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Titel: Ekonomiska och sportsliga mélséttningar — En studie av elitidrottsféreningars styrning.

Bakgrund och problem: Elitidrotten i Sverige har pa senare &r inom framst fotboll och
ishockey blivit en miljardindustri. Foreningarna liknar allt mer affarsdrivande foretag dér allt
storre fokus ldggs mot ekonomin. Det sportsliga dr dock kdrnverksamheten och ett problem
som uppstér vid styrningen ér att elitidrottsforeningarna maste beakta bade ekonomiska och
sportsliga mal for att nd framgang.

Syfte: Syftet med denna studie &r att identifiera och forstd hur ekonomiska och sportsliga
malsdttningar kombineras 1 elitidrottsforeningar for att né ett helhetsresultat. Dessutom ar ett
syfte att undersoka hur man kan fora ihop dessa malsittningar for att oka effektiviteten 1
malstyrningen.

Avgrinsningar: Uppsatsen har fokuserat pa elitidrottsklubbar 1 Sverige inom fotboll och
ishockey. Vidare dr studien baserad pd herridrott samt att uppsatsen dr inriktad mot en
strategisk nivé, ndmligen ledningen.

Metod: Studien grundar sig pa atta kvalitativa intervjuer med ledningspersoner ifran sex olika
elitidrottsforeningar for att skildra hur ekonomiska och sportsliga mélsittningar kombineras.
Det empiriska materialet har framst analyserats utifran existerande teorier om kort och ldng
malformulering for att kunna dra slutsatser angaende elitidrottsforeningarnas malkongruens
mellan ekonomiska och sportsliga mal.

Resultat och slutsatser: Uppsatsens resultat visar att de sportsliga mélen dr priméra och de
ekonomiska malen dr sekundéra i en elitidrottsforening, dir malkongruensen mellan dessa &r
tdmligen svag. Finansiella resurser anvdnds som medel for att uppnd de sportsliga malen.
Foreningarna borjar likna affarsdrivande foretag i tankesattet, men det kvarstar en del arbete
att tydliggora och bryta ner mélséttningarna 1 verksamheten. Det rdder en personalbrist vilket
leder till att ledningen inte hinner utveckla arbetet. Klubbarna ska inte stridva efter perfekt
mélkongruens. Néar det sportsliga gar bra ska det ekonomisk f6lja efter, men sportsliga
motgangar ska inte behova leda till ekonomiska motgangar.

Forslag till fortsatt forskning: Det vore intressant att detaljundersoka gransdverskridande
styrverktyg och uppfoljningsmetoder for det ekonomiska och sportsliga. Klubbarna behdver
mer konkreta verktyg som nyckeltal dir paverkan/orsaksforhallanden berdrs, vilket dr ett

fortsatt studieomrade.

Nyckelord: Malkongruens, ekonomiska och sportsliga mal, elitidrottsforening
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Abstract

Examinations paper in business economics and management, School of Business,
Economics and Law, University of Gothenburg, Bachelor thesis, spring term 2008.

Authors: Fredrik Landelius and Simon Lennermo
Tutor: Peter Beusch

Title: Business and sporting aims — a study of professional sports club’s management control.

Background and research problem: Professional sports in Sweden have become an industry
with an annual turnover of more than a billion Swedish Kronor concerning both ice hockey
and soccer. The sports clubs are starting to resemble corporative businesses where focus is
shifting from the core sport towards the business aspect of running a sports club. The sporting
aspect is still the major centre of attention. However, the shift towards the business aspect
gives rise to a problem concerning the ambiguity of combining both ordinary business aims
with sporting aims.

Purpose: The purpose of this thesis is to identify and understand how professional sports
clubs combine business and sporting aims to reach a satisfying overall result. In addition, the
purpose includes understanding how these different aim can be better combined to achieve an
overall rise in effectiveness in the clubs management.

Delimitations: The thesis treats professional soccer and ice hockey clubs in Sweden. The
study is based on men’s sports and focuses on a strategic level, the top management.

Method: The thesis is founded on eight qualitative interviews, concerning how business and
sporting aims are combined, with top managers from six different professional sports clubs.
The empirical data have been analysed with regard to existing theories about short- and long
term management control to be able to draw conclusions on the subject of congruity between
business and sporting aims.

Results and conclusions: The thesis concludes that the sporting aim weighs more heavily
than the business aim in a professional sports club and the congruity between the two is weak.
Financial resources are used as a mean to achieve the sporting aims. The clubs are starting to
resemble business corporations in the way they act but considerable work must be done in
order to clearly define the organisation’s aims. There is a lack of administrative staff which
has the effect that the top management must see to the daily routine work instead of leading
the organisation. The clubs should not attempt to reach a perfect congruity between sports and
business. Sporting achievements should have a positive effect on the business aspect.
However, bad sporting results should not imply bad overall results.

Further studies: A detailed understanding of cross border control and result tools between
the sporting and business aspect would be an interesting area of study. The clubs are in need
of more tangible tools, like key performance indicators concerning cause-and-effect

relationships between the different aspects of a sports club.

Keywords: Congruity, business and sporting aims, professional sports clubs.
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Kapitel 1 Inledning

Utvecklingen av elitidrottsforeningar har gatt otroligt snabbt de senaste dren ddr
foreningarna har startat vandra ifrdn den traditionella ideella verksamheten till att mer och
mer efterlikna ett kommersiellt foretag. Tillvixten gor det intressant att undersoka hur
elitidrottsforeningarna hanterar den ekonomiska utvecklingen tillsammans med den
sportsliga kdrnverksamheten. Vart detta kommer att sluta i framtiden dr svart att sia om, men
en bra borjan dr att forstd historien.

1.1 Bakgrund

Elitidrotten 1 Sverige har pa senare &r blivit en miljardindustri inom bade ishockey och
fotboll. Allsvenskan i fotboll omsatte for forsta gdngen Over en miljard svenska kronor
sdsongen 2007'. Samtidigt omsatte Elitserien i ishockey drygt en miljard svenska kronor
sdsongen 2006/2007°. Man kan konstatera att elitidrotten i Sverige ror sig med mer och mer
pengar, framforallt har det skett en lavinartad 6kning under 2000-talet.

Nir det giller den svenska elitishockeyn har tio av tolv klubbar byggt egna’ arenor under
2000-talet. Detta 4r en investering i snitt runt 140 miljoner kronor® som inbringar mer pengar
an bara biljettintdkter. Arenorna dr toppmoderna med restauranger, konferensmojligheter och
inbokade konserter. Ingen kan vl ha missat att till exempel melodifestivalen ofta sénds ifrdn
en ishockeyarena under sina deltdvlingar. Firjestads BK var den forsta klubben att bygga en
egen arena. Sdsongen 97/98 omsatte de 39 miljoner, 2001 stod arenan klar och forra sdsongen
omsatte klubben 128 miljoner’. Firjestad som i nuldget stir infor ytterligare en stor
investering 1 ett hilsocenter i angrénsning till sin arena spds bli forsta svenska elitklubb att
omsitta ver 200 miljoner innevarande sidsong’. Jakten pa intikter kryper dven mer och mer
in 1 det sportsliga. I arets ishockeyslutspel har hemmalaget i varje match en nettointékt pé
600 000-750 000 kronor’. Med en méjlighet till tolv hemmamatcher under ett slutspel ar det
mycket pengar som stdr pa spel. Vidare kan man undersoka spelarnas loneutveckling. For ca
25 ér sedan tjanade en ishockeyspelare i Elitserien runt 5000 kronor i ménaden, vilket i 2008
ars penningvidrde motsvarar cirka 15 000 kronor. I dagens Elitserie ligger genomsnittslonen
pé 100 000 kronor med toppldner runt 300 000 kronor®. For att terigen ta Firjestads BK som
exempel, hade de forra dret hogre lIonekostnader @n de hade total omsittning for tio dr sedan.

Rorande den allsvenska fotbollen har dven hir skett en betydande dkning av pengar i rorelse.
P4 de senaste tio 4ren har de allsvenska foreningarna mer 4n fordubblat sin omsittning’. Aven
om det finns en storre spridning av ekonomiska resultat i elitfotbollen 4n i elitishockey var det
endast en forening i Allsvenskan som forra éaret inte hade ett positivt resultat, namligen
Halmstad BK. Tva foreningar (AIK och IFK Goéteborg) omsatte forra dret mer dn 100
miljoner kronor och ytterligare tre foreningar (Elfsborg, Djurgarden och Malmo FF) beréknas
passera den griansen under innevarande séisonglo.

Det finns ocksé en stark trend emot bolagisering inom elitfotbollen. En bredare trend &n inom
ishockeyn diar man framforallt har satsat pa fastighets/arenabolag. Redan 1998 genomforde
Riksidrottsforbundet en utredning om bolagisering'', denna utredning visade pa att
aktiebolaget dr den mest ldmpliga bolagsformen att bedriva elitidrottsverksamhet genom. De
svenska elitfotbollsklubbarna har genomfort en stor andel bolagiseringar pé olika nivéer.

Exempelvis bedriver AIK, Djurgirden IF och Hammarby IF hela sina verksamheter som
aktiebolag medan IFK Goteborg och Helsingborgs IF har bolagiserat sina marknadsinriktade
verksamhetsomraden. De har alltsd bolag som skoter reklam, sponsring och
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souvenirforséljning. Ytterligare exempel pa bolagiseringens spridning dr IF Elfsborg som har
ett dedikerat arenabolag, vilket &r ett heldgt eller deldgt bolag av foreningen som driver och
skoter elitlagets hemmaarena'?. Intressant ér att Svenska Fotbollsforbundet drar slutsatsen att
de foreningar som gétt mot en bolagisering av verksamheten faktiskt har natt béttre sportsliga
resultat. Bolagiseringen kan dka forutsittningarna for sportsliga framgéngar'>.

Den europeiska fotbollen kan ses som en indikator pé vart svensk fotboll &r pd védg. I Europa
har fotbollen ldnge varit en gigantisk karusell av pengar. Exempelvis borjade for elva &r sedan
konsultfirman Deloitte att ge ut sin drliga sammanstéllning av Europas rikaste fotbollsklubbar,
“Fotball Money League”'®. Bara den sortens uppmirksamhet tyder pa en 6kad betydelse for
idrotten pé det ekonomiska planet. Arets sammanstillning visar att Sverige ligger lngt efter
de stora fotbollsnationerna, exempelvis omsétter spanska Real Madrid ensamt tre ganger s
mycket som hela Allsvenskan. Vidare kan man ldsa att de 20 rikaste klubbarna 6kade sina
inkomster med 11 % fOrra dret och inget tyder pa att utvecklingen haller pa att mattas av. Av
intresse dr ocksa att ndr sammanstillningen forsta gangen publicerades fanns det endast en
klubb, Manchester United, med inkomster éver 100 miljoner euro. Idag finns det 18 klubbar
over den gransen'’.

I Europa kan man se ett antal tydliga riktlinjer for hur klubbarna drar in pengar. Forst och
framst dr arenor av betydelse, bdde England och Tyskland har tagit ett skutt upp pé
sammanstdllningen, Fotball Money League, efter ett stort antal nybyggnationer i samband
med EM 1996 respektive VM 2006'°. Framforallt i England ér biljettpriserna relativt hoga
och de engelska klubbarna har néstan hélften av sina inkomster ifrdn biljettforséljningen. Det
kan jamforas med Italien dar klubbarns inkomster till stor del kan hdrledas ifrdn TV-avtal och
Spanien dir stora delar av inkomsterna grundas i souvenirforsiljning.'’ Deloittes
sammanstéllning konstaterar att de tio rikaste klubbarna &ven dr de mest framgingsrika. De
har dominerat bidde sina respektive ligor och dven de europeiska cuperna med Champions
League i spetsen.

Tillbaka 1 Sverige kan man mer allmént konstatera att idrotten ar en stor faktor i samhaillet.
Riksidrottsforbundet har néstan tredubblat sin omsittning de senaste tio aren enligt den
sammanstéllning de sjilva sitter ihop varje &r'®. Denna sammanstéllning sdger dven att totalt
ca tre miljoner dskadare sig en fotbolls- eller ishockeymatch under 2006, att dessa tva sporter
visades under 600 timmar i TV (SVTI1, TV3, TV4 och kanal 5). Virt att notera dr de mingder
med betalsportkanaler som finns att tillgd exkluderats i sammanstéllningen. Utveckling mot
en storre och storre ekonomisk aspekt av elitidrotten har givetvis inte gatt de nationella
forbunden forbi. Under borjan av 2000-talet har bade Svenska Fotbollsforbundet och Svenska
Ishockeyforbundet uppréttat ett reglemente som stéiller krav pd klubbarnas ekonomiska
skotsel'”> 2%, Forbunden kriver att elitklubbarna ska uppfylla vissa krav pa redovisning,
ekonomiskt resultat, ungdomsverksamhet for fortlevnad och en viss standard pa arena.
Uppfyllandet av dessa krav ger klubben en elitlicens och didrmed tilldtelse att ingd 1 de hogre
serierna. Nekandet av elitlicens innebdr automatisk nerflyttning i seriesystemet. Det dr krav
som 1 allra hogsta grad visar hur viktigt forbunden ser pa att klubbarna ska ha kontroll 6ver
sin ekonomi. En icke fornyad elitlicens blir katastrofal for klubbarna som da star med hoga
kostnader for exempelvis loner och drift men kraftigt minskade inkomster ifran publik, TV-
avtal och sponsring.
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Inledning

1.2 Problemdiskussion

Forfattarnas antagande om en elitidrottsforenings verklighet sammanfattas 1 figur 1.
Klubbarna befinner sig i1 en situation dir framgang foder framgéng och dér det ar ett krav att

Sport

Vision

Ekonomi

Figur 1: Illustration av forfattarnas
antagande om hur
elitidrottsforeningarnas forutséittningar
for framgang ser ut.

Problemformulering

lyckas med bade det sportsliga och det ekonomiska for att
na framging 1 helheten. Ett gott sportligt resultat ger storre
ekonomiska forutsdttningar vilket 1 sin tur gynnar
mojligheterna for sportslig framgang. Denna cirkel drivs av
foreningens vision och langsiktiga malsittning. Det maste
std klart vad man vill for att kunna arbeta mot négot.
Visionen dr alltsd motorn eller navet i denna cirkel.

Denna cirkel av att elitidrottsforeningarna méste lyckas med
bade det sportsliga och det ekonomiska for att foreningen 1
stort ska lyckas leder oss till att undra 6ver hur man
egentligen styr en organisation med tvd olika sorters
malsittningar. Det finns en méngd avvédgningar mellan det
sportsliga och det ekonomiska, de bésta spelarna mot de
hogsta 16nerna, mycket publik mot for ldga biljettpriser och
sd vidare. Hur styr man en organisation med olika och
ibland motstridiga malsittningar?

e Hur kombineras ekonomiska och sportsliga malsattningar for att maximera

styrningens effektivitet?

e Om det visar sig att styrningen inte kombineras pa ett tillfredstillande satt, varfor ar
det da sa och hur kan styrningen bli effektivare?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att identifiera hur sportsliga och ekonomiska malsittningar
kombineras for att né ett helhetsresultat. Vidare vill forfattarna undersoka hur man kan fora
thop de tvd malséttningarna for att minska merarbetet och skapa en enda styrningsprocess
ifrin malséttning till resultat. Figuren beskriver hur de ekonomiska och de sportsliga

Malsittning

onISuON B |)

Resultat

malsittningarna tar varsin  vdg mot
resultatet dir syftet ar att identifiera
Overensstimmelsen och balansen mellan
ekonomiska och sportsliga méilséttningar,
det vill sdga malkongruensen.

Figur 2: Illustration av forfattarnas antagande
om hur elitidrottsforeningarnas arbete med
langsiktiga malsittningar kan sammanforas.
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1.4 Avgransningar

Forfattarna har valt att studera elitidrottsklubbar inom svensk ishockey och fotboll. Detta for
att dessa tva sporter dr framstdende 1 Sverige. Fotboll dr overldgst mest populdr med flest
utdvare och klubbar®' medan ishockeyn star lingt fram i utvecklingen mot ett mer ekonomiskt
tankande med bolagiseringar och egendigda arenor’”. Vidare ir studien baserad pa herridrott
eftersom den kommersiella utvecklingen &r mer omfattande dér. Samtidigt har forfattarna valt
att avgrénsa studien inom varje organisation till att endast fokusera pd dér forfattarna antar att
malsittningarna kan gé isdr. Tanken é&r alltsd att titta pd kopplingen mellan dels det
ekonomiska och sportsliga och urskilja hur ledningen kombinerar dessa

1.5 Tidigare studier

Det finns tidigare gjorda studier inom dmnet ekonomistyrning hos idrottsforeningar. De flesta
av dessa beror denna uppsats fokus ytligt men inte tillfredstéllande. Narmast kommer en D-
uppsats ifran Linkopings Universitet” men trots en ansats som liknar denna utmynnar den i
uppstillandet av ett Balanced Scorecard for ishockeyforeningen Linkoping HC. En annan
uppsats, ifran Hogskolan 1 Jonkoping, ldgger fram en tes om behovet ekonomistyrning
grundat pa organisationens storlek®*. Ytterligare uppsatser inom &dmnet berdr utdvarnas
uppfattning av foreningens ekonomistyrning”, hur fotbollsklubbar anvinder sig av
ekonomistyrning®, hur sportklubbar investerar for att na sportsliga framgéngar®’ och slutligen
hur strategibegreppet tillimpas inom idrottsklubbar®®. Alla dessa uppsatser nimner konflikten
mellan ekonomiska mél och sportsliga mal men ingen av dem har satt detta som fokus, vilket
denna uppsats ska gora. Forfattarna anser att det dr ett omrade som inte studerats grundligt
och dr dirmed relevant for denna uppsats och eventuellt ytterligare studier.

1.6 Disposition

[Inremsenter] Kapitel 1 (Inledning) tar upp bakgrundsfakta samt
SRR problemdiskussionen som mynnar ut i
x4+ A problemfragorna som studien ska ge svar pa.

 r Leding |« | Kapitel 2 (Metod) ger ldsaren information hur
studien genomforts dir forfattarna presenterar

Vision

Affarside

v

Milsattning

Styrning mot
milen

.
Mt

metodvigvalen och motiverar varfor dessa
gjordes. Detta for att ldsaren ska kunna beddma
uppsatsen kritiskt och bedoma validiteten och
reliabiliteten.

Kapitel 3 (Teoretisk referensram) beskriver
elitidrottsforeningens ekonomiska och sportsliga
teoretiska forutsattningar. Vidare foljer kapitlet
strukturen 1 figur 3 dir forfattarna redogdr hur
varje delprocess har en korrelation till varandra.
Varje del beskrivs for att ge underlag till att forstd
problemet med mélkongruens mellan ekonomiska
och sportsliga mél som paverkar foreningarnas
malstyrning.

Figur 3: Illustration av forfattarnas antagande om hur en elitidrottsforeningens malséittningar

genomsyrar hela organisationen.
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Kapitel 4 (Empiri) presenterar hur studieobjekten ser pa verkligheten dér avsnittet dr indelat
utefter problemfragorna for att ldsaren enkelt ska kunna koppla respondenternas syn pa
problemen.

Kapitel 5 (Analys) granskar studiens empiri dir forfattarna diskuterar och analyserar denna
med stdd utifrdn den teoretiska referensramen. Varje problemfrdga utreds var for sig dér
strukturen i avsnitten foljer figur 3.

Kapitel 6 (Slutsats) dr det avslutande kapitlet 1 uppsatsen dér forfattarna redogoér vilket
resultat studien kommit fram till. Syftet och problemfragorna besvaras.

! Svensk miljard smépotatis i Europa (2008)
2 Omnell (2007)

3 Mer eller mindre, de exakta dgarforhallandena varierar mellan klubbarna. Allt ifrén heligda till samdgande med
andra bolag alternativt med kommunen.

* Wettergrund (2006)

> Omnell (2007)

% Lovgren (2008)

7 Tbid.

¥ Omnell (2007)

? Svenska Fotbollsforbundet!

19 petersen (2007).

" Riksidrottsforbundet!

12 Svenska Fotbollsforbundet!

" Ibid.

' Jones (2008)

" Ibid.

'® Pengarna rullar in (2008)

' Svensk miljard smapotatis i Europa (2008)

18 Riksidrottsforbundetl!
' Svenska Ishockeyforbundet och Svenska HockeyliganI
20 Svenska Fotbollsforbundet!!

2! Riksidrottsforbundet!]

2 Wettergrund (2006)

= Helber & Jensen (2004)

** Lofthammar & Aberg (2006)
2 Lonnerd (2005)

%6 Kavin & Loogna (2006)

?7 Eliacik m. fl. (2007)

% Andrén & Lyyski (2006)
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Kapitel 2 Metod

I metodkapitlet kommer ldsaren att erhalla information om hur forfattarna arbetade fram
studien. I avsnittet kommer forfattarna att forklara och motivera varfor studien dr uppbyggd
som den dr, ddr tanken dr att ge en korrekt bild av tillvigagdangssdttet for att ldsaren ska
kunna dra egna slutsatser angdende studiens trovirdighet.

2.1 Val av metod

Utforandet av en studie kan genomforas pa tva olika tillvagagingssitt, nimligen kvantitativ
och kvalitativ metod, dér de bada undersdkningsmetoderna skiljer sig at.*’ Kvantitativ metod
anviands med fordel nér storre datamédngder av matt och siffror ska ligga till grund for en
statistisk analys, ddr forskare vill f4 fram orsakssamband som sedermera kan anvéndas och
appliceras pa studieobjekten som forskarna vill uttala sig om. Metoden for insamlingen anses
vara formell och strukturerad da forskningsprocessen sker stegvis dér varje del dr vil
definierad och avskilda fran varandra. Enkéter med forutbestimda frigor 4r ett inslag som
lampligen kan anvéndas vid ett kvantitativt angreppssitt.

Den kvalitativa metoden anvinds for att forsoka skapa en helhetsbild av studieobjekten och
kan med fordel anvéndas nér syftet ar att undersoka icke métbar information. Stort fokus &r att
forstd innebdrden av en foreteelse eller en upplevelse.*® Information inforskaffas med fordel
av intervjuer dir flexibilitet, enligt modellen, innebédr att fragor kan &ndras eller ldggas till
under undersdkningens ging samtidigt som svarsalternativen inte &r givna 1 forvag.
Signifikativt for metoden 4r nirheten mellan forskaren och studieobjektet, dér forskaren ska
forsoka forstd och begripa verkligheten utifran studieobjektets synvinkel.!

I denna studie utgér forfattarna utifrdn den kvalitativa metoden eftersom syftet med studien ar
att skapa en forstéelse for hur kombinationen mellan ekonomiska och sportsliga mal gestaltar
sig 1 en elitidrottsforening och hur detta péverkar effektiviteten av ekonomistyrningen.
Forfattarna dr mer intresserade av att fi ett holistiskt perspektiv av processen samt forsta
innebdrden av dess styrning, didrav dr en kvalitativ metod att foredra. Problemfridgorna i
studien dr svéara att kvantifiera med siffror samtidigt som forfattarna d&mnar fa en mer
djupgéende bild av studieobjekten. Detta eftersom det finns tdmligen lite forskning inom
omrédet.

