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Forord

Forst och framst vill vi tacka respondenterna och foreningen for att de tog sig tid att delta i
denna uppsats. Vi fick ett proffsigt bemdtande rakt igenom och utan er hade det inte varit
mdjligt att genomfora studien.

Vi vill ocksa passa pa att tacka vér handledare Berit Hartmann pa Handelshdgskolan vid
Goteborgs universitet. Du har fran dag ett bidragit med konstruktiv kritik som gjort uppsatsen
straet vassare allt eftersom tiden gatt. Ett tack dven till var seminariegrupp som kommit med
relevanta synpunkter och idéer.

Vi skulle dven vilja tacka ndra och kdra for att de orkat med oss under denna period.
Avslutningsvis ett ruskigt stort tack till oss sjdlva for att vi orkat med varandra under denna
process och att vi idag fortfarande ar vénner.

Goteborg, juni 2019

Olle Berglund Petter Andersson



Sammanfattning
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Titel: Puckar eller pengar? - En fallstudie om ndr sport och ekonomi mots i budgetprocessen
i en elitidrottsforening

Bakgrund och problem: Elitidrottsforeningar befinner sig i en komplex miljo dir de maste ta
hénsyn till bade sport och ekonomi vilket kan leda till att konflikter inom organisationen
uppstar. Konflikterna synliggors i budgetprocessen eftersom sporten vill anvinda resurser for
att na sportsliga mal men foreningarna har dven ekonomiska krav att ta hansyn till.

Syfte: Syftet med denna studien dr att studera budgetprocessen ndr det finns flera olika
organisatoriska mal och specifikt i studien behandlas hur en elitidrottsforening hanterar
sportslig och ekonomisk framgéng i sin budgetprocess.

Fragestillningar:
e Hur hanterar foreningen mdjliga malkonflikter i samband med budgeteringen som kan
uppsta till f6ljd av olika krav pa sportslig och ekonomisk framgang?
e Under vilka omstandigheter kan en logik vara mer dominerande &n den andra och vilka
argument anvénds iséfall for att dvertyga den andra logiken?

Metod: Studien genomfordes hos en elithockeyforening och ér en fallstudie med kvalitativ
inriktning. Empirin samlades in genom totalt fem stycken intervjuer dédr respondenterna r
utvalda utifran yrkesroll.

Resultat och slutsatser: Foreningen anviander budgeten som ett kommunikationsverktyg dar
den sportsliga sidan kan informera den ekonomiska och vice versa. Informationen bidrar till att
minska risken for eventuella konflikter. Den ekonomiska logiken &r mer dominerande da
foreningen ldagger stor vikt vid ekonomisk grundforstdelse och rekrytering av sportslig
personal. Extern expertis anvénds av bada logikerna for att skapa argument och trovirdighet
for att minska konflikter 1 budgetprocessen.

Nyckelord: sport, budget, budgetprocess, elitidrott, ekonomi, logiker, konflikter
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1. Inledning

Avsnittet inleds med en presentation om studiens dmne. Ddrefter foljer en problemdiskussion
som redogor varfor studien behover genomforas, detta leder vidare in i studiens syfte och
frdagestdllningar som avlutar avsnittet.

“Varje hemmamatch handlar om en nettointdikt pd, mellan en och en och en halv miljon
kronor”. - Mats Grauers, 2012

Citatet ovan &r fran Frolunda Indians nuvarande styrelseordforande Mats Grauers i en intervju
med Goteborgs-Posten nér han diskuterar vad en hemmamatch i slutspelet i Svenska
hockeyligan (SHL) dr vérd i kronor for Frolunda Indians (GP, 2012). Sdsongen 2018/2019
slutar Frolunda pé tredjeplats i serien och blir tack vare det klara {for slutspel i SHL. Slutspelet
gor det mojligt for Frolunda att maximalt spela tolv ytterligare hemmamatcher. Féreningen
lyckades géd hela vidgen till final och vinna maésterskapet vilket resulterade i totalt atta
hemmamatcher. Ifall Mats Grauers uttalande stimmer skulle de generera nettointékter runt 12
miljoner kronor som foreningen inte hade kunnat tjéna utan den sportsliga framgéngen.

