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Sammanfattning

Studiens syfte & att utreda hur de olika marknadsomradenas styrelser fattar besut om
transportdebiteringssystem, varvid ett starkt fokus ligger pa de faktorer som paverkar
bed utsfattandet, samt vilka férklaringar det finns till att just dessa faktorer végsin.

Studien bygger framst pa agentteorin, dganderattsteorin och garbage canmodellen. Dessateorier
behandlar relationen mellan en styrelse och medlemmarna men aven reltionen mellan
medlemmarna och ledningen. Teorierna leder fram till ett antal teoretiska antaganden, som kan
lankas till syftet. Dessa teoretiska antaganden ligger till grund fér insamlingen av empiriska data.

Data samlas in genom kvalitativa intervjuer med nio styrelseledaméter —tre frén vart och ett av
MO:na Gévle-Daa, Varmland och Aros. Dessa tre MO:n véljs pga att de har olika
transportdebiteringssystem men har en liknande struktur inom MO:t. MO Gévle-Daa har
avstandsrelaterad frakt, MO Varmland har zonfrakt och MO Aros har utjamnad frakt.

Slutsatserna ger en forstéelse av vilka faktorer som paverkar styrelseledaméterna, nar de fattar
sina beslut. Fyra faktorer paverkar styrelsen:

Ledningen,
Medlemmarna,

I nformationsinsamlingen,
Andra styrel semedlemmar.

| enlighet med agentteorin &r styrelsen i de olika MO:natillsatta for att kontrollera att |edningen
inte handlar i eget intresse. | fragan om bulkfrakterna har styrelsen svart att genomfora denna
kontroll. Ledningen har mer information &n styrelsen. Styrelsemedlemmarna soker heller inte
egen information utan litar p& och grundar sina bedut pa informationen fran ledningen. Detta gor
att ledningen har ett stort Gvertag och kan pa det séttet paverka styrelsens beslutsfattande.

Nar medlemmarna mérker att styrelsen tappar kontrollen éver organisationen, kénner de ocksa att
de inte kan paverka bedutet. Detta bidrar till att medlemmarna blir likgiltiga och forsoker
tillskansa sig sa mycket resurser som méjligt. | MO Aros och i MO Gavle-Dala visar sig detta
genom att grupper av medlemmarna paverkat ledningen och styrelsen att utforma fraktsystemet
till deras fordel. | MO Aros har medlemmarnai de 6stra delarna meddelat att om fraktsystemet
forandras, kommer de att leverera till konkurrenten. Styrelsen i MO Aros har lyssnat till dessa
medlemmar, vilket har inneburit att de medlemmar, som ligger narmare fabriken, far betala mer
for sina frakter. Medlemmarna néra fabriken subventionerar alltsa medlemmar, som ligger 1angt
ifran.



Summary

The purpose of this study is to investigate how directors in the regional market areas of Svenska
Lantmannen (Swedish Farmers' Supply and Crop Marketing Association) make decision about
freight cost alocation systems. The focus is on identifying factors that affect the decision-making
process and explanations to the prevalence of these factors.

The study is based on the principal agent theory, ownership theory and the garbage can theory.
These theories describe the relationship between the board and the members but aso the relation
between the members and the management. The theories indicate a number of assumptions that
are linked to the purpose. These theoretical assumptions serve as the basis for the data collection.

Data is gathered through qualitative interviews with nine directors— three from each of the
Gavle-Dala, Varmland, and Aros market areas. These market areas is elected due to they have
quite different freight cost allocation systems, even though they have similar structures. Gévle-
Dda has distance related freight, Varmland has zone freight and Aros has level out freight.

The conclusions give an understanding of which factors that affect the directors when they arein
the process of making a decision. Especially four factors affect the board:

The management,

The members,

The collection of the information,
Other board members.

According to the principal agent theory the directors have the task of controlling that the
management does not act in its own interest. The board has problems to conduct this control
when it comes to freight issues. The management possesses more information than the board.
Also, the directors do not seek information on their own, but rather rely on information they get
from the management. This implies that the management has big advantage and thus it can
influence the board’ s decision-making.

When the farmer-members notice that the board |oses control, also they fedl that they can’t
influence the decision. Hence, the members become indifferent and are trying to misappropriate
resources. This indifference has expressed itself in for example Aros and Gavle-Dalawhere a
group of members influenced management and directors to design a freight cost allocation system
to their advantage. Members in the eastern parts of Aros have announced that if the freight cost
allocation system changes, they will deliver to a competitor. The board in Aros listened to these
members, whereby members close to the factory have to pay more for their freight. Members
close to the factory are subsidizing those living further away.
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1. Inledning
1.1 Bakgrund

Lantmannasektorn har under de senaste &ren genomgatt en omfattande fusion och darmed
omstruktureringar. Nio av de tidigare elva lantmannaféreningarna har bildat en landsomfattande
forening, Svenska Lantmannen. Den nya foreningen har organiserats i fjorton marknadsomraden,
vanligen betecknade MO:n. Svenska Lantmannens styrelse har delegerat vissa ansvarsomraden
till bedutande organ inom de olika marknadsomradena. Dessa organ kalas MO-styrelser. Under
omstruktureringsaren har MO-styrel serna behovt égna sig & manga strategiska drenden. En av de
fragor, som har debatterats mycket, ror transportdebiteringssystemen.

Fran och med 1 januari 2001 bedutar MO-styrelserna 6ver vilket transportdebiteringssystem mot
lantbrukaren som skall tillampas inom MO:t ifréga. Detta har lett till att olika marknadsomraden
har olika debiteringssystem. Vidare kan ett marknadsomrade ha skilda debiteringssystem for
olika produkter. Forenklat kan sigas att det idag existerar fyra debiteringssystem inom Svenska
L antmannen:

Avstandsberoende frakt. Lantménnen delar in ett marknadsomrade i sma zoner med
exempelvis fem kilometers mellanrum. Detta innebér att lantbrukarnai stort sett betalar for
det avstand varan transporteras.

Zonfrakt. Lantménnen delar in ett marknadsomrade i zoner t ex efter kommuner.
Lantbrukaren far betala frakt beroende pa vilken zon han eller hon tillhor.

Helutjamning. Alla lantbrukare betalar lika mycket frakt oberoende av hur néra eler hur langt
bort deras gard ligger i forhdllande till Lantménnens lager.

Engangsfrakt. Lantbrukaren betalar en forutbestamd summa per manad for frakten och
betalar sedan inte mera, &ven om han €ller hon far manga produkter transporterade till sig.

Skillnaderna mellan de olika MO:nas |6sningar kan férmodas ha stor betydelse fér de enskilda
lantbrukarnas ekonomi och darmed for Sve nska Lantmannens konkurrenskraft och resultat.
Samtidigt & det oklart vilka konsekvenserna kan tankas bli av att ett MO har den ena eller den
andra transportdebiteringsl ésningen.

| ett ekonomiskt system, dér vissa aktorer subventionerar andra, uppstar vafardsforluster. Ett
sadant system &r inte ekonomiskt optimalt enligt gangse vélfardsteori. Nar t ex inte dla
medlemmarna betalar for det avstand deras varor fraktas, minskar incitamenten till
rationaliseringar pa gardarna (sava de subventionerade som ce subventionerande). Dessutom tar
strukturrationaliseringen i néringen en felaktig vag, dvs subventioneringar &r enligt valfardsteorin
ocksa samhallsekonomiskt skadliga.

Emellertid argumenterar Nilsson & Bjorklund (2003) for att alla subventioneringar inte behdver
varatill skadai en traditionell kooperativ forening, utan tvértemot kan de skapa béttre ekonomi,
givet att de inte & mycket omfattande. Om féreningen med hjdp av vissa subventioner mellan
olika medlemskategorier kan tka sin samlade produktionsvolym, kan dess genomsnittskostnad
tack vare stordriftsférdelar gunkatill ekonomisk nytta for alla medlemmar.



Det faktum att det finns skillnader mellan de olika M O:nas fraktsystem foranleder en rad
undringar: Varfor finns dessa skillnader; & den era eller andra modellen béttre for lantbrukarna;
for vilken kategori av medlemmar & en bestdmd 16sning béttre eller sdmre; hur ser medlemmarna
inom ett MO pa den dér gdlande 16sningen? Alla dessa fragor gar upp i en éverordnad fraga,
namligen hur MO-styrelserna har resonerat, da de valde en bestamd |6sning.

1.2 Problemanalys och syfte
1.2.1 Bedlutsfattande

Studien riktar sig mot fragan om pa vilka grunder MO-styrelsernai Lantmannen fattar beslut om
transportdebiteringssystem. Detta & en intressant fraga, eftersom de olika MO:na har kommit
fram till olika l6sningar nér det géller transportdebiteringssystem. Studiens utgangspunkt &

bed utsfattande inom kooperationen —i detta fall bedutsfattande inom MO-styrelser. Det vore |
och for sig intressant att i studien inkludera aven hur styrelser i andra kooperativa organi sationer
fattar beslut i liknande fragor. Detta skulle dock sprénga resursramarna som finns for studien.
Studien behandlar enbart styrelsebedut i olika MO:n inom Svenska Lantméannen och endast
beslut om transportdebiteringssystem.

| litteraturen finns olika uppfattningar om hur beslut skall fattas. Den vanligaste utgangspunkten
ar bilden av den rationella bed utsfattaren. Denne informerar sig om alla aternativ och ala
tankbara konsekvenser. Hogarth (1989) redogor for den naturliga utgangspunkten i su steg.
Under varje steg skall ett antal fragor besvaras innan processen gér vidare till nasta steg.

Steg 1. Strukturera problemet
Vilka &r alternativen?
Vilka & de storsta osakerheterna?

Seg 2: Beddma konsekvenserna
Vad hander i de olika alternativen?
Hur skall de olika aternativen végas mot varandra?

Seg 3: Bedbma osaker heten
Vilken information & relevant for beddmning av osékerheten?

Seg 4. Utvéardera alternativen

Vilka kriterier skall anvandas?
Seg 5: Kandighetsanalys

Vilka felaktigheter finns i beddmningarna av konsekvenserna och osakerheten?
Seg 6: Informationsinsamling

Vilka & mojligheterna och kostnaderna att samlain den information som behdvs?
Seg 7: Bedut

Har problemet analyserats tillrackligt?

Vilket dternativ ger storsta mojliga nytta?



De flesta som studerat bedutsfattande vet att ingen styrelse eller foretagsedning kan leva upp till
detta ideal. Det har ocksa framkommit manga brister i denna idealmodell. Brunsson & Jonsson
(1979) skriver:

Informationssokning & kostsam darfor att det krévs tid, arbete och pengar att sbka data och
tolka dess betydelse.

Bedutsfattarna har begransad kapacitet gélande tid, méngden information de kan tatill sig
och antal &enden de kan hantera.

Osakerheten kan i viss man undanrtjas med hjdp av merainformation. Dock kvarstar
vanligen en genuin osékerhet som inte kan undanrdjas.

Brunsson (1985) och March & Olsen (1979) havdar att en styrelse och en féretagsledning oftast
agerar snabbt och &r inte lika rationella som de beskrivs i idealmodellen. Den begransat rationelle
beslutsfattaren véljer ett alternativ, som tillfredsstaller malen. Nar maden & uppnadda, slutar
sokandet efter alternativ. Den optimala nivan uppnas darfor sallan. Vidare & en organisations
bedlut oftast en del av individuella prestationer. | en beslutsprocess varierar engagemanget bland
de medverkande beroende pa vilken eller vilka fragor som behandlas. Detta medfor att beteendet
och engagemanget fran en individ kan omvandlas till organisationens agerande.

Brunsson (1985) skriver att personer i en beslutsprocess oftast véljer mellan ndgra fa aternativ,
vanligtvis tva. Det forekommer ocksa beslutsprocesser med bara ett alternativ. Att det vanligtvis
ror sig endast fa alternativ forklaras med att ett val mellan ett flertal alternativ skulle innebéara
osakerhet, som skulle sdnka motivationen att genomféra beslutet. Enligt Brunsson tar

bed utsfattare bort aternativ, som bara har en liten chans att bli valda, darfor att osakerheten i
beslutet skall bli saliten som mgjligt. Daremot kan alternativ, som inte har nagon chans att bli
valda, ofta behdllas. Dessa alternativ hjalper till att fa det onskade alternativet att se bra ut. Om
det existerar tva aternativ och det ena & otankbart, blir det andra l&tare att tatill sig.

Enligt March & Olsen (1979) befinner sig individerna i en foretagdedning eller styrelse i en mer
komplex och mindre stabil vérld &n vad som beskrivs av standardteorierna om bedutsfattande
inom or ganisationer. De menar att den informella beslutsprocessen har direkt samband med
forandringarna i organisationen. Bedlutsfattare etablerar oftast relationer till en eller flera
personer inom en styrelse eller foretagsedningen, vilka de litar pa. Detta medfér att de tror pa det
mesta, som denna eller dessa personer siger. Bedutsfattaren rostar ocksa oftast likadant som
denna person. Samme beslutsfattare har ocksa personer inom samma styrelse eller
foretagsedning, som han inte litar pa eller lyssnar till. Detta medfor att persons asikter inte &r
trovéardiga och alt denne person séger &r fel, enligt beslutsfattaren.

