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1. Inledning

| detta inledande kapitel anger vi bakgrunden till uppsatsens forsknings- och problemomrade.
Vidare anger vi var teoretiska positionering och problematisering som mynnar ut i syftet med
denna uppsats. Vi avslutar kapitlet med att visa dispositionen av fortsattningen av uppsatsen

genom en enkel modell.

1.1 Bakgrund

Styrelser i védlkénda internationella bolag har under det senaste decenniet kommit under
kritisk granskning av bade media och en rad foretradare for olika teoretiska
forskningsomraden. Dem har skarskadat styrelsers ansvar, effektivitet och huruvida styrelsen
dverhuvudtaget vet vad direktorerna tar sig for nér styrelsen inte ser pa Lagar har skarpts
genom t ex Sarbannes-Oxley' som kom & 2002, och riktlinjer som "Kod fér svensk
bolagstyrning” har skapats i syfte att fa styrelser att hdja ribban for vad som kan anses vara
god bolagstyrning®. Denna strévan har fokuserat pa styrelsers forh8llande till lag och ordning
och hur styrelser bast skall folja de spelregler som anges pa en global marknad. All
uppmarksamhet som skapats efter flertalet bolagsskandaler har lett tillforandringar av hur

styrelser skall agera med avseende pa lag, forordningar och etiskaregler.

| dagens globala foretagsklimat & konkurrensen inom manga branscher hard och intensiv. En
snabbare anpassning till nya forutsétningar har blivit mer avgorande for framgang pa en
altmer forandlig marknad. De foretag som har klarat av dessa utmaningar har sdledes lart sig
att anpassa sina resurser for en sddan marknadsstruktur. Men vi frégar oss hur det ser ut i
branscher déar de traditionella marknadsfaktorerna inte har avgjort ett foretags framgang utan
déar regleringar bestdende av effektivitetsmal, importtullar, produktions- och prisstéd har

bestamt tillgangen pa varor till marknaden?

Den svenska lantbruksnaringen & en sadan bransch som sedan EU intradet 1995 har fatt
dramatiskt andrade konkurrensforutséttningar. Manga andra naringar har fatt méta den
globala marknaden och tvingats att anpassa sig men vi frégar oss hur det star till med de bolag
inom lantbruksnéringen som fortfarande drivs efter traditionellt demokratiska principer,

angdende agande och beslutsprocesser. Inom producentkooperativen finner vi sadana bolag

! http://mww.gpit.|td.uk/CMMI,%20Sarbannes-Oxl ey, %620Cobi T.html
2 http://www.omxgroup.com/omxcorp/investorrel ati ons/bol agsstyrning
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som dels hdller pa att anpassa sina organisationer efter nya marknadsforutsattningar och
samtidigt verkar enligt traditionella demokratiska varden i deras bolags styrprocesser. Om
globala aktorer i producentkooperativens omgivning kan inforskaffa kapital for
nyinvesteringar hur konkurrerar man da som bolag nér varje dgare i kooperativet bara har en
rost och dar kapitalanskaffning inte kan ske via bors och nyemissioner? Vilka krav stélls paen
styrelse for ett expanderande producentkooperativ nér man dels maste se till bolagets béasta
och samtidigt se till att &garna inte bestraffas genom sankta erséttningar for deras levererade
ravaror? Hur paverkas det strategiska arbetet och hur forhdller sig styrelsen och ledningen for

sddana bolag till 6kande krav fr&n marknaden p& allt béttre och konsumentnara produkter?®

Ovan problematik finner vi anledning att undersoka narmare. For att fainsikt i vilka faktorer
som paverkar styrelser i producentkooperativ anvander vi 0ss av corporate governance som

forskningsomrade, den 6vergripande teorisamling som vi vilar var teoretiska ansats mot.

1.1.1 Corporate governance

Corporate governance som forskningsomréde har sin grund i en rad olika ekonomiska teorier
och juridiska principer. Nagra exempel pa sadana som har haft paverkan pa omradet kommer
fran Mallin (2004) och ar forknippade med skilda omréden som finansiering, redovisning,
management och organisationsteori. Corporate governance som begrepp utvecklades och
tillampades forst i USA och darefter i England. Till foljd av det har den engelska
beteckningen fétt ett starkt genomslag och & enligt Mallin (2004) den term som anvands

vérlden Aver.

En internationell definition enligt OECD lyder:

" Corporate Governance is the system by which business corporations are directed
and controlled. The corporate governance structure specifies the distribution of
rights and responsibilities among different participants in the corporation, such as,
the board, managers, shareholders and other stakeholders, and spells out the rules
and procedures for making decisions on corporate affairs. By doing this, it also
provides the structure through which the company objectives are set and the means of
attaining those objectives and monitoring performance” . *

3 Efter foredrag av VD Ola Erici, Skdnemejerier
* http://www.oecd.org/daf/governance/principles.htm
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Vé&r tolkning av corporate governance som system lagger vikten vid relationer mellan
bolagsledningen, bolagsstyrelsen och &garna av bolaget. Genom ett sddant system av
relationer skapas beslutsprocesser och majligheter for bolagen att fullfolja sinamal i enlighet

med lagar och plikter mot dgare och intressenter.

1.1.1.1  Corporate gover nance som for hallningssitt

Det finns en variation av definitioner och paverkansomraden inom begreppet corporate
governance och det har sin forklaring i att amnet & omfattande och kan beskrivas utifran flera
synsétt. Diskussionen kring corporate governance som ett paverkande system for
bolagsstyrning &r aktuell och intressant da det blir allt viktigare for bolag att vara
konkurrenskraftiga och att skapa forutséttningar for det. Detta kan enligt Mallin (2004) ses
bade utifran ett nationellt och internationel It perspektiv da corporate governance som system
ar globalt utvecklat, har paverkats av manga olika faktorer och kan skiljasig frant ex nation
till nation och/eller bransch till bransch etc.

Detta beror pa att ett omfattande corporate governance-system inte enbart utgors och paverkas
av olika synsitt utan har ocksd t ex legala system, kulturer, marknadsstrukturer och
agarforhdllanden att ta héansyn till. Dessa faktorer kan ha en betydande paverkan pa
utformningen av ett corporate governance-verktyg da forutsittningarna kan skilja sig &
mellan lander gdlande kultur, syn och forhdllningssdtt till t ex &gande och
intressentrelationer. Mallin (2004)

1.1.2 Producentkooper ativ

Producenter av varor eler tjanster som samverkar kring distribution, forséljning, foradling,
inkdp av utrustning och marknadsféring kan organiseras i vad som kalas for
producentkooperativ. Verksamheten i producentkooperativa foretag bestams av dess
medlemmar (&gare) pa ett demokratiskt sétt. Deras ekonomiska insatser &r lika och eventuella
overskott fordelas réttvist bland medlemmarna baserat pa antal kilo/tjanster levererad produkt.
| Sverige & det vanligt att organisera producentkooperativa foretag genom ekonomiska

foreningar.”

® Www.coompanion.se
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En sektor som har en lang tradition med och kraftigt dominerats av producentkooperativ ar
den svenska lantbruksnéringen, skogsindustrin inréknad. Innan Sverigesintradei EU 1995 var
den svenska lantbruksmarknaden kraftigt nationellt reglerad samtidigt som tullar och liknande
handel shinder férekom som skydd for import. Sveriges medlemskap i europeiska unionen och
andra vérldshandelsavtal forandrade kraftigt dessa forutsédttningar. Foljaktligen blev
marknaderna dppna for export samtidigt som de inhemska blev mer konkurrensutsatta fran
nationella och internationella akttrer. Det bor namnas att Sverige redan 1991 hade borjat
avreglera marknaden men detta hann aldrig sla fullt ut daintrédet i EU forandrade reglerna én

en gang. °

Ur ett samhallsekonomiskt perspektiv menar vi att de producentkooperativ som paverkar mest
manniskor och har omséttningar i nivd med de stora borsbolagen, & mest intressanta att
koncentrera var undersokning mot. T ex kan Lantmannen, ett producentkooperativ med 32
miljarder SEK i omséttning, dagligen paverka 100-tusentals ménniskor genom deras
produkter och tjanster’. Ett annat fér oss narmare exempel & producentkooperativet
Skanemejerier som med en omsattning pa 2.7 miljarder SEK ocksa kvalificerar sig som
betydande ur ett storre samhallsekonomiskt perspektiv®. Fortsattningsvis kommer vi vidare i
uppsatsen att belysa och syfta pa producentkooperativ i den sektor vi har bendmnt som
lantbruksnéringen.

| ljuset av bolagsformen och de demokratiska principer som producentkooperativen verkar
efter stalls ndgot annorlunda krav pa en styrelsei ett sadant foretag. En viktig skillnad, jamfort
med ett aktiebolag & &garnas avkastning. Agarna i ett producentkooperativ ser inte sina
andelars vérde stiga annat @n uttryckt i ranta pa insatsen (medlemsavgiften) nér bolaget okar

sinavinster och inte heller kan de f& en aktieutdelning som erséttning for satsat kapital. °

Vad égarna i kooperativet far & betalt for den mangd ravaror de levererar till foretaget. Det
sker via det avrakningspris, alltsa det pris som kooperativet |6pande skall betala ut for den
producerade ravaran. Avrakningspriset bestams i forvag av producentkooperativets styrelse
och betalas ut per kilo levererad révara. Avrakningspriset varierar individuellt beroende pa

bl. a. kvalitet och kvantitet pa den levererade ravaran. Vill en égare fa storre avkastning pasin

®SLI, rapport 2006: 4, von Schantz
” http://ww.lantmannen.com

8 http://www.skanemejerier.se

% 1bid
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investering maste han enkelt uttryckt leverera béttre révaror — effektivare. Agarna kan fa en
sk. efterlikvid (likt aktieutdelning for AB) som efter styrelsens besut kan betalas ut efter
verksamhetsarets slut. Denna summa bygger pa vad som blir kvar néar bondernas erséttning

(avrakningspris), insatsrantor och for foretaget nodvandigainvesteringar har gjorts. *°

Som visas i figuren nedan & &gana sdledes bade leverantorer och &gare il

producentkooperativet.

Figur 1:1. Traditionellt vs. Producentkooperativt forhallande till leverantor

Producentkooperativt
leverantdrsforhallande

Agarna
e Styrelsen e Ledningen
Medlemmar
& i
Leverantorer PR Y S
A ' Leverantorer !

Traditionellt
leverantorsférhallande

Dettainnebar att producentkontakten, som traditionellt & en extern kund, flyttats fran
ledningens ansvarsomrade till styrelsen vilket medfor en konflikt da dgare och leverantor har
skilda krav pa styrelse och ledning da den férstnamnda vill maximera foretagets resultat och
den andre vill ha sa htg avkastning pa de levererade ravarorna som mojligt. Sdledes kan
fragor gallande nyinvesteringar, eller om foretaget skall etablera sig pa nya marknader, bli
svarare att forankra hos &garnai ett producentkooperativ da dgarna direkt kan relatera dessa
nya utgifter till ett minskat avrakningspris. En utmaning vi har fatt beskriven for oss &r att
producentkooperativen trots detta maste fortsétta att utveckla sina foretag genom satsningar
och konsolidering for att kunna bibehdlla ett hdllbart avrakningspris till garnaaven i

fortsattningen.™

19 http://www.skanemejerier.se
1 Efter foredrag av VD Ola Erici, Sk8nemejerier
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Vidare har &garna till ett producentkooperativ traditionellt sett en produktions- och
distributionsbaserad syn pa verksamheten, som & kopplad till dess producentroll, vilken
skiljer sig mot dgare i aktiebolag. Detta anser vi ocksa kan paverka styrelsens och ledningens
beslut gallande strategiska framtidssatsningar.'?

1.1.21  Skillnader mellan aktiebolag och producentkooper ativ

Innan vi leder in lasaren pa styrelsen och dess roller beskriver vi bara kort en dversikt av
skillnaderna  mellan  bolagsformerna.  Detta gors for att visa pa de olika
finansieringsmojligheterna en styrelse har i de olika bolagsformerna, en viktig fraga for ala

styrelser och som skall varaklara for |&saren infor fortséttningen.

12 http://www.kooperativutveckling.org/fku

12
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Figur 1.2 Generella skillnader mellan producentkooperativ och aktiebolag — en Gversikt

Producentkooperativ Aktiebolag
Gallande lag - Lag om ekonomisk férening - Aktiebolagslagen (ABL)
Agande - Spritt &gande med demokratisk - Fréamst spritt &gande med
rostratt (alla &gare har en rost) rostratt efter garandel
Finansiering - Externt genom lan da - Framst genom riktad och oriktad
kapitaltillskott frAn agarna ej ar emission

maijligt annat &n genom
insatsemission™® eller genom
overforing av insatskapital till
s.k. forlagsinsats™

Leverantors- - Framst internt genom agarna - Framst externt genom ledningen
relation

1.1.3 Styrelsen

En styrelse skall ansvara for bolagets organisation och férvaltningen av dess angel dgenheter™.
Som vi har ndmnt finns det flera finansierings- och traditionsrelaterade skillnader mellan
bolagsformerna men styrelsens syfte, att arbeta med foretagets basta som hogsta prioritering
&r detsamma oavsett bolagsform?®.

1131  Styrelsensroller inom foretaget

Kontrollrollen

Inom modern corporate governance teori kan man sammanfatta en styrelses roller till framst
tre, enligt Zahra och Pearce (1989). Den forsta géller styrelsen som en kontrollfunktion.
Kontrollrollen har fétt nutida media uppméarksamhet tack vare en rad internationella
foretagsskandaler. Bristen pa kontroll kan anses ha varit en stark orsak till att ledningen for

dessa foretag har kunnat gd bakom ryggen pa styrelsen och sina dgare, oavsett om

3] Lantménnen - upp till 10% av medlemmens &rliga produktionsomséttning kan séttas in pd ett insatskonto,
som kan utnyttjas av kooperativet som fritt eget kapital. Ranta pa dennainsats med 5% tillfaller medlemmen.
(Arsredovisning Lantménnen, 2006) Gallande Skénemejerier &r rantan p&insatskapitalet 3.5% (Arsredovisning
Skanemejerier, 2006)

14| Skénemejerier kan medlemmen vélja att dverférasin insatstill en forlagsinsats, vid uttréde ur kooperativet.
Skalig rantatillfaller medlemmen som erséttning for detta. (Arsredovisning Skénemejerier, 2006)

> ABL 83

16 ABL och Lag om ekonomisk férening
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tillvagagangssittet géllde vilseledande redovisning eller av ledningen borttagna bonustak®’.
Vad styrelsen skall gora rorande kontroll &r i stora delar lagstadgad och angesi ABL 8:3 som:
"Qyrelsen skall se till att bolagets organisation & utformad sa att bokforingen,
medelsforvaltningen och bolagets ekonomiska forhallanden i ovrigt kontrolleras pa ett

betryggande satt” .

| en ekonomisk forening ser lagen liknande ut angdende styrelsens kontrollroll och lyder:
" Syrelsen skall se till att organisationen betréffande bokféringen och medel sforvaltningen
aven innefattar en tillfredsstallande kontroll.” Kontrollrollen berdr alltsa framst den stadgade
och redovisningsmassigt nédvandiga kontrollen men ocksa t ex tillséttning och avsattning av
verkstallande direktor. Uppfoljning mot mal & en annan typisk styrelsesyssla som ligger
under styrelsens kontrollroll. Sammanfattningsvis kan man sdga att kontrollrollen framst ar

internt riktad och att den & forknippad med agentteorin som vi &erkommer till senare.

Servicerollen

Styrelsens andra roll, enligt Zahra och Pearce (1989), ar servicerollen och den handlar om att
verka néatverksskapande, etablera kontakter med externa intressenter samt att verka
radgivande for foretagets ledning. Servicerollen syftar till att beskriva styrelsen som en resurs
for foretaget och berér bade interna relationer med foretaget och externa relationen med
intressenter. Som vi kommer att belysa i teorikapitlet, & denna roll forknippad med den sk.

resursberoendeteorin.

Strategirollen

Den tredje rollen &r strategirollen och & den vi kommer att belysa och granska narmare da
den ligger till grund for vart syfte. FOr att beskriva strategirollen hos en styrelse kan ett
framtidsperspektiv anvandas. Var ett foretag skall konkurrera, vilka investeringar som skall
goras for att fora foretaget framét eller vilka ma och riktlinjer ledningen skall folja for att
foretaget skall utvecklas enligt dgarnas 6nskemd &r alla uppgifter som faller inom styrelsens
strategiroll.

| forskningen finns flera variationer pa hur denna roll kan se ut. Mc Nulty och Pettigrew
(1999) delar upp styrelsens involvering i bolagets strategi genom tre olika nivaer: (1) Ta

" Enron 2001 och Skandia 2003
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strategiska beslut, (2) forma strategiska beslut och (3) forma innehdll, sammanhang och
utforande av strategin. Dessa nivaer kommer vi att aterkommatill senare men kan anvéndas
redan nu for att ge en bild av vad en styrelses strategiroll omfattas av. Vidare lanar vi
argument fran Pye (2001) som sager att en kontinuerlig process av dialog och debatt om
strategi inom styrelsens &r lika viktigt som sjavainnehdllet i strategin.