Denna studie anvinder frimst ett deduktivt angreppssétt, vilket innebér att empirin kommer
att testas och undersokas utifrdn existerande teorier, som presenteras i kapitel tre.”> Vidare
bestdmmer teorierna vilken information som &r relevant att samla in samt att analysen baseras
pa att tolka, forstd och relatera empirin till befintliga teorier. Eftersom tidigare forskning inom
omrédet dr begridnsad medfor det att studien dven tillampar ett induktivt angreppssétt, dock i
mindre utstrickning. Detta innebdr att nya teorier formas med empirin som underlag.”

2.2 Undersoékningsansats

Denna studie anvénder fallstudier som vetenskaplig metod da de 1dmpar sig for att svara pd
fragor som hur och varfor. Fallstudien ger mojligheter att koncentrera studien pa ett fatal
foreteelser for att belysa samspelet mellan relevanta faktorer for att forklara situationen.”®
Detta torde vara ldmpligt da studien ska besvara hur ekonomiska och sportsliga maél
kombineras for att maximera styrningen och forstd varfér kombinationen ser ut som den gor.
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Forfattarna ser det som primért att dirmed skapa en nérhet till studieobjekten, dirav dr en
fallstudie att foredra.

2.2.1 Val av organisationer

Studien é&r inriktat mot elitidrottsféreningar i Sverige av den anledningen att dessa torde ha
pluralistiska mélséttningar 1 form av ekonomiska och sportsliga mél, vilket gor det intressant
att undersoka hur dessa ambivalenta mal gestaltar sig inom denna bransch.
Elitidrottsforeningar har, enligt ovan 1 avsnittet bakgrund, véixt 1 omsédttning och
verksamheterna liknar mer affarsdrivande enheter. Detta leder till att &mnet ar intressant att
studera och undersdka om den ekonomiska uppmérksamheten i elitidrottsforeningarna foljer
den ekonomiska utvecklingen.

For att f4 en representativ bild av verkligheten dr studieobjekten valda utifrdn sporter som
omsitter mycket pengar, dirav dr fokus pd denna studie fotboll och ishockey.
Organisationerna inom dessa sporter dr utvalda utefter vilken division dessa klubbar idag
befinner sig i, dir sokta studieobjekt antingen ska befinna sig 1 hogsta eller nist hogsta
divisionen, enligt studiens definition av elitidrottsforening, som aterfinns i kapitel tre. Utifran
detta togs en forsta kontakt med 17 foreningar (tio fotbollsforeningar och sju
ishockeyforeningar) spridda over hela Sverige, for att undersoka intresset fran klubbarna.
Utefter intresset fran klubbarnas sida blev det slutgiltiga urvalet sex organisationer, varav fyra
ar ishockeyforeningar och tva &r fotbollsforeningar. Valet av att studera sex stycken
organisationer berodde pa att forfattarna &mnade gora en djupgiende studie av de valda
elitidrottsforeningarna. For att 6ka forstdelsen samt vidga synen kring dmnet och problemet
var det Onskvért att undersoka fler 4n en organisation. P4 grund av studiens begrinsade
omfattning 1 tid anser fOrfattarna att fler dn sex elitidrottsforeningar skulle leda till mer
generella antaganden och den djupgaende forstaelsen skulle ta skada.

2.2.2 Val av respondenter

Enligt avgridnsningarna har fOrfattarna valt att inrikta studien mot toppskiktet 1
organisationerna da det &r dir styrningen utvecklas. Forfattarna valde att intervjua
respondenter med chefsbefattning, antingen klubbdirektor, ekonomichef, och/eller sportchef
eftersom det var intressant for studien att undersdka toppen av ledningen och hur
malstrategierna utbreder sig i verksamheten hos de ledande personerna. Tidigare forskning ar
mer Overgripande och inte inriktad mot négon specifik del av organisationen, vilket ar en
anledning till att forfattarnas avsikt att fordjupa kunskapen om mélstrategierna i toppen av
organisationen.

Klubbdirektéren kan anses ha samma funktion som en VD 1 ett foretag och ska ha
overgripande ansvar och god insikt i verksamheten. Uppfattningen é&r att en klubbdirektor ska
samordna och delegera arbetet, vilket gor det intressant att undersoka vilka signaler
klubbdirektdren skickar till 6vrig personal. Studien ska undersdka hur ekonomiska och
sportsliga malsittningar kombineras, darav var det hogst intressant att vélja respondenter som
utarbetar och har ansvar for det ekonomiska sévil som det sportsliga i1 verksamheten. Darfor
valde fOrfattarna att &ven intervjua respondenter med ansvar for ekonomi och
sportverksamheten for att fa en forstdelse for hur arbetet leder fram till en gemensam strategi
for elitidrottsforeningen.
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Totalt har atta respondenter intervjuats i sex olika elitidrottsforeningar diar fem kan
klassificeras som klubbdirektorer, fyra med ansvar mot ekonomi och tvd med ansvar mot
sport. Ett par av respondenterna har alltsa dubbla ansvarsroller.

2.3 Datainsamling och bearbetning

Data kan kategoriseras som primérdata och sekundirdata, som forklaras nedan. Under
datainsamlingen kunde fOrfattarna konstatera att det inte fanns tillrackligt med data for att
kunna fullborda uppsatsen enbart pa sekundédrdata. Denna studie baseras sédledes pa bédde
primirdata och sekundérdata.

2.3.1 Primardata

Primérdata ar egeninsamlad data som &r insamlad f6r studiens andaméal. Primérdata ar positivt
dé data dr anpassad till studien och centralt for att kunna skapa en djupare forstéelse kring
dmnet eftersom tidigare forskning 4r begrinsad.” Primirdata i denna studie &r inhdmtad i
form av intervjuer med studieobjekten. Primdrdata kan dven samlas in genom enkéter men
forfattarna anser att intervjuer passar battre till studiens problem och syfte av den anledning
att omfattande djupa frigor dr aktuella att fa svar pd samtidigt som forstaelsen for
Verksam3};eten Okar vid nédrheten med en intervju. Detta dr faktorer som &r svéra att uppna med
enkater.

2.3.2 Sekundardata

Sekundérdata dr data som finns tillgdnglig sedan tidigare dir &ndamélet med informationen
inte dr direkt d@mnat for denna studie, men som fungerar att anvdnda och applicera pa
studien.”” Sekundirdata i denna studie har anvénds till att beskriva teorier och ta del av
historisk information om sévidl sportbranschen generellt men mer specifikt fotbolls- och
ishockeybranschen. Insamlandet av sekundidrdata har skett genom litteratursdkning i
bibliotekskatalogerna, Goteborgs Universitetsbiblioteks katalog GUNDA, Goteborg
Stadsbibliotek, Libris, Chalmers bibliotekskatalog Chans. Aven tidigare forskning har sdkts
genom bibliotekskatalogerna och via uppsatser.se, gupea.ub.se och scholar.google.com.
Studieobjektens hemsidor har anvédnds for att hdmta verksamhetsberdttelser samt f4 en
overgripande bild av elitidrottsforeningen. Statistik och rapporter dr ocksa hdmtade ifran de
olika idrottsforbundens hemsidor, dir data framst kommer ifran Riksidrottsfdrbundet38,
Svenska Fotbollsforbundet’ och Svenska Ishockeyférbundet®. Aven arliga rapporter fran
Deloitte*' angdende sport och affdrer inhdmtades. Databaser for att soka forskningsartiklar
och matnyttig data som foOrfattarna anvidnde ar Affarsdata, Business Source Premier,
Informaworld och Emerald Insight. S6kord som frimst anvédndes for att soka i databaserna &r:
elitserien, allsvenskan, omsittning, arena, ekonomi, vision, affirsidé samt deras engelska
motsvarigheter

2.3.3 Intervjumetod

Primédrdata 4r inhdmtad genom personliga intervjuer och telefonintervjuer for att skapa en
nérhet till studieobjektet och varje enskild respondent. Personliga intervjuer har genomforts
med tre respondenter, medan fem respondenter intervjuades med telefonintervjuer.**
Problemfrdgan i studien grundar sig pd hur ekonomiska och sportliga maélséttningar
kombineras for att maximera styrningen. Underliggande att undersdka i fragan dr om det
existerar ndgon malkonflikt mellan dessa biada omraden. Av den anledningen utfordes
intervjuerna med respektive respondent enskilt for att kunna jdmfora svaren fran
intervjuobjekten for att kunna dra djupare analyser om styrningen utan att respondenterna
paverkat varandra i svaren.
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Semistrukturerade intervjuer har anvénds i denna studie vilket innebér att teman och fragor ér
bestimda 1 forvdg. Det visentliga dr dock inte att alla fragor kommer i1 ordningsf6ljd utan
respondenten ska fa mojlighet att utveckla sitt resonemang samt att det ar lattare att stélla
foljdfragor och fordjupa samtalet i teman som respondenten brinner for.*> Foljdfragor har
dven anvints for att sékerstélla kvaliteten 1 intervjun for att sikert forsta att respondenten dr
rattolkad. Detta har gestaltat sig 1 fragor som ”...sd du menar...”...har vi forstdtt dig rdtt att
du tolkar detta sdhdr...” Under intervjun har ett vardagligt sprdk anvinds istéllet for
akademiska termer for att undvika missforstand eller att respondenten svarar pa nagot som
denna inte riktigt vet vad det innebdr.

Forfattarna anvénde referensramen som grund for att koppla frigor till problemstédllningen.
Externa parter, framst handledare, granskade intervjuunderlaget (Bilaga 1) for att hoja
validiteten. Under intervjuerna har anteckningar tagits samt att hela intervjun spelats in pa
band for att sdkerstdlla att data inte forsvinner fran intervjutillfillet. Det har dven skett en
aterkoppling med respondenterna med foljdfrdgor som behdvde kompletta intervjun. Detta for
att minimera tolkningsmissforstdnd. Intervjuerna varade i cirka en till en och en halv timma
dér varje respondent intervjuats en gang.

2.4 Generaliserbarhet

Studiens empiri dr baserad pa person- och telefonintervjuer och i viss man sekundérmaterial
som arsredovisningar Antalet elitidrottsforeningar som undersoktes i studien ar lagt. Da
urvalet dr lagt kan det bli missvisande om studien anvinds for att generalisera en bredare
population. Syftet med studien dr dock inte att kartligga och generalisera problemomradet
utan att skapa en forstaelse for hur ekonomiska och sportsliga malsittningar kombineras.

Viss overforbarhet till andra elitidrottsforeningar kan dock existera, men det dr sannolikt att
det finns skillnader mellan urvalet och populationen d urvalet ar litet. Det &r upp till ldsaren
att bedoma om det finns indikationer som kan appliceras pé andra elitidrottsféreningar, dérav
ar ambitionen att ge ldsaren tillricklig information for att lisaren ska kunna dra egna
slutsatser. Ett antagande att generalisering kan forekomma maéste dock goras med oerhord
forsiktighet d& denna studie inte &mnar skapa en generalisering av verkligheten.

2.5 Studiens trovérdighet

For att studien ska vara relevant och meningsfull for lasaren krévs det att den ar pélitlig och
troviardig. Studien ska kunna presentera resultat och insikter som verkar riktiga.
Undersokningens trovérdighet &r upp till varje enskild ldsare att beddoma utifrdn de
presenterade tillvigagangssitt som forfattarna vidtagit. Tanken med metodavsnittet dr att
utveckla forklarande begrepp och handlingar som sedermera ska fa ldsaren att sjdlv anvéinda
sin egen tankeformiga for att bedoma trovirdigheten i studien. I nedanstdende avsnitt om
validitet och reliabilitet presenteras ytterligare vésentlig information som ldsaren behover ha
vetskap om.

2.5.1 Validitet

Validitet handlar om i vilken utstrickning resultaten stimmer 6verens med verkligheten, det
vill siga mitinstrumentets forméga att méta det undersokningen dmnar mita.** Validitet r
subjektivt och tanken &r att metodavsnittet ska ge ldsaren en objektiv bild av hur studien
framstallts.
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For att respondenterna skulle kunna ge mer utforlig och dven mer kénslig intern information
angdende elitidrottsforeningen uttryckte nigra respondenter 6nskemal om anonymitet.
Forfattarna anser att nyttan med anonymitet genererade mer och battre information som
studien kan grunda sig pé, vilket dverstiger nackdelarna med anonymitet. Dessutom kréver
varken problemfragan eller syftet att elitidrottsforeningarna ndmns vid namn, varfor det &r
viktigare att erhélla relevant fakta. Forfattarna valde att hélla alla respondenter anonyma for
att fa en mer enhetlig bild 1 studien. Viktigt att podngtera, enligt forfattarna, ar att studiens
problemfragor inte amnar gora ndgon jdmforelse mellan olika elitidrottsforeningar och inte
heller ndgon djupare jamforelse mellan ishockey- och fotbollsklubbar. Syftet ér att identifiera
hur sportsliga och ekonomiska malsdttningar kombineras, undersoka malkongruensen och
utreda styrningens effektivitet 1 valda foreningar. Forfattarnas fokus &r att urskilja hur
styrningen urskiljer sig i elitidrottsforeningar och av den anledningen anser forfattarna att
anonymiteten inte paverkar svaret pa fragestillningarna. Lasaren bor séledes tidnka pa att
forfattarna ska analysera och dra slutsatser om fragestéllningarna i studien.

Triangulering brukades i studien det vill sdga studien anvinde flera informationskéllor for att
bekrifta, stimma av och skapa jimfoOrelser. Intervjuerna genomfordes enskilt med varje
respondent for att respondenterna inte paverka varandra vid svarstillfdllet. Samtliga intervjuer
ar inspelade pd band som forfattarna sammanfattat 1 skriftformat, samt att alla
bandinspelningar finns kvar for att forfattarna skulle kunna gé tillbaka och hora hur
respondenten uttryckt sig. Studien ar granskad horisontellt, vilket innebér att handledaren och
flera andra studenter kommenterat och gett aterkoppling pé@ studien fortlopande vid
kontinuerliga handledarméten. Aven andra externa personer, slikt och kamrater, i forfattarnas
omgivning utnyttjades for respons och som bollplank. Forfattarna anvénde senaste upplagorna
av referenslitteraturen 1 mgjligaste mén. Dock har ett par dldre upplagor anvénts.

2.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om 1 vilken utstrackning studiens resultat kan upprepas. Har studien hog
reliabilitet ska resultatet kunna upprepas oberoende av vilka som utfor studien samt under
vilka omstiandigheter studien genomfors.

Denna studie har anvént en kvalitativ forskningsmetod som strdvar efter att identifiera,
forklara och forsta vérlden utifrdn respondenternas uppfattning om verkligheten. Det leder till
att tolkningar uppstar fran studieobjektens sida samt att fasta referenspunkter dr timligen
svaga. Person- och telefonintervjuer sker vid unika tillfdllen och varje specifikt mote med
respondenten &r historia efter genomford intervju. Intervjuresultatet kan saledes paverkas av
exempelvis respondentens hélsa och arbetsbelastning, vilket kan ge mindre skillnader 1
respondentens svar fran tillfille till tillfalle. Bada forfattarna medverkade vid samtliga
intervjuer samt att alla respondenter fatt svara utefter samma intervjuunderlag.

% Backman (1998, sid 31)

3 Ibid. (sid 47-56)

3! Merriam (1994, sid 20-22, 29-33)
32 Backman (1998, sid 48)

33 Ibid. (sid 48)

3 Norén (2008, muntl)

3 Holme & Solvang (1997, sid 130-137)
3 Ibid. (sid 172-174)

37 Ibid. (sid 130-137)

3% www.rf.se

3 www.svenskfotboll.se
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Kapitel 3 Teoretisk referensram

I slutindan dr det, i en organisation, resultatet som dterspeglar hur vil organisationen har
lyckats bedriva verksamheten, men det dr delprocesserna fram till resultatet som dr viktigt for
organisationen. Fristdende dr delarna fullgoda verktyg men det tillsammans som de utgor en
effektiv malstyrning. Tanken med kapitlet dr att lisaren ska fa mer information om
elitidrottsforeningen som begrepp samt erhdlla forstdelse for vad de enskilda verktygen
vision, affdrside, malsdttning, strategi, implementering och uppféljning innebdr samt hur det
holistiska sambandet mellan dessa hdnger ihop for att en organisations styrning ska vara

effektiv.

3.1 Ekonomiska och sportsliga mal genomsyrar hela féreningen

De ekonomiska och sportsliga madlséttningarna
C{? %3;9 genomsyrar hela organisationen dér varje del 1

figur 3 pdverkar det slutliga resultatet. Hela
E— ednin +————
figuren visualiserar hela elitidrottsforeningen dar

dven en del av omvirlden, nidmligen
vision intressenterna, pdverkar kongruensen mellan
maélen vilket kommer att beroras i referensramen.
Referensramen kommer att folja strukturen av
figuren dir inledningen av kapitlet kommer att
berdra forutsattningarna for elitidrottsforeningen.
Den foOrsta processen 1 fOreningen dr att
formulera de ldngsiktiga malen dar pétryckningar
finns fran intressenter och beroende pé vilka som
sitter 1 ledningen kan kongruensen utformas pa

olika sitt. De langsiktiga malsdttningarna ar
Strategi

Affarside

Malsattning

!
e

visentliga for de ekonomiska och sportsliga
kortsiktiga malen eftersom visionen visar vart
foreningen vill samt att det kan vara en kélla till
hur den kortsiktiga kongruensen utspelar sig.
Detta kan paverka arbetet hur
elitidrottsforeningen ska uppni mélen samt vart
antagande om hur en elitidrottsforeningens folfus ligger ndr uppfoljningen av resultatet sker.
mélsittningar genomsyrar hela Malkqngmensen gestaltar sig genom hela
organisationen. organisationen.

Figur 3: Illustration av forfattarnas

3.2 Ekonomiska och sportsliga férutséttningar

Specifikt for denna studie dr inriktningen mot elitidrottsforeningar inom fotboll och ishockey
dir ldsaren bor kédnna till att elitidrottsforeningar befinner sig i en fordnderlig miljo.
Forutsittningarna for att nd bade ekonomiska och sportsliga maélséttningar kan vara helt
annorlunda fore och efter en spelad sdsong. Om elitlaget skulle dka ur hogsta serien kan det
snabbt bli forodande for foreningens mdjligheter 1 framtiden. Lasaren bor darfor kdnna till
speciella ekonomiska och sportsliga forutsittningar som ér vardag for en elitidrottsforening.
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Elitserien dr den hogsta serien medan HockeyAllsvenskan dr den ndst hogsta serien i svensk
ishockey. De ekonomiska skillnaderna att spela i Elitserien eller HockeyAllsvenskan dr av
betydande art. Att dka ur Elitserien innebdr en visentlig minskning av omséttningen.
Elitserien bestér av tolv lag dér de atta framsta gar till slutspel och lag elva och tolv fér spela
Kvalserien med risk att dka ur Elitserien (Bilaga 2). Beroende pa hur manga hemmamatcher
laget spelar i1 slutspelet varierar intékterna mycket. En slutspelmatch for en toppklubb pé
hemmaplan innebér ca 1,5 miljoner 1 intdkter ifran biljettforsiljning, sponsorintdkter och TV-
intdkter. Ett slutspel kan involvera mellan tva till tolv hemmamatcher, vilket medfor en stor
osdkerhetsfaktor for det ekonomiska resultatet. En klubb fér prispengar beroende pa vilken
plats 1 Elitserien foreningen kommer pd. Den slutliga sportsliga prestationen kan ocksa
resultera 1 att ishockeyklubben far spela i Champions Hockey League, dér stora ekonomiska
mojligheter existerar 1 form av fler hemmamatcher och hoga prispengar45.
Ishockeysdsongerna ar tidsbegrinsade, vilket innebédr att rorliga intdkter ifran exempelvis
publik &r sdsongsberoende. Elitseriens grundserie stricker sig vanligen fran slutet av
september till borjan av mars, dér slutspelet och Kvalserien borjar och varar som langst till
slutet av april.*°

Vad giller fotbollen dr Allsvenskan den hogsta serien medan SuperEttan dr den ndst hogsta
serien. De ekonomiska skillnaderna mellan serierna dr markanta dir en allsvensk klubb i1
genomsnitt omsitter mer 4n tre och en halv génger si mycket som en klubb i SuperEttan®’.
Framforallt dr det intdktssidan som minskar nér en klubb degraderas i1 form av mindre publik,
mindre sponsorpengar och mindre intdkter ifrdn TV-avtal. Allsvenskan bestar av 16 lag och
spelas som en serie utan slutspel (Bilaga 3). De tva ldgst placerade lagen éker ner direkt till
SuperEttan medan det tredje sista laget kvalspelar om att fa stanna kvar i Allsvenskan. Inom
fotbollen finns storre mojligheter till spel 1 Europa som hinger ithop med vilken placering
klubben slutar pd 1 Allsvenskan. Sportsliga framgingar premieras med prispengar.
Fotbollsklubbarna har ett fast TV-avtal som ger klubbarna en intdkt men ocksa en rorlig del
som #r beroende av hur minga matcher som sinds i TV for det specifika laget. Aven
fotbollssdsongen ér tidsbegrinsad dir den vanligen borjar i mars och slutar i oktober.*®

Elitlicensen i sig sétter press pa elitidrottsforeningarna. Ett daligt ekonomiskt resultat kan
medfora tvingsnedflyttning inom ett drs tid. Som redan nidmnts byter spelare klubbar och
spelare blir skadade, dessa aspekter maste tas i beaktning. Klarar sig laget utan vissa spelare
eller méste det vérvas nya? Denna fordnderliga miljo och omvirld leder till att
elitidrottsforeningarnas ledningar sdtts pa stdndiga provningar. Stora svarigheter finns
gillande hur strikt verksamheten kan styras. I takt med att oforutsedda hidndelser sker méste
ledningen vara beredd att anpassa sitt arbete och vigarna mot foreningens langsiktiga
malsittningar.

3.2.1 Definition av elitidrottsforening

Inom de valda sporterna ishockey och fotboll definieras en elitidrottsférening 1dmpligast utav
de krav som respektive specialidrottsforbund (Svenska Fotbollsforbundet respektive Svenska
Ishockey Forbundet och Svenska Hockeyligan) sjilva stillt upp. Aven dessa krav ir
uppdelade pa en sportslig del och en ekonomisk del.

Det sportsliga kriteriet for ett elitlag i ishockey &r att det kommande sdsong ska vara sportsligt

kvalificerat for spel 1 hogsta serien49, Elitserien, eller 1 nist hdgsta serienso,
HockeyAllsvenskan. Dessutom maste foreningen uppfylla dessa kriterier:”'
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Foreningen far inte vara pd obestand

Foreningen far inte ha negativt eget kapital tva pa varandra foljande rdkenskapsér
Foreningen skall ha god organisation

Foreningen skall ha ungdomsverksamhet i rimlig omfattning och

Foreningen skall ha arena av godtagbar kapacitet och kvalitet dir minimikrav dr 5000
platser varav 3000 sittplatser och arenan ska vara godkénd av SIF

Det sportsliga kravet for ett elitlag 1 fotboll 4r att det kommande sdsong ska delta 1
Allsvenskan eller SuperEttan. De ekonomiska krav som SvFF stéller upp dr i sammandrag
foljande:>>

Redovisningsprinciper vid upprittande av arsbokslut/arsredovisning
Folja foreskriven kontoplan

Att ha betalt alla avgifter och skatter som &ligger foreningen
Redovisar spelartruppen 1 drsredovisningen

Plan for att atgarda eventuellt negativt eget kapital

Krav pé arena, plan och belysning

Eftersom en forening inte kan delta 1 de hogre serierna utan att tillmotesgéd sina respektive
forbunds ekonomiska krav definieras i denna uppsats elitidrottsforening som sadan forening
som deltar 1 hogsta eller nédst hogsta serien i fotboll respektive ishockey.