Det var under 1970-talet som kommersialiseringen véxte fram inom svensk ishockey. Under
detta decennium véxte den nuvarande formen av SHL, dévarande Elitserien, fram och ligan
utdkade antalet matcher for att oka attraktionskraften och intékterna ytterligare. Under 1980-
och 90-tal blir hockeyn ledande i Sverige nir kommersialiseringen tar ytterligare fart och
sponsring samt tv-intdkter borjar bli en ekonomisk betydande faktor (Backman, 2018). 2018
var aret ndr ett nytt tv-avtal borjade gilla for SHL. Avtalet ger klubbarna som spelar i SHL ett
arligt bidrag runt 45 miljoner kronor, det storsta avtalet hittills inom svensk ishockey.
Hockeyallsvenskan, den nésta hogsta serien i Sverige, har ett tv-avtal som genererar cirka 2,3
miljoner arligen till varje enskild klubb. En degradering frdn SHL till Hockeyallsvenskan har
de senaste fem dren inneburit en genomsnittlig minskning av nettoomséttningen pé 25 procent
for klubbarna som &ker ur hogsta serien. Avancemang fran Hockeyallsvenskan till SHL har
medf{ort en genomsnittlig 6kad nettoomséttning pa 55 procent (EY, 2018). Stanna kvar 1 hdgsta
ligan alternativt avancera upp till hogstaligan blir dérfor vidldigt viktigt ur en ekonomisk
synvinkel.

Exemplen ovan ger en tydlig bild av den komplexa miljo som en elitidrottsforening' verkar
inom. Elitidrottsforeningar 4r oftast ideella foreningar® vars syfte ér att frimja medlemmarnas
intressen och huvudidndamalet dr inte att generera avkastning till d4gare eller 4garna. EY (2018)
har under de senaste aren analyserat alla SHL:s klubbar finansiella situation. De poédngterar att
foreningarna har en utmaning att fa ihop det sportsliga och det ekonomiska eftersom de
sportsliga malen vanligtvis dr kortsiktiga men fOreningarna méste vara hallbara pé ett

"'Se bilaga 1 for definition av begreppet.
% Se bilaga 1 for definition av begreppet.



langsiktigt plan. For att foreningarna ska fa licens och spela i SHL krévs idag ett eget kapital
pa 4 miljoner kronor som successivt hjs till 10 miljoner kronor &r 2022. Ekonomin och den
sportsliga sidan blir tvé separata delar men dnda gar de hand i hand vilket skapar utmaningar
for foreningarna. SHL klubbarna har utvecklats i sitt sdtt att kombinera sport och
affarskompetens dock har de fortfarande ett arbete att gora med att utveckla sina styrverktyg
for att forhalla sig till bada delarna.

1.1 Problemdiskussion

Forskning inom redovisning har pd senare tid studerat anvdndningen av budget ndr en
organisation har tva eller flera logiker att ta hdnsyn till (Kaufman & Covaleski, 2018; Amans,
Mazars-Chapelon & Villeséque-Dubus, 2015; Ezzamel, Robson & Stapleton, 2012).
Organisationer dr foremal for olika institutionella logiker eftersom de har institutionella krav
fran intressenter och frdn den miljon organisationen befinner sig i. Nér en ny logik i1 en
organisation blir dominerande uppstar det spanningar mellan den nya logiken och redan
befintliga logiker i organisationen. Om organisationen anvénder sig av budget kommer den nya
logiken forédndra rollerna for de som &r ansvariga och delaktiga i budgetarbetet. De nya rollerna
som formas skiljer sig mot hur rollerna sag ut innan den nya dominerande logiken intradde.
Beroende pa vilken logik som prioriteras ser budgetprocessen ut pé olika sétt (Ezzamel m.fl,
2012). Individer som har ledande roller i organisationen blir viktiga i budgetprocessen och
individerna far ett stort ansvar att se till att de olika logikerna i organisationen samarbetar med
varandra (Amans m.fl, 2015).

Flera studier har visat att det finns samband mellan 16nekostnad och sportslig framgang i
hogstaligan inom Sverige i bdde fotboll och hockey. Det samband som tydliggérs dr att ju hogre
lonekostnad foreningarna har, desto hogre blir slutplaceringen i ligaspelet (Madsen m.fl, 2018;
EY, 2018). Detta samband kan vara féremal for konflikt inom foreningar som satsar hart pé att
nd sportsliga framgéngar. Det huvudsakliga syftet for foreningar &r att frimja sporten och na
sportsliga mal men for att gora det krdvs en god ekonomi. De dominerade logikerna i en
idrottsforening ar efterfrdgan pd att nd sportslig framgang och att ha en stabil och framgangsrik
ekonomi’. Nir de tva logikerna existerar, sportslig och ekonomisk framgang, har det visat sig
att sportsliga resultat paverkar hur mycket en klubb viljer att kompromissa med den
ekonomiska stabiliteten. Om klubben presterar bra sportsligt har ansvariga i foreningen borjat
kompromissa med den kortsiktiga finansiella stabiliteten for att uppna béttre sportsliga resultat.
Om klubben gér sdmre sportsligt har det dven dér visat sig att klubben borjar kompromissa med
ekonomin. Daremot nér klubben &r i ett ldge dir det varken gér bra eller daligt sportsligt har
det visat sig att de inte véljer att kompromissa med varken finansiell stabilitet eller sportsliga
resultat. Ett styrverktyg som innehdller bdda logikerna &r budgeten eftersom den sétter
ekonomiska vérden for att na sportsliga prestationer (Carlsson-Wall, Kraus & Messner, 2016).

