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Summary

The merger between Arla and MD Foods is “the merger that no one has tried before”, was the
heading on Jens Bigums president's report in the annual report year 2000. As a result of the
the merger the world's largest dairy cooperatives was founded. Previously there has been no
detailed analysis of the merger between Arla and MD Foods. Cross-border mergers between
two companies are often hailed as a solution. Possible benefits with a merger might be more
resources and a secured future for dairy farmers. However, it is not always the mergers live up
to the expectations. To investigate whether this is the case in the Arla Foods-merger
conditions and limitations of cross-border cooperative mergers are analyzed. The aim of the
present study is from a leadership perspective provide a theoretical understanding of the
merger between Arla and MD Foods.

To perform the study, the agency theory and general theory of mergers is used. The empirical
data is retrieved from annual reports of Arla Foods as well as from interviews with people
involved in the merger process from Arla and MD Foods. In the case of Arla Foods the
management and the board are considered to be the agent and the milk producers the
principal. Among these parties there may be conflicting objectives. In the company board
there are milk producers involved which may reduce the risk that the agent acts for his own
gain. The study shows that the restrictions were not considered to be a major problem from
the management of Arla and MD Foods since it was a common interest for the merger from
both parties.



Sammanfattning

Fusionen mellan Arla och MD Foods &r ”Fusionen som ingen har provat férut” har Jens
Bigum verkstallande direktor i Arla Foods som dverskrift pa sin VD-beréttelse i
arsredovisningen ar 2000. | samband med fusionen bildades vérldens storsta
mejerikooperativa foretag.

Det har tidigare inte gjorts nagon djupare analys av fusionen mellan Arla och MD Foods.
Transnationella fusioner mellan tva foretag hyllas ofta som en l6sning. Fordelar i samband
med en fusion kan vara: mer resurser och sakrad framtid for mjélkproducenterna. Det ar dock
inte alltid fusionerna lever upp till férvantningarna. For att understka om detta ar fallet
analyseras forutsattningar och begransningar vid transnationella kooperativa fusioner. Syftet
med den foreliggande studien &r att utifran ett agentteoretiskt perspektiv ge en teoretisk
forstaelse av den transnationella fusionen mellan Arla och MD Foods.

For att genomféra analysen kommer agentteorin att anvandas samt allmén teori om fusioner.
Empirin kommer fran Arla Foods samt fran intervjuer med personer som var inblandade i
fusionsarbetet fran Arla och MD Foods.

Studien pavisar att de begransningar som fanns inte ansags vara nagot storre problem fran
ledningen i Arla och MD Foods. Eftersom det fanns ett gemensamt intresse for fusionen fran
bada parter. | Arla Foods &r det ledning och styrelse som agerar agent och
mjolkproducenterna principal, mellan dessa parter kan det uppsta malkonflikter. | styrelsen
sitter det mjolkproducenter, vilket kan minska risken att agenten agerar for sin egen vinning.



Innehallsforteckning

T INLEDNING oottt e ettt e et e e s e a e e e e s s bt e e s sabe s e e s shbeeesesbbeessabaseessbbaaesssbbasesabensesssbasesasbaneesans 1
R =N (e 2 LU N o TSRO 1
A o= (0] = Y TSR 1
1.3 PROBLEMANALYS ...iuttiiiieeiiiiitbtttee e e s s st bbt s e e s e s s saabbaaesesesssaabb et e e e s e e s sas bbb b aeeseessas bbb baaesesssassbbbeaseesssssabbbaaaeesssssasees 2
Y 1 21U U= TSR 2

2 FORETAGSBESKRIVINING ...c.ooveteeeeteeeet et et ae et e aeee et ase st ssaeeeeasaneetasaseeasane st aseseeessane st aseneesaranesennaneesarenees 4
A I 0T 4
2.2 ARLA FOODS ORGANISATION ....ccvtiieiieteeeesitteeeeestesessssesessstesesasessssssseeesassessessessessssesesassessessesessssresssasessssssens 4
R Iy I N T 1S ] 2 5
2.4 IVID FOODS HISTORIA ....eveeeeitteeeeettee e e eteee e s ette e e seatee e e sabeeasssbaeseaseeeesssbeeesasseesesnbaeeessbbeeesassessessbaneesbeeessaseeeessnrens 6
2.5 FUSIONEN MELLAN ARLA OCH IMD FOODS .....ccoviiiiitiie ettt e vt e et e e s eatan s s sabae e s s ebae e e senaae e s nnneas 7

T I (O ] = Y TR 8
K X = 0 I =o)L [T 8
K = U] (0] = = BT 9

E YL 1= TSRO 12
o I V7YY Xy N N1 1SY - I TS 12
AN | = NI =1 (10 LY TR 12
B 1NN = 5T T 15
A2 AKE MIODIG oottt ettt ettt et ettt a et et et et et et e et et e e et ettt e et et et et ettt et ee et et et et e e e et et ataees 16
R N LS YV ] =1 = =3 18

LI N A I TR 19
5.1 PROBLEM UNDER OCH EFTER PROCESSEN......ceciiititieiteieeiitteeeeatesessseesssossesssassessssssssesssssesssssssssssssessssssessesnns 19
5.2 HUVUDKONTORETS PLACERING | ARHUS .....ocvttet oottt ettt et e et see e eee et et et et et eeeesesesenennaeenesenaeaeaeens 20
5.3 AGENTFORHALLANDEN ... ..ciiiiiiiiittittte e e e s ittt et e e e e s seibb b b tesesssssb b b e teeaeesssb bbb beseeesssbbbabeseeesssbbbabeeesesssbbbbbaeesessan 20

S IO I BT AN B = RS TRRR 22

REFERENSER..... oottt ettt ettt e s et e e e ettt e e eab et e e s sabeeesssbee e s sabeasessbbasesssbeesssabensesssbasesssbaneesnn 23

L C=] 1] RO URRRRTN 24
Personliga MEAAEIANTEN ..........oui ettt bbbt b et see b e 25
BILAGA 1: FRAGEGUIDE . .....c.co oottt ee ettt et et et e ea e et et et et e e et et et et et e e et e et et et et et eeaeen 26



Vi



1 Inledning
1.1 Bakgrund

Denna studie handlar om Arla Foods, som &r en kooperativ forening, vars medlemmar &r
mjolkbonder fran Danmark, Sverige och Tyskland (www, Arla 1, 2012). ”Fusionen som ingen
har provat forut” har davarande verkstallande direktoren for Arla Foods Jens Bigum som
overskrift pa sin VD-beréttelse i arsredovisningen ar 2000. Fusionen han skriver om ar den
mellan de bada mejeriféreningarna Arla och MD Foods, vilken dgde rum den 17 april tidigare
samma ar. Vérldens storsta mejerikooperativa foretag, sett till mjolkproduktion, bildades och
fick namnet Arla Foods (Arsredovisning Arla Foods 2000) Detta innebar den forsta
transnationella fusionen mellan tva kooperativa féreningar nagonsin. En transnationell
forening ar en forening med medlemmar i olika lander (pers med., Nilsson, 2012).

Pa Arlas kretsmoten ar 1998 behandlades en huvudpunkt, namligen om féretaget maste véxa.
Man kom fram till att Arla skulle vaxa for att bli konkurrenskraftigt. Darfér maste Arla ha en
samarbetspartner. Som sadan diskuterades MD Foods, eftersom det var det strategiskt mest
intressanta i Norden (Arsredovisning Arla 1998/1999). Samarbetet de bada emellan ledde till
den anmérkningsvérda fusionen (pers med., Nilsson, 2012).

| "Medlemsinformation — Forslag om fusion mellan Arla och MD Foods” skriver de bada
ordforandena Knud Erik Jensen (MD Foods) och Lars Lamberg (Arla) mer ingaende till sina
medlemmar om vilka tankar som drev fram forslaget om en fusion. Kombinationen av MD
Foods stora exportkunnande och Arlas starka varumarke skulle skapa slagkraft pa en marknad
vars konkurrensintensitet hela tiden dkar. Detta ar en viktig punkt eftersom bade Arla och
MD Foods innan fusionen hade som individuella mal att 6ka sin export.

En sammanslagning mellan de bada foretagen skulle ocksa leda till stérre resurser som skulle
anvandas till produktutveckling och marknadsforing samt effektivisering av verksamheten.
De bada ordféranden Lamberg och Jensen skriver ocksa att de ar 6vertygade om att fusionen
sékrar framtiden for de danska och svenska mjolkproducenterna (Medlemsinformation, 2000).

1.2 Problem

Tidigare har ingen djupare analys gjorts av fusionen mellan Arla och MD Foods (pers med.,
Nilsson, 2012), och troligen inte heller av nagon annan transnationell fusion inom den
kooperativa sfaren. Stora transnationella fusioner hyllas ofta som en Idsning. Olika positiva
faktorer som har lyfts fram &r bland annat produktionsrationaliseringar, mer resurser till FoU
och kostnadsbesparingar. Fordelarna som skulle f6lja av en fusion (exempelvis storre
slagkraft, storre resurser och sékrad framtid for mjolkproducenter) har studerats for att se om
det faktiska utfallet 6verrensstimmt med visionerna (Medlemsinformation 1999). Det ar dock
inte alltid foretagen kan leva upp till forvantningarna (Linnala, 1998). For att underséka om
detta ar fallet analyseras forutsattningar och framfor allt begransningar vid transnationella
kooperativa fusioner, sérskilt den mellan Arla och MD Foods.



1.3 Problemanalys

Teori

Studien &mnar undersoka den transnationella fusionen mellan MD Foods och Arla. De tva f.d.
verkstéllande direktorerna, Jens Bigum i MD Foods och Ake Modig i Arla, var bada valdigt
kraftfulla i sina foretag. Med hénseende till det anvands agentteorin for att undersoka
huruvida detta var ett problem eller en styrka. Agentproblematiken i detta fall gar att applicera
pa bade forhallandet mellan VD och styrelse och forhallandet mellan VD och medlemmarna.