I Riksidrottsforbundets stadgar menar forbundet att prestationsforbéttring och goda
tavlingsresultat 4r vad som definierar elitidrott.”® Riksidrottsforbundet sitter ett hogt vérde pé
elitidrotten. I Riksidrottsforbundets egen presentation av sig sjilva kan man ldsa:**

“Elitidrotten far sdllan eller aldrig uppmdrksamhet for sitt stora sociala
vdrde. Vdra idrottsstjdrnor inspirerar kommande generationer att idrotta
och stimulerar dessutom vuxna att motionera. De ger ocksd underhallning
och spdnning i var vardag. Alla kulturer i alla tider har sina hjdltar. Vira
hjdltar dr idrottsstjdrnorna. Det finns ett stort virde i att vi ldmnar TV-
soffan for att ga pa match och se levande idrott. Pa liktaren lever vi med
och kan ikldda oss rollen som experter. Vi jublar tillsammans med tusentals
andra. I motgang stammer vi in i en kollektiv klagosang. En match, en
tavling, dr aldrig given pd forhand. Ovissheten ger spdnning och dramatik.
Mellan dskadarna finns ett otvunget umgdnge och ofta uppstdir sociala
ndtverk som betyder mycket for individerna.”

Denna hyllning &r givetvis vinklad men styrks av att cirka tre miljoner svenskar besokte en
ishockey- eller fotbollsmatch under 2005”. Férebilder och idoler &r en grundstomme i
elitidrotten, det dr genom dessa man skapar tillvixt och fornyelse bland utdvarna. Ishockeyn
och fotbollen star tillsammans for 45 procent av ungdomsutdvarna bland Sveriges idrotter,
nagot som stimmer vil Overens med att dessa tva sporter drar dverldgset mest publik till

L . - . 56
arenorna och har mer visningstimmar i TV 4n alla andra sporter tillsammans™.
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3.3 Langsiktiga mal och planering i en elitidrottsforening

Skapandet av verksamhetens maélséttningar pad de olika nivéerna, vision, affdrsidé, och
strategi, behandlas mycket varierande 1 olika organisationer. Den hogsta ledningens version
av hur arbetet ska genomforas kommer att genomsyra hela verksamhetens arbete med dessa
fragor. Sittet att arbeta maste anpassas efter dem som leder, eller réttare sagt, de som leder
verksamheten kommer att anpassa arbetssittet efter sina privata virderingar och tankar’’.
Detta kan vara ett problem dad ménga ledare och chefer inom elitidrotten dr gamla utdvare,
ideella ledare™ och liknande som inte besitter den kunskap som krivs for att ta fram en
framtidsplan™. Vidare har en elitidrottsforening manga olika yttre intressenter. Dragkampen
mellan dessas intressen leder ocksa till svarigheter for en ledning utan storre erfarenhet eller

teoretisk kunskap att falla tillbaka pa®.

Skapandeprocessen av maélsittningar kan sammanfattas 1 att det forst undersdks hur
omvérlden och de interna fOrutsdttningarna ser ut. Utifrdn det sitts riktlinjer for
malsittningarna och man framarbetar en plan. Denna analyseras utav olika interna och
eventuellt externa intressenter och experter. Med aterkoppling till analysen revideras sedan
planen for att sedan godkéinnas vid drsmdte alternativt bolagsstimma®'.

En mer mélande beskrivning av skapandeprocessen i1 en elitidrottsforening framhélls utav
figur 4%,
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Figur 4: Illustration av olika faktorers inverkan pa arbetet med lingsiktiga malsédttningar. Ur Cagnin m.
fl. (2008, sid 378).
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Phase 1: Policymakare, experter och ledning begrundar dagens situation och malséttningar i
verksamheten®. T en elitidrottsforening innebir detta att styrelsen och de ledande inom
verksamheten ldgger grunderna till de ldngsiktiga planerna. De ser till kdrnvarden, var man
befinner sig idag och vart man vill befinna sig i framtiden®*. Dessa personer har alla privata
erfarenheter och d&sikter, deras personligheter ger mojlighet till att influera andra i
organisationen. Vidare spelar organisationens historia och kultur in pd hur styrning och
malsittning gar till.

Organisationskulturen dr ofta nagot bestdende och svar att dndra pa. Samtidigt sétter den
grundldggande handlingsramar som sédger hur ledningen ska agera i vissa situationer och vad
som dr tillatet och inte tillatet. Vilken ledarskapsstil som préglar ledningen &r ocksa en viktig
faktor for arbetet med att styra organisationen. Resten av verksamheten maste vara mottaglig
for den sorts ledarskap som finns representerat i organisationens toppskikt.®’

De ledandes personlighet och personliga erfarenheter paverkar ocksd styrningsarbetet. En
karismatisk medlem av ledningsgruppen kan nyttja detta for att sétta sin egen pridgel och
didrmed skifta maktbalansen till sin egen fordel. Utbildning och erfarenheter ifrdn andra
verksamheter leder dven det till extra tyngd bakom argument vilket leder till att vissa personer
far storre mojligheter att paverka ledningsgruppens beslut.®®

Phase 2: En relativt 6ppen dialog med intressenter om planens pdverkan pa den framtida
utvecklingen av verksamheten®. Elitidrottsforeningen undersoker stdd ifran medlemmar,
sponsorer och andra finansidrer for den langsiktiga madlsattningen. Kérnvirden och
klubbkénsla dr viktigt inom idrotten. Synpunkter och forslag tas i beaktning. Ett forslag pa
plan kommer alltid att finnas tillgédngligt for inspektion innan ett beslut fattas 1 och med att det
méste anslds i god tid fore det beslutande drsmotet®®.

En organisations malsittning dr att tillgodose intressenternas krav, vilket kan leda till att
elitidrottsforeningens verksamhet kan komma att priglas av maldifferenser ifall balansen
mellan intressenterna inte beaktas.”

En elitidrottsforening granskas ifrdn manga hall. Som ndmnts ovan dr de nationella forbunden
intresserade av hur allt ifrin ungdomsverksamheten skots till hur foreningarna stiller upp
arsredovisningen. Aven nimnt ovan ir alla dem som utdvar sporten under en elitniva och de
som endast ar askadare, pd TV eller pd arenan, intressenter till elitidrottsforeningen. Vidare ar
sponsorer intresserade av en forenings utveckling, kan dessa rdkna med mycket utrymme i
media och under hur lang tid kan man behalla detta utrymme. Andra samarbetspartners, till
exempel dgare/deldgare 1 arenan, &r mycket mana om att de fir in sin hyra alternativt far
avkastning pé sin investering. Slutligen &r elitutovarna sjdlva angeldgna om hur en forening
fungerar och hur den styrs. En hog malsdttning lockar mer. Sammanfattningsvis édr forbund,
fans, dgare, spelare och sponsorer de frimsta intressenterna i en elitidrottsforening.

Alla intressenter vill att foreningen Overlag ska lyckas mota eller oOvertrdffa sina
malsittningar. De vill alltsd 1 grund och botten samma sak men har olika fokus, antingen pa
det sportsliga eller pd det ekonomiska. Forbunden vill fora svensk elitidrott framat pa ett
sportsligt plan men har insett att detta inte kan goéras utan att kombineras med stadig
ekonomi’’. Fansen, spelare och sponsorer vill ha sportsliga framgéngar medan dgare soker
ekonomiskt resultat. Intressenterna ligger didrmed ett stort tryck péd sportsliga resultat
eftersom en elitidrottsforenings karnverksamhet ar just det idrottsliga. Samtidigt bedrivs de
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allra flesta elitidrottsforeningar som ideella foreningar, vilket innebédr att klubbens édgare ar
medlemmar som inte har ndgot ekonomiskt avkastningskrav.

Phase 3: Aterigen bearbetar en mindre skara frigan. Hir finns nu &sikter ifrdn phase 2 att
beakta och en vision sétts som utmynnar i en affarsidé och strategi, vilka 1 sig leder till ett
konkret forslag pa implementering’".

En vision dr en vél genomtéinkt riktlinje for vad en organisation vill och hur man vill att
organisationen ska uppfattas utifrdn som ska vara koncis samtidigt som alla ska kunna komma
ihdg den’”. En vision kan ocksd definieras som ett méjligt och Gnskvirt framtida tillstind for
foretaget. En klar vision ska ge organisationen en gemensam riktning att réra sig i, vara
relevant for organisationens verksamhet, ge en kédnsla av samhdrighet samtidigt som den utét
ska ge en positiv bild av organisationen till investerare, kunder och andra externa
intressenter.”

En organisations affdrsidé ér ett uttalande om hur visionen ska konkretiseras. Ofta innehaller
den klargéranden av vad som erbjuds, vart och till vilka detta erbjuds och dessutom hur
verksamheten ska utvecklas™. Syftet med affirsidén kan sammanstllas enligt foljande”:

Astadkomma forstielse for syftet med organisationen

Ge underlag for motivation

Ge underlag for resursfordelning

Definiera affarsklimatet

Orienteringspunkt for organisationens syfte

Ge underlag for konkretisering av ldngsiktiga mélsattningar

Afférsidé dr ett vedertaget begrepp inom foretagsvérlden och sjélva begreppet dr mer anpassat
till affarsdrivande organisationer. For organisationer dir vinstmal inte dr primért och for icke
affirsdrivande organisationer &r uttrycket affdrsidé ofta ersatt med verksamhetsidé.
Innebérden 4r dock densamma.’® 1 fortsittningen i denna studie kommer termen afférsidé att
utnyttjas.

For att en affarsidé ska anses vara effektiv delas denna ofta in i tva olika delar, nimligen en
yttre och en inre affarsidé. Det kridvs en kombination av dessa for att den totala affarsidén ska
anses vara effektiv. Den yttre delen ska tala om vilka organisationen &r till for, vad
organisationen erbjuder och vilket behov hos kunderna som organisationen @mnar uppfylla.
Den inre affarsidén ska ange hur organisationen ska uppfylla behoven och med vilka resurser.
Detta resonemang kan kopplas till effektivitetsbegreppen yttre effektivitet och inre effektivitet
dir den yttre effektiviteten handlar om att gora rétt saker medan den inre effektiviteten
handlar om att gora sakerna pa ritt satt.”’

En effektiv affirsidé ska vara simpel i sitt innehéll men utmanande i sin uppbyggnad
samtidigt som den beskriver vad som ska uppnas’®. En effektiv affirsidé ska kunna formedla
varfor organisationen finns, vad organisationen vill dstadkomma, vilken roll organisationen
har, vad organisationen kan och vilka virden som organisationen dmnar skapa.”

Phase 4: En debatt for att forstd de fundamentala valen rorande framtida malséttningar och

dess implementering®. I en elitidrottsforening dr detta arsmétet dir alla medlemmar har
rostritt och yttranderitt®'.
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Phase 5: Hir implementeras den langsiktiga plan som beslutats om®”. Detta dr nu nigot alla
maste rdtta sig efter och forsoka striva mot. Det faller till sist pd styrelsen att denna
implementering genomfors och efterlevs™.

Generellt framgér av modellen att grunden i den ldngsiktiga planeringen och malsittningen
satts av ett fital 1 ledande position, fradmst styrelsen. Det stora antalet intressenter medfor dock
att forslag och asikter hdmtas ifrdn manga hall och eftersom arsmotet dr en forenings
beslutande organ, dir alla medlemmar har rostrétt, tas beslutet att implementera en ny
malsittning pa ett mycket brett plan. Sjdlva implementeringen maste sedan genomsyra hela
organisationen.

3.4 Malstyrning med elitidrottsféreningens ambivalenta
malséttningar

Vid en generalisering kan ekonomistyrning delas upp 1 tre olika styrformer, nédmligen
malstyrning, handlingsstyrning och sjdlvstyrning.

Vid mélstyrning styrs organisationen genom att enheter eller individer tilldelas eller &r med
och sétter mal som sedermera ska uppnds. Hur malen uppnés dr inte det mest relevanta utan
fokus ligger pd att uppfylla malsattningarna. Viktigt med malstyrning ar att méta rétt saker, att
individerna kan paverka resultatet och att maluppfyllelse kan métas.™

Handlingsstyrning &r en mer direkt form av styrning dir fokus ligger pd hur arbetsmetoden
ska se ut. Organisationen ska forsdkra att personalen arbetar pa ett visst utstuderat
tillvigagéngssitt for att forhindra missgynnande handlingar, vilket leder till att
handlingsstyrning kan liknas med “kokboksstyrning”. Det dr visentligt att organisationen vet
vilka handlingar som &r 6nskvéarda for att kunna skriva manualer, ha mojlighet att kontrollera
om handlingarna efterlevs samt analysera om handlingarna ir effektiva.*

Vid sjdlvstyrning styr personer sig sjidlva och sitt eget beteende genom sjélvkontroll. En annan
variant dr att gruppen styr varandras beteende genom oOmsesidig Overvakning, informella
regler, normer och virderingar. Sjdlvstyrning kriver att personalen har kunskap inom
omradet, motivation och engagemang som drivs av sjilvbelatenhet.*

Malstyrning har blivit mer vanligt i organisationer och anses vara den mest vedertagna
varianten av styrform. Daremot dr det svart att generalisera och urskilja lika tydliga granser i
verkligheten mellan de olika styrformerna som det dr i teorin. Ofta sker det en viss
6verlappning mellan dessa.®’ I denna studie kommer fokus fortsittningsvis att vara mer mot
malstyrning déd det visat sig vara vedertaget i elitidrottsforeningarna som undersokts.

Foretag, likt elitidrottsforeningar, finns till for att uppfylla mal. Mélen i organisationerna ir
till for att precisera nagot som &r visentligt som organisationen dmnar striva efter det vill
sidga organisationens avsedda effekt med verksamheten.® Anledningen till att mal existerar r
for att anstéllda i verksamheten ska forstd vad organisationen forsoker uppnd. Det finns
manga typer av mal, dir ndgra av de vanligaste malformuleringarna, enligt ekonomisk teori,
utgér ifran finansiella mal. Detta dr naturligt da ett foretags utbytesprocess ofta beskrivs i
ekonomiska termer, vilket leder till att ekonomiska mal méts i1 termer av pengar. En annan
kategori ér icke-finansiella mél som kan utgoras av till exempel kundtillfredstillelse, kvalitet
och sportsliga mal, vilka dr mer tillimpbara i icke vinstdrivande organisationer dér
ekonomiska mal har en sekundir betydelse. Dessa mal har dven en koppling till
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organisationens intékter och kostnader, men anses vara av icke-finansiell karaktir da de ar
svéra att Gversitta i ekonomiska termer.* Ekonomiska och sportsliga mélsittningar har stora
likheter 1 hur de ska utformas, anvands och f6ljs upp.

I en elitidrottsforening dr kérnverksamheten den sportsliga verksamheten samtidigt som
utvecklingen mot en allt mer kommersiell industri paverkar styrningen av foreningen. Detta
berorde studien i inledningen. Forfattarnas hypotes dr att ambivalenta mél kan uppsta,
ndmligen ekonomiska och sportsliga vilka gemensamt ska skapa en helhetsmélséttning.
Svarigheten med att styra med pluralistiska mal &r att hitta balansen mellan malséttningarna
och formedla till medarbetarna vilket mél som ska ha storst fokus. Ett vinstdrivande foretag
styr verksamheten mot att maximera avkastningen medan en icke vinstdrivande organisation,
som en elitidrottsforening, inte har nagot krav frdn intressenter pd avkastningskrav utan
snarare anviander ekonomi som medel for att stirka den sportsliga kdrnverksamheten.
Ambivalenta mal leder ocksa till att det dr komplicerat att géra en framgéngsbedomning da
det inte ar sdkert att bdde ekonomiska och sportsliga mal uppfylls samtidigt, dirav
komplexiteten att bedoma huruvida helhetsuppfyllelsen ir lyckad eller ej.”

Att nd de sportliga malen kan tyckas vara en konkret friga som &r enkel att méta. Tog laget
SM-guld? Vilken position slutade laget pa 1 tabellen? Det ir inte alltid enkelt d& det finns en
hogst flytande och rorlig del i utvdrderingen av en elitorganisations sportsliga resultat.
Forutséttningarna kan mycket fort dndras inom idrotten. Spelare blir till exempel skadade,
spelare sdljs med kort notis och likasé kan trdnare och sportliga ledare bytas ut om laget inte
vinner matcherna. Efter och under en pagiende sdsong maste ledningen ta dessa aspekter 1
beaktning nir de foljer upp och bedomer huruvida foreningen har lyckats sportsligt. Givetvis
ar det pa ett plan ett misslyckande om laget inte nir den tabellplacering som siktats pa4 men
exempelvis om lagets stjirnspelare har sélts eller blivit skadade kan det dndd ses som en
godkind sdsong. Det kan till och med ses som en lyckad sdsong om exempelvis laget ar
extremt skadedrabbat och diarmed har nya egna talanger som stigit fram och utvecklats.
Ledningen kan da se en ljus framtid trots en icke godkénd tabellplacering. Langsiktigt har
organisationen fitt nya spelare att bygga laget kring. Forutsittningarna kan &dndras mycket fort
i elitidrottsforeningar, det gor att de sportsliga malséttningarna maste tillatas att fordndras
efter nya forutséttningar.

Som tidigare berdrts angdende intressenter dr dessa frimst intresserade av kidrnverksamheten,
nidmligen sportsliga framgangar, vilket kan vara ett problem i form av att for mycket fokus
inom fOreningen ldggs mot intressenternas krav pa sportslig framging. Det kan leda till att
ekonomiska mal kommer i skymundan och att balansen mellan ekonomi och sport blir
bristfillig. En effektiv elitidrottsforening méste beakta bédda dessa och skapa en balans mellan
malsittningarna  for att undvika att maltydligheten blir vag. Finns otydlighet i
elitidrottsforeningens malsittning finns det ocksé en risk strategierna blir ineffektiva.”!

Malsittningen har en tidsaspekt som urskiljer sig genom att mélen kan delas in 1 korta,
medelldnga och ldnga mél. Vad som &r korta respektive langa mal ar dock svart att precisera
generellt d& det kan vara unikt fOor varje organisation. For att fi en uppfattning om
tidsaspekten &r korta mél mindre &n ett ar, medelldnga mal ett till tre &r och langa mal tre till

)
tio ar’".
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3.4.1 Malkongruens mellan ekonomiska och sportsliga mal

Sambandet mellan ekonomiska och sportsliga
mal i en elitidrottsforening bor vara hogt. Nir | Ekenomiska mal Sportliga mal
malen kongruerar med varandra blir styrningen
effektivare eftersom foreningen tydligt kan se
att om ett ekonomiskt mal uppnas leder det dven
till att den sportsliga verksamheten forbittras.
Det ar vitalt 1 en elitidrottsforening att dessa tva
huvudgrupper av mal kongruerar for att undvika
konflikter i foreningen.””  Samtidigt &r
extremfallet med perfekt kongruens inte
optimalt eftersom en elitidrottsforening d& okar Figur 5: Tllustration av graden av kongruens
risken till misslyckande om klubben inte uppnar mellan ekonomiska och sportsliga ml i en
exempelvis ett sportsligt méal. Det kan sédledes elitidrottsforening.

vara effektivt att malen inte &r fullstindigt

beroende av varandra.

Utover aspekten mellan ekonomiska och sportsliga mal dr det speciellt for en
elitidrottsforening att foreningen bedriver bdde kommersiell och ideell verksamhet. Pa ena
sidan finns vilavlonade spelare och en administrativ ledning och pa andra sidan finns
oavlonade eldsjdlar som arbetar frivilligt pa fritiden. Den ideella verksamheten gor det svérare
for foreningen att agera som ett foretag eftersom organisationen inte kan stélla nagra krav pa
den ideella arbetskraften att utfora nagot. Samtidigt dr den ideella verksamheten ofta grunden
i ungdomsverksamheten. Hela verksamhetens mélkongruens maste dirfor beaktas.”*

Manga personer dr involverade i1 en elitidrottsforening, allt frdn ungdomsspelare till
elitspelare, vaktmaéstare till klubbdirektor och ideellt arbetande ménniskor till vdlavlonade
chefer. Alla inblandade i organisationen har personliga mal med arbetet i foreningen som
antingen stimmer bra Overens, eller inte, med organisationens Overgripande mal. Nér
handlingarna som organisationens personal vidtar leder till att deras sjélvintressen
overensstimmer med hela organisationens intressen rader malkongruens. En effektiv
organisation innehar en hog méalkongruens, vilket alltsé innebér en dverensstimmelse mellan
organisationens mal och individens personliga mal. Ett minimikrav &r att organisationens
styrsystem atminstone inte ska frimja att personalen ska verka mot organisationens bista.”

Malkongruens kan visualiseras dels som ett vertikal samband men dven som en horisontell
relation. Vertikal Overensstimmelse uppstdr mellan olika hierarkiska nivaer i
elitidrottsforeningen, exempelvis mellan klubbdirektdr och tridnaren. Horisontell kongruens
forekommer mellan olika enheter inom samma hierarkiska nivé i organisationen, exempelvis
mellan sportchef och ekonomichef. Vid ringa mélkongruens kan konflikter ldttare uppsta
inom organisationen. Detta gestaltas vanligen nir begrénsade resurser ska delas mellan
avdelningar som har olika uppfattning om vad som &r bést for organisationens helhet eller da
avdelningarna har skilda mélséttningar. I en elitidrottsforening kan detta uppstd nar A-laget
har som mal att vinna en titel, men féreningen inte har tillrickliga resurser for att tillgodose
A-laget med tillrackligt bra spelarmaterial. For att hdja malkongruensen vid en sddan situation
kan elitidrottsforeningen forsoka skapa mer resurser och for att resurser ska skapas krivs att
strategierna utvecklas och kopplas till mélsittningen for att kunna ge mer resurser till
sportavdelningen.”®
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3.4.2 Effektiva ekonomiska och sportsliga mal

En elitidrottsforening har som ovan beskrivits bidde ekonomiska och sportsliga maél, vilka
bade kan samverka och vara motstridiga. For att malen ska vara effektiva krévs det inte bara
att de enskilda ekonomiska och sportsliga mélen ar effektiva utan det fordras att det finns ett
samspel mellan dessa for att helheten slutligen ska vara effektiv. En samordning mellan mélen
maste finnas for att foreningen inte arbetar som foretag i1 foretaget”.

For att mélstyrning ska vara effektivt maste ledare veta vilka ekonomiska och sportsliga
resultat som &r Onskvirda samt kommunicera ut hur dessa hinger ihop for hela
organisationen. Detta for att varje enhet ska begripa sambandet mellan ekonomi och sport,
relationen mellan vad de gor och hur det paverkar hela organisationen samt att sambandet
"What you measure is what you get” rdder. Miéts fel saker kommer det siledes dven paverka
person9a7len att arbeta felaktigt. Kommunikationen av malen ar viktiga for att nd ut till alla
parter.