Med resonemangen ovan som bas kan studiens syfte faststéllas till att utreda hur MO-styrelserna
fattar beslut om transportdebiteringssystem, varvid ett starkt fokus ligger pa de faktorer, som
paverkar beslutsfattandet, samt vilka forklaringar det finns till att just dessa faktorer vagsin.
Dessa forklaringar kan gélla social interaktion inom styrelsen och med medlemmarna,
rollférdelningen inom styrelsen och mellan styrel sen och foreningens tjansteman,
informationsinsamling och -bearbetning m.m. Studien ska saledes leda fram till en kartlaggning
av svargripbara faktaforhallanden samt orsakssammanhangen bakom dessa. Det finns ingen
ambition att uppsatsen skall utmynna i négra rad eller rekommendationer.



Med syftet som utgangspunkt kan ett antal delfragor formuleras, bl a foljande:

Varfor har marknadsomradet valt ett bestamt transportdebiteringssystem, da det finns ett
antal andra majligheter? Fragan & vad som kannetecknar de aternativ som dvervagdes
och pa vilka grunder dessa alternativ forst identifierades och sedan valdes bort. Det kan ha
funnits nérliggande modeller eller helt avvikande modeller.

Varfor har andra marknadsomraden inom Svenska Lantménnen andra |dsningar? Det kan
tankas finnas paverkan mellan olika marknadsomraden, t ex sadana som ligger
geografiskt ndra varandra, sddana som har likartad verksamhetsstruktur eller sddana dar
nyckel personerna kénner varandra vél.

1.2.2 Teorival

For att undersoka MO-styrelsernas beslutskriterier och vilka de paverkande faktorerna & behovs
bakomliggande teori. Dennateori anvandsi kapitel 3 for att formulera teoretiska antagande till
varfor styrelserna fattar ett visst beslut. Teorierna skall forklara relationen mellan medlemmarna
och ledningen, ledning och styrelse men &en mellan medlemmarna och deras representanter i
styrelsen. Teorierna skall ocksa beskriva det kooperativa bes utsfattandet.

Enligt Easterbrook & Fischel (1986) tenderar foretagsledare i kooperativa organisationer att
hamnai styrelsen p.g.a. delvis andra meriter 8n ledaregenskaper. En av de viktigaste meriterna &
att ett flertal av de 6vriga égarna har fortroende for personen i fraga. Det &r inte avgorande om
personen verkligen har formaga att leda en organisation. Eftersom sammaindivid ofta & savé
medlem som aktiv i styrelsen, uppstar problem da styrelsemedlemmarna har svart att skilja pa
vad som &r bra for dem som individer och vad som & bra for organisationen i dess helhet.

For att styrelseledamdterna skall kunna skilja mellan person och afférer uppréttas kontrakt mellan
medlemmarna och ledningen. | dessafall blir ledningen ett slags agenter, som skall utféra en
uppgift & medlemmarna. Detta forhdllande & generellt. | kooperativa organisationer forvaltar
ledningen organisationen & medlemmarna. Agentteorin beskriver detta forhdllande mellan dgarna
och ledningen. | dettafall & det medlemmarna som skall kontrollera att styrelsen tillsammans
med |ledningen fattar bra bedlut.

Aven om medlemmarna har valt styrelseledaméter, hander det att fortroendeval da och
medlemmar inte har samma malsattning. Styrelsen kan da agera utifran sin egen maséttning och
|dta sig styras av marknadssignaler. Beslutsfattandeproblemet beskriver problematiken, nar de
fortroendevalda och medlemmarna inte har samma malséttning (Nilsson & Bjorklund, 2003).

Lantbrukarna dger Svenska Lantméannen kollektivt. Nackdelarna med det kollektiva égandet och
kapitalet & manga. En &r att resurser kan bli inoptimalt utnyttjade. Nar den enskilde medlemmen
inser att det inte & mojligt att paverka beslutandet om resursanvandningen, vill han tillskansa sig
sd mycket som majligt (Nilsson & Bjorklund, 2003). Agander attsteorin riktar kritik mot de
kollektiva egenskaperna, som & vanligai kooperativ verksamhet.



Det behover dock inte alltid vara meningsskiljaktigheter, som gor att ett beslut inte blir optimalt.
Den valda l6sningen var kanske den, som fanns till hands, eller en 16sning som alla forstod.
Garbage can-teorin menar att det hander lika ofta att 16sningar soker problem som tvéart om.
Detta kan leda till att en [6sning som later bra kan véjas utan att |Gsningen & rétt for det
specifika problemet.

1.2.3 Val av marknadsomraden

For att kunna bidra med vérdefulla kunskaper maste studien bygga pa data fran ett antal
marknadsomréden. Data méste insamlas fran bed utsfattare inom dessa MO:n. Savklart & att
data maste erhdllas fran MO-styrel seledaméter, eftersom det ju ar dessa styrelser, som fattar
besluten om fraktdebiteringssystem. Men aven upplysningar fran ett antal tjansteman inom MO:n
kan behovas, eftersom det rimligtvis maste finnas interaktion mellan styrelsen och
tjanstermannen.

Sdledes kan kréavas en stor mangd data fran varje MO, vilket betyder att det av resursskal &r
nodvandigt att begrénsa antalet MO:n som studeras. En beddmning &r att det ar tillrackligt att
studeratre MO:n, givet att dessa tre representerar en stor spannvidd vad géller
fraktdebiteringssystem. Extra vardefullt vore om dessa tre har ungefarligen likartade
forutséttningar vad betraffar verksamheter. Darmed &r det nodvandigt att inledningsvis erhdllaen
bild av vilka slags debiteringssystem som finns och hur dessa skiljer sig fran varandra.

Utifran de ovannamnda kriterierna valjs MO Varmland, MO Géavle-Dala och MO Aros. Dessa
har olika transportdebiteringssystem, men de har ungeférligt samma struktur. Hur de olika
marknadsomradena ser ut och hur de skiljer sig & beskrivs i kapitel 2.

1.3 Disposition
Rapporten & strukturerad enligt vad som visasi figur 1.1.

| kapitel 2 foljer en beskrivning av foéretaget Svenska Lantméannen med sarskild tonvikt vid
transportbehov och transportdebiteringssystem samt en nédrmare beskrivning av de tre valda
marknadsomradena. Har beskrivs dven hur Svenska Lantménnen & uppbyggt och hur
fortroendevalda véljs. Bilaga 1 visar en dversikt Gver de olika transportdebiteringssystemen inom
de 15 marknadsomraden, som fanns fore fusionen mellan Véastra Skaraborg och Skovde.

Kapitel 3 presenterar en teoretisk genomgang av bed utsfattande, sarskilt i kooperativa
organisationer. Den litteratur, som redovisas, omfattar beslutsteori, agent- och &ganderéttsteori
samt garbage canteori. Kapitlet utmynnar i ett antal teoretiska antaganden, vilka saledes kan
betraktas som preciseringar till syftet.

For att understka dessa teoretiska antaganden kravs empiriska data. Kapitel 4 redovisar det
empiriska materialet, priméart insamlat genom intervjuer med MO-styrelseledaméter och hdgre
tjansteman inom de olika marknadsomradena. Kapitlet inleds med en redovisning av metoder och



tillvagagangssétt for datainsamlingen. Bilaga 2 presenterar den intervjuguide, som anvands for de
personliga intervjuerna.

Det empiriska materialet blir i kapitel 5 foremal for teoretiska tolkningar s att var och en av de

teoretiska antagandena blir utredda. | det avslutande kapitel 6 redovisas utsatser. | en diskussion
av dutsatserna blir dessa satta in i ett foretagssammanhang.

2. Svenska
4. Resultat

Lantmannen

6. Slutsatser

Figur 1.1 Uppsatsens struktur



2. Svenska Lantmannen
2.1 Foretagsstruktur

Lantmannen & en av Sveriges storsta koncerner inom lantbruks- och livsmedelsindustrin. |
koncernen ingar en rad dotterbolag sdsom Ceralia, Sval6f Weibull, Granngarden och AnalyCen.
Lantmé&nnen & en kooperativ forening, dar hdg vinst inte & det framsta malet. | stéllet forsoker
organisationen pressa marginalerna och lamna efterlikvid och &erbaring till medlemmarna.
Medlemmarna & inte bara kunder utan ocksa leverantorer och agare. Lantmannen &gs av ungefar
48 000 lantbrukare och omsétter ca 25 miljarder kronor arligen. Dess huvuduppgift &r att
tillhandahdlla utside, godsel, vaxtskydd, och foder & medlemmarna samt att ta emot, lagra,
foradla och sdlja det som lantbrukarna odlar. Forsdljning av maskiner for jordbruk, skog och
entreprenad samt en omfattande butiksverksamhet & andra viktiga delar av verksamheten
(Lantmannens hemsida 2004-04-23).

Karnverksamheten bedrivs inom Lantménnen Lantbruk. Detta affarsomrade & Lantméannens
storsta, da alla marknadsomraden tillhor detta. Lantmannen Lantbruk har en kraftigt
decentraliserad organisation. Syftet &r att bibehalla en stark marknadsorientering och lokal
forankring. Overst sitter lantbrukschefen och under honom finns det fyra divisioner; véxtodling,
spannmdl, foder och logistik (figur 2.1).

Intern styrelse I

Lantbrukschef I

Afférsutveckling I Vice
I lantbrukschef |

Vaxtodling

Division

Logistik

Division

Division Division

Marknadsomréden

Figur 2.1 Strukturen 6ver Lantméannen Lantbruk, (Kalla: Lantménnens hemsida 2004-04-24)



Lantmannen Lantbruk &r indelat i 14 marknadsomraden. Vart och ett av dessa ansvarar for
forsdljning av utsade, godsel, vaxtskydd och foder samt kontraktskrivning och radgivning. Varje
marknadsomrade leds av en marknadschef, och arbetet mot kunden sker i huvudsak genom en
sdjkar. Nedan foljer en beskrivning av divisionen logistik, dérefter beskrivs de olika
marknadsomradena och till sist hur valprocessen av styrelsemedlemmarnainom MO:t gar till
(Lantmé@nnens hemsida 2004-04-23).

2.2 Division logistik

Division logistik har en strategisk roll och en operativ roll. Den strategiska &r att utveckla
divisionen sa att varufl6det inom organisationen sker s effektivt som méjligt. Den operativa
rollen &r att setill att varor finns pa lagren och att dessa blir transporterade till medlemmarna.

Srategisk roll

Division logistik ansvarar for logistiken i hela Lantménnen Lantbruk. En strategisk uppgift ar att
aktivt medverkai den strukturella forandringen for att 6ka effektiviteten i flodet av varor och
information och darigenom 6ka konkurrenskraft. Divisionen skall ocksa skapa en gemensam
logistikplattform for marknadsomradena och divisionerna s att det blir [&gre kostnader, 6kad
kundservice, magrare distributionskedjor och snabbare orderhantering. Detta sker genom att
logistikdivisionen &r ett kostnadsstélle och har darfor ansvar att se till att logistikaktiviteterna
(varuflode, ekonomiflode och informationsflode) sker sa billigt som mdjligt.

Operativ roll

En operativ roll & att forsoka fa dverlagsen effektivitet i den dagliga verksamheten d.v.s. driften
av lager- och transportsystem samt styrningen av varu- och informationsflédet. Division logistik
har ansvar for upphandling av samtliga flakfrakter, medan foderdivisionen tillsammans med
logistikdivisionen upphandlar bulkfrakterna. Logistikdivisionen har ocksa ansvar for lagren i
Norrkdping, Lidkoping, Bohus-Falkenberg och Vasteras. Divisionen har f6rutom detta hand om
orderdelen. Né&r en séljare eller kundtjénst 1&gger en order, hamnar denna i ordersystemet,
varefter logistik hanterar den. Divisionen ser till att varorna levereras genom att bestélla varorna
hos leverantorer och/eller interna fabriker. Logistikdivisionen tar hem varorna, lagerhdller dem,
lastplanerar dem, lagger upp pa en bil samt aterrapporterar. Darefter startar ekonomiavdelningen
sin process genom att kunden faktureras.

Divisionen genom sin arliga budget en uppfattning om vilka kvantiteter och vilken
kostnadsmassa divisionen har. Overvagande delen av de kostnader, som den har for sin centrala
enhet och lagren, fakturerar logistik ut pa de tre andra divisionerna, som i sin tur tar ut denna
kostnad mot MO:t. Fraktkostnaderna tas ut direkt mot respektive MO eller division. Om det & en
direktleverans fran ett lager till en kund, betalar MO:t frakten, men om det & en infrakt till ett
lager, betalar respektive division den. Divisionerna och MO:na tar ut priset mot kunden (§6lund,
2004).



2.3 Marknadsomraden

Av kapitel 1 framgar att tre marknadsomraden undersoks ndrmare i denna studie. Dessa & Gavle-
Dala, Varmland och Aros. Vart och ett av dessa tre har sitt eget transportdebiteringssystem inom
bulkfrakterna. Dessa ar avstandsberoende , zon, och utjamnad frakt. For att ge en bild av
skillnaderna mellan marknadsomrédena foljer en kort beskrivning av de tre.