Empiri

Empiri omfattar framst primardata for att fa en sa bra bild av fusionen som majligt. Det var
framst en grupp personer som var aktiva i fusionen. Jens Bigum, Ake Modig och Finn Bitsch
tillhérde denna grupp och har darfor intervjuats. Jens Bigum har forfattat en sjalvbiografi dar
han ger sin syn pa fusionen. Dessutom har en intervju gjorts med den tidigare
styrelseordforanden i Arla, Lars Lamberg. | och med att data héror fran dessa ledande
personer ar det forstaeligt att studien utfors ur ett agentteoretiskt perspektiv.

Ovrigt empiriskt material innefattar publicerat material kring fusionen mellan Arla och MD
Foods. Sadant hamtas fran massmedia vid tiden for fusionen.

Syfte

Syftet med den foreliggande studien &r att utifran ett agentteoretiskt perspektiv ge en teoretisk
forstaelse av den transnationella fusionen mellan Arla och MD Foods.

Resultat av studien kan ge svar pa till exempel foljande fragor:

e Vilka problem dék upp under och efter processen?
e Vilka fordelar och nackdelar foljde av att huvudkontoret placerades i Arhus?
e Agentforhallandena.

1.4 Struktur

Arbetet inleds med en foretagsbeskrivning dar MD Foods och Arlas historia presenteras.
Aven Arla Foods organisation presenteras och en narmare beskrivning av fusionen ges.
Kapitlet syftar till att visa hur de bada foretagen sag ut innan fusionen samt belysa vilka
faktorer det var som drev pa forslaget.

Nasta kapitel ar en teorigenomgang dar litteratur om fusioner samt agentteorin presenteras.
Genomgangen av litteraturen om fusioner syftar till att ge en forstaelsefor den situation, som
Arla Foods befann sig i samt att jamfora den med Arlafallet. Agentteorin presenteras for att
det ska vara mojligt att underséka om det fanns agentproblem nér foretagen fusionerade.



Kapitel fyra presenterar empiri, som bestar av primarmaterial i form av fyra intervjuer och en
sjalvbiografi. Personerna som intervjuats &r Ake Modig, Finn Bitsch och Lars Lamberg fran
Arla samt Jens Bigum, alla direkt involverade i fusionsarbetet. Sjalvbiografin ar skriven av
den fore detta VD:n i MD Foods Jens Bigum som sedermera blev VD for Arla Foods. Efter

empirikapitlet féljer analys och slutsats.



2 Foretagsbeskrivning
2.1 Arla Foods

Arla Foods ar en kooperativ forening som &gs av svenska, danska och tyska mjélkbonder. Det
ar ett globalt mejeriféretag med produktion i 14 lander och férséljningskontor i 20 lander
(www., Arla 1, 2012). Foretaget bildades genom en fusion mellan danska MD Foods och Arla
den 17 april & 2000 och har sitt huvudkontor i Arhus, Danmark. Arla &r ett av varldens
stérsta mejeriféretag vars produkter saluférs i dver 100 lander (Arla Foods Arsredovisning,
2010).

Arla Foods bestar av 8023 medlemmar som levererar mjélk till mejerierna. Av dessa
medlemmar &r 3500 fran Sverige, 3700 fran Danmark och 650 fran Tyskland (www., Arla 2,
2012). Efter fusionerna med tyska Hansa-Milch i april och svenska Milko i november 2011
fick Arla Foods cirka 1200 nya medlemmar, varav 650 tyska och 550 svenska. Under 2011
omsatte Arla Foods 54,9 miljarder DKK och vinsten samma ar var 1,3 miljarder DKK. Det
egna kapitalet under ar 2011 uppgick till 9,3 miljarder DKK (Arsredovisning Arla 2011).

Arla Foods marknadsstrategi bestar av tre marknader: karnmarknader, tillvaxtmarknader och
vardemarknader. Karnmarknaderna bestar av Sverige, Danmark, Finland, Storbritannien,
Holland och Tyskland. Har ligger fokus pa att gora investeringar som ger Arla en ledande
position pa marknaden i de olika landerna.

Tillvdxtmarknader ar Ryssland, Polen, Kina och USA samt Mellandstern och Nordafrika.
Arlas fokus ar har att investera for att fa en stark plattform for framtida tillvaxt. Tillvaxten ska
ske genom fusioner och uppkop av andra mejerier. Vardemarknader bestar av Spanien,
Kanada, Grekland, Brasilien och Norge. Har ligger Arlas fokus pa att maximera vinsten fran
forséljningen i landerna dar Arla séljer sin mjélk till olika industrier. I framtiden vill Arla
sélja foradlade mejeriprodukter och skaffa sig samarbetspartners (www., Arla 10, 2012).

Pa varldsmarknaden salufoér Arla Foods fem huvudsakliga produkter. De ar mjélkpulver,
skummijolkpulver, ost, smor och vassleproteiner. Den lokala marknaden bestar till stor del av
konsumentprodukter (Arsredovisning Arla Foods 2011).

Koncernen marknadsfor sig globalt med tre varumarken: Arla, Lurpak och Castello. Lurpak
ska vara Arlas ledande varumarke inom smaor och bredbara blandproduker. Lurpak &r storst i
Storbritannien och Grekland och i Danmark &r Lurpak det ledande smoérmaérket. | framtiden
ska produkterna lanseras i fler lander bland annat Sverige. Arlas varumérke ska finnas pa alla
produkter forutom Lurpak, Castello och lagprisprodukter. Castello ar ett ostvarumarke och
flera av Arlas ostar kommer att samlas under varumarket (www., Arla 11, 2012).

2.2 Arla Foods organisation

Arla Foods ar en kooperativ forening (www., Arla 1, 2012). Varje medlem har en rost, vilket
innebdr att foretaget styrs med representativ demokrati (www., Arla 2, 2012). FOreningen
delas in i geografiska omraden. | Sverige finns 29 kretsar och i Danmark 25. De olika
kretsarna ar fordelade pd sammanlagt atta regioner, varav fyra i Sverige och fyra i Danmark
(Arsredovisning Arla Foods, 2011).



Kretsens medlemmar kallas en gang per ar till ett kretsmote, som ar kretsens hogsta
beslutande organ. Vid kretsmotet valjer medlemmarna ett kretsrad som blir det verkstéllande
organet. Fran de kretsradsledaméter som finns valjs darefter ett antal
representantskapsledamoter som ska representera kretsen i regionstyrelsen. Sveriges fyra
regioner har en regionstyrelse som saledes bestar av representskapsledamaéterna i regionen.
Regionstyrelsens framsta arbete &r att forbereda och folja upp olika drenden till
representantskapsméten (www., Arla 2, 2012).

Foreningens hogsta beslutande organ &r representantskapet som har 160 ledaméter. Av dessa
ar 150 medlemmar och 10 &r medarbetarrepresentanter fran Arla Foods i Sverige och
Danmark. Medlemmarna fordelar sig enligt foljande: 85 fran Danmark, 60 fran Sverige och
fem fran Tyskland (Arsredovisning Arla Foods, 2011). Representantskapet ska métas minst
tre ganger per ar (www., Arla 2, 2012).

Arla Foods styrelse bestar av 20 medlemmar fran Sverige, Danmark och Tyskland. Antalet
medlemmar i styrelsen bestdms av antalet mjolkbonder samt mangden mjolk som levereras
fran respektive land. Férdelningen mellan landerna ser ut enligt foljande: atta medlemmar fran
Danmark, sju fran Sverige och en fran Tyskland enligt fusionsavtalet. | styrelsen sitter fyra
medarbetarrepresentanter, tva fran Sverige och tvé fran Danmark (Arsredovisning Arla Foods,
2011).

Hur de tva medarbetarrepresentanterna véljs skiljer sig mellan Sverige och Danmark. |
Sverige ar det den svenska styrelsen och representantskapet som utser vem som ska sitta som
medarbetarrepresentant. Detta val sker pa ett gemensamt arsmote dar de fackliga
organisationerna ar med. De svenska representanterna valjs pa tre ar. | Danmark valjer
medarbetarbetarna sex personer som ska sitta i representantskapet och tva av de sex
personerna valjs till medarbetarrepresentanter. De danska representanterna valjs pa tva ar
(Arsredovisning Arla Foods, 2011).

Styrelseledamoéterna valjs ut pa foljande satt: de fyra danska regionerna valjer varsitt
styrelseledamot, de dvriga svenska och danska ledamdéterna utses av representantskapet
(www., Arla 2, 2012). | Sverige ska en valberedning foresla kandidater till Arlas styrelse.
Ledaméterna i styrelsen véljs in ojamna kalenderar (Arsredovisning Arla Foods, 2011).

Koncernledingen bestar av tio personer, tre fran Sverige och sju fran Danmark. Verkstéllande
direktor for koncernen ar Peder Tuborgh (Arsredovisning Arla Foods, 2011). Ake Hantoft tog
éver som styrelseordférande under 2011 nar Ove Moberg avgick efter fyra ar som ordférande
i styrelsen (www., Arla 3, 2012). Eftersom Ake Hantoft tog 6ver som ordfoérande i styrelsen
ar det inte endast danskar pa ledande positioner inom Arla Foods.

2.3 Arlas historia

Sveriges forsta mjolkandelsforening startades pa stora Arla gard i Vastmanland ar 1881
(www., Arla 4, 2012). Stockholms Mjo6lkforsaljnings AB bildades av broderna Hildemar
Albin Lidholm och Wilhelm Lidholm ar 1880. Namnet Lidholm var da redan val etablerat i
mejerinaringen. Hildemar startade sitt forsta mejeri redan ar 1869 och aret efter bildades
Maéalarprovinsernas Mejeri AB (www., Arla 5, 2012).



