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Sammanfattning

Studiens syfte & att utreda hur de egenskaper, som kannetecknar Swedish Meats
fortroendemannaorganisation, paverkar foretagets framgang i termer av volym- och
medlemsutveckling. Denna utvardering gors genom en jamforelse med Danish Crowns
fortroendemannaorganisation. Danish Crown har rént stora framgangar och &r vérldens storsta
kottexportor medan Swedish Meats har haft svart att visa positiva resultat.

Studien bygger pa tva teorier, namligen situationssynséttet och agentteori. Med dessa teorier
som grund formuleras ett antal hypoteser, fran vilka fragor hérleds till den intervjuguide som
anvands vid intervjuerna.

Det empiriska materialet samlas in genom kvalitativa, personliga intervjuer med atta
fortroendevaldai Swedish Meats och fem i Danish Crown. | Swedish Meats intervj uas
ordférande i styrelsen, tva styrelseledamater, ordforande i forvaltningsrédet samt fyra
regionrédsordféranden. | Danish Crown intervjuas tre styrelseledamater och tva
representantskapsmediemmar.

Av intervjuerna framgér att flera av Swedish Meats fortroendevalda & missnéjda med
fortroendemannaorgani sationens uppbyggnad idag. De anser att regionraden och
forvaltningsradet skall tas bort for att organisationen ska bli flexiblare gentemot omvarlden.
Trots detta har fortroendemannaorgani sationen flera egenskaper, som kannetecknar en
flexibel organisation mera an en rigid. Egenskaper som visar paflexibilitet &r att i
organisationen finns en myckenhet av bade vertikala och horisontella relationer, och
fortroendevalda arbetar i en typ av nétverk. Fortroendevalda & inte begransadei sin
handlingsfrihet, utan det &r upp till personen gédv att bestdmma vad som skall goras.
Arbetsuppgifterna anpassas efter hand, och fortroendevalda arbetar med aktuella fragor.
Informationskanalerna &r till storsta del informella, och fortroendevalda tycker det ar enkelt
att kommunicera med alai organisationen. Fortroendevalda anser att det &r viktigare att se till
verksamhetens dvergripande mal an att varalojal mot dverordnade. Auktoritet i
organisationen grundas till storsta del pa kunskap och inte formell position &ven om det finns
undantag.

Mycket av kommentarerna fran de intervjuade handlar om att det & de fortroendevalda som
gor organisationen till vad den & och att det inte & organi sationens uppbyggnad som ar
problemet. En fortroendevald i Swedish Meats séger att organi sationens uppbyggnad inte har
satt kappar i hjulet for nagot utan det som hindrar & fortroendevalda som inte maktar med
sina uppgifter, dvs fel man pafel plats. En annan sager att enskilda regionradsmedlemmar inte
forstdr hur hart pressat foretaget ar idag och att styrelsen skulle ha budgeterat mer pa
utbildning och information. | Danish Crown satsas det mycket pa utbildning av de
fortroendevalda samt att de skall férses med rétt information for att ge underlag till en god
diskussion som sedan skall ledatill ett snabbt och bra beslut.

En intervjuad i Swedish Meats sager att tack vare Swedish Meats tunga historia tar besluten
tid och fortroendemannaorganisationen &r inte tillréckligt snabbfotad. Fortroendevalda &r vana
att arbeta pa ett sétt som tar tid. En annan intervjuad lagger inte skulden pa organisationen

utan sager att det handlar om att alla medarbetare skall vara pa rétt spar, men att man inte &r
dar annu. Vidare tycker nagrai Swedish Meats att det kommer in altfor fanya
fortroendevaldai organisationen med nytt ténkande.



Abstract

Swedish Meats was established in 1999 and is one of two Swedish meat cooperatives. The
firm’ s turnover in 2003 was nine billion Swedish crowns, and the firm slaughtered two
millions of pigs. The firm has had problems to present positive results since it was founded.
Danish Crown, a Danish meat cooperative, has reached great success and is the world's
biggest meat exporter. Danish Crown had a turnover in 2003 of 40 billion Danish crowns and
slaughtered 20 millions of pigs.

The purpose of this study is to assess whether the attributes, that characterize Swedish Meats
organization of elected representatives, affect the firm’s success in terms of volume- and
membership development. This evaluation is done through a comparison with Danish
Crown'’s organization of elected representatives. The study is based upon two theories,
contingency theory and agency theory. These two form the basis for a number of hypotheses,
fromwhich questions are derived for an interview guide. The empirical materia is collected
through qualitative and personal interviews with eight elected representatives in Swedish
Meats and five in Danish Crown.

Many of the Swedish elected representatives are dissatisfied with the organizational structure.
They say the organization should remove one echelon in the hierarchy, thereby creating a
more flexible organization. Nevertheless, the organization of elected representatives has many
qualities, which normally characterize a flexible (“organic”) organization rather than a stable
(“mechanistic”) one. Examples of such are that there are both vertical and horizontal relations,
and the representatives work in networks. Elected representatives are not limited in their
freedom of action — it is up to the persons themselves to decide what to do. The particulars
supplied by employer is adapted continuously, and elected representatives work with current
issues. The information channels are mainly informal, and the elected representatives find it
easy to communicate with everyone in the organization. The representatives do their best to
follow the overriding goal of the firm. They do not feel subordinate to the management.
Authority in the organization is based on krowledge rather than formal positions, even if there
are exceptions.

Many interviewees say that the organization is what it is because of the organizational
members — the organizational structure is not the problem. The organizational structure has
not impeded anything, one person claims; the problem is that the representatives do not fulfill
their task properly, i.e. the wrong person at the wrong place. It is claimed that many
representatives do not understand the seriousness of the firm’s present position and the board
of directors alocates too little money to education and information. Danish Crown focuses a
lot on education of the representatives. It considers it important to supply them with proper
information to give a basis for good discussions, which foster quicker and better decisions.

Swedish Meat’ s burdensome history is claimed to be the reason for the lengthy decision
making. The organization of elected representatives is not swift enough. The representatives
are used to work in away that takes along time. One interviewee says that all the colleagues
must be on the right track, but they just have not yet reached that point. Swedish Meats has
too few representatives, which are recently appointed and which have a modern, business-like
way of thinking. Members with such qualities do not have incentives to involve themselvesin
governance of the cooperative.
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1. Inledning
1.1 Bakgrund

Vi arbetar med att forkorta beslutsvagarna, sa att styrelsen i storre utstrackning kan agera
snabbare. FOr hur det @n &r — ju ndrmare besluten ligger oss gare geografiskt och personligt, desto
svarare blir det att vara affarsmassig”, uttalade Séren Kvantena som &r ordférande i Swedish Meats
(Arsredovisning 2002).

Swedish Meats bildades 1999 av Slakteriforbundet och industridelarna hos Skanek, Scan
Farmek, Scan Norrland och Norrmejerier. Dessa foreningar etablerade en federativ
organisation, dvs en forening med de ndmnda organi sationerna som medlemmar.
Foreningarna var inte bara agarforeningar, utan de utférde ocksa all medlemsnara verksamhet
sasom livdjursférmedling, smagrisformedling, bondekontakter, radgivning och avel.

Flera dotterforetag tillskapades inom Swedish Meats — ett for vardera svin- och nétkoétt, Scan
Foods for foradlingen och Norrlandskaétt specifikt for den norrléndska verksamheten.
Ytterligare sex foretag med specialfunktioner tillkom. Totalt bedrevs verksamheten i ett
tjugotal foretag.

Det nybildade Swedish Meats fungerade emellertid daligt och resultatet blev negativt.
Foljderna av modellen med ett foretag for industriverksamhet samt gévstandiga
agarforeningar blev bristande samordning och dubbelarbete. Integreringen var dalig mellan
dotterbolagen. Varustrémmarnai svinslakten hade svag koordinering, vilket ledde till brist pa
slaktdjur och leveranser, som periodvis inte kunde uppfyllas. Aven smagrisférmedlingen var
otillfredsstdllande med 6msom Gverskott och 6Gmsom underskott av smagrisar.

For att fa réatsida pa problemen besléts i januari 2001 att fusionera foreningarna med Swedish
Meats, varvid det blev en primérfoérening, dvs med bonderna som medlemmar. Under 2001
visade foretaget en marginell forlust efter att tidigare ha fétt dras med stora minusresultat.
Under borjan av 2001 talades till och med om att Swedish Meats kunde ga mot konkurs.
Omorganiseringar genomfordes samt nya srategiska planer utarbetades, vilket forbéttrade
foretagets forutsattningar under 2002. Fran att ha gatt med vinst under 2002 blev det igen en
forlust under 2003. Omséttningen sjonk och konkurrensen fran den dkande kéttimporten har
plégat foretaget hart under aret. (ATL 2004)

Under krisaren har inte Swedish Meats kunnat betala samma avrakningspris som
konkurrenterna. Foljden blev att manga medlemmar lamnade féreningen, vilket medférde
samre kapacitetsutnyttjande och minskning av insatskapitalet. Slaktvolymen samt stycknings-
och charkverksamheterna har ocksa reducerats. Samtidigt har direktérerna avlost varandra,
och uttalanden fran dem och fértroendevalda har fororsakat stormar i mediemsleden. For att
mota kritiken gick personer i ledande stéllning ut med orealistiska |6ften, vilket dock gjorde
att féreningens legitimitet forsvagades i medlemmarnas dgon. (Nilsson & Bjorklund, 2003)

Foretags framgang och misslyckanden beror generellt sett pa hur foretagen leds och darmed
hur pass duktiga égarna ar att fullgtra sin uppgift. Detsamma géller for kooperativa féretag —
det & i hog grad medlemmarnas och deras fortroendevalda, som avgor framgangen (Nilsson
1991, p 99ff; Anderson & Trechter 2003, p 10-21). Samtidigt gdller att hur val de
fortroendevalda lyckas i sitt arbete beror i hog grad pa hur fortroendemannaorgani sationen &



uppbyggd (Westerlund 2002). Alltsa & det inte omajligt att Swedish Meats problem kan
hérledas till dess fortroendemannaorgani sation.

Denna hypotes stddes av observationer av utlandska slakterikooperativa foretag. | flera andra
lander finns slakterikooperation, som &r klart framgangsrik — Danish Crown och TiCan i
Danmark, Atria och HK Ruokatalo i Finland och Dumeco i Nederlanderna & nagra exempel.
Alltsa & det mojligt for kooperativa fortroendevalda att bedriva framgangsrika kooperativa
foretagande i dakteribranschen. Dessa observationer leder fram till tanken att det vore
intressant med en systematisk jamforel se mellan fortroendemannaorganisationerna i Swedish
Meats och i ett eller fleraav de ndmnda utldndska foretagen. Vilka lé&rdomar kan Swedish

M eats dra fran andra foretags fortroendemannaorgani sationers uppbyggnad och arbetsstt?

Studiens syfte kan saledes preliminart anges sasom att utrona om skillnaderna mellan

Swedish Meats och utlandska slakterikooper ativa foretags grad av framgang kan forklaras av
skillnader vad galler fortroendemannaorganisationer nas uppbyggnad och ar betssétt.
Nyckelorden i denna formulering analyseras i nasta avsnitt. Sarskilt maste de olika
variablernai begreppet fértroendemannaorganisation identifieras. Begreppet grad av
framgang & vasentligt, men det & ocksa svart att ge en exakt tolkning av. Slutligen maste det
goras ett val av ett eller flera utlandska slakterikooperativa foretag, som ska fungera sasom
jamforel seobjekt till Swedish Meats.

1.2 Problemanalys

Fortroendemannaor ganisation

K ooperativa organisationer styrs medlemsdemokratiskt. Begreppet mediem bestar enligt den
gangse definitionen av kooperativt foretagande av tre komponenter — nyttjare (leverantor
och/eller kdpare), dgare och ledningsanvarig. Pa ett sitt avviker kooperativt foretagande inte
fran annat foretagande — varje organisation har en huvudman, som & ansvarig for att
organisationen styrs i enlighet med huvudmannens intressen.

Det som & utmérkande i det kooperativa fallet & att huvudmannen primart & nyttjare och att
agandet & underordnat nyttjandet. Medlemmarna & medlemmar darfor att de har behov av en
tillforlitlig samhandel spartner, och for att en sddan samhandel spartner ska finnas maste de ha
ett gande i denna organisation. Styrningen av det gemensamagda foretaget & i princip
kopplad till sdvél nyttjarrollen som &garrollen, men — givet att nyttjarrollen dominerar dver
agarrollen — det ar naturligt att medlemmarnavid sin styrning av det kooperativa foretaget i
hogre grad &gnar sig a produktionsfragor an &t strategiska fragor. Traditionellt organiserade
foreningar ger marknadssignaler till sina medlemmar endast i dessas nyttjarroll och inte i
deras &garroll — produktionsfragor och avrakningspriser & avgorande medan
kapitalavkastning och agarfragor star i skymundan. Konsekvensen &r att medlemmarna intar
en likgiltig attityd i &garfragor. Medlemsengagemanget blir ett nyttjarengagemang och inte ett
agarengagemang.

Det finns sdledes en inneboende produktionsorientering i kooperativt foretagande, och genom
medlemsdemokratin tenderar kortsiktiga fragor att fa storre uppmarksamhet an langsiktiga. |
synnerhet har medlemmarna svart att betrakta sitt kooperativa foretag i ett strategiskt
sammanhang. Det betyder att nar strategiska fragor dock ska beslutas om, kan
besutsprocesserna dra ut éver en lang tidsrymd — det ar svart att fatill stand snabba bedlut,
om dessa ska férankras i medlemskaren.



Vidare kan " grasrotsperspektivet” ledatill att medlemmarna bli benégna att agera politiskt.
Det hanger ihop dels med att medlemmarna naturligt nog har begransad kunskap om det
kooperativa foretagets marknadssituation och dess ekonomi. Dels & det en effekt av att var
och en av medlemmarna har egnaintressen att bevaka, t ex att foreningens
produktionsanl&ggningar i den geografiska néarheten ska bestd, att foreningens
prisdifferentiering ska gynna en speciell medlemskategori eler att foreningens
investeringsvolym ska hdllas nere. Nar foreningen &r kollektivt organiserad, har den enskilde
medlemmen inte anledning att beakta helheten. De eventuella kostnader, som uppstar till foljd
av politiserat handlande, betalas ju inte av den enskilde utan av hela medlemskollektivet.

Det ovan sagda (produktionsorientering, kortsiktighet hos medlemmarna, langsamma
beslutsgangar, politisering, svagt dgarengagemang) innebér nackdelar for kooperativa foretag,
sarskilt & branscher med hard konkurrens och da kunderna stéller hoga krav. Under éren med
svensk jordbrukspolitik dominerades verksamheten av vad bonderna ville produceratill
skillnad fran idag, da produktionen maste vara marknadsorienterad. Forandringarna i
omvaérlden stéller alltsa nya krav, varvid de ovannamnda nackdelarna med kooperativ
organisationsstyrning blir alvarligare. De kooperativa organisationerna kan ha svart att hanga
med. De tenderar att vara anpassade for en marknadssituation, som ligger nagra &r tillbaka i
tiden. Dé&rmed &r sagt att forandringar av fortroendemannaorgani sations uppbyggnad &r ytterst
angelégna. Det gdller att i mesta mdjliga man komma bort fran de ovannamnda svagheterna i
medlemsstyrningen.

En fortroendemannaorganisation bestar av ett antal hierarkiskt ordnade nivaer, fran de
enskilda medlemmarna upp till styrelsen, men antalet nivaer kan variera. Det gér att uttka
eller minska antalet nivaer. For att gora beslutsgangen snabbare skulle kanske den nedersta
nivan tas bort, eftersom det & dar, som medlemmarna diskuterar om forslag och for fram
forslag som det sedan réstas om, ochalltsa ar det dér, som politiseringen, kortsiktigheten,
produktionsorienteringen och de dvriga ovanndmnda problemen yttrar sig starkast.

Genom ett eventuellt borttagande av den understa nivan skulle foretaget fa en snabbare
beslutsprocess. | stéllet for att medlemmarnas synpunkter ska behandlas pa den lagsta nivan
innan forslaget, kommer beslutet att tas pa en hdgre niva, dar det forhoppningsvis sitter
representanter som tanker mer affarsmannamassigt.

Alternativt skulle kanske en mellanliggande niva kunna avldgsnas sa att kontakten mellan
styrelsen och medlemmarna blir mera direkt. Ett argument for detta kunde vara att styrelsen i
safal mgjligtvis skulle fa battre kommunikation med medlemmarna och darmed kunna halla
dem béttre informerade i strategiska fragor.

Nivaernai fortroendemannaorganisationen har olika funktioner. Om det finns manga
funktioner, finns risk for att det inte satsas tillrackligt med tid pa de viktigaste fragorna. En
fraga & kanske overflodig eller malplacerad pa en niva och skulle majligen passa béttre pa en
annan. Det finns alltsa méjligheter att andra fortroendemannaorgani sationen genom att
placera beslutsarenden pa olika nivaer inom organisationshierarkin, att reducera antal et
drenden i nagot eller ndgra nivéer eler att omformulera uppdragen &t enheterna pa de olika
nivaerna.

Forutom att andra antalet nivaer i organisationshierarkin kan fortroendemannaorganisationens
arbete mahanda effektiviseras genom att man pa olika nivaer har arbetsutskott, som behandlar
specifika typer av frgor. Naraliggande detta & fragan om samspelet mellan



fortroendemannaorgani sationen och foretagets tjansteman. Det kan ofta finnas majligheter att
delegera vissa uppgifter fran de fortroendevalda till anstallda tjansteman.

Alla svenska foreningar tillampar rostrattsprincipen en medlem, en rost. Denna princip
innebér att liten producents rost vager lika tungt som en stor producents. Vid omréstningar
paverkas resultatet av rostfordelningen. Sverige &r ett avlangt land med olika
produktionsforutséttningar mellan norr och sider, glesbygd och tétbebyggda omraden. Denna
heterogenitet leder till att asikterna bland medlemmarna & delade, vilket kan betyda
langsammare besl utsprocesser. Delade asikter medfor ocksa att det blir mycket
kompromissande och darmed férmodligen halvbra beslut. Nagon slags rostdifferentiering till
fordel for de storsta producenterna som kanske samtidigt & de mest seridsa skulle méjligtvis
foréndra diskussionerna och bedluten i foretaget. ” Av Swedish Meats 20 000 leverantorer ar
cirka2 000 riktigt seritsa’ uttalade Peter Rasztar som & VD i Swedish Meats. (Personlig
kommunikation, 6/10 2003).

Det kan hévdas att en rostrattsdifferentiering har marginell betydelse, nér medlemsantalet ar
mycket stort. Den enskildes inflytande skulle i allafal vara som en droppe i havet.
Motargumentet &r att de stérre medlemmarnas inflytande skulle stérkas genom att de
fortroendevalda pa alla nivaer skulle veta att de sitter pa mandat fran de storre producenterna,
och darmed kommer de att agera pa ett annat sétt — troligen mera kommersiellt riktigt.
Néraliggande detta argument &r att sannolikheten for att de storre producenterna kommer att
beklada fortroendeposter okar, vilket ocksa kan leda till mera kommersiellt agerande i
fortroendemannakaren.