Flera forskare har genom aren kommit fram till att strategirollen &r vasentlig och betydande
for ett foretags tillvaxt men forskningen har i huvudsak fokuserats pa stora anglosaxiskt
praglade aktiebolag med ingtitutionella dgare. Kiel och Hendry (2004) menar att det finns fa
empiriska studier gédllande relationen mellan foretagets tillvaxt och styrelsens involvering i
strategi och 6verhuvudtaget &r synen pa styrel sens strategiroll mangtydig.

Vi har nu beskrivit generellt om producentkooperativens forutséttningar och nérmat oss flera
sammanlankande faktorer som kan paverka styrelser och deras roller i sddana bolag. Nu vill
vi, med inledningen i farskt minne, férain lasaren pavart fokusomrade.

1.2 Problematisering

Né&r producentkooperativen i Sverige blir allt mer utsatta for en hardnande konkurrens och
Oppnare marknader stélls styrelserna i kooperativen infor nya krav pa affarsméassighet och
strategiskt tankande. Utdver detta faktum skall styrelsen verka for foretagets basta och
samtidigt leva upp till kraven som &garna alagger den. N&r dgarna inte pa ett tydligt satt kan
mata avkastningen pa deras satsade kapital, annat an i det pris de far for deras révaror, blir
fragor om strategi och bolagets framtida utveckling intimt forknippande med ett lagre
avrakningspris. Ingen foretagare vill ha lagre ersdttning for samma arbete och logiskt & sa
fallet &ven for &garna i producentkooperativa foretag. | en féretagskultur historiskt praglat av
kostnadsfokusering genom arvet fran regleringstiden, menar vi att styrelsens fokus legat pa
bakétriktad kontroll - pa bekostnad av en mer framtidsorienterad syn pa foretagets
strategiprocess.

Att empiriska studier pa styrelsers strategiroll i producentkooperativ saknas, ger 0ss

incitament till att fora in corporate governance i styrelsearbetet. Behovet av att belysa och

utveckla strategiarbetet blir inte mindre i framtiden utan torde snarare blir storre. Vi foreslar
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ett teoretiskt ramverk baserat pa corporate governance, anpassat for styrelser i

producentkooperativ, som vart bidrag till forskningen rorande strategifragor.

Fordelarna med ett sddant ramverk kan bli flera:
» Belysning av dagens styrelsesituation i en strategikontext
o Mojlighet att préva empiriskt paett eller flerafallforetag
» Att finnaoch utveckla den strategiska potentialen inom styrelserna
» Tydliggtra gransdragningarna mellan styrelsens och ledningens
roller inom fOretagets strategiprocess

Sammanfattningsvis menar vi att styrelsens strategiska roll i producentkooperativa foretag
kan beskrivas med hjalp av existerande teorier kring corporate governance. Genom vart
gemensamma intresse i strategifrégor och bristen pa forskning om producentkooperativa
bolagsstyrelsers strategifunktion har foljande syftesformulering framkommit som en

tankevackande och oprévad vinkling kring en aktuell fraga.

1.3 Syftesbeskrivning

Syftet med detta arbete & att utveckla ett teoretiskt ramverk om och for styrelsens roll i
fOretagets strategiprocess for producentkooperativa foretag. Ramverket skall sedan provas
empiriskt mot fallforetaget Skanemejerier.
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1.4 Disposition

Kapitel 2: Metod
Metodologiska dvervaganden och tillvagagangssatt presenteras. Vidare beskriver vi de
ansatser och metoder som valts for att n& uppsatsens syfte. En diskussion kring ramverk och
fallféretag presenteras och slutligen framfors kritik till kéllor och forfaringssatt.

~S

Kapitel 3: Teoretiskt ramverk

| detta kapitel bygger vi ett ramverk bestaende av teorier harstammande fran corporate
governance - omradet. Vi anvander ocksa teorier fran strategi - och organisationsomradet i
syfte att utifrin ramverket, forma en idealmodell for styrelsens strategiprocess.

~—

Kapitel 4: Empiri

Empiridelen av uppsatsen borjar med en beskrivning av Skanemejerier, foretagets styrelse och
styrelsens nuvarande strategiprocess. Sedan visar vi pa vilka prioriteringar vi har funnit att
agarna, styrelsen och ledningen arbetar efter.

—

Kapitel 5: Analys & Rekommendationer

| detta kapitel analyserar vi vart resultat frAn var empiriska undersokning. Vi staller foretagets
nuvarande strategiprocess och prioriteringar i relation till vart teoretiska ramverk samt var
idealmodell for styrelsens strategiska ansvarsuppdelning.

—

Kapitel 6: Slutsatser
| detta avslutande kapitel diskuterar vi fragan om vi har uppfyllt vart syfte med detta arbete och

drar slutsatser saval teoretiska kring vart ramverk och empiriska om fallforetaget.
Denna diskussion mynnar ut till forslag till vidare studier p& omradet.
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2. Metod

| detta kapitel redogor vi for studiens dvergripande tillvagagangssatt samt vilka vetenskapliga
metoder som anvants i studien. Vidare tas kritiska standpunkter upp gallande var
datainsamling. Vi redovisar ocksa hur vi gar tillvaga for att forma ett teoretiskt ramverk samt
redogora for synen pa fallstudien som forskningsmetod - dess fordelar och brister. Utrymme
for kallkritik blir avslutningen pa detta kapitel.

2.1 Overgripandetillvagagangsstt

Upprinnelsen till val av falforetag grundar sig i ett samarbete mellan Ekonomihdgskolan och
Skanemejerier. Samarbetet har varen 2007 bidragit till att tva uppsatsgrupper anvander sig av
Skanemejerier som fallforetag under amnena: strategi och nyckeltal. Namnas bor att
grupperna sinsemellan har skilda syften och problemstéliningar. Déremot arbetar grupperna
kompletterande i fraga om insamlingen av priméardata. Vidare anvander sig grupperna av

varandras kunskaper for att kritiskt granska och utveckla uppsatserna pa basta sétt. '8

Det 6vergripande malet med denna magisteruppsats ar att akademiskt bidra med ny kunskap
och Okad forstaelse inom det omrade vi avser att understka. Vart undersokningsomrade och
fokus avser strategiprocessen i producentkooperativa organisationer och det faktiska bidraget
blir en teoretisk modell som skall fungera som ett verktyg for sdkerstéllandet av en god
bolagsstyrning i allmanhet och en aktiv strategiprocess i synnerhet. Genom att arbeta med ett
fallforetag far vi ocksatillfalle att préva modellen empiriskt for att validera denna.

Metodologiskt finns det flera tillvagagangssétt nar man gor ett sadant arbete. Genom att visa
och forklara v&r metod ger vi lasaren en rimlig chans att vardera var datainsamling och
efterfoljande analys, ndgot som underléttar for |asarens egen validering av véra slutsatser. Vi
skall inledningsvis ocksa siga att ett metodavsnitt i magisteruppsatser skall normalt folja en
given tankegang i syfte att sékerstélla att innehdllet i uppsatsens vriga delar ar relevanta for
uppsatsens syfte. Det blir var sidoambition utéver sjdva formuleringen av ramverk, modell

och véra analyser. Nedan visar vi var tankegang for denna uppsatsi en enkel modell.

18 Det forsta stycket gemensamt med samtida uppsats om nyckeltal i leverantdrskooperativ
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Figur 2:1 Metodologisk tankegdng — en Gversikt

Steg 1. Steg 2. Steg 3. Steg 4.
Syfte Metod Teori- Analys &
genomgang diskussion
Steg 5. Steg 6. Steg 7.
Resultat — ett Fall- Analys —
ramverk —en studie jamfor fallstudien med ramverket
modell
Steg 8. Steg 9.
Resultatet av fallstudien Eventuella rekommendationer
Steg 10.
Slutsatser -
Empiriska & Teoretiska

2.1.1 Val av amne och syfte

Under processen att véja uppsatsamne och handledare stod vi mellan flera lockande
aternativ. De aternativen som byggde pa redan gjorda kontakter mellan handledare och
naringslivet var sarskilt lockande for oss studenter. Inte bara av praktiska ska utan for att
fortroendeskapandet mellan fallforetag och oss studenter blir mindre tidskréavande. Var
handledare hade sedan tidigare etablerade kontakter med nyckelpersoner inom fallféretaget.
Ett annat skaél som skall lyftas fram & den verklighetsforankring som sker med néringslivet

nér studenter arbetar néra foretag — en viktig erfarenhet att senaretamed sig ut i arbetslivet.

Att i uppsatsprocessens borjan faststélla ett precist syfte for vart arbete var dock inte helt utan
problem. Dels fick vi flera signaler om intressanta syftebeskrivningar ur
producentkooperativets synpunkt, dels hade vi ett vetenskapligt perspektiv att ta hansyn till.
Tills sist efter radgivning och inldsning pa corporate governance som amne, fann vi ett
valformulerat syfte att arbeta efter som inte bara lade grunden till ett akademiskt bidrag utan
ocksa gor uppsatsen praktisk tillampbar i naringslivet.
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2.1.2 Normativt/Deskriptivt

Syftet med detta arbete & att utveckla ett teoretiskt ramverk om och for styrelsens roll i
fOretagets strategiprocess for producentkooperativa foretag. Ramverket provar vi genom en
falstudie. Detta gjordes med tva olika ansatser i tva steg.

(1) Det forsta vi gjorde var att Iasa in oss pa forskningen kring amnet corporate governance
for att fa en bred forstéelse hur ett bolag kan styras och kontrolleras. Vidare studerade vi
forskningen kring styrelsers olika roller och styrelsers koppling till ett bolags strategiprocess.
Detta ledde till urval for vidare fordjupning i de for vart syftes mest intressanta synsétt. Vi har
tagit hjalp av bade teorier om corporate governance och mer precisa teorier kring den
strategiska rollen for en styrelse samt andra perspektiv harstammande fran strategi- och
organisationsteorier. Dessa teoretiska synsétt gav oss den kunskap och forstaelse vi behtvde
for att kunna utveckla det teoretiskt grundade ramverket. Steg ett beskriver sdledes vart
tillvagagangssétt for att kunna presentera ett akademiskt bidrag och anger betydelsen av [...]

om ... styrelsensrall...”

(2) Nér ramverket ar utvecklat konkretiserar vi det i en modell och prévar det pa ett

fallforetag. Det blir innebérden av den av syftesbeskrivning som anges™”... for
producentkooperativa foretag”.

Syftet kan alltsd benamnas bade deskriptivt och normativt enligt Merriam (1994) davi avser
att bade beskriva den rédande strategiprocessen i producentkooperativa foretag och forbéttra

den.

2.1.3 Kvalitativ metod

Att metodologiskt arbeta kvalitativt i ordets rétta bemérkelse innebédr att man genom néra
studier av problemomrédet pa djupet forsoker fanga orsaker och verkan till handelser eller
foreteel ser. Att siga att detta arbete har praglats av en kvalitativ ansats skall sesi perspektivet
av den tidsram vi hade for fa denna uppsats framarbetad. | jamforelse med exempelvis en
kvalitativ doktorandstudie dar forskaren lever och verkar med sitt studieobjekt under 1anga

tidsperioder kommer detta arbete inte nara den réttfardiga betydelsen av begreppet kvalitativt.
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Dock finns det flera kvalitativa aspekter pa var metod som vi vill framhéva for forstaelsen av
vart arbetssétt.

Frén Backman (1998) finner vi den logiska anledningen till att arbeta kvalitativt for att uppna
vart syfte. For att kunna tillampa generella teorier och skapa ett anpassat ramverk i linje med
vart syfte hade vi méjligtvis kunnat kvantitativt arbeta fram t ex formulér for styrelser i en rad
olika foretag utformade for att soka svar pa hur dessa arbetar. Men forlusternai tillforlitlighet
och risken for noga anpassade svar fran respondenterna skulle vara dverhangande. Till
exempel kan man ténka sig att svaren tenderar att bli normativa om man via ett anonymt
formular stéller kritiska fragor. Med kvalitativa intervjuer finner vi att vi kan uppna en hogre
trovardighet och skapa ett djupare material for oss att studera da aspekter som tonfall och

ansiktsuttryck kan studeras for att 6kareliabiliteten i svaren.

Enligt Svenning (1999) har den kvalitativa intervjun nackdelen att svaren sdllan blir riktigt
precisa, jamfort med det typiska forfaringsséttet med ett frageformular. Dock ger metoden
tillgang till att studera nyanser och fluktuationer som annars hade varit oméjliga att fa fram.

En annan savklar fordel & mojligheten att snabbt kunna stélla kompletterande frégor och

utreda oklarheter pa platsen for intervjun.

Vi som undersokare markte tydligt hur grad av precishet varierade i svaren fran
intervjupersonerna med hur Oppet fragan stalldes. Exempelvis var den inledande intervjun
nagot ostrukturerad i meningen att vi stallde allt for ledande fragor och fick sdledes valdigt
onyanserade och korta svar tillbaka. Senare arbetade vi om intervjuguiden till fragor som

amnande att locka till reflektion och spontana svar fran de personer vi motte.

Med ledning fran Bryman och Bell (2005) &r vi dock medvetna om att anvandningen av en
kvalitativ metod &en har nackdelar. Den & tidskrdvande i den meningen att intervjuerna tar
tid att bade forbereda och transkribera. Den & dven extra kréavande da materialet som samlas
in & ett foremad for standig tolkning. D& all information inte inhdmtas samtidigt maste

insamling av ytterligare data standigt bearbetas, tolkas och anpassas.
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2.1.4 Abduktiv ansats

Vinsten med att precisera vilket forhallande vi har till teori och empiri bottnar i att 6ka

|asarens forstael se for hur vi inforskaffat och tolkat data som anvandsi denna uppsats.

Vi anvander existerande teorier om corporate governance samt tillampar dem pa verkligheten
genom en fallstudie for att validera dessa. | processen utvecklar vi ocksa ett ramverk anpassat
efter vara empiriska fynd. Detta sétt att arbeta kallas for ett abduktivt forfarande och ar
inspirerat av Alvesson och Skoéldberg (1994). Vi menar att detta sétt har praktiskafordelar och
bidrar till 6kad anvandbarhet av det teoretiska ramverket. | jamforelse med en enbart deduktiv
ansats som ofta kraver att det forvantade resultatet skall vara tydligt métbart, finner vi det
svart att baraluta sig mot ett forfaringssétt vilket beskrivs av Jacobsen (2002).

2.1.5 Att skapa ett ramverk

| denna uppsats anvander vi ledande teorier fran corporate governance-omradet for att skapa
ett teoretiskt ramverk. Detta ramverk blir grunden till en teoretisk modell fér styrelsens
strategiprocess i producentkooperativa foretag. Ramverket ar resultatet av vara tolkningar av
vilka teorier som vi finner mest intressanta men &éven ett resultat av de teorier som kan anses
ha uppnatt teoretisk mattnad, enligt Bryman och Bell (2005). Vissa teorier, agentteorin t ex,
kan vara vél utrett och problematiserat i ett enskilt perspektiv men otillréckligt som ensam
teori fOr att belysa ett annat perspektiv. Genom att komplementera med nya teorier och dra

sutsatser av gamla skapar vi ett ramverk, anpassat for vart syfte och vart problemomrade.

2.1.6 Fallstudie
Valet av fallstudien som undersokningsstrategi gjordes utifran vart behov att validera och

utveckla ramverket. Genom fallstudien kan vi préva véra teorier och fa en passning av
ramverket efter vart specifika syfte. Yin (2003) menar att en av de viktigaste egenskaperna
hos en fallstudie &r att den avser att undersoka ett nutida fenomen i ett verkligt sasmmanhang.
Det som skiljer fallstudien fran Gvriga undersokningsforfaranden inspirerat av Jacobsen
(2002) ar att den belyser ett eler flera bedut i den mening att den undersoker varfor dessa
fattades, hur de implementerades och dess dlutliga utfall. Det & viktigt for oss att skapa
tillampbarhet och kontakt med de foretag ramverket & till for och fallstudien som
undersokningsmodell hjalper osstill detta.
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For att gora en fallstudie kréavs det, enligt Wiedersheim-Paul och Eriksson (1991), tillgang till
mangfasetterade och utforliga data om den process som man avser att undersoka. For att
astadkomma sa utforliga och omfattande data som majligt har vi intervjuat ett antal ledamoter
inom styrelsen och tjansteman fran ledningen som vi ansag hade viktig information angdende
strategiprocessen inom foretaget. Detta urval gjordes genom rekommendationer fran VD men

véra egna uppfattningar om respektive persons position var avgorande for urvalet.