De tva broderna hade som mal att fa mjolkhandeln i Stockholm att fungera pa ett
tillfredsstéllande satt. De startade darfor Stockholms Mjélkforsaljnings AB som dven kallas
mjoOlkbolaget och det bildades genom sammanslagning av flera mj6lkhandelsaffarer som
Maéalarprovinsernas Mejeri AB drev (www., Arla 5, 2012).

Mijolkbolaget véxte och behdvde storre lokaler. Darfor paborjades ar 1912-1913 byggnationen
av ett nytt mejeri. Bygget och centraliseringen blev aldrig klart eftersom mjélkbolagets VD
Fredrik Benzinger kontaktades av Sigfrid Ralamb som satt i mjélkhandelskommittén vilken
var tillsatt av Stockholms stad. Ralamb arbetade med att bilda ett producentkooperativt
mjolkforetag i Stockholm och undrade saledes om Benzinger var intresserad av att upplata
Mjolkbolaget for detta &ndamal. Benzinger och Ralamb arbetade fram ett forslag som
presenterades ar 1915 for ett 30-tal jordbruksrepresentanter. Forslaget rostades igenom vilket
innebar att Lantmannens Mjolkforsaljningsforening var bildad (www., Arla 5, 2012). Men
namnet Lantmannens Mjo6lkforséaljningsférening anvéandes aldrig. Istallet anvédndes namnet
Mjolkcentralen som ar 1927 blev bolagsnamnet (www., Arla 6, 2012).

Né&r den nya foreningen bildades 6vertogs de mejerier som dgdes av Stockholms
Mijolkforsaljnings AB, AB Victoria, Firma Henning Johansson, Linkdpings Mejeri AB, AB
Méalarmejeriet, AB Audumbla och Granhammarsbodarna. Totalt 6vertog Lantmannens
Mijolkforsaljningsforening 85 mejerier och nar Eskilstunaortens mejeriférening overlat sin
verksamhet tillkom ytterligare mejerier. Mellan 1915 och 1945 6kade antalet medlemmar i
foreningen och antalet mejerier sjonk fran 85 till 61 (www., Arla 7, 2012).

Ar 1950 skedde en radikal forandring av mjélkdistributionen da butikerna fick kylrum eller
kylskap for att forenkla distributionen och for att forbattra mjélkens kvalitet. Efter
forandringen fraktades mjolken nedkyld fran producent till konsument. Aret efter skrev
Aftonbladet om ”"Mijolk i papper” d& Mjélkcentralen hade planer pa att prova Akerlund och
Rausings nya pappersforpackning for mjolk som heter Tetra Pak. Det var forst ar 1953 som
Mjdlkcentralen levererade en produkt i Tetra Pak och det var férpackningar om 1 deciliter.

Under 1960-talet arbetade Svenska Mejeriernas Riksforening for att fa ner antalet
mejeriforetag i Sverige. Detta ledde till att mejeriforetagen i Jonkopings lan och pa Gotland
erbjods att fusionera med Mjolkcentralen. Senare fusionerade Mjolkcentralen med
Sydostmejerier, Orebroortens mejeriférening och LMC i vastra Sverige. Ar 1972 gick den
stora multifusionen igenom och alla féreningar gick samman. For att visa att det nu handlade
om ett nytt stort mejeriforetag bytte Mjolkcentralen namn ar 1975 till Arla (www., Arla 8,
2012).

2.4 MD Foods historia

Mejeriselskabet Danmark Amba bildades ar 1970 nar ett antal sma landsbygdsmejerier och
nagra regionala mejeriforetag gick samman. Malet var att fora samman den danska mjélken i
ett foretag genom uppkop och fusioner av andra mejeriféretag (www, denstoredanske, 2012).
De tva storsta mjolkleverantérerna i Danmark under denna tid var MD och Klgver Malk med
MD som storsta leverantor med 55 % av marknaden. MD hade som filosofi att tillvaxt gav
Ionsamhet och ville darfor bli annu storre. Det koncentrerade sig darfor under 1980-talet pa
att optimera omraden som var viktiga men sma, till exempel hur féretaget skulle kunna véxa i
Tyskland. Dessutom fanns en dnskan om att dven vaxa inom det ekologiska omradet. Denna
Onskan ledde fram till slutsatsen att utvecklingen antingen skulle ske genom produktion
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utomlands eller att foretaget skulle ge sig in i andra matvarubranscher inom Danmarks
gréanser. Det blev slutligen en kombination av de bada (Bigum, 2007).

Ar 1988 bytte Mejeriselskabet Danmark namn till MD Foods Amba for att fa ett mer
internationellt namn. Namnbytet markerde &ven att foretaget inte bara skulle producera
mejeriprodukter utan dven livsmedel i allmanhet (www., denstoredanske, 2012). Efter flera ar
av priskrig inleder MD Foods och Klgver Malk ett ekonomiskt sammarbete ar 1992, for att
1999 fusionera. Fusionen innebar att MD Foods sammanlagt hade 90 % av den danska
mjolken. Under mitten av 1990-talet inledde MD Foods och Arla ett sammarbete for att sedan
fusionera ar 2000 (www., mejeri, 2012). Forvarven genom uppkop och fusioner i Danmark
och utomlands har gjort MD Foods till ett av Danmarks storsta foretag
(www.,denstoredanske, 2012).

2.5 Fusionen mellan Arla och MD Foods

Faktorn som drev pa fusionen mellan Arla och MD Foods var att Sverige skulle ansluta till
EU. Konkurrensverket signalerade att det inte skulle vara mojligt for Arla att véaxa mer i
Sverige. Arla blev i princip tvunget att soka sig utomlands (www., Arla 9, 2012). Ett behov av
att marknadsféra sig internationellt uppstod och det hade Arla varken produkter eller
organisation till att géra och darfor behdvde det en partner. Danska MD Foods var denne
partnern med sina exportkunskaper och expertis (Bigum, 2007). Forslaget paskyndades for att
ha mojligheten att mota konsumenternas efterfragan pa spannande mejeriprodukter. Att klara
nya utmaningar skulle bli lattare om foretagen fusionerade an om de hade fortsatt som tva
sjalvstandiga foreningar. Efter fusionen forfogade Arla Foods Gver 74 mejerianldggningar i
Sverige och Danmark med huvudkontor i Arhus och divisionskontor i Képenhamn,
Stockholm och Leeds (Medlemsinformation, 2000).

Vid fusionen 6verforde Arla och MD Foods allt inkram till Arla Foods Amba samt aktiviteter
sasom transport, forsaljning, produktion och marknadsforing. Fusionen var direkt efter
genomforandet fullstdndig ur ett ekonomiskt perspektiv. Anledningen till att det i forslaget
refereras till den forsta tredrsperioden efter fusionen som en inkorningsperiod &r att det
juridiskt sett inte gick att slutfora fusionen ar 2000 (Medlemsinformation, 2000). Fusionen
kunde forst slutforas nér det var politiskt och juridiskt mojligt, och hogt raknat innebar det tre
ar. Under denna period dgde Arla och MD Foods Arla Foods som anstallde alla medlemmar
(Danske maelkeproducenter, 1999).

Fusionen gjorde att vérldens storsta mejeriforening bildades med en omsattning pa 43
miljarder SEK och 19 000 anstallda. Koncerndirektionen placerades i Arhus, Danmark med
Jens Bigum som verkstallande direktér. Ake Modig, som var VD i Arla, blev vice
verkstéllande direktor i Arla Foods. Lars Lamberg fick samma position i Arla Foods som han
hade i Arla, ndmligen styrelseordférande (Hellbom, 2000). Dessa forutsattningar gallde under
den forsta trearsperioden efter fusionen (Medlemsinformation, 2000).

Anledningen till att huvudkontoret hamnade i Danmark var frdmst att den danska kronan
ansags stabilare dn den svenska eftersom den var knuten till euron. Huvudkontoret hamnade i
Arhus eftersom dar fanns en stark exportavdelning och en stark inriktning p& internationell
handel (Danske malkeproducenter, 1999).



3. Teori

3.1 Agentteori

Agentteorin ar framst inriktad pa relationen mellan en uppdragstagare (agent) och en
uppdragsgivare (principal), dar den ena parten (principalen) delegerar arbete at en annan part
(agenten). Under 1960 och 70-talet visade ekonomisk litteratur att problem som har med
riskfordelning att gora uppkom da olika parter hade olika attityder gentemot risk (Eisenhardt,
1989). Agentteorin breddade litteraturen genom att inbegripa agentproblemet, dvs. det
problem som visar sig da olika parter har olika mal och fordelning av arbetskraft (Jensen &
Meckling, 1976).

Tva problem kan uppkomma i agentrelationer:

e Agentproblemet uppkommer nar principalen och agenten har olika mal eller nar det ar
for komplicerat eller dyrt for principalen att veta vad agenten egentligen gor.
Problemet blir da att principalen inte kan verifiera att agenten har agerat lampligt.

e Principalen och agenten har inte samma attityder gentemot risk. Problemet blir att de
bada agerar olika pa grund av att de har olika riskpreferenser.

Omradet som agentteorin huvudsakligen verkar pa ar forhallanden som speglar den typiska
agentrelationen mellan en principal och en agent. Mellan parterna finns det skillnader i mal
och attityd gentemot risk till exempel géllande ledarskap och vertikal integration. Finns det
ingen skillnad i malkonflikten mellan principalen och agenten kommer agenten att agera som
principalen 6nskar. Att risk ar ett problem har delvis att géra med att det inte bara beror av
beteende. Statliga atgarder, det ekonomiska klimatet, konkurrenters agerande och sa vidare
paverkar ocksa (Eisenhardt, 1989).

