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Sammanfattning

Den svenska mejerimarknaden har forandrats snabbt och radikalt. Allt fler kooperativa
foretag forsvinner och ett fatal storre aktorer kvarstar. De mindre kooperativa féretagen
som inte klarar att konkurrera pressas till att fusionera eller kdpas upp. Gefleortens
Mejeriforening &r en av manga mindre kooperativ som inte har kunnat anpassa sig till
marknadsutvecklingen. Gefleorten hade inte kunnat klara sig pa egen hand och for att
undvika konkurs valde foreningen att fusionera med Arla Foods. Denna studie
undersoker orsakerna bakom fusionen.

Dagligvaruhandelns makt har 6kat explosionsartat genom bland annat handelns
egenmarkta varor. Detta har forsatt Gefleortens i en beroendestélining till
dagligvaruhandeln. Den framsta orsaken bakom fusionen mellan Gefleortens och Arla
ar transaktionsspecifik inlasning. Gefleortens har inte kunnat félja med
marknadsutvecklingen, pa grund av att féreningen inte kunde investera tillrackligt
mycket. Detta har lett till att féreningen blivit last till befintlig produktion. Investering i
alternativ produktion och samhandelspartner visade sig for riskfylld, vilket resulterade i
fusionen med Arla.

Genom att undersoka de kooperativa egenskaperna i Gefleortens organisation dras
slutsatsen att vagt definierade aganderatter med tillhGrande problem sasom
portféljproblemet och gratispassagerarproblemet kan ha bidragit till fusionen. Empiri
visar varierande intressen inom medlemskaren och olika grad av engagemang bland
medlemmarna. Darmed kan beslutsprocessen ha forsvarats, vilket kan ha hammat
Gefleortens verksamhetsutveckling. Dock visar studiens resultat att vagt definierade
aganderatter inte alltid ar orsaken till problem inom kooperativa foretag. Detta studiens
bidrag till litteraturen.

Den teoretiska referensramen som anvants &r transaktionskostnadsteori och dganderatts-
och agentteori. Teorierna utgor grunden for en teoretisk syntes som provas i en
kvalitativ undersokning varvid data insamlats via telefonintervjuer. Urvalet av
respondenter omfattar Gefleortens och Arla Foods ordférande samt medlemmar i
Gefleortens. Respondenterna valdes ut genom massmedia och rekommendationer tills
nya data inte tillférde ny information.

Nyckelord: kooperativ, mejeri, svenska mejerimarknaden, transaktionsspecifika
tillgangar, transaktionskostnader, aganderattsteori, agentteori



Summary

The Swedish dairy market has changed rapidly and radically. All the more cooperative
firms disappear and a few major actors remain. The smaller cooperative firms are
unable to compete are forced to merge or become acquired by other firms. Gefleortens
Mejeriférening is one of many smaller cooperatives that have not been able to adapt to
the market development. Gefleortens was not able to adapt to the market and chose to
merge with Arla Foods. This study aims to investigate the causes of the merger.

The power of the grocery stores has increased explosively through their own-labeled
goods, amongst other factors. This has coerced Gefleortens to depend on the grocery
stores as a sales channel. The main cause for the merger between Gefleortens and Arla
IS a transaction-specific lock-in situation. Gefleortens has not evolved alongside the
market development due to the fact that it could not invest sufficiently enough. This
resulted in the cooperative being locked to existing production. Investment in alternative
production and trading partners proved to be risky, blazing the trail for the merger with
Arla.

By examining the cooperative features of Gefleortens’ organization, it is concluded that
vaguely defined property rights and associated problems such as the portfolio problem
and the free-rider problem might have contributed to the merger. The empirical data
show cases of dispersed interests within the membership and different levels of
dedication among members, all of which can make the decision process difficult. This
may have caused stagnation in Gefleortens' organizational development. However, the
study’s empirical results highlights the fact that vaguely defined property rights are not
always the reason for problems within the cooperative organization. This is the
contribution to the existing literature.

The theoretical framework of the study is transaction cost theory, property right theory
and agency theory. A theoretical synthesis is developed to be tested in a qualitative
survey where the data was collected through telephone interviews. The sample of
respondents includes the chairpersons of Gefleortens and Arla Foods and member of
Gefleortens. Respondents were selected continuously until new data no longer did
provide new information.

Keywords: cooperative, dairy, Swedish dairy market, asset specificity,
transaction costs, property rights, agency theory
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

P& den svenska mejerimarknaden rader en skev konkurrenssituation (www, ATL, 2015).
Allt fler mindre kooperativa mejeriforetag forsvinner fran marknaden (Nilsson, 2013a).
Antingen sker detta genom fusion med andra kooperativa foretag eller uppkop (Nilsson,
2011). 1 oktober 2017 offentliggjordes fusionen mellan Gefleortens och Arla Foods
(www, Gefle Dagblad, 2017a). Ur Gefleortens perspektiv ar malet med
sammanslagningen att sakerstélla ett bra avrakningspris till medlemmarna och att fa
fortsatt produktion i mejerianlaggningen (Gohde, 2017). Arla Foods menar att fusionen
gar i led med foretagets strategi om att arbeta med svensk ravara och med ambitionen
om utveckling av mejerimarknaden (Gohde, 2017). Fortsatt produktion i mejeriet i
Gavle kommer att ske under Arla Foods styrning, medan varumérket Gefleortens
bibehalls (www, Jordbruksaktuellt, 2017). Gefleortens lever saledes vidare men inte i
egen regi.

Arla Foods ar en mejeriforening med medlemmar i sju lander, daribland i Sverige.

| Sverige samlar Arla Foods in 72 % av landets mjélkvolym medan Gefleortens har
cirka 1 % (www, En Svensk Ko, 2017). Andra mejeriforetag ar Skanemejerier, som ar
ett aktiebolag, agt av ett franskt familjeforetag, har 14 %. Tre regionala
mejeriforeningar, Falképings Mejeri, Gefleortens Mejeriférening och Norrmejerier, har
vardera 6 % eller mindre av marknaden (www, En Svensk Ko, 2017). Dessutom finns
ett antal lokalt verksamma mejeriforetag, i regel i aktiebolagsform, samt en rad sma
gardsmejerier.

Arla Foods, Norrmejerier och Falkdpings Mejeriférening &r kooperativa féreningar och
sa var ocksa Gefleortens bade fore och efter fusionen. Kooperation &r en vanligt
forekommande féretagsform som innebér att medlemmar &ger, styr och nyttjar
verksamheten tillsammans (Nilsson, 2011). Saledes dgs verksamheten kollektivt, och
medlemmarna tillsatter en fortroendevald styrelse for att styra foretaget i kollektivets
intresse. Nastan alla lantbrukskooperativ startas i liten skala av en liten grupp
naringsidkare. Dessa naringsidkare ar vél bekanta och det sociala kapitalet ar sledes
starkt. Kooperativ bildas for att medlemmar vill kdnna trygghet genom att kontrollera
mejerierna pa egen hand, och darigenom minska risken for den egna verksamheten
(Nilsson et al., 2012). Syftet &r att sénka medlemmarnas transaktionskostnader. Detta
innebér battre avrakningspriser och trygga handelspartners for medlemmarna (Nilsson,
2011). Genom kooperativa foreningar ersatts marknadsmekanismer av partiell vertikal
integration, da medlemmarna tar ett eller flera steg framat i foradlingskedjan. Pa sa satt
undviker medlemmarna opalitliga handelspartners (Nilsson, 2011). Nar kooperativa
foreningar har 6ppna medlemskarer, kan de enkelt vaxa och darmed atnjuta
stordriftsfordelar, vilka hjalper foreningarna att sanka kostnaderna i bade produktionsled
och forsaljningsled. Ju storre ravaruvolymer mejerierna far levererade, desto lagre blir
produktionskostnaden per enhet. Detta leder till att de stérre kooperativen som handskas
med storre ravaruvolymer har ett bredare produktsortiment pa marknaden (Lingheimer



et al., 2016; Nilsson, 2011). Saledes far stora kooperativ en mer konkurrenskraftig
position (Nilsson, 2011).

Hardare konkurrens har uppstatt pa den svenska mejerimarknaden eftersom
handelsforetagen fatt allt storre makt gentemot industrin (Elg, 2003). Detta ar till foljd
av den vaxande globaliseringen och differentieringen bland produkter (Elg, 2003).
Sedan Sveriges EU-intrade har fler utlandska aktorer tagit sig in pa den svenska
mejerimarknaden och levererat allt stérre kvantiteter (Nilsson, 2011; www,
Jordbruksverket, 2018). Pa butikshyllorna finns ofta exempelvis tyska och finska
mejeriprodukter sdsom ost, yoghurt och gradde. For att méta konsumenters priskansliga
efterfragan kravs ett stort utbud av produkter till laga priser. Darfor finns behov av
storre volym och 6kat utbud. De svenska foretagen maste foljaktligen éandra strategi och
struktur for att anpassa sig till marknadsutvecklingen. Detta leder till att ett fatal foretag
vaxer i takt med att mindre kooperativ forsvinner. Tack vare stordriftsfordelar kan de
vaxande foretagen konkurrera med internationella féretag som producerar till laga
kostnader (Nilsson, 2011). Foljaktligen handlar handelsféretagen med stérre mejerier,
da de ofta har lagre marginalkostnader och kan konkurrera i pris gentemot
internationella mejerier (Elg, 2003).

Vidare bidrar handelsforetagens egenmarkta varor (EMV) till den skeva
konkurrenssituationen (Nilsson, 2013a). Genom EMV-kontrakt kan butikskedjor pressa
I6nsamheten fér mejerierna och darmed avrékningspriserna till mjélkproducenterna.
Om konsumenterna inte bryr sig om mejeriprodukternas ursprung, kan kontrakt tecknas
ocksd med utlandska producenter. Aven nar konsumenterna vill ha svenska ravaror, kan
handelsforetagen utnyttja sin maktposition genom att stélla olika svenska producenter
mot varandra och kontraktera dem med lagst pris. Detta tillvagagangssatt kan forklaras
med att konsumenterna ar priskansliga, samt att butikskedjornas sortimentsbeslut blir
allt mer centraliserade. Forlorarna ar producenterna och de mejeriféretag som har ett
hogt kostnadslage och ser sin tidigare forséljning 6vertas av EMV fran andra
mejeriforetag. Genom handelns EMV-politik blir konsumenterna mindre lojala mot
producenterna och allt mer lojala mot butikskedjorna (Nilsson, 2013b; Nilsson, 2014b).

1.2 Problem

Allt fler kooperativa foretag forsvinner fran den svenska mejerimarknaden (Nilsson,
2011). De mindre mejeriforetagens dverlevnad kan bero bade pa héard konkurrens fran
detaljhandeln och ineffektivitet inom organisationen (Nilsson, 2013a). Tidigare
undersokningar har belyst stora kooperativa foreningars undergang i relation till
marknadsforandringar (Nilsson & Gunnarsson, 2000; Fulton & Hueth, 2009; Bijman et
al., 2012; Nilsson, 2018). Dock har ingen tidigare studie fokuserat pa hur den
kooperativa foretagsformens egenskaper paverkar de mindre mejeriforeningarnas
formaga att klara den radande konkurrenssituationen. Gefleortens lyckades inte anpassa
sig till de forandrade marknadsforutsattningarna till foljd av dagligvaruhandelns 6kade
makt och konkurrens fran internationella producenter. Orsaken bakom detta kan vara
inbyggd i den kooperativa foretagsformen som orsakat foretaget att stagnera.



Den kooperativa foretagsformen har egenskaper, som orsakar svarigheter att makta med
bade interna som externa forandringar (Hind, 1999a; Hind, 1999b). Det finns studier,
som tyder pa att stora kooperativa foretag har problem, nér de har stora och komplexa
verksamheter samt stora och heterogena medlemskarer (Hind, 1999a; Hind, 1999b;
Nilsson & Gunnarsson, 2000; Fulton & Hueth, 2009; Bijman et al., 2012; Nilsson,
2018), men det kan vara annorlunda med sma foreningar. Ett problem som sarskilt beror
mindre mejerier ar exponeringen av konkurrens fran marknadsdominerande
industriforetag, och sarskilt fran dagligvarukedjornas EMV (Nilsson, 2013a). Darfor ar
det intressant att undersoka detta narmare for att forsta bakgrunden till varfor
kooperativa foretag forsvinner fran marknaden.

1.3 Preciseringar

Nedan presenteras studiens avgransningar och teoretiska problem. Beskrivningen av den
teoretiska basen utvecklas mer ingdende i kapitel 3.

Val av kooperativ férening

For att belysa hur konkurrensforandringarna paverkar mindre mejeriféreningar formaga
att overleva maste denna studie bygga pa empiriska observationer. Studien avgransas till
Gefleortens Mejerifdrening och hur denna forening utvecklades innan den fusionerades
in i Arla Foods ar 2017 (www, Gefle Dagblad, 2017b). En bredare studie omaéjliggors
av projektets begransade resurser.

