skulle klaras av relativt latt om problemet med
kapitalforsorjning skulle uppsta. Skure kan inte tanka sig att ta in externt dgarkapital i sitt
foretag da han inte ar beredd att slappa ifran sig nagot inflytande dver driften. Detta ar ett
tydligt tecken pa kontrollaversivitet.

4.5 Ryftes Gronsaker AB

Kort presentation av foretaget

Ryftes Gronsaker AB ar ett familjeforetag belaget i Fole utanfor Visby pa Gotland. Foretagets
huvudsakliga verksamhetsinriktning ar odling och paketering av gronsaker men foretaget
bedriver aven spannmalsodling samt elproduktion i form av vindkraft. Ryftes har dven andra
sidoverksamheter utanfor lantbruket sdsom fastighetsforvaltning. Foretaget startades av
Yngve Andersson vilket han idag dger och driver tillsammans med sin hustru Inga samt deras
dottrar Karin och Erika Andersson. Ryftes Gronsaker AB dgs till 80 % av doéttrarna Karin och
Erika Andersson medan Inga och Yngve Andersson &ger resterande 20 %. Inga och Yngve
Andersson innehar dock A-aktier och far darmed rostmajoritet i foretaget. Garden bestar av
520 ha aker och 150 ha skog. Grénsaksodlingen &r inriktad mot morotsodling som bedrivs pa
70 ha, palsternackor pa cirka 35 ha, 10 ha rodbetor samt andra sorters betor och potatis pa 17
ha. Dértill odlas ytterligare gronsaker dar majoriteten ar olika sorters rotfrukter. Foretaget
packar aven gronsaker fran ett tjugotal odlare som totalt bidrar med ytterligare cirka 200 ha
gronsaker. En liten del av dessa ar ekologiskt odlade vilka kops in av Ryftes. Forséljning av
gronsakerna sker till grossister.

Spannmalsodlingen &r inriktad mot utsadesproduktion och bestar av cirka 340 hektar.
Elproduktion bedrivs i ett fristdende bolag, Ryftes Energi och Forvaltning AB med 11
vindkraftverk som &gs av Inga och Yngve Andersson. Energibolaget omsatte under 2007
cirka 8,5 miljoner kronor. Ryftes Gronsaker AB omsatte under 2007 cirka 103 miljoner
kronor vilket innebér att féretaget har fordubblat sin omsattning sedan 2003.

Historik

Yngve Andersson tog 6ver garden 1964 som da bestod av 9 ha aker, 9 ha skog samt en liten
djurproduktion. 1966 bdrjade Andersson odla jordgubbar i liten skala pa garden. Detta for att
ha en groda som pa liten areal skulle vara arbetsintensiv och kunna ge god vinst. Parallellt
med arbetet pa garden arbetade Andersson under vintrarna pa Driftsbyran dér han gjorde
bokslut at lantbrukare pa Gotland. 1971 gjorde Andersson sitt forsta markforvarv vilket
utgjordes av myrmark lamplig for odling av morétter. Under arbetet pa driftsbyran hade
Andersson kommit i kontakt med morotsodling vilket han bérjade provodla pa 0,75 ha 1973.
Mordtterna var en bra groda da de gav arbete dven under vintern med forpackning av
mor6tterna. 1975 upphdorde djurproduktionen pa garden, istallet valde Andersson att utoka
morotsodlingen och ett morotslager med packeri inrymdes i den gamla ladugarden. Vid denna
tidpunkt var morotsodling i storre skala i sin linda och det var svart att fa lan fran banken,
narstaende till Andersson fick ga in och ge lan.

Ar 1978 hade acceptansen och tron pa Andersson okat och han blev betrodd att 1&na 500 000
kr till en ny kylbyggnad for morotterna. Efterfragan pa morétter hade okat vilket gjorde att
Andersson sag majligheten att expandera verksamheten. 1979 gjordes darfor en stor
investering pa cirka 3 miljoner kr i en automatisk packmaskin for morétter och andra
rotfrukter. Detta ar borjade dven palsternackor odlas pa garden. 1983 fortsatte Ryftes areella
expansion med det forsta storre markforvérvet. Bland annat kdptes 110 hektar skogsmark in
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dar Andersson nyodlade 67,5 hektar som idag ar hdgavkastande morotsjord. Mordétterna
saldes i huvudsak till potatis- och gronsaksgrossisten Swegro. Samarbetet med Swegro
fortsatte fram till 1997. Swegro hade tills dess varit foretagets enda riktigt stora kund, vilket
gjorde verksamheten sarbar. | och med samarbetets slut var Ryftes tvungna att ge sig ut pa
marknaden och marknadsfdra sina produkter pa ett helt annat satt an tidigare. Redan under
1970-talet borjade Ryftes ta in gronsaker, framst morétter fran andra odlare pa Gotland da de
egna arealerna inte var tillrackliga. Samarbetet med andra odlare har alltid fungerat bra, det
finns stora skalfordelar med att morotspackningen sker centralt i ett stort packeri samtidigt
som odlaren slipper ha egna dyra maskiner for att packa mordétter. Kérnverksamheten i
foretaget ar idag odling och férpackning av olika sorters rotfrukter.

Ryftes har aven odlat jordgubbar, men 2008 var sista aret med jordgubbarna da det &r en
mycket arbetsintensiv gréda. Anledningen till att jordgubbsodlingen lades ner var att
medarbetarna ska kunna ta det lite lugnare under semesterveckorna, nar jordgubbsodlingen &r
som mest intensiv.

Strategi

Ett viktigt mal med verksamheten ar att skapa ett sunt foretag som har flera ben att sta pa.
Detta ar en viktig anledning till att foretagets verksamhet har expanderat. Detta ger da
mojlighet for de olika driftsinriktningarna att kunna komplettera varandra och jamna ut
resultaten for att pa sa vis fa en stabilitet i verksamheten. Det finns en stravan att hela tiden
forbattra verksamheten, vilket bland annat gérs genom de olika miljé- och
kvalitetsledningsprogram som foretaget deltar i. Foretaget ar certifierade enligt 1ISO9001,
1SO14001 och BRC.

Andersson anser att foretaget idag har en nagorlunda optimal storlek arealmassigt, da han
anser att skalfordelarna inte langre kommer att bli lika stora vid ytterligare expansion
arealmassigt. Daremot kommer det alltid att vara intressant om det blir bra mark i naromradet
till salu. Denna kan i sa fall skiftas ut mot nagot arrende eller mot mark som ligger langt ifran
garden. Andersson pekar pa att det hela tiden galler att se méjligheterna. Garden hade
ursprungligen inte nagra goda forutsattningar att odla morotter da myrmark inte finns i
narheten, utan morotsodlingen kom in i bilden i och med att odlingen skapade
vintersysselsattning. Darefter har mark kopts in for att kunna méjliggora en expansion av
morotsodlingen tillsammans med att mordtter tas emot fran kontrakterade odlare.

Forsaljning och marknad

Ryftes Gronsaker AB séljer sina gronsaker till ett flertal olika gronsaksgrossister. Axfood &r
Ryftes storsta kund, dvriga stora kunder ar SABA, Everfresh (Coop och Bergendahls-
gruppen), Menigo, ICA, Servera samt Sorunda Gronsakshall. Ryftes driver idag ett av
Sveriges storsta morotspackerier och levererar férutom morotter dven palsternacka samt olika
sorters rodbetor i stora volymer. Under sésong saljer foretaget &ven alla andra slags
forekommande gronsaker sasom knippegronsaker och sallat. Ryftes verkar i en bransch som
styrs av marknadens efterfragan och utbud vilket gor att foretaget hela tiden maste anpassa
volymerna efter efterfragan. Ett konkret exempel pad marknadsanpassning &r det vaxthus
Andersson satt upp dar det odlas tidigare knippegrénsaker som ger bra fortjanst da efterfragan
pa varprimarer ar stor under den tidiga varen.

For att fortsatta kunna vara verksamma pa marknaden for t ex morotter betonar Andersson att

det varit nddvandigt att genomfoéra stora investeringar. Grossisterna kraver stora volymer av
gronsaker som morotter och vill koncentrera sig till en eller ett fatal leverantorer och fa
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kontinuerliga leveranser fran dem. For att klara detta ar det nédvandigt att ha stor kapacitet
och kunna leverera ratt mangd i ratt tid. Andersson tror inte att han hade varit huvudleverantor
pa morotter till t ex Axfood om féretaget inte hade genomfort sin investering i ett nytt
packeri. Han konstaterar att det blir allt svarare for sma odlare och packerier att uppfylla de
okade krav som grossister och handel staller pa sina leverantorer. Stora investeringar kan da
vara en nodvandighet for att inte slas ut fran marknaden. Andersson betonar att Ryftes hela
tiden maste anpassa sig efter de spelregler som finns pa marknaden och som standigt
forandras nar konsumtionsmonster med mera andras.

Organisation och produktion

Generationsskiftet i ett foretag som Ryftes a&r omfattande och komplicerat. Generationsskiftet
inleddes redan 1997 pa grund av den da aktuella skattesituationen vid generationsskiften.
Déttrarna Karin och Erika Andersson har redan idag en &garmajoritet i Ryftes Gronsaker AB,
dock ar Yngve Andersson fortfarande VD for foretaget och har tillsammans med Inga
Andersson rostmajoriteten i foretaget. Ett VVD-skifte dar Karin skulle ha tagit Over posten var
planerat till detta ar, dock har detta skjutits pa framtiden da det inte har gatt att finna nagon
ersattare till Karin pa kontoret. Det administrativa arbetet har ¢kat drastiskt i och med den
kraftiga expansionen vilket har bidragit till att VD-bytet har skjutits upp. Generationsskiftet
forenklas dock genom att foretaget har en mycket god ekonomisk grund att sta pa samt att
bada dottrarna ar verksamma i foretaget och vill ta Gver verksamheten tillsammans. De manga
olika driftsinriktningarna vore annars ocksa underlattande da det hade blivit enklare att dela
upp foretaget. Erika Andersson pekar pa att den snabba expansionen i foretaget har medfort
att foretaget har drabbats av vaxtverk. Det har t ex varit svart att hitta medarbetare till
befattningar med stort ansvar. Yngve Andersson maste pa sikt hitta en erséttare till sig sjalv
som har en 6vergripande forstaelse for hela verksamheten, och speciellt da vaxtodlingen.
Detta kommer att vara en viktig utmaning infor framtiden och Andersson ser detta som en
svaghet i dagslaget. Det viktiga &r att hitta en person som forstar helheten i verksamheten och
har ett ekonomiskt tdnkande nar det galler véaxtodlingen.

Ryftes Gronsaker anlitar minimalt med extern kompetens vid investeringsbeslut och
radgivning. Andersson har aldrig gjort nagra budgetar eller kalkyler pa papper utan har allt i
huvudet och raknar fram huruvida en viss produkt eller investering kan vara I6nsam att satsa
pa. Dock anlitar Ryftes juristtjanster vid behov samt har en person som skoter bokforing samt
bokslut. Odlingsradgivning sker i samarbete med medarbetarna samt Lantmannen nar det
galler spannmalsodlingen eftersom all spannmal odlas for utsade. Odlingsradgivning till
gronsaksodlingen anlitas inte da all kompetens anses finnas inom foretaget. Kunskaper
inh&mtas efterhand som det behdvs. Marknadsanalyser gors l6pande for olika produkter, vilka
ofta baseras pa efterfragan och prisbild fran grossistledet. Kompetensutvecklingen skots
genom att féretaget och dess medarbetare deltar pa olika traffar och genom kontakter med
kunder och leverantorer samt seminarium med gronsaksodlare. Foretaget deltar dven i viss
forsoksodling nér det géller morotsodlingen. Alla dessa aktiviteter ger foretaget mojlighet att
omprdva de olika aktiviteterna i foretaget samt skapa mdojlighet till utveckling av
verksamheten.

Ryftes samarbetar med andra gardar pa flera olika satt, t ex genom de grénsaker som képs in
fran kontrakterade odlare och genom markbyten med narbelagna gardar. Foretaget lejer bort
sortering och paketering av sin potatis till narbelagna Stora Tollby Tradgard for att slippa ha
en egen linje for potatis. En devis Andersson har ar "att skapa basta mojliga forutsattningar
for alla parter i samarbetet”. Det &r viktigt att alla tjanar pa samarbetet vilket ar avgérande for
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att samarbetet skall kunna besta och kunna vara I6nsamt for alla parter. Fungerar det inte finns
en grogrund for konflikter vilket ofta kan innebdra att samarbetet tillfor mer skada &n nytta.

Investering och finansiering

Ryftes har genomfért manga stora investeringar och i borjan pa 90-talet borjade Ryftes med
vindkraft, nagot som da ansags vara en tveksam investering men som har visat sig bli en
mycket god investering éver tiden. 10 vindkraftverk uppférdes mellan 1993 och 2001.
Darefter var det stopp for vindkraft pa Gotland i och med éverklaganden etc. 1999 byggdes
ett stort kyl- och emballagelager pa 3000 kvadratmeter med en investeringskostnad pa 9,5
miljoner kr. En viktig anledning till detta var att aldsta dottern Karin Andersson hade gatt in i
foretaget 1997.