Kommunikationen mellan medlemmarna och styrelsen kan skapa problem. Styrelsen ar vé
insatt i vad som hander i foretaget medan medlemmarna oftast & samre insatta. Samtidigt &
styrelsen inte helt bekant med hur de olika enskilda medlemmarna har det. Det finns behovav
kommunikation &t bada hallen. En [6sning ar savklart skriftlig kommunikation fran styrelsen
(inklusive medlemsblad, Internet mm), men opersonlig kommunikation kan aldrig ersétta den
personliga. Det krévs alltid ocksa méten, dar det ges majlighet till tvavagskommunikation. |
bada dessa kommunikationsformer finns det mojligheter till innovationer. Kunskapen om
medlemmarnatill styrelsen och andra fortroendeval da kan ocksa formedlas personligt och
opersonligt, och ocksa har finns utrymme for nytankande. Med opersonliga
kommunikationsvagar asyftas har " marknadsundersokningar” av skilda ag inom
medlemskaren.

Valberedningarna pa de olika nivaerna skall nominera medlemmar till olika
fortroendeuppdrag. Darmed vilar ett stort ansvar pa valberedningarna. Misslyckas

val beredningarna med sin uppgift att fa fram engagerade och kunniga medlemmar &r risken
stor att foretaget blir lidande (Westerlund 2002). Va beredningarnas arbetssétt och
sammanséttning paverkar vilka som rekryteras till foretaget. Med andra ord finns det ofta
anledning att se 6ver valberedningarnas mandat, sasmmanséttning och arbetsformer. | Sverige
ar det knappast mojligt att avskaffa valberedningsinstitutionen, men det & inte alldeles
galvklart att dessas roll & helt positiv. Det kan argumenteras for att valberedningar ofta tar
alltfor mycket politiska hansyn (regional, kdnsmassig och storleksmassig likhet), varvid
kraven till duktighet riskerar att hamnai andra hand.

Sammanfattningsvis finns det ett stort antal variabler inom omréadet
fortroendemannaorgani sationens uppbyggnad och funktioner. Ovan har ett antal faktorer



namnts, men listan & med all sannolikhet inte uttmmande. | en efterfoljande analys av
teorier rorande foretagsledning kommer kompletteringar till dessa organisationsegenskaper.

Det &r inte mgjligt att héar avgransa studien bort fran sarskilt manga av de nedanstaende
punkterna. Dock ska sagas att nya dgandeformer i syfte att 6ka dgarengagemanget pa
bekostnad av nyttjarengagemanget (punkt 1) & en alltfor stor fraga for denna studie, &ven om
det kanske &r av enorm betydelse. Vidare bor fragan om rostréttsprinciper (punkt 8) tillmétas
liten betydelse, eftersom de juridiska hindren &r betydande. Slutligen léggs liten vikt vid
valberedningar (punkt 9) med hanvisning till att denna fraga har blivit foremd for en annan
undersokning for kort tid sedan (Westerlund 2002).

medlemsengagemang i form av &garengagemang (kraver dock nya &gandeformer),
antalet nivaer i organisationshierarkin,

mandaten for enheterna pa de olika nivaerna,

arbetsuppgifter inom de olika hierarkinivaerna,

arbetsutskott och liknande funktioner,

delegering av arbetsuppgifter fran fortroendemannaorganisationen till tjansteméannen,
alternativa kommunikationsvagar och —sétt,

réstrattsprinciper,

valberedningarna.
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Grad av framgang

Ett foretags framgang kan métas pa flera sétt. Intressenter i och utanfor foretaget har olika
varderingar. En styrelseledamot kanske ser foretagets expansion som en framgang medan en
medlem tycker att ett htgt avrakningspris ar framgang. Vid expansion behtvs oftast mer
kapital tillforas foretaget. | de flestafall & det medlemmarna, som far skjutatill detta genom
sankt avrakningspris, dvs dessa bada méal kan i det korta perspektivet uppfattas strida mot
varandra. Men expansionen kanske & nodvandig for att fa l6nsam avsattning av
medlemmarnas produktion och i safall & de bada samstammigai ett langre tidsperspektiv.

Produktutveckling kan kréavas for att fa avsattning for produktionen och halla jamna steg med
konkurrenterna, och saledes kan en ho g produktutvecklingstakt uppfattas sdsom ett tecken pa
ett framgangsrikt foretag. Aven i detta fall behovs kapital frén medlemmarna. Ett foretag, som
expanderar och standigt kommer med nya produkter, & kanske inte framgangsrikt ur
medlemmarnas synvinkel, eftersom de far mindre betalt for sin produktion. Igen kan de olika
mal séttningarna vara motsatta pa kort sikt men 6verensstammande pa langre sikt. P& sa sétt
kan medlemmar och fortroendevalda ha olika syn pa framgang i och med att medlemmarna
inte har anledning att beakta de |angsiktiga aspekterna, medan styrelsen har just dettatill
uppgift. Detta skapar svarigheter att bedéma graden av framgang.

Det finns en djungel av ekonomiska nyckeltal, som gér att jamfora fran ar till ar, internt och
externt. Nyckeltalen kan oftast hittasi eller harleds fran foretagens arsredovisningar.
Avkastning pa det satsade kapitalet &r alltid intressant for dgarna precis som i vilken
investering som helst. | ett kooperativt sammanhang & emellertid kapitalavkastningsmal et
inte salvklart — hog kapitalavkastning for ett kooperativt foretag kan ju uppnas genom att
foreningen betalar 1aga priser for medlemmarnas leveranser.

En tydlig indikator pa framgang for ett kooperativt foretag & om medlemmarna véljer att
levereratill sitt foretag. Medlemmarna stannar antagligen kvar i foreningen sa lange de tycker



foretaget & framgangsrikt. Ar inte medlemmen néjd kan han begéra uttréde ur foretaget och
bytatill ett annat, €ller ocksa kan han stanna kvar som medlem men leverera mindre volymer,
och dlutligen kan han helt sluta sasom producent. Svarigheter med att byta leverantor i vissa
omréden och likgiltighet bland medlemmar gor detta métt svarbedomt (Akesson 2003).

Icke desto mindre maste medlems- och volymutvecklingen anses vara denriktigaste
indikatorn pa kooperativa foretags framgang, dock att siffrorna maste sesi ett ndgot langre
tidsperspektiv sa att arliga fluktuationer inte beaktas. Slutsatsen &r att egenskaperna hos
fortroendemannaorgani sationerna hos Swedish Meats och det eller de utldndska
slakterikooperativa foretagen ska relateras till volym- och medlemsutvecklingen — sddana
organi sationsegenskaper, som framjar volym- och medlemsokning och som hdmmar volym-
och medlemsminskning, maste anses vara 6nskvéarda.

En viktig forklaring till framgang i ett kooperativt foretag och samtidigt en framgangsfaktor i
sig ar att foretaget har 16nsam avséttning for medlemmarnas produktion s att medlemmarna
blir ndjda och levererar stora volymer.

Utlandska slakterikooperativa foretag

Det ovanstaende tyder pa att de data, som behdvs for att kunna genomfora fruktbara
jamforelser, maste vara mycket omfattande. Redan detta leder fram till att endast ett enda
utlandskt slakterikooperativt foretag ska valjas sdsom studieobjekt.

De i forra avsnittet ndmnda foreningarna (Danish Crown, TiCan, Atria, HK Ruokatalo och
Dumeco) &r sinsemellan mycket olika, och det finns ocksa storre eller mindre skillnader
mellan dem och Swedish Meats. En betydande skillnad &r att de bada finlandska samt det
nederl andska foretaget &r alla organiserade sasom agarforeningar, vilka har dverlatit all
industriverksamhet till dotterforetag, som &gs tillsammans med externa intressenter. Detta
skulle forsvara jamforel serna med Swedish Meats, som &r en traditionellt organiserad
kooperativ forening utan externa delégare i ndgon som helst verksamhetsgren.

De bada danska foreningarna Danish Crown och TiCan & bada traditionellt organiserade pa
sétt som liknar Swedish Meats. Av dessa bada véljs Danish Crown, som &r dtskilligt mycket
storre &n TiCan, sasom jamforel seobjekt i denna studie. Danish Crown har ront stor
internationell uppmarksamhet och beundran for sina framgangar (Nilsson & Bjorklund 2003).
Swedish Meats och Danish Crowns fortroendemannaorganisationer synes skiljasig a vad
gdler uppbyggnadsséttet och stadgar.

| kapitel 2 foljer en nérmare redogorel se for de bada studerade foretagen Swedish Meats och
Danish Crown. Det som i synnerhet beskrivs &r foretagens fortroendemannaorgani sationer,
varvid féreningarnas stadgar utgor en viktig kalla.

1.3 Syfte och uppléggning

Pa basis av analysernai det foregaende avsnittet kan studiens definitiva syfte formuleras
enligt foljande:

Sudiens syfte &r att utreda hur de egenskaper, som kannetecknar Swvedish Meats
fortroendemannaor ganisation, paverkar foretagets grad av framgang métt sdsom
volym- och medlemsutveckling. Denna utvardering gors genom en jamforel se med



Danish Crowns fortroendemannaorganisation. Det géller att identifiera
organisationsegenskaper, som paverkar i saval positiv som negativ riktning. Vilka
organisationsegenskaper det ar fraga om ska framga av en djupare teoretisk
analys. Har kan endast ett antal variabler anges: antalet nivaer i
organisationshierarkin, organisationsenheternas mandat samt arbetsuppgifter,
arbetsutskott o dyl, delegeringsmajligheter, kommunikationsvagar samt i viss man
rostrattsprinciper och valberedningar.

For att kunna genomféra en studie, som uppfyller detta syfte, krévs saval teoretiska som
empiriska analyser. De teoretiska analyserna foljer i kapitel 3. Detta utmynnar i ett antal
specifika hypoteser, vilka kan betraktas som operationaliseringar av syftet. Dessa hypoteser ar
styrande for insamlingen av empiriska data, vilka redovisasi kapitel 4. Data erhdlles fran de
tva dakterikooperativa foretagen primért genom en serie av personliga intervjuer men ocksa
genom sekundart material. | kapitel 5 foljer en analys, dar var och en av hypoteserna fran
kapitel 3 sokes besvarad med hjdp av det empiriska datamaterialet. Det avslutande kapitel 6
omfattar diskussioner av resultaten samt sutsatser. | det ndrmaste kapitlet presenteras
beskrivningar av de bada studerade foreningarnas fortroendemannaorganisationer, vilka
sdledes & vagledande for de efterfoljande teoretiska och empiriska analyserna. Figur 1.1 visar
rapportens uppbyggnad.

1 2. 3.
Inledning Organi sationsbeskrivningar Teori

Figur 1.1 Rapportens uppbyggnad



2. Organisationsbeskrivningar
2.1 Swedish Meats

Swedish Meats & en ekonomisk forening, som har cirka 27 000 lantbrukare som medlemmar.
Endast 20 000 av dessa levererar, medan resten &r passiva (Swedish Meats hemsida 2004).
Foretagets omséttning &r drygt nio miljarder kronor och det har knappt 5 000 anstéllda
(Agarbrev 2003, nr 3). Foretaget slaktar arligen cirka tva miljoner grisar (Rasztar, personlig
kommunikation 6/10 2003). Swedish Meats & en av tva dakterikooperativa foreningar i
Sverige. Den andra & KLS, som fran borjan var tankt att ingai Swedish Meats men valde att
forbli gavstandig (Nilsson & Bjorklund 2003). Figur 2.1 visar hur Swedish Meats
fortroendemannaorganisation & uppbyggd.

Medlemmar
Regionrad
Stamma Revisorer
Forvaltningsréd .
Agarad
Styrelse <
Leverantorsrad

Figur 2.1 Swedish Meats fortroendemannaor ganisation

Medlemmarna gor sina roster hérda pa regionmotena, dar de véljer ledamoter till regionradet
och fullmaktige till stmman. Fullmaktige & ledaméternai stdmman. De av medlemmarnas
fordag, som godtas pa regionmétena, skickas vidare till stamman. Stémman & hogsta
beslutande organ och utser bl a styrelseledamater. Forvaltningsradet &r ett till styrelsen
rédgivande organ precis som agarrédet. Agarradet fattar &ven beslut i medlemsfrégor. Pa de
olika nivaerna finns det valberedningar, som skall nominera fértroendevalda till olika poster.
Styrelsen, som befinner sig 6verst i organisationshierarkin, fattar de vergripande besluten
och hdller kontakten med affarsledningen. Nedan féljer en narmare beskrivning av varje niva.
Den mesta informationen & hamtad fran Swedish Meats stadgar, som andrades senast den 6
maj 2003. En av forandringarna géller en minskning av antalet fortroendevaldai styrelse,
forvaltningsrad, stamma och fortroendevalda revisorer. Forandringarna ar i linje med att
antalet medlemmar minskar (Agarbrev 2003, nr 2).

Regionrad

Swedish Meats omrade, som tacker i princip hela landet, & uppdelat i 26 regioner. Varje
region har ett regionrdd, vars ledaméter véljs av medlemmarna pa ordinarie regionmote. Ett
regionrdd far ha hogst tio ledamater, som skall besta av fullmaktige samt ett antal suppleanter
(Arbetsprogram 2003). Regionradets uppgift &r att utgéra kommunikationsled mellan & ena
sidan styrelsen, affarsledningen och forvaltningsradet och & andra sidan medlemmarna. Radet



skall representera Swedish Meats affarsidé och vision genom att skapa medlemsengagemang
inom regionen. Regionradet utgor saledes en viktig lank mellan medlemmarnaoch
organisationen — saval medlemsorgani sationen som afférsorgani sationen.

Vid ett ordinarie regionmote sker Gverlaggningar angaende styrel sens redovisningshandlingar
och revisorernas beréttel se. Regionmatet valjer ur regionradet fullmaktige till
foreningsstamman. Arenden, som styrelsen vill ha uttalanden om frén regionmate, skall
behandlas liksom &renden som regionmoétet galv tar upp. Va av ledamot eller ledaméter till
forvaltningsradet och val av valberedningskommitté for regionen gors pa motet. Regionradets
ordférande maste véjas till ledamot i forvaltningsrédet. (Stadgar 2003 § 20) Det & pa
regionmaétena som medlemmarnas synpunkter maste vagas samman for att sedan kunna
skickas vidare uppét i organisationen. Likasd & det pa dessa moten som styrelsen informerar
medlemmarna om foretagets verksamhet och allt vad det innebar.

Foreningsstamma

Stamman & Swedish Meats hogsta beslutade organ. Antal stammofullméktige far som lagst
vara 75. For tillfallet sitter 75 fullméktige i stamman. Foreningsstamman bestar av de
stammofullméaktige som valts pa regionmotena. Antalet stammofullmaktige faststélls av
styrelsen proportionellt mot antalet rostberéttigade i respektive region. Minst en
stammofullméktige per region maste utses. Den som atar sig ett fullméaktigeuppdrag bor ha
intresse och kvalifikationer att foretrada medlemmarna vid granskning av fragor som skall
behandlas pa stamman. Fullmaktige ar inte ett ombud utan skall utifran egen information
bilda sig en uppfattning i olika fragor och agera utifran denna. (Arbetsprogram 2003)

Arenden, som skall tas upp i ordinarie stdmma, &r bl a:

- redovisningshandlingar fran styrelsen for det senaste réakenskapsaret,

- resultatrdkning och balansrakning skall faststéllas liksom koncernresultatrékning och
koncernbalansrapport,

- revisorernas beréttel se och koncernbal ansrékning,

- bedut om hur vinst eller forlust skall disponeras,

- bedut om ansvarsfrihet for ledamoter i styrelsen samt VD,

- arvoden och reseerséttningar till ledaméternai styrelsen, forvaltningsradet,
regionraden och valberedningarna samt till revisorerna skall bestammas,

- faststéllande av antal styrelseledamoter samt val av dem.

- va av revisorer och valberedning,

- @enden som styrelsen i kallelsen hanskjutit till stdmman, och &enden som medlem
hanskjutit till stmman. (Stadgar 2003, § 21)

Central valberedning

Den centrala valberedningen bestér av minst fyra och hogst étta ledaméter, som skall
nominera styrelseledamoter. Forvaltningsradet 1amnar fordag till valberedningsledaméter och
sammankallade. (Stadgar 2003, § 24)

Revisorer
Pa stamman utses hogst fyra revisorer och en suppleant, som skall granska foreningens
arsredovisning och rékenskaperna. Styrelsens och VD:ns forvaltning kontrolleras ocksa.



Syrelse

Styrelsen bestér av 1agst sex och hogst tolv ledamoter, som véljs av féreningsstamman. Totalt
sett kan styrelsen bestd av mellan ata och sexton ledaméter. Ledaméterna véijs for tiden fram
till dess ordinarie foreningsstdmma hélles under andra réakenskapsaret efter valet. Mandattiden
ska bestdmmas sa att halften av styrelseledaméterna avgér varje ar. (Stadgar 2003, § 16)
Styrelsens huvuduppgifter ar strategier, policy, organisation, kontroll och information, val av
VD samt 6vergripande beslut. Den viktigaste uppgiften &r att faststélla koncernens |angsiktiga
malséattningar, som har formen av affarsidé, vision, samt rullande affarsplan. Kortsiktigt skall
styrelsen arligen gora en budget. (Arbetsprogram 2003)

Forvaltningsrad

Forvatningsrédets roll & framfor allt att vara en lank mellan & ena sidan styrelse samt
affardedning och & andra sidan mediemmarna. Forvaltningsradet skall alltsd bidratill att
forankra foreningens strategiska mal och beslut. Innan styrelsen fattar ett beslut skall
forvaltningsradet yttra sig i &renden, som skall forekomma pa foreningsstamma samt vid
uteslutning av medlem. (Stadgar 2003, § 25) Bedlut fattas endast i frégor som rér
forvaltningsradets egen verksamhet. Forvaltningsradet skall &ven yttrasig i andra fragor, om
styrelsen sd onskar. Kunskap skall formedlas till regionréden genom 6ppen diskussion i
forvaltningsradet. Om radet vill kan det pa eget initiativ 1agga fram fordlag till styrelsen eller
stémman rorande Swedish Meats fortsatta utveckling. Styrelsen bestdmmer antalet ledaméter i
forvaltningsradet. (Arbetsprogram 2003) Forvaltningsrédet kallas av styrelsen till méte, nar
det anser det vara behovligt, dock minst tre ganger per rakenskapsar. Varje region har rétt att
utse en ledamot. Resterande poster fordelar styrelsen dérefter baserat pa faststallda
avrakningsvéarden per region (Stadgar 2003, § 25) Valet av ledamdter till forvaltningsradet ar
altsa differentierat, sdtillvida att regioner med stor produktion far fler ledamater.