Organisationsnivaer

Enligt Novkovic (2008) maste varje kooperativ undersokas individuellt for att fa full
forstaelse av hur verksamheten fungerar. Darfor belyser denna studie framst perspektiv
fran individer som direkt paverkats av fusionen mellan Gefleortens och Arla Foods.
Foljaktligen omfattar studiens uppfattningar hos Gefleortens medlemmar och ledning
betraffande fusionen med Arla Foods, bade ur ledningens och medlemmarnas
perspektiv. Det géller uppfattningar om de mdéjligheter och begrénsningar, som den
kooperativa foretagsformen har betraffande alternativa strategier och
strukturforandringar.

Teoretisk bas

Den teoretiska basen omfattar teorier om framst kooperativt foretagande, vilka kan
forklara varfor Gefleortens Mejeri fusionerade med Arla Foods. Teorierna ger
forklaringsvariabler, vilka testas i en empirisk undersokning. Tidigare forskning finns
inom saval omradet kooperativ och hur marknaden fungerar (Hind, 1999a; Kjellberg &
Helgesson, 2007; Novkovic, 2008; Nilsson, 2011; Nilsson et al., 2012; Nilsson, 2018),
men inte specifikt om mindre mejeriféreningars problem.

Teoretiska ramar som kan anvandas som analysverktyg for detta problem ar Resource
Based Approach, agentteori eller transaktionskostnadsteori. Dock blir dessa teorier
nagot smala att anvanda var for sig. For att forsta varfor inte mindre kooperativa foretag
kan stanna kvar pa den svenska mejerimarknaden behdvs en djupgaende analys i bred
utstrackning. Darfor utgar denna studie fran vagt definierande dganderatter (Vaguely
Defined Property Rights, VDPR) som harstammar fran transaktionskostnadsteori,



aganderdttsteori och agentteori. Med hjélp av &ganderatts- och agentteorin ges en
grundlaggande inledning till problematiska egenskaper inom kooperativ verksamhet
(Novkovic, 2008; Nilsson et al., 2012; Nilsson, 2018). Detta underlattar en bred analys
som técker alla de problem som kooperativa foretag star infor. Manga tidigare studier
har anvant VDPR som analysverktyg for att undersdka stora kooperativa foretags
problem (Hind, 1999a; Hind, 1999b; Fulton & Hueth, 2009; Novkovic, 2008; Nilsson et
al., 2012; Feng et al., 2016; Nilsson, 2018).

Nilsson (2011) namner problem med gemensamt dgande och att kooperativa
aganderdtter inte ar tydligt definierade. Har finns risk for att ett sa kallat
gratispassagerarproblem uppstar, vilket innebar att den enskilde vill tillgodogora sig
nyttor fran den kollektiva egendomen utan att beh6va bidra i motsvarande man
(Novkovic, 2008). Intressekonflikter bland medlemmar kan uppsta pa grund av en
heterogen medlemskar, vilka paverkar effektiviteten hos organisationen (Nilsson, 2011).
Detta kallas for ett portfoljproblem (Novkovic, 2008). Ett annat problem avser bristande
fortroende hos den enskilde medlemmen. | ett stort kooperativt foretag hyser
medlemmarna osékerhet och har svagare tillit till ledningens formaga att agera i
kollektivets intresse (Hind, 1999a; Novkovic, 2008; Nilsson, 2011; Nilsson, 2018).

Nér foretag véaxer och medlemmarna blir fler i antal &r det mer sannolikt att kollektivets
intresse blir mer heterogent (Hind, 1999a). Darfor blir det svarare att fatta beslut i linje
med samtliga medlemmars intresse. Medlemmar, vars intresse forbises, blir tveksamma
till ledningens férmaga att styra foreningen vilket minskar det sociala kapitalet i
foreningen (Nilsson et al., 2012). Dartill finns problem inom transaktionsspecifika
investeringar, vilka forsvarar kontinuerlig utveckling av foretagens resurser. Detta blir
problematiskt nar marknaden kraver forandring. For att fanga upp alla dessa aspekter i
en analys kravs en omfattande teori som VDPR.

Empirisk bas

For att fa en forstaelse kring vilka faktorer som resulterade i fusionen kravs en empirisk
undersokning. Pa grund av projektets begransade resurser ar det inte mojligt att gora en
kvantitativ undersokning, exempelvis med frageformulér till ett urval av medlemmar.
Istallet gors datainsamlingen i form av intervjuer med ordféranden for Gefleortens
Mejeriférening, ordféranden fér Arla Foods samt ett urval av Gefleortens medlemmar.

1.4 Syfte

Studien syftar till att undersdka om det i den kooperativa foretagsformen finns faktorer,
som kan forklara varfor Gefleortens Mejeriférening inte kunde fortsétta sasom en
sjalvstandig kooperativ forening under radande marknadsforutsattningar. Detta ger
grund till nagra forskningsfragor:

« Har den kooperativa verksamhetsformens egenskaper skapat pafrestningar for
Gefleortens Mejeriférening?

« Har dagligvaruhandelns utveckling och handelns egenmérkta varor paverkat den
svenska mejerimarknaden och darmed Gefleortens Mejeriférening?

o Vilken kombination av ovannamnda faktorer har paverkat fusionen mellan
Gefleortens Mejeriforening och Arla Foods?



Studien syftar inte till att I6sa nagra konkreta problem hos vare sig Gefleortens
Mejeriforening eller Arla Foods. Den ska daremot kunna bidra till kunskap om
kooperativt foretagande, och darmed vara nyttig lasning for dessa foreningar liksom for
andra, som har intresse av den svenska mejerisektorns utveckling.

1.5 Disposition

Kapitel 1 innehaller bakgrund, problem, problemanalys, syfte och tillvagagangssatt.
Kapitlet ger en dvergripande bild av problemet och omvarlden. Kapitel 2 beskriver
branschens utveckling i olika led. | detta kapitel presenteras ocksa Gefleortens Mejeri.
| kapitel 3 redogdrs for tidigare forskning inom amnet. Utifran denna genomgang
hérleds de teoretiska begrepp, vilka styr i den empiriska undersékningen i kapitel 4.
Kapitel 5 presenterar resultaten fran den empiriska undersékningen tillsammans med
analyser och diskussioner, varpa slutsatser dras i kapitel 6.






2  Branschbeskrivning

Kapitlets forsta avsnitt visar att konkurrensintensiteten inom mejeribranschen har tkat
bade internationellt och pa den svenska marknaden, samtidigt som produktionsvillkoren
for den svenska mjolkproduktionen avviker fran vad de ar i manga andra lander.
Dérefter foljer en redogorelse for Gefleortens Mejeris situation och forutsattningar.
Kapitlet beskriver hur mejerimarknaden ser ut och vilka aktorer som verkar pa den.

2.1 Mejeribranschen

Mjolkbranschen paverkas av varldsmarknaden. Konsumtionen av mjolk skiljer sig
kraftigt mellan olika lander samtidigt som mjolkkonsumtionen per capita 6kar i de flesta
delar av varlden (Lingheimer et al., 2016). Ett fatal stora akt6rer dominerar
varldshandeln med mejeriprodukter. De storsta exportorerna ar Nya Zeeland och EU,
och dérefter USA och Australien (Lingheimer et al., 2016). Sedan 2005 har den totala
produktionen av mjolk inom EU 6kat och forvantas de kommande aren 6ka annu mer
(Lingheimer et al., 2016). Till skillnad fran exportlanderna &r importlanderna manga
varlden Over. Kina ar den storsta enskilda importéren av mjélkpulver och har de senaste
aren okat den importerade kvantiteten avsevart. De lander som importerar mest ost ar
Japan, USA och Ryssland. Sveriges storsta exportlander & Danmark, Oman och Finland
(Lingheimer et al., 2016).

Sverige har en lang tradition av mjélkproduktion (Lingheimer et al., 2016).
Konsumtionen av mjolk ar hogre i Sverige och Norden &n i manga andra lander, vilket
grundas i att animalieproduktion forr i tiden var ménniskors enda méjlighet att dverleva
vintern (www, Boras Tidning, 2012). Under de senaste tio aren har konsumtionen av
mejeriprodukter okat i Sverige med 19 % och har gatt mot allt mer foradlade produkter
(Lingheimer et al., 2016). Konsumtion av dryckesmjolk har minskat med 25 %,
samtidigt som konsumtion av forédlade produkter har 6kat. Smérkonsumtionen har
stigit med 77 %, gradde med 19 %, och ost med 14 % under de senaste tio aren
(Lingheimer et al., 2016).

Mijdlkproduktionen &r den gren inom svenskt jordbruk som star for det stérsta
produktionsvérdet, vilket motsvarar en femtedel av det svenska jordbruket.
Produktionsgrenen har dven en del av kottproduktionen da djur fran mjolkproduktionen
star for 60 % av svenskt notkott (www, Jordbruksverket 2018). Under de senaste
decennierna har dock Iénsamheten for mjolkproducenter varierat och perioder med laga
avrakningspriser har varit langa. Producenternas konkurrenssituation paverkas av det
fluktuerande priset. Pa grund av denna konkurrens blir gardarna allt farre och storre
(Bergh, 2018). Ar 2017 fanns det 3614 mjolkféretag och 322 010 mjélkkor i Sverige,
merparten i Gotaland. Korna i Sverige avkastar hogt i jamforelse med kor i andra
lander. Den genomsnittliga avkastningen under 2017 for kor pa gardar som ar med i
Vixas “Kokontrollen” var 10 175 kg (www, Jordbruksverket 2018), vilket kan jamforas
med nivaer pa under 4000 kg per ko och ar i Kroatien, Rumanien och Bulgarien
(Lingheimer et al., 2016).



EU:s jordbrukspolitik har som mal att hoja produktionen inom jordbruket, se till att
jordbrukarna har en skalig levnadsstandard, stabilisera marknaderna, trygga
forsorjningen och se till att konsumenterna har tillgang till varor till skéliga priser
(Lingheimer et al., 2016). Mjolksektorn paverkas till stor del av EU:s handels- och
jordbrukspolitik. Eftersom mjélksektorn &r viktig inom europeiskt jordbruk har EU lagt
stora resurser pa att forsoka sakra mjolkproducenternas inkomst och arbetstillfallen.
Fran 1984 till 2015 fanns ett system med mjolkkvoter vilka begransade produktionen av
mjolk i varje land och pa varje gard (Lingheimer et al., 2016). Mjolkbonderna far idag
olika typer av stod av EU. Exempel pa stod ar gardsstod, forgroningsstod och
notkreatursstod.

Svenska regler for mjolkproduktion skiljer sig fran EU:s och évriga varldens lander
(Lingheimer et al., 2016). | Sverige finns ett beteskrav vilket innebar att ndtkreatur ska
ga pa bete (med undantag for kalvar och tjurar). Beteskravet ser olika ut i olika delar av
landet da antalet dagar djuren ska ga pa bete varierar mellan 60 och 120. En annan
reglering som skiljer Sveriges produktion fran andra lander ar antibiotikaanvéandning
(Lingheimer et al., 2016). | Sverige far antibiotika bara anvandas efter en veterinars
rekommendation och aldrig i férebyggande syfte. | manga andra lander anvéands
antibiotika i fodret for att 6ka djurens tillvéaxt och forebygga sjukdomar. Sedan ar 1986
har det i Sverige varit forbjudet att tillsdtta antibiotika i fodret. Istéllet forebyggs
sjukdomar genom god djuromsorg och uppsikt. Saledes har Sverige lagst
antibiotikaanvandning av alla medlemslénder i EU. Antibiotikaresistens innebdr att
bakterier utvecklar motstandskraft mot antibiotikan och blir resistent (www, WHO,
2018), vilket enligt WHO (2018) é&r ett av de storsta hoten mot folkhalsan. En annan
skillnad galler hormonbehandlingar som kan paskynda brunst samt forlanga
laktationsperioden. | Sverige ar reglerna kring hormonbehandlingar striktare an i évriga
EU-lander och &r endast tillatet vid sjukdom. Det &r inte heller mojligt for svenska
mjolkbonder att utfodra djuren med genmodifierade vaxter (Lingheimer et al., 2016).
Detta ar kostsamt da det kostar mer att bade odla och kdpa in GMO-fritt foder. | dvrigt
ar véaxtodling och darfor foderproduktion dyrare i Sverige da vaxtskydd- och miljoregler
ar stramare (Lingheimer et al., 2016; Loxbo, 2009). Dessa regleringar far konsekvenser
for de svenska mjolkbondernas kostnader vilket gér dem mindre konkurrenskraftiga pa
marknaden i pris.

Sedan Sveriges EU-intrade 1995 har handeln med mejeriprodukter 6kat. Detta har
resulterat i import och darmed konkurrens fran andra EU-lander. De importerade
varorna &r framst ost och syrade produkter (www, Jordbruksverket 2018). Importen av
héardost kommer till storsta delen fran Danmark, Nederlanderna och Tyskland, samtidigt
som de syrade produkterna ar fran Tyskland och Finland (www, Jordbruksverket 2018).
Sverige importerar inte bara, utan exporterar ocksa. Sedan EU-intradet har exporten
framst bestatt av mjolkpulver och syrade produkter (www, Jordbruksverket 2018).
Enligt Jordbruksverket (2018) har Sverige de senaste aren importerat mer
mejeriprodukter an vad som har exporterats. Ar 2017 producerades 2 794 000 ton mjolk
I Sverige, varav 776 500 ton mjolk exporterades. Samtidigt importerades 1 767 000 ton
mjolk, vilket betyder att landet ar nettoimportor pa cirka 1 miljon ton mjolk.