Fallstudieforfarandet ger oss mogjlighet, i enlighet med vart kvalitativa ansprak, att
koncentrera oss pa ett undersokningsobjekt samt & nodvandigt for att kunna préva och

valideraramverket i enlighet med vart syfte.

2.1.7 Generaliserbarhet

Med ledning av Bryman och Bell (2005) skiljer man pa teoretisk generalisering och empirisk
generalisering. Var modell, skapad fran vart teoretiska ramverk, &r ett forsok att hitta ett
teoretiskt generaliserbart verktyg, anpassat for styrelsens strategiarbete i producentkooperativ.

Vi anvander oss av ett foretag nar vi gor var fallstudie och begransar darfor den empiriska

generaliserbarheten till fallforetaget i strikt mening.

Dock kan vi uppnd mer Gverensstammelse med fallforetagets situation genom att bara
anvanda ett falforetag. Hypotetiskt skulle vi ha kunnat studera fler fallféretag och darmed
stérkt bade generaliserbarhet och vaiditeten for vara slutsatser enligt Wiedersheim-Paul &
Eriksson (1991) men tidsramen och vart 6nskade undersokningsdjup hindrade detta.

2.1.8 Val av teori

Vi har i stor utstrackning anvant artikelbaserade kallor for vart teoretiska ramverk.
Publiceringen av dessa artiklar har uteslutande varit i vetenskapligt ansedda tidskrifter for att
oka trovardigheten. Att majoriteten av de utvalda teorierna bygger pa empiri fran
anglosaxiska foretag var ett faktum som vi inledningsvis stéllde oss kritiska till da
forutséttningarna i dessa lander kan skilja sig frén nordiska forhadlanden. Dock kommer vi
inte att fokusera pa juridiska aspekter pa styrelsers arbete (vilka ofta skiljer sig mellan lander)

mer an att vi kort redogér for lagrum géllande bolagsformerna.
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2.2 Praktiskt tillvagagangssatt

2.2.1 Datainsamling

2211 Priméardata

For att fa en helhetshild kring styrelsen och dess strategiprocess bdrjade vi detta arbete med
att hamta information genom helhetstdckande samtal med organisationens VD. Dessa samtal
var av diskuterande karaktar dér vi stéllde generella fragor samt mer precisa féljdfragor till
VD:ns svar. Forutom en inledande information om producentkooperativa foéretag och
fallforetaget i synnerhet, mottog vi aven forslag pa vilka personer som skulle varalampliga att

kontaktainom ramen for vart undersokningsomrade.

Efter dessa inledande samtal med VD genomfdrde vi tre till antalet semistrukturerade
intervjuer med verksamma personer i styrelsen. Infér intervjuerna utformade vi en
intervjuguide dar fragor delvis anpassades efter intervjupersonernas olika roller i
organisationen och foljdfrégor anpassades efter deras svar. Bryman och Bell (2005)
inspirerade oss till att skapa denna guide vilken hjélpte oss att strukturera och

saklighetsanpassa intervjun.

Samtliga intervjuplatser fick véljas av intervjupersonernainte bara av praktiska ska, da dessa
personers tid & dyrbar, utan &ven for att vi 6nskade minimera eventuell osékerhet som kan
uppsta hos intervjuobjektet, skulle intervjun goras i en for personen frammande miljo. Valet
av intervjuplats, enligt Bryman och Bell (2005), och ett intervjuméssigt dppet forhallningssatt
minskar darmed intervjuareffekten eftersom respondenterna fick frihet att utforma svaren pa
det sdtt som de gélva féredrog. Eventuell vagledning anvandes endast i de fall svaren vidtog
en utstréckning bortom amnets eller fragans granser. Viss ledning fick vi av respondentens
ansiktsuttryck som i enstaka fall fick oss att utveckla en fréga eller ett pastdende. Vi
forberedde inte intervjupersonerna fore intervju forutom den férsta inledande intervjun med
styrelsens ordforande. Intervjupersonerna hade inga invandningar mot det forfaringssétet. |
jamforelse fann vi att de som inte gavs del i ett forberedande material svarade nagot mer
spontant pa intervjufrdgorna med resultatet att det inspelande materialet blir mer relevant for
vara fragestalIningar, ovan forfaringssétt & inspirerat av Bryman och Bell (2005). Av samma
anledning, for att inte paverka respondenternas svar, valde vi &ven att inte beskriva vart syfte

med denna uppsats forran intervjuerna var sutforda.
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Samtliga intervjuer var personliga och varade i ungefér en timme. Dessa spelades in med de
intervjuades samtycke vilket underléttade insamlingsarbetet samt tillét att till fullo fokusera
0ss pa intervjuobjektet. Efter att varje intervju var avklarad inleddes en skyndsam
transkribering for att inte ga miste om minnesbilder av t ex ansiktsuttryck eller liknande vilket
annars kan forglommas. Sjava transkriberingen &r aven ett tillfale for anays och att fa 6kad
forstael se for uppsatsens kommande innehdll, ndgot som inte skall skjutas pa framtiden.

Av den anledning att informationen som vi kunde komma i kontakt med under uppsatsens
lopp i vissa fal kunde vara kanslig for fallforetaget ingick vi ett sekretessavtal med
organisationen. Sekretessavtalet band oss att inte utan godk&nnande avslgja kandig
information om fallforetagets affarsforbindel ser for utomstaende. Genom detta forfarande fick
vi ta del av information som annars hade varit limiterad till anstélda och fértroendevalda
inom fallforetagets organisation. Detta var en forutsdttning for genomférandet av var
empiriska undersokning. Sekretessavtalet mojliggjorde @ven vart deltagande pa foretagets
arsstamma. Forslag pa intervjupersoner kom i forsta hand fran VD men vi kom sjdva i
kontakt med flera av intervjupersonerna under arsstamman. Vid nagraintervjutillfalen blev vi
aven rekommenderade att tréffa fler nyckelpersoner inom fallféretaget. Samtliga tillfragade

personer stéllde upp paen intervju efter forsta forfragan.

Detta tillvagagangssétt gav inledningsvis upphov till viss kritik fran vér sida da vi ansag att
VD:n kunde dérmed eventuellt leda oss till de som, enligt honom, var viktiga personer men
som nodvandigtvis inte behtvde vara det for vara egna uppsatsintressen. Dock skall betonas
att samtliga intervjuer gjordes efter vara énskemd och ordningsférslag, utan invandningar och

synpunkter fran foretaget.

2212  Sekundardata

Vi & medvetna om att mycket sekundardata inte har skrivits specifikt for vart syfte. Detta
innebar att mycket av informationen berdr bolagskonstellationer och styrelseférhallanden som
ser annorlunda ut an i vart fallforetag. Detta har vi haft i dtanke vid anvandning av
sekundérdata.
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Enligt Bryman& Bell (2005) kan det uppsta problem vid anvandningen av sekundérdatai den
mening att man inte & bekant med materialet samt att den kan sakna viktig information da

den redan tolkats av andra.

Sekundéardata hamtades framst genom elektroniska kallor, arsredovisningar, andra studier och
évriga dokument som har hjalpt oss att fa en inblick i det omrade som studeras samt for att
komplettera den information som erhdlits fran intervjuer. Vi ser vissa risker med att anvanda
endast elektroniskt publicerad data och forsoker undvika detta s langt som majligt.

Vidare &r vi tydliga med vem som har publicerat artikeln eller exempelvis rapporter vi har
anvant for att den l&tt skall varatillganglig och kritiserbar &ven for opponenter.

2.2.2 Kritik avinsamlad data

2221  Kritik avintervjudata

For att fa grepp om styrelsens strategiprocess i fallforetaget genomforde vi tre intervjuer med
ordforande, en extern ledamot samt med styrelsens sekreterare som tillika ingar i
Skanemejeriers ledningsgrupp. Mycket av informationen angdende styrelsens strategiarbete
som vi inledningsvis fatt fran foredragningar av VD, bekréftades och férdjupades genom
intervjuerna och vi fann att fler intervjuer med dterstéende styrel seledaméter inte skulle vara
mer behjapligt for vart syfte.

Mdjligtvis skulle fler intervjuer skdnka mer tyngd &t var beskrivning om styrelsens generella
arbete och kanske ge en extra nyans till var tolkning av styrelsens syn pa dgarna. Dock finner
vi att styrelsens arbete 6verlag & sa pass formaliserad att fler intervjuer inte sannolikt hade

givit en béttre beskrivning av hur strategiprocessen &r utformad.

Styrelsens arbetsordning, ett dokument déar grunden for styrelsens olika mdétesdagordningar
beskrivs, anvande vi for att till viss del validera vad intervjupersonerna sade om hur styrelsen
arbetar. Vi fann ingen diskrepans mellan det som sades i enskilda intervjuer och det som &r
formulerat i styrelsens arbetsordning. Dock drar vi sutsatser om vad som eventuellt bor
tillforasi styrelsens arbetsordning, men det &erkommer vi till i slutet p& uppsatsen.
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Angéende enskilda ledamoéters bidrag i strategiprocessen som vi snuddar vid bade teoretiskt
och empiriskt ser vi aven dar att fler intervjuer inte & nddvandiga annat &n i en senare process
om man vill utvardera hur en eventuell implementering av var modell gick tillvaga.

2222  Kritik av sekundéardata

Véra sekundardata bestar i alt fran artiklar av kanda corporate governance-forskare till
procentsatser utlasta ur aktuella arsredovisningar. Risken finns att vi som forfattare har dragit
alt for l1angtgdende slutsatser m h a de artiklar vi studerat men vi finner ingen anledning till

att de skulle vara falsifierade eller forvrangda annat &n genom forfattarnas egna tolkningar.

| var beskrivning av ramverket, fram till var modell som &r resultatet av ramverket, visar vi pa
de teorier vi anvander och tolkar dessa lGpande i texten for att fa ett nérmare sammanhang till
vart syfte. Att beskriva teorierna utan I0pande tolkning och anpassning till
producentkooperativ, hade forsvarat tillampbarheten av teorierna da vi soker att bringa
tidigare teorier till en ny kontext, applicerbar pa producentkooperativ.

2.3 Validitet och reliabilitet

2.3.1 Validitet

Enligt Conny Svenning (1999) & en undersoknings validitet dess formaga att méata det vi
avser att méta. | vart fal blir det svart att méta i ordets rétta bemérkelse. Da vart syfte ar att
utveckla ett teoretiskt ramverk handlar validiteten om att forklara, snarare an att méta, det
man avser att forklara. Graden av validitet beror saledes pai vilken utstréckning det teoretiska
ramverket speglar de faktiska forhalanden som réder i fallforetaget.

Ett bra ramverk, inspirerat av Bryman och Bell (2005), skall visa pa ett teoretiskt relevant
urval, skapat genom insamling och samtida analys av kvalitativ data som stodjer syftet for
undersokningen. Vi har i detta arbete gjort urval i existerande teorier, sammanfort detta med
empiriska fynd och skapat ett anpassat ramverk fran vilket vi utformat en modell. Vidare
menar vi att ramverket skall ha egenskapen att den beskriver en ténkbar idealbild av den
situation eller samling foreteel ser vi @mnar belysa, enligt Strauss och Corbin (1998).

For att forma ett teoretiskt ramverk, anpassat for styrelsers strategiroll i producentkooperativ

skulle man for att uppna hogsta validitet vara narvarande pa styrelsens moten, bade formella
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och informella sddana. Detta hade varit oerhort vardefullt for oss men var omajligt att fa till
stand. Genom att istéllet intervjua styrelseledamoter enskilt enligt handlingsséttet beskrivet

tidigare fann vi anda givande empiri for vart syfte.

Den interna validiteten, enligt Svenning (1999) fokuserar pa projektet i sig och syftar till
kopplingen mellan teori och empiri medan den externa validiteten fokuserar pa projektet som
helhet och dess mgjligheter till generalisering. Genom att arbeta efter premissen att det ar
strategiprocessen i producentkooperativ vi skall studera blir generaliserbarheten begransad till
just denna process i producentkooperativ dock &r det var forhoppning att framtida studier pa
omradet kan dra nytta av vara dutsatser. Teorin har pa flera sétt varit valdigt tréffande for
situationen vi beskriver i fallféretaget dock har vi genom var fokus vinklat mycket av

teoriernatill en kontext passande for producentkooperativ.

2.3.2 Reliabilitet

Angéende fallstudiens reliabilitet var det en provning att astadkomma en gemensam tolkning
av insamlat material. Ambitionen var att uppsatsgruppen skulle tréffas i sin helhet vid flera
tillfalen per vecka. Denna ambition fullgjordes men vi kan konstatera att vissa moten lade allt
for stor vikt vid skrivtekniska detaljer istéllet for att na konsensus angaende litteratur eller
empiriska fynd. Intern reliabilitet enligt Bryman och Bell (2005) finner vi saledes accepterbar
dock med reservation for att vi tidigare borde ha insett hur tidskréavande sddan konsensus &r
att uppna Forovrigt var samtliga av forfattarna narvarande vid varje intervjutillfélle och det
underl&ttade dock for var gemensamma tolkning av den insamlade informationen.

Angéende extern reliabilitet var vi medvetna om att intervjupersonerna kan ha for avsikt att
framstélla sitt bidrag till styrelsearbetet som storre eller béttre &n vad det faktiskt &r. FOr att
undvika detta fenomen, enligt Bryman och Bell (2005), och darmed férsoka astadkomma en
hogre grad av extern reliabilitet har vi intervjuat ett flertal personer samt med riktade fragor
forsokt att halla fokus pa det kollektiva styrelsearbetet och styrelsens processer, inte

styrel semedlemmarnas individuella prestationer.

28



FEK 591 VT 2007 Syrelsens strategiroll i producentkooperativ
— ett ramverk och en fallstudie

3. Teori

| detta kapitel bygger vi ett ramverk bestdende av teorier harstammande fran corporate
governance - omradet. Vi anvander ocksa teorier fran strategi - och organisationsomradet i

syfte att utifran ramverket, forma en idealmodell for styrelsens strategiprocess.

3.1 Inledning

De artiklar vars teorier och undersokningar vi har tagit del av bygger framst pa empiri fran
amerikanska och brittiska aktiebolag. Dessa foretag har under langre tid, relativt de svenska
producentkooperativen, verkat under konkurrens och tuffare marknadskrav vilket &r
forhdlanden som & relativt nya for svenska producentkooperativ. Genom att fora in dessa
teorier &ven pa svenska forhdllanden hoppas vi kunna skapa ett ramverk lampligt for var
problemstélining. Som vi ndmnt tidigare saknas det teorier kring strategiarbetet i styrelser for
producentkooperativ och darfér kommer vi pa lampliga stéllen i texten |6pande diskutera de

valdateoriernas relevans for just producentkooperativ.

3.2 Presentation av teorin

For att diskutera och urskilja vilka teorier som &r intressanta for vart syfte borjar vi med att
dela upp teorierna kring styrelsens strategiroll i tva tankeskolor likt den Golden och Zgjac
(2001) gor i sin artikel om styrelsers strategiroll. Genom att dela upp existerande teoribildning
i tva tankeskolor underlattas utvecklingen och hanteringen av det teoretiska ramverket daflera
teoriomraden Gvergransar varandra. Vi ser dven att lasaren f&r en tydligare struktur att folja
genom denna uppdelning. | modellen nedan ger vi en dverblick dver de teorier vi kommer att
anvanda och hur de & stddjande till de skolbildningar som finns kring styrelsers
strategiarbete.
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Figur 3:1 Var teoretiska genomgang - en éverblick
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3.2.1 Den passiva skolan

3211 Managerial hegemony

Det var managerial hegemony'*-foresprékaren Mace (1971) som initierade en debatt om den
passiva styrelsen. Denne forskare kom fram till att styrelsers bidrag till ett bolags strategi var
ganska begrénsat och att strategifrégor endast berordes nér foretaget befann sig i kris. Aret
senare kom Pfeffer (1972) och dog fast att styrelser verkar endast som ett verktyg for
ledningen att anvanda for att dominera ett bolag. Att styrelser dominerades av input fran en
stark ledning var en vanlig syn bland forskare och Herman (1981) argumenterade fOor en syn
pa styrelser som "rubber stamps’, eller godkannare av ledningens strategiska beslut. Den
passiva skolan utgors alltsd av forskare som ser styrelser som kraftigt dominerade av en stark
verkstallande direktor dar styrelser visserligen inte & svaga ur ett agentteori-resonemang men
som sdllan initierar strategiska beslut. Inom den passiva tankeskolan, sdg Andrews (1981)
flera nyckelfaktorer till varfor styrelsen inte var mer delaktigai ett bolags strategiformulering
annat an vid krissituationer. Forst, menar han, skall inte en styrelse formulera strategin utan
den skall utvardera och Overvaka processen som frambringar strategin. FOr det andra;
definitionen av strategin och till vilken omfattning den skall uttryckas &r inte klargjord i en
styrelse. For det tredje begransade VD styrelsens involvering i strategin.