Agarrad

Agarrédet utses av och arbetar pa uppdrag av styrelsen. Agarrédet skall i harmoni med
koncernens visioner och strategier vara ett organ, som &r initierande, radgivande och
samordnande i medlemsfragor. Radet tar &ven beslut i &garfragor. Radet bestar av fyratill sex
fortroendevalda, varav minst en ledamot &r ledamot av styrelsen och ordforande for agarradet.
Ovrigavéljs ur forvaltningsradet. | sarskilda frégor kan rédet tain extern kompetens.

Agarrédet, som bor sammantrada fyra ganger per &, ansvarar bl afor:

- Utveckling och stod av &garinflytande och den demokratiska processen samt
kommunikations- och informationsfragor angaende medlemsfragor,

- Hantering av medlemmars in- och uttrade,

- Bedut om riktlinjer for verksamheten i regionerna samt uppfdljning och stod av
arbetet,

- Behandling av generella fragor om medlemskap inklusive stadgefragor,

- Behandling av dvriga fragor som overflyttas av styrelsen. (Arbetsprogram 2003)

Leverantor sradet

L everantOrsradet utses av och arbetar pa uppdrag av styrelsen precis som agarradet.
L everantorsradet behandlar kontrakts- och leverantorsfragor som ror not-, lamm- och
grisproducenter. (Nilsson, personlig kommunikation 2004-03-12)
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2.2 Danish Crown

Danish Crown &r resultatet av ett antal fusioner av slakterikooperativa foreningar under 1ang
tid. Den senaste fusionen var med Steff- Houlberg 2001. Idag slaktar Danish Crown cirka 90
procent av den danska svinproduktionen. Foretaget & idag varldens storsta kottexportér och
det stér for nastan tva procent av varldsproduktionen av griskétt. Danish Crown &gs av cirka
20 000 medlemmar, som levererar drygt 20 miljoner giisar och knappt 400 000 nétdjur.
Foretagets omsdattning &r drygt 40 miljarder, och det har cirka 23 000 anstéllda. (Danish
Crowns hemsida 2004) Uppbyggnaden av Danish Crowns fortroendemannaorgani sation visas
i figur 2.2.

Medlemmar
Valforsamling Kretsar
Koncernforum Representantskapet No6tproducentsforum
Svinproducentsutskott Styrelse L Notproducentsutskott

Figur 2.2. Danish Crowns fortroendemannaorganisation

Pa kretsmotena behandlas inkommande forslag, och mediemmarna véljer representanter till
representantskapet, vilket alltsd svarar till en foreningsstamma. Svinproducenter och
nétproducenter véljer representanter var for sig. Medlemmarna sarskiljs alltsa beroende av
vilken produktion de har. Representantskapet &r hogsta beslutande organ. Representanternai
varje krets bildar ocksa valforsamlingar, dar de utser styrelse och medlemmar av
koncernforumet. Koncernforumet &r ett rekryteringsforum pa svinsidan, dér organisationen
plockar ut fortroendevaldartill olika fortroendemannaposter. Svinproducent- och
notproducentutskottet behandlar frgor inom respektive omréde. N6tproducentsforumet &r ett
kommunikationsforum for notproducenter. Nedan féljer en ndrmare beskrivning av de olika
nivaerna.

Medlemmar

Medlemmarna delasin i tre kategorier, namligen slaktsvinsproducenter, suggproducenter och
producenter av kottdjur och kalvar. Dessa tre grupper behandlas var for sigi hela
fortroendemannaorgani sationen.

Kretsar

De medlemmar som & daktsvins- och suggproducenter delasin i 24 kretsar. Kretsarna ar
uppdelade i fem valomraden (I-V). Foretagets kottdjursproducenter bildar tolv kretsar som
utgor ett valomrade (V1). Kretsarnas syfte & att vara forum for upplysning och information
fran styrelsen till medlemmarna och férmedla angel agenheter fran medlemmarnatill
styrelsen. Férmedlingen gors av en styrelseledamot, som & knuten till kretsen. Man har alltsa
inte ett antal fortroendevaldai kretsen, som & ansvariga for kretsen, utan det &r en
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styrelseledamot som skéter detta. Medlemmarnas motioner till kretsmotet skickastill kretsens
styrelseledamot. Kretsarna skall &ven vara ett forum for val av medlemmar till
representantskapet. Arenden som skall tas upp pa ordinarie kretsmate & bl a genomgang av
den reviderade och av representantskapet godkanda arsrapporten, behandling av inkomna
fordag och val av ledaméter till representantskapet. (Stadgar 2002)

Valforsamling
Organisationens sex valforsamlingarna bestér av de representantskapsledaméter som &r valda
i varje valomrade. Vaforsamlingarna valjer medlemmar till styrelsen och till koncernforumet.
(Stadgar 2002)

Representantskapet

Representantskapet & foretagets hogsta beslutande organ som utdver det ordinarie motet
efterstravar att métas tre till fyra ganger per ar. Representantskapet bestar av 330 ledamater.
Ledamoterna ar valda av bade medlemmar och anstdllda. Kretsarna véjer 286 ledamoter,
varav cirka 261 &r svinproducenter och cirka 25 &r kottdjursproducenter. Minst tva ledamoter
per krets maste véljas. Resterande platser besitter anstallda ifran foretagets olika
produktionsavdelningar. Antalet ledaméter per krets & beroende av produktionen i den
enskilda kretsen. Danish Crown differentierar saledes antalet ledaméter per krets utifran
kretsens produktionsvolym och inte dess medlemsantal.

Pa ordinarie representantskapsmate skall bl a féljande érenden tas upp:

- godkannande av den reviderade arsrapporten,

- godkannande av styrelsens fordlag till anvandning av dverskott eller tackning av
forlust,

- behandling av inkomna férslag,

- val av revisorer. (Stadgar 2002)

Syrelsen

Styrelsen bestar av 21 eller 22 ledamater, som valjs for tre &. Valforsamling I-1V véljer
varderatre ledamoter och valférsamling V och VI véjer vars tva ledamoéter. Resterande
ledamoter véljs av anstdllda. Ytterligare en ledamot, som inte behdver vara mediem, kan
véljasin om detta godkénnes av representantskapet. (Stadgar 2002) Styrelsen star for den
overordnade ledningen och har |6pande kontakt med afférdledningen. Afférdedningen tillsdtts
och avsétts av styrelsen. Bokforing och kapitalforvaltningen skall kontrolleras av styrelsen
(Danish Crowns hemsida 2004).

Svinproducentsutskott

Svinproducentsutskottet foljer och behandlar fragor om leveranser, special produktion och
specifika medlemsfragor och fungerar som styrel sens kontaktorgan pa detta omrade. Utskottet
bestar av 13 medlemmar. Fyra & valda av styrelsen, fyra & valda ur koncernforumet, en ar
vald av afférdedningen, tva & valda av speciagrisproducenter och tva fran det tidigare Steff-
Houlberg. (Danish Crowns Hemsida 2004)

NOtproducentsutskott

Notproducentsuskottets uppgift ar att behandla fragor, som ror kottdjursproducenterna.
Utskottet &r styrelsens kontaktorgan pa detta omrade. Utskottet bestar av 14-17 medlemmar.
Tva styrelseledamoter véljs av ntproducentsrepresentanterna till kommittén. Ytterligare su
kommittémedlemmar véljs av nétproducentsrepresentanterna bland dem sjdva. Vidare utses
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tva styrel seledamoter, en person fran affardedningen, tva av medarbetarnai
notkottsproduktionen och, om det godkénnes av styrelsen, tre medlemmar som representerar
minoritetsgrupper av olika produktionstyper. (Stadgar 2002)

No6tproducentsforum

For att fa god kommunikation med foretagets nétproducenter har Danish Crown ett
notproducentsforum, vars ledaméter valjs av och bland nétproducenterna.
Notproducentforumet kan framfora forslag till noétproducentsutskottet och styrelsen men fattar
ingabedut sav. Forumet har méte tva ganger arligen och bestar utdver
notproducentsrepresentanterna av fyra medlemmar frén var och en av de tolv kretsarna.
(Stadgar 2002)

Koncernforum

For att sékra ett bredare rekryteringsforum av fortroendevaldartill olika poster i styrelsen ochi
utskott pa svinsidan finns det ett koncernforum. Forumet & helt enkelt ett antal
fortroendevalda, som & nominerade for att véjas in pa olika positioner i foretaget. Pa
notproducentssidan utgor notproducentutskottet ett liknande rekryteringsforum.
Koncernforumet har ingen géalvstandig funktion, men styrelsen nominerar medlemmar i
forumet till olika poster i organisationen. Koncernforumet har 25 medlemmar. (Stadgar 2002)

Enligt stadgarna ska Danish Crown ha ett svinproducent- och ett nétproducentutskott och ett
koncernforum. Vid behov kan emellertid styrelsen utse ytterligare utskott.

2.3 Organisatoriska skillnader

Swedish Meats och Danish Crowns fortroendemannaorganisationer &r olika uppbyggda, aven
om det ocksa finns stora likheter. For att |attare jamfora skillnaderna mellan de bada

organisationerna goérs en uppstalining av olikheterna i tabell 2.1.

En stor skillnad bestér i de olika organ eller utskott som finnsi de bada foretagen. Négra av de
storre skillnaderna fortjénar att kommenteras:

Danish Crown har det mer uppdelat mellan sina leverantdrsgrupper. Svinutskott ansvarar
for svinfragor osv.

Vid nominering av fortroendevalda anvander Swedish Meats sig av valberedningar,
medan danskarna inte gor det. Danish Crown har déremot sitt rekryteringsforum, ett
koncernforum pa svinsidan och nétproducentutskottet pa notsidan, och nagra svenska
motsvarigheter existerar inte. Fortroendevalda som & lampligatill olika poster i
organisationen véljs ur koncernforumet och nétproducentutskottet.

Pa den nedersta nivan &r det intressant att notera att Danish Crown inte har ett "rad” med
valda medlemmar. Danish Crown har istéllet en styrelseledamot som & ansvarig for
kretsen och skéter kommunikationen mellan styrelse och medlemmarna.

| tabell 2.2 finns olika nyckeltal for Swedish Meats och Danish Crown. Tabellen ger en
overblick pa storleksskillnaden mellan foretagen.
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Tabell 2.1 Skillnader mellan Swedish Meats och Danish Crowns fértroendemannaor gani sationer

Egenskap

Swedish M eats

Danish Crown

M edlemsuppdel ning

Nominering av
fortroendevalda

Rdstningsmetodik till
stdmma respektive
representantskapet

Val av styrelse

Anta
stammofullmaktige
och representanter

Koncernforum

Regionrad

Leveranttrsrad
Agarrdd
Forvaltningsrad
Stamma
Representantskap
No6tproducentutskott

Svinproducentutskott

No6tproducentsforum
Vaforsamling

Medlemmarna sérskiljs .

Sérskilda val beredningar
nominerar fortroendevalda.
Rostdifferentiering till

foreningsstdmman med basis pa

medlemsantal i regionerna.
Sker pa foreningsstdmman
75 stammofullmaktige

Nej
Ja

Ja

Ja, behandlar agarfragor
Ja, rédgivande till styrelsen
Ja, tréffas en gang per ar
Nej

Nej

Nej

Nej
Nej

Foretaget &r flerstrangat. Svin
producenter och nétproducenter
skiljs ét i organisationen.

Nej

Rostdifferentiering av rosterna

till representantskapet med basis

pa produktionen i kretsarna.
Sker i valférsamlingarna
330 representanter

Ja, &r ett rekryteringsforum

Ngj, en styrelseledamot &r
ansvarig for kretsen.

Nej

Nej

Nej

Nej

Ja, tréffas 3-4 ganger per &

Ja, ansvarar for frégor som ror
notproducenterna

Ja, ansvarar for fragor som ror
svinproducenterna

Ja, kommunikationsforum

Ja, véljer styrelse och
koncernforum

Tabell 2.2 Nyckeltal for Svedish Meats och Danish Crown
Kéalla: Danish Crowns hemsida 2004 & Swedish Meats arsredovisning 2003

2003 Swedish M eats Danish Crown
Omséttning, koncernen 8,7 miljarder SEK 40,4 miljarder DKK
Resultat, koncernen -92 miljoner SEK 1 214 miljoner DKK
Antal anstéllda, koncernen 4550 23 000
Slaktade grisar 2 miljoner 20 miljoner
Slaktade storboskap 270 000 394 000
Slaktandel, gris inom landet 62 % 90 %
Slaktandel, storboskap inom landet 59 % 59 %
Medlemskar 27 000 20 000
Slakterier 6 19

Siffrorna visar att Danish Crown bedriver sin verksamhet pa en helt annan niva én Swedish
Meats. Under 2003 gick Swedish Meats med forlust med knappt 100 miljoner svenska kronor
medan Danish Crown gjorde en vinst pa drygt en miljard danska kronor, vilket sager en del
om hur Situationen &r i fOretagen idag.
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3. Teori
3.1 Inledning

Under den svenska jordbrukspolitikens tid, innan Sveriges EU-intréde, var de
slakterikooperativa foretagen naturligt nog regleringskooperativa, dvs de var va anpassade till
det politiska systemet samt till producenterna, som jordbrukspolitiken varnade om.
Slakteriforeningarna anpassade sig mer till bonderna och politiken medan de anpassade sig
mindre till avsattningsmarknaderna. Nar marknaden dppnades 1995, var branschen sdledes
inte forberedd pa den internationella konkurrens som uppstod. Tidigare var de investoréagda
konkurrenterna s svaga och fa att de inte kunde utmana kooperationen, och det fanns knappt
nagon konkurrens mellan féreningarna. (Nilsson & Bjorklund 2003)

De svenska dakteriféreningarnas organisationer, vilka sedan har ssmmandagits till Swedish
Meats, har ett ursprung frén nar omgivningen var stabil. Nar den svenska jordbrukspolitiken
byttes ut mot EU:s, andrades situationen. Konkurrensen 6kade och det var till stor del
marknaden som bestémde vad och hur mycket som skulle produceras. Idag & konkurrensen
annu hardare och marknaden styr @&n mer. Branschens omgivning har alltsa gétt fran att vara
stabil till att bli turbulent.

En mdjlig bidragande orsak till Swedish Meats problem skulle kunna vara att dess
organisation annu inte &r tillrackligt val anpassad till de turbulenta marknadsfrutséttningarna.
Forandringar har givetvis gjorts i Swedish Meats for att uppna en anpassning till dagens mer
foranderliga omgivning. Sakert ar inte om forandringarna har fatt de positiva effekter pa
organisationen som man velat. Organisationen har kanske fortfarande egenskaper, som &r
lampligare i en stabil miljo trots forsok till forandring.

Fortroendevalda i Swedish Meats har kunskap och information som skall anvéndas for att
driva foretaget s som medlemskaren vill. Fortroendevalda har alltsa en fordel gentemot
medlemmarna. Risken finns att fortroendeval da, enskilt eller som grupp, erhdller fordelar for
egen rakning. | dagens foranderliga varld maste fortroendevalda ha en viss grad av frihet i sitt
arbete for att kunna agera. Kanske finns det fortroendevalda som utnyttjar detta for att till
exempel stérka sin position i organisationen eller styra bedut dit man vill. Hur
fortroendevalda agerar &r en av faktorernatill foretagets framgang.

Fortroendevalda har manga ganger svart att séttasig in i vad medlemskéren 6nskar om
foretaget. Medlemskaren kanske upplevs som heterogen och spretig pa grund av olika
produktionsgrenar, vilket forsvarar kommunikationen mellan fortroendevalda och
medlemmar. Risk finns da att det subventioneras mellan olika medlemskategorier.

3.2Val av teori

Stuationssynsattet

Inom den klassiska organisationsl&ran dominerade synséttet att det finns ett basta satt att
organisera foretag. Som en reaktion pa detta synsétt uppkom i borjan av 1960-talet
Situationssynsattet. Detta visar att ” den basta organisationen” &r beroende av i vilken situation
organisationen befinner sig (se figur 3.1). Enligt situationssynséttet maste organisationen
anpassas till dess omgivning, eftersom omgivningen inte altid kan tvingas att anpassa sig till
organisationen.
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En av milstol parnainom organisationsteorins situationssynsétt ar boken The Management of
Innovation av Burns och Stalker (1961). | en studie av ett tjugotal brittiska foretag
identifierades tva organisationsformer, némligen mekanistisk och organisk. En organisation,
som befinner sig i en stabil miljo anvander sig lampligast av en mekanistisk
organisationsform, medan en organisation i en féranderlig miljo nyttjar bést en organisk
organisationsform. (Bruzelius & Skéarvad 2000) | avsnitt 3.3 gors en djupare genomgang av
dessa bada organi sationstyper och deras egenskaper. En uppstéllning i tabellform av
organisationstypernas egenskaper presenterasi tabell 3.1.

[ Situationsvariabler ]

Ledningens
beddmning av
Situationsvariabler

— =

[ Organisationsform ]

Figur 3.1 Stuationssynsittet
Kalla: Bruzdius & Skarvad 2002

Agentteori

Agentteorin bygger pa forutsattningar om individuell nyttomaximering, begrénsad rationalitet
och informationsasymmetri. Poangen med teorin & relationen mellan en huvudman och
dennes exekutiv — principalen och agenten, t ex ett foretags &gare respektive
foretagsledningen. Agentteori star det mer detaljerat omi 3.4.

3.3 Mekanistisk och organisk organisationsform

Den mekanistiska respektive de organiska formerna & ytterpunkterna pa en skala for
organisationsformer, dvs ett foretags faktiska organisationsform &r sdllan helt mekanistisk
eller helt organisk utan ligger mellan skalans ytterpunkter (se figur 3.2). Det finns alltsainte
en i alasituationer "basta” organisationsform. Forandringstakten i ett foretags omvarld &r en
avgorande faktor, som maste beaktas nér en organisation utformas. Det gar sdledes inte
betrakta vare sig den mekanistiska eller den organiska organi sationsformen som overlagsen.
Var och en passar for olika forhallanden i omgivningen.