Gavie-Dala omfattar 2240 medlemmar i Dalarna, Gavleborg, Gastrikland och Hasingland. |
marknadsomradet brukas ungefar 97 000 hektar akermark, som till 55 procent bestar av vall.
Tyngdpunkten i MO:t & mjolkproduktion, och det finns 17 700 kor fordelade pa ca 600
lantbrukare. Dessa & jamnt utspridda 6ver marknadsomrédet men négot farre i sddra Dalarna.
Runt dessa kodistrikt finns spannmalsdistrikt, t ex i Hedemora och Borlénge. Aven Halsingland
har en del spannmalsproduktion fast inte i ndgon stérre skala. MO:t tar endast emot 35 000 ton
spannma per &. | MO:t finns &ven 15 000 saktsvin och 1400 suggor, och omséttningen & 176
miljoner kronor i karnverksamheten plus 108 miljoner i butikerna, dvs totalt 284 miljoner per &
(Eijre, 2004).

Lantmannen Varmland bestar av Varmlands 1an med 2100 mediemmar. | Varmland brukas
ungefar 100 000 hektar akermark. Merparten av detta ligger i vall, ca 60 000 hektar. Av de

40 000 hektar som &r ren akeraredl ligger storre delen i Vaneromrédet, dvs Varmlandsnas och tva
till tre mil fran Vanern. Det finns aven akermark i dalgangarna som gar upp fran Vanern,
Fryksdalen med Sunne och Torsby samt Klardvsdalen. | Varmland finns 10 500 mjélkkor hos ca
290 mjolkbonder. Det finns &ven 110 000 slaktsvin och 5000 suggor, merparten i Varmlandsnas,
10 500 héstar och tva stora Kravanlaggningar med hons. Omséttningen & 170 miljoner plus 120
miljoner i butikerna — totalt 300 miljoner kronor per & (Pagré, 2004).

Aros &r ett stort marknadsomrade med ca 5000 medlemmar, som tillsammans brukar ungefar

290 000 hektar akermark. Marknadsomradet & vaxtodlingsdominerat och kdper in 480 000 ton
spannmal varje &r. Av naturliga skal finns &ven stor animalieproduktion, eftersom vaxtodlingen
a omfattande. Totdt finns 20 000 kor i marknadsomradet, fordelade pa ca 390 lantbrukare.
Omréden med kor & Tierp, Osthammar, Alunda, Gimo, Sala och Heby. | Aros finns dven 18 000
suggor och 200 000 slaktsvin. Trenden &r att animalieproduktionen minskar och vaxtodlingen
okar. Marknadsomradet stracker sig fran Tierp i norr till Sodertérn i soder och bestdr darfor av
bade déttbygd och skogsbygd. Jordbruket & mest koncentrerat runt Malaren, sérskilt V asteras,
Stockholm, Uppsala och Enkoping. Marknadsomradet omsétter 200 miljoner pa foder och 300
miljoner pa vaxtodlingen — totalt 500 miljoner kronor arligen (Sundstrém, 2004).

2.4 Medlemsstyrning

Vart och ett av Svenska Lantméannens 14 marknadsomraden bestdr av ett antal kretsar, vars antal
beror pa hur manga mediemmar det finns i marknadsomradet. Totalt finns ca 76 kretsar inom
Lantmannen. Dessa & geografiskt uppdelade pa marknadsomradena och utgor basen i
affarsorganisationen. Figur 2.2 visar ett exempel pa hur ett marknadsomréde kan se ut.

Direktand utna medlemmar och mediemmar i lokalféreningar samlas i mars varje ar for
kretsméten. Vid kretsmétena behandlas marknadsomrédets verksamhet, redovisning av kretsens



verksamhet samt information om foreningens redovisning och verksamhet. Dér sker &ven val av
vem som skall representera kretsen i MO-fullméktige, som utgor marknadsomrédets beslutande
organ. Personen eller personerna, som blir valdatill MO-fullmaktige, utgor kretsradet
tillsammans med 1-3 suppleanter. Kretsradet ansvarar for kretsens verksamhet under aret och
skall framja goda relationer mellan medlemmarna och forening.

Krets 1

N

Kretsmote med val
av fullméktige.

Fullméktige
bildar kretsens

kretsréd

De av kretsarna valda fullméaktige
bildar marknadsomrédets beslutande

oraan.

Va av marknads- Val av fullméktige till Val av ordférande och
omradets styrelse foreningens stamma vice ordfrandei MO
fullmaktine

!

Svenskal antmannens
foreningsstdmma

Figur 2.2 Val av kretsrad, MO+ &d och MO-styr el seinom Svenska Lantméannen

De pa keetsmétena valda MO -fullméaktige utgor marknadsomrédets beslutande organ. PAMO-
motet valjs fullméktige till Lantmannens féreningsstamma. Dessa vdjsi forhallande till
marknadsomradets antal medlemmar; en fullmaktig for varje paborjat 500-td medlemmar. MO -
motet valjer ocksa 5-7 ledamater till MO-styrelsen. MO-styrelsen skall leda afférsverksamheten
och samordna medlemsverksamheten inom MO:t. MO -styrelsen utser varje & inom sig
ordférande och vice ordférande samt sekreterare genast efter det att val av MO-styrelse har skett.
| MO-styrelsen ingar dessutom MO-chefen, som utses av Svenska Lantmannens verkstéllande
direktor efter samrad med MO-styrelsen (Bring 2004).
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3. Teori
3.1 Introduktion

Detta kapitel behandlar teorier som ror bedutsfattande inom kooperativa organisationer. De
teorier som tas upp hér & de som valdesi kapitel 1. Teorierna & agentteori, &ganderéttsteori och
garbage cantmodellen. Dessa teorier redogor for relationen mellan en styrelse och medlemmarna
men &ven relationen mellan medlemmarna och ledningen. De beskriver ocksa hur beslut fattas.
Teoriernaleder fram till ett antal teoretiska antaganden som & specifikationer av studiens syfte.
Dessa teoretiska antaganden ligger till grund for insamlingen av empiriska data.

3.2 Det kollektiv a styrandet

3.2.1 Agentkostnader

Det centralai agentteorin & forhadlandet mellan agenten och huvudmannen. Huvudmannen har
nagon form av problem, som han inte sav kan |6sa med en rimligt stor resursinsats. Skéen till
detta kan vara manga. Om situationen " lagenhetskop” undersoks, kan den som har en lagenhet till
forsdjning anse att det & for stora kostnader forknippade med att sdlja lagenheten pa egen hand,
ofta uttryckt som svart, riskfyllt eller tidskravande. Huvudmannen anlitar darfor en agent (en
méklare), som genomfor forsdljningen. Darmed minskar huvudmannens kostnader fér denna
uppgift, jamfort med om han skulle utféra den galv. Men det uppstar ocksa s k agentkostnader,
nar en agent anlitas,. Huvudmannen maste 6vervaka att agenten gor det han ska gora, att han gor
det sa bra han kan, samt att han inte agerar for egen vinning (Hakelius 2002).

3.2.2 Agentkostnader i kooper ativa foretag

Easterbrook & Fischel (1986) beskriver speciella drag hos organisationer, som inte & publika
(dvs inte borsnoterade). De anvander beteckningen starkt dgda bolag (closely held corporations,
CHC). De syftar pa bolag som inte kan &gas av vem som helst, t ex kooperativa organisationer. |
organisationer, som har restriktioner for dgande, uppstar ofta intressekonflikter. Orsakerna kan
sokas bl a genom en analys av négra av de sirdrag som utmérker CHCs. Dessa organi sationer
tenderar att ha’ oprofessionella” personer i foretagsedningen jamfért med andra organisationer.
Foretagsedarna hamnar i ledningen p g a andra meriter an ledaregenskaper. | det kooperativa
fallet &r det viktigt att manga medlemmar har fortroende for personen i fréga. Mindre viktigt ar
om personen har verkliga ledarskapskompetens. Individernai ledningen har stor makt éver hur
vingter hanteras, och de har ofta en tendens att anvanda vinstmedel till investeringar,
tillvaxtsatsningar eller egna l6nepaslag. Eftersom samma individ ofta & saval dgare som ledamot
av styrelsen, uppstar problem genom att ledningen inte maktar skilja pa vad som &r bra fér dem
som individer och vad som & bra for organisationen i helhet. Ytterligare ett problem &r att dgarna
till denna typ av organisation i de flesta fall inte har tillgéng till kapitalmarknader och har relativt
stora summor investerade i organisationen.
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Dessa problem har enligt Easterbrook & Fischel skapat ett monster av att kontrakt spelar en
central roll i CHCs. Dessa kontrakt forsoker motverka de ovan beskrivna problemen, t ex brist pa
marknadssignaler samt bevakning av minoritetsagarnas intressen. Ett exempel &r att
minoritetsgruppen far lov att ha en eller flera representanter i foretagsledningen for att tillvarata
sinaintressen och sdkerstélla att minoriteten fortsatt finner det intressant att engagera sig |
organisationen. Faran & att det 14t uppstar konflikter, da olika viljor finns representerade i
foretagd edningen.

For att fa en forstaelse for varfor t ex konflikter mellan olika aktOrer uppstar inom organisationen
kan det varaintressant att granska sambandet mellan en uppdragsgivare (huvudman) och en
uppdragstagare (agent). Hakelius (2002) forklarar vilka aktdrer det finns i agentteorin och hur de
forhdller sig till varandra (se figur 3.1):

Medlemskaren, som utgors av samtliga medlemmar, sedda som ett kollektiv. Har tvingas
ocksa den enskilde att fimka samman sina asikter med alla andras. Denna aktor kallas
huvudman.

Organisationen representeras av foretagsledningen, vilken utgérs av de fortroendevalda i
styrelsen samt foretagets VD. Varje enskild individ tvingas deltai en kompromissprocess och
i dennatona ner sina individuella asikter. Denna aktor kallas organi sationsagent.

Den enskilde medlemmen, som mest ténker pa sin egen situation och utveckling av sin egen
gard. Denna aktor kallas medlemsagent och ar agent & medlemskaren.

K ooperativ organisation
(organisationsagenten)

M edlemskar
(huvudmannen)

O

Individuell
medlem
(medlemsagent)

Figur 3.1: Agentteorin illustrerad med avseende pa vilka de olika
aktorerna somingar i modellen ar, samt hur derelaterar till varandra. Hakelius (2002)

Utifran detta kan uppfattas att en och sammaindivid kan vara representant for ala tre grupperna.
Beroerde pa vilken roll han for tillfallet spelar kommer han att agera pa olika sétt. Detta ger
mojlighet att analysera hur ssmma individ kan tankas agerai olika roller inom organisationen och
ocksa vad detta far for konsekvenser for hela systemet (Hakelius 2002).

| kooperativa organisationer ger huvudmannen (medlemmarna) uppdraget &t agenten
(organisationen och dess ledning) att utfora vissa uppgifter & honom. Medlemmarna tillsétter en
ledning, som skall styra organisationen. Nar &gandet och styrandet saledes blir atskilda har,
ledningen rétt att fatta beslut, som péverkar huvudmannen. Aven om ledningen kan tvingas avga
om den inte skéter sitt uppdrag, kan det vara svart for huvudmannen att kontrollera att agenten
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inte handlar i eget intresse. Medlemmarna maste darfor Gvervaka att ledningen gor det, som de
vill att den skall gora. Problemet &r att det & svart for medlemmen att se vilken person i
ledningen som gor det han ska och vem som inte gér det (Nilsson & Bjoérklund 2003).

Det & inte enbart mellan medlemmarna och ledningen det kan finnas agentkostnader. Aven
mellan medlemmarna och deras representanter uppstar agentkostnader. | dettafall &
representanterna agenter & medlemmarna. Medlemmarna véljer fortroendevalda, som skall
representera dem i olika fragor i styrelsen. Medlemmarna maste se till att styrelserepresentanterna
verkligen gor vad de skal gora. Denna kontroll & svér att genomfora for medlemmarna, och
sadana kontroller skulle bli vadigt resurskréavande.

3.2.3 Bedutsfattandepr oblemet

Enligt agentteorin uppkommer ett antal problem, nér &gandet och styrandet av ett foretag &r
atskilda. Problemen &r enligt Fama (1980) storre i kooperativa foretag an i andra organisationer,
eftersom det vagt definierade dgandet leder till osdkerhet och konflikter betraffande hur
organisationen skall vara uppbyggd och styras. | organisationer, déar dgarna véljer fortroendevalda
som skall fatta bedlut tillsammans med ledningen, hdnder det att de fortroendevalda och agarna
inte har samma malséttning. | varsta fall kan styrelsen tillsammans med ledningen forlora
formagan att tillmotesgd medlemmarnas intressen. Styrelseledaméterna kan da agera utifrén egna
mal séttningar.