Inom agentteorin anvands ofta begreppet kontrakt. Det finns tva sorters kontrakt:
beteendeorienterade och resultatorienterade. Det beteendeorienterade kontraktet innebdr att
kontraktet reglerar ett beteende som belonas pa nagot sétt. | ett foretag eller en organisation ar
I6n ett exempel pa beteendeorienterad beléning. Det resultatorienterade kontraktet innebar att
uppdragstagarens ersattning baseras utifran ett visst resultat. Till stor del ar kontrakt en
kombination av beteende- och resultatorienterade (Rapp & Thorstenson, 1994).

Det hanvisas till tva aspekter inom agentteorin: moral hazard och adverse selection. Moral
hazard refererar till nar agenten “smiter” fran sina ataganden som denne har mot principalen.
Till exempel kan det handla om en forskare vars forskning ar for komplex sa att ledningen pa
foretaget inte vet vad det &r forskaren faktiskt gor. Adverse selection har med agentens
faktiska formaga att gora. Sjalva problemet uppstar eftersom principalen inte kan verifiera
agentens egentliga kunskap. Det sjalvklara exemplet ar en anstéliningsintervju: agenten blir
intervjuad av principalen och uppger diverse formagor men dessa kan inte principalen
beddma fullt ut (Eisenhardt, 1989).

Agentteorin har utvecklats at tva hall: den positivistiska och principal-agent. De bada har
gemensamt att det ar avtal mellan huvudmannen och agenten. Inom den positivistiska genren
har forskare lagt fokus pa att identifiera olika situationer dar huvudmannen och agenten har
olika mal. Den har till stor del fokuserat pa forhallandet mellan &gare och chefer i stora
foretag (Eisenhardt, 1989).



Den positivistiska teorin beskriver flertalet kontraktsalternativ medan principal- och
agentteorin redogor for vilket kontrakten som ar effektivast. | principal-agent-litteraturen
ligger fokus istéllet pa att avgora hur det optimala kontraktet ser ut mellan principalen och
agenten. | den enkla modellen antas en malkonflikt mellan principalen och agenten. Resultatet
av modellen &r att agenten och principalen inte har samma riskpreferenser och principalen ar
mer riskkanslig (Eisenhardt, 1989).

| fallet med fullstdndig information vet principalen vad agenten har gjort. Godtar principalen
agentens beteende &r ett kontraktsbaserat avtal det mest effektiva. Ett resultatbaserat kontrakt i
detta fall hade Overfort riskerna i onddan till agenten som &r mer bendgen att ta risker &n
principalen. Det andra fallet &r da principalen inte vet vad agenten har gjort (Eisenhardt,
1989).

Storleken pa ett kooperativ och dess affarsaktiviteter tydliggor agentproblemet. Medlemmarna
(huvudmannen) &r med storsta sannolikhet inte lika involverade i affarsprocesserna som VD:n
(agenten). Aven i agentférhallandet mellan VD och styrelse uppstar det problem da VD:n har
kontroll (Nilsson & Madsen, 2007). Forhallandet kan dven paverkas av att VD:n &r drivande
och har den storsta kontrollen (Hendrikse, 2007). Medlemmarna bryr sig huvudsakligen om
vilket pris kooperativet betalar for deras produkter. Cheferna daremot har ett intresse i att
avancera till en battre position inom affarsvéarlden. Medlemmarna har formodligen ett
perspektiv som ar mer kortsiktigt &n chefernas (Nilsson & Madsen, 2007).

Agarna av ett kooperativ &r inte framst dgare utan ett slags kunder vilket gor att de blir direkt
paverkade av kooperativets affarsaktiviteter. Det ar darfor viktigt att VD:n lyckas 6vertyga sin
styrelse om att en fusion bor genomforas. Ar inte hela ledningen bakom beslutet blir det
omojligt att Overtyga medlemmarna (Nilsson & Madsen, 2007).

3.2 Fusioner

Fusioner har rent allmant 6kat i popularitet pa senare ar (Katsuhiko, Hitt, Vaidyanath &
Pisano, 2004) medan antalet transnationella fusioner fortfarande ar véldigt fa (Bijman, 2005).
Over 40 % av fusionerna som gjordes mellan 1999 och 2000 var mellan tva foretag vars
huvudkontor lag i olika lander (Hitt, Harrison, Ireland & Duane 2001). Transnationella
fusioner kan anvandas till att fa tillgang till nya, lukrativa marknader och utéka marknaden
for foretagets existerande produkter. Dessutom uppstar en chans till att battra pa sina
kunskaper och sin kapacitet (Katsuhiko, Hitt, Vaidyanath & Pisano, 2004).

Transnationella kooperativ kan skapas pa olika satt (Nilsson & Madsen, 2007):

e Ett nationellt kooperativ kan bjuda in medlemmar fran ett annat land
e FOrvarv i utlandet

e Uppréttandet av ett nytt kooperativ

e En fusion mellan tva nationella kooperativ

Det vanligaste ar att transnationella kooperativ skapas genom att medlemmar rekryteras i
andra lander. Transnationella fusioner mellan nationella kooperativ &r daremot relativt
ovanligt och det viktigaste exemplet ar fusionen mellan Arla och MD Foods. Att etablera ett
transnationellt kooperativ innebéar ofta problem da medlemmarna i olika lander har olika
kulturer, produktforhallande och lagar/regler etc. (Nilsson & Madsen, 2007).
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Ett foretag som fusionerar med ett bolag som har sitt huvudkontor i ett annat land moéter alltsa
manga utmaningar. Skillnader i kundpreferenser och ekonomi skapar problem. De
ekonomiska skillnaderna kan vara pa foretagsniva sasom organisatoriska rutiner, ledarskap
och kommunikationssystem men dven pa nationell niva, skatter till exempel (Kogut, 1989).
Vid transnationella fusioner maste till exempel sarskilt fokus riktas at véxelkurser, lokala
skatter och bokfdringssystem etc (Kissin & Herrera, 1990).

Dessa faktorer kan skapa problem néar det galler véarderingen av de bada bolagens finansiella
status. Studier visar dven att chefer fran olika lander vid transnationella fusioner
implementerar olika kontrollsystem och anvander olika ledarskap i de aktuella bolagen. Det &ar
storre risk att konflikter mellan chefer och anstallda av de tva bolagen uppstar om de
institutionella skillnaderna ar stora mellan landerna. Dessutom ar risken for stress storre i
transnationella fusioner an vid fusioner inom samma land. All denna stress leder i sin tur till
sdmre ekonomiskt resultat (Very, Lubatkin & Calori, 1996).

De kulturella skillnaderna kan vara till exempel individuellt varde och riskbenégenhet bland
de anstéllda. Detta behover dock inte vara av ondo da de utgor barriarer som foretagen och
dess anstallda utvecklas av att ta sig 6ver. Humankapitalet far en béattre kunskap och hogre
kapacitet om de klarar av att vara mottagliga och gora framlingsskapet till ndgot positivt
(Katsuhiko, Hitt, Vaidyanath & Pisano, 2004). Att kulturella skiljaktigheter mellan de
fusionerade bolagen kommer uppsta ar nastan garanterat och darfor ar det av stor vikt att de
hanteras och atgardas (Core team, 2005). En del av de negativa konsekvenser som kan félja
vid transnationella fusioner har med heterogenitet att gora. Det faktum att mejerikooperativen
blir allt storre gor att heterogeniteten 6kar i medlemskarerna och detta kan bli ett hinder for
medlemsstyrning. Annu stérre problem uppkommer da kooperativen blir transnationella. Da
medlemmarna kommer fran olika lander och verkar under olika forutséttningar i termer av
ovanstaende faktorer uppstar svarigheter med samordningen (Nilsson & Ollila, 2009).

Det ar viktigt att de som ar drivande i fusionen inte &r for ivriga pa att slutfora fusionen utan
utreder ordentligt hur svarigheter som uppkommer ska l6sas. Risken &r annars att problemen
underskattas. Det ar ocksa av yttersta vikt att férhandlingarna kring hur makten i det nya
foretaget ska fordelas: styrelsens sammanséttning, nationalitet pa ordférande och VD,
lokalisering av huvudkontoret och namnet pa det nya foretaget. Hur vl forhandlingarna kring
dessa faktorer fungerar mellan parterna avgor ofta om det blir nagon fusion eller inte samt
hurvida fusionen blir lyckad eller inte (Nilsson & Madsen, 2007).

Nagot som ocksa ar viktigt for att fa till en lyckad fusion &r att fokus pa forarbetet till
fusionen samt sjélva “dealen” inte blir for stort. Risken &r da att efterarbetet blir lidande vilket
kan fa negativa konsekvenser (Core team, 2005).

Bolag som varit med i transnationella fusioner tidigare lar sig av sina tidigare erfarenheter.
Foretag med tidigare erfarenhet har stérre chans att inga i en lyckad fusion (Hitt, Harryson,
Ireland & Best, 1998). Aven integrationen mellan de tva bolagen som ingdr i den
transnationella fusionen far en positiv effekt om de bada foretagen varit med i fusioner
tidigare (Nilsson & Madsen, 2007).
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Det finns flera sociala faktorer som underlattar vid en transnationell fusion:

e Likheter i kulturella avseenden.

e En av tva verkstallande direktorer “forsvinner” vid en fusion mellan tva bolag.
Dérfor &r det bra om en av dessa &r nara pension for att undvika eventuella konflikter.

e En framgangsrik VD som arbetat 6ver en lang tid och med framgang i kooperativet
har storre mojligheter att Gvertyga styrelsen om att en fusion &r nédvéndig.

e Det maste finnas minst en ”stark man” som, med sin hdga position, kan paverka och
driva igenom fusionen.

e Personlig kemi &r viktig, framfor allt mellan de som kommunicerar under en
formodad lang tid, till exempel de verkstallande direktorerna (Nilsson & Madsen,
2007).