Budgeten avspeglar en samlad bild dver organisationens resursfordelning. Budgetprocessen
blir en plats for diskussion och underléttar att hantera en komplex miljo. Budgeten har visat sig

? Se bilaga 1 for definition av begreppen.



ha en viktig roll for att hantera den komplexa miljon nér flera olika logiker inom en organisation
samexisterar (Kaufman & Covaleski, 2018). For en elitidrottsforening innebdr detta att
logikerna sportslig och ekonomisk framgéng stoter pa varandra under budgetprocessen. Det
uppstar troligtvis diskussioner, dilemman och en dragkamp mellan logikerna dér de som ar
ansvariga for att nd sportsliga resultat vill ha s mycket ekonomiska resurser som mojligt for
att gora sportslig framgang medan de som dr ansvariga over ekonomin vill géra bra ekonomiska
resultat. Carlsson-Wall m.fl. (2016) menar att olika logiker mycket vél kan behova
kompromissa med varandra i budgetprocessen, men detta har inte varit fokus i deras studie.
Dirfor anser vi att budgetprocessen® blir en intressant utgangspunkt och leder oss till syfte och
fragestéllningar som presenteras i kommande avsnitt.

1.2 Syfte och fragestillningar

Syftet med studien &r att studera budgetprocessen nér det finns flera olika organisatoriska mal.
Mer specifikt i studien behandlas hur en elitidrottsférening hanterar sportslig och ekonomisk
framgang i sin budgetprocess.

e Hur hanterar foreningen mdjliga malkonflikter i samband med budgeteringen som kan
uppsta till f6ljd av olika krav pa sportslig och ekonomisk framgang?

e Under vilka omstandigheter kan en logik vara mer dominerande &n den andra och vilka
argument anvénds iséfall for att dvertyga den andra logiken?

*Se bilaga 1 for definition av begreppet.



2. Referensram

Detta avsnitt inleds med en beskrivning av hur och varfor en budget anvinds. Senare visas
vilka logiker och konflikter det finns inom idrottsforeningar foljt av forskning om hur
konflikterna kan hanteras. Avslutningsvis hfts logikernas paverkan pa budgetprocessen fram.
Referensramen ligger till grund for att ge svar pa studiens frdgestdillningar senare i
diskussionsavsnittet.

2.1 Syfte med budgetering

Merchant och Van der Stede (2017) beskriver att budgetering har fyra huvudsakliga syften. Det
forsta syftet dr planering. Budgetering tvingar ansvariga att agera nér de tanker pé risker,
framtid, mdjliga affarer samt begridnsningar. Nar de ansvariga behdver planera for framtiden
fér de bittre insikt 1 organisationens miljo. Med en effektiv planering kan organisationen vara
proaktiva och inte bara reagera pd hindelser i nuet. Olika organisationer har olika tidsramar i
sin planering av budgeten. Organisationer som befinner sig i osédkra miljoer tenderar att ha
kortsiktiga planer. Ax, Johansson och Kullvén (2015) betonar att en budget anvinds for att
planera kommande perioders olika aktiviteter som exempelvis forsiljning och nyanstillning av
personal. Organisationen kan da synliggéra vad som krdvs for att na dessa aktiviteter eller
organisatoriska mal.

Det andra syftet med budgeten &r att den samordnar organisationens arbete och mal. De
ansvariga informerar om vad organisationen har fér mal och vilka prioriteringar de har.
Personal lédngre ned i organisationen informerar om vad det finns for risker, begrdnsningar,
behov och dven vilka mojligheter som finns 1 organisationen. Denna typ av kommunikation
forbattrar chansen att alla enheter arbetar mot samma mal. De som é&r involverade i
budgetprocessen far mer information vilket leder till att de beslut som tas i processen tar hansyn
till flera perspektiv (Merchant & Van der Stede, 2017). Budgetprocessen har en tydlig koppling
mot organisationens strategiska genomforande. Budgeten blir ett viktigt verktyg och har en
viktig roll for att genomfora den strategi som organisationen bestdmt (Libby & Lindsay, 2010).
Ax m.fl. (2015) belyser att dialogen mellan enheter kan bidra till att integreringen stérks och
dven att arbetet forbattras. Budgetering dr ocksé till for att fordela ut resurser till de olika
enheterna i organisationen. Enheterna behover tillrdckligt med resurser for att klara av det
dagliga arbetet men &ven framtida verksamheter behdver resurser for att utvecklas.
Organisationens prioriteringar visas i budgeten i form av resursallokering.