Ett annat problem & att ledningen har mer information &n &garna. Ledningen kan anvénda denna
informetion till sin egen férdel och da handla for egen vinnings skull. Den dvertalar styrelsen att
handla pa ett sétt, som gynnar ledningen. Ledningen och styrelsen kan ocksa ga samman for att
gav fa storsta mojliga nytta av organisationen. Tillsammans kan de |&ttare agera pa sitt som
gynnar dem bada. Dessa problem leder till att medlemskaren inte har formaga eller ens vilja att
styra foreningen. Darmed kan den anstéllda ledningen eller en klick av de fortroendevada ta
kontroll éver verksamheten och styra denenligt egnaintressen.

De teoretiska antaganden, som kan harledas utifran resonemangen ovan, kan delas upp i foljande
grupper:

1 Styrelseledamoten |ater sig paverkas av olika personer beroende pa var han ser storst fordelar.

a Styrelseledamoten handlar utifrén vad som ar béast for honom géalv.

b. Styrelsemediemmen & paverkad av medlemmarna (eller en viss grupp av dessa) och
handlar utifran vad dessa anser vara den béasta |Gsningen.

c. Styrelseledamoten vill tillgodose medlemmarna inom sin egen krets. Pa detta sétt
forsakrar han/hon sig om att bli omvald.

d. Ledningen Overtalar styrel seledamoten att agera som den vill genom att den har
Overlagsen kunskap.

e. Styrelseledamoten allierar sig ofta med bestémda personer, som han/hon anser vara
trovardiga och/eller som han/hon vid ett annat tillfale kan parékna stod fran (s k
"kohandd”).
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3.3 Det kollektiva dgandet
3.3.1 Agander dttsteorin

Aganderéttsteorin bygger pa forestéllningen om att det, som en person dger, har han ocksa
intresse av att skéta om. En person & noga medatt varda den cykel eller bil han dger. Daremot &
han inte lika intresserad av att skéta om luften eller havet, d& dessa & en gemensam egendom.
Detta leder oftast till att gemensamt &gda resurser blir Gverexploaterade. Det & dock inte
nodvandigt att pengar investeras for att en aganderétt skall uppsta. Deen avgorande faktorn &r att
nagon tilldelas rétten att aga och att erhdla del i residualen (vinsten). Viktig &r att det inte racker
med att ndgon ser sig som &gare utan dgandet maste accepteras av omgivningen. Det hanger
samman med att det & kostsamt att &ga en tillgang, sdtillvida att dgaren maste skydda den égda
tillgangen mot andra individers forsok att 1agga beslag pa denna (Nilsson & Bjorklund 2003).
Om det finns en samhéllsapparat, som ger skydd &t dgandet (polis- och domstolsvasende samt
allmén respekt for aganderdtten) reduceras dessa kostnader.

3.3.2 Agander attsteorin i kooper ativa for etag

Aganderétten i den traditionella kooperativa modellen liknar inte dganderatten i t ex ett
aktiebolag. | ett aktiebolag ager en individ ett antal andelar av foretaget (aktier). Regelverket runt
aktiebolag ar ocksa relativt klart nar det géller vad som menas med &gande, hur vinsterna skall
fordelas och vilket inflytande aktiedgarna har over foretaget. Dessut om kan en aktiedgare sdlja
sitt aktieinnehav né@r han vill och investerai ndgot annat.

| en kooperativ organisation & det medlemskollektivet, som har &ganderétt till féreningen, vilken
i sin tur ager foretaget. Medlemmen har individuell &ganderétt till sin insats men denna
aganderétt ar begransad. Individen kan inte styra dver vad som hander med insatsen. Sadana

bed ut fattas kollektivt antingen av stdmman eller av styrelsen, vilket innebér att dganderétten i en
kooperativ organisation ar begrénsad. En annan egenskap hos det kollektiva dgandet &r att det
inte férekommer nagon marknad for andelarna. Alla medlemmars roster har lika stort véarde trots
att omséttningen med den kooperativa organisationen varierar stort. Vidare finns det oftast ett
kollektivt kapital, som utgor en stor del av foreningens egna kapital (Hakelius 2002).

Slutsatsen &r att kollektivt kapitalet bidrar till att agandet och intresset for organisationen blir vagt
och att medlemmarna bryr ssig mindre om vad som hander med organisationen. Deblir likgiltiga.
Denna likgiltighet kan enligt Nilsson & Bjorklund (2003) ledatill ett intresse av att tillskansa sig
resurser. Darmed blir det nést intill omgjligt for styrelsen att fatta optimala beslut.

De teoretiska antagandena kan delas upp i foljande grupper:

2. Styrelsen tror att den har gjort rétt for att den har hort att medlemmarna vill ha en viss
l6sning, men i gava verket har den inte gjort vad mgjoriteten av &garna vill att de ska gora.
a Styrelsdledamoten handlar utifrén vad han/hon tror & den bésta Iésningen for
medlemmarna.
b. Styrelseledamoten handlar utifran vad han/hon tror att marknaden efterfragar.
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3.4 Styrelsens beslutsfattande

Vanligtvis uppfattas bed utsfattande som en process, dér bed utsfattarna kommer fram till en
|6sning pa ett problem efter noggranna efterforskningar. March & Olsen (1979) vill istédllet likna
besl utsprocessen som en soptunna, dér olika problem och I6sningar pa problem och personers
engagemang dumpas. Dessa problem, |6sningar och engagemang svavar hela tiden runt for att
forsoka passas ihop till ett beslut och ett genomférande av beslutet. Hur 1ang tid det tar att finna
en l6sning beror pa hur manga valmojligheter det finns, vilka problem som existerar, hur manga
problem som soker efter en [Gsning, hur stort engagemanget & samt omvarldens paverkan pa
bedutsfattarna. Ett kénnetecken for garbage can-processen & att problem och |6sningar kopplas
ihop men oftast pa ett irrationel It satt.

For att en bedlutsfattare ska komma fram till ett beslut sker oftast en process, vilket anses vara
fallet aven i garbage canteorin. Detta forlopp delasin i fyra delar, ndmligen problem, [6sningar,
medverkan och beslutstillfallen:

1. Personer inom och utanfor en organisation brottas hela tiden med problem. Dessa rér saker
som livsstil, familj, frustrationer over arbetet, karridr, grupprelationer inom organisationen,
pengar, ideologi eler nuvarande kriser i samhdllet som meddelas genom massmedia eller
grannen. Alla dessa problem kréver uppméarksamhet.

2. Losningar & nagons produkt. En dator &r inte bara en |6sning pa ett problem som upptacks
nar den behdvs, utan den kan betraktas som ett svar som hela tiden letar efter en fraga.
Behovsskapande &r inte bara ndgot som foretag agnar sig & nar de sdljer nya produkter till
konsumentmarknader, tan det & ett generellt fenomen i beslutsprocesser. Trots att det ofta
s4gs att personer inte kan finna ett svar forrén en fraga & formulerad, & det ofta s att
organisationer inte vet fragan forrén svaret & kant.

3. Medverkan i en bedutsprocess kommer ach gar. Variationen av deltagare beror pa att andra
bedlutprocesser behtver den medverkande deltagarens tid.

4. Bedutdtillfallen férekommer da en organisation skall producera ett agerande, som kan kallas
ett beslut. Dessa tillfallen kommer regelbundet, och alla organisationer har sinatillfalen, da
de genomfor beslut. Kontrakt skall da skrivas pd, manniskor engageras eller avskedas, pengar
spenderas och ansvar utdelas.

Dessa grupper & inte oberoende av varandra. En organisations beslut & en blandning av ce fyra.
Det &r inte bara problemen, I6sningarna, de medverkande och bed utstillfallena som avgor ett
beslut. Besluten paverkas ocksa av organisationsstrukturen och sociala ssmmanséttningar. Dessa
influerar utgangen av en Garbage -canprocess genom att de paverkar tiden for inkommande
problem, val, 16sningar och bed utsfattare. Strukturen och sammanszttningen kan ocksa hjapa till
att etablera lankar mellan de olika aternativen, varvis det gar snabbare att komma fram till en
[G6sning (March & Olsen, 1979).

De teoretiska antagandena pa basis av diskussionen ovan kan delas upp i foljande grupper:
3. Styrelseledamoten &r irrationell i sitt handlande och beslutar sig for vad som for stunden ser
bra ut.

a Styrelsdledamoten véjer ett fordag, som han kan forsté och fa grepp om, och stéder
sedan det forslaget.
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Det finns oftast en fardig |6sning pa problemet, och da anvands den utan att
konsekvenserna utreds.
Styrelseledaméterna har ofta ont om tid att sittasig in i fragor och véjer da bland

de aternativ han/hon kan séttasig in i pa kort tid.



4 Resultat

4.1 Frakter inom Svenska Lantmannen

Idag existerar fleratyper av frakter inom Svenska Lantmannen. Dels &r det frakterna fran
Svenska Lantmannen till lantbrukaren, dels frakterna fran lantbrukaren till Svenska Lantméannen.
De, som har varit mest pa tal inom styrelserna, &r frakterna fran Svenska Lantméannen till
lantbrukaren, dvs flakfrakterna och bulkfrakterna. Flakfrakterna bestar mestadels av utsade,
godsel och kalk. Bulkfrakterna bestér nastan enbart av foder. Vid en rundringning till Svenska
Lantméannens samtliga marknadsomradena framkom vilka transportdebiteringssystem dessa
tillampar pa flak- respektive bulkfrakter. De flesta marknadsomradena har avsténdsberoende frakt
pasinaflakfrakter. Pa bulkfrakter existerar fyratyper av frakter. Dessa ar avstandsberoende frakt,
utjamnad frakt, zonfrakt och volymbaserad frakt. Vilka frakter de olika marknadsomrédena har
visasi bilaga 1.

4.2 Datainsamling

Data har samlats in genom kvalitativa intervjuer. Av de nio intervjuade personerna & sex

styrel seledamoter och tre & MO-chefer. Urvalet genomfordes genom att tva personer ur varje
styrelse med samma uppgifter i styrelsen valdes. Dessa tva fick sedan rekommendera ytterligare
tva personer som skulle intervjuas. Den personen, som de gemensamt rekommenderade, fick bl
den tredje respondenten. Risken med denna urva sprocess &r att intervjupersonerna kan sta néra
varandra. Detta innebér att resultatet blir fargat om dessa har en nédra diskussion.

Tvaintervjuer genomforsi Varmland, tre i Gavle omradet och fyra runt omkring Uppsala, ala
utforda varen 2004. Intervjuerna foljer en pa forhand utformad intervjuguide (se bilaga 2). Alla
intervjuer spelas in pa band och darefter skrivs de ner pa dator. For att bibehalla anonymiteten pa
respondenterna redovisas de olika marknadsomradenas svar gruppvisi avsnitten 4.3 till 4.5.
Sasom framgér av nedanstdende uppstalining har manga av ledaméterna ett flertal ars erfarenhet
av styrelsearbete.

Person Antal &r i styrelsen  Marknadsomrade

A Véarmland
Véarmland

Véarmland
Géavle-Dala
Gévle-Dala
Géavle-Dala
Aros

Aros

Aros

— T OMMOO @
|_\
OO OO OAwWOD
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4.3 MO Gavle-Dala, avstandsberoende frakt
4.3.1 Fordag

For tva ar sedan andrade Gavle-Dala sin bulkfrakt fran enhetsfrakt till avstandsberoende frakt.
Allatre respondenterna sager att de inte s3g nagon annan utvag an att ga dver till
avstandsberoende frakt. De bavade mycket for att byta frakten pa bulk, och en av dem beréttar:

Vi sdg ingen annan utvag an att ga over till verklig frakt. Vi trodde det skulle bli folkstorm men det blev
ingenting. Medlemmarna forstar att man maste betala for sina frakter och att de inte ska subventioneras. Viktigt
var att man fick vetavad det kostade att kora langt. Tidigare korde vi bara, for detkostade &nda samma.

En annan respondent beskriver att MO:t var tvunget att byta system for annars hade det gamla

systemet splittrat MO:t i tva delar. De norra distrikten hade flyttat norrut och de sodra distrikten
Soderut.

Jag bor alltsd i sodra delen as MO:t, och hade vi fatt utjamnad frakt s hade jag kopt mina grejer ifran Aros. Det
hade varit billigast. Fér mitten i vart omrade ligger ganska hogt upp, och da hade jag fatt ett hogre pris an vad
Aroshar. Alltsd hade hela nedre kretsen flyttat ner till Aros.

Intervjupersonerna i Gavle-Dala erkdnner att de forut diskuterade vad som skulle vara réttvist
inom MO:t. Men nu mer tanker de pa ett annat sétt:

Nu &r det si att grundtesen i kooperationen &r att det skall vara lika for alla, men varlden ar annorlunda idag. Har

jag bosatt mig Iangt bort sa far jag betala det priset transporten kostar, annars skulle jag ha bosatt mig négon
annanstans. Det géller att medlemmarnablir rationellaistéllet, s att de tar hem stérre volymer.

Pa fragan om vem som kom med fordaget om en forandring ger alatre olika forklaringar. De
enas dock om att detta & en fraga som diskuteras i Lantmannen dver hela Sverige, och i Gavle-
Dala fattades ett bedut.

