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FORORD

Kooperativa Férbundet ir ctt av Sveriges ildsta och bist kianda
foretag. Forankringen ér stark hos svenska folket dér nédstan halva den
vuxna befolkningen 4r medlemmar. Dirigenom ér 6ver tre miljoner
minniskor ocksa dgare av Coop.

Detta gér Coop helt unikt pa den svenska marknaden. Aven i ett
internationellt perspektiv intar Coop Sverige en sirstillning med sitt
stora medlemstal i férhallande till befolkningen.

Den grundliggande affirsidén dr utomordentligt sympatisk. Foretaget

styrs av sina kunder i egenskap av dgare. Dessutom skall en del av vin-

sten dtergd till dem i férhéllande till deras inkép. T alla fall enligt grund-
principen.

De kooperativa virderingarna ér, forutom deltagande och 6msesidig-
het, sjlvhjilp, personligt ansvar, demokrati, jimlikhet, rittvisa, solidati-
tet, hedetlighet, 6ppenhet, socialt ansvar och omsorg om andra.

Under forsta hilften av 1900-talet byggde konsumentkooperationen
upp en stark verksamhet i Sverige. Det skedde genom féreningsidgda bu-
tiker, fabriker och varuhus och med en tidig modernisering av butiksni-
tet till sjalvbetjaning. I bakgrunden fanns det omfattande medlemsinfly-
tandet och ett starkt fackligt och politiskt stod.

Vid sidan av de kooperativa féreningarna kom ocksa konsumentkoo-
perativa initiativ pd flera omraden. De gillde frimst bostider, byggande,
forsikringar, begravningar, bensin- och oljeférsiljning samt resor. Dir-
med blev HSB, Riksbyggen, Folksam, Fonus, olje- och bensinféretaget
OK och Reso tillsammans med KF med anslutna féreningar och foretag
delar av konsumentkooperationen.

Det finns dven andra liknande former f6r samverkan som producent-
kooperativ, 6msesidiga kooperativ (som férildrakooperativa daghem),
personalkooperativ, bostadskooperativ, energikooperativ (som fér vind-
kraft), kooperativa banker samt sociala kooperativ. Aven ICA har ko-
operativa drag, dir verksamheten startade med att handlarna dgde sin
inkopscentral och fortfarande dr huvudigare.

I fortsdttningen kommer det att handla om KF och Coop samt de
féretag och foéreningar som inom den ramen driver detaljhandel.

KF igs av de olika konsumentféreningarna, dr en ekonomisk férening
och moderbolag i KF-koncernen. Dir dr Coop Sverige dotterbolag och
driver 60 procent av detaljhandeln. De 6vriga 40 procenten svarar de
fristiende féreningarna for.

Annu till mitten pa 1960-talet var konsumentkooperationen ledande
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inom dagligvaruhandeln. Direfter har den stindigt forlorat marknads-
andelar och haft stora svarigheter att nd l6nsamhet. Organisationsfor-
indringar, ledningsbyten, namnskiften, féretagskop, utférsiljningar och
omorienteringar har prévats men inget har kunnat vinda den negativa
utvecklingen.

Ar konsumentigandet en verklig tillgang eller dr det en vanlig affir-
sidé bland andra? Varfor lyckas inte Coop? Vilka ar forutsittningarna att
Coop ska klara sig bittre i framtiden? Och hur linge ricker pengarna i
forsoken att nd framgang?

Vi soker svar pa fraigorna och granskar den kooperativa affirsverk-
samheten de senaste 25 aren.

Skall man férstd marknaden och vart kooperationen ir pi vig kan
det vara bra att veta var den kommer ifran. Dirf6r ger vi som bakgrund
en beskrivning av hur konkurrensen inom dagligvaruhandeln utvecklats
och berittar om hur de kooperativa idéerna var ett framgangskoncept i
Sverige i ndstan sjuttio ar.