Detta motsvarar drygt en fjardedel av den svenska forbrukningen det innevarande aret.
Mellan 2005 och 2014 6kade importen av mejeriprodukter med 117 %. EU ér, tvartemot
Sverige, nettoexportor av mejeriprodukter (www, Jordbruksverket 2018). Pa grund av



tilltagande importkonkurrens och en oséakerhet i Iénsamhet i mjélkproduktion har antalet
kor i Sverige minskat under manga ar. (Lingheimer et al., 2016).

Varldsmarknadspriset pa mejeriprodukter reagerar pa andrade forutsattningar och
fluktuerar darfor i cykler (Lingheimer et al., 2016). Under 2014 och 2015 foll
avrakningspriset for mjolk kraftigt (Lingheimer et al., 2016). En rad faktorer bidrog till
situationen. Ar 2013 var mjélkpriserna higa vilket orsakade en 6kad produktion i
manga lander. Att EU avskaffade mjolkkvoterna ar 2015 bidrog aven det till en okad
produktion. Ett av de lander som 6kar den egna mjélkproduktionen ar Kina.

Detta resulterar i att Kinas efterfragan och import av mjélk minskar. Situationen ar 2015
paverkades dven av andra faktorer. Ryssland inforde ar 2014 importstopp, vilket
forlangdes fram till ar 2016. Sammanfattningsvis minskades exportmajligheter till tva
av de storsta importlanderna, samtidigt som utbudet av mjélkprodukter fran EU och
resten av varlden dkade. Detta mynnade ut i ett kraftigt prisfall (Lingheimer et al.,
2016). Till foljd av “mjolkkrisen” beslutade EU i en reform att alla lénder ska ha
mojlighet att koppla en del av jordbruksstddet till produktion av vissa produkter.

De flesta landerna har precis som Sverige valt att ge mer stod till mjolkproduktion och
notkreatursproduktion (Lingheimer et al., 2016).

| Sverige har butikspriset for mjolk gentemot konsument stigit de senaste tio aren
(Lingheimer et al., 2016). Detsamma har avrakningspriset gjort, men inte alls i samma
man. Utvecklingen av avrakningspriserna har dessutom varit ojamn, och har till och
med sjunkit under vissa ar (Lingheimer et al., 2016). Under de senaste aren har
handelsforetagens maktposition stérkts gentemot deras leverantorer (Nilsson, 2014b).
Detta orsakas till stor del av att handelsforetagens egenmarkta varor (EMV) far allt
storre utrymme pa butikshyllorna eftersom det ar mer 1énsamt for handelsforetagen.
Genom EMV kan handelsforetagen pressa avrakningspriset mot producenten och salja
produkterna till lagre pris i butik, och fortfarande fa en storre del av vinsten (Nilsson,
2014b; Nilsson, 2014c). En ytterligare faktor som gynnar handelsforetagens
maktposition &r deras storlek (Nilsson, 2014a; Nilsson, 2014b). Handelsforetagens
dominans harstammar fran stordriftsfordelar, vilket resulterar i ett vaxande problem for
leverantdrerna. Konkurrensen fran handelsforetagen pressar producenter att inga i avtal
med handelsféretagen som underleverantérer. Genom att inga i avtalet undviker
producenter den hart konkurrerande marknaden och kan fortsétta bedriva deras
verksamhet som de inte kunnat gdra i ensamposition. Dock & EMYV negativt for
livsmedelsproducenter eftersom det sanker lI6nsamheten. Trots detta valjer
mejeriforetagen att producera pa kontrakt at handelsforetagen under deras EMV for att
det ar oundvikligt (Nilsson, 2013a). Enligt Schonning (2017) var forlusten av ett stort
EMV-kontrakt for ICA brytpunkten for Gefleortens Mejeriférening som gjorde att
kooperativet blev tvungna att fusionera.

2.2 Arla Foods

Ar 2000 fusionerade Arla med danska MD Foods varvid det nya namnet blev Arla
Foods (www, Arla, 2018a). Arla Foods ar vérldens fjarde storsta mejeriforetag.
Foretaget sdger sig vara varldens aldsta kooperativa foretag (www, Arla, 2018b) och &gs
idag av 11 200 mjolkbonder i sju lander — Danmark, Sverige, Storbritannien, Tyskland,



Luxemburg, Belgien och Nederlanderna (www, Arla, 2018a). Dessutom har Arla Foods
produktion i flera andra lander, dar mjolkleverantérerna inte & medlemmar.

Produkter under varumarket Arla séljs i 80 lander och rankas som det snabbast véxande
varumarket inom fast moving consumer goods (www, Arla, 2018b).

2.3 Gefleortens Mejeriférening

Gefleortens Mejeriforening bildades 1933 av 17 sma lokala mejerier.

Né&r mejeriforetaget startades uppgick antalet mjélkproducenter till 1951 och 6kade in
pa 50-talet till 5000 medlemmar (www, Gefleortens Mejeri, 2018). Idag, ca 85 ar
senare, har antalet mjolkproducenter i Gefleortens Mejeri minskat till 67 som finns i
Gastrikland, norra Uppland och Dalarna (Schonning, 2017; www, Gefleortens Mejeri,
2018). Deras mjolk levereras till féretagets enda mejeri, som endast producerar farska
mjolkprodukter (www, Gefleortens Mejeri, 2018). Enligt Schonning (2017) vore
produktion av mer lagringsvanliga produkter sasom ost och smar, olénsamt utifran
Gefleortens forutsattningar.

Med en produktion om 40 miljoner kg mjolk radde Gefleortens Mejeriférening dver

1 % av marknaden (www, En Svensk Ko, 2018; Schonning, 2017).
Forsaljningskanalerna har omfattats av bade EMV-kontrakt och det egna varumarket
(Schonning, 2017). Gefleortens hade en kundbas om tio kdparforetag och en omséttning
pa omkring 10 miljoner kronor enligt offentliga marknadsdata (www, Alla Bolag,
2018). Dock hade féreningen en dalande omséttning och en sjunkande kundbas under
de senaste aren (www, Alla Bolag, 2018). | en intervju berattade ordféranden for
Gefleortens att kombinationen av féreningens marknadsposition och faktumet att
Gefleortens gick miste om ett stort EMV-kontrakt med ICA banade vag for sokandet av
fusionspartners (Schonning, 2017). Han forklarade att foreningens storlek inte var
optimal for fortsatt drift utan EMV-kontrakt, da foreningen var for liten for att 6ka
produktutbudet. Samtidigt var Gefleortens for stort for att na ut till konsumenter som
gillar smaskaligt lokalproducerade varor (Schonning, 2017).

Efter flera turer godtogs fusionen med Arla Foods péa grunderna att Arla erbjod det bésta
premisserna for Gefleortens medlemmar (www, Alla Bolag, 2018). Dessutom kunde
Arla erbjuda ett viktigt kriterium vilket ar att narheten mellan kunderna och butikerna
kvarstar (Schonning, 2017). Under hosten 2017 godkéndes fusionen av
Konkurrensverket (www, Jordbruksaktuellt, 2017). Detta innebér att Gefleortens
Mejeriforening under en tredrsperiod kommer att ekonomiskt och praktiskt stodja
medlemmars 6vergang in i Arla Foods genom att tillhandahalla tjanster, for att sedan
genomga en likvidation (www, Alla Bolag, 2018). | detta 6gonblick lever alltsa
foreningen och varumarket kvar, men kommer inga helt i Arla.

10



3 Teoretisk referensram

Detta kapitel presenterar den teoretiska referensramen varpa studien ar uppbyggd.
Transaktionskostnadsteorin kan forklara varfor mejerikooperativa foretag har en stark
stallning bland mjolkproducenter. Aganderatt- och agentteori kan forklara varfor det
kan finnas problem foér mejeri- och annan kooperation, som kan féranleda att i synnerhet
mindre foreningars 6verlevnad kan hotas. Teoribildningen ar lamplig for analys av
kooperativa foretag, vilket ar nara kopplat till fragestéllningen i denna studie.

3.1 Kooperativ teori

Kooperativt foretagande &r en speciell typ av vertikal integration, ndmligen partiell
vertikal integration (Nilsson, 2011). Det betyder att en del av en ekonomisk aktors
aktiviteter integreras in i en annan aktors aktiviteter. Ett exempel &r nar lantbrukare
integrerar sin mjolkverksamhet med foreningars mejeriverksamhet. Okad konkurrens
kraver ofta att foretagen maste véxa for att dverleva, men vertikal integration kraver
stora investeringar, sarskilt inom mejeribranschen (Nilsson, 2011). Det finns ocksa
risker for forsvagat incitament till investering i ett stort kooperativ (Nilsson, 2018).
For att forsta orsakerna bakom Gefleortens Mejeriforenings fusion med Arla Foods
belyser kapitlet transaktionskostnadsteori och kooperativ dganderétts- och agentteori.

Kjellberg och Helgesson (2007) uppger att marknader inte ar perfekta pa grund av att
aktorer stravar efter marknadsmakt. Exempel & monopol- eller monopsonimarknader
dar lantbruksforetag vanligen handlar (Novkovic, 2008; Nilsson, 2011). Detta innebéar
att det finns ett fatal villiga och kapabla uppkdpare av livsmedel som produceras av
lantbruksforetag. Med andra ord kan dessa uppkopare (handelsforetag) utova opalitligt
beteende i relationen med underleverantorer (lantbruksféretag) pa grund av
maktbalansen som rader (Nilsson, 2011). Speciellt sarbara ar mejeriforetag och
mjolkproducenter da deras ravara varken &r lagringsduglig eller lattransporterad
(Nilsson, 2011). Dessutom har lantbrukarna ofta gjort stora i irreversibla investeringar
och &r hogt skuldsatta, vilket tvingar dem att fortsétta att producera trots samre
avrakningspriser (Nilsson, 2011). Detta resulterar i fortsatt stora produktkvantiteter pa
marknaden. Mejeriforetagen tvingas folja handelsforetagens krav.

En anledning till att lantbrukskooperativa féreningar minskar i antal ar att marknaden
forandras (Elg, 2003; Novkovic, 2008). Néar aktdrer handlar skapas konsekvenser for
ovriga aktorer som verkar pa samma marknad. Fragan ar om de 6vriga aktorerna har
formagan att klara av att hantera den effekt den tidigare namnda aktéren lamnat efter
sig. Detta, forklarar Novkovic (2008), beror pa aktorens resursuppsattning. Ratt
uppséttning av resurser kravs for att klara av att félja marknadens férandring, vare sig
det omfattar en extra mjolkrobot eller en kunnig organisator inom foretaget.
Mijolkbranschen ar kapitalintensiv (Nilsson, 2011), vilket skapar inlasningsproblem
(3.2). For att kunna folja marknadsutvecklingen &r mjolkproducenter beroende av ett
mejeri som foradlar ravaran. Darfor behovs det en stark ledning som har kunskap inom
bade organisation och marknadsutveckling. Detta &r den centrala teoretiska basen for
denna studie.
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3.2 Transaktionskostnadsteori

Transaktionskostnader &r kostnader i samband med transaktioner. Kostnaderna ar
saledes inte bundna till produktion, utan till genomforandet av transaktioner.
Transaktionskostnader kan delas in i tre delar (Nilsson, 2011). Detta baseras pa att bade
kopare och saljare far bara kostnader fore (sokkostnader), under
(forhandlingskostnader) och efter (uppfoljningskostnader) transaktionen &r fullfoljd.
Forhandlingskostnader och uppféljningskostnader beror pa att en aktor inte kan vara
saker pa rattvisa i en handelssituation. Detta kan orsaka forluster for aktoren, sarskilt om
informationsasymmetri foreligger som gor att aktdren inte har nédvéndig information
(Nilsson, 2011).

Under vissa premisser kan det vara fordelaktigt for aktOrer att samordna handel for att
sénka transaktionskostnader (Nilsson, 2011). Kooperativa foretag innebér att
medlemmar uppréttar en gemensamt dgd samhandelspartner, varvid de sénker
transaktionskostnaderna och far trygghet. Genom gemensamt agerande pa en dppen
marknad avtar risken for den enskilde lantbrukaren att bli utsatt for bedrégligt beteende
i affarsuppgorelser.

Transaktionskostnadsteorin innehaller bestamningsfaktorerna for hur hoga
transaktionskostnaderna blir for lantbrukaren, och darfor hur fordelaktigt det ar for den
enskilde lantbrukaren att medverka i det kooperativa foretaget (Nilsson, 2011).

Dessa faktorer kan bidra till en forstaelse av varfor Gefleortens medlemmar hellre ville
ga in i det kooperativa Arla Foods an sélja sin mjolk till oberoende mjélkkopande
foretag.

Transaktionsspecifika investeringar

Nagot som kannetecknar den agrara industrin och sarskilt mejeribranschen &r
transaktionsspecifika investeringar. Detta innebdr att lantbrukare investerar i resurser
som har lite varde utanfér den existerande produktionsgrenen (Nilsson, 2011).

Darmed blir aktéren bunden till ett fatal samhandelspartners. Detta skapar hogre risk for
opalitligt beteende och darmed hogre transaktionskostnader. Om aktoren blir last till en
samhandelspartner kan denne dra nytta av aktorens beroendestallning och handla
bedragligt (Nilsson, 2011).