Frakten var en globalfraga som diskuterades Gver hela riket. Fragan kom val upp dar och sedan diskuterades
denna fraga. Jag kande inte av ndgon styrning fran nagot hall, utan det var en diskussion, och sedan blev det ett
enhalligt beslut.

Var forslaget kom ifrén frén borjan vet jag inte. Det har alltid varit mycket tal om frakter dnda sedan vi gick med
i Odal. Nu nér det blev Svenska Lantméannen si blev det tal om en forandring. Jag kan inte saga om det var MO
chefen som kom med forslaget eller g.

Det insdg vi sjdvanar vi sag hur mycket vi skulle betala. De som bor i Krylbo skulle betala s mycket mer for att
subventionera andra bonder. Bonderna har stod langre upp vilket far gatill frakterna.

| Gavle-Dala diskuterades tva fordag, namligen zonfrakt och avstandsberoende frakt. Varfor det
blev avstandsberoendefrakt forklaras genom att MO:t ville gora en stor forandring och inte nagot
halvdant.

Det &r klart att man kunde fortsétta kéra med enhetsfrakt, men det kéndes inte bra, fér de i Gastrikland hade den
basta frakten jdmt. Enhetsfrakt kanske & mer réttvisetdnkande, men det &r inte foretagsekonomiskt riktigt. Om
detta genomférande kan splittrarorelsen, det ar svart att sia om. Alla méste tanka foretagsekonomiskt.

Ja, det diskuterade vi men zonfrakt kandes som ett halvsteg sa det var lika bra att ta det stora steget med en gang.
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4.3.2 Inhamtande av fakta

Respondenterna anvander olika sétt att séttasig in i material. Det vanliga &r att material et
kommer fran logistikdivisionen och att detta sedan ifragasétts av styrelsen.

Pa bulksidan finns en valdigt fin logistikavdelning som informerade oss. Vi fick en mall av den vilken & mycket
enkel att anvénda.

Jag fér in i huvudet bast nar jag hor. Det jag lyssnar pd, da forstdr man med en gang om det kommer att fungera
eller €. Man far lasa materialet lite skeptiskt, och sedan far man frédga om det & nagot man inte forstar. Jag tar
aldrig siffror rétt upp och ner.

En av de tre respondenterna inhdmtade fakta och diskuterade fordaget med andra MO:n.

Ja med Aros, men vi hade ocksa tryck pa oss fran marknadsomrédena ovanfor oss for de har hela tiden haft
avstandsberoende frakt, och da tog vi kunder fran deras omrade. Det har varit mycket strid fran den tiden. Radd
for att Aros skulle ta kunder frén oss, men sa var inte fallet. Trodde att Aros skulle ga over till avstands-
beroendefrakt, men det gjorde de inte.

Allatre diskuterade fordaget med olika styrelsemediemmar.

Ja, vi diskuterade i styrelsen fast inte si mycket for pa nagot sitt var det sjalvklart. Nar man lade upp kartan och
sag hotet fr&n Aros men ocksa patryckningama fran norr, saville inte vi subventionera bénderna.

Respondenterna diskuterar forslagen med en viss person i styrelsen. De séger att de oftast
diskuterar med denna person och forlitar sig pa denna.

Det & val ordforande, och det &r naturligt for vi har mest med varandra att gora.

4.3.3 Distriktets paverkan pa styrelseledamater na

En av de tre respondenterna tog upp diskussionen om andringen av transportdebiteringssystemet i
sitt distrikt. Om inte nagon i distriktet hade tagit upp fragan, hade den aldrig blivit aktuell.

Det hander att det diskuterasi allafall, nar det kommer patal.

Alla anser att transportdebiteringssystemet & en typisk styrelsefraga. De tycker inte att
medlemmarna skall ha ndgot att saga till om denna. Det skulle bara forsvara ked utsfattandet.

Ja, for pratar man med medlemmen sd ser han till sin gard och sitt personliga, och vi maste ta beslutet dver MO:t.
Det &r det som ar fragan.

Jag tycker att medlemmen skall ha sadant fortroende for styrelsemedlemmen att han litar pa att vi tar rétt beslut.
Sedan om en enskild vill diskuterasé kan vi ju diskutera.
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4.3.4 Bedutsfattande

Tv

& respondenter upplever inte att det finns nagra storre intressekonflikter i styrelsen, nar ett

bedut skall tasi en sadan fréga. En séger att det kan forekomma, eftersom MO:t vill & tva hall —

en

del vill norrut, andra stderut. Allainser dock att intressekonflikter skulle kunna finnas.

Det kan bli lite intressekonflikter eftersom den sidra delen vill séderut och den norra vill norr. Fér spannmal
finnsi soder och djuren finnsi norr, och de dras &t tva hall.

Om det skulle forekomma intressekonflikter ar det i s& fall de som bor langst bort som skulle ha motsatt asikt,
men nu var vi ganska eniga allesasmmans. For de langst bort skulle ju tjdna pa att ha utjamnad frakt. Man sig
liksom problemet. Och jamfor man oss och de omradena langre soderut sd & de omradena mycket mindre
geografiskt och Gavle-Dala &r stort. Mitten av Sverige ligger ju norrut och vi har baratvaMO:n dar.

Nej, jag tror att de manniskor som sitter i en styrelse idag inte tanker pa det sittet. De tanker mera globalt och
nyttan med samarbete.

Det visar sig att MO-chefen har mer att saga till om i fraktfragan an 6vriga styrelseledamater, da
det & han som oftast 1&gger fram fordaget om en forandring.

Styrelsen gor ju ofta som jag och tycker som jag. Ordférande och jag har mycket kommunikation och nar vi
tycker lika och kommer till styrelsen sa ar det svart for dem att tycka ndgot annat. Sjalvklart lagger jag fram det
paett sadant sét att jag kan argumentera for det.

En av respondenterna sager att det var svart att acceptera en avstandsberoende frakt.

Ja, det var svart, men det fannsinga andra alternativ att vélja pa

Styrelseledamoterna far snabbt reda pd om det beslut, som de har fattat, har tagits emot negativt

av

medlemmarna. Om bedutet daremot & positivt, vajer medlemmarna att inte tala om detta.

Svaren kommer troligtvis pa kretsmotena efterdt om det blir mycket diskussion. Om det & s3 att det inte sigs s
mycket om det, sa & det ju bra. D& far man ju tolka det som bra. Sedan fa&r man ju tanka sig ini det om man hade
tagit ett annat beslut hur skulle det se ut idag d&? Och det skulle ju hainneburit att jag hade handlat med Aros och
det tycker jag ju inte om.

Bra saker hor man sillan, men daliga far man veta snabbt. Ar det illa si ringer man till chefen. Jag litar p& mina
styrelsemedlemmar att de hor saker frén MO:t, annars sa tas det upp pa kretsmoten.

Respondenternai MO Géavle-Dalatror att andra MO:n undviker att forandra fraktsystemet p.g.a

att

de &r traditionsbundna. Medlemmarna har altid haft ett visst fraktsystem, och sa skall det

forbli. Respondenterna tror ocksa att avstanden fran fabrik till medlemmarna ar av stor vikt.
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Det kan ha att géra med avstanden att gora. Man kanske inte har ndgra avstand. | vart omréde har det inget med

tradition att gora fast det kan pa andra stallen ha med tradition att gora. | vissa andra MO:n finns det medlemmar
med stor volym, och om tre eller fyra gar ihop sd kan styrelsen svangaav den anledningen.

Pa bulken forstar jag inte Aros men det kanske ar enkelt att administrera. Trodde att Aros skulle ga 6ver men det
gjorde deinte.

De ligger narmare fabrik och har ett mindre omréade sa det blir inte s& stor stracka. Det har sikert ocksd med
tradition att gora.



4.4 MO Varmland, zonfrakt
4.4.1 Fordag

MO Véarmland har idag zonfrakt. Zonerna & geografiskt lagda och bestams av hur stora
leveranserna och avstanden &r. Varmlandsnas och Séffleomradet samt vastra omradet, som bestar
av Anvika, Arjang, samt soder om E-18 upp till Kristinehamn, har de |4gsta frakterna. Dessa &r
kansliga omraden. Ett mellanomrade finns norr om Karlstad, och vidare finns ett Gvre omrade.
Zonfrakter finns endast for bulktransporter, och avstandsberoende frakt finns pa flaksidan.

MO Varmland utokade sina zoner 2001 fran fyratill sex. Forslaget kom fran ledningen och
representerades av MO-chefen.

Fordaget kom fran oss, vilket & naturligt. Detta foljer mycket med utdebiterade frakter och frakter som fas fran
akeriet, och detta skall vaga ca plus minus noll. Idag tar vi ut mer frakter an vad vi blir debiterade.

| det fallet var det centralt ifran. Det kan ocksd ha varit av konkurrensskal. Det var inte jag som tog upp det, utan
det var i s& fall MO-chefen, som kanner av marknaden lite mer. Inom vart MO har vi éver huvud taget inte haft
négra stora diskussioner om fraktkostnader.

Det & nog MO-chefen, tror jag. Vi har haft zonfrakt sa lange jag minns. Jag vet inte om detta med flera zoner var

direktiv uppifran dler om nya MO Svenska Lantmannen vill ha det. Jag vet inte var det kommer ifran. Vi tog
stallning till att behalla det en gang.

I MO Véarmland kommer oftast MO-chefen med de alternativ, som styrelsen har att ta stalining
till.

Oftast jag men i detta fallet diskuterades i styrelsen vilka frakter som MO-omradet skulle ha. Det &r valdigt
viktigt hur det I&ggs upp och vad man vill hafér svar. Det var valdigt naturligt att utbka zonerna lite och fortsétta
med ett zonsystem for vi ville inte férandra allt for mycket, da det vid detta tilifalle var mycket annat som var p&

gang efter fusionen till Svenska L antmannen.
En av respondenterna siger ocksa att han inte kommer med nagra forslag om forandringar.
Vi kommer inte med négra forslag — det gor vi inte.

Det fanns tva alternativ att vélja mellan, nar en férandring av frakterna diskuteradesi MO
Varmland. Alternativen var att behdlla zonfrakt eller dverga till avstandsrelaterad frakt. MO:t
valde zonfrakt, da detta & ett system man & van vid och som fungerar bra.

Vi har ju haft zonsystemet under en langre tid, och vi tycker att det fungerar brai vart omrade. Vi diskuterade
inte mycket att ta en avstandsrel aterad frakt, utan vi & n6jda med zonfrakt.

Vi diskuterade om vi skulle ha en avstandsrel aterad frakt. Vi valde att inte valja det alternativet.
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4.4.2 Inhdmtande av fakta
Allareagerar paolika sétt, nar de far veta att en forandring & pa gang.

Man férhor sig om forst om orsaken, forhallanden och anledningen med mera och skaffar sig sedan en bild av det
hela. Jag diskuterar forst med nagon i styrelsen och sedan gar jag till mitt kretsrad for att testa mina argument.

| MO Véarmland har det varit problem att fatag i tillforlitligt material om fraktkostnaderna.
Foretaget, som tillhandahdller frakterna, dockade forut fram material till MO:t. Numera & det
Lantméannen gédv, som férser MO:t med underlag

Det har varit ett problem. Nu har det val borjat bli ett battre material men forut var det Landfrakt som plockade
fram material. Sedan blev det ett glapp, och nu plockar Lantménnen sjdlva fram sitt material. Man har hamtat in
materialet fran olika hall och &ven hort sig for fran andra hdll, t ex fran marknadsomrédenai vast. Det har varit en
stor hjélp att ha Landfrakt i huset och kunnat diskutera mycket med dessa. Det som &r viktigt nu & att se till att
frakterna betalas men att inte oroa kunderna for mycket, eftersom det & s mycket annat som hander just nu.

Respondenterna har olika sétt att sétta sig in i material. Vissa lyssnar medan andra léser sig till
fakta

Jag hédmtar material via en diskussion med sdljarna och MO-chefen, och i dettafall MO-chefen. Jag |&ser inte
mycket material i dennafraga.

Jag laser gérnaigenom material ganska noggrant och gor markeringar for att fa svar pavissafrégor. Att jag vill
|&sa kan ha att géra med min bakgrund som agronom.

Allatre diskuterar med varandra, med andra styrelseledaméter eller med andra MO-chefer.

Det & i diskussionen med de andra och oftast spontant med en del medlemmar som jag bildar mig en
uppfattning,
och jag har nagra pad hemma plan som jag brukar pratamed. Det &r ett par tre stycken.

Jag gér uppét i organisation, om det &r frégor jag vill hasvar p& Pratar med andra styrel semedlemmar,
pratar med MO-chefen, och mina egnaerfarenheter.

Jag diskuterar med styrelseledaméterna. De ska helatiden varainformerade och veta vad vi sysslar med. Det far
inte vara helt diktatoriskt. De har vi en diskussion men vi diskuterar inte hela tiden med dem, bara de stora
sakerna.

Jag pratar med andra styrelseledaméter men merainformellt, nar vi tréffas pa vissa konferenser och annat men
inget allvarligt.

Pa frégan om det finns ndgon i styrelsen, som de litar mer pa och diskuterar mera med, svarar
intervjupersonerna att det finns personer de star néarmare.