Ett 6vergripande mal som att vara marknadsledande, i en elitidrottsférening, kan oftast vara
allmént accepterat, men ett sddant oprecist mal ar inte alltid bést att kommunicera ut till alla
delar 1 organisationen. Effekten av maélséttningen blir hogre om organisationen specificerar
delmal som leder till det Svergripande mélet®. Bryts inte det Svergripande malet ner till varje
avdelning kan en osékerhet uppstd hur det dvergripande mélet ska uppfyllas. Denna osdkerhet
kan leda till att varje avdelning inte arbetar effektivt utefter vad som dr bast for helheten for
organisationen utan vad de tror sig veta dr bist for att uppnd ett ospecificerat mal. Det dr
séledes viktigt att delmal preciseras samt att dessa kommuniceras ut till enheterna for att de
nedbrutna malen ska kongruera med organisationens helhetsmal.”’ Detta eftersom
paverkansprincipen ar vésentlig, vilket innebér att ingen ska ha ansvar for ndgot som denna
inte kan paverka. Detta dr grundldggande for att motivationen hos den anstdllda ska vara
hégre och detta leder i sig till ett bittre och effektivare arbete. '

Effektiva mal, enligt ekonomisk teori, ska ga att méta pa ett tillfredstédllande tillvigagangssitt.
For att framkalla ett effektivt beteende 1 organisationen krivs det att malen &r precisa,
objektiva, tidsenliga och begripliga. Ett mal anses vara precist nér flera oberoende métningar
aterger ett exakt och likvirdigt véirde. Precision ér vildigt viktigt for kvaliteten eftersom ett
oprecist mal genererar osdkerhet om hur verkligheten egentligen ser ut. Detta medfor att
beslut kan tas pa felaktiga grunder vilket kan leda till katastrofala foljder.'"'

Ett mal som dr objektivt innebér att resultatet inte dr beroende av att ndgon specifik person
ska gora en bedomning om ett mal ar uppfyllt eller inte utan det ska objektivt g att mita av
och tydligt se om det uppndddes eller inte. Objektiviteten kan hojas dels genom att lata
oberoende externa personer eller foretag méta resultatet men ocksd genom att anvinda
vedertagna modeller som aterger matematiska resultat.'"*

Malen ska ocksa vara tidsenliga. For att ett mél ska vara effektivt dr det positivt om tiden
mellan utférande och mitning inte ar lang for att individen ska f4 uppbackning pa om det
utforda arbetet genererar 1 ett tillfredstéllande resultat. Darmed ar det bra att bryta ner langa
mal till kortare delmal.'”

Vad giller begripligheten ar det viktigt att individer vars arbete kontrolleras maste forsta

varfor det dr viktigt, det vill sdga varfor de maste uppfylla det uppstéllda malet. For att stirka
effektiviteten i mélen ska individerna ocksa forsta vad de ska gora for att uppnd malen. Det
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behover dock inte finnas ndgon kokbok som sdger att arbetet ska utféras pa ett specifikt
tillvigagéngssétt utan personen ska sjilv kunna forstd vad det finns for mojliga arbetssétt for
att uppfylla malet.'™

Ovan ndmnda kriterier for effektiva mal ar fraimst applicerbart pad ekonomiska mél, men &dven
pé de sportsliga malen. Dock maste en dterknytning till det inledande stycket i avsnittet goras
dir sambandet mellan ekonomiska och sportsliga mal poéngteras som en avgorande faktor for
effektiviteten. Exempelvis kan de sportsliga mélen avvika frin kriterierna ovan men dndé leda
till ett effektivt helhetsperspektiv pa grund av elitidrottsféreningarnas intressenter. Béde
fotboll och ishockey dr en produkt och ett sportsligt mal som att exempelvis spela attraktiv
fotboll/ishockey uppfyller inte kriterierna for ett effektivt mal. Dock hinger det ithop med
ekonomi och anser kunderna att malet uppfylls kan bdde publiken i arenan och framfor TV:n
oka, vilket leder till att sponsorerna nar fler med reklamen vilket kan generera 1 hogre intikter
for elitidrottsforeningen. Darmed inte sagt att ett effektivt sportligt mal inte ska uppfylla
kriterierna ovan utan ett hogt sportsligt mal som att exempelvis vinna SM-guld visar vad
foreningen vill sportsligt vilket kan leda till mer intresse och exponeringsutrymme for
sponsorer.

Det finns ett samband mellan hur svara mdlen ska vara att uppna och vilken motivation och
grad av utférande som fas. Mélen ska inte vara for ldtta men heller inte omgjliga att uppna.
Det svdra dr att hitta balansen dir malen ar utmanande, men ndbara. Nigon direkt sanning 1
procentsats finns inte riktigt hur svara mélen ska vara men det dr optimalt att cirka 25-50

procent av malen uppfylls for bist motivationseffekt' .

Motivationiutfirande Det finns dock dven en podng 1 att
1 maélsittningarna inte innehéller aggressiva
mal dér icke aggressiva mél beskrivs som
att 80-90 procent av malen uppfylls.
Anledningar till att en organisation ska
anvinda icke aggressiva mil é&r att
personalen blir mindre benédgen att arbeta
, | kortsiktigt for att uppnd ett utsatt mal.
4 P Detta ar positivt da ett kortsiktigt mal som
’ : uppfylls inte alltid behdver gynna helheten
for organisationens ldnga mal. En annan
anledning &r att personalens engagemang
okar till malen. Tuffa mal som ar svéra att

Lan Svirighet att uppnd Omijligt

uppnd for organisationen kriver ocksa
analyser varfor det inte blev ndgon
maluppfyllelse, vilket &r dyrt och
tidskravande. Icke aggressiva mél ger
ocksd en vinnande positiv kidnsla av att médlen uppnéds. Tuffa mal kan leda till negativa
effekter som att investera for att uppna mélen. Det kan vara farligt att dra pd sig kostnader dér
intakter med hog sannolikhet uteblir.'”” Kopplat till elitidrottsforeningar, menar forfattarna,
att detta urskiljer sig genom att en forening kan vérva nya spelare for att uppfylla méalen
kortsiktigt. Kvalificerar sig en forening for europacupspel ett ar kan det séledes vara farligt att
vérva spelare da det inte &r sékert att klubben kvalificerar sig for spel i Europa ndstkommande
ar. D4 kan foreningen ha hoga spelarloner medan intdkterna uteblir, vilket &r en sédmre
ekvation.

Figur 6: Illustration av balansen mellan motiverande
och uppnéabara mél. Ur Merchant & Van der Stede
(2007, sid 336).
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3.4.3 Processen vid skapandet av mal

Det finns generellt tvé olika varianter som dock kan kombineras i ett otal varianter. Antingen
kan mélen sittas uppifrn och ner i organisationen, det vill sdga fran ledningen som delegerar
ut mél till sina olika enheter som dérefter far acceptera detta. Motsatsen dr att malen sétts
nerifrdn och uppét, det vill siga att den operativa delen av organisationen fir vara med och
sitta egna mal for de egna enheterna.'®®

Vid deltagande &r fordelarna att hela organisationen forstar béttre varfor malen finns, vilket
dessutom ger en storre acceptans av malen. Det dr ocksd en fordel for hela organisationen da
de som arbetar i den operativa delen ofta har mer insyn och battre koll pd vad som krévs for
att lyckas 1 deras enhet. Att de fir vara med och sitta mdlen innebér att malprocessen leder till
att information delas mellan botten och toppen. Processen leder ocksa till att om arbetarna far
vara med och sdtta mélen kan en psykologisk effekt skapas att personalen borjar tinka mer pa
hur mdlen ska uppnas. Dessutom blir det en storre samhorighet till organisationens
helhetstank.'”

Malen kan formuleras genom att se Over organisationens historiska mal och da utgar
organisationen fran foregdende &r. Mél kan ocksd forhandlas fram mellan olika enheter inom
organisationen. Det adr viktigt att tinka pa att agent-principial teorin kan forekomma, vilket
innebdr att nigon av parterna har ett informationsdvertag mot den andra och har dédrmed ett
battre utgdngsliage vid forhandlingen. Det kan leda till suboptimering det vill séga att olika
avdelningar forsoker forbittra sitt resultat, istillet for att se till helhetsmalséttningen. '

Benchmarking innebédr att organisationen studerar andra foretags mél och strategier for att
uppticka nya mojligheter utifrdn vad konkurrenterna gor. Detta kan sedermera appliceras pa
den egna organisationen. Benchmarking leder ocksa till att den egna organisationens mél kan
jamforas mot konkurrenternas mal. Dérefter kan jamforelse av strategier och resurser
genomforas for att fA en uppfattning om den egna organisationens mal dr rimliga att uppna.
Benchmarking kan vara dels unilateral, vilket betyder att information inhédmtas sjdlvstindigt
om andra organisationer och dels samverkande dér tvd eller flera organisationer delar med sig
av information med varandra. Benchmarking anvidnds frdmst genom att inrikta sig mot
externa konkurrenter men ocksé ovriga externa foretag i andra branscher.'"!

Malsittningar kan ocksé vara antingen fasta eller rorliga dir fasta mél inte forédndras under en
given tidsperiod medan flexibla mal kan anpassas efter verklighetens situationer. Med fasta
mal vet organisationer ndr dessa uppnds medan flexibla mal som exempelvis att vara
markrllﬁclsledande ir beroende av konkurrenter, vilket leder till att flexibla mél dr svérare att
mata.

3.5 Elitidrottsféreningars strategier for tillvaxt

Elitidrottsforeningars sportliga kdrnverksamhet &r 1ast pa respektive marknad, vilket &r en
utmaning for fOreningarna tillskillnad fran vinstdrivande foretag som kan flytta till
exempelvis nya geografiska marknader. En annan utmaning for klubbarna 4r arbetet med den
ekonomiska och den sportsliga delen i verksamheten. Ytterligare en begransning for
elitidrottsforeningar dr de sportsliga sdsongerna. Detta leder till att en klubbs intdkter i form
av publikintékter, rorliga intdkter som ror den sportsliga verksamheten som exempelvis TV-
sdnda matcher sker under en begrdnsad tidsperiod medan kostnaderna i foreningen som
exempelvis spelarloner och driftskostnader for arena ar kontinuerliga under hela éret.
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Elitidrottsforeningarna far sina intdkter frimst fran publikintikter och reklamintédkter. I en
sammanslagning av alla allsvenska fotbollsklubbar stir dessa tvd poster for cirka 50 % av de
totala intdkterna. Andra stora intiktsposter for klubbarna &r TV-avtal, spelarforséljningar och
europacupspel, dédr europacupspel genererar prispengar men ockséd publikintdkter. Den storsta
enskilda kostnadsposten &r personalkostnader som uppgér till drygt 50 %. Andra kostnader dr
framst driftskostnader for klubblokaler och arena samt resekostnader i samband med
matcherna.'”  Vad giller ishockeyforeningarna finns det stora likheter —med
fotbollsforeningarna dér de storsta intdktsposterna dr publik och reklamintékter. Kostnaderna
bestar overldgset av personalkostnader. Sidoverksamhet generar ocksa en del intdkter i form
av exempelvis restaurangverksambhet.

Idrottens seriesystem, som har beskrivits ovan, dr unikt. Detta innebdr otroliga skillnader
ekonomiskt beroende pé i vilken division klubbens elitlag medverkar, ddrav dr det hogst
vasentligt att planera och ha genomténkta strategier for tillvixt. Detta for att utnyttja
organisationens resurser och kompetens for att forverkliga organisationens vision, affarsidé
och maél. Strategi och mal hinger dirmed samman 1 en gemensam process. Strategin ar till for
att svara pa var och hur malen ska uppnas. Arbetet med strategi leder till att arbete samtidigt
agnas me1(114mélf0rmulering varfor dven kongruens i ekonomiska och sportliga strategier &r
Onskvart.

Strategi kan delas in i koncernstrategier och afférsstrategier ddr koncernstrategier handlar om
var organisationen konkurrerar snarare dn hur det vill sdga organisationens val att diversifiera
verksamheten. Koncernstrategi klassificeras in i tre underkategorier, enskilda néringsgrenar,
relaterade néringsgrenar och orelaterade naringsgrenar. En organisation med enskild strategi
fokuserar pa kdrnverksamheten medan organisationer med relaterade strategier bedriver
affarsverksamhet 1 Aatskilliga néringsgrenar dir den gemensamma ndmnaren mellan
verksamhetsomraddena dr att samtliga nédringsgrenar kan dra fordel av samma sorts
karnkompetens inom koncernen. Sambandet mellan niringsgrenarna 1 orelaterade strategier &r
déremot uteslutande ekonomiskt. En avvikelse fran kdrnverksamheten dr accepterad forutsatt
att den skapar ekonomiska fordelar.'"”

Afférsstrategier ligger en niva ldngre ner i organisationsschemat &n koncernstrategierna och
handlar om hur varje affdrsenhet inom koncernen ska uppnd malen. Dessa strategier delas in 1
tre olika varianter dir den forsta dr en ldgkostnadsstrategi som handlar om att erbjuda kunden
lagst pris pd produkten/tjansten. Den andra dr differentiering dér organisationen sérskiljer
produkten/tjansten fran konkurrenterna. Den tredje varianten &r att organisationen nischar mot
ett fatal segment inom vald bransch.''®

Idrottsbranschens
kommersiella frammarsch | progukter
leder till att fOreningarna
maste skapa intdkter for att
hinga med i utvecklingen Muvarande Marknadspenetration | Marknadsutveckling
dér olika tillvaxtmojligheter
sammanfattas i matrisen till Mya Produktutveckling Diversifiering
117

Marknader

Muvarande Mya

hoger. Figur 7: Ilustration av tillvixtméjligheter. Ur Bruzelius (2000, sid

127).
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3.5.1 Effektiv strategi

For en effektiv strategi géller att vidta planering for helheten och inte bara styra efter den
sportsliga karnverksamheten. Sportsliga resultat dr svért att styra dver och utgédngen av en
fotbollsmatch/ishockeymatch dr osdker. Det ar inte alltid klubben som har bast
forutsdttningar, dyrast spelare och bést lag pa pappret som vinner. Sportsliga motgéngar, att
ett lag hamnar 1 en sportslig svacka, kan vara en katastrof for foreningen om den varar en
langre tidsperiod. Dérfor dr det viktigt att strategierna inte bara kretsar kring sportsliga
framgangar samtidigt som strategierna maste vara handlingskraftiga for bade kort och lang
sikt. Exempelvis ar skador pa spelare ndgot som kan medfora svarigheter att uppnd sportsliga
resultat pd kort sikt, vilket i vérsta fall kan leda till att foreningens existens i hogsta serien kan
hotas. Darfor ar det viktigt att kunna agera kortsiktigt for att rddda klubben i hogsta serien,
vilket langsiktigt kan generera mer intdkter dn vad det kostar kortsiktigt med extra
ickebudgeterade spelarloner pa grund av skillnaderna ekonomiskt att spela 1 hogsta eller nést
hogsta serien.

Det ér effektivt att ha en ekonomisk strategi som &r relativt oberoende av den sportsliga
verksamheten da eventuella sportsliga motgangar kan uppsta. Detta for att foreningen ska
kunna dra in intdkter dven nir sportslig framging uteblir. Det giller alltsa att exponera
varumadrket kring fler faktorer dn det sportsliga vilket dven &r viktigt mellan sdsongerna for att
kunna generera intékter under hela éret.

For att en strategi ska vara effektiv krdvs det att de kritiska prestationsvariablerna ar
framtagna for att passa organisationens mal. Det krdvs ocksa att de utarbetade méilen ar
lampliga for organisationen for att strategin ska bli effektiv. Dessutom erfordras det att
informationsaterforingen fungerar pé ett tillfredstéllande satt for att kunna ge aterkoppling till
berdrda parter.''® Aterforing av informationen ar visentlig eftersom det hjilper organisationen
att kunna agera snabbt vid eventuella avvikelser mellan plan och verklighet. Informationen
leder ddrmed till att organisationen inte bara anvinder mél och strategier for att méta reaktiva
resultat utan for att Aven kunna handla effektivt proaktivt.'"”

Uppf6ljningen av prestationerna ér centrala for att en strategi ska anses vara effektiv. Effektiv
strategi kan maétas som att organisationen uppndr deras uppstillda mél inom de ramarna de
ville uppna dessa. Likt ovan &r ingen del effektiv enskilt utan det ir delmomenten som leder
till en effektiv helhet som efterstrivas.'’

3.5.2 Uppfoljning och resultat

Svérigheten med att implementera verksamhetens méalsittningar nir man har tva olika mal ar
att processen skiljer sig at ifrdn vad som annars hénvisas till i ekonomisk teori. Det finns
ytterligare aspekter som maste tas i beaktande'?'. Forst och frimst méste skillnaderna mellan
den ideella foreningen och ett affirsdrivande foretag identifieras. Det méste vara den egna
verksamhetens attribut som star i fokus tillsammans med den egna verksamhetens omvirld.
Vidare méste alla intressenter identifieras tillsammans med dessas krav pa verksamheten. Har
finns en storre spridning én for ett affiarsdrivande foretag dar majoriteten av intressenterna ar
ndjda med ett gott ekonomiskt resultat. En elitidrottsforening har riksforbund som stéller
ekonomiska krav, fans som stéller sportsliga krav, framtida spelare som stéller krav pa
organisationens utformning och s& vidare. For att sedan kunna styra mot malen maéste alla
orsak/verkan-forhallanden undersokas. Det ér viktigt att vara pa det klara med hur man ska na
malen utan att paverka ndgot annat negativt, implementeringen méste balanseras s att alla
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parters Onskemal tillgodoses. Slutligen maste denna process dokumenteras och riktlinjer
skrivas. Aven detta stiller krav pd utformning, riktlinjer och dokumentation méste vara
tillrdckligt omfattande for att ticka verksamhetens styrning samtidigt som den maéste vara
forstalig for dem som anvidnder den och dessutom flexibel nog att anpassas efter en
foranderlig vardag'**. Dokumenteringen medfor ocksd att konflikter inom organisationen
reduceras och dérmed éar strategin effektivare d4n om tvetydighet och osékerhet rdder vad som
ska utforas.

Implementeringen av maélséttningar 1 en elitidrottsforening moter ocksa svérigheter 1 att den
sportsliga malséttningen och den ekonomiska maélséttningen implementeras utav olika delar
av organisationen. Detta ska sedan leda till ett gemensamt resultat som uppfyller hela
verksamhetens malséttningar. Dessutom véger det ekonomiska och det sportliga inte lika
tungt &ven om bada maste beaktas for att foreningen ska utvecklas och lyckas.

En budget ar ett viktigt verktyg for att implementera en verksamhets langsiktiga malséttningar
under den narmaste tidsperioden, oftast ett 4r. Budgeten sétts i monetdra termer men kan dven
innehdlla andra aspekter, till exempel forsdljningsantal. Den &dr dven ndgot som ledningen tar
pa sig att f6lja under aret och den beslutas om av en hogre instans dn den som lagger fram
budgetforslaget, arsmotet beslutar 1 en ideell forening. Budgeten anvédnds for att styra
kortsiktigt efter organisationens strategi, den hjdlper till att koordinera verksamheten, den
fastslir vem som har ansvar for vilka omraden och den ir underlag for resultatmétning.'>
Budgeten har vid en fOrsta anblick fokus pa den ekonomiska aspekten av en
elitidrottsforening. Den &r dock ramverket for de sportliga fOrutsidttningarna genom att
definiera spelarbudgeten. Pa s sitt faststélls hur mycket spelartruppen ska kosta i 16ner och
hur mycket utrymme som finns for vérvningar. Foreningen far sedan utefter dessa ramar
utforma hur de sportsliga mélen ska nas.

Att tvéd olika mal ska knytas samman till ett enda resultat dr elitidrottsforeningarnas stora
problem nir det giller slutprodukten. En serieseger betyder ingenting om man inte moter
forbundets ekonomiska krav och dédrmed blir nerflyttad till en ldgre serie utan tillrickliga
framtida intékter ifran exempelvis biljettforsdljning. Det totala resultatet blir svart att mita da
olika aspekter inte kan métas 1 samma enheter. Hur sétter elitidrottsforeningen en siffra pa
huruvida klubben &r ett topplag inom svensk elitidrott eller p4 huruvida man lyckats i
europacupspelet? Enskilt gar givetvis allt att méita och jdmfora med andra liknande resultat
men géllande att se ett helhetsresultat blir det svarare. Utan ett vdl genomarbetat matsystem
uppstdr svarigheter att mita verksamhetens resultat, att analysera olika sétt att né
malséttningarna, att specifikt kunna se var i organisationen det gar bra/déligt samt att jaimfora
resultat mellan olika delar av verksamheten och andra verksamheter'**. Svérigheter med att
kontrollera grundprodukten, den sportsliga prestationen, i elitidrotten leder till att mycket
energi ldggs pd att kontrollera de 6vriga aspekterna kring verksamheten, till exempel arenan,
parkering, restaurangutbud, komfort och priser'*.

Den éarliga budgeten ligger till grund for resultatmitningen. De ekonomiska aspekterna &r
relativt ldtta och rittframma att méta gentemot budgeten. Det finns tillgang till nyckeltal,
fraimst kopplade till arena och forséljning. Till exempel restaurangforséljning per
matchbesokare eller souvenirforsiljning per hemsidetraff. Sportslig framgang kan léttast
knytas till tabellposition men dven nyckeltal kommer in hér. Speciellt méts spelartruppens
fysiska egenskaper, kondition vid olika tidpunkter under fOrsdsongstrdning till exempel.
Nedbrytningen av det sportsliga resultatet domineras dock av mjuka viarden som far tas upp
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till diskussion under utvirderingen av en sdsong. Fragor som diskuteras di kan vara huruvida
trdnaren har lyckats skapa ett fungerande lag, har nya talanger varvats in i laget, finns det en
stomme att bygga nista ars lag pa.

* www.iihf.com

* Svenska Ishockeyforbundet
7 Svenska Fotbollsforbundet™
8 Svenska Fotbollsforbundet”

* Svenska Ishockeyforbundet och Svenska HockeyliganI

, Svenska Fotbollsforbundet™

*% Svenska Ishockeyforbundet och Svenska HockeyliganII
*! Foreningen anvinds hir for alla typer av bolagiseringar. Kraven stills pa de som bedriver
elitidrottsverksamhet.