Vira killor dr arsredovisningar, biografier, rapporter, tidningsartiklar
och intervjuer. Till de senare hor de enkdtsvar vi fatt fran den panel som
vi bildat av personer med omfattande dagligvaruerfarenhet. De har tidi-
gare varit anstillda i ledande befattningar inom kooperationen, hos dess
konkurrenter eller leverantorer.

Stord och Skebokvarn i september 2014.

Bjorn Edsta Nils Eric Naslund



Ordférande Sundstréms utmaning

Det ar sensommar 2013 nar KFs nye styrelseordférande Anders
Sundstrom berattar om hur han vill vdnda konsumentkoopera-
tionens negativa utveckling. Det &r inget latt uppdrag. Egentli-
gen har alla féretradarna misslyckats sedan framgangarna bor-
jade ta slut i inledningen av 1970-talet.

Anders Sundstroms budskap ar att han vill satsa pa den for-
lustbringande dagligvaruhandeln och fortsétta att sélja ut annan
verksamhet. Hade det inte varit KF hade en ny ledning kanske
gjort tvartom och gjort sig av med det som gar sémst. Men nu
ror det sig om det som ar konsumentkooperationens karnverk-
samhet.

Och for att fa kapital att driva denna vidare skall annat séljas.
Och pé& samma satt har tidigare ledningar gjort.



KF byggde i bérjan av 1900-talet upp egna fabriker for att 6verhu-
vudtaget fi tillgdng till varor, di minga grossister vigrade att leverera
till kooperationen. Féretagen vixte sedan och kom att omfatta allt fler
omriden, blev framgéngsrika och gav KF en betydande konkurrenskraft.

Men nir den kooperativa detaljhandeln tappade mark och I6nsamhe-
ten férsvagades blev det nédvindigt att silja ut tillverkningsféretag och
fastigheter. Nu ér dven resterande féretag utanfor dagligvaruhandeln till
salu. Det giller ytterligare fastigheter men 4ven férlag och bokhandel
som Norstedts och Akademibokhandeln.

Liksom de flesta nytilltridda foretagsledare vill Anders Sundstrém
skira i kostnaderna. Hir handlar det om en halv miljard pa tva ar och att
200 personer skall limna den centrala administrationen. KF blir en ren-
odlad dgarorganisation med fokus pa dgarstyrning och férbundsfragor.

Anders Sundstrém har i sin tidigare affirsverksamhet inom bank- och
forsikring riktat in sig pd centralisering och det dr den vig han vill gi
aven ndr det giller detaljhandel. Genom det nya bolaget Coop Sverige
AB vill Sundstrém skapa “en stark och effektiv strategisk styrning av
Coop i hela landet, samtidigt som de lokala konsumentféreningarna be-
haller butiksdgande och drift”. Detta rdknar han med skall stoppa Coops
negativa trend och sikra en uthallig 16nsamhet.

”Genom Coop Sverige kan vi ta tillvara den kraft och potential som
finns i den samlade konsumentkooperationen. Med en gemensam cen-
tral styrning, kostnadseffektiv organisation och lokalt férankrad drift ger
vi vara konkurrenter en match, siger KFs styrelseordférande Anders
Sundstrém i ett pressmeddelande.

Exakt vad han menar med denna kraft och potential siger han inte.
Men det fanns faktiskt en enorm kraft och potential en ging i tiden och
det 4r den manga medlemmar fortfarande drémmer om.

Inte langre unik

I KFs barndom betonades att varorna skulle vara bra och priserna kor-
rekta. Till detta kom aterbdringen som en viktig faktor. Idag dr detta
inget unikt fér kooperationen. Coop har inte bittre varor, ligre priser,
bittre service och tillginglighet 4n andra dagligvarukedjor.

Ledningen prévar en ny bonus istillet for aterbiringen och blir dar-
med dn mer lik konkurrenterna. Sa vad gér Coop unikt? Ja medlemska-
pet med det formella inflytandet. Men vad dr det virt om det inte utnytt-
jas av den stora gruppen medlemmar? Kinner Coopmedlemmar mera
inflytande 6ver Coop dn ICAs kunder tycker sig ha 6ver ICA-butiken?