19 Management (ledningen) som den viktigaste resursen for att styra ett bolag.
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Vi anvander " den passiva skolan” som bendmning pa de synsétt som var dominerade géllande
styrelsers strategiroll under 70 och 80-talet. Att en styrelse skall vara passiv i
strategiprocessen behdver inte nddvandigtvis vara i negativ beméarkelse. Nér denna ” skola’
vaxte fram var synen pd management som foretagets framsta resurs valdigt stark bland
akademiker och man menade att da ledningen, tack vare sin naturliga insyn i foretagets
affarer, ocksa var bast lampad att bade formulera samt implementera strategiska beslut,
sarskilt i forhdllande till externa styrelseledaméter. Detta synsdtt & fortfarande ganska
passande for foretag dar verkstallande direktoren ocksa & majoritetsagare. | ett sddant foretag
& det mer naturligt att strategigenerering sker hos VD och ledningsgruppen. | kooperativa
foretag, dar alla &gare har lika rostrétt, ser vi dock att den passiva skolan begrénsar synen pa
styrelsens strategiska bidrag. Nar agarbilden & oklar och byggd pa demokratiska principer
blir styrelsens strategiska roll &n viktigare dd VD inte har en stark agare att soka t ex
inspiration och support fran.

Att beskriva den passiva tankeskolan angdende styrel sers strategiprocesser &r viktigt for att en
djupare forstéelse av hur forskare har resonerat kring styrelsers strategiroll, dven fore den

nuvarande diskussionen som rader.

3.21.2 Agentteorinsroll

Agentteorin har praglat, inte bara resonemang kring den passiva skolan, utan corporate
governance som omrade. Agentteorin, enligt Eisenhardt (1989), ser pa forhdlandet mellan
principal (égaren) och ledningen (agenten) som en kalla till intressekonflikter. Styrelsens
viktigaste roll &r enligt agentteoretiker att delegera ansvar till operativa ledningen for bolaget i
syfte att f& ledningen att verka som en agent for dgarna. Teorin sager att managersi ledningen
alltid kommer att verka nyttomaximerade for sig 5&lva och att agarnas framsta uppgift ligger i
att minimera differensen mellan &garnas ma och ledningens. Detta kan goras genom t ex
incitamentprogram riktade till att beléna ledningen for insatser som tjénar &garnas intresse
och kontrollsyfte.

| ett bolag & det framst tva forhdllanden som vi vill belysa utifran agentteorin och det &r

relationerna mellan styrelsen (agenten) och agarna (principalen) samt styrelsen (principal) och

den operativa ledningen (agent). Styrelsen har sdlundatvaroller i ett bolag da den agerar bade
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som principal och agent. Corporate governance i ett agentteoretiskt perspektiv handlar siledes

om att sammanbinda parternas behov sa att &garna, principalen, kan skydda sinaintressen.

|  producentkooperativ  blir styrelsens kontrollerande roll ndgot annorlunda i
agentteoriperspektivet. Agarna kan inte visa sitt eventuella missndje genom att silja sina
andelar i foretaget utan sddant missnéje maste vadras genom styrel sens kommunikation med
ledningen och i andra hand genom handupprakning pa kretsmoten eller den arliga stamman.
Kontraktet mellan styrelsen och ledningen, med avseende pa VD erséttningen, maste darmed

utformas med andra incitament &n t ex genom att utfarda aktieoptioner eller liknande.

Agentteorin  har klara implikationer pa forskningen kring styrelsens kontroll- och
dvervakningsroll enligt Henry och Kiel (2004) och reducerar sdledes en styrelses strategiroll
genom att siga att fokus pa styrelsens uppgifter skall vara pa kontroll av ledningen och VD i
synnerhet. Teorin siger vidare att en oberoende styrelse mer effektivt Gvervakar ledningen for
ett bolag, en syn som dock far kritik av Hill och Snell (1988) som menade att agentteorin &r
begransad i det avseendet.

Den begransade aspekten kan ses i ett strategiskt perspektiv och kommer utav deras hypotes
som séger att en styrelse dominerad av externa ledamoter & mer bendgen att folja aktiedgares
preferenser om vad som skapar |angsiktig tillvaxt, ndmligen strategisk innovation. De kunde i
sin understkning visa pa ett positivt forhallande mellan ett bolags |6nsamhet och antalet
externa ledaméter® i en styrelse, men ett negativt férhallande till styrelsens adoptering av
langsiktiga strategier. Enligt denna tanke skapar en oberoende styrelse utan stark koppling till
organisationen mer strategisk innovation men har svérare att implementera innovativa idéer
och fa dessa genomforda i organisationen tack vare den oberoende styrelsens |6sare koppling
till ledningen. Med samma tankegang havdar Hill och Snell (1988) att en styrelse med fa
externa ledamdter tenderar att folja en dominerade VD eller ordférande som enligt agentteori

premierar riskreducering fore strategisk innovation.

3.21.3 Agentteorinsbegransning
Att endast anvanda sig av agentteorin for att diskutera styrelsens - relativt ledningens - roll i

en strategisk kontext, har begransningar och ger en allt for stor vikt vid styrelsens kontroll

2 |_edaméter som kommer utifrdn organisationen
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roll. Teorin & anda viktig att ha med for att detta kontraktsténkande, d v s styrelsen uppréttar
ett agentkostnadsminimerande kontrakt for ledningen att folja, & en vésentlig del av
styrelsens arbete som helhet. Utan rétt kontrakt - uttalat eller outtalat - mellan styrelsen och
ledningen (eller dgarna och styrelsen) uppstar andra problem som kan skapa obalans i
styrel searbetet och darmed i strategiprocessen.

3.2.2 Den aktiva skolan

Forskare som kan anses tillhtra den aktiva skolan foreslar att styrelser kan och skall bidra mer
i ett foretags strategiprocess. Grunden for uppdelningen i tva skolor kan enligt Judge och
Zeithaml (1992) ligga i ett almant vedertaget resonemang kring strategiers utvardering - och
formulering déar forskare tar position for den ena eller det andra sidan for att klargéra vad
styrelsen skall gora i processen. Idén om den aktiva tankeskolan underbyggs av flera teorier
och forskare vilket vi skall visai kommande stycken.

3221  Stewardship -teorin

Den aktiva skolan f&r stéd av stewardship-teorin®* som utmanar agentteorins antagande om att
managers & sjavmaximerande och opportunistiska. Fran Donaldson (1990) anvander vi
argument for att managers istéllet & motiverade av "[...] ett behov att prestera.” och av att
"[...] utéva ansvar och auktoritet och darmed vaxa i erkannande fran deras chefer och
medarbetare.” % Detta forhallningssatt ger managers fler motiv an rent finansiella for att

forklara deras beteende.

| denna kontext blir styrelsens strategiroll da enligt Hung (1998) och Stiles (2001) att bidra till
foretagets dvergripande stewardship. Alltsa att stodja processer som bidrar till att managers

tar ett stbrre ansvar for 8garnas intressen.

Vi finner att detta synsétt ger en mer nyanserad bild av management och styrelsen éan den som
presteras av managerial hegemony -forespraékare. Den ger ocksa fler vinklar att tillgripai en
diskussion om styrelsens strategiroll da den foredar fler motiv fér managers @n dem man
finner med en syn enbart kommande fran agentteorin. Genom att visa att det finns fler motiv

2 En kénda for ansvar 6ver ndgot som man inte &ger
22Donaldson, L. The ethereal hand: Organizational economics and management theory, Academy of
management review, 15, s. 371, (1990)
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bakom managers beteende dppnar man ocksa mdjligheterna till en mer omsesidig dialog
mellan ledningen och styrelsen | syfte ait skapa en bditre strategisk process. Ur
producentkooperativets perspektiv finner vi teorin extra tréffande med avseende pa &garnas
inflytande pa strategiprocessen. Under avsaknad av majoritetsdgare maste styrelsen vara mer
lyhord infor agarnas asikter som uttryckta genom stéamman och vara valdigt tydliga med detta

i kommunikationen mot ledningen.

3.22.2  Resursberoendeteori

Den aktiva skolan far ytterliggare stod fran resursberoendeteorin. Denna teori anvander vi for

att visa hur man kan vidga foretagets resursbank genom att vélja styrel seledaméter som ocksa

& verksamma i en rad andra intressenter till foretaget. Det kan réra sig om langivare,

manniskor med insikt och/eller kapital. Overhuvudtaget kontakter eller representanter frén

myndigheter som har relevans fér bolaget. Teorin anvands for att belysa styrelser som en
n 23

" cooptative” “° -mekanism for att skapa lankar till foretagets externa miljo, enligt Hendry och
Kiel (2004) .*

De forskare som studerar resursberoendeteori lyfter fram styrelsens strategiroll som
gransoverskridande i den meningen att styrelsen aktivt formar kontakter utanfor bolaget vilket
bidrar till styrelsens strategiroll samt utgér en buffert mot ofrutsedda forandringar i
omvérlden®. Enligt Stiles (2001) skapar nya kontakter d&ven ny strategisk information som
utnyttjas av styrelsen. Resursberoendeteori foreslar inte bara fordelarna med en mer aktiv
styrelse, den understryker ocksa kontaktskapande och vinsterna med att ha en god dialog med
intressenter fran andra néringar. | kooperativa sammanhang &r detta nog sa viktigt damani ett
producentkooperativ inte kan fa kapitaltillskott genom agarna utan méaste lita pa sin egen
I6nsamhet eller att vara i god ndd hos sina kreditgivare. En ”"resursaktiv” styrelse med
ledaméter som tillfor strategisk kunskap och kontakter fran andra naringar kan vara en viktig
konkurrensfordel for foretaget.

Kritiker av teorin kommer framst frén Hung, 1998; Finkelstein och Hambrick, 1996, som
séger att synséttet 1agger for mycket vikt vid styrelsens roll som inhamtare av resurser istéllet
for styrelsen som anvandare av resurser. Kritiken till trots finner vi anda att

2 Att véljaen medlem i konsensus med 6vriga kommitté — eller styrelseledaméter

2 Ursprungligen frén Pfeffer, 1972, 1973; Pfeffer och Salancik, 1978; Pearce och Zahra, 1991; Goodstein et al .,
1994
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resursberoendeteorin dppnar upp diskussionen om styrelsens mojligheter att vara mer aktiv i
strategiprocessen dar resurshantering och kontaktskapande &r en viktig del. FOrovrigt kan en
enskild styrelsemedlem minska ledningens informationsovertag genom goda kontakter med

kunder eller andraintressenter till bolaget.

3223 Styrelsensinvolveringi strategiprocessen

Under 90-talet kom Pettigrew (1992) fram till att forskningen lange har beskrivit hur styrelser
ser ut i termer av sammanséttning och prestation. Huruvida en styrelse skall ha x antal externa
ledamoéter eller hur mycket makt ett foretags VD har 6ver styrelsen for ett bolag har visat sig
paverka ett foretags overgripande prestation. Vad Pettigrew fragade sig var hur kopplingen,
hur dessa processer s3g ut som sammanfor styrelsens prestation (input) med bolagets

prestation (output).

Forskarna kunde med empiri fran intervjuer med brittiska styrelseledaméter visa pa att en
dvervaldigande majoritet, mellan 80-100 % %, av de strategiférslag som ledningen lagger pa
styrelsens bord blir accepterade eller godkanda av styrelsen. Detta stérker visserligen den
tidigare forestaliningen om styrelser som "rubber stamps’, enligt den passiva skolan, men
forfattarna argumenterar vidare, i linje med den aktiva skolan, genom att visa pa en rad olika
aktiviteter utforda av styrelser som paverkat strategiprocessen - langt innan tiden for
godkannande har infunnit sig. Som exempel anges den "port” som styrelsen utgor for att
strategifordag, t ex gdlande en ny investering, skall godkénnas. Om ledningen inte hade
denna”port” i &anke nér den formulerade forslaget skulle forslaget ta en helt annan form. En
rationell ledningsgrupp kommer inte att arbeta fram ett forslag som de vet att styrelsen
kommer att forkasta. Darmed paverkar styrelsen strategiprocessen genom att vara den ” port”
som ser till att vara svarforcerad om inte forslaget & genomarbetat och forankrat — innan det
framlaggs pa styrelsens bord. Genom vidare empiriska undersokningar kan Mc Nulty och
Pettigrew (1999) aven pavisa att informell och formell strategipaverkan sker genom att
ledaméter utmanar och testar ledningsgruppen innan det fardiga férslaget framléggs. Dessa
utmaningar och tester bidrar till att forklara varfér majoriteten av férslag som framléggstill en
styrelse blir godkanda och blir till argument mot den passiva skolans syn pa styrelsen som

enbart godkannare av strategi framlagd av ledningen.

% Mc Nulty och Pettigrew (1999), Strategists on the board, Organization studies, s. 56-57
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| sutsatserna av deras forskning finner vi att styrelser ar aktiva i ett bolags strategiprocess,
men att det sker i olika nivaer av omfattning. Forfattarna motséger managerial hegemony -
foresprakarnas syn pa styrelser som endast "rubber stamps’ av strategiska beslut och visar

med en modell hur styrelsensinvolvering i strategiprocessen ser ut?’.

Figur 3:2 Niv8er av styrelseinvolvering for icke exekutiva® ledaméter

Fatta strategiska | Skapa strategibeslut Forma innehall,
beslut sammanhang och
sittet att utfora
strategin pa
Paverkan fran Paverkan forekommer tidigt i Paverkan &r
Definition styrelsen gdllande | beslutsprocessen av icke kontinuerlig och inte
investeringsbeslut i | exekutiva ledamoter som begransad till
slutet av processen. | formar forberedelser av sarskilda besluts
investeringsbeslut initierade av | perioder.
ledningen.
| styrelsen, tar Konsultationer med icke Styrelsen utvecklar
Styrelsens styrelsen beslut om | exekutivaledamdter av VD, sammanhanget for en
beteende att antingen formellt eller informellt, nér ett | strategisk debatt,
godkanna, avsla investeringsforslag forbereds. etablerar metodik for
eller vidarebefordra | Erbjuder ledaméter att testa strategisk utveckling
investeringsbeslut. | idéer, uppmarksamma och bevakar strategi
oklarheter eller erbjuda innehdll samt
uppmuntring till VD. paverkar VD:s
atgarder i relation till
strategi.
Allastyrelser tar En del styrelser formar En minoritet av
Styrelsens strategiska beslut strategiska beslut styrelser formar
involvering sammanhang,
innehall och
utforande av strategi.

Kalla: Mc Nulty och Pettigrew (1999, s. 55)

For att applicera tankarna om styrelsens involvering i strategiprocessen dven i ett perspektiv
sett fran producentkooperativet kan vi belysa agarsituationen igen. Att ” forma sammanhang
och séttet att utfora strategin pa” blir sérskilt intressant nar ledningen inte har en storégare att
forhdla sig till nagot som inte & ovanligt i aktiebolag. Har kan styrelsen skapa ett tydligt
strategiskt sammanhang dar styrelsens och ledningens roller & klara och dar dgarnas manga

roster gors entydiga. Om detta strategiska sammanhang &r tydligt artikulerat & det |&ttare for

" glutsatser frén empiri best&ende av intervjuer med brittiska styrel seledaméter
2| cke exekutiva ledaméter &r inte VD eller ordférande ocksa bendmnda som externa ledamater
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ledningen att planera och redlisera strategin. Nar bolagsformen bygger pa demokratiska
principer som i producentkooperativ, och &garrollen inte & lika tydligt definierad som i t ex
aktiebolag, stéller det annorlunda krav pa styrelsen att tolka och kommunicera &garnas rost i

ett strategiskt sammanhang.