Osékerheter

Affarsuppgorelser praglas av osékerheter som véxer i samrad med
informationsasymmetri (Nilsson, 2011). Informationsasymmetri innebar att en part i en
handelssituation forfogar éver mer information an dennes motpart, och har darfor
mojligheten att agera bedragligt for att fa fordelar i uppgorelsen. Nar den utnyttjade
parten systematiskt blir utsatt for detta har denne incitament att integrera ihop sin
verksamhet med en mer palitlig affarspartner och alltsa att undvika marknaden som satt
ett orattvist pris pa varan. Osakerheter kan uppsta nar det ar svart att bedoma produktens
kvalitet i forvag, vid oklarheter pa egna forutsattningar och pa motparters eventuella
benagenhet att agera opalitligt. Sddana osakerheter kan foranleda att man som
ekonomisk aktor hellre vill &ga sin samhandelspartner an agera pa en marknad, dar
risken att falla offer for bedrégligt agerande é&r stor.

12



Frekvens

Vid lagre frekvens av samhandel blir acceptansen for bedragligt beteende fran
handelspartners mer acceptabel, eftersom forlusterna blir sma i férhallande till
resursanvandningen som kravs for att hitta en ny samhandelspartner, och osakerheten
kring den nya samhandelspartnern kan éverstiga den nuvarande samhandelspartnern.
Det motsatta géller for samhandel med hég frekvens eftersom forlusterna fran utbytet
formodligen blir storre nar transaktionerna sker oftare.

3.3 Aganderéatts- och agentteori

Inom den kooperativa foretagskretsen har ombildningar, utforséljningar och konkurser
varit ett faktum under manga ar (Nilsson, 2011). Emellertid har dessa ¢kat i antal och
blivit allvarligare de senaste decennierna. Manga forskare har anvént sig av
aganderattsteorier for att forklara det sjunkande antalet av kooperativa foretag.

Inom kooperativa foretag rader vagt definierade aganderatter (Nilsson, 2011).

Detta innebadr att det kooperativa foretaget dgs av en forening som utgors av
medlemmar. Med andra ord &gs foretaget av ett kollektiv, vilket gor det svarare att styra
verksamheten pa grund av konservatism, langsamma beslut och langa beslutsvagar
(Nilsson, 2011). Aganderatt innebar att manniskor far anvanda resurser, far
tillgodoréakna sig avkastning fran resurser och avyttra resurser. Ofta finns stort kollektivt
kapital som inte den enskilde medlemmen kan havda sitt eget pa grund av det kollektiva
agandet. | kooperativa foretag bildas kapital genom att medlemmar investerar i
foreningen vid intrade, men de blir I3sta till foretaget varigenom medlemmens kapital
endast kan erhallas ater i nominellt véarde vid uttrade. Merparten av ett kooperativt
foretags kollektiva kapital uppstar emellertid genom att delar av foretagets vinster inte
betalas ut till medlemmarna utan avsatts till kollektiva fonder.

Agentteorin innebér att en huvudman anlitar en agent att agera i huvudmannens intresse.
Detta betyder att agenten har ratten att fatta beslut som paverkar huvudmannens
formogenhet. Agenten har darmed makt och har incitament att nyttomaximera efter eget
intresse och handla efter eget bevag. Detta kan handa dven om huvudmannen och
agenten har skrivit ett reglerande kontrakt, som dessutom &r kostsamt att upprétta,
vidhalla och félja upp (Nilsson, 2011). Agentens makt okar ofta pa grund av att denne
har mer information om verksamheten an huvudmannen, och har incitament att inte dela
med sig av den, i och med att huvudmannen kan franta agentens uppdraget och darmed
agentens inkomst. Maktbalansen mellan akttrerna jamnas ut genom ersattningssystem
mellan parterna. Huvudmannens ersattning bestar oftast av ett 6verskott, eller en
residual, fran foretagets verksamhet som aterstar efter alla intressenter erlagts betalning,
och agenten far stundtals bel6ning dverstigande den kontrakterade ersattningen for ett
fortsatt bra jobb.

Enligt agentteorin intrader problem nér dgandet och styrandet av foretaget skiljs at
(Nilsson, 2011), men problemen blir sarskilt stora nar huvudmannen bestar av ett
kollektiv, eftersom aganderatten da ar vagt definierad. Genom det kollektivt dgda
kapitalet blir det svart att halla ersattningssystemet levande, och residualen som
medlemmar har ratt till blir svar att operationalisera. Saledes berattar teorin om
agentproblem som kan uppsta fran vagt definierade dganderétter:
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Gratispassagerarproblemet

Inom storre medlemskarer rader anonymitet mellan medlemmar (Nilsson et al., 2012).
Pa grund av detta forsvagas ansvarstagandet. En medlem kan forsta att ndgot maste ske,
men &r inte beredd att agera utan kan lagga ansvaret pa andra medlemmar, och alltsa ha
ett svagt incitament att bidra till kooperativet och forsoka utnyttja fordelarna.

Ett exempel ar investeringsmonster och engagemang. En grupp medlemmar inser att
insatser maste goras och engagemang behovs tas i foretagets produktion. Dock &r inte
gruppen villig att bidra i motsvarande omfattning och tycker istéllet att andra
medlemmar kan ta pa sig ansvaret. Foljaktligen blir medlemsgruppen som fransager sig
ansvaret gratispassagerare i kollektivet och verksamheten blir ineffektiv.

Horisontproblemet

Horisontproblemet innebdr att medlemmar bryr sig om verksamheten endast ur ett
kortsiktigt perspektiv (Nilsson, 2011; Nilsson et al., 2012). Medlemmen kan inse att
foretagets status ar hotad, men vill inte engagera sig. Detta kan till exempel bero pa att
medlemmen narmar sig pension eller upplever att det sociala kapitalet minskar (Nilsson
et al., 2012). Inom mindre och homogena medlemskarer med begransade investeringar
stalls horisontproblemet i skuggan av att medlemmar under medlemsperioden far
transaktionskostnader sénkta (Nilsson, 2011). Dessutom tenderar mindre kooperativ att
ha starka sociala och ekonomiska relationer medlemmar emellan, vilket ger medlemmar
incitament att bry sig om den kollektiva verksamheten pa langre sikt.

Portféljproblemet

Ju storre den kooperativa organisationen blir, desto mer heterogen blir medlemskaren
(Nilsson et al., 2012). Dartill blir foretagets verksamhetsprocesser mer diversifierade,
komplexa och resurskravande. Kooperativet kraver investeringar som inte alla
medlemmar kan dra nytta av och avviker fran vissa medlemmars individuella intressen.
Detta blir problematiskt eftersom rationella ekonomiska aktoérer nyttomaximerar efter
eget intresse (Nilsson, 2011). Medlemskarens heterogenitet innebar att medlemmarna
har olikartade preferenser, vilket kan orsaka missndoje, utanforskap och konflikter.
Darfor kan organisationen bli ineffektiv for att medlemmarna handlar olikartat.

Beslutsfattarproblemet

Eftersom medlemmarna blir mer anonyma mot varandra och mot organisationen nér ett
kooperativ véxer, blir medlemmen mer restriktiv och passiv till att anvanda egna
resurser for att forhindra problem inom organisationen (Nilsson, 2011; Nilsson et al.,
2012). Medlemmen kan till och med vara oviss om uppstaende problem pa grund av att
dennes tillit anfortros till ledningen. Denna likgiltighet som uppstar i medlemskaren
forsvarar ledningens arbete i att handla efter medlemmarnas énskemal.
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3.4 Teoretisk syntes

Nedan presenteras den teoretiska syntesen som anvants vid analys av empirin.

Syntesen utgdr grunden for den frageguide som anvénds vid insamlingen av empirisk
information. Olika teoretiska variabler presenteras som kan forklara varfor Gefleortens
Mejeriforening inte klarade av att anpassa sig till de radande marknadsforutsattningarna,
och valde att fusionera med Arla Foods. Salunda kan syntesen ge hypoteser for den
empiriska studien.

Gratispassagerarproblemet

Enligt gratispassagerarproblemet kan brist pa engagemang och vilja att bidra till
verksamheten resultera i ineffektivitet (Nilsson, 2011; Nilsson et al., 2012).
Medlemmar vill inte, eller kan inte, investera eller engagera sig i kooperativet for att
I6sa problem. Marknadsutveckling kraver motsvarande organisatorisk forandring
(Elg, 2003; Novkovic, 2008). Om inte engagemang och vilja att bidra till férandring
finns inom kooperativa medlemskarer kan ineffektiviteten bidra till foretagets
undergang.

Beslutsfattarproblemet

Inom kooperativt féretagande med kollektivt agande utvecklas ofta langa beslutsvagar
och langsamma beslut (Nilsson, 2011). Med en véxande medlemskar ékar anonymiteten
bland medlemmarna och deras ledning, vars beslutsmakt darmed stiger.

Anonymiteten orsakar ovetskap om organisationen (Nilsson et al., 2012). Detta leder till
problem nar beslut maste tas for att folja marknadsutvecklingen. Passiviteten bland
medlemmar férsvarar informationsfléden inom kooperativet, vilket gor det svarare for
ledningen att ta beslut efter allas 6nskemal vid rattmatig tidpunkt gentemot férandringen
pa marknaden (Feng et al., 2016).

Osékerhet och risk

For att kooperativa foretag ska agera effektivt kravs det arbete for att minska
informationsasymmetri (Nilsson, 2011). Medlemmarna maste kunna lita pa ledningen
att leverera tillracklig information, och ledningen maste kunna lita pa att medlemmarna
handlar i kollektivets intresse. Det som kan hédnda i storre organisationer &r att ledningen
inte ger tillracklig information eftersom medlemmarna, i brist pa tilltro till ledningens
kompetens, kan avsétta ledningen. Kontinuerlig feedback maste ges medlemmar och
ledning sinsemellan for att skapa tillit. Om informationsbristen far 6verhanden kan inte
medlemmarna bidra i tillracklig man. Detta kan ha effekter pa kooperativets formaga att
anpassa sig till marknaden.

Portfoljproblemet

Portf6ljproblemet innebér att en heterogen medlemskar har en oklar uppsattning av
preferenser (Nilsson et al., 2012). Inom mejeriféreningar bestar medlemmarna av
mjolkproducerande lantbrukare, som ofta ocksa har fler an en produktionsgren
(Lingheimer et al., 2016). Detta innebar att medlemmen har fler intressen.

Nar marknaden forandras &r det viktigt att gemenskapen och enigheten bibehalls och att
medlemmarna ar villiga att bidra i efterfragad utstrackning. Olikartade preferenser och
intressen inom medlemskaren kan leda till ineffektivitet, vilket kan orsaka att foretaget
inte kan anpassa sig till marknadsutvecklingen.
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Horisontproblemet

Medlemmarnas tidshorisonter paverkar deras engagemang i verksamheten (Nilsson,
2011). Om medlemmar inte ser varde i att vara kvar lange i organisationen &r det inte
troligt att de vill bidra till fortsatt verksamhet. Marknadsanpassningen &r resurskravande
och framtvingar motsvarande ersattning och engagemang fran kooperativet och dess
medlemmar. Hur lang tid en medlem forvantar sig att vara kvar har betydelse for
engagemanget.

Inlasning

Mijdlkproducenters tillgangar ar i hog grad transaktionsspecifika (Nilsson, 2011).

Med investeringar, som har litet varde utanfor mjolkproduktionen, ar det en trygghet att
ha en mejeriférening att leverera till. Om marknadsutvecklingen kraver forandring i
form av organisationsforandring eller bestaende av investeringar i mejeriet, skulle dessa
vara stora och riskfyllda for medlemmarna eftersom de redan &r hogt belanade inom den
egna verksamheten (Nilsson, 2011). Utover detta rader risk for kunskapsinlasning inom
lantbruksbranschen, vilket innebdr att lantbrukarna inte tror sig ha kunskap utanfor sin
egen verksamhet. Detta ger incitament att fortsatta den nuvarande verksamheten.

Hur marknaden forandras och vad som krévs av medlemmarna hanger ihop med
osakerhet och risk. Incitament att franga den befintliga verksamheten paverkas av den
upplevda risken i den alternativa investeringen.
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4  Tillvagagangssatt

| detta kapitel presenteras forskningsmetodik. Kapitlet resonerar ocksa kring den
empiriska undersdkningen och metoden for insamling av data. Dessutom berdr avsnittet
en litteraturstudie samt diskussion om vald metod och kéllkritik. Avslutningsvis belyser
kapitlet etiska aspekter.

4.1 Forskningsdesign

En kvalitativ forskningsmetod véljs for att uppfylla studiens syfte och svara pa
forskningsfragorna. Metoden har ontologisk standpunkt dar de sociala egenskaperna
anses vara grundade pa interaktionen mellan individer (Bryman & Bell, 2013).

Ett kvalitativt tillvagagangssatt ar inriktat pa att forsta den sociala verkligheten och
fenomen som finns i den specifika miljon. Forskningsmetoden anvénds ofta nar malet ar
att forsta hur olika faktorer och handelser har paverkat processer och strategier (Bryman
& Bell, 2013). Séledes lampar sig ett kvalitativt tillvagagangssatt for denna studie da
syftet ar att skapa forstaelse for hur Gefleortens har paverkats av olika faktorer i dess
omvarld. Denna studie anvéander en induktiv ansats, vilket innebar att studiens
observationer och resultat anvands for att generera en teoretisk forstaelse (Bryman &
Bell, 2013).