Ja, det tror jag det blir automatiskt att man & ndrmare vissa personer an andra. Jag forsoker att kontakta alla och
ha kontakt med alla.

Ja, det &r det. Visst finns det manniskor jag star ndrmarei styrelsen &n andra.
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4.4.3 Paverkan fran distriktet och andra intressenter

| MO Varmland tas fraktfragan ibland tas upp i distriktet, ibland inte. Tva respondenter behandlar
inte fragan i sitt distrikt med motiveringen att styrelsen ar satt att fatta besluten. En av
respondenterna tar upp fragan i sitt distrikt, men bara for en diskussion. Han vill besluta 5av.

Negj, jag fragar inte hur vi skall gora. Vi tar beslutet sjdlvaoch sa far vi sta for det sedan.

Nej, jag har en kdnsla av att da f&r man sd manga olika svar att man inte kommer négonstansutan det &r en
styrelsefréga.

Ja, det kan jag gbramen det &r vi i styrelsen som &r satta att ta beslut i dessa fragor. Jag kan diskutera med
distriktet men inget mer &n s

De skiljer sig &ven, nar det handlar om att lyssna pa medlemmarna och vara intresserade av vad
de har att sdga. En respondent hor garna medlemmarna, medan en annan inte diskuterar alls med
dem.

Jag lyssnar mycket. Jag tycker det & bra nar folk har asikter. Det finns inget varre &n nér de inte har ndgra
asikter.

Séljarna kanner av marknaden. Jag kontaktar inte medlemmar for att kdnna av marknaden.

En respondent beréttar att han kan paverkas av MO-chefen, eftersom denne har mer fakta én de
andrai styrelsen.

Visst & det s3, och de kan |agga fram fragan sa att vi blir paverkade. Det &r helt klart. Vi far lyssna pad dem och
forsokata ett affarsmassigt beslut. Det vi tittar pa & om det av ideol ogiska skal skall tas ett annat beslut. Vi gar ju

padet vi hor ifran MO-chefen sd visst kan vi styras.
En annan respondent beréttar att han paverkas av andra MO:n inom Svenska Lantméannen.

Jag paverkas en del. Jag lyssnar mycket och nu nar det & Lantméannen Sverige skall alla vara kammade &t samma
hall. Har i vast & vi mer marknadsanpassade, medan de i 6st har mer det gamla Lantmannentankandet. Det &r
viktigt att lyssna och talérdom av varandra.

4.4.4 Bedutsfattande

Allatycker att det & diskussionen i styrelsen som oftast leder fram till ett bedut, men det & inte
alltid de tycker lika.

Jadet gor det. Man fér inte vara allt for mo tstridig. Man fér ge och talite. Vi maste dnda vara dverensi styrelsen.
Ibland &r vi inte det, men &r vi inte det, skavi &nda vara dverens utét.

Man lyssnar och fér hjalp av medarbetarna, och dér igenom kommer man fram till ett bra alternativ. Ar vi inte
Overens sa maste vi anda visa en gemensam fasad utét.
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| MO Varmland tycker en respondent att det ibland finns intressekonflikter i styrelsen, da det
skall fattas ett beslut om frakterna. En annan héller inte med utan ser att det enbart kan
forekommai teorin.

Det blir det ibland for ju langre bort man kommer, desto mer tycker man att det skall vara enhetsfrakt. Annars &
det inte sA vanligt med intressekonflikter. Vid Kristinehamnskonflikten lyssnade vi mycket pa styrelsen.

Nej det tycker jag inte. Vi har en valdigt bra styrelse, men visst skulle det kunna forekomma.

Det kan det bli. Jag tror inte det & nagon farai Varmland for vi & eniga, men visst skulle det kunna handa rent
teoretiskt.

Det finns saker som underl&ttar ett beslut och saker som forsvarar. Styrelsen forsoker pa olika sétt
att minska osékerheten genom att ta fram tillforlitligt material och vid beduten vara eniga i
styrelsen.

Man behdver ju ett visst material och ett visst beslutsunderlag. Om det slér valdigt snett mot nagon eller ndgra
eller om vi ligger helt fel prismassigt.

Svéraste bedutet jag har varit med om var nar ordférande och VD inte var Gverens. Nar man inte ar Gverens i
styrelsen det ar det svaraste.

Det & att ha delagarna med sig — det underléttar. Stéller inte alla upp till 100 procent kan vi glémma att
genomfdravissa férandringar.

Det &r viktigt att ha styrelsen med sig, men aven séljare och kundtjanst skall vara insatta i detta sa att de kan
forklaravad det & som hander. Det skall varafdrankrat hela véagen.

Enligt styrelsen &r det l&tt att fa reda pa om ett beslut som fattats & bra eller €. Om det inte &
bra, papekar medlemmarna det vadigt snabbt.

Det gar valdigt fort!
Det f&r man veta nér man tréffar kretsrédet. Annars f&r man veta det av kunderna.

Det far man val aldrig reda pa. Det kommer upp pa kretsmétena, om det ar valdigt allvarligt.

Ibland blir det mycket diskussion efter att ett bedut &r fattat, och da galler det att vaga
argumenten mot varandra for att fa reda pa om det & befogad kritik eller €.

Man lar sig vilka man skall lyssna pad. Man vet vilka som kommer att skrika och vilka som kommer att ta det
lugnt.

Man vet vilka det & som klagar. Fast jag kanner att vi ndgon gang har lyssnat for mycket pa dem, som har gjort
sin rost hord och att det fanns en tyst majoritet som tyckte om beslutet. Nu forsoker vi vénta tva veckor, innan vi
tar upp en diskussion for att beslutet skall sjunkain lite.

Man lyssnar patyngden i deras argument, och dessafar man ju véga om det ar vanligt gnall eller om de har nagot
intressant att séga. Det finnsju en orsak till ett beslut ocksa.

| MO Varmland har frakten inte varit ndgon stor fréga. Detta speglas av att styrel seledaméterna
knappt kanner till att systemet har férandrats.
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| vart MO &r detta inte nagon stor fréga. Vi har zonsystemet, och dér jag bor betalar man mer &n langre soderut—
det far man ta helt enkelt.

Jag har inte hort ett dugg om det. Tror att de & sd vana har. Jag tror inte att mediemmen i Varmland vet om att
zonerna har andrats.

Respondenternai MO Varmland & 6vertygade om att andra MO:n undviker att &ndra
fraktsystemet p.g.a. att de &r traditionsbundna. Medlemmarna har alltid haft den frakten och sa
skall det forbli.

Det beror mycket pa vilka system de har tillampat tidigare. Tradition & nog stark i manga omraden. Har man
tydliga geografiska gréanser s &r det enklare att anvanda ett zonsystem. Vi har ocksé jobbat med och sélt in det
hér systemet.

Tradition —man har haft det forut, speciellt pa enhetsfrakt. De i norr har ju stéd sa de kan allt betala sina frakter.
Jag tror att det ar avstandsberoende frakt som géller i framtiden.

Tradition har mycket med det att gora, och & man fast i ett system s &r det svart att komma darifran.

4.5 MO Aros, utjamnad frakt
45.1 Fordag

MO Aros har inte andrat sitt fraktdebiteringssystem sedan 1996. Man har haft fragan uppe till
diskussion, men en forandring har adrig blivit av.

Vi hade det har systemet redan pa Sveatiden, och det & sedan 1996. Sen gjorde vi en omvérdering, nar vi bildade
Aros 2000, och d& raknade vi p& om vi skulle g& in och kéra avsténdsberoende frakt. Men vi kom fram till att vi
inte skulle gora det.

Vi har val egentligen haft det har systemet sedan Véasteras och Uppsala slogs samman. | V asterés hade man ju en
mer tydlig avstandsrelaterad frakt. Dar var man ju &nnu narmare foderfabriken. Hade vi inte haft frakttaxa néra
foderfabriken, hade vi haft valdigt svart att havda var marknadsandel. Skulle de vara med att betala for frakten
langre bort, da riskerar vi ganska snabbt att de véander sig om. Nu har val prisforhallandet mellan frakt och
totalpris blivit ndgot gynnsammare i och med att vi producerar storre serier och vi hanterar storre volymer.
Relationen mellan frakt och pris har blivit nagot storre i naromrédet till foderfabriken an vad det var tidigare, men
anda inte s3 mycket s att vi far stryk. Lite f&r man vara med att betala fr&n naromrédet till en foderfabrik, dar vi
tar in varor utifran. Sa det system vi jobbar med idag har vi valdigt lite att andra pd. Vi funderar men vi &r inte
framme &n.

Vid frégan om varfor MO-styrelsen har valt utjamnad frakt sager respondenterna att det &r
systemet &r enkelt att administrera.

Varfor kan man nastan aldrig svara pa. Att vi har enhetlig frakt p& bulk beror pa att det ar ett enkelt system. Det

andra &r att det blir svarforutsebart att ha ett annat system, eftersom fodret kan komma lite varstans ifrén, och
hade vi inte haft enhetsfrakt sa hade vi fatt jobba mer med marknadsprisséttning. Svart att ge nagot pris nér fodret
kan komma fran Norrkdéping och inte fran Vasteras.
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45.2 Inhamtande av fakta

Fakta angdende transportdebiteringssystemet fas oftast frén MO-chefen, men vissa funderar
géva och forsoker sdttasig in i problemet.

Man gor ju en marknadsbeddmning. Man tittar éver sin marknad geografiskt. Var har vi konkurrenter? Man
vager in kostnader och andra parametrar, t ex vad hander om vi tappar hér, hur kan man hitta |6sningar som gor
att effekterna blir s sma som mgjligt. Vi tittade pa var vi har animalieproducentena och s3g att 60 % ligger i det
Ostra omrédet. Det &r dar det & den tunga animalieproduktionen. Och det klart att dd maste man ju ta hansyn till
konkurrenter sa det ar en rad faktorer man tar in. Sedan réknar man pa vad som hander om vi tappar 20 % av
producenterna. Vart system &r valdigt enkelt. Vi har 3 ton fritt gard, som &r grundpriset. Tar han 12 ton sa far han
kvantitetsrabatt osv. S& jobbar nog de flesta foretagen. Jag tror att skulle man bestamma det har centralt i
Lantmannen sa skulle det bli konstigt. Vissa omraden skulle bli gynnade, men inte andra.

| den position jag sitter sa fé&r jag fakta frdn MO-chefen och &ven diskussionsunderlag. Det kan jag siga
uteslutande fran M O-chefen.

Man far ju material om kostnader runt frakterna och liknade frén M O-chefen nar vi har genomgangar i styrelsen
och sedan funderar man runt det.

Styrel seledamoterna soker inte egna fakta, men de ifragasitter materialet de far i sina hander.

Ne jag soker igen egen fakta. Vi har ju haft folk ifrén logistik som har varit och besokt oss pa redovisningar.
Men jag har inte uppfattat att vi har olika uppfattningar.

Jag ifrgasitter materialet ganska mycket! Bonder ifrégasitter mer an vad vanliga manniskor gor, for att de &r
rédda for att bli lurade.

Styrelseledamoten diskuterar ett nytt forslag mer med vissa personer i styrelsen én andra. Oftast
har de en koppling eller kédnner en samhdrighet.

Ja, det gor de. Det & MO-chefen, och sedan den killen jag har suttit i styrelsen ihop med i Uppsala sedan jag
borjade.

Nej, det vet jag inte. Den jag forsoker fa ur s mycket som mgjligt fran & val MO-chefen. De fakta som ar
svargripbara maste man fa valdigt val forklarade. Och lite av vart dilemma &r att systemet & ganska svart att
forklara for vara kunder. Men for Gvrigt tycker jag att den vilja till férandring som finns & vi i styrelsen
gemensamma om. Savi kivas inte mycket alls.

Det & inte barainom styrelsen som fragan om frakterna diskuteras, utan fakta hamtas aven fran
andraMO:n.
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Jo, man fragar hur andra MO:n ser pa det. Och man férvanas ju 6ver hur besvérligt man har det. Jag har en
kolleganerei HBK som inte har det speciellt 1&tt, nu nér de skall forandra fraktsystemet for att de tappar marknad
i naromrédet. Det & en fraga man diskuterar ganska ofta och vi diskuterar mycket logistik fér det &r vi inte njda
med och det & valdigt |1tt att ha synpunkter om detta. Det ar en standig fragatill irritation.

Pratamed folk & en brametod for att kommatill egen slutsats.

Ja, man stammer ju av lite grann sa dar. Hur de tanker och resonerar och om man kan fa med sig nagot i bagaget.
Men det sker ju inte sd dar mycket. Sedan &r det ju sd att i vissa omraden &r det inte ens tankbart att kora verklig
frakt av kooperativa ské. Och jag vill understryka att det & inte darfor vi har den hdr modellen utan det ar av
marknadsskal. Jag vet att det finns MO:n som har haft kooperativa skal.



4.5.3 Paverkan fran distriktet och andra intressenter

Styrelseledaméternai MO Aros lyssnar mycket pa vad medlemmarna har att saga. De tar till sig
det och later &ven det paverka det beslut, som sedan fattas.