Modellen visar alltsa att styrelser ar aktivai strategiprocessen men att det sker i olika grader
eller nivaer. Kolumnen ” Forma innehall, sasmmanhang och séttet att utféra strategin pd” -
foresar ett synsatt pa styrelseledamaters strategiroll som béttre beskriver strategisk beteende.
Ledaméter kan forma den strategiska processen genom att skapa ett klimat av strategisk
innovation i styrelserummet och for att beskriva den processen ytterligare tar vi hjélp av ett

annat perspektiv som &ven stodjer den aktiva skolan.

3.2.2.4  Ett kognitivt perspektiv

Rindova (1999) visar hur foresprakare for den passiva skolan® har underminerat styrelsens
strategiska bidrag genom det kontrollfokus som har varit ledande inom bade agentteori och
managerial hegemony -teori. Denna fokusering, huruvida ledningen kontrollerar styrelsen
eller vice versa, har lett till att forskare i stora drag har exkluderat styrelseledaméters
strategiska bidrag i deras studier. Rindova (1999) menar vidare att beloningssystem eller
incitamentsystem som anvands for att likstélla &gares och managers intressen inte direkt
paverkar kunskapsflodet mellan styrelsen och ledningen och for att effektivare utnyttja

ledaméters kunskaper maste man erkanna styrel sens bidrag som en kognitiv resurs.

Med en kognitiv resurs menar Rindova (1999) att styrelsen genom med hjdp av sina
fardigheter som experter och deras inneboende Gvergripande perspektiv kan skapa en nyttig
variation pa information som &r viktig for det strategiska arbetet. Belagg for detta hittar hon i
kognitiv forskning som sdger att managers tenderar att, i forsoken att upprepa tidigare
lyckosamma beslut eller satsningar, blir mindre objektiva infor strategier som inte liknar den
tidigare indagna fardriktningen. En aktiv styrelse motverkar detta genom att vara den
oberoende kraft som med styrkan av att vara en varierad beslutsgrupp kan skapa variation i
strategin. Detta kraver i sin tur att man i styrelsen ser vinsterna med t ex externa ledaméter

som kan forain styrelsens kollektiva tankar pa nya banor.

2 vij likstaller Rindovas " traditionella syn” med den passiva skolans syn pa styrelsers strategiroll
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Modellen nedan ger oss en djupare forstéelse for hur mycket styrelseledamoter kan och
paverkar strategiprocessen i bolag samtidigt som den ger oss mer beldgg for den synen som
den aktiva skolan stér for gallande styrel sens potentiella deltagande i strategi processen.

Figur 3:3 Skillnader i utvardering av styrelsens effektivitet fran traditionell governance till ett kognitivt perspektiv

Vanligt férekommande Sannolika skal till Sannolika skal till
fordag till ledamoters ledamoter sineffektivitet ledaméter s effektivitet fran
begransningar fran ett traditionellt eft kognitivt perspektiv
per spektiv
Ledaméter har begransade Begransad kunskap hindrar Ledaméter lutar sig mot
foretagsspecifika kunskaper ledaméter fran att gora generell
(Baysinger och Hoskisson, 1990) | substantiella bidrag till probleml Gsningsexpertis och
strategiska beslut for over fardigheter fran andra
organisationsmiljder
Ledaméter spenderar for litetid | Ledaméter kan inte processa L edaméter processar och
pa styrelsearbete (Lorsch och den komplexainformationen strukturerar information som
Mclver, 1989) nodvandig for att ta strategiska | experter vilket leder till
beslut effektivitet och tidsvinst
Ledaméter &r allt for Avsaknad av kdnnedom Ledamdter noterar olika
distanserade till de vardagliga begrénsar deras potentiella stimulans majligheter och
verksamheternai foretaget bidrag skapar extern variation
Ledaméternasroll &r att Ledaméter 18gger sig barai om | Ledaméter bidrar till
kontrollera managers foretagets resultat minskar beslutskvalitet genom
beslutsfattande (Fama och scanning, tolkning och val av
Jensen, 1983) beslut
Externa ledaméter fran kund Mindre oberoende |eder till Ledamdter med koppling till
eller leverantdr & mindre ledaméter som ” Ja ségare” intressenter kan varaen tillgang
gavstandiga (Butler och genom de representerar
Baysinger, 1985) alternativa synsétt

Multipla styrel seposter reducerar | Den potentiellaineffektiviteten, | En kurvlineér relation:

tid och kénnedom om foretagen | beroende pabegransad tid och | Ytterliggare styrel seposter okar
man &r delaktig i (Melcher, foretagsspecifika kunskaper, belysning och expertistill en
1996) forstarks. viss punkt

Kélla: Rindova, V.P., What corporate boards have to do with strategy, Journal of management studies, 36, s.
953-975,(1999)

3.225 Den aktiva skolan i korthet

Inom forskningen pa styrelsens roller finner vi en tydlig forskjutning mot den aktiva skolan i
meningen att fler och fler forskare borjar se bortom styrelsens kontroll- och serviceroll nar

man diskuterar vilket strategiskt bidrag en styrelse kan och bor géra. Mc Nulty och Pettigrew
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(1999) och Rindova (1999) ger viktiga beldgg for att styrelseledaméter kan och & mer
delaktiga i strategiprocessen an vad som tidigare var kant. Ledamoter paverkar inte bara
processen genom att godkanna eller forkasta fordag fran ledningen utan paverkar ocksa
genom att forma det strategiska sammanhang som genererar nya strategier. Om styrelsen
agerar for att forma och initiera strategibeslut ger de sig §alva mer utrymme for vardering och

reflektion innan tidpunkten for beslutsfattande infinner sig.

3.22.6  Att skapaen aktiv styrelse

For att skapa en aktiv styrelse enligt tidigare genomgang behover foretaget se dver sin
strategiska process. For att undersdka hur processen for strategigenererering och formulering
av strategi kan utvecklas, i enlighet med den aktiva skolan, anvander vi oss av tva andra
strategiforskare som har gjort viktiga bidrag pa strategiomradet. Detta for att finna stod for en
uppdelning av styrelsens och ledningens strategiskaroll.

Strategisk planering

Strategisk planering, enligt Heracleous (2003), &r ett strategiverktyg som anvéands for att
realisera redan formulerade strategier. Strategisk planering hjélper foretaget att konfigurera
organisationen samt allokera resurser till stod for forverkligandet av dessa strategier men
ifrégasatter inte strategin i sig. Vidare belyser han att de tankeaktiviteter som anvands for
strategiskplanering & |dampade for att strukturera, organisera och analysera verksamheten efter

en formulerad vision.

Strategisk tankande

Strategiskt tankande enligt Heracleous (2003) syftar till de strategiska aktiviteter som &r
strategigenererande i motsats till strategisk planering. Att skapa en strategi & som att férsoka
seini framtiden. For att kunna gora detta behdver en strateg vanda sig bort fran det klassiska
planeringsforfarandet och skapa en strategisk miljo dar nya intryck och idéer kan skapas. Det
visiondra arbetet ges mycket tyngd enligt detta synsétt och aen att hela tiden arbeta
hel hetsorienterat.

Heracleous (2003) betonar dock att strategisk planering & vital for kvaliteten pa den
Overgripande strategiska ledning som ledare & utsedda att utfora. Att bara tanka strategiskt
eller att endast anvanda strategisk planering &r inte optimalt utan bada forhallningssétt behovs

och &r forknippade med varandra. Han menar vidare att om man fokuserar allt for mycket pa
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utforandet av strategin forsamrar man mojligheten att forsoka forutse framtiden, hitta nya
affarsmojligheter - att tdnka strategiskt. Vi kommer anvénda ovan resonemang for att klargora
hur styrelsens strategiroll kan se ut, i enlighet med teorierna kring den aktiva skolan.

Nedan visar vi i en modell sambandet mellan strategisk planering och strategiskt tankande.
Tva sammanhang som tillsammans bildar en 6vergripande effektiv strategisk ledning — bada
synsétt & nodvandiga och stérker varandra, och hojer kvaliteten pa foretagets dvergripande
strategiska ledning.

Figur 3:4. Tva tankesitt - en helhet

Strategiskt tankande

Strategisk ledning

Strategisk planering

Inspirerad av Heracleous (2003) s.49

Mintzberg (1994) ger begreppen ytterliggare innebtrd genom att saga: ” Srategisk planering

"3 Vad han menar & att planeringen, det analytiska

ar inte strategiskt tankande.
tillvagagangssittet man anvander for att bryta ned en vision eller ett ma till operationellt
gangbara delar &r vitt separerat fran den intuition och kreativitet som kravs for att téanka fram
en strategi fran borjan. Minztberg betonar ocksa larandeprocessen som vasentlig om ett
foretag skall utveckla kreativa strategier. Utan en valutvecklad process for reflektion och
larande kan foretag latt fastna i strategisk planering med for stort fokus pa utférande istéllet

for generering av nya strategier.

% Henry Mintzberg (1994) The fall and rise of strategic planning, HBR Jan-Feb
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3.2.3 Analysav styrelsens och ledningens respektive strategibidrag

Figur 3:5 Processen framtill var modell — en 6verblick

Teoretiskt ramverk

Analys av styrelsens och
ledningens respektive
strategibidrag

)

Var modell for en aktiv strategiprocess
—en uppdelning av ansvarsomraden

3.23.1  Strategiskt bidrag—ledningen vs styrelsen

Resonemanget om strategiskt tankande och planering lagger grunden till hur man kan
klargora strategirollerna mellan ledningen och styrelsen. Vi gor detta for att vi ser ett behov
av att klargora vilket strategiskt bidrag styrel sen respektive ledningen &r bast skaffad att gora.

3.23.2 Ledningensstrategibidrag - strategisk planering

Ledningen skéter generellt den operativa verksamheten i ett bolag. Med avseende pa
strategiprocessen ar ledningens roll att anpassa, artikulera och elaborera strategier eller
visioner som redan existerar.®! Bara ledningen har generellt den operativa nérhet som kravs
for att bryta ned en vision till hanterbara delar som inom organisationen kan analyseras och
anpassas for att stodja bolagets évergripande strategi®. Strategisk planering & den analytiska
och kalkylerande aspekten av strategiprocessen alltsd en process som innebér formalisering

och fortydligande — inte generering av strategi i Sig.

3 Mintzberg (1994)
2 Heracleous (2003)
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3233 Styresensstrategibidrag - strategiskt tinkande

Om ledningens strategiuppgift baseras pa strategisk planering betonas just formaliseringen av
strategin som ledningens viktigaste strategiroll. Vad som dterstar for styrelsen blir att fokusera
pa galva strategigenereringen eller det strategiska tankandet som krévs for att gora detta.
Argumenten for detta synsétt ligger i att framgangsrika strategier séllan dyker upp inom de
ramar som normalt omger den strategiska planeringen. Dessa ramar som skall underbygga
formalisering och analys av tillvagagangssatt menar Heracleous (2003) ger en begréansning av
vad som faktiskt kan genomfdras starkt férknippad med den strategi som redan ar skapad.

Om styrelsen formulerar och skapar foretagets strategi bor de inte begransas av de ramar som
behovs for utforandet av strategin. Det blir upp till ledningen och VD att formalisera strategin
efter basta formaga. Sammantaget menar vi att styrelsen pa detta kan frigora resurser till att
generera nya framgangsrika strategier — att skapa nya mgjligheter. Sjalva uppkomsten av
innovativa idéer och den kreativitet som krévs for att generera framgangsrika strategier
behover en annan tankeprocess an den som ar optimal for strategisk planering.

3.2.4 Enidealisk strategiprocess

Vi framhéver strategiskt tdnkande som ett synsétt for att nyansera strategiarbetet i en styrelse.
Genom att dela upp strategiarbetet i planering och tankande finner vi en tydligare
gransdragning mellan ledningens och styrelsens strategiuppgifter, anpassade efter de tva
funktionernas specifika forutsattningar. Vi menar att om styrelsen prioriterar sin strategiroll
som ténkande istéllet for planerande kan man hitta béttre fokuseringsomraden for styrelsen att
rikta sin uppmarksamhet pa for att realisera sin potential som strategimakare. Vi siger daven
med hjdp fran Minztberg (1994) att |arande aspekten kan forstarkas genom strategiskt
tankande. En styrelse skall fortfarande vara reaktiv nér situationer som kréver det uppstar
men ett framtidsorienterat forhallningssétt, skiljt frén den mer klassiskt kalkylerande
planeringssynsattet, kommer ge styrelsen storre méjligheter att agerainnan kriser uppstar

— att bli en mer aktiv styrelse.

Nedan foljer var modell. Denna modell utgdr ifran den aktiva skolan och var analys av
teorierna. Den beskriver en idealisk strategiprocess och dess uppdelning for ett
producentkooperativt foretag. Rektangelflodet i modellen beskriver den interaktion och

kommunikation som sker mellan styrelsen och ledningen inom foretagets strategiprocess. FOr
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att denna dialog skall vara maximalt givande maste strategi- och ansvarsomradena mellan

styrelsen och ledningen vara tydligt uppdel ade och gréanssnitten klara.

Figur 3:6 Uppdelning av styrelsens respektive | edningens strategiprocess

En idealisk strategiprocess

Input frdn agare och omvarld och

intressenter

for producentkooperativ

7

Styrelsen - Strategiskt tAnkande

Input frdn omvarld och intressenter ‘

En aktiv styrelse som arbetar efter
en kognitiv och kreativ process som
syftar till strategiskt tdnkande och
produktion av nya idéer, strategier

och visioner

7

Ledningen — Strategisk planering

7/

En analyserande, formaliserande
och kalkylerande ledning som
arbetar med att planera, organisera
och strukturera den av styrelsen

formulerande strategin och visionen

7/

Detta leder till en kvalitetshdjning av strategiprocessen dar en aktiv styrelse fungerar som en
sparringpartner till ledningen. Foljaktligen sker en dkad strategisk fokus och insikt inom féretaget som

skapar fler och battre strategiska mojligheter i en kontinuerlig process.

3.24.1 Fordelar med en aktiv styrelse

| producentkooperativ kan fordelarna med en mer aktiv styrelse bli fler idéer och en tydligare
strategisk miljo dar styrelsens strategiroll & tydligt skild fran ledningens planerande roll. N&r
styrelsens strategiroll blir mer bestamd blir ocksa tanken pa styrelsen som en kognitiv resurs
lattare att ta till sig. | en styrelse sitter mén och kvinnor som (ofta under en hel livstid) har
tranat sig att se bredare sammanhang och att tolka konkretiserad information fran ledning och
omvérld. Denna forméaga skall inte underskattas utan istéllet lyftas fram och prioriteras. Om
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styrelsen anser sig ha for lite tid pa sig att fatta beslut angdende en ny strategi, ensamt
framarbetad av en ledning & det inte mer tid fér beslut som &r |6sningen utan 16sningen ligger
I att styrelsen utnyttjar sin fulla potential som experter och formar strategiprocessen i sin

linda.®

Den aktiva tankeskolan ger ocksa styrelsen en storre roll i strategiprocessen genom att
argumentera for en styrelse som aktivt efterfrégar, initierar och tolkar strategiska beslut. Om
styrelsens roll & mer tydlig i strategiprocessen ser vi ocksa att ledningen far mer resurser 6ver
for formalisering och realisering av strategi och vision, de uppgifter som ledningen skall vara
bést pa att utfora. | en situation med en vadigt dominerade VD ser vi ocksa fordelar i att
kontroll och makt kan &tergd i balans mellan styrelsen och ledningen, en konsekvens av att
styrelsen, inte ledningen, &ger strategiprocessen. | ett resursberoendeperspektiv ser vi risker i
att VD skulle ha alla kontakter med for resultatet kritiska intressenter. Detta skulle enbart ge
styrelsen en passiv och reaktiv roll, ndgot som & hammande for kreativitet och som & emot

kooperativa demokratiska principer.

# Rindova (1999)
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4. Empiri

Empiridelen av uppsatsen borjar med en beskrivning av Skanemejerier, foretagets styrelse
och styrelsens nuvarande strategiprocess. Sedan visar vi pa vilka prioriteringar vi har funnit
att agarna, styrelsen och ledningen arbetar efter. Detta blir vart empiriska underlag for en

analys och tillampning av vart ramverk i nasta kapitel.

4.1 Leveranttrskooperativet Skanemejerier
4.1.1 Fakta om foretaget

Skénemejerier &gs av sina  medlemmar som tillsammans organiserar  en
leverantorskooperation. Skanemejerier som kooperativ drivsi form av en ekonomisk forening
(kooperativ kan &ven drivas i form av aktiebolag) dar lagen kraver att det finns gemensamma
regler for medlemskap och styrning i form av stadgar och att man betalar sin insats.* Idag
(2006) bestar Skanemejerier av 843 medlemmar varav 764 stycken & aktiva mjolkbonder. Av
dessa &r ca 700 skanska bonder och resten utgors av smaandska bonder. Skanemejerier som
kooperation har en mottagningsplikt gentemot sina medlemmar vilket innebér att kooperativet
maste ta emot all mjélk som medlemmarna producerar. Vidare kan € heller medlemskap till

kooperationen vagras si |ange den anstkande uppfyller de stadgade kraven fér medlemskap®.