For att stirka trovardigheten och vinna fortroende for studien &r det viktigt att kéanna till
tidigare litteratur inom @mnesomradet. En litteraturstudie gors for att identifiera och
kartlagga tidigare forskning pa omradet samt att urskilja vilka kunskapsluckor som finns
(Bryman & Bell, 2013), vilket leder till en relevant analys och ett storre bidrag till
forskningen. En litteraturstudie har gjorts utifran tidigare forskning inom framst
kooperativ teori for att skapa en teoretisk referensram for amnet. Flera olika referenser
inom samma omrade har anvéants for att sékerstalla att referenserna och teorierna ér av
hdg kvalitet. Vetenskapliga artiklar &r den typ av litteratur som framst har anvants.

For att &ven ringa in mejeribranschens situation och kartlagga de utmaningar som finns
har aven andra kallor anvants. Sadana kallor &r jordbruksspecialiserade tidningar,
arsredovisningar och rapporter fran statliga myndigheter sdsom Konkurrensverket och
Jordbruksverket.

4.2  Empirisk undersokning

Empiriska data samlas in genom en kvalitativ intervjumetod. Infor intervjuerna gors ett
urval for att fanga in helhetsbilden dver Gefleortens Mejeriforenings forutsattningar pa
den svenska mejerimarknaden.

Eftersom det saknas tidigare studier av mindre lantbrukskooperativa féreningars
svarigheter att anpassa sig till nya marknadsforutsattningar och eftersom studiens
resurser ar begransade, ar en fallstudie lamplig (Robson, 2011). Denna &r kvalitativ, da
metoden har till fordel att primérdata effektivt kan samlas in (Bryman & Bell, 2013;
Robson, 2011). Studien ska ge djupare forstaelse for fallet i fraga och visa om den valda
teoretiska verktygsladan ar anvandbar inte endast vid analyser av storre kooperativa
foreningar utan ocksa av sma foreningar.
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Studiens empiriinsamling styrs av ’grundad teori” (grounded theory), som ar en vanligt
forekommande metod inom kvalitativa studier (Bryman & Bell, 2013). Metoden
utvecklades pa 60-talet av Glaser och Strauss och ar bade en metod for bade insamling
och analys av data (Robson, 2011). Analysen sker parallellt med insamlingen, vilket
kallas for theoretical sampling. Detta innebé&r att sambandet mellan analysen och
insamlingen av data blir tydligt eftersom arbetsprocessen ger méjligheten till analys och
jamforelse av data jamsides av insamlingen, och inte enbart efter insamlingen avslutats
(Bryman & Bell, 2013). Enligt grundad teori uppnar empiriinsamlingen en méttnad
(saturation). Vid empirisk méattnad antas all relevant information och resonemang kring
den undersokta foreteelsen vara insamlade (Bryman & Bell, 2013; Robson, 2011).
Mattnaden uppnas nar nya data inte tillfor ny information till redan insamlad
information. Detta innebdr att insamlaren & omedveten om hur mycket material som
behdver samlas in for att mattnad ska uppsta (Bryman & Bell, 2013; Robson, 2011).
Grundad teori &r i synnerhet relevant for studier av verkligheten och kontexter (Robson,
2011). Teorin har som syfte att generera teorier utifran specifika sociala situationer.
Med hjélp av grundad teori uppnas en mer generellt tillampbar information &n den
information som genereras av de intervjuade personerna.

Som ovan namnt baseras empiriinsamlingen av en fallstudie dar intervjuer genomforts
med medlemmar i Gefleortens Mejeriférening, samt med féreningens ordférande och
ordforanden for Arla Foods. Férdelen med denna metod &r att priméardata har samlats in
effektivt genom direkta svar pa relevanta fragor som svarar mot studiens syfte (Bryman
& Bell, 2013; Robson, 2011). Aven sekundardata samlas in via tidningsartiklar som
beror forskningsfragorna. Genom att vaga primardata och sekundardata mot varandra
bildas en nyanserad bild éver situationen (Bryman & Bell, 2013). Studien anvander
semistrukturerade intervjuer med 6ppna fragor, som mojliggor precisering och
foljdfragor (Bryman & Bell, 2013; Robson, 2011). Detta ger respondenten en mojlighet
att svara sa detaljerat och fylligt som majligt. Dessutom ar det en fordel for studien
eftersom intervjuer gor det maojligt att styra konversationen. Beroende pa respondentens
svar kan intervjun styras vidare mot en dnskvard riktning och utdver utformade fragor
fa insiktsfulla tankar och asikter fran respondenten som inte beaktats tidigare av
intervjuaren.

Data samlas in med hjélp av telefonintervjuer. Telefonintervju ar en tidseffektiv metod
som delvis kan skara ned intervjuarens subjektiva instéllning (Robson, 2011). Fordelen
med metoden ar att data inte begransas av geografi. En svaghet med tillvagagangssattet
ar att tiden for intervjun ar begransad och kan inte paga under lang tid. Intervjuerna
begransar ocksa den kontextuella forstaelsen bakom respondentens svar, och
iakttagande av kroppssprak och ansiktsuttryck uteblir (Robson, 2011). P4 grund av
studiens begransningar och fragestallning &r det viktigt att inte begrénsa sig av det
geografiska laget eftersom en av huvudintressenterna, Arla Foods ordférande, inte kan
nas for personlig intervju. Dartill ar studieprojektet tidsbegransat, vilket gor att
datainsamlingen fran lednings- och medlemsperspektiv prioriteras 6ver ingaende
intervju med ett mindre antal intressenter och respondentkategorier. Darfor ger
telefonintervjuer en bredare empirisk bas. Den frageguide som anvénds for respektive
respondentkategori finns i bilaga (se Bilaga 1, 2 och 3).
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De olika respondentkategorierna har valts genom grundad teori samt genom allmén
upplysning och massmedia. Gefleortens och Arla Foods ordférande valjs for att de
agerat huvudaktorer under fusionen. Eftersom studien syftar till att undersdka orsaker
bakom fusionen och fragar efter Gefleortens kooperativa egenskaper intervjuas
foreningsmedlemmar. Detta gors for att fa en uppfattning om ledningens formaga att
styra foreningen och om medlemskarens installning till foretaget. De valda
medlemmarna har identifierats via samtal med Gefleortens ordférande per intervjuarens
forfragan eftersom medlemmars kontaktuppgifter varit svara att fa tag pa.

Varje intervjuad medlem har fatt fragan om hanvisning till en ytterligare medlem som
kan vara villiga att ge information om asikter kring féreningen, dess ledning och
fusionen. Genom denna metod har antalet respondenter gradvis 0kat. Efter specificering
av studiens syfte var alla kontaktade respondenter villiga att delta i undersokningen.
Totalt intervjuades fem medlemmar som varit tillmotesgaende om information om an att
de varit nagot reserverade till en bérjan med motiveringen att det ar kanslig information.
Varje respondent i medlemskategorin informerades om att deltagandet & anonymt och
informationen som delges endast kommer att anvéndas i studiens syfte. Med hansyn till
anonymitet har transkribering eller respondentvalidering inte genomforts.

Respondenternas svar har varit av samma slag och empirisk mattnad av information
uppstod tidigt i insamlingen. Redan efter tva intervjuer med respondenter i
ledarposition, varvid en respondent delgav Gefleortens lednings standpunkt och den
andra fran Arlas perspektiv, uppstod empirisk mattnad. Darefter kontaktades
respondenter som hade medlemskap i Gefleortens medlemskar innan fusionen.
Efter fyra intervjuer skedde ingen storre forandring i empirin, men for att sakerstélla
studiens kvalitet kontaktades en ytterligare respondent ur medlemskategorin.

Efter totalt sju telefonintervjuer ar fem genomfdrda med tidigare medlemmar i
Gefleortens Mejeriférening. En av dessa fem ar inte medlem i Arla efter fusionen.
Besattningsstorlekarna hade en variation om 40 till 360 mjolkkor. Medelaldern var
relativt hog i forhallande till branschens medelalder, men inte néra pensionsaldern.
Dartill sag alla respondenter sin verksamhet fortga efter pensionen. Den geografiska
spridningen strackte sig fran Gavleomradet till Mora i Dalarna.

4.3 Metoddiskussion och kallkritik

| kvalitativ forskning kan generella slutsatser inte uppnas eftersom endast ett fatal
objekts studeras (Bryman & Bell, 2013). Istallet onskas en mer ingaende forstaelse som
resultat genom tolkning av den sociala verkligheten. Studiens inriktning fangar in
lednings- och medlemsperspektiv, men inte i 6vermatt och perspektiven begréansas till
ett fallforetag. Darmed kan inte slutsatserna generaliseras till den svenska
mejerimarknaden. Med hjalp av metoden datainsamlingen kan dock undersékningen
bidra till mer allméngiltiga slutsatser som Gverstiger vad de deltagande respondenterna
lat meddela fran sina egna perspektiv (Robson, 2011). Med anknytning till den
teoretiska syntesen ska generaliserbarheten for studiens slutsats férhoppningsvis oka.

Trovardighet och akthet ar tva grundlaggande kvalitetskriterier inom kvalitativ
forskning (Bryman & Bell, 2013). Trovardighet méts i fyra kategorier, tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och bekraftelse. Tillforlitlighet star for hur troligt resultatet &r.
For att starka tillforlitligheten kan respondentvalidering genomforas da det minskar
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risken for missforstand och felaktiga fakta. Som ovan namnts anvands dock inte
respondentvalidering i denna studie da det kan ge upphov till efterkonstruktion.

| denna studie halls flertalet respondenter anonyma vilket gor respondentvalidering
olamplig med hanseende till dokumentation av intervjuer. Overforbarhet ar ett matt pa
om resultaten kan tillampas i andra kontexter (Bryman & Bell, 213). Detta &r svart da
studien inte ska generalisera utan fokusera pa ett enda fall déar kontexten for just detta
fall har betydelse. For att &nda uppna 6verforbarhet i den man det ar mojligt, bifogas
(Bilaga 1) den fullstandiga frageguide som anvants vid intervjuerna av Gefleortens
medlemmar. Palitlighet skapas genom en fullstandig redogorelse av samtliga delar av
forskningsprocessen (Bryman & Bell, 2013). For denna fallstudie redovisas
problemformulering, val av forskningsfragor, val av forskningsmetod samt
intervjuguide. Det fjarde kriteriet for trovardighet ar bekraftelse, vilket innebar att
forskarna agerar i god tro och inte later personliga varderingar paverka studiens resultat.
Samtliga intervjuer granskas av samtliga personer inom forskargruppen for att bekrafta
resultatet.

Det andra kvalitetskriteriet ar akthet vilket syftar till att studien ska ge en réttvis bild av
respondenternas uppfattning (Bryman & Bell, 2013). Det finns en risk att respondenter
tenderar att svara efter vad de tror att den som stéller fragan vill hora. For att minska
denna risk saknar fragorna i frageguiden givna svarsalternativ varvid respondenten
tvingas att tala fritt utan att paverkas av forskarna. Fragorna ar aven stallda pa ett sadant
satt att de inte &r ledande.

Studiens kvalitet &r beroende av kontexten (Bryman & Bell, 2013). Eftersom denna
studie anvander telefonintervjuer begrénsas den kontextuella analysen till respondentens
beskrivning av situationen. Detta innebér att intervjuarens formaga att influera
respondenten med subjektiva varderingar begransas. Datainsamling per telefon gor det
svart att vaga in och beakta kontexten i analysen av empirin. Svagheten ska forsoka
reduceras med hjalp av djupgaende fragor under intervjun. Forskningsfragorna och
syftet ska besvaras genom analys av respondenternas uppfattningar, dar kontextuell
analys inte ar en huvudsaklig bestandsdel av forstaelsen.

Eftersom kvalitativa intervjuer anvants &r det viktigt att beakta etiska aspekter. Etiska
aspekter omfattar integritet, frivillighet, eventuell anonymitet och konfidentialitet for
respondenterna (Bryman & Bell, 2013). I generell mening innebdr detta att
respondenterna ska fa veta vad intervjun ar avsedd att anvéandas till. Dessutom ska
respondenten vara informerad om att det &r frivilligt att delta och att det & mojligt att
svara anonymt. Informationen fran intervjun ska endast anvandas till avsett andamal,
vilket ar att svara till forskningsfragorna och studiens syfte. Respondenternas asikter ska
ej spridas och intervjuerna ska inte lura deltagare pa information. I studien kommer
deltagare fran medlemskategorin forbli anonyma eftersom den information som
uteldmnas kan uppfattas som kanslig.
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5 Resultat, analys och diskussion

| detta kapitel presenteras resultatet av den empiriska undersokningen. Kapitlet &r
indelat utifran de underrubriker som presenteras i den teoretiska syntesen (3.4). | varje
avsnitt presenteras forst empiri och sedan analys och diskussion.