Mekanistisk organisationsform

| stabila omgivningar inriktar sig organisationen pa rutinaktiviteter, har en strikt
maktfordelning och tydliga ansvarsomraden. Mekanistiska organisationer kénnetecknas av en
hog grad av komplexitet, formalisering och centralisering. Arbetet ar uppdelat i specialiserade
uppgifter till foljd av en hoggradig komplexitet. Komplexiteten foljer inte bara av
organisationens storlek, som kanske &r det forsta man téanker pa. Komplexiteten uppkommer
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av mangden av sammanbindningar mellan olika individer eller enheter i en organisation
(§o6strand 1987). De anstéllda har en begransad handlingsfrihet ndr de utfor arbetsuppgifter,
och regler och foreskrifter & noggrant preciserade, dvs det finns en hég grad av formalisering.
Det finns en begransad delaktighet i bed utsfattandet, som darfor tenderar att ske pa de hdgsta
ledningsnivaerna, och alltsa kannetecknas mekanistiska organisationer av centralisering.
(Hatch 2000)

Mekanistisk < Blandformer > Organisk

Figur 3.2 Organisationsformskalan
Kélla: Bruaius & Skarvad 2000

Arbetsuppgifterna ar funktionel It uppdelade med utgangspunkt ifran de verksamhetsidéer
organisationen har som helhet. Specialiseringen gor det svart for den enskilde individen att
relatera den egna befattningens innehdll till helheten | organisationen betonas lydnad och
lojalitet i forhallande till Gverordnande istdllet for en identifikation med organisationens
helhet och verksamhetsidéer. Mer av berdm riktas till de internt tillampade kunskaperna och
erfarenheternaistéllet for de externa motsvarigheterna (indtvandhet). (Sjostrand 1987)

Varjeindivid gor sitt arbete som ndgon annan langre upp i hierarkin har bestamt.
Kommunikationen sker foretrédesvis vertikalt, dvs mellan 6verordnande och underordnande i
organisationshierarkin. Kontroll, inflytande och kommunikation sker i stor utstrackning enligt
den hierarkiska principen. Informationen strémmar uppéat i organisationspyramiden, dar den
filtreras och sedan skickas vidare uppét. Bedut och instruktioner flodar nerat i
organisationshierarkin, dar de forstarks for att sedan skickas nerdt i organisationshierarkin
vilket visasi figur 3.3. (Bruzelius & Skarvad 2000)

Organisk organisationsform

| omgivningar som forandras fort maste organisationen vara flexibel, och de anstédllda
uppmuntras att anvanda sina kunskaper och fardigheter sa de passar in pa de foranderliga
arbetsuppgifterna. Organiska organisationer & motsatsen till mekanistiska — de sistndmnda ar
komplexa, formella och centraliserade, medan organiska organisationer oftast ar enkla,
informella och decentraliserade. De anstéllda far bestédmma mer Gver sina arbetsuppgifter och
beslutsfattandet forskjuts nedat i hierarkin. Organiska organisationer kannetecknas alltsa av
I&g formalisering och av decentralisering (Hatch 2000)

Nér en organisation befinner sig i en foranderlig omvarld, férandras organisationens problem
standigt. Det gor att det pa férhand &r svart att bestdmma arbetsuppgifter och
handlingsmonster. Organisationsmedlemmarna maste darfor arbeta med utgangspunkt i sin
kunskap om organisationens dverordnade mal. Rutiner, arbetsmetoder, befogenheter etc
omdefinieras |6pande och utvecklas via kommunikation och samarbete i manga olika
riktningar. Auktoritet i en organisk organisation bygger inte pa formell position utan pa
kunskap. Styrningen utgar frén varderingar, 6verordnande mal och ideologier, istallet for
instruktioner och regler. (Bruzelius & Skarvad 2000) Regler och procedurer & kanske inte ens
nedskrivna, och om de finnsi skrift blir de oftaignorerade. Anstdllda far hittasin egen platsi
organisationen och ta stéllning till vad de ska gora. (Jacobsen & Thorsvik 1995)
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Bedut och
instruktioner

Information

Figur 3.3 Pyramiden— exempel p& den mekanistiska organisationens form och funktion.
Kélla: Bruzelius & Skérvad 2000

Figur 3.4 visar att den organiska strukturen liknar mer ett ndtverk an en pyramid. Mycket
kommunikation gar horisontellt i stéllet for vertikalt och hierarkiskt. En stor del av samtalens
innehall & information och rad snarare an order. Externa personers kunskaper och
erfarenheter tillmétes stor vikt. Dessa personer uppskattas och nyttjas vid behov i
verksamheten. (Sj6strand 1987)

Figur 3.4 Natverket — exempel p& den organiska organisationens form och funktion.
Kélla: Bruzelius & Skérvad 2000

En organisk organisation utmérkes i hdg grad av innovation. Manga ganger framstar
innovativa organi sationer som en matrisorganisation, dvs deltagarna utses fran olika
avdelningar. Typiska matrisorganisationer & utskott och kommittéer, som har tidsbegréansade
uppgifter. Grupperna har oftast en tvarfacklig sasmmansattning, som andras efter hand, allt
efter behov. (Jacobsen & Thorsvik 1995) Nar omgivningen férandras, maste organisationen
inte bara ha matchande enheter utan maste ocksa vid specidllatillfallen etablera nya enheter
for att méta nya problem som kan uppsta (Lawrence & Lorsch 1969, p 28).

18



Som tidigare namnts & mekanistiska och organiska organisationer placerade pa
ytterpunkterna i organisationsformsskalan vilket innebér att egenskaperna oftast ar det
motsatta i vardera organisation. | tabell 3.1 & olika egenskaper for mekanistiska och
organiska organisationsformer uppstallda.

Tabell 3.1 Egenskaper hos mekanistiska och organiska or ganisationsformer.

M ekanistisk organisation Organisk organisation

Komplex Enkel

Formell Informell

Centraliserade Decentraliserade

Indtvandhet Utatvandhet

Formella kommunikati onskanal er Informell kommunikation

Lojalitet till dverordnande Identifikation med organisationens helhet
Specialisering Arbetsuppgifterna omdefinieras standigt och

andras efter behov
Betonande av den enskilde individen

Regler och procedurer Ingaregler och procedurer

En klar auktoritetshierarki, strikt Ej klar eller strikt

maktfordel ning

Pyramidstruktur Néatverksstruktur

Vertikalarelationer Horisontella och vertikala relationer efter
behov

Preciserade befattningar - tydliga Den enskildes roll & generellt definierad

ansvarsomraden - begransad handlingsfrihet

Stabil Flexibel

Rutinaktiviteter Ad hoc-aktiviteter

Begransad delaktighet i beslutsfattandet Delaktighet i beslutsfattandet

Huvudskillnaderna &r att den mekanistiska organisationen & komplex, formell och
centraliserad medan den organiska & enkel, informell och decentraliserad. Dessa
huvudskillnader mynnar ut i mer specifika egenskaper for de bada organisationstyperna.

3.4 Agentteori

Agentteorins innehall

Oavsett om organisationer & uppbyggde enligt den mekanistiska eller den organiska
organisationsmodellen, finns det agentrelationer. Det finns altid en huvudman — atminstone
en &gare till organisationen — och en agent — ndgon som agerar pa égarens vagnar, till exempel
en foretagd edning, som har till uppgift att leda organisationen enligt dgarens énskemdl. | ala
sadana agentrelationer kan problem uppstatill foljd av att agenten oftast har kunskaper och
formagor, som &r 6verlagsna huvudmannens. Saledes &r agenten i stand att tillfoga skada for
huvudmannen. Exempelvis kan agenten tillskansa sig orimligt stora |6neférmaner, inklusive
pensionsavtal och bonusvillkor. Agentenkan ocksd haintresse av att |&ta organisationen vaxa
mer dn vad som & ekonomiskt fornuftigt — det & ju mera attraktivt att vara chef for manga
medarbetare an for fa och att vara direktor for ett stort foretag. Vidare kan agenten lockas att
fatta beslut om investeringar, som a mer riskfyllda &n vad agaren skulle vilja acceptera,
eftersom investeringarna inte sker med pengar som &r agentens egna.
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Agentteorin bygger pa forutséttningen om att det finns informationsasymmetri, dvs att
kunskap och formagor & ojamnt fordel ade samt att det & kostnader férbundna med att skaffa
sig kunskaper och att vidmakthalla dem. Vidare forutsétter teorin att ménniskor soker fordelar
for sig gava (ar nyttomaximerare), till och med s langt att vissa personer &r beredda att
agera bedragligt gentemot varandra.

Agentproblem i mekanistiska och organiska organisationer

Eftersom en mekanistisk organisation kdnnetecknas av en hdggradig hierarkisering, ar antalet
av principal-agent-relationer storre dar an i en organiskt uppbyggd organisation. Detta innebar
inte nddvandigtvis att agentproblemen &r stérre i den forra organisationsformen. Den
omfattande formaliseringen i mekanistiska organisationer har ju till syfte just att reducera de
underlydande organi sationsmedlemmarnas utrymme for bedrégligt beteende, samtidigt som
kontrollapparaten i sig &r resurskrévande.

Den organiska organisationsmodellen har en annan typ av agentproblem. Nér en organisation
lever i en snabbt foranderlig omvérld och darfor maste ge medarbetarna stora frihetsgrader,
blir det svart att kontrollera och styra medarbetarna. Dessa kan komma att utnyttja de stora
frihetsgradernatill att fatta beslut, som ligger merai deras egnaintressen an i agarens intresse.

Agentproblem i kooper ativa organisationer

De bada studerade foretagen &r lantbrukskooperativa foreningar, vilket betyder att de & mer
eller mindre kollektivt uppbyggda. Agandet &r i htg grad kollektivt, och alla avgérande beslut
fattas kollektivt, dvs av styrelsen och stdmman. Affarsverksamheten & pasétt och vis
kollektiv, &minstone sdtillvida att alla medlemmarna & underkastade samma regelverk och
foreningarna tillampar en likabehandlingsprincip i sina medlemskontakter. Kollektiva
organisationer brukar anses ha en sérstallning vad géller agentproblem.

De vagt definierade aganderétterna, som medlemmarna har till den kooperativa féreningen,
medfor att medlemmarna har incitament att agera gratispassagerare pa bekostnad av varandra.
Nar den enskilde mediemmen inte behdver betala for alatjanster hanfar fran féreningen, har
han en tendens att viljatillskansa sig mer service &n vad som & optimalt. Vidare finns
horisontproblemet, som betyder att den kollektivt &gda organisationens investeringar inte
kommer att gagna &ldre och yngre medlemmar lika mycket. FOr det tredje kan ndmnas
portfdljval sproblemet, som innebér att foreningens investeringar inte kan avspegla den
heterogenitet vad galler riskpreferenser, som finns inom mediemskaren. Alla dessa tre
problemtyper &r uttryck for agentproblem — den fértroendeval da foreningsledningen och den
anstédllda foretagsledningen har ingen majlighet att agera s att medlemmarnas intressen
tillgodoses bast majligt — i synnerhet inte medlemmarnas kortsiktiga intressen.

Ytterligare tva problem tillkommer i stora kollektiva organisationer, namligen

bedl utsfattarproblemet samt informationsproblemet. Det forsta innebér att de ledande
personerna inte har mojlighet att séttasig in i vad organisationens medlemmar 6nskar, och
altsa finns det risk for att de agerar pa mandat, som de sjélva har formulerat & sig. Det senare
betyder att medlemmarnainte har mojlighet eller ens & motiverade att kontrollera och styra
forenings- och foretagsledningarna. Var och en kommer att siga att " ndgon borde kontrollera
ledningen, men bara inte jag”. (Nilsson & Bjdrklund, 2003)

I mplikationer

De ovannamnda agentproblemen blir stérre eller mindre beroende pa en rad omstandigheter:
De blir mindre ...
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... om mangden kollektivt kapital per volymenhet av rédvara & mindre, eftersom da
minskar mojligheterna for medlemmarna att vara gratispassagerare, samtidigt som
investeringsvolymen minskar och darmed saval horisontproblemet som
portfdljvalsproblemet. | realiteten innebar detta att problemen blir stérre, desto stérre
del av foreningens verksamhetsvolym som ligger foradlingskedjans senare led.
Problemen & sma, nér foreningen haller sig till foradlingens forsta led, helt néra
medlemmarnas egen verksamhet.

... om verksamheten ar fokuserad till en endatyp av produktion i stéllet for att vara
differentierad och omfatta flera verksamhetsgrenar. Detta underl&tar medlemmarnas
kontroll av ledningen liksom ledningens kontakter med medlemmarna, och det
reducerar medlemmarna majligheter att vara gratispassagerare — subventioner patvars
av medlemskategorier forsvaras. Vidare kommer sava horisont- som

portfdljval sproblemet att minska, eftersom foreningens alla investeringar kommer att
gagnha samtliga medlemmar.

... i den man verksamheten styrs av externa marknadskrafter, eftersom detta
foranleder foreningen att bejaka att korrekta marknadssignaler gar fram till
medlemmarna, varvid dessa inte har majlighet att yrka pa subventioneringar mellan
medlemskategorier, dvs gratispassagerarproblemet minskar och horisont- och
portfdljval sproblemen forlorar styrka.

3.5 Hypoteser

Danish Crown &r vérldens storsta kottexportor och slaktar tio ganger s manga grisar som
Swedish Meats. Swedish Meats arbetar i motvind och har haft svart att visa positiva resultat.
Med foretagens situationer idag och kapitel 2 som utgangspunkt kan manfoérmoda att
Swedish Meats fortroendemannaorganisation & mer & det mekanistiska hallet pa
organisationsformsskalan, medan Danish Crowns fortroendemannaorganisation ligger mer &t
det organiska hallet. Troligen & Danish Crowns fértroendemannaorganisation mer anpassad
an Swedish Meats for att klara av den snabba handel seutvecklingen i omvérlden.

Det kan foreligga informationsasymmetri till styrelsens fordel i Swedish Meats. Det & inte
omdjligt att fortroendevalda har problem att vaga samman medlemmarnas asikter for att de &r
for heterogena. Medlemskaren & mdjligen heterogen pa grund av de olika produktionsgrenar
som finns i foretaget. Risk finns da ocksa for att det uppstar ofrivillig subventionering mellan
olika producentgrupper. Swedish Meats har kanske en kostsam kontrollapparat for att minska
risken for bedragligt beteende bland fortroendevalda, medan Danish Crown har en friare
organisation, dar kontrollapparaten & av mindre betydelse. Allt detta & hypotetiska
resonemang.

Utifran antagandena ovan och tillsammans med teorin fores as foljande hypoteser.
Hypoteserna ligger till grund for intervjuguiden (se bilaga).

Hypoteser grundade pa situati onssynséttet

1. Swedish Meats anvander sig mest av vertikala relationer i sin organisation som har en
pyramidstruktur. Danish Crown har mer av horisontella och vertikala relationer efter
behov i sin organisation som & mer likt en ndtverksstruktur. | en nétverksstruktur
anvander man sig mer av arbetsgrupper och utskott som kanske bara finnstill under en
visstid tills ett problem &r 10st.
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2. Befattningarnai Swedish Meats &r oftast preciserade, har tydliga ansvarsomraden samt
begransad handlingsfrihet. Handlingsfriheten begransas framférallt av regler och
procedurer. | Danish Crown &r det déremot vanligare att den enskildes roll &r generellt
definierad, och fortroendevalda far bestamma mer Gver sina arbetsuppgifter.

3. Arbetsuppgifterna @ i hogre grad specialiserade i Swedish Meats jamfort med Danish
Crown. | Danish Crown omdefinieras arbetsuppgifterna standigt och andras efter
behov. Saledes har Swedish Meats organisation en lagre grad av flexibilitet an Danish
Crowns.

4. Auktoritetshierarkin &r klar och maktférdelningen ar strikt i Swedish Meats vilket
garnaleder till att kommunikationen oftast sker genom formella kareler. | Danish
Crown &r auktoritetshierarkin € sa klar och maktfordelningen mindre strikt som och
saledes sker kommunikationen genom mer informella kanaler.

5. | Swedish Meats & det en begrénsad delaktighet i bedlutsfattandet. | Danish Crown &
det storre delaktighet i beslutsfattandet.

6. | Swedish Meats betonas |ojditet i forhdllande till 6verordnande. | Danish Crown &r
det viktigare att identifiera sig med organisationens helhet och verksamhetsidéer.

7. | Swedish Meats riktas mer av beloning till de internt tillampade kunskaperna. Danish
Crown tillméter storre vikt vid externa personers kunskaper och erfarenheter.

8. Auktoritet bygger i vissafall paformell position i Swedish Meats. | Danish Crown &r
det vanligare att den bygger pa kunskap.

Hypoteser grundade pa agentteori

9. Kommunikationen mellan styrelsen och medlemmarna fungerar béttre i Danish Crown
an Swedish Meats. | Swedish Meats & det mgjligt att det & informationsasymmetri till
styrelsens fordel.

10. Swedish Meats har stérre problem &n Danish Crown med att véga samman
medlemmarnas asikter. Heterogeniteten ar storre bland Swedish Meats medlemmar
jamfort med Danish Crowns, vilket méjligen leder till att gratispassagerarproblemet
okar, subventioner mellan olika medlemskategorier dkar och det forsvarar
kommunikationen mellan ledning och medlemmar.

11. | Swedish Meats organisation & det mindre bedrégligt beteende, men man har en

dyrare kontrollapparat. | Danish Crown &r det storre risk for bedrégligt beteende men
de fortroendevalda har en storre frihet.

22



4. Empiri
4.1 Datainsamling

For att hypoteserna ska kunna testas behtvs data frén Swedish Meats samt Danish Crown. De
bada fortroendemannaorganisationerna bestar av ett stort antal fértroendevalda. Lampligen
samlas da data in fran dessa. En variant for datainsamlingen & en enkatundersokning med
utskick till fértroendevalda, och en annan variant & personliga intervjuer med ett mindre antal
fortroendevalda. Valet faller pa personliga intervjuer. Sadana ger majlighet till béttre
helhetsintryck av informationen fran varje fortroendevad. De ger ocksa majlighet till
foljdfragor, om svaren g &r tillfredsstallanden. En av intervjuerna genomfordes via telefon,
medan dvriga intervjuer genomfordes pa de fortroendevaldas gardar eller annan 1amplig plats.

Av de fortroendevaldai Swedish Meats intervjuas fyra regionradsordforande, ordforande i
forvatningsradet, ordférande i styrelsen samt ytterligare tva styrel seledaméter. | Danish
Crown intervjuas tre styrelseledamater och tva representanskapsmediemmar. Det samlade
antalet intervjupersoner & sdledes tretton. Givetvis skulle det vara intressant att intervjua dven
tjansteman, affarsledning, medlemmar med flera for att fa andra synvinklar, men med tanke
pa den begransade mangd resurser, som finns for projektet, & det inte mgjligt att utvidga
datainsamlingen till ytterligare intervjupersoner. Intervjuerna, vilkatog mellan en och tva
timmar, paborjades med svenska fortroendevalda, vars namn erholls fran Swedish Meats samt
ett namn genom SLU. Nér intervjuernai Sverige var avklarade, intervjuades en
fortroendevald i Danish Crown som kontaktades via kontakter vid SLU. Den forsta
intervjuade i Danish Crown gav namn pa andrai fortroendemannaorganisationen, som var
l&ampliga att intervjua.

Intervjuerna baseras pa en pa forhand gjord intervjuguide (se bilaga), som inte bara &r
konkreta fragor utan dven ett slags diskussionsunderlag. Intervjuguiden &r en
operationalisering av de i avsnitt 3.5 redovisade hypoteserna. Nyckelbegreppen i var och en
av hypoteserna anger vilken information, som ska inhamtas fran intervjupersonerna. Man
maste utgd ifran att de fortroendevalda svarar arligt pa fragorna, aven om risk alltid finns for
att de istédllet svarar politiskt eller socialt korrekt. Intervjufrégorna gar alltid att omformulera
vid otillfredsstéllande svar, men det &r inte l&tt att fa mycket detaljerade upplysningar. De
danska intervjuerna medftrde visa spréksvarigheter nér galva frégan stéldes, vilket medforde
att fragan fick formuleras om lite med hjalp av andra ord, men generellt fungerade det bra.

| avsnitten 4.2 och 4.3 redovisas det som framkom av intervjuernai Swedish Meats, medan
avsnitten 4.4 och 4.5 &r resultatet av intervjuernai Danish Crown. Avsnitt 4.2 och 4.4
behandlar data rorande situationssynséttet, medan 4.3 och 4.5 avser agentteorin. Avsnitten
innehdller citat, som anses som intressanta och ligger som grund for analysernai kapitel 5.