Skanemejerier omsétter idag ca 2,7 miljarder SEK &rligen och antalet anstéllda uppgar till 584
stycken. Deras administrativa - och distributiva center ligger i Malmé. Nedan presenteras ett

forenklat organisationsschema 6ver Skanemejerier.

3 http://www.notisum.se/rnp/SLS/LAG/19870667.HTM
% Lag (1987:667) om ekonomiska féreningar, 3 kap §1
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Medlemmar
Stammovalberedning —— FOreningsstdmma —— Revision
Styrelse
VD & Koncernchef —— Ledningsgruppens sekreterare

Kal

la: www.skanemejerier.se
4.1.2 Bakgrund

Under 1930-talet bedOts det att Sveriges meerinaring skulle struktureras om. Vid denna
period fanns det omkring 1600 mejerier over hela landet. Omstruktureringen innebar att
mejerierna nu skulle organiseras som foéreningar knutna till férbund som i sin tur ingick i
Svenska Mgjeriernas Riksforening (SMR).*

Med omstruktureringen bildades fyra olika mejeriforbund i Skane: Nordvastra Skanes-
(Helsingborg), Nordostra Skanes- (Kristianstad), Sydostra Skanes- (Ystad) och Sydvéastra
Skéanes (Malmo) mejeriforbund. Skanemejerier bildades som en kooperation den 13 juni 1964
som en sammanslutning mellan tre av dessa fyra skanska mejeriférbund, endast Nordvéastra

Skanes mejeriforbund valde att inte ing&i denna sammanslutning.*’

4121 Franregleringtill fri marknad

Under samma tid som omstruktureringen inforde regeringen en mjolkprisreglering for att
minska konkurrensen bland bénder och mejerier. Detta innebar att regeringen faststéllde vilka
priser som skulle gélla for de olika mejeriprodukterna med hansyn tagen till produktions- och
forsdjningskostnaderna som mejerierna hade. Genom detta kunde statsmakten bestdmma
vilka intakter som skulle garanteras till jordbruket enligt jordbruksavtalet.® Oavsett vad
mjo6lken anvandes till skulle alla mjolkproducenter fa likvardigt mjolkpris. For att uppna detta

infordes en utjdamningsavgift som betalades in till en statlig regleringskassa av mejerierna vid

% En historia om SKANEMEJERIER, broschyr Sk&nemejerier
37 .

Ibid
* bid
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produktion av |6nsamma produkter. Dessa betalades sedan ut i form av utjamningsbidrag for

att kompensera for de |agre révaruvérdena®

Den 1 juli 1991 tradde en ny jordbrukspolitik — avregleringen — i kraft som resulterade i att
mejerierna blev tvungna att anpassa sig till nya marknadsforutsattningar. Utjamningsbidraget
upphdrde och manga féreningar fick darmed svart att klara sig pa den nya fria marknaden.
Som en foljd av avregleringen ingick manga organisationer fusioner och antalet féreningar
minskade fran gutton i borjan av 90-talet till Su stycken & 2003. SMR, som tidigare hade
varit regleringsmotorn, forvandlades till en serviceorganisation for mjélkproducenter och

mejeriindustrin.*

4122 EU-intradet

| och med Sveriges intréde i den Europeiska Unionen 1995 féréndrades jordbrukspolitiken
annu en gang da Sverige blev tvunget att folja EU:s direktiv genom det gemensamma
jordbrukspolitiska organet, Common Agricultural Policy (CAP).*

Denna gemensamma jordbrukspolitik gar principiellt ut pa att man har en gemensam marknad
och gemensamma priser for jordbruksprodukter, att gemensamt finansiera EU-budgeten samt
att ge produkter producerade inom EU foretrade gentemot produkter fran andra lander utanfor
unionen.” Samtidigt férhandlar varje enskilt land fram sin egen kvot (produktionsutrymme)
men denna bygger endast p& tidigare produktion och ger ingen plats fér produktionsokning™.
Detta medforde en aergang till en anh mer marknadsreglerad jordbrukspolitik an vad Sverige
nagra &r tidigare beslutade 1amna. Dock blev effekten av den nya regleringen annorlunda da
gransskydd och handelshinder mot Ovriga EU-lander, samt &ven andra vérldshandelsavtal,
dppnades upp for sival import och export mot den svenska jordbruksmarknaden.** Sveriges
intrade i EU resulterade sdledes i en fri jordbruksmarknad med hard konkurrens men aven

forbattrade majligheter till export av sina produkter.*

jz En historia om SKANEMEJERIER, broschyr Skénemejerier
Ibid

“1 5| | rapport 2002:5, Johansson

25| | rapport 2000:1, Johansson

3 3511 rapport 2002:5, Johansson

“ 5L | rapport 2004:9, Johansson

% 3L | rapport 2004:9, Hammarlund
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Den 15 mars 2015 & det fastslaget att mjdlkkvoterna inom EU skall upphdra och detta
kommer att bidratill en &nnu hardare konkurrens da de lander som & expansivai EU kommer
att 6ka sin produktion vilket kan ge ett ytterligare tryck p& marknaden.*®

4.1.3 Konkurrenter

Som tidigare namnts resulterade avregleringen i att antalet mejerier pad marknaden minskade.
Av det fétal mejerier som finns kvar & Arla Foods den starkt dominerande aktéren med en
total marknadsandel pa ca 65 %. Efter Arla & det ett stort gap ner till andra platsen som delas
av Skanemejerier och Milko med ca 13 % vardera. Efterdt foljer ett antal mindre aktorer dar
Norrmejerier & den storsta med ca 5 %. Den svenska mejeribranschen domineras sdledes av
endast tre aktdrer som tillsammans har ca 90 % av marknadsandelarna®’ Det som
karakteriserar denna oligarkiska marknad &r att aktOrerna & monopolister i sina respektive
geografiska omraden. Detta lever till stor del kvar fran regleringstider da mejerierna var starkt

dominerandei sina respektive omraden.

4.1.4 Strategi och vision

Det har altid funnits en vision i Skanemejerier men den har skiftat utifran foretagets olika
forutséttningar genom aren. Under regleringstiden var Skanemejeriers uppgift att inhamta och
processa sa mycket mjolk som mojligt. Mjolken behdvde inte sdljas i ordets rétta bemarkel se
eftersom den bara levererades® Idag & férutsittningarna, som tidigare namnts, helt
annorlunda. Skénemejerier &r ett av Skanes mest valkanda och starkaste varumérken och dess
vision & att "bli Nordens mest kanda halsoforetag”*°. De har ett valdigt starkt lokalt faste och
bendmner Skane som sin bas men Norden som sin hemmamarknad. Mjolken & dess storsta
rdvara och darmed &r flertalet av dess livsmedel mjolkbaserade. Dock har pa senare &r &ven

tillkommit andra icke-mj6lkbaserade produkter med dokumenterade hal soeffekter.

"Basen & Skane och Norden &r perspektivet. Var huvuduppgift ar inte att forse Skane

med mjolk, det har vi gjort och det kan vi forsvara. Utan var tillvaxt ligger i att forse

resten av konsumenterna i Norden med ndgonting somvi &r duktiga pa.”>°

“6 | ntervju med styrelsens ordférande

" http://ww.svenskmjolk.se/l mageV ault/I mages/id_753/scope_128/ImageV aultHandler.aspx
“8 | ntervju med styrelsens ordférande

“9 http://www.skanemejerier.se

* Foredrag fr&n VD
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For Skanemejeriers del medforde marknadsanpassningen en ny fokus och medvetenhet kring

produkter med mervarde. En god miljs, smak och hélsa blev foretagets rattesnore.

"Vi kan inte mGta en liter mj6lk p& marknaden med en liter mjolk som ser lika dan ut
utan vi maste ha ett mervarde i var mjolk, i var forpackning rent av. Vi maste ha en
halsoeffekt i mjolken eller i produkten och det ar det som &r var framgang framat.
For skall vi méta en liter mjdlk med samma (erbjudande) s ar vi forlorare for Arla
ar gutton ganger storre an oss. Min slutsats &r ocksa da att vi inte kan vara den store
i miniatyr, det funkar inte, vi maste hitta andra framgangsfaktorer och vara

smartare.” >

"Vi skall leverera till hela Norden, valsmakande och halsosamma livsmedel varje
dag. Vi levererar vardagsupplevelser som bygger pa njutning och halsa. Allt annat
ska vi inte syssla med” >

Skanemejerier har foljaktligen valt att differentiera sig till att bli det naturliga valet av
hésosamma livsmedelsprodukter i Norden. Skanemejerier vill altsa dra nytta och skapa
[6nsamhet av dessa forandrade marknadsforutséttningar genom en  nordisk  sk.
Premiumposition.> Detta innebar en differentiering genom leverans av unika produkter med

smarta férpackningsl Gsningar som skapar mervérde for konsumenterna.

4.1.5 Styrelsen
4151 Sammansattning av ledamoter

Agarna representeras formellt genom ombud som véljs p& sk. kretsmoten for att sedan
representera sin respektive krets pa bolagets arsstamma. De 843 medlemmarna, uppdelade i
gu kretsar, vajer 43 ombud som tillsammans bildar kooperativets fullmaktige d v s bolagets
hogsta beslutande organ. Av dessa 43 personer véjs ytterligare su ut till
valberedningsledamater. Dessa & de som foreddr ledamoter som stdmman senare beslutar

om.

*! En historia om SKANEMEJERIER, broschyr Sk&nemejerier
*2 | ntervju med styrelsens ordférande

%3 Foredrag fr&n VD

> Ské&nemejeriers affarsplan 2007
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Skanemejerier har idag elva ordinarie styrelseledamater. Vi kommer hér att kort presentera de

tre ledamoter som vi har tréffat samt styrel sens sekreterare.

Anders Olsson, styrelsens ordférande
Efter att ha varit ordinarie ledamot i styrelsen sedan 1999 blev Anders Olsson viceordférande
ar 2005. Numera & Anders Olsson ordférande och det har ha varit sedan & 2006. Anders ar

ocksa mjélkproducent och driver en gard i Munka-Ljungby.

Ola Erici, verkstallande direktor (VD)

Ola har varit VD sedan den 15 september 2006. Han har tidigare gjort karridr inom Tetra
Laval-gruppen dar han har haft en rad internationella positioner. Han har dven arbetat fem ar
som internationell marknadschef for Gambro i Lund. | Skanemejerier & VD ocksa ledamot i

styrelsen.

Lena Asheim, extern ledamot i styrelsen
Lena Asheim tilltréde som extern ledamot fér Skanemejerier & 2006. For évrigt & Lena dven
VD for Krinova Science Park i Kristianstad och har 15 &s erfarenhet inom

livsmedel sindustrin.

Ingemar Nordell, styrelsens sekreterare
Ingemar & tjansteman och har verkat som styrelsens sekreterare i 12 & och & ocksa VD for
Lunnamejeriet. Ingemar Nordell & inte mjolkproducent men ingdr i Skanemejeriers

ledningsgrupp.

Ovriga styrelseledaméter

Hans Ingvar Ekberg (Vice ordférande), Stig-Borje Birgersson, Hans-Erik Akerblom, Conny
Fagerstrom, Ann-Sofie Haraldsson, Otto Ramel, Anders Svensson (facklig foretradare) och
UIf Ekman (facklig foretradare)

4.1.6 Styrelsensgenerella arbete
Styrelsen & foreningens hogsta forvaltningsorgan under foreningsstdmman och svarar for
foreningens organisation och forvaltningen av dess angeldgenheter. Styrelsen har vidare att se

50



FEK 591 VT 2007 Syrelsens strategiroll i producentkooperativ
— ett ramverk och en fallstudie

till att organisationen betraffande bokfdéringen och att medelsforvaltningen @ven innefattar en
tillfredstéllande kontroll.

| forsta hand skall styrelsen &gna sig & Gvergripande och langsiktiga fragor samt fragor av
ovanlig karaktar eller stor betydelse i dvrigt. Styrelsen ansvarar aven for att den verkstéllande
direktoren fullgor sina plikter. Bland styrelsens dvriga uppgifter ingér faststéllandet av
malséttningar, vasentliga policies och strategiska planer for foreningen och koncernen. Vidare
skall styrelsen fortlopande dvervaka sdval efterlevnaden av dessa som att de, efter rapport fran

VD, blir forema for uppdatering och Gversyn.

Styrelsen skall se till att fullmaktige och 6vriga medlemmar erhdler fortldpande information
och i tillracklig omfattning om Skanemegjeriers verksamhet och omvérld. Vidare ansvarar
styrelseledamoterna for att alvstandigt bevaka omraden av vikt for foretagets framgang. Vid
fragor av sadan karaktér att de kraver djupare och langre arbete och dér det g & motiverat att
detta arbete upptar styrelsemotestid, kan styrelsen uppdra & enskilda styrelsemedlemmar
och/eller tjansteman att forbereda arenden i sérskilda arbetsgrupper. Arbetet i dessa
arbetsgrupper ska bedrivasi tidsbegransad projektform med faststalld projektplan.

41.6.1  Verkstallandedirektor

Styrel searbete

VD skall ta fram nodvandigt och efterfragat informations- och beslutsunderlag samt forslag
till dagordning infor styrelsemoten samt efter dessa utsdnda protokoll till styrelseledamdterna.

Rapportering

VD skall setill att styrelsens ledaméter |6pande tillsénds information som behdvs for att folja
foreningens och koncernens stéllning, likviditet och utveckling. VD skall vidare dvervaka
efterlevnaden av de malséttningar, policies och strategiska planer for foreningen och
koncernen som styrelsen faststallt samt tillse att sddana malséttningar, policies och planer vid

behov framforstill styrelsen for uppdatering eller Gversyn.

Styrel sefragor
Vissa fragor och beslutssituationer ligger utanfor ledningens befogenheter och maste saledes

ga genom styrelsen for att bli godkanda. Exempel pa sadana avgoranden & investeringar

utanfor antagen budget som oOverstiger 10 Mkr samt forvérv och avyttring av bolag och
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rorelsedelar, bildande av dotterbolag, kapitalokning i dotterbolag och andra fragor av
vasentlig ekonomisk eller annan betydel se.

4.16.2  Styrelsensarbete med/mot ledningen

Relationerna mellan VD och styrelsen finns i sin helhet endast pa styrelsemétena. Den mer
vardagliga relationen skots mellan ordférande och VD. Infor varje styrel seméte har man inom
Skanemejerier ett formote dar man faststéller foredragslistan, vilka punkter som skall komma
upp samt vilka underlag som skall tas fram. De som medverkar i dessa sk. beredningar ar

ordforande, viceordférande, VD, arbetstagarrepresentant och styrel sens sekreterare.

| arbetsordningen star det att viktiga fragor altid skall behandlas i plenum. Dock kan altid
styrelseledamoterna vanda sig till VD men inte langre ner i organisationen. Daremot far den
verkstdllande direktoren inte ga direkt till nagon av styrelseledaméterna utan endast till

styrel sens ordf érande. Genom detta undviker man att Overspela varandra med information.

4.1.7 Strategiprocessen

Skanemejeriers strategiprocess inleds med att VD far i uppdrag av styrelsen att plocka fram
en strategiplan. Detta gor den verkstdllande direktoren tillsammans med sin ledningsgrupp
och eventuella externa konsulter nar speciella kompetenser behdvs. Néar VD och
ledningsgruppen har kommit ett gott stycke pa vagen g& man till styrelsen och drar
huvuddragen i denna strategi. Sedan arbetar styrelsen igenom strategin mer eller mindre djupt
for att forankra den med hansyn tagen till foretagets langsiktiga strategi. Styrelsen bedriver
altsd ingen egen strategiprocess. | vissa fall har det dock forekommit att foretagsledningen
har &gt for stor del av fragan eller att den har haft stora inflytanden Gver strategin. Detta har
skett i de fallen strategin har varit svagt férankrad hos styrel sen.