5.1 Gratispassagerarproblemet

| takt med marknadsutvecklingen kravs organisatorisk forandring hos medlemskarer
(Elg, 2003; Novkovic, 2008). Brist pa engagemang och vilja att forandra verksamheten
hos medlemmarna inom kooperativa foreningar kan bidra till att verksamheten blir
ineffektiv och i varsta fall bidra till foretagets undergang (Nilsson, 2011; Nilsson et al.,
2012).

5.1.1 Empiri

For att fa en inblick i hur engagerad medlemskaren var i Gefleortens Mejeriférening
stalldes fragan till medlemmarna om hur de upplevde att de sjalva bidrog till
verksamheten och hur de upplevde att andra inom medlemskaren bidrog till
verksamheten. Dessutom bad intervjuaren respondenten berétta hur den enskilde
medlemmen kunde gora skillnad och vad som gjordes for att paverka verksamheten.
Svaren fran medlemmarna var snarlika. Respondenterna upplevde att de sjalva bidrog
bade med investering och engagemang till verksamheten. Gallande medlemskaren
overlag tyckte merparten att alla medlemmar bidrog i efterfragad utstrackning.

En respondent forklarade att det alltid finns en del fripassagerare, men att denna andel i
Gefleortens Mejeriforening var obetydlig. Dock hordes en asikt om att alla medlemmar
inte hade formagan eller tiden att bidra med investering och engagemang. Det uppgavs
att detta troligen inte hade med ovilja att g6ra, utan att orsaken ar att for mycket tid och
ekonomiska resurser gar at till den egna verksamheten. Alla medlemmar stallde sig
positiva till foreningens storlek och upplevde att alla medlemmar bidrog i den man de
kunde. Viljan att bidra och st6tta samverkan inom féreningen var inget problem ur
medlemmarnas perspektiv.

Gefleortens ordférande Lundgren fick fragan om ledningen upplevde att medlemmarna
bidrog till verksamheten i tillracklig man. Pa detta svarade han att ledningen upplevde
att medlemskaren bidrog tillrackligt. Mer specifikt hanvisade Lundgren till féreningens
storlek. Tack vare den lilla medlemskaren var engagemanget stort och ledningen kunde
lita pa att medlemmarna skulle bidra med kravd summa och engagemang. For Arlas och
Hantofts del ar det inte latt att svara pa om huruvida Gefleortens Mejeriforenings
medlemskar var enhetliga i engagemang och insatser eftersom han var utomstaende.
Daremot papekades det att Arla Foods och Gefleortens har haft en lang relation och har
under 1990-talet forsokt att fusionera, men inte fullfoljt sammanslagningen.

Hantoft beréttar att relationen, har varit och &r, god foretagen ledning och medlemmar
emellan. Dessutom berdmde han Gefleortens ledning for dess arbete med fusionen och
att han imponerades av gemenskapen mellan ledningen och medlemskaren.
Auvslutningsvis forklarade Hantoft att dverlag & man som medlem i kooperativ forst och
framst mjolkbonde, och att insatser gors for att klara sig och kanna trygghet.
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5.1.2 Analys och diskussion

Gratispassagerarproblemet uppkommer nar enskilda medlemmar inte ar villiga att
engagera sig i foreningen (Nilsson, 2011). Enligt detta teoretiska resonemang kan
resultatet bli en ineffektiv verksamhet (Nilsson, 2011; Nilsson et al., 2012) som har
svart att anpassa sig efter marknadsutvecklingen. Utifran respondenternas svar var
medlemmarna s engagerade som de behdvde vara. Bade ledningen och medlemmarna
menar att de sjalva och dvriga medlemmarna engagerade sig i foreningen. Nagot som
starker detta pastaende ar att Hantoft pa samma sétt uttrycker att gemenskapen inom
medlemskaren &r stark. Den insamlade empirin visar ocksa att en del av medlemskaren
visat mindre engagemang an andra. Med denna information gar det inte att pasta att alla
medlemmar engagerade sig i lika utstrackning. Det kan dock inte uteslutas att det finns
gratispassagerare inom medlemskaren.

Att vaga in ar att féreningen hade fa medlemmar. Darfor finns maéjligheten att
respondenternas svar fargats av en subjektivitet som glorifierar datidens verksamhet.
Med en stark gemenskap ar det svarare att vara Kritisk till gemenskapskretsens
agerande. Dartill finns det en mojlighet att respondenterna istéllet for att vara kritiska
mot sig sjalva skyller ifran sig pa externa faktorer som paverkat dem och deras
verksamhet. Detta ar viktigt att komma ihag vid analys av empirin i relation till
gratispassagerarproblemet (Nilsson, 2011) och orsakerna bakom Gefleortens fusion
med Arla.

Né&r marknaden utvecklas kravs att organisationen anpassar sig darefter (Novkovic,
2008; Nilssson, 2011). Marknadsférandringarna inom mjolkindustrin har varit sa
omfattande och skett sa fort att det varit svart for Gefleortens att anpassa sig.
Foreningen har inte hunnit eller kunnat rétta sig efter forandringarna pa marknaden.

Pa bara nagra ar har EMV-utvecklingen exploderat, och for att anpassa sig kravs stor
verksamhet och stort kapital for att klara av att méta de enorma investeringarna.

| empirin framkommer det att foreningen inte har gjort investeringar i mejeriet pa
valdigt lang tid, vilket i efterhand konstaterats hade behévts. Féreningen har inte
utvecklats med marknaden utan har istéllet statt och stampat pa samma stélle. Orsakerna
bakom detta kan vara manga, men en av dem kan vara bristande engagemang och
gratispassagerare i medlemskaren. Gratispassagerarproblemet innebér att enskilda
medlemmar inser vad som behdver goras men har ett svagt incitament att bidra till
kooperativet utan har endast vilja att utnyttja fordelarna (Nilsson, 2017). Detta kan leda
till kooperativets undergang. Respondenterna har uttryckt att de genom aren varit
valdigt n6jda med att vara medlemmar i Gefleortens. Gefleortens har erbjudit hoga
avrakningspriser och avstatt fran att gora investeringar som skulle kunnat gynna
kollektivet. Med hansyn till detta kan det ifragaséattas om medlemmarna varit sa
engagerade som de pastar. | féreningen har det inte funnits vilja att forandra.
Medlemmarna har till exempel inte drivit pa for att gora investeringar infor framtiden
utan har istéllet varit lyckliga 6ver de hdga avrakningspriserna.

For att detta ska raknas som gratispassagerarproblem kravs dock att medlemmarna insag
vad som behovde goras (Nilsson, 2011), vilket inte ar sdkert att de gjorde.

22



5.2 Beslutsfattarproblemet

Nar en medlemskar véxer okar anonymiteten bland medlemmar, och darmed ocksa
mellan ledningen och medlemmen (Nilsson et al., 2012). Detta utvecklar konservatism,
langa beslutsvagar och langsamma beslut, vilket kan vara forodande for foretaget nar
marknaden kraver forandring inom foretaget (Novkovic, 2008; Nilsson, 2011).
Beslutsvagarna ska effektiviseras med aktivt deltagande fran hela medlemskaren.

5.2.1 Empiri

En notering som gjordes under telefonintervjuerna var att anonymiteten bland
Gefleortens medlemmar inte var framstaende. Alla respondenter var noga med att
belysa att gemenskapen var nyckeln till att kooperativet kunde fortsatta samarbetet sa
pass lange. Samtliga intervjuade medlemmar ansag det enkelt att komma i kontakt med
ledningen. Det framhélls att “styrelsen och ledningen bara var ett samtal bort”.

Nagra medlemmar tyckte dock att beslut kunde tagits tidigare for att hanga med
marknadsutvecklingen. Enligt ett fatal medlemsrespondenter har detta inget att gora
med langa beslutsvégar utan pa ett strategiskt felaktigt beslut av den tidigare ledningen
for cirka tjugo ar sedan. Foreningen borde ha gjort investeringar i mejeriet for lange
sedan. Vederbdrande respondenter forklarade att detta forsokte ledningen under
fusionen atgarda, men att det var for sent for att hanga med i marknadens utveckling.
Feedback till ledningen var majligt att ge och mottogs pa ett bra sétt, och medlemmarna
var enhetliga i asikten att de kande sig hérda nar de hade 6nskemal och tankegangar om
ett visst beslut. Overlag var alla medlemmar néjda med ledningens arbete och resultatet
fran fusionen, men merparten av respondenterna fran medlemskategorin hade uppskattat
om ledningen tagit beslut tidigare for att kunna behalla Gefleortens kvar i eget styre.

Fran Gefleortens ledningsperspektiv hordes att medlemmarna var aktiva och mana om
att paverka beslutsfattandet. Dock uppmarksammade Lundgren intervjuaren om att
ledningen under fusionen kravde mycket frihet i beslutsfattandet, men att medlemmarna
fick mojligheten att fortydliga de mal alla beslut fattades efter. Daremot papekade
Lundgren att det hade varit klokt att ta beslutet om fusionen lite tidigare for att fa ut det
bésta resultatet. Hantoft var noga med att séga att han var imponerad 6ver Gefleortens
ledning och dess arbete. Enligt Arlas ordférande fattade Gefleortens ledning beslut som
gick i linje med de mal som kollektivet hade beslutat om tillsammans.

Lundgren uppgav att marknadens utveckling till stor del orsakat Gefleortens beslut att
fusionera med Arla Foods. Han menade att EMV har blivit allt vanligare och att
handelns makt med detta blivit storre. Gefleortens forlorade ett betydande EMV-
kontrakt for ICA som féreningen tidigare haft, vilket blev en av de avgérande faktorerna
till fusionen. Aven en del av de intervjuade medlemmarna menade pa att det var
marknadsutvecklingen och EMVs fel att Gefleortens inte klarade sig pa egen hand.
Samtliga respondenter delade asikten att Gefleortens inte kunnat gora pa nagot annat
satt.
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5.2.2 Analys och diskussion

Anonymitet inom medlemskaren leder enligt agentteorin ofta till att langa beslutsvagar
och langsamma beslut (Nilsson, 2011). Detta grundas i att anonymitet medfor ovetskap
om foreningen och ger darmed 6kad makt at ledningen (Nilsson et al., 2012).
Tillsammans med detta leder mer komplicerade system for informationsflode inom
foreningen i langden till svarigheter for ledningen att ta beslut som gar i linje med
medlemmarnas énskemal. Utifran empirin ar anonymitet inte forekommande inom
Gefleortens Mejeriférening. De intervjuade medlemmarna kanner varandra och har en
god gemenskap. Det ar &ven enkelt for medlemmarna att komma i kontakt med
Gefleortens ledning om de sa hade velat.

Samtlig empiri kring beslutsfattande pekar mot att det inte fanns problem pa denna
front, utan att de svarigheter som finns idag uppkom for lange sedan. Detta tyder pa att
foreningen hade problem med att ta beslut vid rétt tidpunkt sett till marknadens
forandring. En del av respondenterna nd&mnde att investeringar och foréandringar i
mejeriet borde gjorts redan for tjugo ar sedan. Dock vet vi inte om datidens ledning
fattat beslut som inte vagt in medlemmarnas 6nskemal. Huruvida féreningen hade
problem med beslutsfattande for tjugo ar sedan kan vi inte veta med hanvisning till
studiens begransningar. Fragan ar om respondenterna idag ar efterkloka eller om det
fanns insikt om detta redan da. Ovetskap om organisationen leder till problem nér beslut
ska tas for att folja marknadsutvecklingen (Nilsson et al., 2012).

Samtliga respondenter ar eniga om att det &r den radande marknadssituationen och inte
felaktiga beslut som orsakat Gefleortens att fusionera med Arla. Gefleortens forlorade
kontraktet med ICA vilket enligt Lundgren var en betydande forsaljningskanal. Enligt
Lundgren ville ICA ha en leverantdr som kunde leverera storre volymer &n vad
Gefleortens kunnat erbjuda. Denna faktor &r svar att paverka, da den volym som fanns
att tillga var begransad och da Gefleortens var beroende av EMV-kontraktet. Med ovan
resonemang kan beslutsfattarproblemet varit en orsakande faktor bakom fusionen
mellan Arla och Gefleortens, dock under tidigare ledning.

5.3 Oséakerhet och risk

Mellan ledning och medlem maste tillit finnas for effektivt arbete (Nilsson, 2011).
Feedback mellan aktorer &r en nyckel for ett fungerande samarbete, vilket &r en
grundkomponent for att klara av en marknad i forandring (Elg, 2003; Novkovic, 2008).

5.3.1 Empiri

For att fa en uppfattning om tilliten och osakerheten mellan medlemskaren och
ledningen i Gefleortens Mejeriféreningen innan fusionen, stélldes fragan till
medlemmarna om de upplevde att information spreds korrekt och i rétt tid, om
fortroende fanns for ledningen och om nagot forum fanns for att ge feedback.

Pa alla dessa fragor var alla respondenterna eniga i sitt svar. Alla litade pa ledningen
som styrde foreningen innan och under fusionen. Samarbetet mellan medlemskaren och
ledningen upplevdes som bra och smidigt. Var nagonting oklart var ledningen bara ett
samtal bort, vilket manga namnde som en trygghet. En respondent papekade att
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strategiska fel har gjorts av tidigare foretagsledning men att vederbdrande hade full tillit
till ledningen som hanterade fusionen.