Det tredje syftet handlar om att hogsta ledningen inom organisationen fiar mdjlighet till
overvakning likt handlingskontroll. Ledningen beslutar om budgeten vilket ger mojlighet
kontrollera och styra anstdllda at det hall som Onskas. Det ger ocksd utrymme {or
resultatkontroll ndr ledningen kan leda anstillda mot att prestera ett Onskat resultat.
Overvakningen bidrar med att synliggdra tidiga varningssignaler och méjliggdr eventuella
atgdrder (Merchant & Van der Stede, 2017; Amans m.fl, 2015). Det fjdrde och sista syftet ar



budgetens koppling till motivation. Nér olika mal, inte for svara och inte for litta sétts upp i
budgeten, kan det leda till att anstéllda motiveras och presterar bittre (Merchant & Van der
Stede, 2017). Att styra verksamheten utifran mal dr vanligt forekommande i organisationer och
budgeten kan vara en del 1 detta. Nér ansvariga far vara med i budgetprocessen anses det
motiverande eftersom de anstrénger sig ytterligare for att nd uppsatta mal (Ax m.fl, 2015).

Ax m.fl. (2015) framhéller ocksd kommunikation och ansvarsfordelning som syften med
budgetering. Budgetprocessen blir en plats for kommunikation ddr medarbetare kan {4 uttrycka
tankar och asikter. Det blir ocksd mojligt for ledningen att kommunicera ut budskap. Samtal
sker ofta mellan medarbetare som ar involverade i budgetprocessen vilket Oppnar upp
verksamheten och pé sé satt fir medarbetare bittre insyn inom andra enheter. Budget anvénds
ofta for att delegera ansvar eftersom den kan anvindas till uppf6ljning och utvérdering av
prestationer. Avvikelser skickar signaler till ledningen om hur verksamheten presterar och kan
dven synliggoras i budgetuppfoljningen. Anledningen till att ha budgetuppf6ljning kan variera
beroende pa organisation. Vanliga syften enligt Ax m.fl (2015) dr att det ska fungera som ett
underlag for kommande budgetar, analysera och krdva ansvar for avvikelser samt vara ett
diskussionsunderlag vilket kan vara viktigt i en oforutséigbar organisation.

Organisationer som befinner sig i en oberdknelig miljo anvédnder sig av anpassningsbara
styrverktyg for att minska osdkerheten. Det blir da vanligare att gora &ndringar 1 budgeten och
det ar vanligare med reviderade budgetar. Om organisationen befinner sig i en volatil
omgivning kan budgetens bristande flexibilitet vara en nackdel. En budget kan ocksa férhindra
organisationens utveckling. Nar en ram sitts for budgeten finns det uppenbara risker att
organisationen foljer ramarna och inte forsoker utveckla och forbéttra organisationen. Som en
foljd av nackdelarna planerar organisationer dndringar och anpassningar av sin budget for
kommande perioder (Libby & Lindsay, 2010).

2.2 Olika logiker

2.2.1 Logiker i idrottsforeningar

Forskning inom svenska idrottsforeningar har identifierat tva logiker som tydligt syns i
foreningarna, sportsliga resultat och ekonomisk framgang (Carlsson-Wall m.fl. 2016; Stenling
& Fahlén, 2009). Det behover inte nddvéndigtvis betyda att det dr de enda logikerna som finns
inom en idrottsférening men det dr de tva logikerna som utkristalliseras och blir mest synliga
inom organisationen. Inom idrottsforeningar stalls det krav pa en god ekonomi vilket innefattar
en budget 1 balans. Organisationerna vill ocksa na sportslig framgang dér exempelvis vinna en
turnering, avancera uppdt i ett seriesystem eller vinna enskilt viktiga matcher skapar intresse
och passion i och runt féreningen (Carlsson-Wall m.fl, 2016).