52 Svenska Fotbollsforbundet!!
53 Riksidrottsforbundet!1]
54 Riksidrottsforbundet! V

55 Riksidrottsforbundet!]
% Ibid.
> Anthony & Govidarajan (2003, sid 335)

58 Riksidrottsforbundet!!

% Merchant & Van der Stede (2007, sid 787)
5 Ibid. (sid 787)

5! Govidarajan (2003, sid 362-365)

62 Cagnin m. fl. (2008)

5 Ibid.

% Riksidrottsforbundet!1l, 26§

5 Anthony & Govidarajan (2003, sid 94-96)
5 Bolman & Deal (1997, sid 200-202)

57 Cagnin m. fl. (2008)

68 Riksidrottsfdrbundetln, 15§
% Ax, Johansson & Kullvén (2002, sid 41-44)

7% Svenska Ishockeyforbundet och Svenska HockeyliganI & 1T Syenska Fotbollsforbundet!!
! Cagnin m. fl. (2008)

> Ax, Johansson & Kullvén (2002, sid 53)
7 Boyd Jr m. fl. (2005, sid 43)

™ Ax, Johansson & Kullvén (2002, sid 55)
7> Ibid. (sid 55)

76 Bruzelius & Skirvad (2000 sid 99)

7 Ibid. (sid 101)

78 Raynor (1998)

7 Bruzelius & Skirvad (2000) sid 114

% Cagnin m. fl. (2008)

81 Riksidrottsforbundet!1], 17§
82 Cagnin m. fl. (2008)

8 Riksidrottsforbundet!1l, 26§

8 Merchant & Van der Stede (2007, sid 25-34)
% Ibid. (sid 76-83)

% Ibid. (sid 83-92)

%7 Bruzelius & Skirvad (2000, sid 350-355)

% Ax, Johansson & Kullvén (2002, sid 35)

% Bruzelius & Skirvad (2000, kap 6)

% Merchant & Van der Stede (2007, sid 782-783)
*! Slack (2006, sid 41-53)

2 Ax, Johansson & Kullvén (2002, sid 372-373)
% Slack (2006, sid 37-41)

27



Handelshégskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Teoretisk referensram

% Riksidrottsforbundet!V

% Anthony & Govindarajan (2003, sid 51-53, 93-94)
% Slack (1997, sid 193-206)

7 Merchant & Van der Stede (2007, 180-182)

% Ibid. ( sid 25-34)

% Simons (2000, sid 234-235)

1% Merchant & Van der Stede (2007, sid 33)

" Ibid. (sid 25-34)

12 Simons (2000, sid 235-237)

'% Merchant & Van der Stede (2007, sid 25-34)
1% Simons (2000, sid 236-237)

19 Slack (1997, sid 24-34)

1% Merchant & Van der Stede (2007, sid 335-336)
7 Ibid. (sid 329-342)

1% bid. (sid 340-341)

1% Simons (2000, sid 242-243)

"% Merchant & Van der Stede (2007, sid 332-335)
"1 Ax, Johansson & Kullvén (2002, sid 708-717)
"2 Merchant & Van der Stede (2007, sid 332-335)

113 Svenska Fotbollsforbundet!

"4 Bengtsson & Skirvad (2001, sid 11-17)

15 Anthony & Govindarajan (2003, sid 635-640)
"6 Ibid. (sid 640-646)

"7 Bruzelius & Skirvad (2000, sid 126-127)

"% Simons (2000, sid 207-211)

"9 Merchant & Van der Stede (2007, sid 329-330)
120 Ax, Johansson & Kullvén (2002, sid 630-631)
2! Kennerly & Micheli (2005)

"2 Tbid.

' Anthony & Govidarajan (2003, sid 409-411)
2% Merchant & Van der Stede (2007, sid 783-784)
2 Tsiotras, Tsiotras & Tsitskari (2006)

28



. Handelshégskolan .
| VID GOTEBORGS UNIVERSITET Emplrl

Kapitel 4 Empiri

Sex olika elitidrottsforeningar har undersokts i studien, varav fyra inom ishockeyn och tva
inom fotbollen. Ldisaren ska nu fd ta del av hur det ser ut i verkligheten och hur dessa sex
foreningar arbetar praktiskt med fragor som berér ekonomiska och sportsliga mdlsdttningar.
Mdnga dr intresserade av idrott i dagens samhdlle och manga har en uppfattning hur det ser
ut innanfor grindarna, men stdmmer den uppfattningen egentligen med verkligheten?

4.1 Introduktion till empirin

Empirikapitlet 4r indelat i tvd huvudavsnitt
utefter  studiens  problemformulering  dér
forfattarna 1 forsta sektionen knyter an till forsta
fragan: "Hur kombineras ekonomiska och
sportsliga mdlsdttningar for att maximera
styrningens effektivitet?” Avsnittet kommer
saledes att skildra hur elitidrottsforeningar
arbetar idag och hur verkligheten ter sig.
Darefter kommer fOrfattarna att beskriva
problem, forutsdttningar och Onskemal frén
respondenterna kring hur dessa menar att arbetet
kan forbéttras och ddarmed bli effektivare. Den
delen av kapitlet kommer f06ljaktligen att
aterknyta till andra frigan: "Om det visar sig att
styrningen inte  kombineras  pa  ett
tillfredstdllande sdtt, varfor dr det dd sd och hur
kan styrningen bli effektivare?” Bada delarna
kommer att folja figur 3 1 textflodet for att
besvara frigorna. Detta for att ldsaren ska kunna
koppla forfattarnas beskrivningar enkelt samt
forstd hur de olika delprocesserna hénger ihop.

Figur 3: Illustration av forfattarnas Ishockeyforeningarna ar spridda geografiskt fran

antagande om hur en elitidrottsforeningens  norr till soder i Sverige dér tvd av foreningarna

malsittningar genomsyrar hela finns 1 storstider (topp tio rdknat till antal

organisationen. invanare) medan tv4 #r beldgna i mindre stider.

Tre av foreningarna spelar i Elitserien och en i

HockeyAllsvenskan. Samtliga ar framgangsrika bade sportsligt och ekonomiskt i sin
respektive division, dir de tre elitserielagen omsétter mellan 120 — 150 miljoner kronor och
laget i HockeyAllsvenskan omsitter 85 miljoner kronor. Fotbollsféreningarna spelar i
Allsvenskan dér bada omsatter omkring 40 miljoner kronor. Ett av lagen befinner sig 1 en
storstad medan ett dr i en smastad. Sméastadslaget har varit sportsligt framgéngsrikt de senaste
aren medan storstadslaget &r ett stabilt allsvenskt lag.

Personalen i ledningen som tar beslut och utformar strukturen i elitidrottsféreningarna ir en
bakomliggande orsak till varfor foreningen agerar och styrs pa ett visst sitt. Respondenterna
som blev intervjuade kan samtliga kategoriseras till ledningen och har stort inflytande hur
foreningen styrs. Respondenterna har alla ndgon form av ekonomisk utbildning. En klar
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majoritet har universitets- eller hogskoleutbildning. Alla respondenter som arbetar pa
ekonomiavdelningen dr hogutbildade. Det har skett en stark utveckling mot kompetens fore
klubbkinsla de senaste tio dren. En respondent dr supporter av en rivaliserande forening trots
ett jobb i ledningen. Vidare finns det en stark anknytning till ndringslivet da de flesta av
respondenterna dr rekryterade frdn chefspositioner ifrdn néringslivet. Det star dock helt klart
att utdovandet av idrott dr en inkorsport. Forutom tvd respondenter har alla utdvat respektive
idrott pd elitniva.

Alla respondenter anser att sina respektive foreningar har tillfredstdllande malséttningar i
dagsldget dven om en klar majoritet dven ser att mycket mer kan goras. Framforallt néir det
giller att bryta ner mélen genom organisationen och skaffa sig nya styrmedel. En klar
majoritet anser att foreningen dr en kombination mellan en affarsdrivande forening eller en
forening med affarer. Dessa respondenter menar ocksd att foreningarna haller pd att utvecklas
mot att bli mer likt ett vanligt affdrsdrivande foretag. Skillnader mellan respondenterna ir att
nagra har malséttningarna att bli mer affarsdrivande medan ndgra inte har det som uttalat mal
men blundar inte for att elitidrottsforeningar héller pa att utvecklas till affarsdrivande foretag.

4.2 Kombinationen av ekonomi och sport

Foreningen kan inte bara vinda ansiktet indt i organisationen nir malsdttningarna tas fram
utan mdiste dven beakta omvirlden och da frimst elitidrottsforeningens intressenter. Alla
respondenter dr Overens om att en elitidrottsforening har fler intressenter dn ett ordindrt
foretag 1 néringslivet. Respondenterna menar att det finns en kénsla av att allemansritten
giller for en idrottsforening.

Overlag dr det sportsliga malsittningar och framgéngar som intressenterna #r angeligna om,
dér sponsorer och partners vill fa ut sitt eget varumarke s& mycket som mojligt vilket gynnas
utav sportsliga framgéngar medan fans soker sportslig framging. Alla intressenter dr dock
medvetna om att en stabil ekonomi kriavs for att na sportslig och langsiktig framgéng men det
ar inte fOrrdn man presenterar ett extremt resultat (positivt eller negativt) som fokus flyttas
ifran det sportsliga till det ekonomiska menar respondenterna. Intressenternas omfattning
leder till att allt en elitidrottsforening gbr maste goras béttre dn 1 ett vanligt foretag da det
finns ménga fler som intresserar sig for resultatet. Exempelvis menar respondenterna att
media har mycket storre fokus mot allt som kretsar kring elitidrotten &n kring vanliga foretag.

Det framkommer dven en indelning av intressenternas olika syften med sin samverkan med
foreningarna. Intressenter som vill stodja foreningens elitlag, till exempel fans dér fokus ar
det sportsliga, intressenter som vill exponera sig sjilva dér fokus dr rent kommersiellt och
intressenter som vill bli forknippade med en viss forening och vad den stir for vilket &r en
blandning av ekonomi och sport. Det dr elitlagen som driver de flesta intressenters
inblandning i foreningens verksamhet. Ett framgangsrikt elitlag far effekten att exempelvis
foreningen blir mer attraktiv for sponsorer men dven att ungdomars intresse for att borja utdva
sporten i fraga hojs.

Visionen kan ses som foreningens langsiktiga malsittning, vart féreningen stravar efter att
komma. Alla respondenterna har en vision att formedla som oftast dr en variant pa att elitlaget
ska spela i hogsta serien kombinerat med en stabil ekonomi. Foreningarna har specificerat
visionerna olika mycket, dir hilften av respondenterna menar att de ska vara
marknadsledande inom savél ekonomi som sport ddr marknadsledande betyder topp fyra
medan fyra respondenter ndjer sig med att etablera sig i hogsta serien. Fyra fOoreningar
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grundar visionen tydligt pa vdrderingar eller karnviarden ddr det gemensamma ar att dessa
langsiktiga malsittningar inte bara kretsar kring ekonomi eller sport utan dven exempelvis
sociala visioner eftersom det ger en hogre trovéirdighet kring varumérket samtidigt som det ar
viktigt att varumdrket inte enbart kretsar kring den sportsliga verksamheten. En
ishockeyforenings kérnvéirden éar gliddje, engagemang och resultat dir vice klubbdirektéren
menar att det &r viktigt att kdrnvdrdena genomsyrar hela organisationen, frdn det
kommersiella till det ideella, men ocksa till intressenterna. Pétalande ofta behover
respondenterna leta efter den exakta visionen alternativt talar svivande om den. Hélften av
respondenterna har visionen helt klar for sig och ndmner den utan att tveka. Framforallt har
klubbdirektdrerna koll pa visionen medan ekonomiansvariga har sdmre koll. En respondent
pekar dven pa att en uttalad vision bara behdvs om elitlaget spelar 1 hogsta serien.

Foretag bryter vanligtvis ner vision till en affarsidé, men det dr ndgot som dr mindre vanligt i
elitidrottsforeningarna. Fa respondenter har en uttalad afférsidé med hela verksamheten dér en
respondent menade att foreningen rittade sig efter den sportsliga satsningen och efter de
ekonomiska forutsdttningarna for stunden. Affarsidén ér ett steg som hoppats over till forman
for enskilda mél for de olika enheterna 1 organisationen. Det framkommer dven dsikter om att
affarsidé dr mycket klyschor och inte anvédndbart inom elitidrottsforeningar. Det finns dock en
stark tro pd att elitidrottsverksamheten utvecklas mer och mer mot naringslivsverksamhet och
dirmed blir affarsidén allt viktigare. En klubbdirektér och en ekonomichef frin ett
storstadslag menade att de hade en affarsidé och menade att den kretsade kring att féreningen
skulle vara bygdens lag och att truppen skulle bestd av manga lokala spelare for att skapa en
ndrmare relation till den lokala bygden. Detta skulle da gynna bade det sportsliga langsiktigt
och dven det eckonomiska i1 form av bra relationer till samarbetspartners. Tre
ishockeyforeningar och en fotbollsklubb sdger sig arbeta med dess utvecklande och
nedbrytning ifrdn vision och ner genom hela organisationen.

Hos samtliga respondenter &r det styrelsen 1 samordning med ledningen som arbetar med den
langsiktiga mélséttningen. Syftet, enligt en majoritet av respondenterna, ar att anvénda vision
och affdrsidé for att visa vad foreningen vill och stoltsera med i kontakt med intressenter.
Dock hdvdar desamma att elitidrottsforeningarna inte har kommit lika langt som foretag i
néringslivet pa detta plan.

Gemensamt for alla elitidrottsforeningar &r att de har en uppdelning av kortsiktiga
ekonomiska och sportsliga mal. Skillnader mellan foreningarna var framst hur uttalade och
specifika de olika malsdttningarna var inom foreningarna. Samtliga foreningar har mer eller
mindre en malséttning angdende det egna kapitalet, dir tre foreningar specificerar ett exakt
miljonbelopp som ska uppnés langsiktigt genom att kortsiktigt O6ka vinsten med ett
specificerat belopp, medan tre foreningar kopplar malséttningen att det egna kapitalet ska
uppga till en procentsats baserat pd den drliga omsittningen. Mal som baseras pa tillvixt i
omsdttningen dr ocksé vanligt forekommande dar hélften av foreningarna har preciserat dessa
1 procent medan tre har mélet mer flytande som att skapa ekonomisk tillvéxt genom att bli lite
bittre dn foregdende ar eller att ta ekonomiskt ansvar. En ekonomiansvarig med fokus mot
marknaden 1 storstadsfotbollsforeningen har dven uttalade mal om att 6ka antalet stora
sponsorer till klubben.

Vad giller de sportsliga malsittningarna skiljer sig respondenterna, likt de ekonomiska malen,

angaende hur preciserade och uttalade dessa dr. Preciserade mél gestaltar sig som att vinna
SM-guld varje ar eller som att klubben ska komma pé plats atta till tio. Ishockeyforeningen
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som ville vara bygdens lag har mélsittningen att truppen ska bestd av tio egenfostrade spelare.
Mer ospecificerade mél som existerar dr att foreningen ska utmana om SM-guld eller att
klubben ska vara ett stabilt lag 1 hogsta serien, eller att foreningen satsar pd att ha
egenfostrade spelare och juniorer i truppen. Ett annat exempel &r att truppen ska vara
slagkraftig. En skillnad mellan respondenterna var att tva foreningar har uttalade resultatmal 1
juniorverksamheten medan fyra foreningar menade att huvudmalet istéllet dr att spelarna ska
fa utvecklingsmdgjligheter.

Det fanns en skillnad mellan respondenterna vad gillde preciserade korta och linga
malsittningar nér det gillde bdde ekonomi och sport dér sporten dr primért drivkraften bade
pa kort respektive lang sikt. Samtliga respondenter dr overtygade om att det méste finnas ett
samband mellan det ekonomiska och det sportsliga dir dven de flesta menar bestdmt att det &r
det sportsliga dr det absolut viktigaste for att driva verksamhetens utveckling framat. Detta
visualiserar figur 8 nedan dér flest foreningar dr placerade nirmare sportliga mél. Figuren
skildrar att foreningarna menar att ekonomiska mal blir viktigare pa langre sikt, men de
sportsliga mélen ar dandock priméra.

Kaort tidsperspektiv Langt tidsperspektiv
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Figur 8: Skillnader i respondenternas fokus mellan kort och langt tidsperspektiv.

Sex respondenter menar att det dr den sportsliga verksamheten som dr drivkraften for att
lyckas ekonomiskt dér de menar att for att en forening ska fd stabil ekonomi krdvs det
sportsliga framgéngar. Sambandet mellan sport och ekonomi som respondenterna poéngterade
ar att sidoverksamhetens intikter okar d& klubben nar sportsliga framgangar. Intékter som
Okar dr exempelvis fran publik, souvenirforsdljning och restaurangverksamhet. Dessutom
menar respondenterna att arbetet med att marknadsfora varumérket blir enklare vilket
genererar 1 att arbetet att skapa nya kontakter med sponsorer underlittas, vilket en respondent
med ansvar med ekonomi och marknadsfrigor i en fotbollsforening uttrycker det som att den
sportliga verksamheten &r den forsta kontakten med varumirket. Dock fanns det tva
respondenter, en klubbdirektdr och en ekonomichef, som menade att det inte krdvs sportsliga
framgangar for att skapa en framgéangsrik ekonomisk situation for klubben samtidigt som de
anmdrkte att sportsliga framgéngar frambringar en hogre niva pa ekonomisk framgéng.

En klubbdirektdr konkretiserar sambandet mellan ekonomiska och sportsliga mal genom att
beritta att det &r i ett eventuellt slutspel som ishockeyforeningen skapar sina vinster da de far
spela fler hemmamatcher dn vad de budgeterat for eftersom foreningen bara budgeterar for
grundserien och allt utéver det dr bonus. Foreningen uppnar alltsd inte sina ekonomiska mal,
nollresultat, om klubben inte gér till slutspel. Risktagandet beror pé att sportslig framgang
foder ett bra ekonomiskt resultat samt att spelartruppen maste vara konkurrenskraftig for att
kunna vinna SM-guld. Den kombinationen &r svar att uppnd med ett nollresultat i grundserien.
Langsiktigt ar det dock ekonomiska mal som &r det viktigaste da en katastrofal ekonomi kan
innebdra forlorad elitlicens och degradering till en ldgre division varfor arbetet kretsar kring
att na det ekonomiska mélet, nollresultat i grundserien, for att undvika risktagande

En annan forening budgeterar ocksd for grundserien men har 16st problematiken att uppna
bade ekonomiska och sportsliga mal genom ett vinstdelningssystem, vilket innebér att alla
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anstéllda och spelare far frivilligt investera en del av ménadslonen for att foreningen ska
uppna ett nollresultat i grundserien. Missar laget slutspel gir pengarna till foreningen medan
om laget gar till slutspel fir investerarna avkastning pa det satsade kapitalet som oOkar ju
langre klubben gér i slutspelet. Klubben é&r alltsé villig att sdnka sin arliga vinst for att uppna
nollresultat 1 grundserien for att ha realistiska forutsdttningar for att uppni de sportsliga
malen.

Vad giller ekonomisk stabilitet dr respondenterna dverens om att det dr viktigt att klubben har
ett starkt eget kapital. Foreningarna menar att det dr nodvéndigt déa idrotten dr oforutsdgbar
och att ett kortsiktigt agerande kan krdvas, exempelvis nédr spelare blir skadade. Ett starkt eget
kapital skapar mojligheter att ta ekonomiska risker for att lyckas sportsligt. Samtliga
foreningar dr ocksd beredda att ta storre eller mindre ekonomiska risker for att lyckas eller for
att undvika att misslyckas sportsligt. Detta dskadliggjorde en respondent genom att peka pa ett
exempel déir foreningen inte hade pengar for stunden fOr att vdrva en stjérnspelare.
Ishockeyforeningen hade en mojlig intéktskilla 1 framtiden som skulle ticka spelarens 16n.
Spelaren kontrakterades innan foreningen visste om de skulle fd intdkten eller inte.
Foreningen tog en ekonomisk risk for att stdrka mgjligheterna till sportslig framgéng. Dock &r
den ekonomiska situationen i lingden mest vésentlig dir ingen av respondenterna &r villiga att
aventyra elitlicensen for att nd framgéang.

For att 6ka malkongruensen har en ishockeyklubb och en fotbollsférening utpraglad koppling
mellan ekonomi och sport i form av rérliga intdktskdllor som bland annat beror pé den slutliga
tabellpositionen och hur ménga mél laget gér som ar kopplade till sponsorer. Utover det finns
prispengar och TV-avtal dér en koppling finns mellan ekonomisk och sportslig framgéng. En
respondent menar att beroende pa hur ménga TV-matcher som sidnds med foreningen kan det
skilja stora summor, uppemot tio miljoner kronor.

De langsiktiga malsittningarna utvecklas som ndmnts ovan utav styrelsen och hogsta
ledningen. De kortsiktiga mélen tas fram pa varierande sitt hos de olika respondenterna.
Gemensamt dr att styrelsen och ledningen &r inblandade i processen och det dr de som i
slutdndan faststdller budgeten, som ér det vanligaste verktyget for att formedla de kortsiktiga
malen. Forslaget pd budget tas hos fyra av foreningarna fram i1 samarbete mellan styrelsen,
ledningen och avdelningscheferna, exempelvis restaurangchef eller arenaansvarig. Tva av
foreningarna arbetar dock med en botten-upp-metod dér organisationens olika delar ldgger
fram ett eget budgetforslag for just sin verksamhet och dessa delar adderas sedan uppat i
organisationen for att slutligen sammanstéllas till ett konkret budgetforslag vilket styrelsen
sedan utgar ifran for att 1agga fram ett slutgiltigt forslag for arsmotet.

Foreningarnas strategier angdende hur de ska uppna malen skiljer sig mellan respondenterna.
Alla ér dock 6verens om att idrotten dr kdrnverksamheten dér finansiella resurser dr medel for
att uppna sportsliga mal samt att en ny och moderna arena skapar flest mgjligheter till
ekonomisk och dirmed dven sportslig framgang. Den sportsliga strategin i manga klubbar
bygger pa kontinuitet bland inhemska spelare for att krydda med inhemsk eller utldndsk
spetskompetens. Tre foreningar podngterar ocksa specifikt att strategin &r att erbjuda spelarna
mer dn bara det idrottsliga exempelvis hjidlp och stod med utbildning dir en fotbollsklubb
utmarker sig med ett balanserat styrkort for livet i allménhet, inklusive trivsel, framtidplaner
och personlig utveckling.
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Nedan visar figur 9 foreningarnas nuvarande strategier hur de dmnar skapa tillvixt och
intdkter for att kunna utveckla fOreningen sportsligt. Foreningen som nyttjar
marknadspenetration har futila sidoprojekt vid sidan av kdrnverksamheten och menar att
organisationen i dagsldget néstan uppnétt sitt maximum vad géller omséattning och tillvéixt. De
sma sidoprojekt som existerar dr att spelare och ledare haller féredrag, men i1 huvudsak ar
strategin marknadspenetration som &r sdsongsrelaterad till kdrnverksamheten. Ingen annan
verksamhet sker séledes mellan sdsongerna.

De flesta foreningarnas koncernstrategi dr inom klassificeringen relaterade nédringsgrenar dar
gransen mellan produktutveckling och diversifiering dr timligen vag. Klubbarna satsar pa att
utveckla upplevelsen kring sjdlva matchen, men ocksd med sidoverksamhet som inte &r
anknutet till matchevenemanget som anses vara huvudprodukten. Sidoverksamhet dr knutet
till att anvénda resurser och kompetens inom foreningen diar nya produkter som erbjuds &r
friskvard, foredrag och kompetensutbildning. En sportsligt ledande ishockeyforening ser ett
tydligt samband mellan sportsliga framgangar och efterfrigan pa produkterna déar
respondenten menar att vem vill inte ta rdd av ett av Sveriges bdsta lags kompetens, nér det
géller friskvérd, kostradgivning och traningsldra. Att anvinda arenan for att soka nya intékter
ar vanligt forekommande och frimst genom att hyra ut lokaler till konferensgéster, bedriva
restaurangverksamhet och anordna andra evenemang sdsom konserter. Detta genererar dven
intdkter mellan sdsongerna.

Tva ishockeyforeningar anvinder diversifiering mer tydligt varav det i en av foreningarna ar
valdigt sdrpriaglat. Foreningen dr dgare i en camping/stugby dér en strategi ar att skapa ett
helhetsevenemang med idrotten. Foreningen efterstravar synergieffekter med olika
samarbeten och paketldsningar som exempelvis sommarlandspaket, konsertpaket, fiskepaket
och turismpaket. Strategin dr ett tillvigagingssitt for att foreningen inte ska vara lika
beroende ekonomiskt av sportsliga framgéngar. Den andra ishockeyforeningens strategi dr att
exponera varumdrket under hela dret och har dérfor ett samarbete med damfotbollslaget som
anviander samma varumaérke.