Att involvera mellanchefer och medarbetare samt att skapa en entusiasm pa den nya
arbetsplatsen ar viktigt for att underlatta fusionsarbetet (Core team, 2005).
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4 Empiri
4.1 Tillvagagangssatt

Studien fokuserar pa att finna begransningar och forutsattningar for den transnationella
fusionen mellan Arla och MD Foods. De bada verkstallande direktérerna i MD Foods och
Arla var drivande i fusionsarbetet. Darfor kan det uppsta agentproblem da direktérerna for
bade sina medlemmars och sin styrelses talan. Darfor utgor agentteorin en del av uppsatsens
teoretiska bas. Annan teori ar hamtad fran artiklar om fusioner och liknande samarbeten.

Det empiriska underlaget utgérs av primérinformation och sekundarinformation.
Priméarinformation bestar av intervjuer med personer som var direkt involverade i
fusionsarbetet, ndmligen de tidigare toppcheferna inom Arla och MD Foods Ake Modig, Finn
Bitsch och Jens Bigum. Ake Modig eftertradde sedan Jens Bigum som VD for Arla Foods.
Awven styrelseordféranden i Arla Lars Lamberg har intervjuats. Den sekundéra informationen
utgoérs av vad dansk och svensk media rapporterade om och kring fusionen samt Jens Bigums
sjalvbiografi. Slutligen har aven arsredovisningar fran berérda foretag analyserats.

Genom intervjuer med flera personer, som var involverade i fusionsarbetet, ges mojlighet till
sa kallad triangulering. Med triangulering menas att om tva eller flera kéllor ger samma data
Okar trovardigheten.

4.2 Jens Bigum

Jens Bigum blev VD fér MD Foods ar 1992 efter att han arbetat inom foretaget sedan 1970.
Néar Sverige blev medlem i EU ville internationella mejerier ge sig in pa denna marknad,
daribland MD Foods. Arla var vid detta tillfalle dock inte intressant som fusionspartner da
MD Foods sag Arla som ineffektivt. Ake Modig i Arla hade arbetat for en fusion med MD
Foods men fick ar 1988 beskedet att det inte var intressant. Detta ledde till att Arla sokte sig
till Danmark med sina produkter for att bemdta MD Foods exportsatsning. Forsta steget blev
att kopa upp aktier i Mejeriet Enigheden i Danmark. Den danska mejerimarknaden var vid
tidpunkten uppdelad mellan MD Foods och Klgver Melk.

Fér MD Foods blev ett samarbete med Arla mer intressant. Det innebar dock problem att Arla
fortsatte att pressa konkurrensméssigt pa den danska marknaden. Styrelsen i MD Foods ansag
det som motsagelsefullt da Arla agerade som konkurrent och samtidigt ville samarbeta. Nu
blev det personliga fortroendet som Jens Bigum hade till Ake Modig viktigt. Bigum
overtygade sin styrelse om att bortse fran konkurrenssituationen. Ett annat problem som
gjorde att en fusion mellan kooperativen verkade langt borta var MD:s samarbete med Klgver
Melk.

Under ar 1999 holls ett antal méten i MD Foods organisation med Arla som viktigaste punkt.
Bland annat kom de fram till att det viktigaste, om en fusion skulle bli mojlig, var att pressa
ner kostnaderna genom hela organisationen till lagsta mojliga niva. Pa sa satt kan resurser
anskaffas for att behalla den nuvarande positionen som Skandinaviens storsta mejeri.
Dessutom behévde positionen pa hemmamarknaden forstarkas for att méta den okade
nordiska konkurrensen. Om en fusion blev av mellan Arla och MD Foods skulle import av
billiga produkter samt privatmarknader 6ka. Det skulle &ven vara nddvandigt att fortsétta den
internationella expansionen pa grund av 6kande konkurrens pa hemmaplan.
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I och med att det var en fusion mellan tva foretag fran olika lander var det viktigt att forloppet
inte drog ut pa tiden. Jens Bigum satte darfor upp en hard tidsplan. De ekonomiska fragorna,
valutaproblemet och eventuell ekonomisk erséttning, behandlades sarskilt. Att skapa en
faktureringsmodell sa att betalningen till medlemmarna blev jamlik trots valutaskillnaden var
viktigt. Forhandlingarna préaglades av stor respekt for motparten.

Det var ocksa viktigt att genomfora fusionen for att medlemmarna i Arla inte skulle kénna att
de blev uppkopta av MD Foods. Darfor infordes en trearsperiod dar det skulle vara
likstalldhet i styrelsen. Efter 6vergangsperioden skulle férdelningen av nationaliteter i
styrelserummet avspeglas av hur det sag ut i representantskapet, dar danskarna var i flertal.
Avrla hade innan fusionen sitt huvudkontor i Stockholm och deras installning var att &ven Arla
Foods kontor skulle ligga har. MD Foods 6vertygade dock svenskarna om att det ur ett
europeiskt perspektiv inte var realistiskt. Arla kom da med Kopenhamn som forslag som med
bra flygplats och nérheten till Sverige var attraktivt. Danskarna menade dock att det skulle
medfora for stora administrativa forandringar da kontinuitet ansags viktig. Dessutom var de
flesta danska medlemmarna och mejerierna verksamma pa Jylland och det skulle inte vara
populdrt att bryta upp detta. Forslaget blev Arhus med divisions- och representationskontor i
Leeds, Stockholm och Képenhamn och efter en viss betdnketid accepterade Arla detta.

Forslaget om en fusion moétte visst motstand bland de svenska medlemmarna.
Huvudargumentet for de som rostade emot en fusion var att danskarnas beskrivning av
omvarldens utveckling inte stamde. De ansag inte den internationella konkurrensen och det
vaxande inflytandet fran dagligvarukedjorna som ett problem utan trodde att de svenska
konsumenterna fortsatt var villiga att betala ett verpris for svenska produkter. En annan
kritik som riktades mot forslaget var att det skulle ta véldigt lang tid for medlemmarna att ta
till sig fordelarna med en fusion. Till slut var det dock 6ver 90 % av representationskapets
283 medlemmar som rgstade for forslaget.

Nasta steg var att fa fusionen godkand av myndigheterna. Fusionsférordningen som EU satte
upp séger att om den sammanlagda omséttningen nér foretagen fusionerat ar fem miljarder
euro maste fusionen behandlas av EU. Darfor ville MD Foods och Arla hélla sig under denna
grans for att fusionen skulle behandlas nationellt av konkurrensstyrelsen i Danmark. Dels pa
grund av att det tog kortare tid och dels for att man inte visste hur EU faktiskt skulle reagera
pa fusionsforslaget (Bigum, 2007). Den nedre gransen for att en fusion ska granskas av
konkurrensstyrelsen i Danmark lag vid tillfallet pa 3,8 miljarder DKK, vilket placerade landet
I den absoluta toppen i Europa vad galler grénser for fusionskontroller (Jyllandsposten,
27.09.2000). Innan fusionen blev godkénd var MD Foods tvungna att salja av ett antal
mejerier for att ge plats till konkurrerande mejerier pa den danska marknaden. Nar de tva
mejerierna var salda hade en produktionskapacitet pa 220 miljoner kg mjolk per ar frigjorts
vilket ansags kompensera de negativa konsekvenser fusionen skulle fa for
konkurrenssituationen i Danmark (Jyllandsposten, 25.01.2000).

Konkurrensstyrelsens direktor i Danmark, Finn Lauritzen, var noga med att poéngtera att om
det blev en fusion mellan Arla och MD Foods skulle inte de sma mejerierna drabbas. Det lag
ett stort politiskt fokus pa denna punkt efter fusionen mellan MD Foods och Klgver Malk.
Det standiga kriget om marknadsandelar dem emellan hade drabbat de sma mejerierna hart
(Bigum, 2007).
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MD Foods VD Jens Bigum satte upp tre mal for fusionen mellan Arla och MD:

e ”FOr det forsta ska fusionen sékra framtiden for danska och svenska
mjOlkproducenter”

e ”FOr det andra ska fusionen forsvara ett konkurrenskraftigt avrakningspris”

e ”Och for det tredje ska fusionen skapa dkad slagkraft i en forstarkt konkurrens”
(Bigum, 2007, p.506)

For att fa alla medlemmar att kdnna sig som en del av Arla Foods blev de under arbetet med
fusionen kontinuerligt informerade om handelseforloppet. Det gjorde att vissa kulturbarriarer
évervanns. Att involvera anstéllda i processen och ha en hog informationsniva har lett till att
kulturplattformen har starkts och skapat nya varderingar. Ett annat sétt att 6vervinna de
kulturella skillnaderna mellan landerna var att flytta chefer och medarbetare fran Sverige till
huvudkontoret i Arhus, for att de svenska anstéllda ska lara kanna den danska kulturen. En
som flyttade frén Sverige till Danmark &r Ake Modig, den tidigare koncernchefen i Arla: "For
mig hade det bade symbolisk och praktisk betydelse” (Jyllandsposten, 18.10.2000). Nér
Bigum ar 2004 gick i pension blev Modig VD i Arla Foods (Bigum, 2007).

De nationella och kulturella skillnaderna var inte det problem som fick hogsta prioritet. Det
fick istéllet de strategiska aspekterna ur ett europeiskt perspektiv nar Sveriges respektive
Danmarks storsta mejerikooperativ skulle fusionera. Redan innan férhandlingarna om en
fusion borjade kande personerna pa verkstallande- och styrelseniva varandra val och hade
utvecklat en fortroendefull relation. Det var viktigt i flera forhandlingar fore och efter
fusionen. Enligt Bigum var danskarna mer beslutsorienterade och svenskarna var mer
processorienterade (pers med., Bigum, 2012).