2001-2003 byggdes det stora packeriet som anvénds till lagring och férpackning av morotter.
Lagret bestar av olika linjer for rensning, sortering och packning av morétter samt dven en
komplett linje for skalning av mordtter. Alla 6vriga gronsaker sasom rodbetor, persiljerot och
palsternacka packas i det ursprungliga packeriet. Detta &r en nédvandighet da dessa produkter
hanteras i for liten omfattning jamfort med morotterna. Aven ekologiska mordtter hanteras i
detta packeri. Ryftes har investerat 74,5 miljoner kr i det nya packeriet, en investering som
idag ar skuldfri. Packeriet har varit en forutsattning for att foretaget skall kunna hdnga med i
den allt tuffare konkurrensen som rader pa gronsaksmarknaden i Sverige. Morotspackeriet har
varit helt avgorande for den stora expansion som foretaget varit med om sedan 2003 da
omsattningen har fordubblats till cirka 103 miljoner 2007. En sadan expansion hade inte varit
mojlig om foretaget inte hade gjort investeringen menar Andersson. Det har varit en
nodvandighet att kunna hantera allt storre volymer da antalet leverantérer till grossisterna blir
allt farre men storre. Vidare har ett stort antal andra investeringar gjorts de senaste aren
inkluderande bland annat en torkanlédggning for 9 miljoner kr, maskinhall, troska, markkop
etc.

Ryftes har fortsatt med stora investeringar, under 2008 berdknas investeringarna uppga till
cirka 14 miljoner kr; vilket inomfattar en sjalvgaende morotsupptagare, ett antal traktorer,
sorteringsmaskiner, boende till gastarbetare mm. Dartill har en gard kopts for cirka 6
miljoner. Trots detta ar foretaget idag skuldfritt. Andersson poangterar vikten av att ha en god
likviditet i foretaget, detta mojliggor da t ex forskottsbetalning pa insatsmedel etc. vilket ger
ranteinkomster. Vidare spekulerar Andersson i dieselpriser genom att fylla tankar vid ratt
tidpunkt ndr priserna ar laga och kan pa detta satt kunna spara in stora summor i den dagliga
driften. En viktig inkomst &r elen fran de 11 vindkraftverken som producerar 11GWh el per
ar. Forbrukningen pa garden ligger pa 3GWh per ar. Dock séljs all el till energibolag och kops
sedan tillbaka till garden. Har finns det ocksa stora mojligheter till spekulation. Ett framtida
mal ar att producera mer el pa garden via nagon turbin eller via biogas. Denna skulle i sa fall
kunna forsorja packeriet med energi. Dessutom ska Andersson uppfora ytterligare tre
vindkraftverk, utéver det verk som redan kopts. Detta kommer att innebara en investering pa
90 miljoner, som till en viss del kommer att behova lanefinansieras.

Yngve Andersson ser inte att kapitaltillgangen varit nagot hinder for honom vid expansion av
verksamheten forutom under de forsta tuffa aren under 1960- och 70-talen. Eftersom foretaget
idag vilar pa en mycket stabil ekonomisk grund &r det idag inte nagra storre problem att lana
pengar. Andersson menar dock att fortroendet fran bankens sida pa foretaget ofta har varit
bristfalligt. Alla 1an som tagits for att finansiera expansionen av foretaget har varit
traditionella banklan. Andersson ser det som en stor fordel att vara likvid vilket gor det
mojligt att gora bra affarer nar dessa dyker upp och da det kan vara ont om tid. Viktiga
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framgangsmatt har varit att foretaget erbjuder hog kvalité och leveranssakerhet som gor att
produkterna till stor del saljer sig sjalva vilket leder till okad efterfragan. Detta har varit
avgorande for att foretaget har kunnat véaxa och bli det framgangsrika foretag det ar idag.
Riskkapital har inte varit aktuellt for att finansiera expansionen av verksamheten da det har
gatt att finansiera verksamheten pa andra satt. Det skulle innebéra att en stor del av kontrollen
Over foretaget fors Over till andra parter och detta ar inte aktuellt i Ryftes fall.

Ryftes packar morotter under hela aret férutom under juni och borjan av juli da det inte finns
gotlandska morétter att tillga. Fram tills nu har detta varit en fordel da det &r htgsasong for
jordgubbar under dessa manader. Nu kommer antagligen morétter att importeras under denna
tid av aret sa packeriet kommer att packa morotter under hela aret for att inte tappa kunder
och kunna behalla marknadsandelarna.

Det stora hindret for expansion av verksamheten har varit brist pa mark, denna har l6sts
genom de manga tillkdpen av mark samt att kontrakterade odlare bidrar med gronsaker till
Ryftes. Eftersom gronsaksodling i allmanhet och morotsodling i synnerhet kraver lampliga
jordar &r det framst tillgangen pa sadan mark, framst myrmark som utgjort hinder.

Framtid — hot och mojligheter

Nar det géller framtiden hoppas Andersson att foretaget kan fortsatta att utvecklas och
fortsatta med samma produktion som finns idag. Nar det galler morotsodlingen tror Karin och
Erika Andersson att intresset for vidareforadlade produkter kommer att 6ka da efterfragan pa
foradlade morotsprodukter har 6kat. Féretaget har redan en linje for vidareféradling av
morotter sasom skalning som kommer att utvecklas vidare utifran marknadens efterfragan.
Ryftes kommer antagligen aven att bredda sortimentet ytterligare.

Karin och Erika Andersson kommer att ta dver foretaget fullt ut och kommer da att utveckla
det vidare utifran hur marknadsforutsattningarna kommer att se ut och férandras. Yngve
Andersson som idag ar 67 ar och Inga Andersson som &r 65 ar ser fram emot att kunna resa
mer framover samt kunna éverlata allt mer ansvar till déttrarna.

Sammanfattande inomfallsanalys

Yngve Andersson har hela tiden haft som mal att foretaget skall vara Ionsamt och ha flera ben
att sta pa. Detta har foretaget uppnatt genom att hela tiden vidareutveckla verksamheten och
utokat antalet driftsinriktningar. Samtidigt har foretaget lyssnat till marknadens efterfragan
och krav och genom expansion och rationalisering lyckats klara dessa krav, nagot som ar helt
nodvandigt pa den konkurrensutsatta marknaden for gronsaker dar det finns ett fatal aktorer.
Foretaget har lagt speciellt fokus pa ett fatal gronsaker; morotter, palsternacka samt olika
slags betor, dar foretaget ar bland de stérsta odlarna/packarna i Sverige av gronsaker av
respektive sort. Detta innebér att Ryftes Gronsaker erhaller stordriftsfordelar. Dartill kommer
ett kompletterande sortiment av i stort sett alla gronsaker som gar att odla i Sverige under
sésong. Detta medfor att ett komplett sortiment kan erbjudas vilket innebar en béttre position
pa marknaden da kunderna kan minska antalet leverantorer av gronsaker. Foretaget ar dven
lyhort nar det galler att vidareforadla produkter som mordtter i och med den kompletta
foradlingslinje som finns, t ex gar mor6tter som inte gar att salja till butik att pressa till juice,
séljas som djurfoder etc. Foretaget ser dven en ekonomisk méjlighet nar det géller mer udda
verksamhetsgrenar som odling av varprimarer i véaxthus eller insamling av vildvuxna bar som
nypon och ramslok.

Ryftes gronsaker ar i hog grad beroende av sina leverantorer av grénsaker, sa det ar av
avgorande vikt att god Iénsamhet &ven skapas i leverantérernas foretag. For att packerierna
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skall vara lonsamma kravs det stora mangder gronsaker vilket bygger pa leveranser fran
externa odlare. Det ar dven ett krav fran grossisterna att leverantérerna skall vara stora, detta
géller speciellt produkter med stora volymer som exempelvis morétter. Detta gor att foretaget
far en viss sarbarhet, vilket dock till stor del kan kompenseras av den goda ekonomiska
stéllningen foretaget besitter. Foretaget skulle ha maskinell kapacitet att 6ka de odlade
arealerna av gronsaker hogst vasentligt, den tranga sektorn &r i sa fall tillgangen till mark
lamplig for gronsaksodling. Eftersom gronsaker redan idag produceras pa marknadens villkor
med fri import bor foretaget inte vara speciellt sarbart pa den marknaden utan har alla
forutsattningar att klara framtidens krav. Ett storre hot bor i sa fall vara det institutionella
regelverk som reglerar produktionen. Skulle bekampningsmedelsrestriktioner inféras inom
EU gallande exempelvis morotsodlingen kommer foretagets produktion att kunna hotas och
ersattas med import utom EU. | ett vidare perspektiv skulle naturligtvis dven
klimatforandringarna kunna paverka Ryftes Gronsaker da gronsaksodlingar ar speciellt
kéansliga kulturer och i sa fall skulle kunna drabbas extra hart.

Ryftes gronsaker har haft en sund finansieringsstrategi dar expansion av verksamheten till stor
del kunnat ske med eget kapital. De lan som trots allt fatt bidra till storre investeringar har
kunnat betalas tillbaka under en snabb avbetalningsperiod. Foretaget tar darmed mycket sma
finansiella risker speciellt i forhallande till de for foretagsstorleken mycket stora investeringar
som lépande genomfors. Den goda kapitaltillgangen gor vidare att det inte ar aktuellt att
finansiera expansion genom nagra andra satt &n genom banklan.

Yngve Andersson sprider riskerna genom att féretagen inom Ryftes ar verksamma aven
utanfor traditionellt jordbruk genom de 11 vindkraftverk som foretaget ager och som ar
Ionsamma. Detta gor att foretaget minimerar de risker som finns i att driva packerier som
forbrukar stora energimangder och darmed blir féretaget mindre paverkat av de svangningar i
energipris som sker.

Nar det galler den framtida driften pa Ryftes ar det av avgdrande vikt att foretaget aven
fortsattningsvis kan producera de gronsaker som marknaden efterfragar. |1 och med att
foretaget har en mycket stabil ekonomisk grund vilket tillsammans med de forutsattningar och
marknadsstélining som foretaget skapat sig ar det i det ndrmaste bara stora
marknadsstorningar som kan hindra en fortsatt expansion och utveckling av verksamheten.
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4.6 Vadsbo Mjolk AB och Vadsbo Vaxtodling AB

Kort presentation av foretaget
Inom ramen for detta arbete har tva av deldgarna i foretagen Vadsbo Véxtodling AB och
Vadsho Mjolk AB intervjuats. Nedan féljer en kort presentation av dessa tva.

Lars Runberg brukar Brodderuds gard utanfor Mariestad och &r en av sju delagare i Vadsho
Mjolk och Vadsho Véxtodling. Brodderuds gard bedriver en smagrisuppfodning med 540
suggor. Runberg gick in som deldgare i Vadsbo Véxtodling 2002. Malet med sitt foretagande
anser Lars Runberg vara att tjdna pengar men &ven att kunna utveckla och expandera de olika
verksamheterna inom bade sitt egna foretag samt inom Vadsbo Véxtodling.

Hakan Samuelsson ar lantbrukare pa Lojtnantsgarden utanfor Mariestad och delagare i
Vadsbo Mjolk samt VD och del&gare i Vadsbo Véxtodling. Samuelsson startade tillsammans
med en granne Vadsho Vaxtodling 1999 och har som mal med sitt foretagande att kunna
ldmna dver ett fungerande och l6nsamt foretag till nésta generation.

Historik

Vadsho Vaxtodling AB (i texten dven forkortat till V) startades 1999 av Hakan Samuelsson
tillsammans med en granne. Anledningen till starten av foretaget var att Samuelsson ville
minska risken i sitt eget foretagande da det egna foretaget var kansligt ifall Samuelsson skulle
raka ut for sjukdom eller annat som skulle halla honom borta fran driften en langre tid. Att da
ha ndgon att vanda sig till for hjalp var en stor férdel enligt Samuelsson. De stordriftsfordelar
som foretaget ocksa skulle kunna dra nytta av genom en optimerad maskinpark till den
sammanslagna arealen var ocksa en positiv aspekt. Vid starten 1999 hade foretaget en
sammanlagd akerareal pa 750 hektar med inriktning mot spannmalsproduktion. I dagslaget
bestar Vadsbo Vaxtodling av sju stycken deléagare och sammanlagt brukas 2000 hektar aker
varav 1700 ha i ekologisk produktion. Anledningen till den ekologiska produktionen &r det
mervarde som ekologisk spannmal ger och den hogre 16nsamhet som foretaget da erhaller.

Att driva en ekologisk véaxtfoljd med spannmalsgrodor under lang tid innebar problem, framst
med ogras. For att pa sikt fa en hallbar ekologisk vaxtodling ar odling av vall en stor fordel.
Samuelsson lade infor styrelsen fram ett forslag att starta nagon form av djurproduktion. En
idé om uppfddning av grovfodertjurar fanns som ett forslag men denna idé lades at sidan
relativt fort da delagarna ansag att det kunde bli en svarighet att fa tag i tjurkalvar inom en
snar framtid. Hakan Samuelsson sag lonsamheten i att féradla vallen genom en
mjolkbesattning, och tog upp denna idé infor styrelsen inom VV. Forslaget mottes av mycket
skepsis men Samuelsson gav sig inte och startade sjalv en utredning om méjligheterna med en
mjolkbesattning i stor skala tillsammans med olika aktorer inom mjolkbranschen sasom LRF
Konsult, Sparbanksstiftelsen, Skara Semin, Lantménnen och veterinarer. Finansieringen av
utredningen bekostades av Samuelsson sjalv med hjalp fran de andra i projektet involverade
parterna. Anledningen till att dessa foretag var med och hjalpte till med utredningen var att de
sag en mojlighet att visa upp ett foretag som expanderade och trodde pa mjolkproduktionen i
en tid da antalet mjolkforetag stadigt minskar. Cirka tva och ett halvt ar efter att idén togs upp
for forsta gangen fattades ett beslut om att byggnation av mjélkstallet skulle ske.