Vanligt dr ocksé att erbjuda sponsorerna kommersiella niatverk i form av anordnade traffar dér
foreningens partners far mojlighet att bilda ndtverk med varandra. En forening podngterar
dérfor vikten av att varumérket kretsar kring mer @n enbart idrotten eftersom en partner far ut
mer av varumirket om det exempelvis star for samhillssocialt arbete. En klubbdirektdr i en
ishockeyforening menar att det dr det langsiktiga forhallandet till sponsorerna som &ar
essentiellt, varfor foreningen &r beredd att tacka nej till nya sponsorer som erbjuder hogre
ekonomisk erséttning kortsiktigt for att bibehalla sina trogna partners.
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Figur 9: Kartliggning av respondenternas nuvarande strategier for tillvixt. Ur Bruzelius (2000, sid 127),
tillimpad av forfattarna.
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For att forbattra arbetet med malséttningarna och strategierna anviander en majoritet
benchmarking. Framst anvinds unilateral benchmarking men tva foreningar, en ishockey och
en fotboll, nyttjar samverkande benchmarking. I forsta hand &r foreningarna intresserade av
konkurrenter inom samma sport, dir dven tva av de ledande ishockeyforeningarna, sportsligt
savil som ekonomiskt, vidgar synen mot utlandet. En intressant skillnad mellan fotbolls- och
ishockeyklubbarna ér att fotbollsklubbarna inte &r direkt intresserade av ishockeyklubbarna
medan ishockeyklubbarna &r intresserade av fotbollsklubbarna. Konkret dr foreningarna
intresserande av arbetssétt, organisation, arenafrdgor och restaurangverksambhet.

For att arbeta effektivt mot de ekonomiska och de sportsliga malsdttningarna anvénder sig
respondenternas foreningar utav en arlig budget som huvudsakligt verktyg for att styra
verksamheten mot de uppstillda malen. Overlag ses den som ett tillrickligt och
tillfredstdllande verktyg &dven om flertalet respondenter anvédnder sig utav ytterligare
prognoser under budgetaret for att kunna styra efter farska uppgifter.

Budgeten fastslds i borjan av verksamhetsaret och revideras sedan inte under aret enligt
enhélliga respondenter. Dock anvéinds prognoser for den I6pande uppfoljningen. Dessa
prognoser tas fram allt ifrdn tre ganger per &r till en glng i veckan beroende péd vilken
forening det ar. Utifrdn dessa prognoser utldses sedan hur verksamheten stdr mot mélen. Alla
respondenter formedlar att idrottsvérlden dr oerhdrt forédnderlig men trots att prognoserna kan
visa pa mycket, mot budgeten, avvikande resultat sa revideras inte budgeten. Prognoserna blir
det 16pande underlaget for den kortsiktiga styrningen.

Ett konkret exempel pd hur en av respondenterna styr verksamheten &r att gora kontinuerliga
kundundersokningar. Undersokningarna skickas ut till partners s& som sponsorer och é&r
utformade att mita en médngd aspekter utav samarbete mellan partners och foreningens
utveckling. Det tas hinsyn till bade mjuka virden, exempelvis klubbkinsla och
matchunderhdllning, och harda vidrden som till exempel forséljningsokning efter
reklamexponering. Olika tillvigagéngssitt tillimpas dven dar betygséttning av olika delar i ett
samarbete dr det vanligaste.

Den sportsliga sidan av resultatmétningen &r mindre konkret att styra men betydligt mer
konkret att styra efter. Det framsta exemplet pd den kontinuerliga uppfoljningen utav det
sportsliga dr naturligtvis sjdlva matchen, och delvis traningarna. Darigenom ser de sportsliga
ledarna hela tiden vad som behover forbéttras och vad man lyckas med. Vidare har
foreningarna en standig barometer att méta slutresultatet mot i form av serietabellen. Alla
respondenter framfor att den sportsliga ledningen har utmérkt insyn i1 hur den sportsliga
malsittningen implementeras. Utdver match, trining och serietabell méter respondenterna
flertalet fysiska attribut hos spelartruppen vilket till viss méan later sportledningen finjustera
utvecklingen mot de sportsliga mélséttningarna.

Tre av respondenterna ligger stor vikt vid att mita aspekter av bade det sportsliga och det
ekonomiska tillsammans. Till exempel analyseras matchdagsforséljning av souvenirer
tillsammans med vilken veckodag matchen spelades och vilket lag som stod for motstédndet.
Respondenterna ar dverens om att det dr léttare att méta och utvirdera ekonomiskt resultat dn
sportsligt pd ett heltdckande sitt medan det sportsliga dr lattare att f& en dverblick av 1 form av
serietabellsposition. Avdelningsvis foljs ekonomin noga upp av alla respondenter. Alla anser
sig ha tillracklig uppfoljning. Foéreningens helhetsresultat jamfors mot arets budget och mot
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foregdende ar. Hur méanga &r bakét i tiden som jadmfors med varierar mellan de olika
foreningarna.

En viktig aspekt i resultatuppfoljningen, enligt sex av respondenterna, &r att alla projekt inte
maste bira sig sjdlva. Projekt kan ses som lyckade 1 de fall de leder till forbattrade sportsliga
forutsdttningar dven om de inte gar att sitta ett ekonomiskt virde pa. Alla respondenter &r
Overens om att utvirderingen av resultatet méste goras 1 beaktning av sportsliga aspekter vilka
ar svara att sitta siffror pa.

Utvirderingen av helhetsresultatet fokuseras pd det sportsliga. Det dr sporten som driver
verksamheten, menar samtliga respondenter. Aven for den ekonomiska sidan #r det sporten
som dr konkurrensverktyget. Det dr det man bygger resten runt och ett sunt sportsligt resultat
leder till framtida fordelar for den ekonomiska sidan, genom till exempel en storre
dragningskraft géllande sponsorer eller forvdntad O6kad souvenirforsdljning kommande
sdsong.

4.3 Effektivare styrning med ekonomiska och sportsliga mal

Att styra med bdde ekonomiska och sportsliga malséttningar skapar en del svérigheter. Det ar
inte alltid som respondenterna dr ndjda med situationen och vid négra tillfillen anger de ocksé
framtida onskemadl om hur foreningen borde styras pa ett effektivare sitt. Dessa problem,
forutsdttningar och Onskemédl om framtiden genomsyrar hela verksamheten fran
intressenternas paverkan ner till den interna resultatuppfoljningen.

Inga respondenter vill prioritera ndgon intressegrupp men en medvetenhet finns for att de som
satsar stora summor vill ha nagot tillbaka. Det blir ett utbytesforhdllande, ett partnerskap, dér
de som ger nagot konkret dven ska ha tillbaka ndgot konkret. Samtidigt dr foreningarna
vildigt ména om att ingen ska bortses ifrdn dé ett intresse for foreningen och dess sportsliga
verksamhet dr vitalt.

Alla intressenter vill vara med och paverka. Sju av respondenterna anser att man maste viga
thop dessa intressen i1 foreningens malsattning och styrning. Det innebér inte ett stort problem
pa grund av att allas intressen tillfredstélls genom ett gott sportslig resultat. Ett utstickande
svar var att ledningen forsoker bortse ifrdn intressenternas viljor med motivationen att
ledningen sitter pa mest kunskap om foreningen och vet ddrmed bast hur verksamheten ska
styras med ritt balans mellan ekonomiska och sportliga mal.

En annan problematisk aspekt att vdga in &r hur intressenternas fokus varierar ifrén kortsiktigt
till langsiktigt. Fans och spelare vill vinna serien under innevarande sdsong medan
huvudsponsorn vill stddja ett stabilt topplag med mycket TV-exponering. Alla intressenter vill
foreningarna vil men vdagen mot malet kan variera efter vilken sorts intressent det handlar om.

Den lingsiktiga maélséttningen i form av visionen anvéinds for att frdmja arbetet med
intressenterna. Tva respondenter angav dock att foreningen inte har ndgon vision nerskriven
pa papper men att det dr en process som fortgér i sju av foreningarna. Vid ett tillfalle ndmner
tva olika respondenter ifrdn samma forening olika visioner. Foreningarna ér dverlag daliga pa
att kommunicera visionen till allmdnheten, ndgot som flertalet respondenter vill dndra pa
genom exempelvis exponering via hemsidorna. Ideell verksamhet dr mycket viktigt for alla
foreningarna. Det finns ddrmed en motstridighet i att kommunicera sin vision/affarsidé som
ett foretag da foreningarna méiste vidrna om sitt hjdrta och sin klubbkénsla. Det finns 6verlag
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en otydlighet om begreppen vision/affarsidé. Ofta skiljer respondenterna pé det sportsliga och
ekonomiska. Det ekonomiska &r enligt fem respondenter fokuserat pa klubbens varumérke
och det sportsliga att elitlaget ska prestera bra resultat. Aven om alla respondenter papekar att
den sportsliga delen dr viktigast for framgang och overlevnad rér de nedskrivna visionerna
och affdrsidéerna 1 fyra av foreningarna ekonomiska malséttningar.

Alla respondenter tycker att det finns ett problemomrade mellan ekonomiska och sportliga
mal dér problemet dr att balansera dessa. Svérigheten dr framst spelarvirderingar i den
bemaérkelsen att ekonomin inte tilldter féreningen att kontraktera de spelare som dr dnskvirda
eller att foreningen viljer att behdlla spelare fast det inte dr ekonomiskt forsvarbart. En
slitning mellan det ekonomiska och sportsliga existerar dd klubbarnas primdra mal &ar
sportsliga framgéngar, men att ekonomin inte tilldter att investera tillrdckligt for att uppnd de
sportsliga mélen. Tva foreningar menar att svarigheten &r att vara situationsberoende dér de
podngterar att dd ekonomin ir svag kan klubben behova sélja spelare for att stirka ekonomin
trots att detta strider mot de sportsliga mélen att ha slagkraftig spelartrupp. Samtidigt finns
motséttningar 1 personliga mél mellan spelare och organisationen da vissa spelare vill soka
nya mojligheter utomlands 1 en bittre liga medan klubben vill behélla spelarna for att uppné
sina sportsliga mal.

En fOrening som varit sportsligt framgingsrik de senaste dren har inte tillrackligt stark
ekonomi for att sdtta hdga sportsliga malsittningar ldngsiktigt. Den langsiktiga sportsliga
malsittningen har emellertid uppnatts relativt enkelt. Respondenten menar att de i dagsléget
uppndtt sitt ekonomiska maximum och att sportsliga framgingarna inte genererar speciellt
mycket mer intédkter, vilket ar ett problem.

Enligt det fokus som respondenterna har mot sportslig maluppfyllelse finns det en avvikelse.
Tvé respondenter med ekonomiansvar menar att om spelarna inte levererar pa planen ar det
déligt, men om klubben inte drar in pengar fran sponsorer eller dylikt dr det katastrof da
handlingsutrymmet att investera 1 nya spelare forsvinner.

En konkret aspekt som tre foreningar tar upp ar svarigheten att budgetera for slutspel, vilket
innebdr att den sportsliga mélséttningen dverstiger den ekonomiska mélséttningen.

En respondent poédngterar att man méste ténka i ett vidare perspektiv och inte bara fokusera pé
den enskilda foreningens malséttning. En utmaning &r att foreningen ar beroende av andra lag
1 serien och dess status. Respondenten menade att det dr vésentligt att konkurrenterna har
stjarnspelare och att lagen &dr jdmna for att dra publik. Ett konkret exempel &r att nir
foreningen motte ett lag var det fullsatt 1 forsta matchen lagen mottes, men efter atskilliga
omgangar var det andra laget avhingt sportsligt och andra gdngen de mottes innebar det en
publikminskning med cirka 20 procent.

Sju respondenter anser att det dr viktigt att soka nya affarsmojligheter for att foreningen ska
uppné langsiktig framgang. Detta eftersom sponsor och publikintdkter inte kan 6ka i samma
takt som kostnaderna gor. Anledningen dr att dra in mer pengar som kan nyttjas till sportsliga
investeringar. En klubbdirektor menar ocksa att deras sponsorer redan investerar maximalt
och att féreningen maéste hitta nya intressanta idéer att erbjuda sponsorerna. Det finns dock
skillnader hur klubbarna anser att framtidsstrategierna ska se ut vilket gestaltas av pilarna i
figur 10 som visar vart elitidrottsféreningarna vill skapa tillvéxt.
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Figur 10: Kartliiggning av respondenternas énskade framtida strategier for tillvixt. Ur Bruzelius (2000,
sid 127), tillimpad av forfattarna.

Tva klubbdirektorer och en ekonomichef 1 tvd olika fOreningar menar att de nya
affarsmojligheterna ska vara kopplade till det sportsliga, medan fyra foreningar hdvdar att en
diversifiering av verksamheten dr viktig for att inte vara intdktsberoende av sporten. Ett
konkret exempel ér att en forening har idéer om att anvinda deras medicinska team och
erbjuda en 6ppen privat sjukvard som &r riktad till foretagskunder.

Tre ishockeyforeningar och en fotbollsklubb 6nskar forbittra matchevenemanget for att kunna
konkurrera med 6vriga upplevelseindustrin. Respondenterna menar att det dr viktigt med ett
helhetskoncept. Tva foreningar tdnker 1 ett vidare perspektiv med utlandet som en ny marknad
att etablera varumirket for att skaffa sponsorer och fa mer reklamintikter dd reklam
utomlands traffar en stérre malgrupp.

En problemkilla som foreningarna pdpekar nédr det géller att soka nya affirsmojligheter ar
brist pd resurser. Storstadsfotbollsféreningen ser mdjligheterna, men begrinsas av att inte
kunna nd ut med marknadsforing pa grund av bristande ekonomiska resurser. Brist pd
kompetens att anordna externa evenemang samt brist pa tid & en annan svarighet som
respondenterna brottas med. Storstadsfotbollsféreningen menade att utdver sambandet mellan
ekonomi och sport kridvs det dven att den Ovriga verksamheten forbéttras, dar fokus &r att
kunna erbjuda en attraktivare helhetsprodukt. For att lyckas langsiktigt med det ansag
klubbdirektdren att grundstommen &r att organisationen dven utvecklas och vixer i samma
hastighet for att undvika att organisationen blir en flaskhals.

Organisationen tampas ocksd med andra svarigheter som dr mer kopplade till det dagliga
arbetet, ndmligen hur féreningen ska styras. Budgeten sdgs vara alla respondenters priméra
styrverktyg men den idrottsliga omvérlden genererar en stor osdkerhet. Inom fotbollen ar
exempelvis TV-intdkterna mycket varierande beroende pa hur ménga ganger lagets matcher
visas under sdsongen. Tabellpositionen vid drets slut dr ocksé viktig for intdkternas storlek.
Inom ishockey ar osdkerheten om hur langt laget lyckas ta sig i slutspelet helt avgorande for
foreningens intdkter. En enda hemmamatch 1 slutspelet ger ungefdr en och en halv miljon
extra 1 intdkter for en toppklubb. Sé&dana aspekter kan snabbt gbéra budgeten
verklighetsfrimmande men den anses dnda vara den bésta grunden for styrningen enligt
respondenterna.

Det finns dock mycket att utveckla, menar samtliga respondenter. Fraimst forsoks det tas fram
mer konkreta och littmétta nyckeltal. I samband med detta arbetar fem av respondenterna
med att bryta ner budgeten i mer detaljerade delar for att kunna separera och analysera
avvikelser pa ett mer tillforlitligt sétt. Ett problem respondenterna reflekterar dver &r att den
sportsliga delen av verksamheten ar svér att fordndra och paverka l6pande.
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Tre respondenter ndmner att omvérlden inte har tdlamod med resultatet pa samma sétt som
ledningen har. Det starka folkliga intresset for elitidrott ger mycket uppmérksamhet 1 till
exempel media men &dven pa ett privatare plan som 1 fikarummet pd jobbet. Detta
allménintresse leder till stor press pa gott helhetsresultat utifran. Nagot som respondenterna
bemoter pa olika sédtt, en anser att ledningen vet béttre och ska inte ta sidana aspekter i
beaktning utan koncentrera sig pd foreningens bédsta medan andra anser att det finns en sorts
allemansritt inom elitidrotten som maste jobbas med och inte emot. En Overensstimmelse
finns dock om att Oppenhet &r viktigt for att skapa tilltro till klubben vilket grundar sig i den
ideella traditionen inom idrotten.

Budgeten ar inte helt l4tt att utvéardera efter da det sportsliga styr. Mycket kan ha hént pa den
sportsliga sidan som gor att budgeten overtréffas eller inte levs upp till. Enligt respondenterna
ar det ett medvetet problem att budgeten inte kan séttas med sérskilt stor tillforlitlighet. Det
finns inte ndgon béttre 1dsning 1 foreningarna i dagslaget.

Respondenterna ser svarigheter med korsuppfoljning av ekonomiska och sportsliga maél.
Exempelvis dr det mycket svart att uppskatta hur mycket pengar ett sportsligt projekt ar vért.
Niér har exempelvis en investering i ett nytt gym betalat sig och vilka sportsliga mal kan laget
tinkas uppnd med tillgdng till det? De respondenter som diskuterar sddan typ av
korsuppfoljning ndmner att ett viktigt problem att ta i beaktning &r att nyttan méste dverstiga
kostnaden, ger den extra kontrollen tillrdckligt tillbaka for att gynna verksamheten som
helhet.

4.4 Avslutande diskussion av empirin

Avsnittet kommer att avsluta empirin och leda in ldsaren i analyskapitlet. Forfattarna anser att
det dr essentiellt att 14saren forstdr sambandet mellan ekonomiska och sportsliga mal som
skildrats 1 empirin. Det dr dven viktigt att ldsaren dr insatt 1 hur verkligheten ser ut samtidigt
som det dr visentligt att kdnna till hur respondenterna ser pa framtiden. Dérfor tar avsnittet
upp saker som mer utforligt kommer att berdras senare 1 analyskapitlet.

Det finns ett tydligt fokus pd den sportliga verksamheten, vilket dven gestaltar sig i1
malsattningarna dir det ar primért att uppna sportliga malsittningar framfor ekonomiska givet
att foreningen inte riskerar att forlora elitlicensen. Vid en sddan situation dndrar klubbarna
kortsiktigt fokus mot att vilja uppna de ekonomiska mélen. Den faktiska situationen hur det
ser ut 1 verkligheten illustreras 1 figur 11 som visar att de sportsliga malen dr priméra och de
ekonomiska dr sekundéra. Sex respondenter menade att anledningen till detta dr att om ett
sportsligt mal uppnds hinger det ekonomiska med. Daremot om ett ekonomiskt mal uppnas ar
det inte sédkert att det sportsliga hinger med. Vad géller malkongruensen, som gestaltas av den
grona delen 1 figuren, dr den inte fullstindig d& det ndmnts exempel ovan dér sportsliga
malsittningarna dr hogre dn de ekonomiska. Foreningarna tampas ocksd med ett annat
motsatspar, ndmligen uppdelningen i kommersiell och ideell verksamhet. Den kommersiella
delen i foreningarna ar klart prioriterat pa ledningsnivd, men dér det ideella maste beaktas da
mycket av foreningarnas ungdomsverksamhet dr ideell. Samtidigt arbetar en del av
intressenterna, namligen supportrarna, ideellt for nagra av foreningarna exempelvis drift av
hemsida och hjélp vid matcherna med olika sysslor.
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Figur 11: Illustration av det faktiska forhillandet mellan ekonomiska och sportsliga mélsittningar samt
den faktiska relationen mellan kommersiellt och ideellt.

Respondenternas strdvan med styrningen, som de patalade, dr att idrottsféreningen ska
efterlikna ett foretag mer i framtiden. Pa 1dng sikt blir de ekonomiska mélen mer vésentliga
samtidigt som respondenterna menar att kostnadsutvecklingen dr hdgre é&n
intdktsutvecklingen. Darfor soker foreningarna nya intdkter samtidigt som respondenterna
menar att de vill minska beroendet mellan intékter och sportsliga framgangar. Sambandet som
respondenterna strivar efter illustreras enklast med figur 12, dir respondenterna menar att det
ar viktigt att kongruensen mellan ekonomi och sport dr hog vid sportslig framgang, men vid
sportslig motgang &r det vitalt att foreningen har fler ben att sta pa for att ekonomin inte ska
vara lika beroende av sporten. Differensen mellan lyckat ekonomiskt resultat och misslyckat
ska inte vara lika stor som differensen mellan sportslig méluppfyllelse och misslyckande. Om
en sportslig motgang betyder nedflyttning till en ldgre serie kommer dock de ekonomiska
malen att vara i stort sett omojliga att upprétthalla, vilket figuren visualiserar nir graferna
bryter tidsaxeln.

Framgang

Sport

Ekonomi

Figur 12: Illustration av ett framtida 6nskat stadium av forhiallandet mellan ekonomi och sport. Egen
modell skapad utefter respondenternas svar.
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Kapitel 5 Analys

Utifran teorierna i referensramen och informationen frdn intervjuerna i empirin kommer
forfattarna att koppla ihop dessa for att analysera och ge egna synpunkter pd hur
kombinationen mellan ekonomiska och sportsliga mal dr samt varfér kombinationen ser ut
som den gor.

5.1 Kombinationen av ekonomi och sport

Intressenterna i en elitidrottsforening dr som framkommit manga och spelar stor roll for olika
delar av verksamheten. Detta &r klubbarna medvetna om men liten ansats gors for att
strukturera forhdllandet mellan de olika intressenterna. Mycket jobb lidggs ner pé forhéllandet
mellan klubben och de olika intressentgrupperna var och en for sig men inte pd hur de olika
intressentgrupperna kan kombineras for synergieffekter.

En liknande situation géller de olika intressen och krav som intressenterna stéller pd klubben.
Det har konstaterats att Overlag &r intressenterna tillfredstéllda av sportslig framgéng. Djupare
dn sd har oftast diskussioner inte forts men om vetskapen om exakt vad intressenterna vill
uppna saknas anser vi att det dr nist intill omdjligt att uppné en relation mellan klubben och
intressenten dér bada parter maximerar sin nytta.

Elitidrottsforeningarna anser sig fi mycket uppmérksamhet 1 media. 1 forhallande till sin
ekonomiska omsdttning dr det ett rimligt pastdende men sett i samband med hur méanga
idrotten berdr och intresserar ar det ett mindre rimligt pastaende.

Det insamlade intervjumaterialet leder oss till asikten att elitidrottsforeningar har, 1 jamforelse
med néringslivet, dalig uppfattning om vad den egna verksamheten langsiktigt ska leda till
och utmynna 1. Detta forsvarar beslutsprocessen dd det inte stir klart vart det dr man wvill.
Denna otydlighet mangdubblas i och med att elitidrottsféreningarna dven har en ekonomisk
och en sportslig aspekt att begrunda. Om inte helhetsmalet star klart kan inte heller dessa bada
fullt ut anvéndas i verksamheten. Enligt empirin saknas en nedbrytning av visionen till
affirsidé néstan helt. Teorierna 1 avsnittet langsiktiga mal och planering i en
elitidrottsforening styrker att detta dr ineffektivt, dér vi menar att saknaden av nedbrytning
forsvarar styrningen ytterligare. Forutom mer konkreta mal att styra mot ger detta att man
saknar ndgot att mita framgadng mot. Géllande den Iléngsiktiga malséttningen 1
elitidrottsforeningar dr den allt for flytande, den har inte anpassats i1 proportion till den
fordndring av omstindigheter som den idrottsliga védrlden genomgatt de senaste aren. Det
finns en anda av att ta dagen som den kommer, nagot som verksamheten har blivit for
omfattande for, speciellt om foreningarna vill fortsétta utvecklas och konkurrera.