Lundgren uppgav att foreningen fatt tillrackligt med stod fran medlemskaren samt att
medlemmarna engagerat sig och varit tillréckligt aktiva. Hantoft berattade att en
familjar kansla utstralades mellan ledningen och medlemmarna under stimman han
deltog vid.

5.3.2 Analys och diskussion

For att kooperativa foretag ska fungera effektivt kravs att det finns tillit mellan
medlemmarna och ledningen (Nilsson, 2011). Om tillit inte finns, finns risk att
informationsasymmetri och osakerhet skapas, vilket gor att medlemmarna inte kan eller
vill bidra i tillracklig man. Bristande tillit mellan medlemmar och ledning kan resultera i
att kooperativets formaga att anpassa sig till marknaden forsvaras.

Transaktionskostnadsteorin resonerar kring osakerhet och frekvens (Nilsson, 2011).

Pa grund av att affarsuppgorelser praglas av osakerhet och informationsasymmetri finns
incitament att fortsatta handla med en och samma samarbetspartner eftersom denne for
med sig trygghet. Dessutom foranleder en hogre frekvens av handel med en och samma
aktor en l&gre tolerans av bedrégligt beteende, vilket leder till att aktorer 1&gger stor vikt
till vilken samhandelspartner de handlar med dagligen. Empirin tyder pa att Gefleortens
ledning arbetade for kollektivets basta, med tydligt satta mal som godkéndes av
medlemskaren. Detta tyder p att osdkerheten av sékandet av en alternativ
samhandelspartner dversteg osékerheten av att kontinuerligt bli bedragen, vilket
stdimmer Overens med det teoretiska resonemanget.

Feng et al. (2016) och Hind (1999a) berattar om en negativ relation mellan tillit och
vaxande kooperativa foretag. | verensstimmelse med dessa resonemang tyder empirin
pa stor tillit och lite osakerhet mellan ledning och medlemmarna. Féreningen har
forblivit liten och kommunikationen mellan medlemskaren och ledningen har upplevts
som effektiv och kontinuerlig, vilket manga medlemmar och ledningen varderat hogt.
Informationsasymmetrin har inte upplevts som ett problem enligt den insamlade
empirin. P& grund av narheten till ledningen och korta informationsvagar i form av
telefonsamtal mellan medlem och styrelsemedlem har informationsasymmetrin
motarbetats. Detta kan vara en orsak till att medlemmarna trivts med ledningen och ként
att ledningen gjort arbetet den tillsattes for att gora. Fran ledningens perspektiv har
medlemmar forsett foreningen med efterfragat stod, vilket stodjer
medlemsrespondenternas argument om god tillit. Saledes tyder insamlad empiri pa att
stark osdkerhet och risk inte orsakade Gefleortens fusion med Arla Foods.

5.4 Portfoljproblemet

Naér ett kooperativ integrerar horisontellt 6kar potentialen av en diversifierad
intresseportfolj hos medlemskaren (Nilsson et al., 2012). Detta bidrar till en varierad
vilja och formaga att bidra till olika fragor inom kooperativet, vilket skapar
ineffektivitet som ar problematiskt vid marknadsforandring.
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5.4.1 Empiri

Respondenterna fick fragor kring vad de tyckte om medlemskarens agerade,
engagemang och huruvida kollektivets intresse varit eniga i generella fragor.
Majoriteten svarade att de var ndjda med samarbetet inom Gefleortens.

Enligt respondenterna har Gefleortens medlemmar varierande intressen. En respondent
har andra stora produktionsgrenar pa garden varvid mjélkproduktionen inte ar i fokus
eller den primara inkomstkallan. Respondenten ansag sig inte ha tid att engagera sig i
Gefleortens pa grund av de andra produktionsgrenarna. Samtidigt uppger andra
medlemmar att mj6lkproduktionen &r den enskilt viktigaste produktionsgrenen.

Dessa respondenter upplevde att kollektivet fokuserade pa féreningsmaoten och agerade
samstammigt.

I intervjun med Thomas Lundgren uppmarksammades medlemskarens storlek i relation
till portfoljproblemet. Lundgren papekade att en aktiv dialog holls och att féreningen
hade en demokrati som fungerade. Saledes menade Lundgren att kollektivets intresse
holls enhetligt, uppdaterat och effektivt. Hantoft belyste i sin intervju att alla
medlemmarna ar i forsta hand mjolkbonder och vill egentligen samma sak, att fa ett bra
avrakningspris.

5.4.2 Analys och diskussion

Enligt agentteorin uppstar problem nar dgandet och styrandet av en verksamhet skiljs at
(Nilsson, 2011). Problemen blir stora nar huvudmannen bestar av ett kollektiv vars
aganderdtt inte &r tydligt definierad. Sarskilt problematiskt blir det nér kollektivets
intresse inte ar fokuserat pa en och samma sak. Detta &r ett sa kallat portfljproblem
(Nilsson et al, 2012). Ar asikter och intressen spridda mellan huvudménnen blir det
svart for agenten att handla efter ett kollektivt intresse. Det som kan handa ar att
huvudméannen hamnar i konflikt och handlar olikartart. Detta féranleder att agenten,
som ocksa ar huvudman, har makten att handla efter eget bevag och nyttomaximera for
sin enskilda verksamhet.

Gefleortens medlemskar ar enligt empirin homogen sétillvida att alla medlemmar &r
mjolkproducenter inom en mindre geografisk yta med malet att fa Ionsamhet i den egna
mjolkproduktionen. Merparten av respondenterna tyckte att medlemskaren hade en
likartad intresseportfolj. Medlemskaren har dock &ven heterogena egenskaper. Vissa av
medlemmarna har mjélkproduktion som huvudsysselsattning medan for vissa andra ar
det bara en liten del av en rad olika produktionsgrenar. Sannolikheten att
intresseportfoljen ar diversifierad gar inte att bortse ifran. Detta kan leda till olika
preferenser och olika stallningstaganden i olika fragor vilket kan orsaka ineffektivitet
for foreningen och ge svarigheter att félja med i marknadsutvecklingen

(Nilsson et al., 2012). Nar marknaden férandras ar det darfor viktigt att behalla
gemenskap och enighet sa att medlemmarna é&r villiga att bidra till foreningen.

Utifran ledningens perspektiv balanserades medlemskarens heterogenitet med en
fungerande demokrati dar alla roster hordes och beslut togs i den riktningen som
majoriteten onskade.
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Beaktas bor de olika respondenternas perspektiv och subjektiva uppfattning (Bryman &
Bell, 2013). Ledningen uppgav att en demokratisk metod anvéndes for att styra
verksamheten efter majoritetens intresse. Ingen respondent ur medlemskategorin har
sagt emot detta pastaende. Darfor antas detta pastaende vara korrekt. Emellertid behover
inte en demokrati betyda att minoritetsrosten &r mycket mindre an majoritetens rost.
Osamja kan skapas trots en demokratisk réstning dar majoriteten vinner. Med insamlad
empiri kan inte medlemskaren siagas vara homogen eller heterogen i den kollektiva
intresseportféljen. Daremot ar det troligt att medlemskaren féljer det beslut som leder
till hogre avrakning eftersom det strider mot hela medlemskarens intresse att inte folja
det sparet. Salunda kan en spridd intresseportfolj skapa ineffektivitet. Det &r inte klart
om portféljproblemet &r en orsakande faktor till fusionen mellan Arla och Gefleortens.
Mer ingaende undersokningar maste goras for att klargdra om vissa strategiska beslut
dar intressen skiljts at hammat Gefleortens att utvecklas med marknaden.

5.5 Horisontproblemet

Hur langt in i framtiden den enskilde medlemmen planerar att vara medlem i den
kooperativa foreningen paverkar vederborandes incitament att engagera sig och
investera i kooperativet (Nilsson, 2011).

5.5.1 Empiri

For att bilda en generell uppfattning om hur horisontproblemet spelade in i Gefleortens
fusion med Arla fragades medlemmarna om hur lang tid de planerade att vara
mjolkproducenter. Aldrarna for de intervjuade medlemmarna varierade kraftigt. Tva var
i pensionsaldern medan andra var i borjan pa arbetslivet. Gemensamt for respondenterna
var dock att produktionen for de enskilda gardarna inte planerades att avvecklas. | de
fall da respondenterna var i pensionsaldern var planen att garden och produktionen ska
dvertas av yngre formagor genom generationskifte. En av respondenterna uttryckte sin
overtygelse om att det alltid kommer att bedrivas mj6lkproduktion pa garden.

Medeldldern hos urvalet av medlemmar sénks av resterande respondenter. En av
respondenterna namnde att vederbdrande startade sin verksamhet for tio ar sedan och
évriga visade inga indikeringar pa hdg eller ung alder da varken planer pa pension eller
omnamningar om nagon nystartad verksamhet belystes.

Thomas Lundgren fragades om ledningens vetskap om medlemskarens medelalder.
Ledningen hade inte lagt vikt vid detta, och havdar att alder inte hade nagon betydelse.
Trots den spontana gissningen att medelaldern var hég menar ledningen att medlemmar
som engagerade sig i verksamheten gav det stod som efterfragades.

5.5.2 Analys och diskussion

| studiens teoretiska syntes framkommer medlemmars tidshorisont att paverka i vilken
grad de véljer att engagera sig i foreningen och att detta beror pa vilket varde
medlemmarna ser av att vara med i féreningen (Nilsson, 2011). Den empiriska
undersokningen har visat att medlemmarna var i varierande aldrar och ledningen
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uppskattade medelaldern i medlemskaren till hog. De dldre medlemmarna har inte tankt
att fortsatta sa lange med mjélkproduktionen. Daremot kommer driften att fortsatta pa
gardarna i och med kommande generationsskiften.

Det kan ténkas att medlemmar som star infor ett generationsskifte varnar om nasta
generation sa pass att de bejakar dennes intressen. Detta bekréaftas av de intervjuer som
gjorts med de aldre medlemmarna. Handelsevis, med tanke pa att mjolkproducenterna
blir farre och farre i Sverige (Bergh, 2018), maste det dven vara en viss del av dem som
slutar genom avveckling utan att ett generationsskifte genomfors. | dessa fall kan tankas
att incitamenten att bidra till féreningen ar mindre. Om sa var fallet med Gefleortens
medlemmar &r svart att svara pa. Ledningen var tydlig med att tidshorisonten inte har
nagon betydelse eftersom den enskilda verksamheten lever vidare i nastkommande
generation, och medlemsrespondenterna var tydliga med att verksamheten inte kommer
avvecklas inom snar framtid. Daremot uppstar det faktum att en ny aktor tar 6ver
verksamheten vars agenda ar okand. Darfor gar det inte att utesluta att
horisontproblemet bidrog till fusionen mellan Gefleortens Mejerifdrening och Arla
Foods.

5.6 Inlasning

Mijolkproducenter ar ofta hogt skuldsatta med transaktionsspecifika tillgangar
(Nilsson, 2011). Mjolkproducenterna blir lasta till den produktion som de investerat i
vilket minskar mgjligheten att valja alternativa samhandelspartners.

5.6.1 Empiri

Respondenterna fick fragan hur deras produktion ser ut, om det finns fler inkomstkallor
an mjolk, om investeringar gjorts nyligen och om det till dessa investeringar finns
alternativa anvandningsomraden. Nastan alla intervjuade medlemmar hade under de
senaste aren gjort investeringar i sina mjolkstallar och kunde inte se nagon alternativ
anvandning for dessa. En respondent namnde att kottdjursproduktion var ett alternativ
men att detta inte skulle 16na sig. En del av respondenterna uppgav aven under
intervjuerna att de ar skuldsatta.

Genomgaende i alla intervjuer som inkluderar lednings- och medlemsperspektiv, ar att
inlasning var huvudproblemet for Gefleortens Mejeriforening. Ur medlemsperspektivet
papekas att stora investeringar kravdes for att foreningen skulle kunna klara sig pa egen
hand. Investeringarna var sa stora att medlemskaren inte kunde méakta med sjélva, utan
var tvungna att hitta en samarbetspartner. En respondent pekar pa att beslut hade
behovts fattas om omorganisering och strategisk férandring for lange sedan for att
forhindra inlasningen. Denna individ hade asikter om for hogt avrakningspris i tidigt
skede innan mjolkkrisen nar residualen egentligen borde gatt till reinvestering i
foreningen. De ovriga resonerade att fusionen var oundviklig pa grund av
marknadsutvecklingen. Ingen annan l6sning var méjlig &n fusionen med Arla.

Vid forfragan om orsakerna bakom fusionen med Arla forklarade Lundgren att den
Okade konsumentmakten och marknadsutvecklingen kravde Gefleortens Mejeriférening
pa ett bredare produktsortiment. Detta kravde investeringar i mejeriet i den man som
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inte visade sig genomfdrbara med foreningens kapital. Det var inte rimligt att investera
och omorganisera mejeriet till annan produktion pa grund av att det var for kostsamt,
och de hade en produktion som fungerade for tillfallet. Risken med att franga den
befintliga produktionen skulle vara alltfor stor.

Ake Hantoft sager att Gefleortens Mejeriférening var for litet for att klara sig sjalv.
Till skillnad fran Arla Foods uppnadde inte Gefleortens stordriftsfordelar som kunnat
hjalpa foreningen att utoka sortiment som marknaden krévde. Hantoft séger att
Ionsamheten kommer att hojas i Arlas styre. Inlasningen blir mindre med hjalp av
stordriftsfordelar, nagot som Gefleortens saknade i tillracklig man.