Bigum lade stor vikt vid att huvudkontoret skulle finnas i Arhus eftersom ménga resurser var
fordelade i MD:s huvudkontor. Dessa resurser var nddvandiga for att genomfora fusionen
framgangsrikt (Bigum, 2007). Placeringen av Arlas huvudkontor i Arhus orsakade en viss
talangflykt av duktiga svenska medarbetare. FOrlusten av duktiga medarbetare var dock aldrig
kritisk for Arlas Foods fortsatta drift (pers. med., Bigum, 2012).

Under den tid som Bigum var VD for Arla Foods var det ingen stark dansk dominans inom
foretaget. De fyra viktigaste posterna var uppdelade 50-50 mellan Sverige och Danmark: Med
Jens Bigum som VD och Ake Modig som vice VD samt Lars Lamberg som ordférande och
Knud Erik Jensen som vice ordférande. | styrelsen fanns en liten dansk dominans som dock
aldrig utnyttjades vid omrdstningar under Bigums tid.

De prioriteringar som gjordes under fusionsarbetet anser Bigum annu idag var ratt da fokus
lag pa strategi och ekonomi det forsta aret. De problem som har uppstatt senare i
representantskapet och i styrelsen har till stor del varit externa, till exempel
valutafluktuationer och fallande varldsmarknadspriser pa mjolk. De svenska
mjolkproducenterna hade aldrig tidigare upplevt konsekvenserna av dessa problem. De som
satt i styrelsen var medvetna om att fusionen pa det kanslomassiga planet skulle ta flera ar. De
konflikter som uppkom har inte bara varit negativa. Bigum ar saker pa att bade den danska
och svenska sidan har lart sig av konflikterna och kommer gora sitt yttersta for att undvika
dem i framtiden.
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Bigum anser att fusionen ar lyckad eftersom Arla Foods idag ar ett framgangsrikt
internationellt féretag. Sma mejerier i Danmark och Sverige har utmaningen att matcha Arlas
mjolkpris. Priset pa mjolk ar ett rimligt satt att mata framgang pa. MD Foods hade innan
fusionen en valutvecklad exportsida da MD exporterade mellan 60 och 70 % av den totala
omséttningen, medan Arla exporterade endast 10-15 %.

Bigum var personligen n6jd med hur beslutsansvaret fordelades. Han var den forsta anstéllda
som fick en ny chef eftersom Lamberg tog 6ver som styrelseordférande efter Jensen. Han
upplevde samarbetet med Lamberg som en positiv upplevelse da denne var en véldigt
kompetent och erfaren ordférande. Som VD hade Bigum stort stéd av Lamberg efter en
period dar det tagits manga beslut.

Fusionsforslaget mottes inte av nagot storre motstand fran de danska mjolkproducenterna.
Danskarna hade precis avslutat en uppgorelse med Klgver Malk. Kanske borde fusionen
mellan Arla och MD Foods ha véntat ett par ar men Bigum vagade inte. Han var radd att
svenskarna skulle ta andra beslut som kanske var oaterkalleliga och det ledde till att Bigum
tryckte pa hart for att fa igenom fusionen (pers med., Bigum, 2012).

4.3 Finn Bitsch

Medlemschefen och vice VD:n i Arla, Finn Bitsch, var involverad i fusionsprocessen fran ar
1996 da arbetet med fusionen pabdrjades. Han tillhdrde den hogsta nivan i arbetet
tillsammans med Ake Modig, Lars Lamberg och Bengt Martensson. Bitsch hade en roll som
motiverade detta, som ansvarig for medlemmarna i Arla. Dessutom &r han ursprungligen
dansk vilket ocksa hade betydelse for hans framskjutna roll i arbetet med tanke pa hantering
av sprakbarriarer, kulturella skillnader och liknande.

Arla hade i princip statt still sedan 1970-talet da kooperativet bildades. Det hade inte hant
mycket i foretaget storleksmassigt da en del fusionsforslag inte hade lyckats. Féreningen
kande nu att det var dags att véxa i och med en allt mer 6ppen marknad. Arla hade en
fordelning pa ungefar 80 % av omséttningen pa hemmamarknaden och 20 % utomlands. Detta
ledde till att importkostnader hela tiden 6kade och det var inte langre hallbart. Férsoken att
bygga upp verksamheter i olika lander fungerade inte samtidigt som omvérldsanalysen visade
att Arla var tvunget att lagga om strategin. Alla dessa faktorer ledde fram till valet att
fusionera med danska MD Foods som redan hade en utbredd exportverksamhet. Det var dven
intressant med en fusion ur dansk synvinkel eftersom de hade den omvanda situationen, det
vill sdga 20 % pa hemmamarknaden och 80 % utomlands. Vid en fusion skulle MD Foods
och Arla fa en situation dar fordelningen istéllet var jamnt fordelad, 50-50, mellan
hemmamarknad och export. Detta skulle innebdra en bra balans infér de utmaningar som
bedomdes folja av den pagaende strukturutvecklingen av mejerier i Europa.

Arla och MD Foods beddmdes ha en produktmix och kunskap som kompletterade varandra
bra. Finn Bitsch menar dock i intervjun att dessa kunskaper inte tagits till vara pa for att skapa
det starka foretag som det fanns potential till att gora. Forklaringen till att det blivit pa det
sattet kan till stor del tillskrivas problemen som de nationella kulturella skillnaderna medfort.
Danskar har alltid varit duktiga pa att handla och sélja och svenskar har varit framtradande nar
det galler konsumenthantering. Det ar dock skillnad pa var det yttersta fokuset ligger nar man
arbetar. Gamla Arla till exempel byggde upp sin starka marknadsposition under1990-talet
genom konsumentdriven produktutveckling och varumarkesarbete medan danskarna mer ar
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inriktade pa forsaljning. Arlas tanke var att kombinera dessa tva styrkor. De nationella
kulturella skillnaderna i arbetet sitter dock valdigt djupt férankrade och &ven om det kdnns
som att arbetssatten liknar varandra behover det inte nédvandigtvis vara pa det sattet. Att
forsta spraket ar inte alltid synonymt med att forsta vad som menas. Detta ar ett problem som
ar sarskilt latt att applicera pa transnationella fusioner da landerna ligger nara varandra och
spraken ar lika.

Arla hade ett antal viktiga fragestallningar innan fusionsarbetet borjade: ordférandeposten,
huvudkontoret och namnfragan. Huvudkontorets placering var en punkt som inte lyckades
fran svensk sida. Svenskarna ville att kontoret skulle placeras i Képenhamn. MD Foods
menade dock att det hade kostat for mycket pengar att flytta huvudkontoret fran Arhus till
Kopenhamn. Arlastyrelsen sade slutligen ja till forslaget att lata huvudkontoret vara kvar i de

i gamla byggnaderna i Arhus. Detta ledde till talangflykt av svenskar eftersom det var svért att
attrahera dem till Arhus vilket var bekymmersamt ur svensk synvinkel. P& koncernnivé
daremot var det direkt efter fusionen en rimlig balans mellan danskar och svenskar.

Med tiden blev det en dansk dominans i koncernledningen. Finn Bitsch anser dock inte detta
har drabbat de svenska medlemmarna. Grunden har hela tiden varit att det ska vara samma
pris for samma vara, det vill sdga lika mjolkpris for alla, dock med inslag som kan relateras
till avstand, storlek pa gard och sa vidare. Mjolkpriset ur svensk synvinkel har inte lidit av
denna fusion, det har Finn Bitsch svart att se: "Tvartom har den svenska mjélknaringen och
de andra mejeriforeningarna tjanat pa att Arla tog det har steget. Det var en defensiv tanke
men ocksa offensiv, Arla tog ansvar for att MD Foods inte skulle ga in som en dansk angvalt
pa den svenska marknaden”.

Det stdrsta svenska nederlaget var dock huvudkontorsplaceringen: ”Det hade varit battre om
huvudkontoret varit placerat i 6resundsregionen med béttre tillganglighet till Sverige”. Att det
i ledningen &r fa inslag av svenskar ar inget problem ur svensk synvinkel med hanseende pa
mjolkpriset och bonderna utan mer ett problem av foretagskulturell natur (pers med., Bitsch,
2012).

4.4 Ake Modig

Den utlésande faktorn till fusionen var Sveriges intag i EU som betydde att jordbrukspolitiken
forandrades. EU var en 6ppen marknad fran och med ar 1995 och det innebar bade
majligheter och hot men framforallt Gppnades en storre marknad for Arla. Svensk
mejeriindustri hade inte mojlighet att exportera fore ar 1995. MD Foods hade kommit langt pa
detta plan da de byggt upp stora marknader i England, Tyskland. Darfor var de attraktiva att
samarbeta med for Arla.

De nationella kulturella skillnaderna visade sig mest pa den foretagskulturella nivan. Att
foretagskulturen mellan MD Foods och Arla skiljde sig at var markbart. MD Foods hade sin
bas i Arhus pa Jylland och kulturen som rader dér &r annorlunda &n den i 6vriga Danmark.
Jylland ligger nédrmare kontinenten och dér ar de vana vid att jobba internationellt och har stor
erfarenhet av detta. Arla ddremot arbetade véldigt ndra konsumenterna och var inte lika
inriktade pa "business to business”-affarer. Det fanns &ven skillnader i forhandlingsteknik och
sprak som det agnades tid till i borjan av fusionen. Jens Bigum hade stor kunskap om Sverige
och dess historia vilket underlattade fOr att ”post-merger”-arbetet blev effektivt.
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I alla fusioner finns problemet med foretagskulturella skillnader men nar fusionerna dessutom
ar transnationella kommer de underliggande nationella kulturerna fram. Olika erfarenheter,
forhallningssatt, lagstiftning och det gor det mer komplicerat.