Mjolkproduktionen kommer att drivas i ett nybildat dotterbolag till VV vid namn Vadsbo
Mijolk AB (i texten aven forkortat till VM). En ladugard med plats for 1100 mjélkande djur
byggs nu pa mark som kopts in enbart for detta projekt och som ligger avsides fran narmaste
bostadshus. Besattningen byggs upp fran kvigkalvar och full mj6lkproduktion berdknas till
2013.
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Strategi

Den ursprungliga strategin som Hakan Samuelsson hade i och med starten pa samarbetet var
att minska utsattheten och riskerna med att vara ensam foretagare. De bada foretagens
strategier ar att pa ett effektivt satt oka lonsamheten for de enskilda deldgarna. Vadsho Mjolk
kan ses som ett hjalpmedel till att 6ka Ibnsamheten inom véxtodlingen i och med en mer
effektiv véxtfoljd tack vare inslaget av vall.

Foérsaljning och marknad

Den spannmal som V'V producerar séljs till basta mojliga pris och foretaget ar inte knutet till
nagon enskild aktor. Efterfragan pa ekologisk spannmal &r stor och det finns inga svarigheter
att fa partierna salda. Inom en snar framtid kommer produktionen &ven att besta av ekologisk
mjolk. Till vem denna mjolk ska saljas var vid tidpunkten for intervjun inte faststallt. Dock
har VM ett bra férhandlingslage da efterfragan pa ekologisk mjélk &r stor. Den mangd mjélk
som VM kommer att kunna leverera varje dag ger en fordel da det blir ca en full mjolkbil med
slap fran garden varje dag. Detta innebar ekonomiska och logistiska fordelar for mejeriet och
kan i sin tur medfora ett hogre avrakningspris for mjolken som VM levererar till mejeriet.

Organisation och Produktion

Produktionen utgdrs av ekologisk spannmalsodling pa ca 1700 av de 2000 hektar som VV
brukar. Den ekologiska spannmalen ger ett hogre kilopris an konventionell spannmal och
kraver inte heller lika mycket lagringskapacitet i férhallande till det ekonomiska varde som
den ekologiska spannmalen har i férhallande till den konventionella. Den
strukturrationalisering som samarbetet inom VV medfort har 6kat I6nsamheten for deldgarna.
Héakan Samuelsson menar att samarbetet ger delagarna ett mervarde pa cirka 1000
kronor/hektar och ar. Vadsho Mjolk kan ses som ett medel for att ytterligare hoja Ionsamheten
i vaxtodlingen.

| Vadsbo Véxtodling éger de sju deldgarna andelar motsvarande den areal som V'V arrenderar
av respektive deldgare. Resultatet fordelas per hektar mark och arbetsinsats och
arealersattning debiteras lika till alla delagare oberoende av typen av arbete och kvalitet pa
marken. Alla delé&gare sitter med i styrelsen och har lika stort inflytande nér beslut ska fattas.
De av delégarna som ar involverade i den dagliga driften av lantbruket har olika
ansvarsomraden inom foretaget. Detta for att utnyttja kunnande och tid sa optimalt som
mojligt.

Vadsbo Mjolk, som &r ett heldgt dotterbolag till VV, kommer att drivas av en VD och anstalld
personal i stallet. Deldgarna i VV och VM kommer inte att deltaga i det dagliga arbetet inom
mjolkproduktionen da det helt enkelt inte finns tid till detta. | och med starten av
mj6lkproduktion kommer det enligt Runberg vara lattare att halla personal anstélld. Tack vare
mjolkproduktionen kommer de bada foretagen ha hogsasong under arets alla snofria manader
och pa sa satt kunna omfordela personalen nar det behovs. Hakan Samuelsson menar att det &r
viktigt att lyssna pa de anstélldas asikter och synpunkter om driften. Nagot storre inflytande
har de anstallda dock inte utan det &r ledningsgruppen som fattar de slutgiltiga besluten.
Négon organiserad form av kompetensutveckling genomférs inte inom foretagen. De olika
deldgarna inhamtar egenhéndigt den information de anser sig behdva. Lars Runberg menar att
den mesta informationen fas genom lantbrukstidningar vilket gor att delagarna drar sina egna
slutsatser om vad de tror ar l6nsamt.

De bada foretagen VV och VM ar helt atskiljda fran varandra forutom dgandeforhallandet
mellan de bégge och varje foretags respektive VD ska hela tiden se till vad som &r bést for
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respektive foretag. Det ar darfor inte sjalvklart att vallen som odlas av VV kommer att séljas
som foder till VM. Hakan Samuelsson ser detta som en fordel da det sporrar bada foretagen
att hela tiden hitta ekonomiskt optimala l6sningar for driften.

Samarbeten med andra gardar utanfor de sju foretag som samarbetar inom VV och VM finns
ocksa. VV utfor sjalva viss korning pa entreprenad at utomstaende lantbruksforetag men lejer
aven in vissa arbetsmoment fran andra lantbruksforetag. Ett exempel pa detta ar att Vadsho
Véxtodlings ensilageskordar kommer att skotas av en inhyrd firma dér deldgarna kommer att
skdta transporterna fran falt till silo sjalva. Detta gors for att fa en battre 16nsamhet i
verksamheten da Vadsbo slipper investeringen i nya maskiner, far kunnig personal till
maskinerna och far arbetet utfort vid ratt tidpunkt.

Investering och finansiering

Foretaget har inte haft nagra problem att finansiera sina investeringar och alla investeringar
som deldgarna har velat gora inom ramen for VV och VM har kunnat genomforas. Inga
investeringar har behévt skjutas upp pa grund av brist pa kapital.

De investeringar som gjorts inom V'V de senaste 10 aren ar bygget av en maskinhall samt
torkanlaggning vid brukningscentrumet pa Lojtnantsgarden. Faltmaskiner byts kontinuerligt
inom foretaget men ses som en ersattningsinvestering da de inte hojer Ionsamheten namnvart.

Vid byggnationen av mjélkstallet ar ungefar 80 % av investeringen pa 70 miljoner upplanat
kapital fran bank och fran Sveriges Djurbonders Tillvaxtbolag (SDT). Byggnaden &r
budgeterad till 50 miljoner och 20 miljoner kommer att kravas for att kbpa in djur och for att
tacka de rorelsekostnader som uppstar vid uppstarten. Resterande del av de 70 miljonerna
bestar av eget kapital som delagarna gatt in med i verksamheten. En viss del av
kapitalbehovet har téckts av det investeringsbidrag som foretaget har mottagit. Bolaget har
sokt och erhallit kapital fran annat hall 4n banken genom investeringsstéd fran EU och fran
Sveriges Djurbdnders Tillvéaxtbolag (SDT), ndgot som Samuelsson ser som ett oerhort
vardefullt tillskott da det tillskjutna kapitalet fran SDT sanker laneréntan och sprider riskerna
for foretaget och aven for den finansierande banken. Investeringsstodet ar Iast till faktiska
belopp och i och med att byggnationen av stallet &r en sa pass stor investering sa utgor
investeringsstodet en valdigt liten del av den totala investeringssumman. Nagra andra
alternativa kapitalkallor har inte utnyttjats.

Runberg ser det som en stor fordel att byggnationen av mjélkstallen sker i egen regi. Detta
gor att delagarna i Vadsbo Mjolk far en helhetshild av byggnationen och kan ga in och
genomfora forandringar under byggnationen vilket kommer att leda till att stallets utformning
kan optimeras for den kommande driften. Det &r ocksa en kostnadsfraga da kalkylerna visar
att det blir betydligt billigare att genomf6ra byggnationen i egen regi.

Att involvera riskkapitalister i de foretag som Lars Runberg &r med och driver skulle han inte
gora. Jordbruksnaringen ar inriktad pa langsiktiga investeringar och ar véldigt kapitalintensiv
medan riskkapitalister ar fokuserade pa for korta tidshorisonter. Hakan Samuelsson anger att
han inte vill slappa ifran sig inflytande till en utomstaende part som skal till att inte involvera
riskkapital.
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Framtid — hot och mojligheter

Bade Lars Runberg och Hakan Samuelsson anser att foretaget Vadsbo Vaxtodling star val
rustat infor framtiden. Att det ar manga deldgare i foretaget som alla jobbar mot samma mal
och som har en bred gemensam kunskapsbas ses som en styrka. Alla vinner pa samarbetet och
detta ar en sa pass stor fordel for delagarna att det inte finns nagon anledning till att riskera
samarbetet. Att foretaget funnits och fungerat i 10 ars tid visar att det fungerar bra och kan
anvandas som ett argument vid investeringar som kraver lanekapital. Att ha ett valformulerat
avtal om hur ett uttrade ur VV gar till ar en styrka. Detta ar ndgot som kravs for att folk ska
vaga ga med samarbeten av detta slag.

En styrka ar aven att foretaget producerar sa pass stora mangder mjolk per dag att en hel
mjolkbil med slap kan fyllas. Detta ger mojlighet att kunna forhandla om avrakningspriset
med mejerierna. Det &r dock svart att paverka priset i nagon storre utstrackning da det ar svart
for kooperativa foretag rent medlemspolitiskt att ge ett hdgre pris till en enskild leverantor.

Svagheter, som Samuelsson ser det, ar att fa alla att dra &t samma hall hela tiden da det &r
viljestarka méanniskor som driver foretaget samt att se till att ingen blir 6verkord eller trampas
pa tarna i de beslut som fattas. Samuelsson tycker att samarbetet delagarna emellan har blivit
battre da fler delagare tagits med i VV. Det har aldrig behovts ta till réstning inom styrelsen
vid beslutsfattning. Skulle det vara sa att de olika delagarna inte kommer Gverens sa kan det
finnas en anledning till att se 6ver om foretaget 6verhuvudtaget skall finnas kvar tror
Runberg.

En svaghet anser Runberg vara att det &r for manga tidsoptimister i foretaget och att delagarna
har varit for daliga pa att dela upp arbetet mellan sig. Som det ser ut i dag ligger det for
mycket ansvar pa vissa personer dock ar delagarna medvetna om problemet och jobbar pa att
forbattra detta.

Inom en femarsperiod &r inga fler forandringar planerade. Troligen har akerarealen utokats
nagot utan att fler delagare kommit till. Samuelsson tror att han fortfarande kommer vara
styrelseordférande i Vadsbo Mj6lk och VD i Vadsbo Véxtodling men kommer troligen inte
att delta aktivt i det fysiska arbetet inom bolagen. Samuelsson tror dven att VM har utdkat sin
djurbesattning till cirka 1800 mjolkande kor da mjolkkarusellen i stallet ar dimensionerad for
detta samt att beteskraven fran KRAV ar nagot lattade. En kottdjursbesattning har da byggts
upp pa en av gardarna inom foretaget for att foda upp de cirka 900 tjurkalvar som fods per ar.

Sammanfattande inomfallsanalys

Vadsbo Vaxtodling ar ett av Sveriges storsta vaxtodlingsforetag arealmassigt. Storleken pa
foretaget ger stora skalfordelar bade pa vaxtodlingssidan och pa den kommande mijélksidan
som i sin tur ger ett mervarde for de enskilda agarna som dessa inte skulle kunna uppna om
gardarna brukades var for sig. Detta och dven att riskerna minskar ar tva klara fordelar som
delégarna ser.

Att Hakan Samuelsson startade upp V'V pa grund av en dnskan att minska riskerna kan ses
som en pull-faktor. Dock kan det &ven ses som att Samuelsson ké&nde sig tvingad att minska
riskerna i fall nagot skulle stalla honom inkapabel att utfora det dagliga arbetet. Detta ses da
som en push-faktor. Alla utvidgningar av verksamheten inom foretagen har varit planerade
och noga genomgangna innan de genomforts. Tack vare den styrelse innefattande deldgarna
far alla beslut en ordentlig analys och inga beslut tas utan att alla delagare ar 6vertygade om
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att idén ar 1onsam. Denna styrelse ger ocksa en bred kunskapsbas inom flera av de omraden
som &r aktuella for bade Vadsho Vaxtodling och Vadsho Mjolk.

De hot som tydligast utmarker sig &r en kraftig sdnkning av mjolkpriset vilket kan stjélpa
kalkylen for bygget och géra det olonsamt. De ekonomiska stoden for ekologisk odling kan
forsvinna om EU:s jordbrukspolitik &ndras. Detta innebar en lagre l6nsamhet for foretagen
men samtidigt har VV och VM inga problem att stalla om till konventionell produktion. Det
som kan vara ett problem ar lagringskapaciteten for spannmal inom VV da anlaggningen ar
anpassad for den spannmalsmangd som ekologisk odling ger. En annan aspekt pa detta
mojliga problem &r karenstiden pa omstallningen till ekologisk odling. Att stalla om
produktionen ytterligare en gang skulle vara svart och ta tid for VV och VM och darfér maste
detta beslut vara val genomlyst och genomtéankt innan omstéllningen gors.

Foretaget har inte haft nagra problem att genomfdra de investeringar de énskat att géra och
har beviljats lan nar det behovts. Eftersom deléagarnas gardar ligger som grund till foretagen
kommer arealutdkning att géras inom ramen for dessa foretag och marken arrenderas sedan ut
till VV. Detta satt mojliggor latta uttraden ur foretaget om sa nu skulle 6nskas. Att foretagen
har ett val utarbetat tillvagagangssatt for hur uttrade ur foretaget gar till far anses som en
styrka da det annars latt kan bli tvister vid liknande fall. Det fasta priset pa arbete och
“arealersattning” som foretaget fastslagit ar ett annat sétt att undvika problem som annars latt
uppstar.