4.2 Swedish M eats — situationssynsattet
Hypotes 1. Vertikala och horisontella relationer
Samtliga fortroendevalda anser att relationerna i organisationen liknar ett ndtverk. Alla kanner

att relationerna ar flexibla och man vagar att vanda sig till vem som helst. En fértroendevald
sager att relationerna finns pa ala hdll.

Det finns givetvis formella relationer, men natverk ar det forsta jag tanker pa.
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Jag tycker relationerna &r bade vertikala och horisontella. Jag tycker relationerna ar flexibla.

Jag tycker vi fungerar ganska braidagi ett natverk.

Fyra fortroendevalda hade ingen erfarenhet av tillfalliga arbetsgrupper eler utskott. En
fortroendevald sade att leverantors- och agarradet var bra exempel pa detta och en annan sade
att fragan har véackts men langre har man inte kommit.

Vi bildar tillfalliga grupper pa vara ordinarie méten.

Vi har pratat om att gora det, men inte gjort det rent praktiskt.

Hypotes 2. Befattningar och handlingsfrihet

De fortroendevalda tycker att de har tydliga ansvarsomraden. Tva av de intervjuade anser att
fortroendevalda tolkar ansvarsomradena olika. Ingen kénner att de har en begréansad
handlingsfrihet pga regler. Flera av de intervjuade tycker att handlingsfriheten begrénsas
endast av personen gédv. En fortroendevald sager att en styrelseledamot vill mer an vad
foretaget orkar genomféra och kanner sig begrénsad pa sa sétt.

Minroll ar tydlig, jag vet vad den innebar och jag kanner inte ndgon begransad handlingsfrihet. Det ar
upp till mig sjéalv vad jag gor av den hér rollen.

Tydliga ansvarsomraden tycker jag nog att dar ar. Vi har stor handlingsfrihet att géra somvi vill. Man
ser olika pa uppgifterna, vissa tycker fortroendevalda skall syssla med tillforsel medan andra tycker att
det &r tjansteménnens uppgift.

Min befattning ar tydlig. Det bygger mycket pa egna initiativ, det ar ingen annan som hittar pa
uppgifterna, sa jag kanner inte att det &r en begransad handlingsfrihet.

Jag kan inte pasta att det ar preciserade arbetsuppgifter. Jag kanner mig inte direkt begransad, men nu
pa senare ar har vi fatt en budget som begransar en del. Tidigare var det inte lika hart styrt, det fanns
pengar och idag har vi ett annat ansvar, sa det blir lite mer begransat men jag kanner mig inte hammad
av det.

Ansvarsomradena ar tydliga men fortroendevalda tolkar dem olika. Regler och procedurer bryr jag mig
inteom.

Hypotes 3. Arbetsuppgifter och organisationens flexibilitet

Pa fragan om de fortroendeval das arbetsuppgifter & specialiserade eller anpassas efter behov
framkom att det finns en grund i arbetsuppgifterna men utéver den sker en anpassning efter
behov.

Vissa procedurer finns. Rutiner, en bas, formalitet i det hela. Utover dessa &r det ganska fritt. Tror
valdigt mycket att det &r upp till personerna sjalva att gora nagonting bra av det hela. Kapaciteten i
organisationen far vi utav dem som ar med. En viss formalitet behovsi verksamheten annars bygger det
pa fortroendeval das kunnighet, intresse och engagemang.

Jag kanner att jag inte gor en massa fasta uppgifter som ar statiska utan jag kénner att jag arbetar med
det som hander.

Jag tycker vi har levt i en mycket foranderlig varld, stadgar och program omarbetas. Men grunden att
man &r representant ute i bygden och att man skall fungera som en kommunikation mellan ledningen
och &garna har alltid funnits. Tempot har 6kat enormt p& senaste aren bade i organisationen och
utanfér, men framfér allt utanfor. Darfor krévs det betydligt mer av fortroendevalda idag.

Uppgifterna andras lite pd hur gruppen ar sammansatt.
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De fortroendevaldas uppfattning om hur pass flexibel och anpassad organisationen &r
gentemot omvaérlden skiljer sig en del. Tre av intervjupersonerna & néjda med den
organisation man har idag medan 6évriga hade velat andra mer pa den for att géra den mer
flexibel och rustad for att mota framtiden.

Nu kommer vi in p& sant som kan kannas som en av vara svagheter. Viktigt att det kommer signaler
underifrantill ledning nér organisationen inte hanger med utvecklingen.

Jag tycker vi &r forandringsbenéagna och 6ppna och sitter inte stillai samma organisation.

Storre forandringar pa organisationen har varit pa gang for att anpassa den. Forandringar har gjorts
men intei den utstrackning som vissa ville pga ett stort motstand. En del tyckte att organisationen
fungerade bra och undrade varfér vi tvunget skall &ndra denna och skapa irritation. Vissa tyckte det
gick for snabbt, att det skall mogna fram underifran och inte dikteras fram uppifran.

Jag tycker inte organisationen férandrasi den takt som behdvs for att kunna méta framtidens behov.
Organisationen & mer anpassade till somdet var férut, med regionala slakteriféreningar och att vi
fanns ute lokalt. | dag har vi ett A- och ett B-lag i fullmaktige. De som sitter med i férvaltningsradet har
mer information, cirka halften av fullmaktige.

Foljer med omvarlden det gor vi, men sen om hela organisationen gor det ar svart att siga. Maste man
anpassa organisationen eller kan vi jobba med en ny omvérldsanalysi den organisation vi har idag?
Jag tycker vi har anpassat organisationen sa vi kan jobba framat, slimmat organisationen. S3 har langt
tycker jag vi hanger med och man kanske inte behtdver géra de hér riktigt radikala andringarna och tro
att man kan gora en organisation som skall passa omtio &r d& man inte vet hur omvarlden ser ut, da ar
det kanske béattre att ta jAmna steg med utvecklingen.

Organisationen behdver egentligen inte &ndras, det har jag inget behov av. Vi skulle haft mer pengar
till utbildning och omvarldsanalys hela tiden, det &r mer det ar frdgan om, hade vi haft mer resurser
skullevi alla g&nger vara mer forandringsbenagna. Fortroendemannaor ganisationen speglar mer hur
enskilda regionradsmedlemmar interiktigt har forstatt hur hart foretaget har det i
konkurrenssituationen idag, d& ar det egentligen pa styrelsenivd somvi inte budgetlagt tillrackligt med
medel pa det. Man kan inte skylla pa dem att deinte &r forandringsbenagna nér deinte &r medvetna
om. ... Visst kunde vi vara snabbare och lattrorligare i fortroendemannaor ganisationen, men det ar
inget stort hinder for foretaget, det varken hjalper eller stjalper.

Pa fragan om de fortroendevalda hade nagon erfarenhet av att ndgot har gjorts samre eller inte
alls pagrund av organisationens uppbyggnad tror en fortroendevald att Swedish Meats skulle
ha fokuserat pa andra fragor om organisationen sett ut pa ndgot annat sétt — fragor som ar

viktiga for att foretaget skall bli framgangsrikt i framtiden. Idag handlar mycket fortfarande
om leverantorsrollen i dgarorganisationen, &ven om det inte & tankt pa det séttet. En annan
tycker snarare det & mentaliteten bland de fortroendevalda som bromsat och inte
organisationens uppbyggnad. En av de intervjuade tycker att organisationens uppbyggnad inte
kan skyllas for nagot som har blivit ddligt gjort.

Det absolut farligaste i en sddan har organisation ar om det sitter fortroendevalda och bevakar sina
platser. Vi har det har problemet i dag i kooperationen. Att det ar viktigare att sitta med &n att géra
négot bra. Valberedningarna pa de lagre nivaerna lever ett liv for sig sjalv vilket leder till mycket
konstiga l6sningar.

Jag tycker inte fortroendemannaor ganisationen har satt képpar i hjulet far saker somvi vill géra. Det
somhindrar kan istallet vara att vi fortroendeval da inte maktar med uppgifterna, fel person pa fel plats.

Rationaliseringar sominte har gjorts pga hansynstagande kanske. Man har kanske sjalv deltagit i detta
men da pga av dalig information s3 man ins&g inte allvaret.

Sakert, sakert, ibland blir man mycket frustrerad att det gar trogt.
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Kommentarernatill om de intervjuade & ndjda med organisationen som den &r idag eller om
de vill forandra nagot &r:

Vad vi behover idag ar ett foretag som [amnar ett positivt resultat och det blir drag i branschen, och det
tror jag kanske ar viktigare &n att ga in och peta och férandra i fértroendemannaor ganisationen.

Man ar interadd for dverordnade, det ar annan typ av kontakter och méanniskor idag, farre
medlemmar, rakare kontakter, sa organisation kanske inte behévs i den storlek och omfattning som den
ar idag, vilket ocksa Swedish Meats har insett. Problemet man kan k&nna ar att det saknats debatt och
asikter bland agarna och da ar det svart att veta vad som skall andras. Jag tror att styrelse och
koncernledning &r pa det klara om vilka férandringar som behdvs, men varfor gar det sa sakta?
Fortroendevalda? Tjansteman? Hela lantbruksmentaliteten? Man har forstatt allvaret och man kan inte
fortsatta somvi gor nu och vi maste ha en anpassad kostym.

Jag vill ha farre fortroendeval da fast p& en hdgre niva, som ar mer insatta istallet for att finnas ute
lokalt, det &r ocksa viktigt men vi maste vélja, vi kan inte klara bagge domgrejerna.

Den hade kants mer flexibel omvi hade fatt igenom de forandringar som var pé forslag med ett
fullmaktig som tréaffas 3-4 ganger per &r och forvaltningsradet lades ner. Dagens model | kanns mer
forlegad. Morgondagens leverantérer och aven fortroendevalda har svarare och svarare att identifiera
sig i de har gamla banorna. Produktionsdifferentiering for att det skall bli helt modernt tédnkande.

Jag tycker vi har en val fungerande fértroendemannaor ganisation.

Jag skulle vilja att de som sitter i varje regionrad, hade ett ansvar att saker och ting blev férmediat
vidare, for doml&r sig en massa saker, det ar jag 6vertygad om. Overtygad om att halften gor det
skitbra och hélften tar det som en egen utbildning.

Fullméktigemodel !

Néagra av de fortroendevaldas svar pa frégan om de hade blivit positivt dverraskade av ndgon
funktion i fértroendemannaorganisationen &r:

Jag tycker det &r sa lattatkomligt allting. Enkelt att ta kontakt med dem som sitter i toppen.

Jag tycker det fungerar jattebra med forvaltningsradet, en mindre intern grupp som har mer
information och att man kan diskutera si pass 6ppet som man goér med styrelsen. Jag tycker vi har en
fri organisation och jag kan prata med vemjag vill.

Regionmoétena, fantastiskt att komma ut och traffa s manga dgare. Det ar envaldig kraft i
organisationen nar man mobiliserar den med regionrad, forvaltningsrad och styrelse.

Jag tycker forvaltningsradet har blivit ett livaktigt forum, fatt 6kat fortroende av styrelsen och tas mer
paallvar.

Forvaltningsradet kommer med mycket bra saker, mer &n vad man kan tro.

Agarréadet, blev jag mycket positivt 6verraskad av.

Pa fragan om det & orattvis kritik att fértroendemannaorgani sationen ibland utsatts for
kritiserats for att den ar for stor, oflexibel och det tar 1ang tid att fatta beslut blev svaren:

Inte helt, men det haller vi pa att gora nagonting at.
Det som har varit problemet &r betal ningsférmagan och det &r ju inte de fortroendevalda som gor detta

utan det ar da att styrelse och ledning tar dom beslut som behévs goras. Jag upplever inte som det &r
fértroendemannaor ganisationen som ar problemet idag.
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Den &r for stor. Besluten tar tid och vi ar inte tillrackligt snabbfotade, men omdet &r organisationens
uppbyggnad det vet jag inte, styrelsen tar ju beslut oavsett om det finnsett regionrad eller g. Tror mer
att det beror pd att vi har var tunga historia i ryggsacken och vi ar vana att arbeta pa ett sitt somtar
langretid. Men jag vet inte om man skall 1agga skulden pé fortroendemannaor gani sationen. Handlar
mycket om att alla medarbetare skall vara pa sparet, men dar &r vi val annu inte.

Det &r rattviskritik. Besluten har tagit 1ang tid, men det blir battre. |dag har vi inte en storre
organisation an att det gar att lyfta luren direkt. Idag gar allt s javlia fort, man gar inte via
regionradet, utan man har sina direktkanaler typ storre grisproducenter.

Ja, det tycker jag.

Hypotes 4. Informationskanal er

Det finns bade formella och informella informationskanaler enligt flera av de fortroendevalda.
En fortroendevald tycker att de officiella kanalerna & ganska formella medan den muntliga
informationen ar informell. En av de fortroendevalda sade:

Jag anvander mig av de kanaler dar jag far mest framgang.

Informationen ar mest uppifran.
Informella!

Hypotes 5. Delaktighet i bed utsfattandet

Allafortroendevalda var skeptiskatill fragan om fortroendevalda och medlemmar kéanner sig
delaktigai besluten utom en som tror att de kanner sig hyfsat delaktiga. Samtidigt tycker
fortroendevalda att det &r viktigt del i deras arbete att medlemmarna far information om varfor
bedlut tas och aven tillfélle att yttra sig innan bedut tas.

Nej, men jag vet inte om ja hade varit ett sunt svar.

Nej, det tror jag inte. Tveksamt i regionraden, men det forbéttras.
Fortroendevalda som kommer medidag vagrar att bara sitta med, de vill ha nagot ut av det.

Fortroendevalda kénner sig nog som agar e och delaktiga medan medlemmarna kénner sig mer som
leverantorer och saledes mindre delaktiga. Gar det bra for foretaget ar det roligt att vara agare, gar
det daligt &r det " dom” som gor fel.

Det & min bestamda Gvertygelse om att de inte & och kan inte vara heller forstds. Men sen ar det
viktigt att alla ar trygga med de personer de har valt, och att vi kan motivera med sa stor Gppenhet som
mojligt.

Det &r tveksamt. De kanner nog mer att de kan fora fram personer som for derastalan. Men déar tror
jag att det stannar.

Nej, da gér det for sakta omalla skall vara delaktiga.

Hypotes 6. Lojalitet
Lojalitet ar viktigt nar besluten & tagna, men innan dess gar man pa sin egen linje och
forsoker fora fram sina synpunkter séger de fortroendevalda.

Omman vagar fatta beslut maste man fa respekt. Visst visar man respekt och &r lojal, men har man
andra asikter ar det inga problem att yttra sig. Man maste tro pakonceptet i stort.

Helheten &r viktigast, utan tvekan. Ar det n&got jag inte tycker ar ratt maste jag forsoka paverka att
toppen gor ratt. Sedan far man ju forsoka vara lojal.
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Jag styrs mer utav foretagets dvergripande mal och tror det géller alla fortroendevalda.

Jag tror inte man kanner att man skall vara speciellt lojal. Det &r lite av var uppgift att vara kritiker,
vaga sticka ut hackan och att vara i opposition. Det skall vara hogt i tak och grilla de ber6rda. Men nar
besluten &r tagna och det ar dverbevisat vad som &r ratt f&r man vara lojal, annars gér man mer skada
an nytta.

Det ar val inte nédvandigt att vara lojal, vi har mgjlighet att ge éverordnade en pekpinne.
Det dar med lojalitet har man val lamnat.

Man skall ha hogt i taket.

Hypotes 7. Interna och externa kunskaper

Flera fortroendevalda tycker det & en bra mix idag av externa och interna kunskaper
samtidigt som man & Oppen for att tain mer externt vid behov. En av de fértroendevalda
tycker det & for lite externt kunnande i organisationen idag. En annan tycker kanske att de
externa kunskaperna inte behtver ligga i organisationen utan kunskaperna héamtas utanfor vid
behov.

Man har en dppenhet for att plocka in externa tyckare. Jag tror man kanner att jordbruket idag ar ett
foretagande som vilket som helst och man behéver externa kunskaper. Det skall vara en bra férdelning,
mix.

De interna kunskaperna ar viktigast men man maste anda lyssna utat. Man kan inte sitta med
skygglappar. Organisationen &r dppen for alla [Gsningar.

Det har forandrats, externa ledamdter i styrelsen t ex, men producentintressen har fortfarande 6vertag.
Man vill alltsd inte att det blir dvertag frén nagra sominte har det direkta dgaransvaret. Vi ar dppna
for externa kunskaper och har dven det kravet pa valberedningarna.

Man maste ju vardera alla, om det kommer inom eller utom organisationen spelar ingenroll.

Fragan om olika positiva uttalanden och 16ften om att det skulle slaktas fler grisar fér nagra ar
sedan har sin grund i att man endast litat pa de interna kunskaper fick foljande svar:

Det ar majligt att vi bonder har saknat kunskapen om hur marknaden fungerar. Ratt man pa ratt plats.

Visst har det ett samband. Det tar tid att andra de varderingar och framgangskoncept som fungerade
under regleringstiden. Den nya situation som uppstatt har inte bitit igenomi ren allménhet inom
kooperationen. Det finns &nnu personer som kan uttrycka sig pa det har sattet. Jag tror intevi har fatt
intillrackligt med nytt folk med driv och nytankandei tillracklig utstrackning. Det finns manga smadar
kvar av regleringstank.

Ja, det tror jag. Vi maste halla vad vi lovar.

Det 1ag mycket nskedr Smmar bakom detta, visst har vi forutsattningarna och producera men nu ar det
snarare marknaden ...

Jag tror att det dar inteligger i foreningen, det ligger i vara huvuden, i var framtidstro som praglas av
det politiska klimatet.

Jag tror att det drevs framférallt av ett djupt engagemang och arlig tro att det skulle ga, naivt
naturligtvis, men det var en genuin tro att det var mgjligt. Sen att det blev som det blev har nog mycket
att géra med Sveriges foretagsklimat. Sa jag tror inte det bara var intern kunskap.

Grunden i det, vi hade en valdig 6vertro pa den svenska modellen.
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Hypotes 8. Auktoritet

De fortroendevalda anser att auktoritet grundas till storsta del idag pa kunskap. Auktoritet &
enligt dem en mix av formell position och kunskap. En del auktoriteter bestar endast av
formell position och nagra av endast kunskap.

Tyvarr ar det nog for mycket formell position.
Det grundas mer pa kunskap. Man sitter inte pa gamla positioner sen tidigare.