Kommer konsumentkooperationens betoning av ekologiska produk-
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ter och miljémairkta varor, samt vissa solidariska engagemang att vara
tillrickliga for att pd allvar f4 medlemmarna att vilja Coop istillet for de
6vriga livsmedelsbutikerna?

”Konsumentkooperationens uppdrag ir att skapa ekonomisk nytta
f6r medlemmarna samtidigt som man aktivt bidrar till ett hallbart sam-
hille f6r ménniskor och milj6. Hir finns flest ekologiska produkter”,
skrev KF redan for femton 4r sedan och berittade att man stod for nis-
tan hilften av den svenska livsmedelshandelns f6rsiljning av ekologiska
varor. Idag dr det osdkert om Coop har en sa hég andel.

Sedan finns solidaritet med bland annat angeligna kooperativa enga-
gemang kring fattigdomsbekimpning i utsatta omraden utanfor Sveriges
grinser. Viktiga insatser, anser sikert de medlemmar, som kinner till
arbetet. Men blir det ocksa ett argument for dem att handla hos Coop?

Ar det viktigt att sponsra knattelag och allsvenska fotbollslag? Vad
betyder konkurrenternas sociala engagemang? Och har detta ndgon be-
tydelsefull roll i kampen om marknaden?

Affarspressen kritisk

Nir styrelseordféranden Anders Sundstrém i augusti 2013 presenterade
sin nya organisation f6r KF vill han samla all dagligvaruhandel under
Coop Sverige med en regional organisation. Han vill silja 6vrig verk-
samhet och spara en halv miljard. Och han sdger att KF sen skall ge
konkurrenterna en match. Detta ér inte alla Gvertygade om.

”Krisen i den kooperativa matbutiken tilltar”, skriver Svenska Dagbladet
den 31 augusti 2013. I artikeln siger professor Ulf Johansson att KFs
existens 4r hotad och konstaterar att det vil bara 4r SAS och KF som
kan férlora tre miljarder pa tva dr och dnda fortsitta. Han har linge f6ljt
kooperationen och anser att Sundstréms storsta dilemma ér att det fran
ett kundperspektiv inte finns ndgot som talar for en Coopbutik:

”ICA har bittre service, battre eller likvirdiga varor och bittre stan-
dard pa butikerna.” Analytikern Stefan Nelson pa SEB ir inne pd samma
linje:

”Coop har generellt haft f6r hoga priser och ICA-butikerna har ett
bittre kundbemétande och ett mer lokalt anpassat erbjudande.” Han
pekar ocksd pd ett framgangskoncept hos ICA, att varje ICA-handlare
ir ”en fristdende foretagare med egna incitament for att nd framgang”.

”Visst kan det vara bra med renodling som man satsar pa nu”, kon-
staterar Ulf Johansson men tilligger att det sa man inom KF redan for
20 ir sedan.

”Och det har inte hint mycket sedan dess.”



Ekonomiskribenten Per Lindvall kommenterade Anders Sundstréms
satsning i nummer 36 av tidskriften Fokus 2013:

”Bildandet av Coop Norden med svenska KI som drivande i borjan
av 2000-talet var ’det stora spranget’. I likhet med Maos satsning blev
Coop Norden ett finansiellt och organisatoriskt fiasko och den organi-
sationen 16stes upp 2008.”

Han konstaterar att KI inte har himtat sig efter detta och stadigt tap-
pat mark gentemot konkurrenterna ICA och Axfood.

”Men viktigare dr”, skriver han, att l6nsamheten har korts i botten
och den finansiella stillningen har blivit alltmer anstringd efter de se-
naste arens miljardférluster. Pa tva ar har KF-koncernens egna kapital
nistan halverats, frin 6.7 miljarder kronor vid utgangen av 2010 till 3,7
miljarder vid det senaste drsskiftet. Soliditeten har halkat under 20 pro-
cent och kassaflédet dr mycket anstringt.”