Varken Lars Runberg eller Hakan Samuelsson séager sig vara villiga att ta in externa delagare i
foretagen. De anger att de vill ha full kontroll 6ver sina foretag och inte ha ndgon extern part
som kan vara med och bestimma. Detta ar ett tydligt tecken pa kontrollaversion som
genomstrommar flera av de féretag som intervjuats inom ramen for detta arbete. Att vélja den
finansieringsform som minimerar inflytandet fran externa parter stammer val éverens med
den teori som valts for detta arbete. Pecking-order teorin stammer vél in pa alla de foretag vi
intervjuat inom ramen for detta arbete.

Beslutet att starta upp en mjolkproduktion innebér att deldgarna binder sig till samarbetet
under en lang tidshorisont. Huruvida ett uttrade av nagon delagare skulle kunna paverka
foretaget negativt i ndgon storre utstrackning ar svart att avgora da mjélkstallet ligger pa mark
specifikt inkopt for detta andamal. Den forlust som blir for foretaget ar minskningen av areal.
Denna skulle da behdva ersattas antingen genom att ta in en ny delégare, som kan komma att
paverka samarbetet bade i positiv och negativ riktning, eller att kopa till mark utan att ta in
ytterligare del&gare. En utvidgning av foretaget kan ses som negativt av andra lantbrukare i
trakten som vill utvidga sitt eget foretag arealmassigt.

Drivkraften for de tva delagare vi intervjuat ar att skapa ett lonsamt och val fungerande

foretag for framtiden. De namner &ven att de ser VV och VM som instrument for att hoja
Ionsamheten inom de egna foretagen.
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4.7 Wistroms Lantbruk AB

Kort presentation av foretaget

Wistroms Lantbruk AB &gs och drivs av Hans, Peter, Andreas och Johan Wistrom.
Aktiebolaget bildades 1991 och tidigare lag driften i ett handelsbolag. Foretaget bestar av tva
huvudbrukningsenheter; Hagby som ligger mitt pa Oland dér grisproduktionen finns och
Ottenby Kungsgard pa sodra Oland dar mjolk-, far- och amkobesattningen aterfinns. Ottenby
arrenderas av Statens Fastighetsverk sedan 1988.

Garden bestar i dagslaget av 800 ha aker och 1000 ha bete. Foretaget har dven ca 200 ha
alvarsmark utarrenderat. Verksamheten pa Ottenby bestar av en mjolkbesattning pa 440 djur,
125 amkor och 400-500 tackor. Pa Hagby aterfinns 370 suggor i en externintegrerad
besattning samt 75 amkor. De 800 ha aker som tillhor verksamheten ar jamnt fordelad mellan
de tva huvudgardarna. Av de 800 ha akermark som brukas ager Wistroms 500 ha sjalva och
av betesmarken ar ca 300 ha eget. Wistréms Lantbruk &ar &ven en stor odlare av bruna bénor
vilket odlas pa cirka 50 hektar. | foretaget jobbar 13 personer pa heltid (inklusive dgarna) och
extrapersonal hyrs in under sommarmanaderna nar det ar toppar i arbetet. Wistroms Lantbruk
AB omsétter cirka 27 miljoner kr.

Historik

Hans Wistrom bdrjade som jordbrukare 1958 och garden bestod da av 25 ha aker och lika
mycket skog. Verksamheten har expanderat bade genom arrende och kop sedan dess och
sOnerna Peter, Andreas och Johan Wistrém kom med i verksamheten 1979. Samtliga delégare
ager 25 % var av foretaget Wistroms Lantbruk AB.

Foretaget Kohaga AB dgs av de tidigare ndmnda Wistroms samt en syster till bréderna. | detta
bolag ligger den storsta delen av betesmarken men foretaget ska &ven anvéndas till
investeringar som inte har nagot direkt samrére med den huvudsakliga lantbruksdriften
(vindkraft, fastigheter etc.). | texten ar det Wistroms Lantbruk AB som menas med
bendmningen "foretaget”.

Pa Hagby fanns en mjélkbesattning fram till 1969 da det istallet satsades pa ett suggstall.
Svinproduktionen har fordubblats i omgangar dar den senaste expansionen agde rum 2004
och produktionen kom upp till dagens 370 suggor. Nar Wistroms tog Over arrendet av
Ottenby Kungsgard skulle den befintliga mjolkproduktionen pa garden fortsatta att drivas i ett
annat foretags regi i de befintliga byggnaderna pa Ottenby. Detta foretag drog sig dock ur
upplagget och Wistroms sag snabbt att det kravdes djurproduktion for att fa Ionsamhet i det
vaxande foretaget i och med det nya arrendet. Tillsammans med Statens fastighetsverk
byggdes 2005 ett nytt mjélkdjursstall for 500 kor pa Ottenby.

Strategi

Malet och drivkraften med féretagandet anser Peter Wistrém &r att ha roligt. Det ar inte for att
maximera vinsten som de driver sitt foretag utan mer for att se gladjen i att skapa nagot som
fungerar och ser bra ut. Att kdpa nerkérda gardar for att sedan rusta upp dem har nastan blivit
som en affarsidé utan att det var tankt sa fran borjan. VVardestegringen pa gardarna har gjort att
foretaget idag har en mycket bra en mycket bra ekonomisk situation och de tillkopta gardarna
kan dven anvandas som sakerheter vid bankbelaning. Pengarna &r mer ett medel for att kunna
driva foretaget vidare och inte ett andamal i sig sjalv. Att foretaget diversifierat sig som det
har gjort beror pa de olika delagarnas intresse. Det finns dven ett slags ansvarskannande som
gor att det inte bara ar att lagga ner verksamheten.
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Peter Wistrom anser att det till stor del & slumpen och en driftig far som bidragit till att
verksamheten ser ut som den gor idag. Beslutet att starta med en mjolkproduktion pa Ottenby
kom till pa grund av att de tidigare brukarna avvecklade sin egen verksamhet. Det var da bade
ett krav for att kunna klara ekonomin och samtidigt en mdojlighet att ytterligare utveckla det
befintliga foretaget. De andra investeringarna som foretaget gjort har setts som mojligheter
och aldrig som krav for att 6verleva som lantbrukare.

Foretaget har vaxt relativt langsamt och har aldrig tagit nagra storre risker vid sin expansion.
Enda gangen Peter Wistrom anser att de tagit en stor risk var i samband med ett gardskop
precis innan Sveriges EU-omrostning dgde rum. Hade Sverige rostat nej till EU-
medlemskapet hade det blivit "tufft” menar Wistrom.

Forsaljning och marknad

Smagrisproduktionen ar den gren som dr mest beroende av externa kontakter da det idag ar
nastintill omajligt att driva en smagrisproduktion utan ett kontrakt pa avsattningen av
smagrisar. Om inte Wistroms fatt till stdnd ett kontrakt pa grisarna hade de inte vagat fortsatta
med grisproduktionen 6verhuvudtaget. Andra driftsalternativ har alltid funnits i tankarna. Ett
exempel pa detta var dvertagandet av mjélkproduktionen pa Ottenby. Dar var fragan om de
skulle bedriva mj6lkproduktion eller om andra alternativ var rimliga. Det kom att bli en fraga
om ekonomisk dverlevnad for féretaget som kom att falla avgérandet och korna fick vara
kvar. En aspekt pa varfor de olika grenarna varit kvar trots dalig Ionsamhet menar Peter
Wistrom ar att det inte ar roligt att krympa ett foretag. Om produktionsgrenen snurrar och
genererar vinst till foretaget sa far den vara kvar.

Peter Wistrom sager att foretaget ar villiga att utveckla svinproduktionen ytterligare men att
den laga I6nsamheten sétter stopp for vidare investeringar just nu. Mjolkproduktionen pa
garden kommer att fortsatta utvecklas medan amkorna och faren finns pa garden enbart for att
hélla efter den stora betesareal som hor till foretaget och dessa verksamhetsgrenar bedrivs
med sa laga kostnader som mojligt. Amkor och far raddas upp av de bidrag foretaget far for
att marken betas. Amkorna och faren skulle inte klara sig utan dessa stod.

Att foretaget bedriver jordbruk pa Oland gor att ersattning kan erhallas for odlingen av bruna
bonor. Detta ar ndgot som &r unikt just for Oland och far ses som en fordel for Wistroms.
Fram till 2006 fanns det dven en sockerbetsodling pa garden men i och med
betodlingsreformen blev det olonsamt att odla sockerbetor. Detta gjorde att
sockerbetsodlingen koncentrerades till Skane, Halland och Blekinge. Foretaget har trots detta
inte salt sin sockerkvot &n och denna genererar fortfarande pengar till foretaget, dock inte i
samma utstrackning som innan. Tappet av inkomster som kom av betodlingsreformen har
dock inte markts an eftersom spannmalspriset var sa pass hogt 2007. Dock kommer det att
markas i ekonomin langre fram menar Wistrém.

Organisation och produktion

Wistroms brukar i dagslaget 800 ha aker och 1000 ha bete. Utéver betesmarken finns dven ca
200 ha alvarmark som arrenderas ut. Produktionen innefattar en mj6lkbesattning pa 440 djur,
200 amkor, 370 suggor och 400-500 tackor. Akermarken ar jamnt fordelad geografiskt mellan
de tva brukningscentrumen. Att arealen ar utspridd gor att mycket tid gar at till att flytta
maskiner och personal mellan de bada brukningscentrumen och detta medfér en merkostnad.
Foretaget hyr in extrapersonal, utdver de 13 heltidstjanster som finns i foretaget, vid
arbetstoppar under sommaren.
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Vid fragan om vilken av de olika grenarna som ar karnverksamheten pa garden sa svarar Peter
Wistrom att det ar mjélkproduktionen som omsétter mest (ca 30 %) och far darfor ses som
karnverksamhet. Darefter kommer svinproduktionen och sedan spannmalsodlingen.

De olika besluten om investeringar tas genom att foretagets styrelse (bestaende av de fyra
brukarna samt broderna Wistroms syster) mots en gang varannan manad. Att ta beslut om en
stor investering brukar ta ca tre till fyra moten medan beslutet om att kpa en ny maskin tar
ett mote. Foretaget ser det som en styrka att vara flera om besluten. Det tar langre tid men
besluten ar mer genomténkta och flera olika synvinklar beaktas i besluten. Dock diskuteras
inte smasaker som att kopa nya pallgafflar till en lastmaskin. Det far var och en kopa efter
behov da det ar de storre investeringarna som tas upp pa styrelsemaétena. Inga storre analyser
gors utan det ar ofta en kénsla lantbrukarna har om vad som kommer att I6na sig eller inte
som ar avgorande vid beslutsfattandet. Foretaget har vaxt genom manga sma, enskilda beslut.

Den externa expertis som anvands inom foretaget tas in forst nar beslutet ar taget och
foretaget vill se olika alternativ till ett genomforande. | processen som leder fram till beslutet
ar denna expertis inte med. Den grundlaggande kunskapen finns pa garden for alla de olika
driftsgrenarna med undantag for den kommande vindkraftsinvesteringen som gors inom
ramarna for Kohaga AB.

Peter Wistrom sager att det i dagslaget inte finns nagra planer pa att avveckla nagon
verksamhet inom foretaget. Byggnader for djuren finns och &r i bra skick. Det finns ddremot
alltid planer pa att utveckla nya verksamheter. En investering de tittat pa ar att sjalva foda upp
de handjur som mj6lkbesattningen producerar istallet for att sélja dessa vidare. Detta beror till
viss del pa att det har blivit svarare att fa tag i djur till de betesarealer som Wistroms for
tillfallet inte har egna djur pa. Vidare sa namns att betodlingsreformen medférde ett tapp som
Wistroms inte var helt néjda med. Avregleringen av lantbruket gor att speciellt
mjolkproduktionen ser lite mérkare ut l1onsamhetsméssigt. Bada dessa faktorer (avregleringen
och betodlingsreformen) &r politiska beslut som paverkar verksamheten pa olika satt i skilda
delar av landet.

Samarbeten med andra foretag sker i relativt liten skala. En del arbetsmoment vid
ensilageskorden hyrs in och foretaget hackar en del majs at nagra grannar. Annars menar
Peter Wistrom att foretaget liknar ett stort samarbete mellan de olika bréderna, de olika
produktionsgrenarna och alla de gardar som finns inom foretaget. Wistroms Lantbruk har
uppnatt den storlek att det inte finns samma incitament att dela maskiner tillsammans med
andra gardar. Foretaget far fullt kapacitetsutnyttjande pa maskinerna genom att kora dem pa
de egna arealerna. De anstallda i foretaget blir informerade om vad som hénder inom foretaget
och har en del inflytande till exempel vid inkdp av maskiner och vid utformningen av
arbetsmiljo i de olika djurstallarna. Det ar viktigt att fa personalen med sig vid investeringar.
”’Ar det ndgot man tror pd &r man mer positivt installd och ser mojligheterna istallet for
problemen’ menar Wistrém.

Investering och finansiering

Att Ottenby arrenderas av Statens Fastighetsverk (SFV) har underlattat vid investeringar pa
garden. Ett exempel pa detta ar att i det nya stallet pa garden &ger Wistréms inredningen och
staten &ger skalet. Wistrdms upplever att SFV ar bra att ha med att gora.

Vid fragan om Wistroms skulle kunna tanka sig att lata externa personer investera i foretaget

sa svarar Peter Wistrom nej. De skulle inte vaga riskera att tappa inflytande i foretaget. Det
har diskuterats mycket om att ta in externa styrelsemedlemmar men beslut har tagits om att
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detta inte ska ske. Skulle externa parter komma med i foretaget sd kommer malet om att
maximera vinsten in. Detta ar nagot som Wistroms inte ser som det primara i sitt foretagande
och vill darfor driva foretaget pa sitt eget satt. Daremot gors SLA-analyser (en slags
foretagsanalys) och den konsult som anlitas for detta har nagot storre inflytande an de andra
konsulter som anlitas.