Vi lyssnar véldigt, valdigt mycket pa signaler fran medlemmarna. Har vi tendenser att tappa medlemmar genom
vart debiteringssystem sd maste vi ju andra det. D&r &r vi ju valdigt lyhérda. Jag kan garantera att nar vi & ute pa
varamoten safar vi |agga mycket energi pa att forklara varfor det ser ut som det gor.

Vad det gdler medlemmar skall man lyssna lika mycket pad dem som pa marknadssignaler. Har man ett for
krangligt fraktsystem eller & for dyra sa att folk slutar att handla, d& méste man rétta till det. Det skall inte
behéva finnas ndgon ideologisk dimension vad géller frakter — om man har ett fraktsystem som gér att man tjanar
lagom mycket pengar. Styrelsen skall prata om huvuddragen och grundreglerna och lite s& dar. Sen &r det upp till
den operativaledningen att implementera det.

Anledningen till att jag vilar pa svaret & att vi lyssnar pa lantbrukarna, och vi gick ut bland kretsarna i det har,
men det beror mer pd att man lyssnar av argumenten eller tongangarna. Vi stammer av och informerar. Oftast &r
det ju sA att manga protester uppkommer genom okunskap. Vi korde ut det har i kretsarna och korde da med
kretsordféranden och forankrade det. D& hade vi diskuterat det i styrelsen innan. For nar man fragar bonder sa
blir man inte klok utan bara &nnu mer forvirrad, och det vill man ju inte bli. Det & béttre att man har en strategi
och tanker igenom den; det har ar nog bast. Skulle det visa sig att det inte & det s& far man ju andrasig. Men hur
man an gor s3 kommer nagon att kanna sig fel behandlad. Sager man att man ska ha avstandsberoendefrakt da
blir det ett javla liv fran de pa stra sidan och sager man att man ska ha helutjamnadfrakt sa blir de nara fabrik
arga.

En respondent tror att andra lyssnar lika mycket pa medlemmarna som han gor i sitt distrikt.

Ja det tror jag. Jag har inte markt att man inte framfor synpunkter. Just nu tycker jag att det kénns bra men jag
tycker att systemet ar alldeles for svart att forklara.

4.5.4 Bedutsfattande

Tva respondenter &r medvetna om att nar Aros skall fatta ett beslut i en fraktfraga, kan det
forekomma intressekonflikter i styrelsen, eftersom ledaméterna kommer fran olika delar av MO:t.
En av de intervjuade tycker dock inte att det finns ndgra intressekonflikter i styrelsen.

Ja, om man har bestamt sig for att inte lyssna pa varandra sa skulle det kunna bli det. Nu har vi gudskelov inte en
sadan situation. | styrelsen i Aros & man va medveten om de problem man kan ha n&r man bor |angt bort i
periferin. FOr oss & det valdigt viktigt att vi bibehaller volymerna for om vi borjar tappa volymer sa tynger det
ner vara kostnader osv, och d& kommer vi i en Swedish Meats situation.

Ja, det kan det bli. Jag representerar ingen utan jag & vald for att manga tycker att jag &r bra. Jag sitter inte i
styrelsen for att representera ndgon grupp utan for att forsoka fa MO:t att ga sd bra som méjligt. En del tycker
mer att de foretrader var de kommer ifran och vilken produktion de har sd det kanvaralite olika.

Negj, det tycker jag inte. Det finns ingen som héller pa sitt omréde i var styrelse. Nar den hér fragan var uppe s
diskuterades den naturligtvis med animalieproducenterna kontra vaxtodliarna. Man sdg det mer ur verksamhetens
perspektiv — att klara av en marknad pa smartaste satt. Man var valdigt affarsméssig och vagde da for och emot,
och satog vi fram det hér papperet som ett pedagogiskt underlag.
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| och med en diskussion i styrelsen blir styrelseledamoterna mer sikra pa sitt stallningstagande.

Ja, nér de hér fragorna &r aktuella for oss, och det & de ju dterkommande kan man séga, sa diskuterar vi dem
ganska mycket. For mig var det ju att andra uppfattning och anpassa mig till den uppfattningen som fanns hér.
Jag kom ifrén Odal, dér vi hade en ganska entydig verklig frakt. Grunden for att jag accepterade det synsitt man
har har ar helt enkelt att man har gjort en marknadsbedémning. For att vi ska kunna bibehalla véra kundsegment
ute i vissa yttre omraden &r vi tvungna att hantera frakten pa det har viset. Men den far ju inte hanteras pa ett
sadant satt att vi slar undan mojligheterna att vara konkurrenskraftiga i naromradet, och darfor blir det en salig
mix som du kan rakna ut. Det har kostar ju en del att gora. Det ar inte billigt. Darf 6r har vi sagt att det inte & pa
sikt hdllbart, utan antingen en enhetsfrakt eller — som jag tycker vore spannande— pris pa gard. Da l&agger vi Gver
ansvaret pa véra séljare att ta hem de pengar som vi behover for att tacka kostnaderna for frakten, samtidigt som
de fér ansvaret att bibehalla marknadsandel arna och géra en bra deal pa gérden.

Hur végs kritik samman, da vissa medlemmar kan vasnas mer 8n andra?

Det beror inte pd rostlaget utan vi reagerar forst nar vi tappar marknad. Sedan & det ju s& att man f&r lagga
valdigt mycket energi pa att beméta negativ kritik och forklara varfor. Jag menar att har vi felaktigheter i
systemet da & det bara bra att vi far kritik for da far vi ju &ndra pa oss. Jag kan inte pdminna mig att vi genom
hégljuddaprotester bytt system.

Respondenternai MO Aros tror att andra MO:n undviker att forandra fraktsystemet p.g.a. kultur
och tradition.
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Kultur och sedan att det finns en gammal tradition. Detta refererar jag till HBK men det finns ménga andra an
HBK som har ett sidant kulturmonster. Man menar att vara kooperator &r att alla skall ha samma pris, vilket
betyder att vissa bonder subventionerar andra bonder. Det finns vissa som har detta kvar, men jag vet inte hur
lange det kommer att hdlla. Det & val inte si orattvist att en som bor langt borta far betala mer for de far
regionala stod.

Tradition spelar en stor roll. Konservatism har ett egenvarde. Det man har gjort lange fungerar, och da géller att
det nya systemet inte bara ar lite battre utan mycket battre, for att uppvaga det strul det kostar att byta system.
Gammal vana for man vill inte forandra nagot som har fungerat. Kunden & van vid systemet och man &r radd for
en opinion. Det finns starka krafter inom MO:t. Man vet hur det fungerar — varfor éndra. Men framfér allt trycket
inom MO:t.



5 Analys

Kapitlet foljer de teoretiska antaganden, som redovisas i avsnitten 3.2 — 3.4. For varje antagande
finns en analys, som diskuterar om antagandet stods av eller motsdgs av det resultat, som
presenteras i forra kapitlet.

a. Styrelseledamoten later sig paverkasav olika personer beroende pa var han ser storst
fordelar.

Fortroendevalda sitter i styrelsen for att foretrada medlemmarnas intressen. De paverkas fran
manga hall, eftersom de & personer, som har mycket att saga till om. Medlemmarna forsoker att
paverka styrelsen s att de f&r storsta mdjliga nytta av besluten. Aven ledningen vill paverka sa
att styrelsen handlar utifran vad ledningspersonerna tycker vore bast for organisationen.
Styrelseledaméterna later sig paverkas av olika personer nér de skall fatta ett beslut. Det gar dock
inte att utifran intervjuerna sdga om styrelseledamaéterna later sig paverkas utifran var de ser
storst fordelar.

b. Styrelseledamoten handlar utifran vad som &r bast foér honom gélv.

Ingen av styrelseledaméternai de tre MO:na verkar handla utifran vad som & bést for denne
gév. En respondent sager att han hade svart att acceptera en forandring i fraktsystemet, men att
han var tvungen da de andrai styrelsen ville genomfora forandringen. Detta kan bero pa att de
flesta av ledaméternainte har nagot stérre jordoruk att skéta om, och de som har ett storre
jordbruk har enbart vaxtodling. Eftersom denna fraga ror bulktransporter och darmed inte beror
dem sjdva, har de ingen mgjlighet att besluta utifran egoistiska motiv.

c. Styrelseledamoten &r paverkad av medlemmarna (eller en viss grupp av dessa) och
handlar utifran vad dessa anser vara den basta |6sningen.

Da en styrelsdledamot véjsini styrelsen, blir han en agent som skall representera medlemmarna

i olika fragor. Medlemmarna forsoker att kontrollera att styrelseledamdéterna verkligen gor vad de
ska gora. Denna kontroll verkar vara starkare i Aros och i Gévle-Daa ani Véarmland.

AllaMO-styrelser lyssnar till vad medlemmarna har att séga, men det & inte Gverallt som
medlemsopinioner kan paverka styrelsernas beslut. MO Varmland |ater sig inte paverkas av
medlemmarna. Varmlandsstyrelsen tycker att frakten &r ett beslut for styrelsen, da denna & satt
for att bestéammai sadana fragor. Styrelsernai MO Géavle-Dala och MO Aros paverkas betydligt
mer av medlemmarna. MO Gévle-Dala andrade sitt fraktsystem for att inte forlora medlemmar i
det distrikt, som angransar till MO Aros. Genom att byta fran utjamnad till avstandsberoende
frakt kunde MO:t behdlla medlemmarna och aven intakterna dessa ger. MO Aros péverkas ocksa
av medlemmarnai frégan om fraktsystem.
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Aros har mjolkbonder utmed kusten Gster om Uppsala. Konkurrenten ligger i Uppsala dvs mellan
lagret i Véasterds och medlemmarna. Medlemmarnai det aktuella omradet har uttalat att om
fraktsystemet éndras, kommer de att handla av konkurrenten. For att inte tappa medlemmar har
Aros valt at behdlla en utjamnad frakt.

d. Styrelseledamoten vill tillgodose medlemmarnainom sin krets. Pa dett a sitt forsakrar
han/hon sig om att bli omvald.

Det & inte vanligt att styrelseledaméter vander sig till sin krets, nér de ska besluta om
fraktdebiteringssystem. Varken MO Varmland eller MO Gavle-Dalatycker att detta var en fraga
for kretsen. Eftersom styrelseledamoten inte vander sig till kretsen, kan denna knappast paverka
ledamoten.

| MO Aros & det annorlunda. Har lyssnar ledaméterna till vad kretsen har att siga s3 att
medlemmarnas synpunkter kan diskuterasi styrelsen. Inga av styrelseledaméternai de tre MO:na
verkar rostafor att behdllasin platsi styrelsen.

e. Ledningen dvertalar styrelseledamoten att agera som den vill genom att den har
Overlagsen kunskap.

Enligt bedutsfattandeproblemet kan ledningen genom sin éverldgsna information handafor egen
vinnings skull. Den kan dvertala styrelsen att handla pa ett sitt, som gynnar ledningen.
Ledningarnai MO:na & medvetna om detta dvertag, och de utnyttjar &ven situationen for att fa
styrelsen att rosta som de vill. Har citeras en person fran ledningen i MO Varmland: ” Det &r
valdigt viktigt hur ett forslag laggs upp och vad man vill ha fér svar fran styrelseledaméterna.”

Det & ocksa vanligt att MO-chefen och styrel seordférande diskuterar sig samman och sedan
presenterar forslaget for styrelsen. Genom detta far styrelsen svart att ifrégasétta savél
bedlutsunderlaget som forslaget till beslut. En respondent i MO GéavleDala sager: ” Styrelsen gor
ju ofta somjag och tycker somjag. Ordférande och jag har mycket kommunikation, och nar vi
tycker lika och kommer till styrelsen s ar det svart for dem att tycka nagot annat. §alvklart
lagger jag fram det pa ett sddant sétt att jag kan argumentera for det.”

f. Styrelseledamoten allierar sig ofta med bestdmda per soner, som han/hon anser vara
trovardigaoch/eller som han/hon vid ett annat tillfélle kan paréakna stod fran.

Alla styrelseledaméter har ndgon i sin styrelse som de diskuterar med och har ndrmare kontakt
med. Det & oftast samma person, som de hela tiden for samtal med och som de ocksa rostar lika
med. Den person de har ndrmare kontakt med & vanligtvis nagon, som borjade samtidigt i
styrelsen eller kommer fran ett narliggande distrikt. Det kan ocksa vara sa att den ene &
ordfdrande och den andre &r vice ordférande. Styrel seledamoten anser att denna person & mer
trovardig och litar pa dennes omdome.
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g. Styrelsen tror att den har gjort rétt for att den har hort att medlemmarna vill ha en viss
[6sning, men i gélva verket har den inte gjort vad majoriteten av dgarna vill att den ska
gora.