Om man inte lyckas vinda utvecklingen ser Lindvall bara en livlina
kvar och det dr Konsumentféreningen Stockholm:

”Den driver inga egna butiker utan dgnar sig at olika jippon men de
sitter pa ett jattelikt kapital pd runt atta miljarder kronor. Det ir ingen
dalig livlina men hur mycket pengar som in skjuts till si kommer de en
dag att ta slut om inte KF far ordning pa sina grundliggande problem.”

Ledarskap och kundanpassning
I februari 2014 hiller Anders Sundstrom ett anférande med rubriken
Foretaget som den gode samhillsmedborgaren”.

Han pekar pa en stark forskjutning i samhillet fran producentmakt
till konsumentmakt. Det gor att manga framgéngsrika foretag bygger in
starka virderingar, som skall tilltala engagerade konsumenter. Féretagen
tar samhillsansvar genom att sti f6r de virden som kunden forvintar sig
nir det giller exempelvis personalpolitik och miljdengagemang;

”De kundigda foéretagen kan klara sig, men det ridcker inte med att
vara kundigd, man mdste vara bra, siger Anders Sundstrém och anser
att Coop kan klara detta men da maste framforallt tvd saker bli bittre:

”For det forsta dr det ledarskapet och for det andra dr det anpassning
till kunderna. De tidigare ledningarna har inte dgnat sig 4t sina huvud-
uppgifter utan gjort sidant som varit roligare.”

Anders Sundstrém ser positivt pa franchisetagarna inom kooperatio-
nen och riknar med att deras ledarskap dven tillfér 6vriga butiker viktiga
erfarenheter. Men mer 4n sé vill han inte sdga om deras roll.



N6jd med mattlig forlust

Nir Anders Sundstrém i mars 2014 presenterar KFs resultat for 2013
verkar han ganska n6jd och forklarar att det dr ett viktigt steg men en
bra bit kvar till lingsiktig och uthéllig 16nsamhet. Han siger att resultatet
ligger i linje med forvintningarna. Omsittningen steg med 0,7 procent
till 34 180 miljoner kronor. Sundstrém anser att det blev en ”mattlig”
forlust pd 14 miljoner efter skatt jamfért med forlusten dret innan pa
6ver tva miljarder. I drets resultat ingar dock bland annat en reavinst pa
6ver 700 miljoner efter fastighetsforsiljning.

Han f6rklarar att ”de kraftfulla atgirder” som genomférts de senaste
aren borjar ge effekt och vill fortsitta med “att optimera verksamheten
sd att den blir kostnadseffektiv’’. Och han vill investera i utvecklingen av
Coop Sverige AB.

I KFs bokslut framgér att Coop behéver mer pengar for att inves-
tera i logistik och IT och for att férnya butiksbestindet i framfér allt
Stockholmsomridet. Konsumentféreningen Stockholm gir nu in med
1,5 miljarder kronor som tillférs 2014 och 2015 och blir dgare av cirka
en tredjedel i Coop Sverige AB.

Dagens Nyheters bérskommentator Pia Gripenberg undrar i sin kro-
nika 17 mars 2014 vad 6vriga dgare tycker om det och fragar:

”Ar Coop inte virt mer? Och vad tycker Konsum Stockholms 750 000
medlemmar om investeringen?”

Hon noterar att vi inte vet svaren. Fér 1,5 miljardersaffiren har inte
krivt att kooperationens medlemmar sagt ja, utan har gjorts upp av KFs
ordférande Anders Sundstrém och Konsum Stockholms vd Lars Eric-
son.

”Rimligen har styrelserna gett sina klartecken”, skriver Gripenberg
samt nimner ledamoternas kopplingar till fackféreningsrorelsen och
andra kooperativa féretag. Hon konstaterar:

”Eftersom de hir personerna dr beroende av varandra f6r sin f6rsérj-
ning har de svért att gi emot forslag, bra och diliga, som férankrats hos
ledande personer.”