Framtid — hot och mojligheter

En svaghet som foretaget har &r att de olika personerna inom foretaget &ger mark och
byggnader kors och tvérs. Aktiebolaget betalar ett arrende till privatpersonerna for marken
som brukas men ’ingen ager huset de bor i till 200 procent”. Vid ett generationsskifte kan
detta bli ett problem for foretaget. Ytterligare ett generationsskifte nér brodernas barn ska ta
over ser Peter Wistrom dock som ett storre problem da det kan vara svart att driva foretaget
pa kusinniva. Det kraver starka band till varandra for att det ska fungera fullt ut. Att det
fungerat sa bra for broderna Wistrom tror Peter Wistrom till viss del beror pa att fruarna inte
ar inblandade i foretaget 6verhuvudtaget. Da de inte har samma starka band till varandra ar
det troligen lattare att konflikter uppstar. Generationsskiftet har inte blivit av fullt ut pa grund
av att Hans Wistrom inte vill trappa ner. Att &garna till foretaget jobbar for mycket ser Peter
Wistrom som ett problem.

Styrkorna i foretaget ar att det bedrivs en rationell produktion, det & moderna hus och
foretaget har en bra ekonomisk situation. En klar styrka &r att broderna kan tacka upp for
varandra vid till exempel sjukdom och &ven att besluten som tas blir val genomlysta av de
manga agarna i foretaget. En liten personalomséttning far ses som en styrka da personalen &r
valdigt sjalvgaende och inte kraver daglig arbetsledning av &garna.

I och med skapandet av Kohaga AB sa tror Wistrom att nasta investering som gors hamnar
lite utanfor det traditionella jordbruket. Dock finns det dven tankar pa att investera i en ny
spannmalsanlaggning. Foretaget har aldrig upplevt att det varit svart att fa tag i kapital. Det
har inom foretaget alltid funnits sdkerheter i form av fastigheter och foretaget har en god
relation med sin bank. Banken har aldrig nekat foretaget lan for att genomfdra en investering.
Detta beror ocksa pa att Wistréms alltid har haft 1ang framforhallning vid sina investeringar.
Vardestegringen pa dkermark har varit sa pass hog att det inte varit nagot problem med
sakerheter vid belaningar for foretagets expansion. Samtidigt har féretaget aldrig gjort
investeringar som pa nagot sétt riskerat foretagets verlevnad. Under den senaste 10-
arsperioden har foretaget investerat ca 50 miljoner kronor. Enbart maskininvesteringarna
uppgar till ca tva miljoner per ar. Det kapital som anvants vid investeringarna ar eget kapital
och banklan. Pa senare ar har investeringarna mer och mer bestatt av eget kapital och mindre
och mindre av lanekapital. Maskinerna pa garden ar till exempel helt egenfinansierade.
Foretaget har heller aldrig sokt kapital fran nagot annat hall an fran banken férutom nagon
enstaka leverantorskredit. Wistrom menar att om foretaget drivs sa att det hela tiden ligger pa
gransen rent ekonomiskt kan det inte fanga alla méjligheter som dyker upp. Det géller darfor
att hela tiden ha en marginal och ha en méjlighet att fa fram pengar nar sa kravs da
mojligheterna dyker upp.

Peter Wistrom anser inte att foretaget har stott pa nagra storre hinder. En sak som kan
uppfattas som ett hinder &r Olands stora beroende av turister. Detta ar nagot lantbrukarna pa
on far ta hansyn till och som ett exempel ser Wistroms till att inte sprida stallgodsel pa en aker
innan en "turisthelg”. Detta upplevs dock inte som nagot storre problem.
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Wistrom tror inte att ndgon av broderna slutar i foretaget inom den narmsta framtiden. Alla
kor nog “racet ut” och haller pa sa lange de kan menar Wistrom. Hur foretaget ser ut om 5 ar
ar svart att saga. Troligen har foretaget véxt arealmassigt och djuren finns kvar. ”Det ar kul att
ha lite liv och rorelse kring sig pa garden”. Vindkraften &r valdigt intressant for foretaget och
troligen har det tillkommit flera driftsinriktningar inom verksamheten men fragan &r vad.

Att starta upp nagon form av foradling ar nagot som stannat pa diskussionsstadiet da ingen av
broderna ser sig som séljare. Vi ar bra bulkproducenter och darefter far ndgon annan ta
hand om resten” sager Peter Wistrom.

Sammanfattande inomfallsanalys

Wistroms lantbruk &r ett féretag med manga olika inriktningsgrenar. Vissa av grenarna har
varit planerade, exempelvis svinproduktionen, medan andra varit méjligheter/krav for att
kunna fortsatta sin expansion. Mjolkproduktionen kan ses som ett krav for att Wistréms skulle
kunna fa ekonomi i féretaget i och med arrendet av Ottenby Kungsgard. Denna mix av
planerad expansion samt mojligheter som dykt upp verkar vara vanligt bland de fallféretag
som ingar i studien. Det ar har en mix av bade push- och pullfaktorer som bidragit till
foretagets nuvarande utformning. Den framtida tillvaxten av foretaget ar svar att analysera
enligt Peter Wistrom men ser foretaget en méjlighet att tjana pengar pa nagon ny verksamhet
sa kommer denna att utvarderas. Detta ar en tydlig pullfaktor — att mojligheten med en
inriktning ar for bra for att lata bli.

Foretaget har enligt Peter Wistrom inte haft nagra problem med att erhalla banklan och de
investeringar som foretaget har dnskat gora har kunnat genomforas. Foretaget har aldrig tagit
nagra risker vid sina expansionssteg och detta medfér att banken ser foretaget som en séker
kund. Att inte ta nagra storre risker vid investeringar kan ses som att dgarna &r riskaversiva.
Samtidigt har foretaget en sa pass god ekonomisk position sa att risker inte behdver tas for att
kunna finansiera expansionen av verksamheten. De gardar som kopts in till garden har ocksa
kunnat fungera som sakerheter vid banklan.

Externt agarkapital ar enligt Wistrom inte aktuellt for foretaget da de inte vill lamna ifran sig
nagot inflytande. Denna kontrollaversion &r ocksa nagot som flera av fallféretagen uppvisar.
Wistrom har inte heller ndgon extern styrelseledamot férutom brodernas syster, da synen pa
att maximera vinsten inte ar ett sjalvandamal for Wistroms foretagande. Huruvida systern ska
ses som externt inflytande eller inte &r upp till broderna Wistrom sjalva att bedéma. Dock ar
systern val insatt i verksamheten och hur Wistrom vill driva sitt foretag och kan da ses som en
del av foretaget snarare dn en extern part. Att fruarna inte ar involverade i foretaget ar ocksa
ett bevis pa den kontrollaversion som dgarna besitter. Da dessa inte har samma starka band till
varandra och heller inte besitter samma foretagsfilosofi som broderna och deras far ar det latt
att meningsskiljaktigheter och konflikter blaser upp om dessa vore involverade i
verksamheten.

Da foretaget har en bra relation med sin bank och tycker att samarbetet fungerar bra har det
inte funnits nagon anledning att soka kapital fran annat hall. Att behalla kontrollen Gver
foretaget verkar vara en framtradande drivkraft for Wistrom, varfor just bankfinansiering har
foredragits framfor andra investeringsalternativ.

Drivkraften for dgarna i foretaget ar att utveckla féretaget och att se gladjen i att bygga upp
foretaget och dess olika inriktningar. Wistrom namner att "att kdpa nergdngna gardar och
sedan rusta upp dem blivit lite som en affarsidé”. Detta &r en skillnad fran de andra foretagen
i studien da lonsamheten inte &r det viktigaste for att driva foretaget. | detta fall ar det andra
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varden an de rent ekonomiska som spelar in. Att skapa en positiv tillvaro for foretagets dgare
och att jobba med saker som &r roliga tillfredsstaller i hogre grad &n att enbart ha en bra
Ionsamhet. Wistrom papekar att de olika produktionsgrenarna dock maste generera pengar till
foretaget for att de inte ska avvecklas.

Ett mojligt hot mot foretaget ar en sankning av avrakningspriset pa mjélken samt
avregleringen av EU-stod som kan tankas komma framover. Da Wistroms har stora
betesarealer samt stora djurbesattningar kan detta sla mycket hart mot foretaget och dess
I6nsamhet. Att stora delar av betesarealen &r arrenderad kan dock ses som en fordel om
prishilden skulle férsamras. Foretaget ar da inte knutet till arealen pad samma sétt som nar den
ags av foretaget. Att ha sd manga olika produktionsgrenar kan dven ses som en styrka da de
olika grenarna bar upp varandra. Sockerbetsreformen kan ses som ett hot som redan slagit
igenom. Da denna reform gor det olénsamt att odla betor nagon annanstans an i Skane har det
omojliggjort Wistroms fortsatta betodling. Detta kan ses som ett externt, materiellt hinder for
foretaget.

De nagot diffusa dgarforhallandena kan stélla till problem vid generationsskifte inom
foretaget. Hur foretaget kommer att se ut efter nésta generationsskifte ar svart att sia om men
Peter Wistrom tror sjalv att foretaget ar svart att driva pa "kusinniva” som det kommer att bli
nar bréderna Wistrom och deras barn ska genomfora generationsskifte.
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5 Analys

5.1 Tillvaxtanalys

Dagens lantbruk ar kapitalintensiva och kraver stora resurser i form av marktillgangar som
antingen kan vara &gda eller arrenderade. Dartill kommer stallar, torkar, maskinhallar och
inventarier. Skall ett lantbruk vaxa och utvecklas kréavs hela tiden kapital som antingen maste
genereras internt genom vinster eller upplanas externt i form av exempelvis banklan. Samtliga
I studien involverade foretag ar tillvéxtorienterade och har ambitionen att fortsétta vaxa i
storre eller mindre omfattning.

5.1.1 Tillvaxtstrategi och tillvaxthinder

De i studien ingaende féretagen har en gemensam syn pa tillvaxt. Utan tillvaxt begransas
foretagets potential att utvecklas och kunna anpassa sig till framtidens krav. Detta gor att
foretagen kan fa svart att havda sig i konkurrensen med andra foretag. Yngve Andersson,
Ryftes Gronsaker AB, anser att hans omfattande investeringar i packerier varit avgérande for
att Overhuvudtaget kunna vara kvar som leverantdr av mordtter till grossistledet. Han hanvisar
vidare till andra foretag i branschen som far allt svarare att havda sig i konkurrensen och har
forlorat sina kontrakt med de stora grossisterna i och med att de inte gjort investeringar i nya
packningslinjer. De hinder som gar att finna hos Ryftes Gronsaker ar framst brist pa
kompetent personal att rekrytera till ledande befattningar vilket &r ett internt hinder av
immateriell karaktar (Barth 2001).

Nystartade Emamejeriet AB har som tillvéxtstrategi att vaxa allteftersom efterfragan pa deras
produkter okar, vilket ar nédvandigt da det ar farskvaror foretaget foradlar. De tillvaxthinder
foretaget praglades av vid starten var av extern och materiell karaktar i form av kapitalbrist
samt i viss man av kunskapsbrist (Barth 2001).

Aniagra Produktions AB har en tillvaxtstrategi som begransas utifran en koncession och
foretaget har i och med dess produktion i hdg grad styrts av de institutionella regler och
forordningar som forandrats med tiden. Exempel pa detta ar anpassning till nya honsburar och
tillstandspliktig verksamhet enligt miljobalken snarare an att anpassa foretagets produktion till
en efterfrdgan. Aven hos Aniagra ar tillvixthindren framforallt av extern och materiell
karaktar (Barth 2001).

Wistroms Lantbruk AB har utvecklats fran en liten gard till att bli ett stort lantbruksforetag
som bedriver lantbruk pa flera gardar med ett flertal verksamhetsinriktningar.
Tillvéxtstrategin har hos Wistréms varit att ”’ha roligt” och kunna skapa ett foretag som
utvecklas och fungerar’ snarare an att maximera den ekonomiska avkastningen. Hindren for
expansion ar framst av extern och materiell art som brist pd akermark pa lampliga avstand
samt andrade institutionella forutsattningar for att bedriva viss produktion, t ex
sockerbetsodling (Barth 2001).

Marcus Skures Geddeholm har en liknande utveckling som Wistréms Lantbruk AB dar

verksamhetsinriktningar har utvecklats fran en initialt liten gard. Tillvéaxtstrategin &r att skapa
en ekonomiskt stabil verksamhet som ger majlighet till utveckling av garden samtidigt som
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det ges majlighet att driva garden med anstalld arbetskraft, dar foretagsledaren har en
overgripande roll med begrénsad egen arbetskraftsinsats. Hindren for tillvaxt ror framst
garden med mjolkbesattningen som arrenderas av Vasteras kommun, vilket gar att betrakta
som ett externt hinder av materiell karaktar (Barth 2001).