Det satts en sadan press pd alla, och man ifragasétts hela tiden sa utan kunskap blir man rétt kortlivad.
Det har hant mycket de senaste aren sa det inte & omval, omval, omval, avliden. Men detta haller pa
att &ndras.

Jag tror den sista auktoriteten forsvann for nagra ar sedan. Det & mer av kunskap idag.

4.3 Swedish M eats — agentteori

Hypotes 9. Infor mationsasymmetri

Pa fragan om styrelsen skall sittainne med mer information &n Gvrigai organisationen &r ala
intervjupersoner eniga om att styrelsen skall vara béttre informerade och man ser ingen
nackdel med detta.

Visst sitter styrelsen inne med mer information och de skall de géra och jag ser inte det som en nackdel,
inte for mig somsitter i forvaltningsradet i varjefall. Jag tror inte man kan ha en sddan rorelse dar all
information skall ga ner till dgarna.

Det maste den gora. Och det &r en fordel. De maste veta mer och vara langre frami tanket an évriga
fortroendeval da.

Det skall den gora och det ar fullstandigt normalt, inga nackdelar. Man sitter i styrelsen som
styrel seledamot och inte som producent.

Hypotes 10. Heterogen medlemskar och subventionering

Att medlemskaren till en viss grad & heterogen instdmmer ala de intervjuede i. Tre av de
fortroendevalda tycker att problemet har minskat och att de flesta idag vet vad som méaste
goras oavsett vilken produktionsgrupp man tillhor. Tva fortroendevalda tycker det & pa
notsidan de storsta problemen finns. En av dessa tva tycker att alltfor fa nétproducenter &
ekonomiskt styrda av sin verksamhet, vilket forsvarar kommunikation med dem.

Stora producenter uteblir p& méten, de har sina egna kanaler. Det finns olika behov bland
medlemmarna.

Det ar klart att den &r heterogen. Det har forts framibland att man skall ha svingrupper och
nétgrupper, sarskild representation for olika grupper. Men jag tycker inte man ar |amplig som
fortroendevald i en sddan grupp, man kan inte sitta dar och setill sin egen grupp utan man maste se
helheten vad som &r bra for foretaget.

Det ar Klart det &r vi ju, se pa nétsidan, men pé& svinsidan, vi har kommit 6ver det dar gnéllet.
En av de intervjuade anser att det inte sker nagon subventionering idag utan tycker det & en
vettig fordelningsgrund i dagslaget. Ovriga intervjupersoner anser att det subventioneras men
det skiljer i till vilken grad.

Inte sa farligt. Subventionerar sakert de extremt sma kvantiteterna.
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Det &r ju sS4, avstandsneutralitet.
Man forsoker styra detta genom kontrakten.

Det &r jusd, men omde e bra eller daligt vet jag €.

Hypotes 11. Kontrollapparat

En av de fortroendevalda har upplevt att tjansteman har bromsat fortroendevalda tidigare, men
det har blivit béttre. En annan upplever det som organisationen inte har en kontrollapparat
eller "polisverksamhet”.

Visst haller dom koll pd oss, men jag ser inget negativt i det.

De haller koll pa oss. Medlemschefen vet nog vad vi gar for allihopa.

Det finnsju policys. Nar det galler informationsdelen &r det viktigt att det hallsihop s vi inte springer
kors och tvars, men det gors fortfarande pa ett sitt som jag inte tycker &r professionellt. Tycker det &r
viktigt att det &r bestdmt om vem som gor uttalande mot press. Det har vi vél oftast men inte alltid. Man
kan se de mest markliga uttalanden som definitivt inte har passerat styrelserummet.

Nej, det tror jag inte, men om nagon av oss skulle borja leverera till Skévde da skulle kontrollapparaten
slatill. Det ar fritt anda framtill det.

Ngj.

4.4 Danish Crown —situationssynsattet

Hypotes 1. Vertikala och horisontella relationer

Relationerna &r bade vertikala och horisontella, anser allaintervjuade. Ingen av de
fortroendevalda namner natverk som en beskrivning pa relationernai organisationen Ett av
svaren skiljer sig dock en del frén de Gvriga:

Det er det vi kalder vertikal integration, s information og beslutninger osv. gér enten opad i systemet
eller nedad. S4 jeg mener det at det er fortrinsvis vertikale.

P4 de ordinarie métena arbetar fortroendevalda mycket i grupper. Fors diskuterar
fortroendevaldai mindre grupper for att sedan ta upp det diskuterade infér ala.

Det er ikke noget generelt vi ger hver gang vi har et problem. S er der bestyrelsen som har
permanente arbejdsgrupper som svineudval get.

Det bliver meget nemt og det er en rigtigt god ting. Hvis der er et eller andet sd er det hurtigt at
nedsate et udvalg og det bliver ogsa gjort.

Spergsmalene behandlesi befindtlige udvalg.

Jeg ved at der lige nu og her i de sidste &r har siddet en gruppe omkring indtransport av svin, hvor man
har valgt reprassentanter fra bestyrelsen og reprassentantskabet fordelt fra hele Danmark. Og de har
siddet og bearbejdet indtransportproblemer.

Jeg ved at i forbindelse med at der skal vedtages nogle store beslutninger sa har der varet det, somvi

kalder undergravende virksomhed, grupper der har haft en seerlig holdning til et forslag som har sat sig
sammen. SA pa gruppens vegner bliver det forslag lagt frem pa repr sesentantskabsmedet.

Hypotes 2. Befattningar och handlingsfrihet
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Allafortroendevalda & ense om att de har tydliga ansvarsomraden. En fortroendevald
tillagger dock att ansvarsomradena kan missuppfattas ibland och en annan sager att: -Der er
fem, seks procent av reprassentanterne der ikke forstar deres opgave.

Pa fragan om de intervjuade kanner sig hammade av regler och procedurer i sin
handlingsfrihet & det ingen som svarar jakande. En intervjuperson i representantskapet ar
skeptisk till reglerna for vilken information representanterna skall ha. §av skulle han vilja ha
mer information, d&ven om han vet att andra & néjda med det som fas. Samtidigt & han va
medveten om att det maste finnas en gréns och att det ar viktigt att representanternainte
lacker ut information, for i safall far man inte rétt information fran styrelsen.

Det er jo bestyrelsen selv der styrer og bestemmer. Vi har ingen andelslovgivning i Danmark, sa de er
jo reprassentantskabet selv der bestemmer rammer ne, vedtasgterne, sa jag faler ikke der er en
begramsning i handlefriheden.

Nej, det har jag aldrig taenkt p&. Men det er klart der er uskrevneregler, moral, selvfglgelig. Der er
gramser for hvad man siger, hvad man ger, de er jo i hensyn til loyalitet omkring bestyr el sesar bejdet.

Ingen regler somfolkevalgt, det er frit.

Selvfelgelig er der nogle almindelige regler for god opfersel somikke star beskrevet og der er
selvfglgelig lidt der er beskrevet, men der er ikke ret meget. Men ingen begramsninger.

Hypotes 3. Arbetsuppgifter och organisationens flexibilitet
En del arbetsuppgifter & preciserade och andra andras hela tiden tycker en fortroendevald.

De andres med tiden hele tiden jo.

Vores hovedopgave er jo at stille spergsmal og udfordre virksomheden, men vist aandres de.

Danish Crowns fortroendemannaorgani sation hanger med férandringarna i omvarlden enligt
alaintervjuade.

Jeg synes at vi fglger vaddigt godt med i forandringerne. Danish Crown er verdenens ster ste eksportear
af svineked og Europas sterste slagterisel skab osv., sd beviset pa at vi kan falge med, de gar joi at vi
har den position vi har pa verdensmarkedet og at vi har den fleksibilitet der er nadvendig.
Andelshaverne mgdes jo hvert &r og vedger sit reprassentantskab og bestyrelse og der er jo denne
organisationsform, det folkevalgte system, som har handteret det og har to (Danish Crown og TiCan) sa
effektive og store slagteriselskaber. SA jeg synesikke vi kan sige at vi fgler os haammede af
organisationen.

Med respekt for at det er en lidt langsommelig beslutningsproces nar der skal omkring
reprassentantskabet sd mener jag faktisk vi ger. Da er de jo 0gsa vores opgave som bestyrelse at sarge
for at reprassentantskabet har den rigtige information og dermed hvis vi Igbende for syner dem med
information sa er de ganske hurtige at traffe beslutninger. De er i stand til at bedre falge udviklingen i
omverdenen.

Organisationen bliver tilpasset heletiden. Der er flot. Man skal passe pa den ikke bliver tilpasset for
meget for der er nogle der synesvi er mange. Det er et stort land og vi skal hele vejen rundt. Vigtigt at
vi er spredt ud over hele landet, vigtigt at man kan tage kontakt med lokal e repraesentanter.

Den haanger godt med.

Den er fleksibel.
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Fragan om nagot har gjorts samre eller inte gjorts alls pa grund av organisationens
uppbyggnad fick fdljande identiska svar:

Nej
Nej
Nej
Nej

Nej

En av de fortroendevalda blev positivt 6verraskad ndr han som tidigare medlem i Steuff-
Houlberg trodde att sammanslagningen med Danish Crown skulle gbra organisationen for stor
och ohanterlig, vilket den inte blev utan fungerar mycket bra. Ovriga fortroendevalda har inte
blivit direkt dverraskade av nagot positivt utan de har varit med lange och vetat om att
organisationen &r bra.

Det er veddigt positivt at nar der s er taget en beslutning af reprassentantskabet om strategi sd er du
ogsd meget sikker pa som bestyrelse og ledelse at grunderne for beslutningerne er forankredei
organisationen. Det andet positive er selvfalgelig at jag tror nok at mange andel shavere, og mange
reprassentanter de syns som enkeltpersoner, at det er fantastisk at man er medejere ag har beslutning i
sadan en kaampekoncern som er Danmarks tredje sterste virksomhed.

Det er godt vi er velinformerede i reprassentantskabet, vi kan ha noglerigtigt gode mader. God
information og god diskussion. Du skal vaae motiveret for at kere hjemmefra, og du skal kende dig
beriget inden du kommer hjemigen.

Organisationen er logisk og sammenhaangende.

Pa fragan om de fortroendevalda & nojda med organisationen idag eller skulle vilja andra pa
négot svarade en att en organisation med tre nivaer som idag &r det basta. Ovriga svar &r:

Jeg tror at opbygningen av organisationen er rigtig. Skulle man andre noget i organisationen sa skulle
man gare repraesentantskabet en anelse mindrei antal og gare det lidt mere funktionelt, mindre
tungarbejdet. Og skulle man kigge pa noget, s& skulle man ogsa gere Danish Crowns bestyrelse
tilsvarende mindrei antal.

Der er ikke noget jeg ville aandre pa. Der skal ro. Den har lige blevet sldet sammen med Steff-Houlberg.
Der skal ro pa organisationen ferst og siden skal den udvikle sig.

En del av Danish Crowns bestyrelse er ogs med i Danske Sagterier og der bliver nok lidt skaevt i det. |
kraft af at de folkevalgte sidder med i Danske Sagterier sa har de en forhdndsyn om de ting som den
andre halvdelen ikke har. Der kan blive lidt forskellige infor mationsniveauer.

Hvis der bliver tusind svineproducenter tilbage, jo faarre svineproducenter der bliver, jo mere ma man
nok naarme sig mere direkte valg til bestyrelsen. | fremtiden maske.

Endast tva av de intervjuade tyckte att de hade tillréckligt med kunskap for att kommentera
Swedish Meats fortroendemannaorgani sation.

Jeg tror at pa den made Swedish Meats har valgforberedende udvalg pa, og deres repr sesentantskab og
deres kredsmader gar at det er sd tungt at arbejde med sa der er veldigt fa beslutninger reelt der tradfes
der. Men at det tragffes langt flere beslutninger i Swedish Meats bestyrelse og direktionen, og s
forsiggér der en vis orientering til Swedish Meats repraesentanter. Hvor jeg tror at vi i Danish Crown
har succes med at skabe et meget starre gjerskab til beslutninger til virksomheden i reprassentantskabet.
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Jag oplever kredsmadet som veldigt tungt og langsommeligt med mindre reelt indhold end vi ser i
Danish Crown. Derfor tror jeg at de kredsmeder, det reprassentantskabsveesen i Swedish Meats ger at
der er ikke det sammenhaeng i organisationen, for den ene del er s& tung at arbejde med, sa bestyrelsen
siger, - ahh, det har vi ikke tid til det her, vi m& videre. Det bliver ingen reel diskussion, det bliver en
orientering. Vi gegr meget ud af at allei reprasentantskabet far lige meget information.

Et af min svenske kollegas problemer er det, at de genom mange ar har levet i en beskyttet tilvaarelse og
farst nu faet gjinene op for at det er forbrugeren der bestemmer og prisdannelser er givet fri, og det gar
at beslutningsprocessernei Sverige er for langsommelige og det kan der vaare mange gode grunder til,
menneskelige ogsa. Man kommer for langsomt i gang og det koster penge.

Hypotes 4. Informationskanal er

Informationskarelerna & bade formella och informella. En av de intervjuade anser dock att de
ar dvervagande formella.

Ja, det er jo bade og. Der skal jo veare formelle, der skal vaare klare retningslinjer for at hver méaned er
der informationsbrev til reprassentantskabet og to ganger per ar er der mgder og information fer
andelshaverne og hver uge er der et ugebrev fra virksomheden. Sden er det selvfglgelig at
andelshaverne har en uformel kontakt. Opstér der problemer ringer andelshaveren til sin reprassentant
eller bestyrelsesmedlem.

Jeg vil sige at de er ret uformelle.
Der er jo altid de formelle. Uformelle, meget enkle at anvende.

Deer av flere drsager formelle. Jeg har kollegaer, som hvisvi fik alle detaljer sa falder de for fristelsen
pajournalisters spergsmal og svarer pa alting.

Hypotes 5. Delaktighet i beslutsfattandet

En fortroendevald svarar att desto storre producent desto del aktigare & man pa fragan om han
tror att medlemmar och fértroendevalda kénner sig delaktigai besluten. Ingen tror att ala
medlemmar och fortroendevalda kanner sig delaktiga.

Det gar deikke og de skal de heller ikke. Det aller vigtigste og det gadder uanset om det er et
aktieselskab eller andel sselskab, der er om man ved hvad er beslutningsniveau, hvad er kompetencen.
Hvad skal andelshaverne beslutte om? Hvad skal reprassentantskabet beslutte om ? Hvad skal
bestyrelsen beslutte om ? S ikke andel shaverne forventer at de skal beslutte om ting som styr el sen skal
beslutte om eller ting om repraesentantskabet skal beslutte om. Og at reprassentantskabet skal ikke tro
de skal tage bestyrelsens beslut. Der er det aller, aller vigtigste. Det er derfor man vadger sine
repraesentanter, S reprassentanter ne kan besl utte strategien for selskabet. De skal selvfglgelig
rapporteretil andelshaverne hvilk en strategi man har valgt og bestyr el sen skal ogsa arbejde uden at
repraesentantskabet skal blande sig i bestyrelsens arbejde, s ma bestyrelsen arbejde indenfor
rammerne for strategien.

Det tror jeg ikke. Ikke som enkel reprassentant men som gruppe. Det er en meget demokr ati sk opbygget
organisation, hvor reprassentantskabet bliver betydeligt delagtiggjort i beslutningerne, strategiske
beslutninger, de store beslutninger. Det er de meget inddragnei og er aktive i og repraesentantskabet
spiller en stor rollei forhold til de beslutninger der tradfesi virksomheden. Men hvis man vil har man
gode muligheder for det.

Lidt sveert med en stor virksomhed. Der er altid nogen der kender sig udenfor. Gar andel shaverne
opmaa ksomme pa at det er ikke de folkevalgtes virksomhed, det er jo altsd andel shavernes virksomhed.
En del har svaat at forsta dette.

Nej, detror jeg ikke. Men det bliver bedre og bedre, for de svineproducenter der bliver tilbage er
selvfglgelig nadt til at have et langt sterre forhold til omverden.
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Hypotes 6. Lojalitet
En av de intervjuade tyckte gor ingen skillnad palojalitet mot dverordnade och att identifiera
sig med organisationens helhet.

Der er der ingen tvivl om at loyalitet mod virksomheden er starre end loyalitet mod overordnede.
Der er endiskussion og langt de fleste deltager, ellersville ikke organisationen klare sig.
Diskussion

Der er jo en balance. Jeg er overrasket over medarbejderrepraesentanterne i reprassentantskabet i
Danish Crown— detager altid ordet. Det gjorde de aldrig i Steff-Houlberg.

Hypotes 7. Interna och externa kunskaper

En fortroendevald menar att han och kollegorna sitter med i fértroendemannaorgani sationen
som styrelseledamot, &gare och leverantor. Hela deras existens hanger pa detta, vilket gor att
ingen extern person kanner lika starkt for féretaget. En annan fortroendevald kunde ténka sig
externa styrel seledamater, forutsatt att de har respekt for vad deras uppgift & — att driva
foretaget pA medlemmarnas vagnar — och fortsétter: - Med den store beraringsgrad vi har med
hele verden, og det er en meget stor virksomhed, sa kunde jeg godt forestille mig at det kunde
vare nyttigt med et par specielt udvalgte eksteret bestyrel sesmedlemmer.

De interne kundskaber er vaddigt vigtige. Vi har kursus bade for repraesentantskabet, andel shaverne og
bestyrelse s at de interne kundskaber omkring regnskaber, omkring strategi, omkring

virksomhedsl edel se, at flest mulige ved hvad der sker. Du kan ikke f& en frugtbar diskussion hvis du ikke
har de forngdne kundskaber om hvad der sker. Siden kan man supplere selvfalgelig med eksterne.

Tror at man vil anvende sig mere av ekstern kundskab indenfor foraadlingen der landmanden har
mindre kendskab. Ikke i bestyrelsen. Hvis man sammenligner Danish Crown som virksomhed med
andretyper af virksomheder hvor man har benytter sig af eksterne bestyrel sesmedlemmer sa synes jeg
at Danish Crown har bevist at det fungerer. Vi ger en del for at udbygge de interne kundskaber ne.
Uddannel se hos os folkeval gte er en ganske stor ting. Nu, i morgen for eksempel, skal bestyrelsen pa
kursusi international finansiering.

Der er ligevigtigt.

Vi sidder med som bade bestyr el sesmedlemmer og som ejere og som leverandgrer. Hele vores eksistens
haanger pa det og jag mener det at de er stazrkere

Hypotes 8. Auktoritet
Ar auktoritet i organisationen detsamma som formell position eller kunskap, €ller b&da delar?

Dubliver jovalgti et systemfor dine kundskaber og tillige at du kan handtere forholdene.

Ofte haanger kundskaber og formel position sammen.

Der er reprassentantskabsmedlemmer som sidder der, for det er vaddigt stort for demat varei
repraesentantskabet i Danish Crown, mere end at de bidrager. Men det tror jeg at der er i enhver
organisation. Jag tror ikke man kan komme udenom det. P& bestyr el sesniveau sd er det min oplevelse at
samtlige i bestyrelsen er meget aktive og engagerede.