Styrelsen har svart att veta om den har tillgodosett medlemmarnas behov eller g. For det forsta
tanker medlemmarna enbart pa sig galva. De vill att besluten skall komma dem tillgodo. Nar
vissa medlemmar inte & ndjda med ett bedutn gor de sin rost hord for att forsoka andra beslutet.
DA &r det svart for styrelseledamoten att fa reda pa vad mgjoriteten av medlemmarna tycker. For
det andra har styrelseledaméterna svart att fa tag pa marknadssignaler, vilket gor att de far forlita
sig pa vad MO-chefen siger. MO-chefen ser datill organisationens basta, vilket kanske inte
stammer dverens med vad magjoriteten av medlemmarna tycker. Detta medfor att styrelsen har
svart att tillgodose magjoriteten av medlemmarna.

h. Styrelssledamoten handlar utifran vad han tror &r den basta |6sningen for
medlemmar na.

Den vanliga kanalen for kunskap om huruvida ett beslut ar bra eller g & klagomd fran
medlemmarna direkt till styrelsen eller till respektive kretsrad. Styrelseledaméterna forsoker att
vaga samman de olika synpunkterna, och de siger att de vet vilka som brukar klaga. Det & inte
vanligt att beslut andras pa grund av att medlemmarna klagar, men det har hant och kan
forekomma. ” Jag kanner att vi nagon gang har lyssnat fér mycket pa dem som har gjort sin rost
hord och att det fanns en tyst majoritet som tyckte om beslutet. Nu forsoker vi vanta tva veckor
innan vi tar upp en diskussion for att beslutet skall unkain lite.”

i. Styrelssledamoten handlar utifran vad han/hon tror att marknaden efterfragar.

Vissa marknacssignaler &r svara att fa fram i en kooperativ organisation, da det inte finns nagon
handel med &garandelar. Styrelseledaméterna far forlita sig pa fakta de far fran MO-chefen.

L edaméterna menar att MO-chefen har storre insikt i vad medlemmarna efterfragar , och de far pa
det viset marknadssignaler. Styrelseledamaéterna litar pa att det MO-chefen presenterar &r vad
marknaden efterfragar. De fragar inte medlemmarna galva vad de tycker, utan de g&r mycket pa
kansla. Pa det viset agerar styrelseledamoten utifran vad han/hon tror att marknaden efterfragar.

j. Styrelsdledamoten &r irrationell i sitt handlande och bedutar sig for det som fér stunden
ser braut.

Ingen av styrelseledamdterna namner vare sig att de upplever tidsbrist eller att ledningen pressar
dem for att fatta beslut. Det tyder pa att de kan agerarationdllt i sitt beslutsfattande. De kan
diskutera frégan och ta god tid pa sig att |&sain sig pa det materia, som de har fétt frén
logistikavdelningen eller direkt fran MO:t. Pa detta sétt kan de goraett genomtankt bed ut.

Det finns dven saker som tyder pa att styrelseledamaterna agerar mindre rationellt i sitt
bedutsfattande. De flesta styrelseledamdter kommer inte med egna férslag vid en féréndring av
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frakterna. De soker heller inte fakta utéver den de far av ledning eller MO-chefen. Dessatva
faktorer tyder pa att inte alla mojligheter utreds.

k. Styrelseledamoten véljer ett forslag, som han kan forsta och fa grepp om, och stéttar
sedan det fordaget.

Alla styrel seledamdterna sager att det transportdebiteringssystem, som skall gdlai deras MO,
maste vara | &t att administrera men aven l&tt att forklara for medlemmarna. Om systemet ar
svarforklarat, kommer det gang efter gang att tas upp pa kretsmotena,. vilket har hant i MO Aros.
Dér finns system, som styrel seledamoterna skulle ha svart att forklara for medlemmarna.

|. Det finns oftast en fardig I6sning pa problemet och da anvands den utan att
konsekvenserna utreds.

Enligt Garbage canteorin & det vanligt att en |6sning passas ihop med en fraga utan att

bed utsfattaren utreder om IGsningen &r optimal for just denna fraga. Detta forekommer aven
i MO:na. Oftast har ledningen forberett en 16sning, nér den kommer till styrelsen for att
redovisa vilka fordag det finns. Eftersom styrelsen litar pa lechingen samtidigt som det &
svart for styrelsen att finna egna fakta, kommer den fardiga l6sningen att anvandas utan att
den utreds av styrelsen.

m. Styrelssledamoéterna har ofta ont om tid att satta sigin i fragor och véljer da utefter de
alternativ han/hon kan sétta sigin i pakort tid.
Ingen av de intervjuade styrelseledaméterna namner att tiden & nagot problem for dem. De har

tid att sétta sig in i fragor genom att |&sa material, diskutera inom styrelsen och &ven diskutera
med styrel seledamoter | andra MO:n
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6 Slutsatser

| studien har det framkommit faktorer som paverkar styrelseledaméternas beslut om
transportdebiteringssystem. Styrelseledaméterna paverkas redan da forslaget 1aggs fram, och de
paverkas sedan genom hela kedjan tills ett beslut & fattat. Om beslutet inte &r tillfredsstéllande
for medlemmarna, forsoker dessa att paverka styrelsen att andra beslutet.

De faktorer som paverkar styrelsen & foljande:

MO-cheferna,
Medlemmarna,
Informationsinsamlingen,
Andra styrel semedlemmarm

| enlighet med agentteorin & styrelsernai de olika MO:natillsatta for att kontrollera att ledningen
inte handlar i eget intresse. Styrelsen far oftast ett forslag fran ledningen att ta stallning till. Den
diskuterar detta och fattar beslut i fragan. Styrelsen & inblandad i hela beslutsprocessen for att
gbra medlemmarnas roster hord.

Enligt bes utsfattandeproblemet kan ledningen anvanda sitt informationsovertag for att agera for
egen vinnings skull. Ledningarna i de olika MO:na har denna mgjlighet. | fragan om bulkfrakter
har styrelsen svart att kontrollera ledningen. Ledningen har ett informationsovertag.
Styrelsemedlemmarna soker inte heller egen information utan litar pa de far sddan fran ledningen.
Déarmed okar ledningens dvertag @nnu mer. Ledningarnai de intervjuade MO:na bekréftar att de
utnyttjar detta informationsvertag. Det & MO-chefen som foredar nér ndgot skall andras.
Dérefter lagger han fram fakta pa ett sddant sétt att det finns enbart en realistisk 16sning. MO-
chefen tar ocksa styrelseordforande till sin hjap for att vertala resten av styrelsen. Om
ordforande tror pa ledningens fordag, blir det annu svérare for styrelsen att opponera sig.

Det behdver emellertid inte vara negativt att ledningen har stort inflytande dver styrelsen.
Ledningen kan béttre se helheten av foretaget och vet dérmed vad som & det mest ekonomiska
for foretaget. Styrel semedlemmarna skulle kanske annars vara bendgna att gora vad
medlemmarna séger. Déarvid kan de mest hogljudda medlemmarna fa stort inflytande, medan
majoriteten av medlemmarna forblir tysta. | synnerhet & dennarisk stor i kollektivt &gda
organisationer. Dar har var och en av medlemmarna incitament att tillagna sig resurser pa de
ovriga medlemmarnas bekostnad, vilket ocksa betyder att de har incitament att bedriva lobbying
gentemot styrelseledaméterna. Svaga styrelseledaméter kan dérvid komma att fatta beslut som
inte &r till gagn for medlemmarna i stort. Om ledningen har makt, minskar denna risk.

Né&r medlemmarna mérker att styrelsen inte har full kontroll éver organisationen, upplever de att
de inte har négot starkt &gande till organisationen — dganderétten &r vag. Darmed kanner de att de
inte kan paverka beslutet. Enligt dganderéttsteorin kan detta leda till att medlemmarna forlorar
ansvarskanslan samt forsoker tillskansa sig oréttmétiga resurser. | MO Aros och i MO Gévle
Dala har denna likgiltighet visat sig genom att grupper av medlemmarna paverkat ledningen och
styrelsen att utforma fraktsystemet till deras férdel. | MO Aros har medlemmar i de 6stra delarna
meddelat att om fraktsystemet andras, kommer de att levereratill konkurrenten. Styrelseni MO
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Aros har lyssnat till dessa medlemmar, vilket innebér att de medlemmar, som ligger ndrmare
fabriken, far betala mer for sina frakter. Medlemmarna néra fabriken subventionerar altsa de som
ligger langt ifran. | MO Géavle-Dala var det distriktet, som ligger sydligast och gransar till Aros,
som paverkade styrelsen att byta fraktsystem. De meddelade att om inte fraktsystemet andras,
kommer de att kdpa sina varor fran MO Aros. Darmed far medlemmarnai soder billigare frakt
medan medlemmar som ligger langre norrut far dyrare frakt.

DA det inte existerar nagon handel med medlemsinsatserna, &r det svart for en MO-styrelse att
lésa av marknaden. Styrelsemedlemmarna far grunda sitt stéllningstagande pa de asikter, som
kommer fran medlemmarna. Detta blir dock en skev hild, da vissa mediemmar vésnas mer an
andra. Styrelserna forsoker att inte lyssna pa de medlemmar som skriker hogst utan vanta och se
om opinionen hdller i sig. Trots detta far de medlemmar, som gor sin rést hord, sin viljaigenom i
storre utstrackning &n de som inte &r lika hogljudda

Enligt Garbage cantteorin & bedut, som fattas inom organisationer, inte altid &r rationella.
Beslutsutfallen beror mer pa att problem, 16sningar, medverkan och bedutstillfalen stammer
Overens. Eftersom intervjupersonerna inte soker egen information och inte kommer med egna
fordag, kan fraktbesluten inte altid sker rationellt. Alla mgjligheter utreds inte. Bedluten fattas
nar ett alternativ & undersokt — oftast det enda.

Allarespondenter séger att andra MO:n har valt ett annat fraktdebiteringssystem pga tradition. De
menar att ett inarbetat system ar svart att forandra. Detta visar sig ocksai MO Aros och MO
Véarmland. Bada har diskuterat en éndring men ingen har kommit till ett besut. MO Aros har inte
andrat ndgot medan MO Varmland utckade sina zoner fran 4 till 6. Béda har dock behdllit sitt
"gamld’ system med motiveringen att det &r |&tt att administrera.

Sékra dutsatser om MO-styrelsernai deras helhet kan dras bara efter att alla styrelser har

studerats. Detta arbete ger dock en indikation om vilka faktorer som paverkar
styrelseledamoternai deras bed utsfattande angdende frakterna.
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Bilaga 1: Fraktkostnader i olika marknadsomraden

MO Bulkfrakt Flakfrakt

Skane Utjamnad frakt Utjamnad frakt

HBK Utjamnad frakt Volymbaserad frakt
Gotland Utjamnad frakt Utjamnad frakt

Vast Utjdmnad frakt Avstandsrelaterad frakt

Vastra Skaraborg
Skovde
Orebro

Odal 6st
Varmland
Aros
Vastgota syd
Géavle-Dala
Vasterbotten
Nord
Jonkoping

Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Utjamnad frakt
Utjdmnad frakt
Zonfrakt

Utjamnad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt

Utjdmnad frakt

Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt
Avstandsrelaterad frakt

Avstandsrelaterad frakt
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Bilaga 2: Intervjuguide

Bakgrund

Vad heter du?

Vilket marknadsomrade representerar du?

Vad har du for position i styrelsen?

Hur lange har du varit med i styrelsen?

Hur kom det sig att du blev styrelserepresentant?
Vad gor du forutom att sitta med i styrelsen?

o0k wWNE

Forslag
7. Vilket transportdebiteringssystem har MO:t idag?
8. Nar var senaste forandringen?
9. Vem kommer med forslaget om en forandring?
10. Var kommer forslaget ifran?
11. Vem representerar vilka olika alternativ det kommer att finns att valja mellan?
12. Hur manga brukar alternativen vara?
Inhamtning av fakta
13. Vad ar det forsta du gor nar du far veta om en férandring?
14. Hur gor du nar du satter dig in i ett material?
15. Hur tar du reda pa fakta om forslaget?
16. Hur bildar du dig en uppfattning om de olika alternativen?
17. Med vilka diskuterar du denna foérandring?
18. Vem diskuterar du férdndringen med forst?
- Varfor?
19. Diskuterar du med andra styrelseledamoter?
- Vilka?
- Brukar du diskutera med dessa?
20. Diskuterar du med nagra andra inom organisationen?
- Vilka?
21. Hamtar du underlag for ditt stallningstagande fran annat hall?
Paverkan fran distriktet
22. Tar du upp en s&dan férandringen med ditt distrikt?
- Varfor?
- Varfor inte?
23. Vad har du for roll i distriktet nar fragan tas upp?
24. Hur mycket lyssnar du p& dem?
25. Pratar alla med sina distrikt?
- Varfor?
- Varfor inte?
Beslutsfattandet
26. Tycker du att diskussionen i styrelsen eller pa nagot annat satt med andra styrelseledamoter
betyder nagot for ditt stallningstagande?
- Om inte, vad betydde det d&?
- Hade du anledning att yttra dig?
- Argument for?
- Argument mot?
27. Vad ar det som forsvarar/underlattar en bedémning?
28. Vad ar det som ar bra respektive daligt med beslutet
- hur saker kan man vara pa att det ar bra?
- Vad menas med ett bra beslut?
- Vad finns det for osakerhetsfaktorer?
29. Hur tror du medlemmarna uppfattade den har fragan?
- Vet du om det?
- Hur far du reda pa det?
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