Forskning har studerat hur passionerade intressen kan paverka ekonomiska beslut och
budgetprocessen i en svensk elitidrottsforening. Om det finns ett passionerat intresse,
exempelvis att vinna ett mésterskap kan det fa allvarliga negativa ekonomiska foljder. Nar
individer i och runt klubben har starka viljor for att nd sportslig framgang kan det leda till att
beslut tas for att uppnd den sportsliga framgéngen men de ténker inte fullt ut pd vilka



konsekvenser deras handlande kan fa. Ett exempel pa hur budgetprocessen péaverkas lyfts fram
av Baxter, Carlsson-Wall, Chua och Kraus (2018). Externa personer anses ha en stark passion
och véldsamt beteende relaterat till sporten kan uppstd. Foreningen tar hinsyn till detta i sin
budget och anpassar sina intikter utifrdn de konsekvenser som det valdsamma beteendet kan
innebédra. Passionerade intressen och kidnslor i och runt foreningen paverkar séledes
foreningens  ekonomiska  beslut  och  budgetering  (Baxter —m.fl,  2018).

Ett sdtt att hantera bdde de ekonomiska och sportsliga logikerna &r enligt Carlsson-Wall m.fl.
(2016) att anvédnda separata budgetar och tilldta den sportsliga sidan att fa anvénda sin budget
utan revideringar. Foreningar kan vilja utifrdn en medveten organisationsstruktur hur de vill
strukturera upp sitt budgetarbete. Sportenheten far en budget som inte revideras under aret for
att underldtta beslut och ge bittre sportsliga forutsattningar. Under budgetprocessen maste den
hogsta ledningen hantera bade det sportsliga och ekonomiska eftersom de avgdr hur resurserna
ska fordelas ut. For att méta prestationer kan flera enheter utvérderas separat men det som
hogsta ledningen stindigt har i fokus &r tabellplacering, finansiella resultat och eget kapital. En
budget hanterar samtliga kostnader exempelvis kostnader for trinare och material. Den andra
budgeten hanterar intékter och kostnader kopplat till huvudkontoret och deras enheter. Detta ar
ett medvetet val for att slippa diskussioner om fordelningar av kostnader mellan den sportsliga
och ekonomiska logiken (Carlsson-Wall m.fl, 2016).

Sportslig Ekonomisk
Framgang framgang

Figur 1. Figuren visar en sammanfattning av forfattarnas egna tolkning av hur sportslig och
ekonomisk framgdng kongruerar i en elitidrottsforening.

Tidigare forskning har pavisat ett sdtt att hantera konflikter mellan logiker. Detta gérs genom
att organisationen anpassar sin organisationsstruktur (Carlsson-Wall m.fl, 2016). Detta dr
dock inte enda séttet att hantera logiker. Bruneel, Moray, Stevens och Fassin (2016) lyfter
fram hur en anpassad ledningsstruktur kan hantera logiker.

2.2.1.1 Konflikthantering via orgnaisationsstruktur

Carlsson-Wall m.fl. (2016) visar i sin fallstudie att organisationsstrukturen blir ett sétt for
organisationen att hantera sportsliga och ekonomiska logiker. Den svenska fotbollsféreningen
1 hogsta ligan ér organiserad som ett aktiebolag och har 6ver 50 anstéllda. Foreningen delar



upp organisationen i en sportslig enhet och ett huvudkontor. Den sportsliga enheten ar
avsiktligt placerad i ett annat omrade inom samma kommun vilket enligt Carlsson-Wall m.fl.
(2016) ér en illustration av en organisatorisk uppdelning dér sportsliga och ekonomiska
logikerna hélls ifrdn varandra. Strukturen ska ge den sportsliga enheten mdjlighet att enbart
fokusera pa sitt arbete och inte bli paverkade av annat. Detta motiveras utifran vad
huvudkontoret arbetar med, exempelvis biljettforséljning har véldigt ldg paverkan hur sjélva
fotbollen utdvas. Det dvergripande ansvaret for den sportsliga enheten har sportchefen och
det blir denna individs ansvar att se till att ekonomiska och organisatoriska faktorer inte
paverkar och gar ut 6ver prestationerna pa fotbollsplanen. Huvudkontoret delas vidare in i tre
enheter, en kommersiell enhet som styrs av en kommersiell chef, en ekonomi/HR enhet som
en ekonomichef har ansvar for och en kommunikationsenhet som kommunikationschefen
styr. Personalen pa enheterna vid huvudkontoret har nddvindigtvis inget intresse for fotboll
utan huvudkontoret drivs utifrdn en affarsmissig tanke. Ytterligare ett sétt att hantera
konflikter inom en organisation ir att ha en vél anpassad ledningsstruktur (Bruneel m.fl,
2016).