Der er nok meget kundskab.

Det behaver ikke vare speciel kundskab. Om man har lasst 15 ar eller gaet i skoleni syv ar har ingen
betydning nar vi sidder der. Det er hvordan man kan over skue de ting man har fat i.

Kundskab
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4.5 Danish Crown — agentteori

Hypotes 9. I nfor mationsasymmetri

Pa fragan om de fortroendeval da ser ndgon nackdel i att styrelsen sitter inne med mer
information &n Gvrigai styrelsen ser ingen nagon nackdel med det och ser det som helt
naturligt. En fortroendevald sager: -Der kommer en rimelig god information ud i farste
omgang til repraesentantskabet. De fleste er tilfreds, men det bliver aldrig fair. En
fortroendevald sager att han har respekt for att det finns granser for vilket information
styrelsen ger ut.

Hypotes 10. Heterogen medlemskar och subventionering

De intervjuade fick fragan om huruvida mediemskaren & s heterogen att det & svart att véga
samman asikterna. En kommentar &r att i och med att det sitter mest stora producenter i
organisationen far man vara forsiktig nar man fattar beslut s inte de sma drabbas.

Det synesjeg ikke.

Andelshaverne er heterogene, men det er ikke sveart at veje sammen meningerne. Det er i allesinteresse
er at f& ud mest muligt af det vi ger.

Der er store staarke diskussioner, men ndr vi lige nar fremtil det at nu skal der tradfes en beslutning, sa
bliver den truffet, ogsd med et stort flertal, og det mener jeg at det er en egenskab som redder dansk
svineproduktion i forhold til mange andre lande.

Nej, reprassentantskabet er veldigt homogent., Man har vad dig fokus pa hvad der er virksomhedens

bedste, hvad der er bedst for hele branchen mere end hvad der er lige bedst fer de sma producenter
eller hvad der er bedst for de store producenter.

Ingen av de fortroendevalda anser att det subventioneras i nagon hogre grad mellan olika
medlemsgrupper.

De oplever jeg ikke som noget problem.
Den diskussion har vi ikke.

| visomfang s bliver sma producenter subsiderede af de store. For de sma producenter har forholdsvis
mere ud af stordrift end de store producenter.

Det sker en tilpasning heletiden.

Hypotes 11. Kontrollapparat

L everantOrerna beréttar att det inte finns ndgon kontrollapparat i organisationen och att de inte
kanner sig dvervakade pa nagot sétt. En namner revisorerna som en sorts kontrollapparat men
inte som nagot negativt.

Nej, ingen politi.

Nej, men vist findes det om man ger nogen stor fejl.
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5. Analys

Detta kapitel &r indelat enligt hypotesernai avsnitt 3.5. Efter varje hypotes foljer en analys
som diskuterar om hypotesen stds eller motséags av det insamlade empiriska materialet.

5.1 Situationssynsattet

Hypotes 1. Swedish Meats anvander sig mest av vertikala relationer i sin organisation som
har lite av en pyramidstruktur. Danish Crown har mer av horisontella och vertikala
relationer efter behov i sin organisation som ar mer likt en natverksstruktur. | en
natverksstruktur anvander man sig mer av arbetsgrupper och utskott som kanske bara finns
till under en visstid tills ett problem ar 16st.

Allafortroendevaldai Swedish Meats tycker att relationernai organisationen ar bade
horisontella och vertikala och att nétverk & en bra beskrivning av organisationen. En séger att
det givetvis finns formella relationer, men generellt bland de fortroendevalda &r relationerna
flexibla och oformella. | Danish Crown svarar de flesta likadant — relationerna & blandade
och det & vadigt enkelt att ta kontakt med vem som helst. Man far intrycket att &ven har
fungerar relationernaii ett slags nétverk. En tycker dock att att relationerna & foretrddesvis
vertikala

Swedish Meats anvander sig knappt alls av tillfaliga arbetsgrupper. Pa ordinarie méten
skapas arbetsgrupper, men g under ndgon langre tid. Tva fortroendevalda namner att agar-
och leverantorsraden |6ser olika problem som kan uppstd, men raden & mer eller mindre
permanenta. Fyra fortroendevalda sager att de inte alls har ndgon erfarenhet av tillfaliga
grupper. En i Danish Crown anser att tillfalliga arbetsgrupper anvands ofta och blir snabbt
sammansatta vid behov. Tva sager att problem och fragor behandlas av utskotten, men dessa
ar precis som Swedish Meats réd permanenta. Liksom i Swedish Meats bildas de flesta
tillfalliga grupper pa ordinarie méten, framfor allt i representantskapet.

Relationerna, framst de informella, liknar varandrai Swedish Meats och Danish Crown. Aven
om ingen i Danish Crown namner nétverk, beskriver de relationerna som i ett nétverk.
Tillfalliga arbetsgrupper for att |6sa problem anvands inte i ndgon storre omfattning i de bada
organisationerna. Undantaget &r pa de ordinarie métena, vilket gor att Danish Crown nyttjar
detta arbetssétt mer i och med att dess representantskap tréffas tre till fyra ganger per &r.

Hypotes 2. Befattningarna i Swedish Meats &r oftast preciserade, har tydliga ansvarsomraden
samt begransad handlingsfrihet. Handlingsfriheten begrénsas framférallt av regler och
procedurer. | Danish Crown &ar det déremot vanligare att den enskildesroll ar generellt
definierad, och de anstéllda far bestamma mer Gver sina arbetsuppgifter.

De fortroendevaldai Swedish Meats har tydliga ansvarsomraden, men ansvarsomradena kan
tolkas olika, tycker tva fortroendevalda. Ingen kanner att de har begransad handlingsfrihet pa
grund av regler eller annat. Det & upp till var och en vad man skall géra som fértroendevald.
Det bygger pa egnainitiativ — det & ingen annan som bestammer ens uppgifter, menar en
fortroendevald. En av de fortroendevalda bryr sig inte alls om regler eller procedurer i

organi sationen.

Liksom i Swedish Meats tycker de fortroendevaldai Danish Crown att de har tydliga
ansvarsomraden. Aven i Danish Crown missuppfattas ansvarsomradena ibland, sager en
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fortroendevald, och en annan sager att en del fortroendevalda inte forstér sin uppgift. Aven
Danish Crowns fortroendevalda kénner att de inte har en begransad handlingsfrihet. En sager
att i och med Danmark inte har négon foreningslag & det ingen begransning i
handlingsfriheten. Ett par fortroendevalda uppger att det finns bade skrivna och oskrivna
regler men inte att man kanner sig hdmmade av dem.

Ansvarsomradena &r tydligai bada organisationerna, &ven om en del missuppfattar eller tolkar
dem olika. Handlingsfriheten for de fortroendevalda & € begransad i vare sig Swedish Meats
eller Danish Crown. Regler finns men de hdmmar inte de fortroendevalda pa ndgot sétt, utan
det enda som begransar & den enskilde fortroendeval des kapacitet.

Hypotes 3. Arbetsuppgifterna ar i hogre grad specialiserade i Swedish Meats jamfort med
Danish Crown. | Danish Crown omdefinieras arbetsuppgifterna standigt och andras efter
behov. Saledes har Swedish Meats organisation en lagre grad av flexibilitet an Danish
Crowns.

De fortroendevalda i Swedish Meats har vissa grunduppgifter men utbver dessa anpassas
arbetsuppgifterna hela tiden till omgivningen. Man arbetar med det som hander, sdsom en
fortroendevald uttryckte sig. Arbetsuppgifternai Danish Crown & pa samma niva. De

fortroendevalda har vissa saker som altid skall goras, men for dvrigt andras de hela tiden.

Hur pass flexibel Swedish Meats fértroendemannaorganisation & gentemot omvarlden har de
fortroendevalda olika uppfattningar om. Tre & néjda med den grad av flexibilitet
organisationen har idag, medan 6vriga fem anser att den inte & flexibel nog. En, som & ngjd
med organi sationens uppbyggnad idag, sager att mer pengar till utbildning och
omvarldsanalys skulle gora fortroendevalda mer forandringsbendgna nér det gdller
organisationen. En annan, som & nojd idag, menar att det finns fortroendevalda som inte &
flexibla nog och problemen ligger inte i organisationen. En av de, som &r negativ till dagens
uppbyggnad, tycker att organisationen & mer anpassad till hur det var férut, innan Swedish
Meats bildades. De fortroendevalda, som inte & néjdaidag, menar att organisationen &r for
stor och har for manga nivaer. Istéllet foresprakar man en fullmaktigemodell, som liknar
Danish Crowns. Hade Swedish Meats haft denna fullmaktigemodell, skulle organisationen ha
fokuserat mer pa frégor, som har med framtiden att gora.

Danish Crown har en hog grad av flexibilitet och anpassningsforméaga, enligt de
fortroendevalda. En av dem menar att foretagets resultat visar detta tydligt. En annan papekar
att beslutsprocessen &r lite langsam ibland, men fransett det foljer organisationen val med
omvérlden. Ingen av de danska fértroendeval da tycker att organisationens uppbyggnad har
hindrat dem i arbetet. En fortroendevald skulle kunna ténka sig att minska antal et
fortroendevalda for att gbra organisationen mer funktionell, medan en menar att
organisationen behdver lugn och ro sedan sammanslagningen med Steff-Houlberg.

Arbetsuppgifternai bada organisationerna anpassas hela tiden, vilket visar att de har en viss
grad av flexibilitet. Swedish Meats fortroendevalda & uppdelade i tva lager, dar ena parten ar
ndjd med organisationens flexibilitet och den andra &r inte det. | Danish Crown & alla
fortroendevalda nojda med flexibiliteten. Precis som danskarna sager talar foretagets resultat
och omséttning for att de féljer med i omvéarldens snabba tempo. Pa den svenska sidan finns
fortroendevalda, som & missndjda med sin organisations uppbyggnad och vill géra den mer
flexibel. Det faktum att fem fortroendevalda i Swedish Meats inte ar tillfredsstéllda med
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flexibiliteten talar for att hypotesen stéds. Danish Crowns fortroendemannaorgani sation ar
flexiblare.

Hypotes 4. Auktoritetshierarkin &@r klar och maktfordelningen ar strikt i Svedish Meats vilket
garna leder till att kommunikationen oftast sker genom formella kanaler. | Danish Crown ar
auktoritetshierarkin g sa klar och maktfordelningen mindre strikt som och saledes sker
kommunikationen genom mer informella kanaler.

Informationskanalerna i Swedish Meats ar bade informella och formella. En fértroendevald
anser att de &r till storstadel informella, men att det beror pA sammanhanget. Det & skillnad
om man sitter pa stdmman eller i bastun. En annan fortroendevald anvander de kanaler, som
ger mest framgang. Det finns altid de formella kanalerna, men alla fortroendeval da nyttjar
aven informella kanaler som & mycket enkelt att anvanda. Danish Crowns
informationskanaler & bade informella och formella, tycker tre fortroendevalda. En uppger att
de & foretradesvis oformella, medan en annan anser att informationskanalerna & formellaoch
att fortroendevalda far for lite information i representantskapet, men samtidigt har han
forstaelse for detta. Liksom i Swedish Meats &r det |t att anvanda sig av de informella
kanalerna, och man &r inte rédd att kontakt med olika fortroendevalda oavsett position.

Det verkar som om informationskanalerna & likai Swedish Meats och Danish Crown.
Organisationerna har sinaformella kanaler och utdver det finns det informella kanaler som
alafortroendevalda tycker fungerar bra. Saledes forkastas hypotesen.

Hypotes 5. | Swvedish Meats ar det en begransad delaktighet i beslutsfattandet. | Danish
Crown ar det storre delaktighet i beslutsfattandet.

En fortroendevald i Swedish Meats tycker att medlemmar och fortroendevalda kénner sig
rimligt delaktiga i besluten, medan Gvriga tror att de inte kanner sig delaktiga. Det blir béttre
med tiden. Fortroendevalda som engagerar sig idag vill vara delaktigai nagot och inte bara
sitta med, menar en fortroendevald. Nagra sager ocksa att medlemmarna kénner sig mindre
delaktiga, nér det gar daligt for foretaget, och tvartom nér det gar bra. Medlemmarna &r
delaktigai och med de har mdgjligheten att vélja personer som for deras talan, & en
kommentar.

| Danish Crown tror ingen av de fortroendevalda att alla medlemmar och fértroendevalda
kénner sig delaktigai beduten. En fortroendevald séger att medlemmarna inte kénner sig
delaktiga och inte heller skall. Han fortsétter med att séga att det viktigaste &r att det &r
klargjort vilka beslut organisationens olika nivaer skall fatta och att inte de olika nivaerna
l&gger sig varandras bedut. Vidare sager han att det ar darfér som medlemmarna véljer sina
representanter som fattar beslut och som sedan rapporterar tillbakatill medlemmarna om hur
besluten blev. En annan fortroendevald tror att den enskilde medlemmen inte kénner sig
delaktig, men som grupp gor man det och att organisationen & mycket demokrati skt
uppbyggd, dar representantskapet ar delaktigt i besuten.

Delaktigheten i besluten bland mediemmar och fortroendevalda ligger pa samma nivai de
bada organisationerna. Fortroendevalda anser att i s stora organisationer & det svart for alla
att kdnna engagemang. Medlemmarna & delaktiga nér de réstar fram fortroendevalda, och
mer an sablir det intei de flestafall. Fortroendevalda & mer delaktiga. De som sitter med
idag & oftast stdrre producenter, som i hdg grad & beroende av féretagets resultat. De Sitter
med i organisationen for att vara aktiva och delaktiga
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Hypotes 6. | Swedish Meats betonas |ojalitet i forhallande till Gverordnande. | Danish Crown
ar det viktigare att identifiera sig med organisationens helhet och verksamhetsidéer.

Det & hogt till taket i Swedish Meats. De fortroendevalda ser pa helheten. Lojal & man forst
efter att besluten ar fattade. En séger att fortroendevalda har [amnat det dér med lojalitet.
Fortroendevalda har méjlighet att paverka 6verordnade, och man & inte radd for att taen
diskussion. | Danish Crown &r det, liksom i Swedish Meats, viktigt att identifiera sig med
organisationens helhet. Man vill ha och har ocksa en reja diskussion, dar alla sager sin
mening. En fortroendevald siger att det maste vara diskussioner, annars skulle inte foretaget
klarasig.

Lojalitet i forhdlande till Gverordnade &r inte viktigare an att identifiera sig med
organisationen som helhet, i vare sig Swedish Megts eller Danish Crown. Fortroendevalda
diskuterar och opponerar i alalégen. De & inte radda for att ta en diskussion med
Overordnade och att vara kritiska mot dem.

Hypotes 7. | Swedish Meats riktas mer av bel6ning till de internt tillampade kunskaper na.
Danish Crown tillméter storre vikt vid externa personers kunskaper och erfarenheter.

Blandningen av interna och externa kunskaper &r idag brai Swedish Meats, anser ala utom en
fortroendevald, som vill se mer av extern kunskap. En fortroendevald sager att de interna
kunskaperna &r viktigast, och en annan framfor att organisationen kanske inte behéver ha
externa kunskaper i sig utan organisationen hamtar sadana utifran vid behov.
Sammanfattningsvis & det en bra mix idag och organisationen &r 6ppen for att tain mer
extern kunskap vid behov. Danish Crowns fortroendevalda tror mer pa de interna
kunskaperna, som anses som mycket viktiga. En fértroendevald tycker det &r lika viktigt med
intern och extern kunskap. Utbildning av fortroendevalda r viktig i Danish Crown, sager
flera. En fortroendevald skulle kunna ténka sig externa styrel seledaméter i Danish Crowns
styrelse, som idag inte har nagra, for att vara béttre rustad for framtiden.

Denna hypotes blir inte bara forkastad utan den blir helt omvand. | Danish Crown idag litar
man mer pa de interna kunskaperna, medan Swedish Meats & mer Oppet for extern kunskap.
De interna kunskaperna i Danish Crown underhalls av mycken utbildning av de
fortroendevalda. De fortroendevalda skall &ven férses med bra information och lika
information for att ge ett bra diskussionsunderlag.

Hypotes 8. Auktoritet bygger i vissa fall pa formell positioni Swvedish Meats. | Danish Crown
ar det vanligare att det bygger pa kunskap.

Auktoritet i Swedish Meats & idag baserat till storsta del pa kunskap, séger dla
fortroendevalda utom en, som tycker det & mer av formell position. Utan kunskap blir
fortroendevalda kortlivade i organisationen, sdger en fortroendevald. Gererellt tycker de
fortroendevalda att auktoritet i vissafall & mer av formell position och i andrafall kunskap
Man blir invald i organisationen fér sina kunskaper, sager en fortroendevald i Danish Crown.
En sager att kunskap och formell position hdnger ihop, medan tva sager att det &r uteslutande
kunskap. En fortroendevald séger att det Sitter personer i representantskapet for att det &
prestigefullt for dem, snarare &n att de bidrar med nagot, men att det &r ett fenomen som finns
i alla organisationer och &r svart att undvika.
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| béda organisationerna bygger auktoritet alltsa till huvuddelen pa kunskap, dven om det finns
fortroendevalda pa ytterkanterna. Det verkar som att i bade Swedish Meats och Danish Crown
finns auktoritet som baseras paformell position, &ven om deinte & manga. Troligen &r det pa
dettavisi de flesta organisationer. Auktoritet grundas framfor allt pa kunskap idag i bade
Swedish Meats och Danish Crown.

5.2 Agentteori

Hypotes 9. Kommunikationen mellan styrelsen och medlemmarna fungerar battre i Danish
Crown &n Swedish Meats. | Swvedish Meats ar det mgjligt att det &r informationsasymmetri till
styrelsens fordel.

Allafortroendevaldai Swedish Meats & eniga om att styrelsen skall ha mer information och
ser ingen nackdel med detta. Asikterna & desammai Danish Crown férutom att en
fortroendevald for egen del tycker att styrelsen kunde dela med sig mer av information, men
samtidigt forstar han att det maste vara som det &r.

Helt klart & att styrelsen i bada organisationerna har mer information an 6vriga nivaer.
Séledes foreligger informationsasymmetri till styrelsens fordel i bade Swedish Meats och
Danish Crown.

Hypotes 10. Svedish Meats har storre problem an Danish Crown med att vaga samman
medlemmarnas asikter. Heterogeniteten ar storre bland Swedish Meats medlemmar jamfort
med Danish Crowns vilket mdjligen leder till att gratispassagerarproblemet Okar,
subventioner mellan olika medlemskategorier 6kar och det forsvarar kommunikationen
mellan ledning och medlemmar.