5.6.2 Analys och diskussion

Enligt teoretiska resonemang har mjolkbonder med stora tillgangar mindre incitament
till att gora investeringar i foradlingsledet (Nilsson, 2011). Mjolkbdnder har i hog grad
transaktionsspecifika tillgangar som till exempel mj6lkrobotar eller annan utrustning.
Dessa tillgangar &r i stort sett vardeldsa utanfor den specifika branschen vilket laser
mjolkproducenten till att producera mjolk om tillgangarna ska anvandas.

Mjolkbonder ar vanligen ocksa hogt skuldsatta (Nilsson, 2011), vilket innebar hog risk
att ta ytterligare lan for att investera i mejeriet. En annan risk med att ha denna typ av
tillgangar i kombination med att vara skuldsatt ar att mjolkproducenterna da tvingas till
att leverera mjolk till vilket pris som helst. Dessa aspekter ger mjolkbdnderna
incitament att fortsatta med den nuvarande driften. Beslut att franga den nuvarande
driften paverkas av den upplevda risken med investeringen. Investeringar och
affarsuppgorelser praglas av osakerhet som delvis grundar sig i informationsasymmetri
(Nilsson, 2011). Vid en eventuell investering i mejeriet kan alltsa informationsbrist leda
till osakerhet for medlemmarna vilka darfor valjer att avsta fran investeringen vilket
medfor att mejeriet blir Iast till den nuvarande driften.

Den insamlade empirin indikerar att manga av Gefleortens mjélkproducenter har stora
transaktionsspecifika tillgangar. Majoriteten av respondenterna hade nyligen investerat i
sina mj6lkstallar och ser inte nagon alternativ anvandning for tillgangarna.

Samband kan ses mellan storlek pa investeringen och syn pa framtiden da medlemmar
med stora investeringar uttryckt att det alltid kommer att bedrivas mjolkproduktion pa
deras gardar. Saledes &r medlemmarna lasta till mj6lkproduktion. Dock innebér detta
ocksa att medlemmarna &r beroende av ett mejeri. Insatser i mejeriet ar dock inget som
prioriterats enligt den insamlade empirin. Ledningen ndmner att den befintliga
produktionen i mejeriet varit fungerande, och att investeringar for att forandra
verksamheten varit for dyra och riskfyllda. Pa grund av osakerheten kring marknaden
och stora investeringssummor blev Gefleortens Mejeriférening alltsa lasta till
mejeriproduktion. Detta tyder pa att inlasning paverkar fusionen mellan Gefleortens
Mejeriférening och Arla Foods.
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6  Slutsatser

Detta kapitel presenterar studiens slutsatser. Det redog6r for om och hur den
kooperativa verksamhetens egenskaper skapat pafrestningar for Gefleortens
Mejeriforening.

Syftet med studien &r att undersoka om det i den kooperativa foretagsformen finns
faktorer, som kan forklara varfor Gefleortens Mejeriforening inte kunde fortsétta som en
sjalvstandig kooperativ forening under radande marknadsforutsattningar.

Studiens slutsats ar att Gefleortens inte kunde anpassa sig ndr marknaden forandrades
snabbt och kraftigt. Den faktor som framst orsakat verksamheten att stagnera ar
inlasning.

Inlasning har paverkat Gefleortens genom att investeringar hammats pa grund av brist
pa kapital. Gefleortens medlemmar var hogt skuldsatta i sin enskilda verksamhet, vilket
gjorde att det var svart att leverera stora belopp till de investeringar som kravdes i takt
med marknadsutvecklingen. Dessutom upplevdes den befintliga driften som fungerande.
Detta ledde till att osdkerheten om investering i alternativa eller kompletterande
tillgangar 6versteg den upplevda nyttan, och Gefleortens forblev Iasta till den befintliga
driften. Effekterna av inlasningen blev pafrestande eftersom dagligvaruhandelns makt
okade alltmer. Pa grund av dagligvaruhandelns EMV och konsumenternas icke-lojalitet
hamnade producenterna i en pressad situation dar mjolkproduktionen fortlpte och
problematiken kring sékra forsaljningskanaler véxte.

Inlasningen har en nara relation till beslutsfattande. Studiens resultat visar att
beslutsfattandet inte var problematiskt under den ledning som styrde verksamheten i
anslutning till fusionen. Med hénsyn till detta bor beslutsfattarproblemet undersokas
narmare med ett langre tidsperspektiv eftersom marknaden utvecklats under en langre
tidsperiod. For Gefleortens del var inlasningen omojlig att ta sig ur pa grund av att
beslut inte tagits i tid for att utvecklas parallellt med marknaden, vilken ocksa forandras
standigt. Det ar svart att veta hur den forandras och vad som bor férandras i den interna
verksamheten for att anpassa sig till marknadens utveckling. Slutsatsen &r att en mer
ingaende undersokning av Gefleortens historia kunde belysa beslutsfattarproblemets roll
i orsakerna bakom fusionen med Arla.

Resultatet visar att ett portfoljproblem existerar satillvida att medlemmarna har olika
intressen, men det gar inte att sékert saga utifran denna studie att portfoljproblemet &r en
orsakande faktor bakom fusionen. Engagemang fanns inom Gefleortens medlemskar
och gratispassagerarproblemet ar inte ett utbrett problem. Dock kan
gratispassagerarproblemet inte helt uteslutas som en bidragande orsak bakom fusionen
da indikationer pa brister i engagemang inom medlemskaren finns. Alla deltagande
respondenter ar dock ndjda med fusionen med Arla Foods.

Utifran studien paverkade inte horisontproblemet fusionen, da generationsskiften
medfor engagemang. Trots att medlemmen inte sjélv far nytta av foreningen engagerar
sig vederbdrande for att bejaka det enskilda foretagets intresse, vilket férmodligen
fortsatter i liknande drift. Salunda &r medlemmens tidshorisont lang. Inte heller
osakerhet och risk har paverkat. Studien visar att osdkerhet och risk saknas inom
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Gefleortens och tilliten &r stark. Gefleortens hade korta informationsvégar dér ledning
och medlemmar har néra kontakt.

Auvslutningsvis uppmarksammas ett viktigt bidrag till litteraturen fran undersokningen.
Baserat pa denna studies resultat ar en ytterligare slutsats att vagt definierade
aganderatter inte alltid ar orsaken till problem inom kooperativt foretagande.

Denna slutsats har inte framlyfts i tidigare litteratur. | Gefleortens fall var det
marknaden och dagligvaruhandels EMV som var huvudorsaken bakom foretagets fusion
med Arla. Saledes fyller studien ett gap i den befintliga litteraturen om kooperativt
foretagande.

Resultatet fran denna studie ska forhoppningsvis vara betydelsefullt och relevant for
olika aktorer inom mejeribranschen, Arla och andra organisationer i liknande situation.
Forhoppningen ar att denna studie ska ge en bild av vad som orsakat Gefleortens fusion
med Arla. Genom empirisk méattnad ska resultatet ses mer allméangenerellt for
Gefleortens medlemmar, dar tankegangar kring fusionen och verksamheten anses
overgripande for medlemskaren.
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Bilaga 1

Frageguide: Intervju med medlemmar i Gefleortens Mejeriforening
Den egna produktionen, inlasning och horisontproblemet

e Hur ser din/er produktion ut? Antal kor? Mangd levererad mjolk?

« Har ni fler produktionsgrenar pa garden forutom mjolk? Finns det andra
inkomstkéllor?

« Ar ni hogt skuldsatta? Vilken beldningsgrad har ni?

o Har investeringar gjorts nyligen?

« Finns alternativa anvandningsomraden for sagd investering?

o Kilassificerar du dig som beroende av Gefleortens Mejeriférening eller finns det
andra alternativ i naromradet? | sa fall, har du funderat pa att byta mejeri?

« Hur lange planerar du att vara mjélkproducent? Kommer nagon att ta 6ver da?

Gratispassagerarproblemet

« Hur stallde du dig till att gora insatser i féreningen bade ekonomiskt och
engagemang?

e Hur tycker du att du kunde gora skillnad med ditt engagemang och investering?

« Vad gjorde du for att gora skillnad?

« Fanns det mojlighet att paverka? Hur da?

Portfoljproblemet
Berdtta lite om hur du staller dig till medlemskaren.

« Kanner du manga andra medlemmar?

 Traffades ni ofta? Hur da?

« Upplever du att alla medlemmar stallde sig lika till fragor kring
mejeriverksamheten?

« Bidrog alla medlemmar i samma man for att 16sa eventuella problem?

« Var manga passiva i sitt engagemang?

Beslutsfattandrproblemet & osékerhet och risk

e Vad tyckte du om ledningen?

« Upplever du att medlemskaren hade fortroende for ledningen? Vart stod
majoriteten?

e Tror du att vasentlig informan spreds korrekt?

« Fanns det mojlighet att paverka vilka beslut som togs av ledningen?

« Fanns det nagot forum for att ge feedback?

Resultatet

« Finns det tvivelaktiga beluts som tagits och som har skadat féreningen?

e Hur lyder din asikt angaende fusionen med Arla?

e Ardu néjd med resultatet?

« Kunde Gefleortens gatt tillvaga pa ett annat sétt?

o ArlaFoods ar ett betydligt mycket stérre kooperativ an Gefleortens
Mejeriférening var. Hur tror du att det kommer paverka dig som medlem att
medverka i en stor medlemskar dar manga oliksinnade intressen ska bejakas?

e Hur ké&nns det idag att vara medlem i Arla Foods?

Ar det nagot du vill beratta om fusionen som vi inte fragat om?
Har du tips pa nagon annan medlem som har asikter kring fusionen?
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Bilaga 2

Frageguide: Intervju med Thomas Lundgren
(ordférande for Gefleortens Mejeriforening)
Berdtta lite om fusionen fran din och Gefleortens synvinkel.
e Vad var det som orsakade fusionen?
o Varfor Arla?
e Vad har Arla for styrkor som Gefleortens inte hade?
o Arla Foods &r ju ett valdigt stort kooperativ med medlemmar i 7 lander, hur tror
du Gefleortens medlemmar ser pa att medverka i det nya samarbetet?
Osakerhet och risk och horisontproblemet
o Har medlemmarna engagerat sig i foreningen och varit tillrackligt aktiva?
« Har foreningen fatt stod fran medlemmarna?
« Vad var medelaldern for Gefleortens medlemmar?
Beslutsfattarproblemet
o Hur fattades beslut inom kooperativet?
o Hur sags det till att medlemmars énskemal hordes infor beslut?
o Upplevde ledningen att medlemmarna tog initiativ for att vara med i
beslutsfattningen?
« Fanns det nagot forum for att ge feedback?
Portfoljproblemet och gratispassagerarproblemet
« Hur upplevde ledningen medlemskarens gemenskap och installning? Néra eller
distanserad?
« Fran ledningens perspektiv, bidrog medlemmarna for att 16sa eventuella problem
I tillracklig utstrackning?
« Vid efterfrdgan om insatser, svarade medlemmarna med motsvarande man?
« Var manga medlemmar passiva i sitt engagemang?
e Ville medlemmarna samma sak?

Resultatet och inldsning

« Kunde ni ha gjort annorlunda och funnits kvar pa marknaden?

« Hur tror du att detaljhandelns utveckling, med exempelvis EMV-varor, paverkat
den svenska mejerimarknaden?

« Hur tror du att denna utveckling paverkat Gefleortens?

e Tror du att utékning av produktsortimentet kunde hjalpt Gefleortens
Mejeriforening att stanna kvar pa marknaden?

« Hade foreningen klarat sig battre genom att investera i ytterligare
produktionshjalpmedel?

o Varfor fusionera just nu? Varfor, tror du, att ni inte succesivt véxt?

o Tror du att Gefleortens Mejeriforening hade klarat sig battre om det hade varit
ett aktiebolag?

Ar det nagot du vill beratta om fusionen som vi inte fragat om?
Har du tips pa medlemmar vi borde intervjua?
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Bilaga 3

Frégeguide: Intervju med Ake Hantoft (Ordférande fér Arla Foods)
Beratta lite om fusionen fran er och Arlas synvinkel.

Vad ser ni for vinster med fusionen?
Tror du att mejeriet i Gévle kommer redovisa en battre Iénsamhet under Arla
Foods styre an under Gefleortens? Varfor (inte)?

Gefleortens Mejeriforening

Varfor tror du att Gefleortens Mejeriforening inte klarade sig pa egen hand?
Kunde Gefleortens Mejeriférening gjort nagot annorlunda for att klara sig pa
egen hand?

Tror du att Gefleortens Mejeriférening hade klarat sig béttre om det hade varit
ett aktiebolag?

Hur tror du att detaljhandelns utveckling, med exempelvis EMV-varor, paverkat
den svenska mejerimarknaden?

Vad har Arla for styrkor som Gefleortens inte hade?

Varfor tror du att Gefleortens Mejeriféreningen valde att fusionera med just Arla
Foods?

Hur bejakas dessa nya medlemmars intressen?

Har Arla funnits i denna region tidigare? Varfor (inte)?

Hur ser ni pa att forlora en konkurrent?

Ar det nagot du vill beratta om fusionen som vi inte fragat om?
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