2.2.1.2 Konflikthantering via ledningsstruktur

Den sportsliga styrningen har fatt alltmer uppmaérksamhet pa grund av 6kad kommersialisering
och professionalism inom idrotten (Ingram & O’boyle, 2018). Stenling och Fahlén (2009) har
visat att det finns konsekvenser for ideella idrottsforeningar att vara d4gda av sina medlemmar.
Foreningarna har problem att locka medlemmar till arsstimmorna vilket dr det starkaste
beslutande organet. P4 stimmorna ska beslut tas av medlemmarna sdsom exempelvis tillsdtta
styrelsen. Styrelsen har som uppgift att forvalta foreningen och &r ytterst ansvariga. Besluten
ska sedan fOljas och nér bristande nédrvaro rdder pd motena blir det svért att folja det
demokratiska synsittet som ska genomsyra den svenska ideella idrottsféreningen. Det noteras
dock att det inte finns tid for att fatta beslut med denna struktur nir féreningarna maste vara
effektiva och beslut maste fattas snabbt i dagens moderna samhélle. Foreningarna maste agera
likt foretag vilket stéller krav pd medlemmarna i styrelsen for att fa foreningen att fungera.

Att styra en organisation pa ratt sitt dr avgorande for att f4 en organisatorisk hdllbarhet. For att
fa ett vdl fungerande styrsystem inom en organisation krdvs en kompetent styrelse eftersom
beslut som tas av en styrelse kan paverka hela organisationen. Styrelsen blir dirfor en oerhdrt
viktig del i1 forvaltandet av idrottsforeningar. Vanliga arbetsuppgifter for en styrelse inom
idrottsforeningar dr planering av personal, budget och langsiktiga planer och strategier (Yeh &
Taylor, 2008). Det finns bade for- och nackdelar med att en styrelse fastslar budgeten. Styrelsen
har ofta stort inflytande vilket kan gora att beslutet blir kraftfullt dock kan det leda till att
anstillda inte kdnner fortroende att revidera den vid behov (Ax m.fl, 2015). Det ar dven
styrelsen som tillsdtter en verkstillande direktor som har det operativa ansvaret och styrelsen
méste Overvaka denna persons arbete. Styrelsen tillsammans med verkstéillande direktor kan
delegera arbete nedat i foreningen. Ideella foreningar har séledes en struktur som kan liknas
vid hur storre foretag arbetar (Yeh & Taylor, 2008). Det har visat sig vara problematiskt inom
idrottsorganisationer att locka till sig styrelseledamdter som besitter olika kompetenser. Det dr
ofta latt att rekrytera styrelseledamoter som har en stor passion for sporten men baksidan blir
att de ofta saknar en affarsmissig kompetens som idag efterfrdgas i hogre utstrackning. Att



enbart ha passion men sakna affarsméssig kompetens racker inte for att gora styrelsens arbete
framgangsrikt. Att ha styrelsemedlemmar som blir for starkt kopplade till sporten har visat sig
vara en nackdel. Detta pa grund av att de endast bidrar till diskussioner inom det sportsliga och
inte till ovrig verksamhet. Trots att oberoende kompetenta styrelseledaméter skulle kunna
forbéttra foreningen finns det ett motstand att fa in oberoende personer inom fGreningen
(Ingram & O’boyle, 2018). Att ha flertalet organisatoriska verksamheter att ta hidnsyn till
skapar séledes utrymme for konflikter.

Bruneel m.fl. (2016) har visat vikten av att ha en vél fungerade ledningsstruktur i en
organisation. I studien studerades en hybridorganisation som hade tvd konkurrerande logiker
att ta hinsyn till. Hybridorganisationer kan ha problem med att anpassa sin styrning for att
hantera olika logiker dé logikerna kan ha konkurrerande krav och mal. I Bruneel m.fl. (2016)
studie lyckades organisationen inte anpassa sin ledningsstruktur sa de kunde forena logikernas
motsatta mal vilket blev problematiskt for organisationen. Nar de inte lyckades hantera
spanningen och balansera kraven frdn de konkurrerande logikerna ledde det till konkurs for
organisationen. For att kunna losa problemet pekas ledare i hybridorganisationer ut som
nyckelaktorer’. Ledarna maste vara medvetna om att det finns konkurrerande krav fran
logikerna. Det krdvs dels en anpassning av resursfordelning och &ven en organisatorisk
anpassning for att lyckas minska spanningarna mellan logikerna. Konkurrerande krav fran
logikerna kommer enligt Ezzamel m.fl. (2012) uppmirksammas 1 organisationens
budgetprocess.