Om ett borsbolag skétts sa

I sin kronika skriver Pia Gripenberg dven om konsumentkooperationens
stimmor och att de med sina tre miljoner dgare borde locka till stormé-
ten a la 1970-talet.
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Men att det inte 4r sa.

”Annu virre; de medlemmar som ir utvalda att gi pa stimmorna ifra-
gasitter inte ens, med f4 undantag, varfér Coop gar daligt. Hade ett lik-
nande borsbolag redovisat forluster ar efter ar hade styrelsen suttit och
hukat i binkraderna infor aktiedgarnas vrede.”

Hon skriver vidare, att ett sidant bérsbolag inte hade limnat aktie-
utdelning, och hon jimfér sedan Coops éterbiring pd 886 miljoner till
1,7 miljoner aktiva medlemmar med ICAs bonus pa 750 miljoner till 4,1
miljoner aktiva kunder.

Nir dterbiringen dterinférdes var det f6r att knyta fler av medlemmar-
na som fasta kunder till Coop men det har man inte lyckats med.
Bilden av orféranden
Nir Anders Sundstrém tog 6ver som ordférande i KF och Coop upp-
fattades han av médnga som en lugn och palitlig socialdemokrat med
ledande befattningar inom Sparbankstérelsen och Folksam. Bada med
folkrorelsetraditioner. Han visade utit inga maktfasoner och sags sikert
som en 6dmjuk tjanare i vingarden. Och det dr sikert ocksa den bilden
han sjdlv vill ge ndr han pa trygg nortlindska i mars 2014 forsvarar sin
16nehdjning pa en miljon kronor i styrelsearvode fér Swedbank med att
han aldrig har 16neférhandlat.

Att detta sker samtidigt som Coop gar ut och meddelar att aterbaring-
en férsvinner har Anders Sundstrém tydligen inget problem med. Han
funderar inte 6ver hur en ledare f6r en kooperativ organisation med
solidariska mal kan uppfattas nir den egna l6neférhéjningen sd kommer
i fokus.

Ekonomijournalisten Carolina Neurath dr diremot en av dem som ser
moraliska problem f6r honom och andra.

”Slopad édterbiring vinner inga krig 4t KF-dgda Coop” ir rubriken pa
hennes krénika 21 mars 2014 i Svenska Dagbladet. Och hon bérjar med
att gé tillbaka ett ar i tiden:

”’Da snurrade en Coop-reklam pé tv med en reporter som knackade
dorr, pd sma oansenliga stugor, fOr att leta ritt pa dgarna och ifrigasitta
bonusar. Det skulle férestilla humor — f6r i Coop dr det ju kunderna, de
sma stugdgarna, som fir bonus. Inga hégavlénade pampar.”

Neurath skriver vidare:

”Ett dr senare, har det med facit i hand visat sig vara precis tvirtom. Nir
Coopigaren KFs ordférande Anders Sundstrém sparkade davarande
vd:n Frank Fiskers fick han med sig ett avgangsvederlag pa 11 miljoner
kronor. Totalt kunde KFs vd summera ersittningen for sina tva ar i det
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blédande bolaget till 31 miljoner kronor. Hir fanns alltsa visst de hogav-
lénade cheferna.”

Ny verkstallande direktor
Under varen 2014 har Anders Sundstrém s6kt efter en ny vd. Inriktning-
en fanns atergiven i en notis i Svenska Dagbladet:

”Nu séker jag en vd som klockan fem pa morgonen vet hur férra
dagen gick. Klockan sju triffar ledningen och klockan dtta kommer med
atgirder. Han eller hon ska leva med det hir dagligen.”

Det blev en hon, Sonat Burman-Olsson, som narmast kommer frin
virsta konkurrenten ICA. Dir har hon varit vice vd och finanschef,
CFO, Chief Financial Officer, och tidigare haft ledande befattningar
inom bland annat Electrolux, British Petroleum och Siemens. Hon ar
civilekonom och iven utbildad i Retail Management vid Oxford och
Harvard. I icanybeter férklarar Anders Sundstrém de mest prioriterade
uppgifterna f6r den nya vd:n sa hér:

”Det dr tva saker. For det forsta maste vi forflytta oss ndrmare kunden
och kundmétet méste f6rbittras. Nummer tvd dr att bli annu mer attrak-
tiva for leverantérerna.”