Arla Foods lyckades val med att f& med manga svenskar till Arhus och gora ett ordentligt
avtryck i kulturen, men detta &r nagot som blir svart att vidmakthalla under en langre tid. |
styrelsen upplevs inte nagon landskamp mellan Sverige och Danmark, mycket beroende pa att
alla som sitter i styrelsen faktiskt ar mjolkproducenter och lantbrukare. De har likartade
problem och tanker likadant och har ar kulturskillnaderna sma jamfort med pa
tjanstemannaplanet.

Hade det inte varit genom en fusion som Arla Foods kom till utan som ett nystartat foretag
hade huvudkontoret hamnat i Kopenhamn for att bade svenskar och danskar skulle bli
rekryterbara. Det var dock aldrig aktuellt eftersom MD Foods centrum fér teknologi fanns i
Arhus. Det finns ett kontor i Képenhamn idag som fungerar som métesplats fér svenskar och
danskar inom foretaget. Bigum och Modig hade l&tt att komma 6verens eftersom de hade
ungefar samma strategiska perspektiv och sag samma langsiktiga utveckling.

Fusionen &r enligt Modig lyckad. Det har funnits tider dar de svenska medlemmarna varit
kritiska till fusionen darfor att de har sett att en del av hemmamarknadsmejerierna har varit
mer lyckade. Arlafusionen har levererat till alla mejerier i Sverige och skapat stabila
forutsattningar pa den svenska marknaden. De sma mejerierna har darfor kunnat dgna sig at
den internationella marknaden under mindre stress. De senaste tre till fyra aren har flera
mejerier haft det svart t.ex. Milko som nastan gick i konkurs och Skanemejerier som blivit
salt utomlands. Det har troligen gjort att de svenska Arlabonderna kant sig trygga med att den
fusionen de genomforde skapat en langsiktig trygghet.

Fusionsdiskussionerna matte i princip inget motstand fran medlemmarna i Arla. Tvartom
fanns det en stor enighet nar det gallde en eventuell fusion. De sag framtiden och den 6ppna
marknaden och det var nadgot som svenska bonder hade stor forstaelse for. Arla var for stort
for att bara agera nationellt och for litet for att klara den internationella marknaden. Arla var
ett stort foretag pa en liten marknad och darmed kansliga for om inte en lyckad
exportverksamhet byggts upp. Om bra volymer ska uppnas maste produkterna utvecklas sa att
de blir anpassade till den internationella marknaden. Dar har danskarna varit ett féredéme och
ar fortfarande.

De danska medlemmarna var inte helt 6vertygade om att en fusion var av godo fran borjan.
Detta for att den danska strukturen hade kommit langre an i Sverige nér det géller
mjolkproduktion. De var rédda for att strukturutvecklingen i Sverige inte kommit tillrackligt
langt. De blev 6vertygade att det inte var pa det séttet och efter det var de positivt installda. |
slutdndan var det inte sd mycket diskussioner egentligen, enligt Ake Modig (pers med.,
Modig, 2012).
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Att Ake Modig fick ta steget fran VD i Arla till vice VD i Arla Foods var inget problem for
hans del. Han menade att det var en fraga om att anpassa sig och att han fatt nya mojligheter i
sin nya roll i form av att jobba med ett mer internationellt féretag. Om de kulturella
skillnaderna sager han: "Danskarna har mer brattom da beslut ska fattas. | Sverige involveras
medarbetarna mer vilket skapar ett engagemang. Tas det positiva ur de bada metoderna blir
resultatet bra”. Strax efter fusionen talar Jyllands-posten med flera mjélkproducenter inom
Arla Foods som dr ngjda med resultatet av fusionen och énskar till och med fler
samarbetspartners (Jyllandsposten 18.10.2000).

4.5 Lars Lamberg

Knackfragorna i fusionsarbetet var vilka som skulle bli ordférande och VD, var
huvudkontoret skulle placeras och vad foretaget skulle fa for namn. De bada parterna kom
fram till en paketlosning som innebar att namnet pa foretaget inneholl Arla (Arla Foods) mot
att huvudkontoret hamnade i Arhus. Svenskarna hade snarare sett att huvudkontoret hamnat i
Kdpenhamn istallet for i Arhus det hade underlattat rekrytering av svenskar.

Sprakskillnaderna gick bra att hantera i styrelsearbetet. Daremot i representantskapet och vid
stammor anvandes en tolk vilket kan medfora problem kring den underliggande forstaelsen.
Andra problem och skillnader som noterades var pa det foretagskulturella planet samt ute
bland medlemmarna. Alla problem gick att 6verkomma eftersom det fanns respekt for
respektive kultur. Gick inte skillnaderna att hantera gjordes det bésta av situationen.

| arbetet mellan ledningsgrupp och medlemmar i de bada kooperativen fanns det olikheter. |
gamla Arla var det vanligt med stor 6ppenhet mot medlemmarna men den 6ppenheten fanns
inte lika utpraglad pa den danska sidan. De danska cheferna anammade den svenska policyn
en del med tiden. Lamberg arbetade mer i sjélva foretaget, och hade en nara kontakt med VD
och koncernledning, an vad danskarna var vana vid. Han fortsatte med det i Danmark och det
accepterades. Vid tidpunkten for fusionen bestod styrelsen av lika manga svenskar som
danskar. | representantskapet var det 6vervikt for danskar men det uppnaddes en bra balans
som byggde pa stor respekt.

Manga svenska medlemmar i Arla var tveksamma till fusionsforslaget till en borjan. |
slutdndan var det nagra som fortfarande var emot men efter ett enhéalligt ”ja” gick fusionen
igenom. Mycket av osékerheten kring hur en fusion skulle utveckla sig handlade om valutan.
Ett starkt avrakningspris i Sverige och en dansk krona som inte var lika stark som idag var ett
problem. Lamberg trodde att valutasidan skulle utveckla sig lite annorlunda mot vad den
gjort. Det hade underlattat for avrakningspriserna om bade Danmark och Sverige byt till
euro. Istallet har prisséttningen blivit beroende av valutaskillnader.

Lars Lamberg menar att fusionen blev lyckad dven om vissa saker inte blivit som de
inblandade hoppades och trodde pa. Perioden efter fusionen praglades av en bra
avrakningsprisutveckling som betydde en del i positiv bemérkelse (pers med., Lamberg,
2012).
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5 Analys

5.1 Problem under och efter processen

Antalet problem holls nere under ”pre-merger”-fasen tack vare de manga underlattande
faktorerna som fanns ur en social synvinkel. Den personliga kemin mellan de tva
verkstéllande direktdrerna var bra sedan en lang tid tillbaka. Redan pa 1980-talet traffades de
bada och diskuterade ett mojligt samarbete. Kontinuerligt genom aren hade de sedan kontakt,
bade privat och professionellt. Modig och Bigum hade samma langsiktiga syn pa fusionen och
strategiska faktorer som var aktuella. Dessutom var Bigum val insatt i Sverige som land och
detta var ocksa en underlattande faktor vid fusionsarbetet. Jens Bigum blev VD for MD Foods
ar 1992. Bigum var ledare for MD Foods under lang tid och det gjorde att han var en saker
man att ta rygg pa for dvriga involverade i fusionsarbetet. Han hade dessutom varit med om
stora fusioner tidigare vilket sékert underlattade integration mellan Arla och MD Foods.
Bigum klev fram som fusionsarbetets starke man” da han dvertygade sin styrelse om att
fusionera med Arla. Utan honom och hans goda relation till Modig hade férmodligen inte
fusionen genomforts.

Fran den svenska sidan fanns det fyra viktiga fragor i samband med fusionsarbetet:
huvudkontorets placering, vem som skulle bli VD, namnet pa det nya foretaget och vem som
skulle bli ordférande. For svenskarna ansags tre av fyra punkter lyckade, den enda
misslyckade &r placeringen av huvudkontoret som hamnade i Arhus. Det blev en paketlésning
dar huvudkontoret hamnade i Arhus och namnet pa det nya foretaget blev Arla Foods. Arla
och MD Foods hade tidigare genomfort fusioner pa den nationella marknaden vilket kan vara
en bidragande orsak till att fusionen lyckades.

VD-posten var en fraga som kunnat innebara problem. Bigum blev VD med Modig som vice
VD. Den senare hade inga problem med den fordelningen. Att Bigum endast var nagra ar fran
att ga i pension kan ha fungerat som en férmildrande omsténdighet. De problem som uppstod
var istéllet de nationella kulturella skillnaderna orsaken till. Aven om Danmark och Sverige ar
grannlander var vissa olikheter problemframkallande. Det sprakliga problemet hanterades
med hjélp av tolk men att kommunicera ar inte synonymt med att forsta varandra. En aspekt
som ar problematisk nar tva lander ar kulturellt och geografiskt nara varandra ar att
skillnaderna underskattas, nagot som &r applicerbart pa denna transnationella fusion.

Det ar viktigt att de kulturella skillnaderna hanteras vid transnationella fusioner. | fallet med
Arla Foods blev medlemmarna kontinuerligt uppdaterade om handelseforloppet for att kdnna
sig delaktiga och dvervinna kulturbarridrer. Detta gjorde att en bra kulturgrund byggdes i det
nya féretaget som antagligen formildrat problemen som skulle kunna orsakas av kulturella
skillnader. En annan atgard for att dvervinna de kulturella skillnaderna som fanns mellan
landerna var att flytta chefer och anstéllda fran Sverige till det nya huvudkontoret i Danmark
for att de skulle ta till sig den danska kulturen.

En stor del av efterarbetet till fusionen praglades av diskussioner om valutan. Det &r viktigt att
fokus ligger pa t.ex. vaxelkurser vid transnationella fusioner for att undvika framtida problem.
| Arla Foods fall har det i efterhand inneburit en del svarigheter att rakna fram ett
avrakningspris som gor bade danskar och svenskar néjda. Det hade underlattat om Sverige
och Danmark hade haft en gemensam valuta.
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Det lades ner mycket tid pa att lyckas med efterarbetet till fusionen och darfor holls antalet
problem nere &ven i denna fas. Aterigen var Bigums kunskap om Sverige en bidragande
faktor som underlattade arbetet. Det var dven viktigt att personerna pa ledningsniva kande
varandra sedan lang tid tillbaka, bade i for -och efterarbetet till fusionen.