Vadsho Mjélk AB samt Vadsbo Vaxtodling AB har bildats genom samarbeten mellan
narbelagna gardar dar tillvaxtstrategin har varit att uppna driftsfordelar genom att samordna
verksamheten i ett gemensamt driftsbolag, Vadsbo Véxtodling. Ett tydligt tillvéxthinder i
Vadsbo Véxtodling &r bristen av vall i den ekologiska véaxtfoljden, vilket ar den storsta
anledningen till att Vadsbo Mjolk bildades. Tillvaxtstrategin i Vadsbo Mjolk ar férst och
framst att uppna full produktion i stallet under uppbyggnad och sedan kunna expandera
ytterligare. Att hitta mer lamplig akermark till foretaget utan att behdva inkludera fler gardar
ar ett problem for Vadsbo Vaxtodling. De framsta tillvéxthindren &r tillgangen av
markresurser samt att klagomal fran narboende kan komma in till myndigheter nar
mjolkanlaggningen har full produktion och vid framtida expansion av densamma. Dessa
hinder klassas som externa hinder av materiell karaktar (Barth 2001).

5.1.2 Push- och pullfaktorer

Push- och pullfaktorer kan ses som motivationsdrivande faktorer vilka paverkar en person att
starta och driva ett foretag (Amit & Muller 1995). Bland féretagen inom denna studie kan
flera push- och pullfaktorer identifieras.

Aniagra Produktions AB har en tydlig pushfaktor som bakgrund till det produktionstapp som
uppstatt i och med lagarna om djurhallning kring burhdns. Foretaget blev tvingat att investera
i nya burar och detta ledde till en minskad produktion. Att foretaget ser en mojlighet i att
starta en biogasproduktion med honsgodseln som grund kan ses som en pullfaktor da
foretaget ser en 6kad I6nsamhet i och med denna investering.

Patrik Evertsson och Anders Johansson, dgarna till Emamejeriet AB, sag en majlighet att fa
en battre Ionsamhet i gardarnas respektive mjolkproduktion vid uppstarten av ett eget mejeri.
De anser inte att grundandet av mejeriet var nagot krav for att dverleva som lantbrukare varfor
detta ses som en pullfaktor snarare an en pushfaktor. Att se gladje i sitt eget skapande och
utmaningen i att fa foretaget att utvecklas ser Johansson och Evertsson som stérre drivkrafter
an det monetéra mervarde som mejeriet ger. Detta tar Amit och Muller (1995) upp som en
egenskap hos entreprendrer som dras in i féretagande (pull).

Marcus Skure pa Geddeholm utgér en mix av bade push- och pullfaktorer i relation till hur
hans foretag utvecklats genom aren. Den otrygghet paret Skure kande som arrendatorer med
korta arrendeavtal gjorde att de letade efter ytterligare arrende eller ett kdp av en gard. Detta
kan ses som en pushfaktor da Skure ansag att foretaget behovde en mer stabil grund att sta pa
och garden Forkestra koptes in till féretaget. Overtagandet av verksamheten pd Geddeholm ar
en pullfaktor da Skure sag en méjlighet till en kad lonsamhet i féretaget i samband med
arrendet. Beslutet att stalla om mjolkproduktionen pa Geddeholm kan ses som en pushfaktor
da Skure ansag att denna omstallning var nodvandig for att fa mj6lkbesattningen I6nsam.
Skure ser det som en ngdvéndighet att hela tiden investera i, och utveckla foretaget for att inte
"halka efter” och tappa marknadsandelar. Detta kan ses bade som en drivkraft och som en
nodvandighet och kan kategoriseras in under bade push- och pullfaktorer.
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Ryftes Gronsaker AB och dess grundare Yngve Andersson sag en méjlighet genom att borja
odla arbetsintensiva grodor sasom jordgubbar och mordtter och pa detta satt fa arbete aret om.
Att se mojligheten till en battre férsorjning tillsammans med viljan att vara egen foretagare ar
en tydlig pullfaktor vilket dven den fortsatta expansionen av morotsodlingen kan
kategoriseras in under. De investeringar som gjorts i vindkraft far ses som rena pullfaktorer da
detta var investeringar som Andersson ansag skulle ge ett ekonomiskt mervéarde utan att de
paverkade den huvudsakliga jordbruksverksamheten. Den vidareutveckling av paketeringen
av morotter som Ryftes genomfort menar Andersson var nddvandig for att finnas kvar pa
marknaden som nagot mer an bulkproducent av morétter och &r darmed en pushfaktor.

Vadsho Vaxtodlings VD Hakan Samuelsson sag det som en majlighet att fa ut ett stérre
mervérde ur foretagets spannmalsodling genom att inkludera vall i vaxtfoljden. Da vallen
aven kunde vidareforadlas med hjalp av en mjolkbesattning sattes planerna igang for en
utvidgning av foretaget. Detta far ses som en ren pullfaktor da foretaget hade klarat sig bra
utan denna investering i en mjélkproduktion i regi av Vadsbo Mjolk. Grundandet av VVadsbo
Véxtodling kan ses som en kombination av bade push- och pullfaktorer dd Samuelsson anséag
att hans foretag var sarbart pa grund av sin storlek samtidigt som en méjlighet att forbéattra
Ionsamheten var den positiva effekten av det samarbete som sedan kom att bli Vadsbo
Vaxtodling.

Wistréms Lantbruk AB pé& Oland har liksom de andra foretagen inkluderade i denna studie en
kombination av push- och pullfaktorer som grund till hur foretaget ser ut i dagslaget. Arrendet
av Ottenby Kungsgard sags som en mojlighet for foretaget att utvidga sin verksamhet och fa
en battre I16nsamhet och &r saledes en pullfaktor. For att klara ekonomin inom det nya, storre
foretaget sdg Wistroms det som ett krav att ta 6ver den mjélkproduktion som fanns pa den nya
arrendegarden. Detta karakteriseras som en pushfaktor i detta fall. D& Wistroms inte ser
Ionsamheten som ett &ndamal i sig for att fortsatta med lantbruket utan namner aven
drivkraften i att se nagot skapas och utvecklas. Detta kan hanvisas som en pullfaktor da
Wistroms ser det som en utmaning att restaurera gamla, forfallna lantbruk.

Hos foretagen inkluderade i studien verkar det vara en majoritet av pullfaktorer som gjort att
foretagen ser ut som i dagslaget. Bogenhold och Faschinger (2007) menar att det krévs ett
personligt engagemang och att kunna se mojligheterna i sin situation for att lyckas. Det racker
saledes inte enbart med att bli arbetslos for att bli en framgangsrik entreprendr. Amit och
Muller (1995) beskriver &ven att ju l&gre alternativkostnaden for att starta en ny verksamhet ar
desto mer benagen &dr personen pa att starta upp denna nya verksamhet. Detta finns tydligt
representerat i de fallforetag inkluderade i denna studie. For flera av foretagen i studien
behovs exempelvis inga ytterligare maskininvesteringar vid en utokning av akerarealen.
Maskinerna ar desamma men utnyttjningsgraden pa dem hojs.
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5.1.3 Livscykelteori

Ett foretag vaxer enligt livscykelteorin i distinkta faser. Forst kommer en evolutionar fas i
vilken foretaget vaxer, darefter en revolutionar fas, dar foretaget forbereder sig infor nasta
evolutionsfas (Wiklund 1998). Detta kapitel har som avsikt att reda ut i vilken av faserna de
foretag som ar inkluderade i studien befinner sig. For att underlatta for lasaren har de olika
gardarna och vilka faser de befinner sig sammanstallts i en tabell (Tabell 3.) i slutet av detta
kapitel.

Aniagra Produktions AB har nyligen utdkat sin produktion med ett nytt stall och har for avsikt
att, sa fort marknadsforhallandena tillater, bygga ytterligare ett honsstall for att pa sa satt
komma upp till deras maximala koncession pa cirka 232 000 hons. Foretagets godselhantering
och packerienhet ar byggda for att klara av en utdkning med ytterligare ett stall varfor vi
menar att Aniagra befinner sig i borjan av en evolutionsfas. Nasta steg for foretaget ar att
starta byggnationen av ett nytt stall och da ta steget vidare till en ny revolutionsfas. Nar det
sista stallet ar byggt kommer det vara stopp for en dkad djurbesattning pa denna plats for
foretaget varfor andra alternativ sasom biogasproduktion ar nagot som Palmgren tittar
narmare pa.

Emamejeriet AB i Hultsfred har nyligen startat upp sin produktion och mejeriet haller i
dagsléaget pa att trimma sin utrustning for att kunna producera en stérre mangd mjolk och
gradde. En ny produktionslinje for tillverkning av smor ar ocksa ndgot som ska installeras i
mejeriets lokaler. Emamejeriet har gatt igenom sin forsta tillvaxtfas och haller nu pa att
forbereda sig for att kunna ta hand om storre kvantiteter mjolk samt att kunna tillverka nya
produkter. Den marknadsforing som foretaget bedriver kan ses som ett forberedande steg
infor nasta evolutionsfas. Foretaget har saledes gatt igenom sin forsta evolutionsfas och &r nu
inne i sin forsta revolutionsfas.

Marcus Skure pa Geddeholm befinner sig i en evolutionsfas. Foretaget har gatt igenom en
revolutionsfas i och med Gvertagandet av garden Geddeholm och dess mjolkproduktion. Nar
mjolkproduktionen stélldes om till ekologisk produktion och personalstyrkan reducerades
inleddes evolutionsfasen. Skure évervéger att utveckla sitt foretag med ytterligare en ny
verksamhetsgren alternativt att utoka mjélkproduktionen inom foretaget. Detta kommer att
innebara att foretaget snart trader in i ytterligare en revolutionsfas och saledes ar i slutet av
den senaste evolutionsfasen.

Ryftes Gronsaker AB befinner sig i en evolutionsfas. Den senaste revolutionsfasen kom i och
med byggnationen av det nya morotspackeriet. Denna utvidgning av foretaget har medfort en
Okad produktion och &ven en 6kad omséttning. De vindkraftverk som kommer att uppforas i
foretagets regi medfor att foretaget trader in i en ny revolutionsfas.

Vadsbo Véxtodling AB och Vadsbo Mjolk AB ar i mitten av en revolutionsfas i och med
byggnationen av mjolkstallarna. Nar stallarna sedan ar fardigbyggda och mjolkproduktionen
har satt igang kommer Vadsbo Mjolk AB att trada in i den forsta evolutionsfasen. Uppstarten
av mjolkproduktionen kommer dven att innebéra att Vadsbo Véxtodling tréder in i en ny
evolutionsfas da odlingen av vall till foder kommer att innebéra en anpassning av foretagets
nuvarande verksamhet. | detta fall finns en tydlig avgransning mellan de olika faserna. Da
vaxtodlingen ansags ha utvecklats sa langt som var majligt behovdes en forandring
genomforas for att ytterligare utveckla foretaget. Detta gjordes genom bildandet av
dotterbolaget Vadsbo Mjolk AB. Den expansion av akerareal som agarna till Vadsbo
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Véxtodling AB vill gora for att aterigen komma upp i den ursprungliga arealen
spannmalsodling (innan vallproduktionen) pa 2000 hektar kommer att innebéra att foretaget
kliver in i en ny evolutionsfas. Dock kommer foretaget inte utoka produktionen av spannmal
utan snarare ta igen den forlorade spannmalsarealen.

Wistroms Lantbruk AB befinner sig i en evolutionsfas dar den dagliga produktionen anpassas
och samordnas for att bli sa effektiv som majligt. Foretaget analyserar dven nya
investeringsalternativ till den nuvarande driften for att pa detta satt fa ytterligare ett ben att sta
pa. Detta tyder pa att foretaget ar i en evolutionsfas och haller pa att ta klivet in i en ny
revolutionsfas.

Tabell 3. Sammanstéllning av foretagens livscykelfaser

FORETAG VERKSAMHETSINRIKTNING LIVSCYKELFAS
Aniagra Produktions AB | Aggproduktion | en evolutionsfas
Emamejeriet AB Produktion och forédling av mjolk |1 en revolutionsfas
Geddeholm Mijolk, gris, kyckling och spannmal |1 en evolutionsfas
Ryftes Gronsaker AB Gronsaker, spannmal, energi | en evolutionsfas
Vadsho Mjolk AB Mjolk och spannmal | en revolutionsfas
Wistroms Lantbruk AB | Mjélk, gris, vaxtodling, far | en evolutionsfas

Vart att beakta ar att de olika faserna ter sig annorlunda for de olika féretagen och &ven har en
varierande tidshorisont for respektive foretag. Som tidigare namnts menar Wiklund (1998) att
tillvéxt inte &r ndgot som sker naturligt av sig sjalv utan ar beroende av viljan, beslut och
handlingar av olika individer. Marcus Skure pa Geddeholm anser att verksamhetsgrenarna ska
utvecklas sa langt det gar innan en ny gren startas upp inom foretaget. Detta for att optimera
I6onsamheten inom varje gren.” Startas en ny gren upp for tidigt tar denna fokus fran den
tidigare verksamheten och pa sa satt utnyttjar man inte de resurser som finns tillhanda
optimalt.”

5.2 Analys av finansiellt sbkbeteende

Det finansiella sokbeteendet hos de i studien ingdende foretagen gar att karakterisera som att
foretagen utgar fran sina egna erfarenheter och kunskaper snarare an att anlita extern
radgivning t ex vid en expansion av verksamheten. Detta innebdr att foretagarnas egen bild av
verksamheten och hur de forhaller sig till externa finansieringskallor ligger som grund till hur
de agerar nar det géller deras finansiella sokbeteende.