I maj betalar Sonat Burman-Olsson in medlemsavgiften i Coop pi
hundra kronor och inleder sitt arbete som vd. Det sker nu efter de sex
minader, som hon fatt vinta med ny anstillning efter 6vergangen frin
konkurrenten ICA.

I Dagens Nybeter 29 maj 2014 konstaterar Sonat Burman-Olsson att det
ir en stor utmaning att vinda ett bolag som har problem och att férind-
ringarna férmodligen kommer “att svida lite hir och ddr” men att ’det
inte handlar om att kéra Gver ndgon”.

Hon har tidigare sagt att ”KF och Coop ir i en stor férandringspro-
cess mot att bli en dagligvaruaktér med god 16nsamhet”. Det blir inte
nigon programforklaring 4n, men hon sdger att hennes ambition ér att
Coop skall finnas dir kunderna finns, vilket bland annat innebdr mer
forsiljning Gver internet.

Inte si 6verraskande ”brinner hon fér matkvalitet” och mottot for
henne ér bra, prisvirda, ekologiskt hallbara varor.

Icanybeter skriver den 5 september 2014 om Sonat Burman-Olssons
forsta hundra dagar, konstaterar att smekmanaden dr 6ver och att hon
inte ger nagra intervjuer dn. Den forsta tiden har hon dgnat ét en stor
studieresa med besck hos féreningar och i butiker. I artikeln beskrivs
den som ”en av de mest avgérande kartliggningar en vd nigonsin ge-
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nomfért inom svensk detaljhandel”. Tidningen sammanfattar hennes
fem viktigaste utmaningar som I'T och logistik, butiksnitet, f6rsiljning-
en, fa med sig organisationen samt finansieringen.

Sonat Burman-Olsson far en 16n pa 10 miljoner kronor om aret som ar
en fast ersittning utan rorlig del eller bonus. Foretridaren Frank Fiskers
hade drygt 7 miljoner i drslén och Roland Svensson hade 1,8 miljoner
ar 1993, vilket i dagens penningvirde motsvarar mindre 4n 3 miljoner.

Det ir nu sensommar 2014 men nagon halvérsrapport kommer inte
fran Coop. Det hade annars varit intressant att hora Anders Sundstrom
beritta om hur det har gitt f6r kooperationen.

Dagligvarumarknaden har till och med juni i 4r vuxit med 1,5 procent.
ICA har 6kat sin forsiljning med 2 procent, Bergendahls med 3,5 pro-
cent och Axfood med 0,8 procent. Om inte Lidl och Netto har tappat
enormt mycket betyder siffrorna att Coop fortsitter att férlora mark-
nadsandelar.



Hur har det gatt och hur gar det for Coop?

Konsumentkooperationen byggdes i Sverige med entusiasm,
kunskap och framtidsvisioner. Under efterkrigstiden borjar pro-
blemen komma f6r att mot slutet av 1900-talet krava genomgri-
pande férandringar.

En del inom kooperationen blickar framéat och inser allvaret,
medan andra ser tillbaka till en svunnen tid. Tidningen Koopera-
tiva affarer skrev vid KFs hundraarsjubileum 1999:

"Konsumentkooperationens historia i Sverige &r i grunden en
framgangssaga. Under &rens lopp har starka man och kvinnor
tilsammans utmanat starka privata intressen”.

Men en genomgang av de senaste 25 arens arsredovisningar
visar att framgéngssagan &r slut. Och det ar hogst osékert om
det finns en fortsattning, dér starka man och kvinnor nu kan
"utmana starka privata intressen”.

Konkurrenterna har alla levt under samma férandringskrav
som KF och Coop men visat att det gar att tjana goda pengar
pé den svenska dagligvarumarknaden.
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