4.2 Prioriteringar —tre per spektiv>

For att sitta vart ramverk i relation med vara empiriska fynd anvander vi olika prioriteringar
som har framkommit genom var undersokning. Perspektiven bestdr i att visa och analysera
agarnas, styrelsens och ledningen viktigaste prioriteringar som vi uppfattar dem. Nedan
prioriteringar framkom genom var tolkning av empirin och vi belyser nu dessa for att préva

var modell. Dessa prioriteringar &r viktiga for att de kan verka for eller emot var idealmodell

% Harifrén och nedét for vi ett diskuterande resonemang kring empirin och urskiljer empirisk data.
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for en aktiv styrelse. Vi rangordnar prioriteringarna nedan enligt skalan 1 till 3 dar ett & den

viktigaste prioriteringen.

4.2.1 Perspektiv ett - Agarnasprioriteringar

Forst noterar vi att av styrelsens 11 ordinarie ledaméter & 9 stycken mjolkproducenter och
darmed medlemmar i leverantérskooperativet. Mgjoriteten av styrelsens ledaméter ar aktiva
producenter sidva och sdledes en kala till information om vad &garna prioriterar i

kooperativet.

(1) Medlemmarna i kooperativet ar valdigt kostnadsfixerade och det & inget anmarkningsvart
i sig, men i ett sammanhang dar foretaget eventuellt maste investera och Oka sina
marknadsandelar i andra lénder finner vi det intressant att belysai ett strategisammanhang. Vi
fragar oss om inte denna traditionella kostnadsfokusering, som till viss del har hjap bolaget
till framgangar, kanske maste uppméarksammas och omvérderas. " Vi lider fortfarande av att vi
ar sa kostnadsfixerade och bonden ar ocksa kostnadsfixerad eftersom det var det enda sattet
pa en reglerad ekonomi... enda sattet att visa pa resultat var att ha lagre kostnader an
konkurrenten. Det var inte att fa hogre intakter for det kunde man inte, om man inte sjalv
satte igang att konkurrera pa markanden med pris och kvalitet... det har ju varit tabu framtill
bara for nagra ar sedan att jobba med eller utnyttja markanden. Vi tittar mer pa att sanka

kostnader an att Oka intakterna. ”

(2) Avrakningspriset, alltsa den erséttning Skanemejerier betalar ut per levererat kilo mjolk, &r
av naturliga skdl en hog prioritet bland &garna. Det priset fastsdas var tredje manad av
styrelsen och reflekterar vad producenten far ut i handen efter mjolkleverans. Priset kan den
enskilde paverka i viss man genom att ka kvaliteten pa den levererade mjolken. Med béttre
utrustning och med processer for t ex kvalitetssakring kan bonden 6ka kvaliteten och pa detta
sétt Oka sitt avrakningspris. Antalet anstéllda i bolaget verkar ocksa vara intressant och
illustreras genom utsago fran tva styrelseledaméter: ”...de (dgarna) har ett tydligt nyckeltal
idag och det ar vad demtar betalt fér mjolken och sa finns det ett annat som dem brukar titta
pa och det ar om antalet anstéllda har okat eller minskat. Ingen relation till verksamheten
eller s utan om den har okat eller minskat. Har antalet anstallda ckat da ar det daligt har
det minskat s ar det bra... det &r slutsatsen... ” En annan uttryckte det som: ... om man

tittar pa medlemmarna generellt sa &r det lattare att fa dem att forsta att det behovs séttasin
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nya kylar i mejeriet men att t ex sdga att 'nu maste vi gora en exportsatsning for nu har vi
tagit en nordisk strategi, nu ska vi erovra Finland, och det kommer att krdva 100 miljoner i
marknadsstod’ . De sortersinvesteringar ar jattesvara att kommunicera.”

(3) Agarnaforefaller varalangsiktiga: "Har ar en miljon kilo som kommer genom en biologisk
process som mejeriet da skall gora affarer utav. Och den biologiska processen bakom &r da
alltsd ocksa att fran det att vi inseminerar en ko och hon blir dréktig sa tar det 33-34
manader innan det djuret levererar miolk. Sa det ar ju valdigt langa ledtider.” Det tar alltsa
narmare tre & innan en ko blir mjélkduglig. Om en &gare skulle vilja dra sig ur kooperativet
ser vi det som en ganska tid - och kostnadskravande process, forutsatt att agaren inte kan borja
sdja och leverera ravaror omedelbart genom ett annat mejeriforetag. Det ligger dyra
investeringar bakom en framgangsrik mjolkproducent som tar lang tid att dterbetalas och

darmed kan det sigas att 1angsiktighet &r ett genomgaende synsétt hos dgarna.

Vad &garnaprioriterar i korthet:
L agre kostnader, ett hogt avrakningspris och langsiktighet.

4.2.2 Perspektiv tva - Styrelsens prioriteringar

Néasta perspektiv ar att undersoka styrelsens prioriteringar som styrelsen uttrycker dem.

(1) For att beskriva styrelsens arbete gick samtliga av respondenterna initialt in pa styrelsens
ansvar att tillsitta eller avsitta VD eller att skapa ett uppdrag till VD. En uttryckte sig pa
detta sétt: ”...” styrelsens ansvar &r att avsatta tillsétta VD. Gallande VD har ordférande ett
extra stort ansvar. | dvrigt handlar det ju da om att formulera ett uppdrag till VD... jobba
tillsammans med foretagsledningen for att ta fram en strategi for foretaget som man kan

jobba efter ... ett verktyg for att styra foretaget.”

Pa fragan om hur strategiprocessen ser ut fick vi foljande resonemang: ” Ja det har gatt sa
tillvaga att VD har haft i uppdrag att plocka fram ett underlag for en strategiprocess... och
det har han gjort tillsammans med sin ledningsgrupp och utifran dom kompetenser som han
har behowvt, han har anvant ett antal konsulter och sa har. Och sen & det da delvis
presenterat for styrelsen vid olika tillfallen och i januari var vi framme i en mer dutlig
redovisning fran foretagsledningens sida. Den foll inte riktigt i styrelsens smak (januari) utan
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dar framstar en input fran styrelsen. Srategin processas en manad till i foretaget (utanfor
styrelsen) och sen da i februari eller den forste mars sa faststalldes strategin.” Ur ovan citat
kan vi utlasa att tillsdttningen av VD och att formulera dennes uppdrag &r prioriterat.
Intressant ar ocksd hur strategiprocessen beskrivs som héarstammande fran ledningen men

paverkad av styrelsen genom styrelsens krav parevidering av strategiplanen.

Pa fragan om det alltid har varit s har svarade en ledamot: " Egentligen inte, det har ju varit
en process som VD har fatt i uppdrag att ta tag i som sedan spelats upp for styrelsen som har
givit sitt slutliga omdome. Det finns i var arbetsordning ocksa att vi skall ta upp det héar till
provning med en viss kontinuitet, s skulle jag uttrycka det.” Har & det viktigt att ater
poangtera att VD ocksa sitter i styrelsen for kooperativet. VD & alltsd med och formar
foretagets langsiktiga strategi samtidigt som denne skall ansvara for strategins

implementering.

Ett tredje citat beskriver strategiprocessen sa har: ” Strategiarbetet som styrelsen bedriver
sker oftast pa initiativ fran verkstallande direktor. Och sa lange jag har sett sd har den
processen i styrelsen féregatts av en internstrategiprocess (i ledningsgruppen). Antingen helt
intern eller m h a externa konsulter... sen nar man kommit ett gott stycke pa vagen sa gar
man till styrelsen och drar huvuddragen i denna strategi och sen jobbar man igenom den i

styrelsen mer eller mindre djupt. ”

(2) Avrakningspriset som styrelsen beslutar & en fraga som forekommer pa néra samtliga
styrelseméten och har hog prioritet. "Det kommer ju upp egentligen pa varje mote darfor att
vi inte satter mjolkpriset forens en eller tva manader i forvag... och det vet ni ju att
mjolkpriset ar bade ersattning for mjolken och |6pande utdelning av vinst...” Detta ser vi som
en viktig fraga for att den & intimt forknippad med &garnas prioritering. Denna fraga skulle
for ett aktiebolag motsvara beslut som vinstdisposition men i kooperativet gors detta alltsa

fortlopande till leverantorerna.

(3) Nasta prioritering & svar att specificera men enligt styrelsens arbetsordning finns det ett
antal fragor som styrelsen bedomer som kritiska punkter att behandla under aret som kommer.
Bland dessa tio punkter finner vi fyra punkter som kan karaktdriseras under styrelsens

strategiroll:
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» Utvecklingen av egna varumérken
«  Uppfdljning pa” Affarsplanens implementering”
» Konkurrenssituationen

o Kontraktssystemets utveckling

Dessa utvalda punkter karakteriserar vi som viktiga strategifragor.
Ovriga punkter & resultat, pris eller dotterbolagsrelaterade och vi sorterar dem under

styrelsens kontrollroll.

Pa foljdfréga angdende strategiprocessen i styrelsen berdrde vi frekvensen pa behandling av
strategifragor. Vi fick detta svar fran en av ledaméterna: ”... men det ar inte sa ofta det sker
tycker jag som man diskuterar vad foretagets langsiktiga strategi ar, daremot s kan det
komma upp fragor som &r utav strategisk karaktar men inte pa vart och vartannat
styrelsemite, nagra ggr om aret kanske.” Vi tolkar detta som att uppfdljning pa strategiplanen
sker kontinuerligt men g pa varje styrelseméte. Styrel sen sammantrader for Gvrigt tta ganger
om dret i sin helhet.

Vad styrelsen prioriterar i korthet:
Kontroll av VD, vinstdisponering (avrakningspriset), uppféljning av strategiplan och

information om marknaden och konkurrenssituationen.

4.2.3 Per spektiv tre - Ledningens prioriteringar

Ledningen foljer en affarsplan som den tagit fram och fétt godkand av styrelsen for bolaget.
Forutom de géalvklara uppgifterna som ror personalfrégor, den dagliga verksamheten,
representation mot kunder eller att skapa vinst, for att namna nagra, finner vi ett antal sarskilt
viktiga punkter som for oss anger hur ledningen strategiskt prioriterar i dagslaget. Genom
samtal med VD och intervju med en tjansteman inom ledningsgruppen kan vi konkretisera

ledningens prioriteringar genom foljande:

(1) VD uttrycker en viktig prioritet rorande deras affarsidé som att: ” ...investera i egna
varumarken i Norden, Forsta vardet av en differentieringsstrategi da vi ar en liten till
medelstor spelare. Vi ar snabba och smarta och det skall vi utnyttja bade pa for packningar
som pa produktomradet.” Detta kopplar vi sedan till distributionsfragan vars vikt utrycks:
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” S lange vi kan aga distributionen da bestammer vi vad som skall vara pa den... det finns ett
motsatsforhallande har man kan séga att ju mer generisk produkten &r ju viktigare ar det att
vi ager distributionen. Ju mer differentierad produkten, ar desto mindre viktigt &r det att vi

ager distributionen... d& kontrollerar vi var marknadsandel genom var produkt.”

(2) Nasta prioritering som vi vill lyfta fram handlar om att ledningen vill skapa en mer
resultatorienterad organisation. "Mitt budskap till anstéllda och agare ar att alla bedlut...
leder till en effekt pa resultatlinjen. SA fort vi skall ta ett beslut (inom vissa granser) sager jag
till CFO ’ hur paverkar detta resultatet? - det ar ett sitt att tanka att hela tiden jobba i
termer av resultatpaverkan... och dar har vi langt kvar. ”...” Internt skall vi oka var
affarsméassighet och fortsatta kontinuerligt att skapa en battre laganda med ett tydligt
ledarskap VD och ledningsgrupp ocksa ned i systemet...” Ytterliggare bevis for det finner vi
i bildningen av nyligen bildade organisations —och IT grupper bestdende av personer som star
utanfor ledningsgruppen. Dessa enheter ansvarar for att undersdka och légga fordlag for vilka
organisationsforandringar som bor goras i enlighet med den nya strategiplanen.

(3) Fokus sétts ocksa pa partnerskap med andra livsmedels foretag och 6kad affarsmassighet
genom "Vi skall framgdngsrikt lansera Private Label® och jobba med andra
livsmedelsforetag ..." Skanemejerier har arbetat med partnerskap under en langre period och

deras inriktning mot functional food -segmentet, & resultatet av flera sddana samarbeten.

Vad ledningen prioriterar i korthet:
Investeringar i egna varumarken samt satsningar pa egen distribution, en forbéttrad

resultatorientering och partnerskap med andra foretag.

% Att sélja generisk mjolk under kundens varumarke
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5. Analys & Rekommendationer

| detta kapitel analyserar vi vart resultat fran var empiriska understkning. Vi staller
foretagets nuvarande strategiprocess och prioriteringar i relation till vart teoretiska ramverk
samt var idealmodell for styrelsens strategiska ansvarsuppdelning. Detta gors for att dels
prova vara teorier samt for att kunna gora jamforelser med situationen som rader i

Skanemejerier. Sst redovisar vi vara rekommendationer till Skanemejerier

5.1 Strategiprocessen i relation till vart ramverk

5.1.1 Passiv eller aktiv?
Efter att ha visat vara empiriska fynd tar vi nu nagra steg tillbaka och relaterar dessatill vart

ramverk. Hur stér sig styrelsen for Skanemejerier i den passiv-aktiva skalan?

5.1.2 Aktivainslag

Det forstavi kan klargora ar att styrelsen tar strategiska beslut och ar delvis aktiv i ramverkets
bemarkelse. Styrelsen paverkar strategiprocessen genom att ifrégasdtta och paverka
strategiplanens formulering. T ex nar det gédller den senaste strategiplanen som VD fick i
uppdrag att ta fram, gjorde styrelsen kontroller under processen och kunde pa sa sétt revidera
planen innan den kunde anses vara fardig som beslutsunderlag. Detta skeende stémmer med

Mc Nulty och Pettigrews involveringsschema géllande niva tva. Styrelsen for Skanemejerier
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& altsd med och formar strategin, kommer med idéer och paverkar strategiplanens
utformande. Styrelsen fungerar sdledes som den kvalitetshjande "port” vi beskrev i
ramverket. Ledningens forslag forankras i styrelsen innan de & féardiga for att upptas till
bedlut. Vi har dock funnit flera passiva aspekter som vi menar styrelsen praglas av som bor

diskuteras, skulle styrelsen taen mer aktiv roll enligt vart ramverk.

5.1.3 Passiva aspekter
Styrel sens strategiprocess har passiva aspekter som levt kvar sedan regleringstiden. Genom att
visa &garnas prioriteringar och jamféra med styrelsens prioriteringar kan vi lyfta fram

foljande:

e Att styrelsen inte formulerar strategier utan later VD formulera dem for att sedan soka
godkannandei styrelsen.

» En historisk kostnadsfokusering som resulterar i ett starkt kontrollbehov av VD och
ledningen. Vilket resulterar i att fragor som strategigenerering och strategiprocesser
blir underordnade styrel sens kontrollroll.

» Att styrelsen betonar tillséttning av VD som viktigaste arbetsuppgift och associerar
denna uppgift som deras vikigaste strategibidrag.

« Att inte ndgon punkt i styrelsens arbetsordning eller fran var empiriska understkning
visar pa att styrelsen ser séva strategiprocessen som en prioritet. Styrelsen arbetar
med att kontrollera ledningens formalisering av strategiplanen och tar beslut i enlighet
med planen men driver ingen egen strategiprocess. Vi ser inte heller ndgon tydlig
framtidsfokusering.

» Styrelsens dilemma i att dgarna prioriterar ett langsiktigt hallbart avrakningspris och
besparingar p& samma gang. Detta ger styrelsen ett svér pedagogisk uppgift i att
kommunicera nyttan av t ex satsningar pa nya marknader.

» Verkstéllande direktéren har en stark maktposition som den som formulerar strategier
for bolaget vilket ocksa ger denna ndgot av en dubbel roll. VD skapar strategin och
ansvarar samtidigt for dess analys och implementering.

5.1.4 Varfér passiva aspekter?

Varfor styrelsen i Skanemejerier kan beskrivas med sa manga passiva aspekter som harror i
den passiva skolan menar vi beror pa att ansvarsfordelningen i strategiprocessen &r
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obalanserad och att &garbilden &r oklar. Vi beddmer agarbilden som oklar genom att vi inte
kan se Overgripande krav eler prioriteringar fran dgarna som med enkelhet kan harroras till
strategiprocessen. Om vi sétter agarsituationen med dagens demokratiska process som given i
kooperativet, vilar ansvaret istéllet pa styrelsen att sava forstarka agarrollen genom att visa
styrka och kreativitet i strategiprocessen. Genom att géra detta skulle VD:s ansvar Over
strategiprocessen skjutas mot det som rér formalisering och utférande av strategi, istéllet for
som det &r idag, att ledningen ansvarar for bade generering och utférande av den langsiktiga
strategin. VD & sakert mer an kapabel att "sitta pa bada stolar” men om Skanemejerier pa
lang sikt skall bevara sina demokratiska agarprinciper maste styrelsen ta en aktivare roll i

kooperativets framtid.