Som ndmndes 1 teorierna dr det viktigt att styrelsen och ledningen ges utrymme och tid att
arbeta med framtagande och utvecklandet av de langsiktiga malséttningarna. Idag ges inte den
mojligheten, dven hdr maste det strivas 4t en mer professionell ansats med fokus pd
kompetens.

Det empiriska materialet visar att elitidrottsforeningar styrs efter bdde ekonomiska och
sportsliga malsittningar dédr dndock de priméra mélen dr de sportsliga. Utvecklingskurvan for
elitidrottsforeningar pekar mot att branschen blir allt mer och mer kommersialiserad, négot
som dven borjar avspeglas i respondenternas tankar angaende de ekonomiska och sportsliga
malen. Vi tycker att storst fokus ligger pa sportslig maluppfyllelse men déar de ekonomiska
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och sportsliga mélen borjar ndrma sig mer och skapa en hogre malkongruens. En tydig aspekt
pa detta kan urskiljas i hur respondenterna ser pa vikten av ekonomiska och sportsliga mél
over tiden, dér storre fokus ldggs mot de ekonomiska mélen pa lédngre sikt. Enligt figur 8 i
empirin syns detta tydligt. En utstickande forening finns som menar att det sportsliga &r mer
vitalt 4n det ekonomiska pa lang sikt. Denna forening befinner sig inte 1 hogsta serien idag
och det dr vér analys dr att det pa ldng sikt &r centralt att g& upp 1 hogsta serien for att
utvecklas. Tydligt dr dnda att &ven om ekonomin blir viktigare pa ldngre sikt dr det dnda
sporten som &r det drivande hjulet. Vidare menar vi att dvriga foreningar nidrmar sig mer mot
de ekonomiska mélen &r for att foreningarna dr ndgorlunda stabila lag 1 hogsta serien och for
att nd toppen kréavs det mer ekonomi for att investera i dyrare spelare. En forening vager over
mot att det ekonomiska &r lite mer vasentligt &n sporten. Analysen av det ar att foreningen har
uppnatt sitt nutida maximum vad géller ekonomiska forutsédttningar och for att utvecklas
sportsligt pd ldng sikt maste foljaktligen ekonomin utvecklas.

Enligt referensramen kan malséittningarna kategoriseras in i korta, medellanga och langa mél
dér kongruensen kan skilja sig at beroende pé vilken tidsaspekt som man analyserar. Detta dr
intressant da empirin askadliggdér att manga foreningar har hogre sportsliga mal an
ekonomiska. Vi menar att en satsning pd ungdomsverksamheten framjar ekonomiska mél pé
lang sikt genom att foreningen slipper kopa dyra spelare samt att de egna talangerna dven kan
sdljas vidare som kan generera stora intikter. Resonemanget bygger pa att talangutvecklingen
utvecklar spelare som kan spela 1 A-laget. Pa kort sikt skapar det dock kostnader att driva en
talangutveckling vilket innebdr en forsvagad ekonomi. Kopplingen till den teoretiska
tidsaspekten innebér att mélkongruensen darfor dr svagare pa ett kortare perspektiv medan det
pa ett langre tidsperspektiv blir en hogre dverensstimmelse mellan ekonomiska och sportsliga
mal.

I avsnittet om malstyrning med elitidrottsforeningens ambivalenta malséttningar i
referensramen beskrev teorin att icke vinstdrivande organisationer anvénder ekonomi som
medel for att framja de sportsliga méalen. Respondenterna i empirin styrker att teorin stimmer
bra dverens pé verkligheten. Var uppfattning 4r att de ekonomiska mélen finns mest for att
foreningarna maste ha dem, eller for att en organisation ska ha ekonomiska maél snarare én att
det finns en bakomliggande tanke med varfor de finns och vad de ska hjdlpa till med 1
styrningen av foreningen. Detta ar ett tecken pa svagare malkongruens. Enligt elitlicensens
kriterier, som aterfinns i1 referensramen, dr det ett stort fokus pa klubbarnas egna kapital.
Empirin stodjer att det egna kapitalet dr ett av de priméra ekonomiska mélen, vilket styrker
ovanstaende tes om att ekonomiska mal finns for att klubbarna méste ha dem. Vi menar att ett
starkt eget kapital ar ett ekonomiskt mal som Okar kongruensen med det sportsliga da det
skapar forutséttningar till att satsa sportsligt, vilket nédr det sportliga gar bra stirker ekonomin
samtidigt som en motgang kan accepteras i ett kortare tidsperspektiv. Med ett svagt eget
kapital kan ett kortsiktigt agerande krdvas som att sdlja en spelare for att rddda klubbens
ekonomiska situation och motsatt ger ett starkt eget kapital mojligheter att virva nya spelare
for att undvika fortsatt sportlig motging. Kombinationen mellan det ekonomiska och det
sportsliga gynnar foreningen langsiktigt da kontinuitet i spelartruppen borde vara bittre dn att
silja spelare och kdpa nya spelare. Aven om nya spelare pa pappret ér likvirdiga rent
sportsligt dr det andra faktorer som ocksa spelar in och paverkar det sportsliga resultatet.
Klubben maste vérdera hur vil nya spelare kan anpassa sig socialt till gruppen samt att det
finns en inldrningsperiod angéende exempelvis spelsystem vid matcherna.
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Teoriavsnittet som behandlar malkongruens skildrar kongruensen som ett vertikalt och ett
horisontellt samband som en organisation maste beakta for att uppnd hog dverensstimmelse
och undvika konflikter. Respondenterna menar att de hogsta ligorna i respektive sport brottas
med problemet att ligorna kvalitetsméssigt inte anses vara de bésta. Framforallt &r det tydligt
inom fotbollen ddr Europa har manga ldnder dér de inhemska ligorna &r battre. Elitserien i
ishockey bedoms kvalitetsmédssigt vara en av virldens bésta ligor, men det finns bland annat
NHL som é&r attraktivare. Var analys angidende maldverensstimmelsen med detta 1 atanke
leder till att en forening i en sdmre liga, sett till bade sportslig kvalitet och ekonomi i form av
lagre 16ner, tampas med de individuella mélsittningarna som spelarna kan ha. Drommen f6r
manga &r att spela i en kvalitetsméssigt béttre liga och tjédna de stora pengarna utomlands. En
vertikal differens 1 médlen mellan individerna och organisationen kan ddrmed uppsta, vilket
ger en svagare malkongruens. Ar det optimala att behalla alla spelare i truppen d&? Svaret 4r
inte enkelt da foreningen maste tdnka langsiktigt. Att vigra silja eller sldppa ivédg spelare kan
leda till simre rykte for klubben, vilket kan leda till att klubben i framtiden far svérare att
rekrytera spelare for att kunna uppna de sportsliga malen. Spolieras de framtida sportsliga
mojligheterna leder det foljaktligen till ekonomiska svérigheter pa lang sikt. Vi tror att nir en
forening styr verksamheten med bade ekonomiska och sportsliga mal maste foreningen beakta
en langre tidshorisont dér det dr accepterat att viss vertikal maldifferens existerar.

Ett annat problem med malstyrningen, som empirin skildrade, &r att en elitidrottsforening
bestdr av en kommersiell och en ideell verksamhet. Vi tror att detta kan medfora
styrningsproblem d& det &r svart att peka med handen hur som helst och stdlla krav till
oavlonade ideella krafter. Det kan ddrmed uppsta meningsskiljaktigheter angaende att elitlaget
far betydligt storre resurser och gor miljonvinster samtidigt som oavlonade ledare sliter pa
fritiden. Med stod av teorin handlar detta om en horisontell differens 1 mélsittningarna.
Empirin har skildrat exempel pé foreningar dér ideella krafter arbetar med det kommersiella,
exempelvis driver hemsidan, vilket vi inte tror dr optimalt d& det dr svart att stélla krav pa
oavlonad arbetskraft.

Empirin skildrar att de ekonomiska och sportsliga malen har ndrmat sig varandra mer 1
foreningarna och arbete fortskrider for att efterstrava hogre malkongruens. Detta dr ndgot som
teorin om méalkongruens foresprakar for att exempelvis undvika konflikter. Samtidigt som
medvetenheten om detta har 6kat och det finns starka samband mellan ekonomi och sport,
exempelvis prispengar och rorliga bonusavtal med sponsorer, dr foreningarnas malséttningar
inte direkt kongruerade anser vi. En anledning &r att foreningarna tillimpar ett mer forsiktigt
forhallningssitt till ekonomin dér mindre risker tas i malsdttningarna samtidigt som hoga
ambitioner finns med det sportsliga. Ekonomisk och sportslig teori krockar i praktiken dér det
ar mer accepterat att arbeta fOrsiktigt med ekonomin medan idrotten foresprdkar hogre
ambitioner, vilket leder till svagare kongruens mellan ekonomi och sport.

Vinstdelningsexemplet i empirin angdende budgeteringen ar dock ett utméarkt exempel pa hur
en forening kan 0ka dverensstimmelsen mellan den ekonomiska och sportsliga malsittningen.
Var analys dr att det leder till ett starkare samband mellan ekonomi och sport, vilket mynnar
ut 1 att foreningen far ett mer slagkraftigt lag som okar sannolikheten till sportslig framgang.
Eftersom sportslig framgang foder ekonomisk framgéng ar det troligt att de langsiktiga
framgdngarna kommer att fortskrida. Viktigt med systemet dr dock att vinstdelningssystemet
leder till att den sportsliga framgéngen genererar relativt sikra intdkter sdsom extra
slutspelsmatcher eller europacupspel.
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Det fundamentala for att kunna implementera malsittningarna dr att de finns klart och tydligt
formulerade. Idag anvinder sig elitidrottsforeningarna av en arlig budget for att kommunicera
malen genom verksamheten, trots att den i1 referensramen beskrivna snabbt fordnderliga
sportsliga verkligheten manga génger gor budgeten inaktuell.

Budgeten anvinds for att styra efter men samtidigt rdknas ett resultat dver budget som ett gott
resultat. Det borde std klart att podngen med att styra efter en budget ar hilften forlorad om
den bara dr en nedre grins. Klubbarna anvinder istéllet I6pande prognoser for att folja upp
och kontrollera avvikelse mot budgeten, men en majoritet reviderar inte budgeten efter
verkligheten. Var poédng ér att klubbarna borde revidera sin budget utefter vad de 16pande
prognoserna sdger for att undvika att gora avvikelseanalys. Att implementera de sportsliga
malen samt fa en l6pande uppfoljning av dessa dr ndgot som klubbarna far mycket gratis 1
form av matchresultat och tabellposition.

Sportsliga mél och sportslig framging dr det mest centrala och viktigaste i foreningarna,
enligt respondenterna. Sportsliga resultat dr enkla att méta, varje match, varje sdsong, varje
spelare granskas av fans och framforallt media. Uppf6ljningen av det sportsliga ar séledes
inget problem. Ménga foreningar har ocksa kopplade métsystem pé spelarnas utveckling hur
dessa presterar exempelvis konditionsmissigt. For att prestera bra maste man ocksd mé bra
personligt dr en hypotes som ndgra foreningar ser till att efterleva genom att de har personal
runt omkring spelarna som hjélper till att livssituationen ska bli béttre. Var analys av det ar att
klubbarna méste erbjuda mer runt omkring till spelarna da klubbarna inte kan konkurrera med
exempelvis starkare ekonomiska ligor ute 1 vdrlden som erbjuder hogre I6ner.

Den ekonomiska uppfoljningen finns nedbruten péd olika avdelningar, men eftersom mélen
inte finns speciellt nedbrutna blir det ocksé ett problem att gora effektiva uppfoljningar. Detta
madts ofta mot budgeten som snabbt kan bli inaktuell ndr den inte revideras. Bristen med
uppfoljningen dr darfor att foreningarna dr néjda med om budgeten uppnés, inte att man maéter
mot foreningens malséttning. Det leder oss till ansatsen att det inte finns nagot hdgre att striva
efter nir budgeten vél uppnétts. Detta styrks av teorin om hur utmanande malen ska vara dér
motivationen dr lagre om malen ar létta att uppna.

5.2 Effektivare styrning med ekonomiska och sportsliga mal

Det ar vér uppfattning att elitidrottsféreningarna skulle kunna dra stor nytta av att undersoka
exakt vad de olika intressenterna betyder for foreningen. En rangordning av de olika
intressentgrupperna baserad pa vad de ger, vad de far och vad de vill ha av foreningen
tillsammans med en bild av hur intressentgrupperna péverkar varandra skulle ge ett underlag
for att utveckla forhéllandet av alla de inblandade som helhet. Med en klar insikt i
forhallandet mellan klubben och dess intressentgrupper och intressentgrupperna emellan kan
intressenternas krav och 6nskemal léttare avldsas mot foreningens malsattningar.

I en elitidrottsforening med sd pass manga intressenter och uppmairksamhet som dagens
samhille ger dr det viktigt att skapa uppslutning bakom foreningens malsittningar. Den
Oppenhet som rader kan nyttjas for att skapa delaktighet och diarigenom fa stor uppslutning
bakom malen och hela verksamheten tillsammans med omgivningen att arbeta 1 samma
riktning. Figur 4 1 teoretiska referensramen skildrar hur intressenterna och alla delar av
organisationen kan vara delaktiga i processen genom att samla information ifrdn alla
inblandade och lata det vara underlag for arbetet, kombinerat med styrelsekompetens. Vi
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menar att pa sa vis tas alla sportsliga och ekonomiska aspekter med 1 arbetet, d&ven de som kan
vara svara att identifiera inifran verksamheten.

Den mediala insynen 1 elitidrottsforeningar borde kunna anvéndas for att visa sig
framgangsrik, for att vara en motiverande faktor for dem som é&r involverade 1 féreningen.
Med en medvetenhet i hela foreningen av att allt som gors blir granskat i media kan det
skapas en strdvan efter att hela tiden visa gott resultat. Det géller givetvis alla aspekter av
foreningens verksamhet. Ett exempel inom detta dr att ldgga ut sin arsredovisning for allmén
beskadan pa hemsidan.

Intervjuerna skildrade att de ledande personerna hade tidsbrist dir manga idéer fanns men
dessa blev sillan verklighet da det var personalbrist. Det &r, enligt var dsikt, obevekligt att
elitidrottsforeningarna maste utdka sin administration. Ledningen maste ges utrymme att
faktiskt leda verksamheten. Rutinarbete mdéste skdtas av personer anstdllda for just detta
dndamdl. Vidare dr det dven ett maste att foreningarna satsar pa yrkeskompetens i
ledningsstaben. I en idrottslig vérld med stenhérd konkurrens och stédndigt 6kande vikt pa den
ekonomiska verksamheten krdvs det personer som har kunskap. Klubbkidnsla och liknande
faktorer fir inte spela for stor roll. Med vél uttalade och formulerade mal blir detta dock ett
mindre problem. Om det stér klart vad som 6nskas av en ledning &r det inte nddvandigt att
forlita sig pa nagon slags klubbkénsla for att veta vart foreningen strévar utan fokus kan ligga
pé att skaffa kompetent personal som vet hur man styr foreningen mot de redan uppsatta
malen.

Teorin tar upp att malsdttningar ska vara tydliga och att det &r viktigt att dessa finns
tillgdngliga. Detta for att effektivt kunna styra verksamheten. Empirin skildrar att tydlighet
och nedskrivna mal ofta saknas. Vi anser att hir finns stora brister, det finns ett stort behov av
att verkligen definiera sina langsiktiga malséttningar. Om foreningarna vill kunna kombinera
ekonomiska och sportsliga malséttningar till en effektiv styrning &r det nddvéndigt att vara
klar med vad verksamheten vill i stort och sedan bryta ner detta i mindre mal. Endast genom
att veta exakt hur forhdllandet ser ut mellan ekonomiska och sportsliga malsattningar kan man
na maximal effektivitet 1 styrningen. Det méste sta klart vad som paverkar vad och hur varje
del passar in i helheten.

Vi dr av uppfattningen att vilformulerade langsiktiga malsattningar sdnder positiva signaler
till att intressenter. Om de dessutom &r vdl kommunicerade leder det till att man samarbetar
med ritt intressenter, om foreningen tydligt talar om vad de stdr for och vart den vill ar det létt
att se vilka intressenter som dr ldmpliga for att samarbeta med. Det dr aldrig fel att
kommunicera ut vad foreningen forsoker uppna. Sjidlva budskapet maste dock givetvis
anpassas efter omgivningen och de interna forutsdttningarna men nér det dr gjort finns det
absolut ingen anledning att inte anvénda sina langsiktiga méilséttningar som riktlinjer 1 alla
kontakter med omvérlden. Ett vdl genomtinkt och uttalat mél &r inte heller nagot som
paverkar klubbens hjirta negativt. En utveckling mot en mer foretagslik styrning maéste inte
vara en motsats till det ideella engagemanget. En langsiktig vision och sedermera afférsidé
som ar val utformad ska snarare ena dessa tva, ena tradition och anor med vad som kravs for
att lyckas en ldng tid framover.

Teorin i referensramen antyder att for att en forening ska kunna styra en verksamhet effektivt

med malstyrning dr uppfoljningen ett viktigt verktyg att anvinda. Teorin tog upp att for att
uppfoljningen ska vara effektiv maste 4ven malsittningarna vara formulerade pa ett effektivt
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sitt, namligen precisa, objektiva, tidsenliga och begripliga. Dessa fakta erholl ldsaren i
avsnittet om effektiva ekonomiska och sportsliga mal. Utifrdn det empiriska materialet
angdende foreningarnas malséttningar finns det en skillnad mellan de ekonomiska och
sportsliga malen, dir overlag de sportsliga mélen é&r tillfredstdllande, vilket tabell 1 nedan
askadliggor. Enligt teorin bor foreningarna precisera mélen mer utforligt for att kunna méta
dem tillfredstdllande. Mer precisa mél kan exempelvis vara en exakt tabellposition, vinna ett
visst antal matcher eller att truppen ska bestd av ett visst antal egenfostrade produkter.
Objektiviteten att bedoma om malen uppnatts hinger givetvis samman med hur precisa malen
ar. Ju mer precisa malen dr desto enklare ar det dven att objektivt beddma om dessa uppnatts.
Vi péstér att det inte dr ndgot stort problem vad géller de sportsliga malens objektivitet och
tidsenliga d& matchresultat och serieposition dr enkla att méita. Dock finns det mal som att
spela attraktiv ishockey/fotboll vilket dr svért att méta objektivt. Begripligheten dr dverlag
ocksé tillfredstéllande 1 alla fall nér det géller ledningen som forstir varfor ett sportsligt mal
maste uppnds. Viktigt dr ocksd att kommunicera ner detta till 6vriga anstdllda for att de ska
forstd exempelvis att det finns rorliga bonusavtal med sponsorer och vad det innebér.

Empirin beskriver att de ekonomiska madlen 4r av sekundir karaktir, ddr ménga av
respondenterna papekade att arbete figurerar med att forbéttra och bryta ner 6vergripande mél
till precisa kortsiktiga mal. Med stdd av teorin 1 referensramen angaende effektiva mél ar vér
analys att de ekonomiska maélen bor preciseras battre. Istdllet for att bli lite béttre &n
foregdende ar, eller att skapa tillvixt dr det effektivare att precisera ett specifikt maéltal.
Foreningarna bor dven se Over tidsaspekten med mélen och precisera mal utefter kort,
medelldng och lang sikt. Detta for att enklare kunna gora en bedomning vart foreningen &r pa
vidg och vad som inte &r uppnatt. Objektiviteten bor ocksd forbéttras, som har en stark
koppling till hur precisa mélen ar. Referensramen beskriver att oberoende parter ska kunna
bestimma om malen dr uppnddda eller inte. Det dr viktigt for att olika avdelningar,
exempelvis foreningarnas sidoverksamhet, ska kunna bedéma om det uppnidda resultatet
bidrar till hela verksamhetens maluppfyllelse. Uppfoljningen mellan utférd prestation och
maétningen av densamma fungerar 6verlag bra pa ledningsnivdn. Vad giller begripligheten
finns det en stor medvetenhet om sambandet mellan ekonomi och sport pd ledningsnivan.

I teorikapitlet dr det redogjort att begripligheten ska vara hog dven 1 ldagre hierarkiska nivaer 1
foreningen, dir det dr vitalt att dvergripande mal bryts ner till mél som respektive arbetare kan
paverka. Nagra respondenter antydde dock att begripligheten nedanfor ledningsniva inte alltid
ar perfekt, ddr nedbrytningen av malen till respektive avdelningar &r under uppbyggnad. Var
analys &r att det existerar ett gap mellan teorin och verkligheten och det ar viktigt att
foreningarna bryter ner mélen till varje avdelning. Detta for att varje person som ska uppna ett
mal dven ska se kopplingen mellan det som utfors dven medfor forbattringar for helheten.

Det &r ingen idé att styra en avdelning efter en overgripande malséttning som exempelvis att
vara marknadsledande, eller att foreningen ska 6ka det egna kapitalet med en viss procentsats.
Det ar effektivare att bryta ner mélen och exempel pa nedbrutna mal kan vara att en séljare
ska skaffa ett visst antal nya partners, arenaverksamheten ska dra ner péd specifika
driftskostnader eller att souvenirbutiken ska sélja en viss volym.
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Kriterium Ekonomi Sport
Tillfredstéllande |Bor Maste | Tillfredstéllande |Bor Maste
uppdateras | goras uppdateras | goras
om om

Precisa X XXX XX XX XXX X
Objektiva |x XXX XX XXXX X X
Tidsenliga |xxx XXX XXXXXX

Begripliga |x XXXX X XXX XX X

Tabell 1: Sammanstiillning av respondenternas tillfredstillelse med sina egna mélsittningar dir ett kryss
symboliserar en forening

En elitidrottsforening maste skapa intékter for att kunna anvinda finansiella resurser som
medel for att uppnd de sportsliga malen. De ekonomiska och sportsliga malsittningarna har en
koppling till strategiarbetet. En majoritet av foreningarna har mél angdende omsittning 1 en
eller annan utformning. Vér uppfattning ir att de flesta foreningarna anvinder historiska utfall
for att sdtta nya framtida mal dir klubbarna verkar sétta dessa mél utan att egentligen veta hur
malen ska uppnds. Foreningarnas omséttningstillvixt har i och med nya arenor 6kat markant
dir mycket arbete lagts ner samtidigt som var uppfattning &r att arenan dven genererar mycket
“gratis”. Klubbarna bor skapa en storre tydlighet i hur malséttningarna ska uppnds. Att ha en
malsittning utan att ha nigon klar strategi hur mélséttningen ska uppnas ér ineffektivt. Ett par
foreningar har malsittningen att 6ka omsittningen men vet inte riktigt svaret pa hur det ar
mojligt att arligen ©Oka omséttningen. Foreningarna bor strukturera upp en tydlig
handlingsplan hur mélen ska uppnas.