5.2 Huvudkontorets placering i Arhus

En stor knackfraga i fusionsdiskussionerna handlade om var huvudkontoret skulle placeras.
Det fanns manga anledningar till att det var en viktig punkt. Stora institutionella skillnader
mellan tva lander leder ofta till stress och samre ekonomiskt resultat. Ifall placeringen av
huvudkontoret blir misslyckad kan kunskaper och den kapacitet som finns bli lidande och inte
helt utnyttjad i det nya foretaget. Huvudkontoret hamnade efter 1&nga forhandlingar i Arhus
och Danmark. Svenskarna hade argumenterat for Kopenhamn eftersom de kulturella och
institutionella skillnaderna ansags mindre dar i och med narheten till Sverige. Det svenska
humankapital som blev forflyttat fran Stockholm till Arhus blev mindre eftersom inte alla var
beredda att ge upp sina liv i Sverige. Ur Arla Foods synvinkel var och &r detta ett problem
eftersom man da gar miste om potentiellt duktiga medarbetare. Problemet med talangflykt av
svenskar ar for tillfallet inget som hotar Arla Foods verksamhet. Det dr dock nagot som
kommer bli mer patagligt med tiden da dven nyrekrytering av svenskar blir ett problem.
Daremot spekulerar cheferna i att det ar ett oundvikligt problem da en placering i Stockholm
och Kopenhamn hade lett till motsvarande talangflykt av danskar; nagonstans skulle
huvudkontoret placeras och Arhus innebar minst problem.

En faktor som béde var ett problem och en méjlighet med placeringen i Arhus var nérheten
till kontinenten. Denna hade gjort att de kulturella skillnaderna gentemot Sverige var storre an
i ovriga Danmark. Narheten till kontinenten hade ocksa gjort att danskarna hade byggt upp en
stor erfarenhet av att arbeta internationellt vilket gynnade Arla. En nyckelfaktor till att Arla
fran borjan ville fusionerna med MD Foods var 6nskan att utéka sina marknadsandelar
utomlands och de ambitionerna blev lattare att uppna i och med danskarnas internationella
erfarenhet. Att huvudkontoret hamnade i Arhus innebar lagre kostnader i form av
omorganisering och integration da teknologin redan fanns har.

5.3 Agentforhallanden

| ett kooperativt foretag ar ledningsgruppen och styrelsen agent at medlemmarna. Att agenten
skulle vara mindre kénslig for risk an principalen &r inte ett faktum i detta fall.
Styrelsemedlemmarna ar ocksa mjoélkproducenter med samma riskpreferenser som 6vriga
medlemmar och darfor minskar risken att agenten skulle agera for egen vinning. Det dar ett
rimligt antagande att bade principal och agent hade ungefar samma mal med fusionen mellan
Arla och MD Foods. Daremot gar det att spekulera i att agenten, dvs. VD:n, i de bada
kooperativen hade ett sérintresse i att fusionen skulle ga igenom. Omséttningen blir hogre i
det nya bolaget vilket torde innebara en hdgre 16n for den som blir VD. Det &r mer
stimulerande att vara VD i ett stort foretag an i ett litet och dessutom ger det mojligheter att ta
ytterligare steg pa karriarstegen. Ifall fusionen blir en dalig affar for foretagen ligger den
storsta risken pa agenten enligt resonemanget ovan. Av intervjuerna med respektive VD att
doma verkar inte denna sortens agentproblematik funnits i Arla Foods fall.

Da principalen inte kan verifiera agentens “kunskap” uppstar adverse selection. | fusionen
mellan Arla och MD Foods var det de bada verkstallande direktorernas uppgift att sélja in
fusionen till sina respektive styrelser och medlemmar. Det kommunicerades till medlemmarna
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(huvudmannen) fran ledningen (agenten) att fusionen skulle sakra framtiden for danska och
svenska mjolkproducenter samt att fusionen skulle forsvara ett konkurrenskraftigt
avrakningspris. Adverse selection uppstar i detta fall eftersom principalen dvs. medlemmarna
inte kan verifiera hurvida utfallet blir som agenten kommunicerat. Lyckas ledningsgruppen
overtyga medlemmarna om att fusionen kommer att leda till ett stabilt avrékningspris for
mjOlken kommer dessa ta till sig och acceptera fusionsforslaget. Strax efter fusionen mellan
Arla och MD Foods och en tid fram Iag avrakningspriset for mjolken pa en stabil niva vilket
ledde till n6jda medlemmar.

Nagot som lindrade agentproblemet var att fusionsprocessen var 6ppen gentemot
medlemmarna som blev kontinuerligt uppdaterade. Detta faktum medforde dven att moral
hazard inte var en faktor i fusionsarbetet. MD Foods styrelse var till en bérjan skeptisk till
forslaget att fusionera med Arla. VD Jens Bigum dvertygade emellertid styrelsen vilket
mojliggjorde en fusion. Om inte hela ledningen statt bakom forslaget hade medlemmarna
varit i princip omgjliga att 6vertyga.
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6 Slutsatser

Studien pavisar att fusionen mellan Arla och MD Foods trots begransningar far anses som
lyckad ur ett ledarskapsperspektiv. De nationella kulturella skillnaderna mellan landerna
Sverige och Danmark ar mérkbara men lostes allt eftersom i fusionen mellan Arla och MD
Foods. En bidragande orsak till detta var den fortroendefulla relationen mellan Jens Bigum
och Ake Modig. Dessa tvé underskattade inte ndgra svérigheter och lade en stabil grund for
den fortsatta fusionsprocessen i sitt ”pre-merger”-arbete. Viktiga punkter sasom det nya
huvudkontorets placering och vem som skulle bli VD i det fusionerade foretaget maste
préaglas av kompensationer. | fallet med Arla Foods blev dansken Bigum VD och svensken
Lamberg styrelseordférande. Huvudkontoret hamnade i Arhus och Arla blev kompenserat
genom att det nya foretagsnamnet blev Arla Foods. Denna typ av respekt fér motparten ar en
forutsattning for en lyckad fusion.

Att fusionera med ett foretag fran ett annat land ger nya majligheter. Gamla Arla var for stort
for den nationella marknaden men hade for lite resurser fér att marknadsfora sig utomlands. |
och med fusionen med MD Foods fick Arla tillgang till stérre resurser och en redan etablerad
exportkanal. Nar foretagen som fusionerar ar fran olika lander blir valutan en begransande
faktor. Speciellt i detta fall da det som ar avgdrande for huruvida dgarna (medlemmarna) &r
nojda eller inte beror pa avrakningspriset for mjolk.

Agentproblemet var inte en begransande faktor i fusionen mellan Arla och MD Foods.
Agenten agerade i principalens intresse, eftersom bada parter hade samma slutgiltiga mal och
detta ar en bidragande orsak till att fusionen kan anses lyckad. De verkstallande direkttrena
var drivande och starka i sin dvertygelse att en fusion mellan foretagen var en bra sak. Mycket
tack vare detta genomfordes fusionen tillslut med ett gott reusltat.
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Bilaga 1: Frageguide

e Varfor tyckte de det var viktigt att fusionera Arla med MD Foods (férutom
patryckningen fran det faktum att Sverige skulle ga med i EU)?

e Hur skulle du beskriva den professionella relationen mellan dig och MD Foods VD
Jens Bigum? Skiljer era ledarstilar sig at?

e Upplevde du de (nationella) kulturella skillnaderna mellan Sverige och Danmark som
nagot problem? Hur hanterade ni dessa problem? Vilka skillnader noterades?

e Hur snabbt efter sjalva fusionen ar 2000 blev det politiskt och juridiskt mojligt att
slutfora fusionen, inte bara ekonomiskt? Vilka politiska och juridiska faktorer med
fusionen var det som férdréjde processen?

e Tror du att den danska dominansen inom Arla Foods drabbat de svenska
medlemmarna pa nagot satt?

e Anser du att din och Jens Bigums vilja att driva igenom fusionen gjorde att ni
underskattade ndgon svarighet? Om ja, vilken/vilka?

e Arbetet med en fusion kan delas upp i tre faser: ”pre-merger”, ”deal” och ”’post-
merger”. Anser du att ni lyckades bra med alla tre faser?

e Hur uppnaddes samordning nar det galler till exempel export?

e Innebar storre resurser att FoU blev mer framgangsrikt inom foretaget?

e Hur pass pataglig var talangflykten (av svenskar) fran foretaget pga. forflyttningen av
huvudkontor?

e Var du ndjd med hur beslutsansvaret fordelades?

e Det kommunicerades till medlemmarna att det var en "merger of equals”. Var
relationen mellan Arla och MD Foods sadan eller hade en av parterna mer makt &an
den andra (som sedan ledde till konflikter)?

e Anser du att din och Ake Modigs vilja att driva igenom fusionen gjorde att ni
underskattade ndgon svarighet? Om ja, vilken/vilka?

e Hur pass pataglig var talangflykten (av svenskar) fran foretaget pga. forflyttningen av
huvudkontor?

e Vad tyckte du om placeringen av huvudkontoret? Upplevde du nagra problem med
denna?

e MGtte ni nagot motstand fran de svenska medlemmarna till fusionsforslaget?

e Hur var tongangarna fran medlemmarna efter fusionen?

e Pavilket satt var du involverad i fusionsarbetet?

e Pa vilket satt skulle fusionen gynna de svenska medlemmarna?

e Fanns det ndgra motsattningar mellan koncernledning och medlemmar?
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