5.1.5 Resultat

Vi bedbmer att styrelsen har aktivainslag i strategiprocessen men att den & mestadels passiv
enligt ramverkets preferenser. Dock ser vi att efterhand som marknaden har forandrats ocksa
at styrelsen tagit en mer aktivare roll i strategiprocessen sett i ett historiskt perspektiv.
Styrelsen for Skénemejerier verkar inte enbart som "rubber stamps’ — enligt den passiva
skolans beskrivning, utan stéller krav och engagerar sig i strategiprocessen. Engagemanget
stracker sig dock inte langre an till kontroll av VD:s strategiska forslag och |6sningar samt att
styrelsen haller sig val informerad angaende fragor av strategisk natur.

5.2 Det strategiska ansvaret i relation till var idealbild
Enligt ideabilden skall styrelsen arbeta med strategiskt ténkande och ledningen arbeta med
strategisk planering. Hur ser dettaforhdllande ut i Skanemejerier?

| Skadnemejerier har man inte i dagslaget en sadan skarp uppdelning i strategisk planering och
strategiskt tankande som vi foresdr genom var idealmodell. Nar vi undersokte under vilka
ansvarsforhallanden som strategiplanen framkommit noterade vi att VD verkar vara den som
skoter bada ansvarsomradena. Fran empirin kan vi utlésa att styrelsen i stora drag riktar
anstrangningar mot att kontrollera, kalkylera och vérdera olika besutsunderlag framlagda av
ledningen dller, i vissa fall, externa konsulter. Detta sétt att arbeta & enligt va&r modell mer
forknippat med strategisk planering, altsd det forhdiningssitt som behovs for att
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implementera och véardera en strategi, inte skapa nya sddana i sig. Vi har ocksa uppfattat viss
frustration fran bade ledningen och styrelsens sida som vi menar bygger pa att uppdelningen

av strategiska uppgifter & oklart formulerad.

| styrelsens arbetsform som vi beskrivit i empiridelen utldser vi att ” Styrelsen skall i forsta
hand &gna sig at 6vergripande och langsiktiga fragor samt fragor av osedvanlig beskaffenhet
eller stor betydelsei dvrigt.” .

Detta menar vi inte stammer fullt ut mot det som sker i praktiken och att en sddan formulering
som ovan forringar sidva genereringen nya strategier. Ledaméterna har svart att formulera
vad som menas med Overgripande och langsiktiga fragor. | intervjuerna derkommer dem
tillfragade ledamdterna till enskilda handelser eller situationer nar dem beskriver
strategiprocessen utifran deras perspektiv. Vidare slar arbetsordningen fast at:

" Qyrelsen skall faststalla malsattningar, vasentliga policies och strategiska planer for
foreningen och koncernen samt fortl pande dvervaka saval efterlevnaden av dessa som att de,
efter rapport fran VD, blir foremal for uppdatering och 6versyn.”

| ovan formulering finner vi dock att styrelsens arbete i praktiken stammer val 6verens med
vad som & stadgat. Vi har stdd i empirin att styrelsen arbetar mycket med kontroll och
faststallande av planer, vilket menar vi ger mer vikt & behovet av var modell for en ideal
strategiuppdelning mellan styrelse och ledning. Idealbilden foresldr styrelsen som mer
beskaffad att ténka strategiskt, att vara den enhet som tar fram och genererar nya idéer som
skall fora bolaget in i framtiden. | Skanemejerier menar vi att styrelsens kontrollroll i
praktiken Gverskuggar styrelsens maojligheter till att ta ett storre strategiskt ansvar.

5.2.1 Resultat

Vi kan empiriskt visa att ansvarsfordelningen inte ser ut som var idealmodell och att styrelsen
och ledningens arbete med strategi kan hjélpas av en tydligare definition av vad styrelsen
respektive ledningen skall ansvara for gdlande strategiprocessen. Hela innovationskravet
géllande strategier forefaller vara hos VD och ledningen fér bolaget. Genom var modell ger vi
en klar uppdelning i hur ansvarsfordelningen skall vara. Denna uppdelning tar hansyn till att
styrelsen och ledaméterna i sig, har fardigheter |ampande for ett mer kreativt arbete. Nagot
mer explorativt kan vi siga att styrelsens syn pa strategi och strategiprocesser forefaller djupt
forknippad med enskilda handelser eller beslutssituationer. Bolagets strategiprocess maste ses

som en kontinuerlig process som standigt maste utvecklas och ligga pa styrelsens bord,
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oavsett rédande omstandigheter och var analys siger att styrelsen har mycket att vinna pa
genom att omdefiniera det rédande strategiarbetet enligt de faktorer den aktiva skolan
foreskriver. Om fordelningen av strategiskt ansvar balanseras 6ver fran ledningen till
styrelsen och en uppdelning i strategiskt tankande och strategisk planering gors blir
granssnitten klarare mellan styrel se respektive ledningens strategiska arbetsuppgifter.

5.3 Rekommendationer till Skanemejerier
| ljuset av var analys och resultatet av var falstudie foljer nu rekommendationer till

Skanemejeriers styrelse, skulle dem valja att forandra sin strategiprocess.

For att styrelsen skall bli mer aktiv menar vi att styrelsen behover féréndra sitt strategiska
beteende- fora in ett starkare framtidsperspektiv i styrelsearbetet. Som det & nu arbetar
styrelsen alt for reaktivt. For att underlétta detta kan man dela pa ”strategibordan” och
formulera en arbetsprocess vars syfte ar att lyfta fram styrel seledaméternas kompetens som
tankare och kreatorer - visa av erfarenheter fran andra organisationer och foretag. Styrelsen
skall se dver hur olika personligheter kan kompl ettera styrelsen med andra synséit och skapa
en idérikare sasmmansattning. Fler externa ledaméter kan vara ett forsag for att uppna detta,
ett annat sétt ar att skapa en valberedning som tar hansyn till behovet av en mer dynamisk
strategiprocess nar dem fordar nya ledamoéter. Detta forfarande stammer ocksa vél dverens

med organi sationens uttalade ambition om att bli mer affarsméassiga 6verlag.

Skanemejerier & inget litet foretag |angre och nér organisationen i dvrigt val anpassat sig till
den foranderliga marknaden maste ocksa styrelsearbetet forandras i samma  takt.
Agarsituationen har vi tagit som given och med den tradition som &r idag, kréavs mer
kommunikativa fardigheter fran styrelsens sida for att upplysa agarna om vilka atgarder

styrelsen ténker drivaigenom i framtiden.
Att skapa en aktiv strategiprocess dar styrelsen formar en kreativ miljo med tid for reflektion
och eftertanke behdver inte vara en strukturellt omtumlande process. Denna process far ta tid

och det gdller inte bara att |agga in nya strategibegrepp i styrelsens arbetsform.

5.3.1 Rekommendationer i korthet:
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e Ta Over drategiprocessen — fokusera pa tankande, kreativitet och et
framtidsperspektiv.

« Tona ned men behdl kontrollaspekten av styrelsearbetet genom att infora en punkt i
arbetsformen infor varje nytt styrelsemdéte som inte kan forknippas med planering och
kontroll utan pa framtiden och utveckling av strategiprocessen.

» Skapa grunden for ett nytt forhallningssatt till strategi genom att se styrelsen och dess
ledaméter som en vergripande kunskapsresurs for organi sationen.

e Skynda langsamt — en sadan hér process tar tid att arbeta in och kunskaperna som
skapas under processen maste behdllas i organisationen. Till detta behovs rutiner och
metoder for dokumentation av kunskap och erfarenheter.

» Fler externaledaméter med varierande kompetenser fran olika branscher — nya synsétt
Okar genereringen av nya idéer och kan lyfta aktiviteten dverlag i styrelsen. Den
interna kompetensen hos enskilda ledaméter kan breddas och fordjupas genom tréning
och forandrad personlighetssammanséttning. Detta underléttar en dynamisk diskussion
i styrelsen minimerar tendenser till eventuella gruppbildningar.

« Verkstallande direktoren bor utga ur styrelsen — detta & méjligt pa langre sikt - for att
uppdelningen enligt var modell skall bli effektivare. Det kan ocksa ge en psykologisk
effekt genom att ledamoterna far mer utrymme for yttringar. Resultatet borde ocksa bli

en mer autonom styrelse.

For att Skanemejerier enklare ska kunna ta till sig vara rekommendationer har vi konstruerat
ett tankeschema enligt nedan, dér strategiansvaret & uppdelat och dar styrelsens fulla
potential belyses i enlighet med vart ramverk. Vi kan ténka oss att denna avslutande modell
kan fungera som ett dokument (ett A4 ark) for styrelsen att ta fram infor och under framtida

styrel seméten.

En sadan har process som vi beskriver den kommer att krédva en omstalIningstid for styrelsen
dér varje ledamot och styrelsen som helhet ges tid for reflektioner och da anser vi denna
modell kan verka stédjande for en fortsatt diskussion om styrelsens strategiprocess.
Dokumentet kan ocksa fungera som en kdla till argument infor en ny strategiprocess, en

kommunikativ ram mot garna och bli nagot att fallatillbakatill under processen.
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6. Sutsatser

| detta avslutande kapitel diskuterar vi fragan omvi har uppfyllt vart syfte med detta arbete
och drar slutsatser saval teoretiska kring vart ramverk och empiriska om fallforetaget.

Denna diskussion mynnar ut till forslag till vidare studier pa omradet vi har under sokt.

6.1 Sutsatser i relation till syftet
Vi vill bérjamed att repetera vart syfte for |asaren.

Syftet med detta arbete ar att utveckla ett teoretiskt ramverk om och for styrelsensroll i
foretagets strategiprocess for producentkooper ativa foretag. Ramverket skall sedan provas
empiriskt mot fallforetaget Skanemejerier.

Vi har utvecklat ett ramverk generellt tillampbart pa styrelser i producentkooperativ och som
ar sarskilt relevant for Skanemejerier. For att diskutera kring véara teoretiska slutsatser
repeterar vi de fordelar vi tankte oss att ramverket skulle kunna bidra med. Dessa var som

foljer:

» Belysning av dagens styrelsesituation i en strategikontext

o Mojlighet att préva empiriskt paett eller flerafallforetag

» Att belysa och utveckla den strategiska potentialen inom styrelserna

» Tydliggoéra gransdragningarna mellan styrelsens och ledningens
roller inom fOretagets strategiprocess

Vi konstaterar att ramverket, i var tillampning, har hjapt oss att belysa en styrelsesituation i
ett producentkooperativ i ett strategiskt sammanhang. Ramverket, tillsammans med
fallstudien, var mojligt att préva pavart fallforetag och vi anser att vararesultat och
rekommendationer &ven kan generaliseras for anvandning vid framtida fallstudier pa andra
producentkooperativ. Sarskilt punkt tre i ovan fordelar menar vi att vi har uppfyllt genom att
ramverket tydliggor vilka potentiella strategiska bidrag en styrelse kan gora. Ramverket har
ocksa den effekten att den ger anledning och ett talande exempel for hur grénsdragningarna

mellan styrelsen och ledningens strategiprocess kan goras.
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Vi vill ytterliggare poangtera tre viktiga vinster som Skanemejerier kan skapa genom att
bli en mer strategiaktiv styrelse.

* Det & strategiprocessen i sig som blir styrkan i foretagets strategi, inte enskilda
individers strategiaktiviteter. Foljaktligen blir styrelsen mer oberoende och kan
agera starkare och med hogre grad av framforhallning an forut.

*  Mgjliggor styrelsens strategiprocess som en konkurrensfordel for foretaget. Detta

for at en béttre strategiprocess ocksa genererar fler idéer for utveckling och

framtida intjaningsmojligheter.

6.2 Kritik mot ramverket

Ramverket och var idealmodel| for styrelsens strategiprocess &r inte tillrackligt specifik for
just producentkooperativa foretag som vi skulle kunna 6nska. Genom att utforma
idealmodellen som vi har gjort menar vi att modellen mycket val skulle kunnatillampas pa
andraforetag och detta & nagot av en svaghet i var uppsats. Ambitionen var att ramverket
skulle vara sérskilt anpassat for producentkooperativ men i efterhand har vi mgjligtvis gjort
ramverkets tillampningsomréde nagot bredare, ndgot som fortsatta studier pa omradet skulle

kunna belysa.

Samtidigt & det ocksa var styrka med denna undersokning genom att ramverket och
idealmodellen &r sa pass brett utvecklat att det inte enbart & producentkooperativ som kan
tankas ha nytta av den. Manga foretag, oavsett bolagsform, har anledning av att se 6ver sina
strategiska processer och sina styrelsers strategiska bidrag. Sett ur ett passivt — aktiv
perspektiv & det tydligt att det inte bara & producent kooperativ som kan dra nytta av

ramverket.

Empirin i denna studie kan ocksa ténkas vara ndgot praglad av den situation som
Skanemejerier befinner sigi just nu. Foretaget har relativt nyss paborjat arbetet med en ny
strategiplan och detta strategiarbete ar inte slutfort vilket kan betyda att strategifragor allmant

&r " patapeten” i foretagets organisation. A andra sidan motséger dettainte vér analys, snarare

stérker den.
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6.3 Fordlag till framtida studier

Under studiens gang har vi funnit flertalet intressanta fragor och vinklingar kring amnet.
Forskning kring producentkooperativ och strategiprocesser ar ett omrade som kan utredas mer
och som kan generera fler intressanta uppslag att forska vidare kring. Vi ténker osstva
perspektiv for vidare studier. Det forsta utgar ifran vart ramverk och vara resultat och det

andra utgdr ifran ett generellt perspektiv kring amnet.

6.3.1 Fordag till pabyggnadsstudier i relation till var studie

Det hade varit intressant att gora en studie pa en styrel ses strategiprocess inifran styrelse
rummet. Detta for att kunna kartléagga hur strategiska processer ser ut i en detaljstudie.
Pa detta sétt skulle man kunna f& mycket djupare empiriskt material att studera dn genom

intervjuer med enskilda styrel seledaméter som var fallet i var undersokning.

Intressant vore ocksa om nagon styrelse tog till sig resonemanget kring vart ramverk och
gjorde forsok till att implementera denna aktivare syn i deras styrel se arbete. Genom att
studera den processen skulle man fa viktigainsikter och tankbara forslag till att gora
ramverket mer praktiskt tillampbart. Vi kan ocksa ténka oss att en studie géllande

styrel seordfrandes paverkan pa strategiprocessen, i ett kognitivt perspektiv. En sddan studie
skulle kunna ge insikter och férslag kring vilka egenskaper en styrel seordférande har eller
borde hafor att effektivisera styrelsens strategiprocess.

6.3.1.1 Generella férslag inom amnet

» Hur styrelsearbetet skiljer sig & mellan styrelser i andra producentkooperativ i Sverige
och internationellt.

» Studier kring styrelsens medvetenhet om styrelsens olikaroller

* Hur fdrandras I0nsamheten | relation till en aktivare strategiprocess i
producentkooperativ?

 En studie kring alternativa bolagsformer for dagens producentkooperativ - en
internationell jamforel se.

* Studera olika bolagsformers betydel se for bevarandet av traditioner och varderingar.

* En styrelsens strategiprocess sett ur ett genusperspektiv.
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Bilaga 1l
INTERVJUGUIDE

Presentationer

| var undersokning ser vi pa styrelsen som en enhet.
Detta & inte en individuell prestationsbeddémning

Bakgrund

Strategi

Vad &r din bakgrund, professionell erfarenhet mm
Vad & dinroll i SM:s styrelse

Kan du berétta lite om styrel sens arbete
Vad &r din syn pa strategiarbete i en styrelse?
Hur arbetar ni i styrelsen med strategifragor?
Beratta om arbetet med ledningen?
Hur f&r ni information fran ledningen?
Beskriv en typisk beslutssituation i styrelsen?
Kan du jamfdra styrel sens strategiarbete med andra erfarenheter (aktiebolag?)
Hur anser du kravbilden fran dgarna pa styrelsen ser ut, jamfort med ett annat bolag?
Hur ser du pa ledningens informationsvertag?
Hur ser du pa externa ledamoter?
Hur ser du pa rapportering mellan styrelsen och ledningen
# Méngden material, rapporter
# Tydlighet, relevans
# Vem styr det interna rapportflGdet, Externa rapporter

Peer assessment inom styrelsen?

Hur ser du pa agarformen, implikationer/fordelar for strategiarbetet?
Vad ser du for alternativ?

Presentation av vart syfte
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