Figur 13 nedan kommer ifrdn teorikapitlet och visar att en elitidrottsforening kan skapa
tillvixt genom marknadspenetration, produktutveckling, marknadsutveckling och/eller
diversifiering. Teorin tar ocksd upp att det ar effektivt att ha en ekonomisk strategi som dr
relativt oberoende av sportsliga framgéngar. Figuren visar dven materialet frin empirin som
gestaltar vart foreningarna stravar i framtiden. Figuren gestaltar en tydlig bild att féreningarna
vill skapa storre medvetenhet kring ekonomiska mal och inte bara ha fokus mot de sportsliga
malen. Detta &r ocksd ett tecken pa att klubbarna allt mer inser att kommersialiseringen inte
gar att undvika for att uppnd de sportliga malen. Vér analys &r att det ar vésentligt att
foreningarna inte enbart satsar pa sportverksamheten eller inte enbart pa den ekonomiska
verksamheten. Det giller for foreningarna att hitta balansen mellan ekonomi och sport dér en
fullstaindig méilkongruens inte heller &r att efterstriva eftersom en klubb ska kunna klara sig
ekonomiskt trots sportsliga motgangar, ndgot som figur 12 i empirin skildrar.

Négot som klubbarna maste bli bittre pa &r att utnyttja resurser och kompetens inom
foreningen till att skapa nya intékter. Det ricker saledes inte bara att vara ndjd med att uppna
de sportsliga malen. Eftersom det finns ett samband mellan klubbarnas ekonomi och
sportsliga framgingar dr det viktigt att dven agera utefter det sambandet. For att uppna
sportsliga framgéngar kréavs saledes god ekonomi i ldngden, varfor foreningarna borde se ver
affarsmojligheterna pa den ekonomiska sidan. Klubbarna boérjar mer och mer frdngéd sin
karnprodukt, sporten med elitlaget, till att kdrnprodukten kretsar kring arenan som i sig
erbjuder en upplevelseprodukt till kunderna. Det &r saledes viktigt att klubbarna inser, vilket
manga redan gjort, att de maste erbjuda mer dn bara matchen. Darfor dr det viktigt att
klubbarna erbjuder mer dn bara den idrottsliga matchen. Att erbjuda restaurangverksamhet,
foredrag, konferensmojligheter, foretagsevent i samband med matchen blir viktigare.
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Négra klubbar soker sig till nya marknader med befintlig produkt, enligt figuren nedan. Att
satsa for att komma ut 1 Europa ér séledes viktigt for déar finns storre mojligheter till intékter
genom TV-avtal och extra publikintidkter. Fotbollen har mer utpriglat europacupspel och
klubbarna borde satsa for att komma l&ngt 1 europacupspelet. Hir kommer dock en svér
balansging for klubbarna att inte agera alldeles for kortsiktigt genom att investera for mycket
1 spelare bara for att klubben ett ar gjorde en stor vinst genom att klubben deltog i en
ekonomisk gynnsam cup. Foreningar med sdmre publikbeldggning vid matcherna kan se dver
samarbetet med lokala foretag, turismndringen och andra idrottsklubbar for att tillsammans
skapa upplevelsepaket eller arbeta mer med prissittningen vid matcherna.

For att minska risken och for att skapa mojligheter till bade ekonomisk och sportslig
maluppfyllelse onskar framforallt fyra klubbar att diversifiera verksamheten. Vi menar att det
kan vara klokt att skapa ytterligare affairsmojligheter for att undvika en ekonomisk motgang
samtidigt som en sportslig motgang uppstar. For att lyckas med diversifieringen ar det 1 ett
inledande skede viktigt att soka nya affirsmdjligheter med de interna resurserna och
kompetensen som redan finns for att se till att skapa fler intédkter mellan sédsongerna, vilket
kan réra sig om att utnyttja trinare, spelare och ledarstab till att halla foredrag,
ledarskapsutbildningar och att utnyttja massorer, ldkarstab till friskvardsprojekt. Arenan
innebdr ocksd mdjligheter till andra event och uthyrning av konferenslokaler.

Marknader

Procukter Huwarande Hya

Muvarande .\l\__ r

Mya

Figur 13: Kartliggning av vilka tillvixtstrategier elitidrottsforeningarna strivar mot.

Just de ekonomiska resultaten och uppfoljningen dr nagot som kan forbattras i klubbarna.
Négra klubbar &r pé vig att ta fram nyckeltal som de ska arbeta och styra verksamheten efter.
Ett par arbetar med visionsgrupper och sé vidare. Medvetenheten att ndgot méste goras finns i
de flesta foreningarna och i ndgra foreningar har utvecklingen precis startat med att skapa en
nedbrytningsprocess av langsiktiga mal till kortsiktiga mal. Aterigen ett exempel pa att
foreningarna inte foljt med i utvecklingen av det kommersiella. En orsak kan vara att
foreningarna fatt mycket gratisuppfoljning genom det sportsliga och att det medfort att de inte
har de rétta tankegangarna om hur en ekonomisk uppfoljning ska utforas.

Vi tror att uppfoljningen kan bli béttre av det ekonomiska och borde dven bli bittre, mer
konkreta uppfoljningsverktyg borde anvidndas for att fa en mer strukturerad och tydlig
styrning. Foreningarna borde skaffa ytterligare kunskap om vilka vdrden som ska métas och
foljas upp for att nd de uppsatta malen. Miter foreningen inte ritt saker blir underlaget
odugligt att styra efter.
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Kapitel 6 Slutsats

Kapitlet tar upp en sammanstdllning 6ver vilka faktorer som dr mest centrala for att kunna
besvara de tvd inledande problemfragorna. Vidare foljer forslag pda hur slutsatserna kan
foljas upp med fortsatta studier.

6.1 Slutsats

Hur kombineras ekonomiska och sportsliga mdlsdttningar for att maximera styrningens
effektivitet?

Utifrdn studiens teori, empiri och analys har vi kommit fram till att de mest betydande
faktorerna for hur elitidrottsforeningarna forsoker maximera styrningens effektivitet &r:

e De sportsliga mélsittningarna ar klart overordnade de ekonomiska.

e Elitidrottsforeningarna anvinder finansiella resurser priméirt som medel for att uppna
sportsliga mal. I 6vrigt dr integreringen av de bdda malen i verksamheten svag.

e Budgeten dr det framsta verktyget for elitidrottsforeningarnas styrning mot malen,
vilkets  effektivitet urholkas av rorliga och fordnderliga intdkts- och
kostnadsforhillanden.

e Prognoser ersitter i minga fall budgetuppfoljningen.

e Korsuppfoljning mellan sportsligt och ekonomisk sker 1 for liten skala.

Overensstimmelsen mellan ekonomiska och sportsliga mal ér timligen svag, vilket leder till
att malkongruensen ar otillracklig. Pa ldngre sikt fokuserar foreningarna mer pa ekonomiska
mal, vilket stirker mélkongruensen. Dock dr de sportsliga malen fortfarande primaéra.
Klubbarna kombinerar ekonomiska och sportsliga mal i mindre skala i form av rorliga
bonusavtal med sponsorer ddr en stark koppling finns mellan mdlen. I Ovrigt anvénds
budgeten som det huvudsakliga verktyget for att kombinera de ekonomiska och sportsliga
malsittningarna. Omfattningen av denna kombination &r dock lag, diar budgeten ofta
definierar spelarbudgeten och dirmed sitter ramarna for de sportsliga forutsidttningarna.
Kombinationen i verkligheten ar att de ekonomiska mélen snarare kan ses som strategi for hur
de sportsliga malen ska uppnas och inte som maélséttningar i sig.

Om det visar sig att styrningen inte kombineras pd ett tillfredstdillande sdtt, varfor dr det dd
sda och hur kan styrningen bli effektivare?

Var analys leder oss till att anse att styrningen 1 elitidrottsforeningar inte kombineras pa ett
tillfredstillande sitt. De mest fundamentala faktorerna som pekar pa detta ar:
e Identifikationen mellan 1dngsiktiga och kortsiktiga malsattningar over ekonomi/sport-
gransen dr bristfillig.
e Intressenters paverkan och vérderingar saknar en klar kartlaggning.
e Mialsittningarna i sig ar for vaga och inte applicerbara pa den dagliga verksamheten.
En nedbrytning ifrdn vision till tydliga kortsikta mél behdvs som grund for att
effektivisera styrningen.
e Tillrdcklig personalstyrka saknas for att arbeta med utformningen av styrningen och
dess verktyg.
e Budgeten ir i dess nuvarande omfattning otillracklig.
e Den foridnderliga omvérlden accepteras som en svérighet utan storre anstringning att
faktiskt forsoka uppskatta den.
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For att 6ka mélkongruensen och styra verksamheten effektivare bor foreningarna strukturera
upp arbetet, tydliggora och formulera bada malsattningarna. Framf6rallt méste de ekonomiska
madlen preciseras mer samt att klubbarna bor bryta ner sina dvergripande mal till delmal till
respektive enhet 1 verksamheten. Foreningarna anviander nyckeltal i mindre utstrackning,
ndgot som bor forbéttras 1 samband med nedbrytningsprocessen av malséttningarna. Det
kommer att innebédra ett omfattande arbete dér alla orsaksforhéllanden maste identifieras och
vérderas. Det borde leda till mer tillforlitlig uppf6ljning dér nya ekonomiska och sportsliga
malsittningar 1 framtiden kan nérma sig varandra och hogre kongruens skapas.

Grundldggande blir att utoka administrationen och personalstyrkan for att frigéra tid for att
kunna arbeta med ovanstdende faktorer. Ledningen maste fa tid till att forst och framst
utforma och bryta ner mélsdttningarna genom organisationen. Speciell tyngd maéste ldggas pa
hur det ekonomiska och sportsliga paverkar varandra inom alla delar av organisationen.

Vidare behdver budgeten som verktyg funderas dver. Ar den ens limplig att anvinda sig av
ndr 16pande prognoser anvénds i1 dess stille? Var uppfattning ar att budgeten gér att anpassa
efter en elitidrottsforenings ambivalenta maélséttningar. Kravet &r att det finns en storre
tydlighet mellan orsaksforhdllanden och ett storre informationsunderlag. Den foridnderliga
omvérlden gar att forutse till en hogre grad &n vad man gor idag. Slutsatser om omvérlden
skulle leda till mer omfattande budgetunderlag vilket 1 sin tur skulle gora budget mer talande
att mita sitt resultat mot. Att som i dagsldget sdtta spelarbudgeten, och ddrmed de sportsliga
malsittningarnas ramar, i en budget som inte bygger pa ett optimalt underlag &r inte ett
effektivt sitt att styra verksamheten.

De ekonomiska malen bor fa storre fokus, men inte pa bekostnad av de sportsliga. Fullstindig
kongruens dr inte att efterstrdva utan balansen mellan malsittningarna bor vara att om det
sportsliga gér bra ska det ekonomiska folja efter, medan en sportslig motgang inte ska behova
betyda en ekonomisk motgéng.

6.1.1 Forslag pa ytterligare studier

Vi anser att det finns stora omraden relaterade till elitidrottsforeningars ambivalenta
malstyrningssituation som borde bli foremal for ytterligare studier. Denna uppsats har berort
dmnet pa en strategisk nivad och detaljstudier av dess delar dr av intresse. Ett omrade ér,
mellan ekonomiskt och sportsligt, gransdverskridande styrverktyg och uppfoljningsmetoder.
Vilka konkreta verktyg och metoder kan ténkas vara virdefulla for elitidrottsféreningarna?
Slutligen ar vi Overtygade om att en akademisk Kkartliggning av alla olika
paverkan/orsaksforhallanden inom elitidrottsforeningar i stort &r en visentlig del av att forsta
och kunna fOrtydliga och effektivisera kombinationen av ekonomiska och sportsliga
malsattningar.
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Bilaga 1 Intervjuunderlag

Intervjuunderlaget dr indelat i1 olika teman for att passa till studiens teoriavsnitt. Tanken &r att
ha négra breda Oppna fragor for att sedermera anvdnda av stodfrdgor da svaren inte dr
tillrackligt uttémmande. De olika intresseomradena dr markerade i1 fetstil medan frdgor och
stodord skrivna med indragning representerar uppfoljningspunkter for att forsdkra oss om att
vi verkligen far ut det vi soker under intervjuerna.

Allméint:

Kort lite bakgrund: Arbetat tidigare, hur kom du till Féreningen? Utbildning (erfarenhet)?
Vad innebir din roll i féreningen?
Anser du att Foreningen ér en affdrsdrivande forening eller en forening med affarer?

Vision:
Vad ér er vision?

Affarsidé:
Vad ar er affarsidé/verksamhetsidé
Vilken funktion har er affarsidé

Hur tar ni fram 14ngsiktiga mél (vision/afférsidé)?
Vilka deltar i processen? Oppen/stingd?
Hur arbetar ni med er affarsidé/vision idag? Utveckling?

Intressenter:

Vilka intressenter tycker du ér de viktigaste for Foreningen?
Varfor?

Vision/afférsidé for att locka/péverka intressenter?

Mal:
Kan du berétta om foreningens mal?
Ekonomiska/sportsliga?
Vilka mal ar viktigast for er? Ekonomiska eller sportsliga?
Finns det ndgot samband mellan era ekonomiska och era sportsliga mél?
Finns det tillfillen da du anser att de ekonomiska och de sportsliga malen himmar varandra?

Malstyrning:
Hur anvénds mélen for att styra verksamheten?
Skillnad ekonomiskt/sportsligt?

Effektiva mal:
Precisa
Objektiva
Tidsenliga
Mitbara

Hur resonerar ni kring hur utmanande mélen ska vara att uppna?

Skillnad ekonomiska/sportsliga mal?
Ar du n6jd med foreningens mal?
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Processen vid skapandet av mal:
Hur utvecklas era mal, vilka deltar i processen?

Skillnad ekonomiska/sportsliga mal?

Historiska mél, forhandlade mél, fasta/rorliga mal?
Anvinder ni benchmarking?

Om ja, vad specifikt ar det ni kollar pa da?

Milkongruens:
Hur anser du att de ekonomiska och sportsliga mélen kompletterar varandra?

Samband mellan ekonomiska/sportsliga mal?
Ekonomiskt mal att till exempel budgetera f6r grundserien medan sportsliga mal att vinna
SM-guld, Ser du nagot problem med det?
Kravs det sportliga framgangar for att vara ekonomiskt framgéngsrik och tvartom?
Vilka mal ar viktigast? Ekonomiska/Sportsliga?

Strategi:
Kan du berétta om er strategi med foreningen?

Ekonomisk strategi/sportslig strategi? Samband? Soka nya mojligheter?
Hur implementeras malséttningarna i strategierna?

Resultat:
Hur ser uppf6ljningen av malen ut?
Vad miits?
Anvinder ni nigra nyckeltal? Bade ekonomiska och sportsliga?
Nagra nyckeltal som ar speciellt viktiga
Vad dr din uppfattning, gar det att méta resultaten pd ett tillfredstillande satt?
Vad anviinder ni uppfoljningen (nyckeltalen) till? > Atgérder?
Tycker du att uppfoljningen (nyckeltalen) hjdlper till i arbetet mot en effektivare
organisation?
Vilka dr intresserade av ert resultat? (Ekonomiskt/Sportsligt)
Viger nagon del tyngre for helhetsresultatet?
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Bilaga 2 Ishockeyseriesystemet

Avsnittet nedan grundar sig pa Svenska Ishockeyforbundets bestdmmelse angaende
seriebestimmelserna.'*®

Elitserien &r den hogsta serien och bestar av tolv lag som spelar en grundserie om 55 stycken
omgangar som spelas fran slutet av september till bérjan av mars. Varje lag moter varandra
fem ganger. Efter grundseriens slut spelas slutspel och kvalspel.

Lag 1-8: Spelar slutspel om SM-guldet samt att dessa lag &r kvalificerade till nista ars
elitserie.

Lag 9-10:  Sésongen ir slut, men lagen har kvalificerat sig for nésta ars elitserie.

Lag 11-12: Spelar Kvalserien for att kvalificera sig till nésta ars elitserie.

Slutspelet avgors 1 kvartsfinaler, semifinaler och finalspel 1 form av Play Off-metoden 1 bést
av sju matcher. Det innebdr att samma lag moter varandra i exempelvis kvartsfinalen dér laget
som forst vunnit fyra matcher gar vidare till semifinal. Det forlorande laget dr utslaget och
sasongen ar over.

Slutspelet spelas fran mars till slutet av april dir spelordningen i slutspelet ér enligt foljande:
Bortamatch(b), hemmamatch(h), b, h, h, b, h.

Lag 1-4 1 grundserien borjar pd bortaplan. I semifinalerna och i finalen anvinds samma
spelordning, dér bast placerade lag 1 grundserien borjar med bortamatch.

Ju bittre placering laget har fran grundserien desto fler hemmamatcher har laget mojlighet att
spela 1 slutspelet.

Lag 11-12 spelar Kvalserien tillsammans med fyra lag frain HockeyAllsvenskan. Serien ér en
dubbelserie om tio matcher diar samtliga lag moter varandra tva ganger. De tva hogst
placerade lagen efter alla omgéingar ar fardigspelade kvalificerar sig for spel i Elitserien
ndstkommande ar.

HockeyAllsvenskan bestar av 16 lag som spelar en grundserie om 45 stycken omgangar som
spelas frdn mitten av september till borjan av mars.

Lag 1-3: Kvalificerar sig for spel i Kvalserien

Lag 4-7: Spelar Play Off 1 1 bést av tre matcher med spelordningen b,h,h dér bést
placerade lag borjar pa bortaplan. Vinnande lag spelar Play Off 2 mot varandra
dér segrande lag i bast av tre matcher far spela Kvalserien.

Lag 8-14:  Sésongen ir slut, men lagen har kvalificerat sig for nédsta &r HockeyAllsvenska.

Lag 15-16: Spelar en kvalserie tillsammans med fyra lag fran division 1. Uppldgget ar
detsamma som kvalserien till Elitserien.

Kvalificeringsgrunder for Champions Hockey League

Sverige far deltaga med tva lag i turneringen dér foreningen som vinner SM-guld kvalificerar
sig for ndsta ars Champions Hockey League samt foreningen som placerar sig hogst upp i
grundserien. Ar det samma lag som vinner SM-guld och grundserien kvalificerar sig laget
som placerat sig som tvda i grundserien till turningen.'?’
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Bilaga 3 Fotbollsseriesystemet

Avsnittet om  seriebestimmelserna grundar sig pd Svenska Fotbollsforbundets
tivlingsbestimmelser.'**

Allsvenskan @r den hogsta serien bestar av 16 lag som spelar en rak serie om 30 stycken
matcher som vanligen spelas frdn borjan av mars till slutet av oktober. Varje lag moter
varandra tvé génger.

Lag 1: Vinner SM-guld

Lag 2-13:  Lagen har kvalificerat sig for spel i ndsta ars Allsvenska.

Lag 14: Spelar kval i ett dubbelmdte mot laget som placerade sig pa plats tre i
SuperEttan. Dubbelmotet spelas 1 form av tvd matcher dér laget fran SuperEttan
borjar p4 hemmaplan. Resultaten fran de bada matcherna liggs sedermera ihop
till ett gemensamt resultat ddr vinnande lag kvalificerar sig till spel 1
Allsvenskan nésta 4r.

Lag 15-16: Aker ur Allsvenskan och fir spela SuperEttan kommande Ar.

SuperEttan bestar av 16 lag som spelar en rak serie om 30 stycken matcher som vanligen
spelas frdn mars till oktober. Varje lag moter varandra tvd génger.

Lag 1-2: Kvalificerar sig for spel 1 Allsvenskan nést &r.

Lag 3: Spelar kval i ett dubbelmdte mot laget som placerade sig pa plats 14 i
Allsvenskan. Vinnande lag kvalificerar sig till Allsvenskan.

Lag 4-12:  Kvalificerar sig for spel 1 SuperEttan kommande éar.

Lag 13-14: Spelar kval i ett dubbelmdte mot varsitt lag fran division 1. Vinnande lag
kvalificerar sig for spel i SuperEttan.

Lag 15-16: Aker ur SuperEttan och fir spela division 1 kommande &r.

Svenska Cupen ir en inhemsk cup som bestér av sju stycken omgangar. Matcherna spelas
som enkelmdte dér segrande lag gar vidare till ndsta omgang. Forlorande lag dr utslaget.
Svenska Cupen bestér av lag fran Allsvenskan, SuperEttan, Division 1 och nedat.'*’
Kvalificeringsgrunder for Europacupspel (placeringarna giller for Allsvenskan)'*
Systemet for vilka lag som kvalificerar sig for europacupspel dr tdmligen avancerat och det
kan skilja sig at fran ar till &r. Detta beror pa att antalet lag som far deltaga i europacupspel ar
beroende av UEFA:s rankingsystem angdende vilken ranking den svenska ligan har gentemot
ovriga europeiska ligor. Kort sammanfattningsvis innebdr det att ju hdgre ranking
Allsvenskan har desto fler lag och bittre seedning i kvalspelet far de svenska klubbarna.
Rankingsystemet bygger bland annat pé& prestationerna som samtliga svenska lag
astadkommer 1 europacupspelet. Alltsa ju béttre och lidngre ett svenskt lag gar i en europeisk
cup gynnar det mojligheterna till ndsta ars kvalificeringsgrunder for Sverige.

Lag 1: Kvalificerar sig till forsta av tre kvalomgangar till Champions League.
Dubbelmdte sker 1 samtliga tre kvalomgangar dir resultaten frdn bada
matcherna laggs ihop till ett resultat. Vinnaren gar vidare till nista kvalomgéang,
forloraren &ker ut. Vinner ett lag samtliga tre kvalomgangar kvalificerar sig
laget till Champions League. Lag som forlorar i tredje kvalomgéngen far
fortsdtta i Uefacupen.
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Lag 2:

Lag 3:

Cupsegrare:

Fair Play:

Kvalificerar sig till andra av fyra kvalomgéngar till Uefacupen. Dubbelmote likt
ovanstdende brukas dér vinnaren av samtliga kvalomgéngar kvalificerar sig for
Uefacupen.

Kvalificerar sig till forsta av fyra kvalomgéngar till Uefacupen. Dubbelmdéte likt
ovanstdende brukas dédr vinnaren av samtliga kvalomgéngar kvalificerar sig for
Uefacupen.

Vinnaren av den inhemska Svenska Cupen kvalificerar sig till tredje av fyra
kvalomgangar till Uefacupen. Dubbelmoéte likt ovanstdende brukas dar vinnaren
av samtliga kvalomgangar kvalificerar sig for Uefacupen. Ar cupsegraren redan
kvalificerad till europacupspel, enligt ovan, gar platsen till bést placerade lag i
Allsvenskan som inte har kvalificerat sig till europeiskt cupspel. Det gar inte att
deltaga 1 bade Champions League och Uefacupen samtidigt.

Uefa rankar europeiska klubbar i en lista som kallas Fair Play, vilket kort
innebér hur laget upptrader mot exempelvis domare och hur ménga gula/réda
kort som laget dragit pa sig. De tre europeiska lag som toppar Fair Play
rankingen blir kvalificerade till Uefacupens forsta kvalomgéng.

126 Svenska Ishockeyforbundet
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128 Svenska Fotbollsforbundet"
129 Svenska Fotbollsforbundet"!
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