2.2.2 Logiker i budgetprocessen

Rizza och Ruggeri (2018) anser att olika logiker i en organisation paverkar varandra. Detta ger
effekt pa de ekonomiska styrverktyg som organisationen anvénder. Eftersom de olika logikerna
1 organisationen har konkurrerande intressen skapas en konkurrenssituation mellan logikerna.
Konflikter mellan logikerna leder till att styrverktyg i detta fall en budget kan behdva
modifieras for att mota olika aktdrers behov (Ezzamel m.fl, 2012). Logikerna som finns inom
organisationen behdver samverka men ocksa kompromissa med varandra. Kompromisserna
kan nds genom forhandlingar mellan olika nyckelaktorer for respektive logik inom
organisationen. Nar vérderingar och normer i logikerna skiljer sig at kan det ha effekt pé
bearbetningen av styrverktygen (Rizza & Ruggeri, 2018).

Nyckelaktorer fran olika logiker kan fungera effektivt tillsammans trots att det i huvudsak inte
ar deras primdra vilja. Det dr dock viktigt att representanterna fran olika logiker bibehaller sina
egna identiteter istdllet for att enbart skapa en gemensam identitet och samarbetsform.
Samarbete blir en viktig del for att minska spédnningarna mellan logikerna och pa s vis kan
logiker som konkurrerar med varandra samexistera. Om det finns en gemensam vision for de
olika logikerna kan rivaliserande logiker behélla sina egna identiteter och karaktirer men dndé
forbattra samarbetet. Detta leder till att en dominerande logik inte behdver ersdtta de andra

> Se bilaga 1 for definition av begreppet.



logikerna utan organisationsfordndringar kan ske om samarbetet mellan logikerna fungerar
(Reay & Hinings, 2009).

Hur olika logiker paverkade budgetprocessen har studerats av Amans m.fl. (2015). De
studerade tva stycken franska icke-vinstdrivande teatrar som behdvde forhalla sig till tre
organisatoriska logiker; politiska bidrag, chefer och det konstnérliga. Det framkom i1 bada
teatrarna att tidigt i budgetprocessen paverkar cheferna prognoserna. Budgeten upprittas inte
bara for att nd organisationens dvergripande mal utan den blir dven ett verktyg for 6vervakning,
kontroll och méitning. Amans m.fl. (2015) sammanfattar att de tre logikerna som finns i teatern
formar budgetprocessen. Nér det finns konkurrerande logiker i organisationen framgar det i
budgetprocessen vilka individer 1 organisationen som blir extra viktiga for att hantera
samexistensen. I den organisationen som Amans m.fl. (2015) studerade var teaterdirektdrerna
de individer som fick viktiga roller eftersom teaterdirektdrerna ser till att sammanlénka de olika
logikerna under budgetprocessen. Budgeten gar att betrakta som ett resultat av
organisationernas problematiska milj6 men kan ocksa bli ett multiverktyg for nd olika
organisatoriska mal. Aven Ezzamel m.fl. (2012) studerade hur tre logiker paverkar
budgetprocessen, men i deras studie fanns en ny dominerande logik i organisationen. Den nya
logiken var att organisationen blev mer affdrstinkande pd grund av nya institutionella krav.
Logiken genomsyrade organisationen och blev en konkurrerande logik till de tva befintliga
vilket i budgetprocessen skapade problem for de som var delaktiga i budgetprocessen. Detta
ledde till fordndringar och revideringar i budgetprocessen for att hantera konflikter som kunde
uppsta 1 organisationen till f6ljd av att den nya logiken implementerades. Detta sammantaget
belyser att anvinda sig av en budget mycket vél kan hjdlpa till att hantera konkurrens mellan
logiker 1 komplexa organisationer.

Pa grund av tappat statligt stod behdvde ett universitet fordndra sin budgetering. Universitetet
behovde hitta nya inkomstkéllor och var tvungna att 6ppna sig mot den privata marknaden.
Detta ledde till att universitetet fick tva logiker som péverkade organisationen, en statlig och
en foretagslogik. For att genomfora fordndringen anstélldes en hogt aktad ekonom som blev
ansvarig for att se till att 6vergangen blev sé enkel och bra som mojligt. Ekonomens roll blev
extra viktig utifrdn externa och interna intressenter dd individerna bara brydde sig om sin egen
logik. Budgeten blir ett verktyg for att fordela ut resurser i organisationen. Nér resurser ska
fordelas ut blir budgetprocessen ett forum for olika logiker i organisationen déir diskussioner
och kompromisser uppstar. Om budgeten anvinds av en mangsidig och effektiv chef med stod
fran olika nyckelaktorer frdn de olika logikerna blir budgeten ett verktyg som kan underlétta
kommunikation och samordning. Konflikter mellan logikerna kan komma att uppstd, men {for
att kunna nd organisatoriska mal i framtiden kan logikerna behdva kompromissa med varandra
i nuet (Kaufman & Covaleski, 2018). Kaufman och Covaleski (2018) belyste detta med
exempel frdn sin studie da aktdrer fran den statliga logiken accepterade foretagslogiken
eftersom universitetet behovde 6ka sina intdkter for att kunna hélla en hog kvalité pa sin
utbildning. Aktorer fran foretagslogiken accepterade den ineffektiva statliga logiken for att den
bidrog med legitimitet och trovérdighet for universitetets utbildning.