Heterogenitet finns idag framfor allt pa nétsidan i Swedish Meats, sager ett par
fortroendevalda. Det finns kommunikationsproblem mellan organisationen och
notproducenterna, som inte & ekonomiskt beroende av sin produktion. Nagra fortroendevalda
tycker att problemet har minskat, och idag vet de flesta producenter vad som géller for att fa
ett béttre resultat. Det forekommer subventionering mellan olika medlemskategorier idag i
Swedish Meats, men det verkar som om det inte & i nagon storre utstrackning. De
fortroendevaldai Danish Crown tycker inte det & svart att véga samman medlemmarnas
asikter. Medlemskaren ar heterogen i och med att det finns en livlig diskussion, men nér det &r
dags att fatta beslut enas man, & en kommentar. En fortroendevald séger att
representantskapet & homogent och representanterna ser till foretagets basta och inte till
enskilda gruppers. Subventionering mellan olika producentgrupper férekommer inte, sager
flera fortroendevalda. En fortroendevald menar att mindre producenter drar nytta av en sa stor
organisation som Danish Crown och subventioneras pa detta sétt.

Det verkar som det &r |&ttare att vaga samman asikternai Danish Crown &n i Swedish Mesats
trots att medlemskaren ar heterogen och det finns hérda diskussioner. Fortroendevaldai bada
organisationerna tycks mena att subventionering mellan olika medlemsgrupper &r obefintlig
och att det inte forkommer nagra stérre diskussioner inom detta omrade.

Hypotes 11. | Swedish Meats organisation ar det mindre bedragligt beteende, men man har

en dyrare kontrollapparat. | Danish Crown &r det storrerisk for bedragligt beteende men de
anstallda har en storre frihet.
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Né&gra fortroendevaldai Swedish Meats sager att dar finns en viss kontroll av fortroendeval da,
medan andra sdger att det knappt férekommer férutom vid alvarligare incidenter. En
fortroendevald har upplevt att det funnits tjénsteman som bromsat fortroendevalda, men att
det blivit béttre. Fortroendevaldai Danish Crown kénner sig inte 6vervakade och
kontrollapparaten gor sig géllande endast om en fortroendevald skulle gora nagot allvarligare
fel.

Kanske har Swedish Meats en ndgot mer omfattande kontrollapparat i sin organisation jamfort
med Danish Crown, vilket i safall begransar risken for bedréagligt beteende.
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6. Slutsatser

| avsnitt 1.2 ndmns ett antal variabler, som en fértroendemannaorganisation har, och dessa
anges ocksa i studiens syfte (se avsnitt 1.3). Nedan kommenteras flertalet av dessa punkter.

Antalet nivaer i organisationshierarkin

| Danish Crown & de fortroendevalda nojda med sina tre nivaer; medlemskaren,
representantskapet och styrelsen. Ingen vill @ndra pa dessa och flera understryker hur
viktigt det & med endast tre nivaer. Danskarna & mycket néjda med sitt system och
kanner inte av ndgot behov i att andra det.

| Swedish Meats & meningarna delade. Nagra fortroendeval da ser garna att regionraden
och forvaltningsradet forsvinner, medan andra vill behdlla dessa. Man ifragasétter
Swedish Meats regionrad och aven férvaltningsradet till viss del. Swedish Meats
organisationsmodell &r kanske forlegad. Det finns 26 regionréd, som majligtvis fungerar
som en bromskloss. Det & kostsamt med langsamma bed ut eller med beslut som inte
fattas alls. Det kdnns som en organisation med endast tre nivaer och med farre men mer
kompetenta och vainformerade fortroendevalda skulle 6ka majligheterna for foretaget.
Det &r sakert svart idag i Swedish Meats att fora en konstruktiv diskussion. Styrelsen och
forvaltningsradet & sakert val insatta, men nér dvriga, med samre bakgrundsinformation,
ger sig ini diskussionen, diskuteras fel saker, samtidigt som tiden gér. De fortroendevalda
skall givetvis inte kora dver medlemmarna utan informera dem. | den man medlemmarna
inte anser att de fortroendevalda gor en god insats, ska de rosta fram fortroendevalda som
kan driva foretaget val och som skall ge medlemmarna feedback om verksamheten.

Mandaten for enheterna pa de olika nivaerna

En dansk synpunkt &r att det allraviktigaste i en fortroendemannaorganisation &r vilket
mandat varje niva har. Medlemmarna skall inte 1agga sig i vad representantskapet skall

bestdmma och representantskapet skall inte lagga sig i vad styrelsen skall gora osv. Hur
det ser ut i Swedish Meats idag pa detta omréde har inte upplysts.

Arbetsuppgifter inom de olika hierarkinivaerna

Arbetsuppgifterna ar till stor del upp till de fortroendevalda sjélva och ansvarsomradena ar
tydliga. Nagra exakta synpunkter pa vad som skall goras pa de olika nivaerna forekom
inte i intervjuerna. Dock sades det att vissa fortroendevalda i Swedish Meats tycker de
hade fatt for mycket att gora sedan organisationen har limmats.

Arbetsutskott och liknande funktioner

Bade Swedish Meats och Danish Crown har utskott eller olika rad, som tar hand om
specifika fragor som dyker upp. Dessa organ & permarenta och sasmmansatta av
fortroendevalda frén ordinarie nivaer. Tillfalliga arbetsgrupper anvands en del i bagge
organisationerna, och det verkar som om sadana kommer till anvandning mera bade pa
den svenska och danska sidan.

Alter nativa kommunikationsvagar och —satt

Det finns en formell del som grund i relationerna och informationskanalernai bade
Swedish Meats och Danish Crown. Utover det formella finns en stor informell del. |
organisationerna kommunicerar fortroendeval da pa det sitt som ger dem storst framgang.
Fortroendeval da kan kommunicera med vem som helst i organisationen utan problem.
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Aven medlemmarna har sinainformella kanaler och kanske d& framfor allt storre
producenter, som har stora ekonomiska intressen for hur det gar for foretaget.

Valberedningarna

Danish Crowns fortroendemannaorganisation inga valberedningar, och sddana ser man
inte heller positivt pa. Samtidigt ar de flesta fortroendevaldai Swedish Meats skeptiskatill
danskarnas personval. Forekomsten av valberedningar &r en fraga— en annan & hur
valberedningarna fungerar. Det kan finnas anledning att stalla sig skeptisk till hur ménga
valberedningar arbetar, &ven om man tycker att sadana ska finnas.

Swedish Meats och Danish Crowns organisationer har egenskaper, som tyder pa bade en
mekanistisk och organisk organisationsform. Mekanistiska egenskaper i bada
organisationerna &r att fortroendevalda har tydliga ansvarsomraden. Organisationerna
anvander sig sdllan av tillfalliga arbetsgrupper, och delaktigheten i besluten ar begrénsad.
Danish Crown har @&ven det mekanistiska draget att de interna kunskaperna anses vara
viktigare an externa kunskaper. Swedish Meats har den mekanistiska egenskapen att
organisationen inte & flexibel nog mot sin omgivning.

Trots vissa mekanistiska egenskaper verkar det som att Swedish Meats och Danish Crowns
fortroendemannaorganisationer & mer av det organiska hallet. | organisationerna finns bade
vertikala och horisontella relationer, och fortroendevalda arbetar i en typ av nédtverk.
Fortroendevalda &r inte begransade i sin handlingsfrihet, utan det & upp till den
fortroendevalde gélv att bestémma vad som skall géras. Arbetsuppgifterna anpassas efter
hand, och fortroendevalda arbetar med det som hander. Informationskanalerna ar till storsta
del informella, och fortroendevalda tycker det &r enkelt att kommuniceramed allai
organisationen. Fortroendevalda anser att det &r viktigare att se till verksamhetens
overgripande md &n att vara lojal mot 6verordnande. Auktoritet i organisationerna grundas
till storstadel pa kunskap och inte formell position &ven om det finns undantag.

Relationerna beskrivs som ett natverk i Swedish Meats, bade vertikala och horisontella.
Informationskanal erna anses som informella, och alt & valdigt lattatkomligt. M6jligt ar att
det empiriska materiaet sett annorlunda ut, nér det galler relationer och informationskanaler
med fortroendevaldai Swedish Meats pa andra positioner. Allafortroendevaldai studien sitter
med i styrelsen eller forvaltningsradet. De arbetar dérmed néra varandra och har mer
information an Gvrigai organisationen.

Att flertalet av hypoteserna forkastas visar att Swedish Meats organisation troligen & mer &
det organiska hdllet an det mekanistiska. Exakt var pa organisationsformsskalan Swedish
Meats befinner sig ar svart att peka ut, och detsamma géller for Danish Crown. Hypotesen om
organisationens flexibilitet & den enda hypotesen som stdds av det empiriska materialet.
Ovriga hypoteser forkastas.

De flesta av hypoteserna forkastas alltsa av det empiriska materialet, och en hypotes blir helt
omvand. En forklaring till detta skulle kunna vara att i en fortroendemannaorganisation finns
skilda frégor, som kréaver olika grad av mekanistisk eller organisk organisationsuppbyggnad.
Nér det géller marknadsféring och forsdljning av produkter krévs sékerligen en mer organisk
organisation, medan relationerna till medlemmarna behdver vara mer mekanistiska. Ett
exempel &r att den begransade delaktigheten i besluten, som &r ett mekanistiskt drag i bada
foretagen.
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En forklaring till att flertalet hypoteser forkastats kan vara att intervjuerna inte genomforts pa
ett sddant sétt att de fortroendevalda har sagt vad de egentligen tycker. Frégorna skulle
mojligen vara mer preciserade och foljdfragorna an mer preciserade. | och med de
fortroendevalda ombedes att svara generellt for organisationen &r det inte omdjligt att vissa
svarar politiskt och socialt korrekt istallet for att vaga sticka ut hakan. Manga av de
intervjuade &r upptagna personer, och ett visst stressmoment infinner sig da under intervjun,
vilket troligen paverkar bade sjalva fragestalIningen och svaren.

Fortroendevaldai Danish Crown har sékerligen en annorlunda bedémningsniva jamfort med
sina kolleger Swedish Meats. Som exempel tycker danskarna att organisationens flexibilitet
mot omvaérlden &r tillfredsstdllande, medan flera svenskar & missndjda med sin organisations
flexibilitet. Det gar bra for Danish Crown, och man andrar séllan pa ett vinnande koncept.
Givetvis & fortroendevalda néjda med sin organisation nér de arbetar i medvind. Swedish

M eats fortroendevalda arbetar i ett mindre valméaende foretag och blir gavklart mer kritiska
mot sin organisations uppbyggnad, &ven om kanske det finns andra orsaker till foretagets
problem. Detta tyder pa att organisationskulturen och atmosfaren skiljer sig en del mellan
Swedish Meats och Danish Crown. Dessa skillnader kan yttra sig i omfattningen av
kontrollapparaten — bade svenskar och danskar sager att det knappt finns nagon, men den ar
sannolikt storre i Swedish Meats, eftersom foretaget historiskt sett har haft en stor
kontrollapparat.

Informationsasymmetri till styrelsernas fordel forekommer i bada foretagen. Fortroendevalda
ser inte detta som négon nackdel utan som fullt naturligt. Saledes finns risk for att styrelsen
soker egna fordelar eller gar sin egen vag i vissa fragor. Ett sitt, som detta kan yttra sig pa, &r
om fértroendevalda " klamrar sig fast” vid sina poster.

Medlemskaren i Swedish Meats & framfor allt heterogen pa nétsidan. Pa svinsidan ar
homogeniteten storre, vilket underléttar kommunikationen. | Danish Crown &r det inga
problem att vaga samman asikterna. De danska fortroendeval da uppger att medlemskaren &r
heterogen i sig, vilket leder till starka diskussioner men nér det va gdller att fatta besdut gor
man det och kan se till foretagets basta. Det verkar som om Danish Crown ligger steget fore
Swedish Meats inom detta omrade. Trots meningsskiljaktigheter lyckas fortroendeval da enas
kring ett beslut. Grunden till detta kan liggai att de fortroendevalda &r val insatta i rérelsens
verksamhet. De har fétt utbildning och rétt slags information om vad som &r viktigt.

| denna studie &r fler fortroendevalda i Swedish Meats missngjda an ngjda med
organisationens flexibilitet, trots en del egenskaper pekar pa att organisationen har organiska
drag. | Danish Crown & ingen missntjd med flexibiliteten i organisationen. Varfor &r det da
pa detta sétt? Danish Crown satsar mycket pa utbildning av fortroendevalda samt god och
likartad information till fortroendevalda, sa att dessa ska fa bra diskussionsunderlag. De
interna kunskaperna ar viktigai Danish Crown. Med rétt kompetens och utbildning i
organisationen har fortroendevalda darfor lattare att |dsa av signalerna fran omvéarlden och vet
darfor vilka beslut som maste fattas och nar.

Dilemmat avspeglar sig hos de fortroendevalda i Swedish Meats, dar en kommentar &r att det
inte funnits tid till utbildning for att man & ute och springer med réddningshaven hela tiden.
En annan kommentar &r att det inte finns tillr&ckligt med pengar avsatta till utbildning och
omvérldsanalys. Flera fortroendevaldai Swedish Meats poangterar att det ar de
fortroendeval da som gor organisationen. Deras arbete bygger mycket pa egnainitiativ. En
fortroendevald sager att organisationens kapacitet far vi fran dem som & med. En
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fortroendevald sager att organisationens uppbyggnad inte har satt ndgra k&ppar i hjulet for
saker som skall gbras — det som hindrar &r att fortroendevalda inte méktar med sina uppgifter,
dvs fel man pafe plats. En annan fortroendevald séger att enskilda regionradsmedlemmar
inte riktigt forstar hur hart pressat foretaget ar idag och att styrelsen skulle ha budgeterat mer
pengar till utbildning och information. Darmed &r det svart att skylla pa att dessa individer
inte har den information och kompetens som behdvs. En svensk fortroendevald séger sig ha
bromsat vissa rationaliseringar pa grund av ddlig information om allvaret i situationen.

Besluten tar tid och fortroendemannaorganisationen &r inte tillréckligt snabbfotad, menar en
fortroendevald, som tror att det har med Swedish Meats tunga historia att gora.
Fortroendevalda & vana vid att arbeta pa ett sétt som tar lang tid. Den intervjuade vill inte
lagga skulden pa organisationen utan anser att det handlar om att alla medarbetare skall vara
paratt spar, men att man inte & dar dnnu. Samma person tycker inte organisationen har
tillrackligt med nytt folk och nytankande i tillrécklig utstrackning. Regleringsténkandet finns
fortfarande kvar hos vissa fortroendevalda. Varfér kommer det daintein tillrackligt av
nytéankande fortroendevalda? K anske valberedningarna inte forstér allvaret i sina uppgifter.
Det kanske finns fortroendevalda, som gor allt for att behdlla sin plats genom att tillmotesga
visa medlemsgruppers onskemal for att bli omvalda. Affarsméassigheten blir lidande av detta.

En undersdkning om hur bedlut fattas i lantbrukskooperationen & gjord av
lantbrukstidskriften Land Lantbruk (040419). Ett antal val insatta och hogt insatta personer
intervjuades med |6fte om anonymitet. Allai undersbkningen talar om informella nétverk.
Beduten forankras i nétverken, innan de gar den formella véagen, varvid de inblandade
personerna forsakrar sig om att besluten gér i den riktning de 6nskar. Dessa nétverk &
inofficiella och bestér av manniskor som kant varandra lange och litar pa varandra. Natverken
haller ihop, och det finns en tendens till att man nominerar varandra till olika poster i
organisationen. Saledes bli det svart for ngon, som inte tillhor "kretsen”, att bli invald. Det &r
svart att kommain i en inre krets, dar alaredan kénner varandra. Det finns hinder for
personer som ar starka, har kunskap och ar savstandigt tankande, men som aldrig fatt nagon
position for att de inte passar in i kretsen. En person séger att besluten oftast fattas ver
huvudena pa medlemmarna.

Scenariot som malas upp i tidningsartikeln skulle kunna ténkas stamma in pa Swedish Meats
organisation. En foértroendevald i Danish Crown, som har besokt ett kretsméte i Sverige, tror

att det i Swedish Meats saknas diskussion, vilket leder till att styrelsen och ledning kan agera
mera autonomt.
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Bilaga: Intervjuguide
Stuationssynsattet

1. Tycker du att din befattning i fértroendemannaorganisationen &r preciserad av tydliga
ansvarsomréden?

2. Kanner du att du har en begrénsad handlingsfrihet pa grund av regler och procedurer
eller ndgot annat?

3. Tycker du att de uppgifter du har som fortroendevald tenderar till att vara
specialiserade eller andras de ofta om behov finns?

4. Tycker du fértroendemannaorganisationen hanger med foréndringarna i omvaérlden,
med andra ord ser du organisationen som flexibel eller stabil eller nagonstans
mittemellan?

5. Ar relationernai organisationen foretradesvis vertikala eller horisontella eller bada
typer blandat efter behov?

6. Anvander ni er oftaav tillfaliga arbetsgrupper och utskott for att |6sa nya problem
som uppstar?

7. Hur tycker du informationskanalerna &r i organisationen? Ar de formella pga en klar
auktoritetshierarki och en strikt maktférdelning eller sker kommunikationen i mer
informella kanaler, eller fungerar det pa nagot annat Sétt?

8. Tycker du att fortroendevalda pa alla nivaer och medlemmar kénner att de & delaktiga
i beduten som fattas?

9. Kéanns det som om det & viktigt med lojalitet gentemot sina 6verordnade i
organisationen eller & det viktigare att identifiera sig med organisationens helhet och
verksamhetsidéer?

10. Ar deinternt tillampade kunskaperna viktigare dn externa personers kunskaper och
erfarenheter eller beskriv hur forhallandet & mellan dessa?

11. Har olika positiva uttalanden och 16ften om 6kad slaktvolym med mera fran
fortroendevalda sin grund i att man endast litat till de interna kunskaperna, eller nagot
annat ? (Endast till fortroendevaldai Swedish Meats)

12. Ar auktoritet i organisationen detsamma som formell position eller kunskap, eller
nagot annat?
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Agentteori

1.

Tycker du att styrelsen sitter inne med mer kunskap och information én de dvriga
nivaerna (stdmman och regionraden) i fértroendemannaorganisationen?

Ar foretagets mediemskér for heterogen for att effektivt kunna vaga samman deras
asikter?

Tycker du att vissa medlemsgrupper subventioneras av andra?

K&nns det som om fortroendemannaorganisationen har en kontrollapparat som hdller
koll pa de fortroendeval da och deras agerande?

Owriga fragor

1.

Har du upplevt ndgonting under din mandatperiod som har blivit samre gjort eller inte
gjorts alls pa grund av fortroendemannaorgani sationens uppbyggnad?

Har du blivit positivt 6verraskad av ndgon funktion eller detdlj i
fortroendemannaorgani sationens uppbyggnad?

Fortroendemannaorganisationen har ibland usatts for kritik for att den &r stor,
oflexibel och att det tar 1&ng tid att fatta beslut. Ar detta oréttvis kritik? (Endast till
fortroendevaldai Swedish Meats)

Hur skulle du vilja forandra organisationen till det battre eller & den tillfredsstéllande
redan idag?

Har du ndgra kommentarer om Swedish Meats fortroendemannaorgani sation? (Endast till
fortroendevalda i Danish Crown?)
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