5.2.1 Pecking order teori

Pecking order teorin (Myers 1984; Myers & Majluf 1984) stammer bra 6verrens med
foretagarnas syn pa externt kapital. Expansion av verksamheten genomfars helst med internt
genererade medel i kombination med banklan. Det finns olika skal till att riskkapital inte ar
aktuellt. Ryftes Gronsaker och Aniagra har en ekonomisk stéallning som tillater att stora delar
av investeringarna kan genomforas med internt genererade medel och resterande delar
finansieras genom banklan. Detta gor att det &r naturligt att endast egenfinansiering och
bankfinansiering anvands om foretagaren har en hog grad av kontrollaversion (Howorth
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2001). Carl-Rudolf Palmgren pa Aniagra ser det som alltfor riskfyllt att i hans bransch
genomfdra investeringar som inte gar att finansiera med eget kapital till 50 %. Detta tyder pa
risk- och kontrollaversion som gar att sammankoppla med de stora riskerna som rader i
aggbranschen framst med de institutionella spelregler som begransar framforhallningen i
branschen.

Yngve Andersson pa Ryftes ser det som en stor fordel att minimera externt kapital, i Ryftes
fall banklan, da egna likvida medel ger majlighet till att snabbt kunna ta tillvara de
affarsmajligheter som kan dyka upp. Att lana pengar tar tid samtidigt som det innebar en
kostnad poangterar han vidare vilket aven har konstaterats av Osterlund och Wramsby (1998)
som beskriver det merarbete som krédvs vid extern finansiering i form av rapporter och
informationskostnader i samband med omfattande budgetar och ekonomiska kalkyler. Flera
av de i studien ingaende foretagen anvander sig inte av omfattande kalkyler och budgetar
infor en ny investering utan gor enkla 6verslagsberdkningar som sker mer eller mindre i
huvudet. Detta praktiserar Ryftes och Wistroms Lantbruk vilket gor att all form av
datorbaserade budgetar och kalkyler utgdr en belastning och darmed inte 6verrensstimmer
med syftet; “det viktiga med foretagandet ar att ha roligt” som Peter Wistrom uttrycker det.
Detta medfor att de personliga aspekterna och hur den enskilda foretagaren forhaller sig till
kontorsarbete och 6vrig administration spelar en stor roll i hur foretagen soker kapital. Dock
anvands hjalp fran externa parter nar bokslut och cash-flowkalkyler infor laneansokningar ska
sammanstallas. Foretag med utomstaende finansiering maste vara beredda pa en betydligt mer
omfattande administration, vilket kréaver andra dimensioner av foretagsledaren.

Samtliga foretag gar att karakterisera som kontrollaversiva. Denna kontrollaversivitet gar att
koppla till motstandet mot extern finansiering av verksamheten (Cressy & Olofsson 1997).
Vid finansiering med eget kapital minskar inte kontrollen 6ver foretaget. Nar det géller
finansiering via bank minskar inte heller kontrollen i nagon stérre omfattning, férutom att
banken sétter upp vissa krav vid utlaningen (Espert pers. kom. 2008). Detta &r en viktig
anledning till att lanefinansiering via bank &r en vanlig form av finansiering for foretagen
inom denna studie.

Emamejeriet har anvant sig av Almi Foretagspartner for att erhalla finansiering som ett
komplement till finansiering via bank. Almi var en viktig anledning till att Emamejeriet skulle
kunna fa tackning for hela det lan som togs. Evertsson och Andersson pa Emamejeriet anser
att samarbetet med Almi har varit framgangsrikt och att det inte har inneburit att
foretagsledarna har tappat kontrollen eller fatt andra inriktningen pa foretaget. Detta var ett
krav vid uppstarten av mejeriet, att sjalva kunna behalla makten. Denna filosofi tyder pa ett
stort matt av kontrollaversion; Evertsson och Andersson stravar inte efter snabbast majliga
tillvaxt, som kan erhallas med externt inflytande och kapital utan prioriterar sin egen
handlingsfrihet framst. Detta stimmer val 6verrens med Cressy och Olofsson (1997) som ser
att en forutsattning for tillvéxt ar att den externa kontrollen av féretaget minimeras. Samma
tankegangar gar att finna i flera andra foretag. Den ar tydlig i Wistroms Lantbruk dar Peter
Wistrom ser just den egna bestdmmanderétten som en viktig del i foretagandet och som ar
viktig for foretagets utveckling. Evertsson och Andersson anser att om externa parter skulle
styra och stélla i féretaget hade de aldrig startat verksamheten da etableringen kravt extremt
mycket arbete av grundarna och deras oberoende och bestimmanderétt hade minskat.
Davidssons (1989) definition av entreprendren dar en av dess viktigaste drivkrafter ar att vara
oberoende och vara sin egen chef gar bra att applicera pa dessa foretags tankesatt. Detta &r
saledes intimt sammankopplat med hur foretagen véljer sin form av finansiering. Berggren et
al. (2001) menar att det ar naturligt att anvanda sig av den finansieringsform som minimerar
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det externa inflytandet i verksamheten sa langt det ar mojligt vilket stammer val dverrens med
alla féretagen i studien.

Vadsho Mj6lk har anvént sig av Sveriges Djurbonders Tillvéxtbolag (SDT) som har svarat for
en del av investeringsbehovet vilket Hakan Samuelsson pa Vadsbo Mjolk ser som en stor
fordel da det finns flera parter som tror pa projektet och samtidigt gor att lanerantan kan
sankas. Samtidigt ser inte Samuelsson det som att foretaget har fatt mindre inflytande da han
anser att det inte ar nagra orimliga krav som SDT stéller pa Vadsbo Mjolk. Det ar ocksa en
forhandlingsfraga mellan Vadsbo Mjolk och SDT.

5.2.2 Finansiella gap

Det finansiella gapet beskriver den situation som uppstar i ett foretag nér det finns ett gap
mellan utbud och efterfragan pa finansiellt kapital (Storey 1994). Flera av foretagen i studien
har upplevt ett finansiellt gap nagon gang under sin livstid. Detta har framférallt uppstatt i
borjan av foretagets livscykel da det forekommer stora uppstartskostnader. Emamejeriet
upplevde ett finansiellt gap nar mejerisatsningen skulle finansieras, vilket berodde pa
informationsasymmetri da bankerna hade bristande information om potentialen i
Emamejeriet. Att starta ett mejeri ar ovanligt och det &r saledes ytterst fa radgivare och
banktjansteman som har kunskap inom det aktuella omradet vilket gor att satsningen latt
framstar som riskfylld. Det ar da svart for banken att avgora hur stort risktagande en utlaning
innebar for banken. Detta har da inte sallan medfort att banken avstatt fran att investera i ett
foretag (ibid). Detta stammer in val med Emamejeriet som var hos ett flertal banker innan en
bank till slut accepterade att finansiera investeringen.

Yngve Andersson pa Ryftes Gronsaker namner att han upplevde problem att finansiera sin
verksamhet under foretagets expansion under 1970-talet da Andersson skulle investera i ett
morotspackeri. Han fick da inte hjalp med finansiering fran bank utan fick véanda sig till
narstaende. Detta ar att betrakta som ett finansiellt gap av informationsasymmetrisk karaktar
(Berggren 2003). Marcus Skure pa Geddeholm hade under uppstarten av sin verksamhet
problem att erhalla finansiering via bank och fick sjalvfinansiera samt ta Ian till h6ga rantor
for att expandera verksamheten.

Finansiella gap kan dven uppsta pa efterfragesidan om lantbrukarna saknar information om de
kapitalkallor som star till forfogande och dessa blir da inte aktuella 6verhuvudtaget (Storey
1994). Majoriteten av lantbrukarna i studien har inte anvént sig av andra externa
finansieringskallor an bankfinansiering och har inte heller undersokt vilka andra
finansieringsmojligheter som finns till forfogande. Detta kan bero pa flera orsaker; foretagen
har inte behovet av kompletterande finansieringskéllor och avbryter darmed sitt finansiella
sokbeteende efter punkterna eget kapital och bankfinansiering. De har saledes inga behov att
anvanda sig av 6vriga alternativ enligt pecking ordermodellen. Detta 6verrensstimmer med
Howorths (2001) teorier om att smaféretags sokbeteende ofta begransas till ett fatal externa
finansieringskallor dar bankfinansiering ar den vanligaste. Bristen pa finansieringsmojligheter
kan &ven vara rent informationsasymmetriska, dar investerarnas information om
finansieringsmojligheter inte har natt ut till lantbrukarna. Detta kan leda till att foretag som
har potential att bli framgangsrika foretag kan ga miste om finansiering, vilket drabbar
tillvaxten inom lantbrukssektorn i stort.
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Enligt Larsson (pers. kom. 2008) foreligger det i dagens lantbruk kapitalbrist vilket har
medfort att kapitalbehovet inom jordbruket inte har kunnat tillgodoses. Detta har medfort att
manga lantbruksforetags utvecklingsmajligheter speciellt inom mjolk- och
animalieproduktionen har begransats (ibid).

En mojlighet till att minska det finansiella gapet &r Sveriges Djurbdnders Tillvéxtbolag och
Ekonord som hjélper till med finansiering vid uppstart av en ny verksamhet eller vid
byggnation av exempelvis ett nytt stall i en befintlig verksamhet (Roos pers. kom; Asling
pers. kom. 2008). Vadsho Mjélk har vid sin satsning pa mjélkproduktion anvant sig av SDT
som delfinansierare. Hakan Samuelsson pa Vadsbo Mjolk anser att kapitalet fran SDT ar
oerhort vardefullt och skapar mojlighet till att &ven finansidrerna sprider riskerna samtidigt
som foretagets laneranta sjunker. Tillvaxtbolagen kan saledes minska det finansiella gap som
finns inom jordbrukssektorn (ibid).

Riskkapital till primarproduktionen inom lantbruket i Sverige har inte varit aktuellt da
avkastningskraven inte har gatt att tillfredsstéalla samtidigt som lantbrukarna generellt sett
varit kontrollaversiva. De grona naringarna har inte riskkapitalisternas snabba krav pa vinster
och avkastning under en Kort tid utan har en langre tidshorisont (Asling pers. kom. 2008).

Nils-Ake Espert (pers. kom. 2008) anser att ett samarbete kring ett pantbrev kan vara
I6sningen i vissa fall dar den ena parten (animalieproducenten) saknar sékerheter men
behdver mycket kapital till nyinvesteringar i stallar och dylikt medan den andra parten i
samarbetet (spannmalsproducenten) har stora outnyttjade sakerheter till godo och samtidigt ett
mindre investeringsbehov. En synergieffekt mellan de bada kan skapas och en intern
prissattning mellan de bada parterna kan komma till stand for att utnyttja de stora mervarden
som idag inte tas tillvara.

5.2.3 Finansiell bootstrapping

Vid start av ett nytt foretag eller vid en kraftig expansion uppstar tillvaxthinder (Barth 2001).
Med hanvisning till det finansiella gapet (Storey 1994) och att kapitalbristen karakteriseras av
materiella och externa hinder frdmst i form av kapital (Barth 2001) finns det anledning att
sOka végar for att minska kapitalbehovet. Den finansiella bootstrappingen innefattar ett antal
metoder for att begrénsa kapitalbehovet (Freear et.al. 1995) vilket innebér att det finansiella
kapitalbehovet kan minskas. Detta foranleder da att grundarens eller den externa finansiarens
behov att investera kapital i verksamheten kan reduceras. Foretagen i den ingaende studien
anvander sig i varierande grad av bootstrappingmetoder, vilket kan forklaras med att
foretagen befinner sig i olika livscykler och har olika ekonomiska forutséttningar.

Enligt Winborg (2003) &r en av de mest anvénda bootstrappingmetoderna i svenska
smaforetag att anvanda sig av begagnad utrustning istallet for ny.

Vid sin mejerisatsning har Emamejeriet i hog grad anvént sig av begagnad utrustning.
Foretaget kopte en existerande lokal innehallande begagnade inventarier for
livsmedelshantering och har kdpt begagnad utrustning for foradling och férpackning av
mjolkprodukterna som tillverkas. Detta gor att investeringskostnaderna kunnat reduceras till
en brakdel och har enligt Andersson och Evertsson varit en forutséttning for att satsningen pa
Emamejeriet varit mojlig att genomfdra. Andersson och Evertsson menar vidare att de aldrig
hade kunnat erhalla extern finansiering for nybyggnation av ett mejeri som skulle ha blivit
minst tio ganger dyrare dn forvarvet av den existerande fastigheten. Bootstrapping har darmed
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varit en nodvandighet for etableringen av foretaget, vilket ar nagot som Winborg (2003)
bekréftar.

Samtliga i studien inkluderade féretag har som mal att genom férhandling uppna optimala
villkor med sina leverant6rer och ser det snarare som en sjélvklarhet an ett mal i sig att
forhandla till sig basta mojliga villkor med fOretagets intressenter.

Under uppstartsperioden av en ny verksamhet ar det vanligt att agarens I6n halls inne for att
forbattra likviditeten som ofta ar anstrangd i borjan innan verksamheten genererar dverskott.
Andersson och Evertsson pd Emamejeriet holl under uppstarten inne dgarnas I6n samt
fordrojde betalningarna till de egna gardarna for den till mejeriet levererade mjoélken. Detta &r
bootstrappingmetoder som i hog grad anvands under etableringsfasen. Dessa utgor en
finansiell lattnad for det nystartade foretaget och eftersom det ar grundarnas gamla foretag
som drabbas forsamras inte relationerna till nagra externa intressenter (Winborg 2003).

Flera av foretagen i studien har anvént sig av bidragsfinansiering vid expansion av driften.
Investeringshidrag utgor en vanlig och for manga viktig maéjlighet till delfinansiering. Vadsbo
Mjolk och Emamejeriet har anvant sig av investeringsbidrag vid deras respektive
nyetableringar. Enligt Winborgs studie fran 2003 har bidragsfinansiering varit en av de minst
anvanda bootstrappingmetoderna. Detta dverrensstammer dock inte med de i denna studie
ingaende foretagen som anvant sig av finansiell bootstrapping i form av bidragsfinansiering i
storre omfattning vid nyinvesteringar. Detta kan bero pa att Winborgs studie inte grundar sig
pa lantbruksforetag. | och med EU: s omfattande bidragssystem finns det anledning att tro att
lantbruket ser investeringsstod som naturligare att soka an andra smafdretag. De ar redan
sedan tidigare vana vid den mangd administration och byrakrati som reglerar
jordbrukspolitiken.

Carl-Rudolf Palmgren pa Aniagra Produktions anvander sig av bootstrapping i form av att
foretaget delar resurser med andra foretag. For Aniagra har gédseln utgjort ett problem da den
tidigare skapat irritation bland narboende. Detta I6ses genom att foretaget inte kraver nagon
ersattning for godseln som produceras mot att denna sprids sa att den inte skapar nagra
problem for Aniagra nar det géller luktproblem etc. Palmgren ser detta som en ren vinst for
foretaget da klagomal och invandningar mot verksamheten maste undvikas da de kan utgora
ett hot mot driften.

Bootstrapping i form av maskinsamverkan ar vanligt i lantbruksforetag. Foretagen i studien
har dock natt den storlek att denna form av bootstrapping blir mindre vanlig da foretagen
uppnar fullt kapacitetsutnyttjande pa sina egna maskiner, vilket gor att vinsterna med delade
maskiner minskar eller férsvinner helt.

Vadsho Mj6lk anvéander bootstrapping i form av eget arbete vid byggnationen av mjélkstallet,

dels for att minska kostnaderna men &ven for att fa en battre bild av hur byggnationen kan
utforas optimalt da ett stort kunnande av byggnationer finns inom foretaget.
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6 Diskussion och slutsats

6.1 Motiv och drivkrafter for tillvaxt

Studien har haft som mal att identifiera motiv och drivkrafter som medfor att
lantbruksforetagare stravar efter att véxa samt analysera det finansiella sokbeteendet som
foretagen uppvisar vid finansiering av expansion och tillvaxt.

De studerade foretagen uppger flera anledningar till att de efterstravar tillvaxt av foretagen.
Dock kan maénster och likheter mellan manga av foretagen urskonjas. Att vaxa at flera olika
hall for att gora foretaget mindre sarbart for marknadens svangningar &r en uppfattning som
delas av flera av foretagen. En forbattrad 1onsamhet i det egna foretaget ar ocksa nagot som
foretagen uppgivit som ett mal till varfor de har tillvaxtambitioner. Yngve Andersson pa
Ryftes Gronsaker menar att utvidgningen var en nédvéndighet for att foretaget skulle kunna
fortsatta pa den inslagna banan med odling och paketering av gronsaker till grossist.
Tillvaxten kan ocksa ses som ett medel for att nd malet att minska sin egen arbetsborda
genom att komma upp i en foretagsstorlek som tillater anstalld personal. Detta medfor att
foretaget blir mindre sarbart om foretagsledaren skulle raka ut for nagot som skulle halla
denne borta fran det dagliga arbetet i foretaget under en langre tid.

Det finns dven mjuka vérden i samband med tillvaxten av foretagen i denna studie. Att se
nagonting utvecklas och att se utmaningen och gladjen i sitt skapande ar saker som namnts i
de intervjuer som genomférts i samband med denna studie. Dessa drivkrafter r viktiga da de
kan vara av lika stor betydelse for expansionen som de rent ekonomiska vardena. Det ar dock
avgorande att foretaget ar 1onsamt och gar med vinst for att tillvaxt skall kunna ske. Resultatet
i studien pavisar nedanstaende faktorer som driver tillvéxt (figur 3).

Finansiella faktorer Icke-finansiella faktorer
« Battre lbnsamhet » Utmaningar
» Overleva pa marknaden * Se nagonting utvecklas
» Minskad sarbarhet i foretaget < Ha roligt pa jobbet
* Riskspridning » Minskad egen arbetshdrda
Tillvixt

Icke-finansiella
falktorer

Finansiella
falztorer

Figur 3. Samspel mellan faktorer som skapar tillvaxt. Egen modell.
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Som figur 3 forklarar &r det inte enbart de finansiella eller de icke-finansiella faktorerna som
spelar roll for att foretagarna i studien ska ha ambitionen att vaxa. Det &r en kombination av
faktorerna som kravs for att foretagets ledare skall fatta beslut om en expansion av
verksamheten. Detta medfor i sin tur tillvaxt vilket ger 6kande vardetillvéaxt av bade
finansiella och icke-finansiella faktorer. Resultatet verrensstdammer med Bryttings (1990)
studier dar icke-finansiella faktorer som att ha roligt pa jobbet ar viktiga for foretagets
utveckling.

Tillvaxten hos de i studien inkluderade foretagen har skett bade genom enskilda beslut men
ockséa genom att foretagarna sett en maojlighet att ta tillvara ett tillfalle som dykt upp. Att
kunna ta tillvara de affarsmojligheter som dyker upp ar nagot flera av foretagarna i studien
uttryckt som viktigt. Marcus Skure beskriver ens handlingsfrihet inte far paverkas genom de
samarbeten foretaget har med andra gardar. Detta kan hanforas till Davidssons (1989)
notering om att en av de storsta drivkrafterna till att starta ett foretag ar att grundaren vill vara
oberoende och vara sin egen chef.

Sammanfattningsvis visar studien att lantbruksforetagens motiv till tillvaxt grundar sig pa
bade finansiella och icke-finansiella faktorer som bada ar nddvandiga for att tillvaxt skall ske.
De finansiella och icke-finansiella faktorerna spelar olika stor roll i de olika foretagen. Hos ett
foretag kan det framsta tillvaxtmalet vara mojligheten att skapa en béattre 1onsamhet medan det
hos andra foretag kan vara drivkraften att se hur féretaget och dess &gare utvecklas som ar den
frémsta drivkraften.

6.2 Det finansiella sokbeteendet

Det finansiella sokbeteendet begransas hos samtliga fall inkluderade i denna studie av den
kontrollaversion som foretagarna besitter. Da ingen av foretagarna vill tappa inflytande i sitt
foretag har det finansiella s6kbeteendet avbrutits i enlighet med de resultat Howorth (2001)
presenterat. Internt genererade medel, banklan och i viss man bidrag har anvants for att
finansiera de utvidgningar som genomforts av foretagen. Genom att féretagens finansiella
sOkbeteende avbryts innebdr detta att foretagens tillvéxt kan h&mmas, dock har inga faktorer
som skulle tyda pa detta identifierats i studien.

For att minska riskerna och det externa beroendet av kreditinstitut genomfor gardarna
investeringar med en stor del eget kapital, da de anser att branschen de verkar i ar alltfor
riskfylld for att ha en hog belaningsgrad i foretaget. Eftersom foretagarna besitter en hog
kontrollaversion och de inte har kontroll éver den finansiella marknaden valjer de att forsoka
egenfinansiera investeringar med internt genererat kapital. Detta Gverrensstimmer med
teorierna om pecking order och kontrollaversion presenterade i arbetets teoridel.

Ett av foretagen inkluderat i studien har anvént sig av finansiellt tillskott i form av Sveriges
Djurbonders Tillvéxtbolag (SDT). Bolaget &r ett intressebolag da de har som mal att forse
sina &garbolag (Lantménnen och HK Scan) med en framtida kundstock. Darmed kan det
finansiella bidraget fran SDT ses som ett slags tillskott av eget kapital i foretaget da detta ar
ett hjalpmedel for att sénka den allméanna lanerantan pa de banklan foretaget soker.
Riskkapital har inte varit aktuellt for nagot av foretagen da detta skulle begransa foretagarnas
handlingsfrihet. Samtidigt verkar det ur ett venture capital-perspektiv inte finnas nagot
intresse for primarproduktionen, da avkastningskraven inte antas kunna uppfyllas.
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Foretagen i studien har finansierat sin tillvaxt genom egenfinansiering i kombination med
lanefinansiering fran bank eller intressebolag. Det har i foretagen inte funnits nagot tydligt
finansiellt gap vad galler utbud och efterfragan i fraga om kapital forutom i uppstartsskedet
for en del av foretagen. Den kontrollaversion som foretagsledarna i denna studie besitter gor
att det finansiella sokbeteendet har avbrutits utan att alla finansieringsalternativ har belysts.
Det kan finnas en svarighet for foretagare, med fa eller inga sakerheter, att erhalla kapital. Har
kan foretag som SDT och Ekonord utgdra en viktig roll for att minska efterfragegapet pa
kapital.

Studiens resultat visar att det finns stora likheter betréffande sokbeteende mellan studiens
foretag och de smaforetag beskrivna i litteraturen. Studiens resultat visar dock att
lantbruksforetagen pavisar en storre grad av kontrollaversion &n foretagen i tidigare forskning
har gjort. Detta kan bero pa att lantbruket av tradition har inneburit ett fritt och varierat arbete.
Troligen spelar &ven kulturella och traditionella spelregler roll. Lantbruksforetagen har
traditionellt varit familjeforetag dar agaren och brukaren vanligen ar samma person. Det ar da
ett mycket stort steg att ta in externt kapital i form av externa &gare.
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Epilog

Sammanfattningsvis bor poangteras att foretagaren och dennes mal och drivkrafter ar
avgorande for att foretaget skall utvecklas och véxa. Foretagarna i studien har startat sina
lantbrukarbanor med sma enheter med begransade resurser. Det ar deras drivkrafter och
individuella tillvaxtstrategier som gjort att deras foretag blivit Ionsamma och framgangsrika,
oavsett om framsta drivkraften varit forbattrad I6nsamhet eller "att ha roligt p& jobbet™.

Som framtida forskningsuppslag skulle riskaversion i lantbruksféretag kunna analyseras
vidare. Det skulle dven vara av intresse att studera det finansiella sokbeteendet i andra
lantbruksforetag sasom nystartade lantbruksforetag med begransad tillgang till eget kapital.
Forskning skulle vidare kunna bedrivas for att identifiera skillnader och likheter mellan
lantbruksforetag i olika delar av landet, dér dven investeringsbidragens betydelse skulle kunna
belysas.
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Appendix 1: Intervjuformular till lantbrukare

1.

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Lite bakgrund om dig sjalv, garden och foretaget. Utbildning?

Hur ser produktionen ut? Ekologisk eller konventionell odling?

Hur har garden utvecklats under din tid pa foretaget/garden?

Hur har verksamheten utvecklats pa garden?

Vad har du for mal med ditt foretagande?

Vilken av produktionsgrenarna var den forsta pa garden? Har den legat till grund for
de nastkommande produktionsgrenarna? Vilken/vilka driftsinriktningar har garden
idag?

Vad anser du ar karnverksamheten pa garden? Vilken produktionsgren?

Hur kom det sig att foretaget diversifierade sig som det gjorde?

Vilka &r anledningarna till att gardens verksamhet har expanderat?

Fanns det nagot som underlattade uppstarten? Kunskap, nya byggnader, nya
séljkanaler etc?

Vad har drivkraften i expansionen varit?

Var det ett krav for att kunna fortsatta med lantbruket (att starta upp en ny gren) eller
var det en mojlighet som dok upp?

Under hur lang tid vaxte beslutet fram att starta upp en ny verksamhetsgren?

Anvindes nagon extern expertis for att fa en annan bild av investeringssituationen av
en ny verksamhet?

Har det funnits nagra stora hinder (kapital bortraknat)?

Hur mycket kunskap hade du om den nya produktionen fran borjan? Var det mycket
att lara sig?

Vilka former av kompetensutveckling, omstrukturering, marknadsanalyser,
natverksbyggande (nya kunder, leverantorer, radgivare etc.) var nédvandiga vid start
av ny produktionsgren?

Fanns det flera tdnkbara alternativ nar en breddning av foretaget skulle ske eller var
det ett sjalvklart val?

Vilka investeringar har genomforts pa garden under den senaste 10-ars perioden?
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Ser Du att tillgangen pa kapital har forandrats under den senaste 10-ars perioden?
Vilket slags kapital har anvants for att genomféra dessa investeringar?

Hur har foretaget vuxit? Dynamiskt eller genom enskilda beslut?

Hur har finansieringen av de olika produktionsgrenarna sett ut?

Har du sokt kapital fran annat hall an banken?

Har det funnits nagra svarigheter med att soka/fa kapital?

Vet du om det finns ndgra andra alternativ till att fa kapital fran annat hall &n banken?
Skulle Du kunna ténka dig att lata “riskkapitalister” investera i ditt foretag?

Finns det nagra planer pa att ytterligare utveckla/avveckla delar av produktionen?

Hur har produktionsforutsattningarna pa garden forandrats utifran saval interna som
externa forutsattningar? (Politiska, institutionella etc.)

Om utveckling? Vad ér det som avgor i valet av gren, storlek, etc.?

Har investeringsbehovet pa garden kunnat tillgodoses under de senaste 5 aren eller har
det behovt skjutas pa investeringar?

Finns det samarbeten med andra gardar? Vilka och i vilken omfattning?
Om JA pa fraga 29: Varfor samarbete?
Hur stort inflytande har de anstéllda vid investeringsfragor, driftsinriktningar etc?

Vilka forandringar &r planerade pa garden de narmaste aren? T ex generationsskifte,
investeringar i mark, maskiner eller stallar etc?

Anser Du att foretaget star val rustade infor framtiden? Vilka styrkor och svagheter
besitter foretaget och dess foretagsledare och medarbetare?

Vad gor Du om fem ar?
Hur ser foretaget ut om fem ar?
Ser Du dig som en entreprenor?

Har Du nagon forebild?
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