3. Metod

[ detta kapitel redogors den valda metoden for studien foljt av en beskrivning och motivering
av valet av organisation och respondenter. Detta foljs av en forklaring om hur vi samlade in
och analyserade empirin. Avsnittet innehdller de etiska aspekter som tagits i beaktande i
samband med studiens genomforande. Kapitlet avslutas med trovirdighet och metodkritik som
ska skapa en trovdirdig studie.

3.1 Forskningsmetod

For att kunna svara pd studiens fragestdllningar och syfte ansags en djupare forstaelse behovas
for hur den sportsliga och ekonomiska logiken paverkade organisationens budgetprocess. For
att kunna forsta detta behovde vi veta hur respondenterna uppfattade och tolkade sin milj6 nér
tvd logiker var ndrvarande. Kvalitativ forskning ldgger generellt mer fokus pd ord och hur
personer uppfattar sin verklighet. I kvalitativ forskning diskuteras ofta att forskaren ska se
vérlden utifrdn respondentens 6gon for att ha mojlighet att komma in under ytan pa
respondenten (Bryman & Bell, 2017). Vi behdvde veta hur respondenterna stillde sig till
forhallandet mellan det sportsliga och ekonomiska och en intervjustudie mojliggjorde att
uppfatta deras verklighet, darfor ansdg vi att det var det bést lampade valet for att uppfylla
studiens syfte.

Vi valde att gora en fallstudie hos en enskild organisation istédllet for att observera flera
organisationer. Anledningen till detta var for att mojliggdéra en mer detaljerad kunskap én vad
som hade givits ifall vi valt att studera flertalet organisationer. Vi anség att en fallstudie skulle
ge mojlighet att fa insikter och forstaelse om budgetprocessen da vi kunde fa till flera intervjuer
med personal som hade sportsligt och ekonomiskt ansvar. Bryman och Bell (2017) papekar att
de som viljer att gora en fallstudie tenderar att vilja ostrukturerade intervjuer, eftersom
intervjuer fungerar bra nér det ska goéras en detaljerad granskning. Att vdlja intervjuer som
metod dr attraktivt eftersom det erbjuder en mojlighet att anpassa omfattningen utifran
forskarens personliga liv och for oss har detta varit betydelsefullt utifran att studien varit
tidsbegransad. Smith och Sparkes (2016) uttrycker att intervjuer &r den vanligaste metoden {for
att samla in kvalitativ data inom idrottsvetenskap. Intervjuerna gav oss mojlighet att vara
flexibla och vi kunde stilla oplanerade fragor nir vi ansdg att respondenten pratade om
relevanta omraden. Vi valde dérefter att anvinda oss av semistrukturerade intervjuer, detta
forklaras mer ingdende under avsnittet insamling av data.

3.1.1 Val av organisation

Valet av organisation foll pa en idrottsforening eftersom tidigare studier har visat att sportsliga
och ekonomiska logiker dr framtrddande och tydliga inom de organisationerna (Carlsson-Wall
m.fl, 2016). Vi valde en elithockeyforening och anledningen till att just hockey valdes var for
att det var en av de kommersiellt storsta sporterna i Sverige (Backman, 2018). Innan vi valde
foreningen granskade vi foreningens hemsida for att se personalens omfattning eftersom vi



ville studera en organisation som hade anstdllda som bade kunde hinforas till den sportsliga
och administrativa avdelningen. Ett krav var saledes att foreningen hade en
organisationsstruktur som uppfyllde ovanstaende krav. Att ha personal frén bada avdelningarna
var viktigt eftersom vi behdvde fa olika synvinklar i budgetprocessen. Vi tog en initial kontakt
och skickade ett mail med en intresseforfraigan om foreningen kunde ténka sig att delta i
studien. Foreningen aterkopplade och var intresserade av att delta i studien och utifrdn det
bokades ett forsta mote in med deras ekonomichef. P4 mdtet presenterade vi oss, syftet med
studien samt besvarade fragor. Foreningen var fortsatt intresserade och ville delta i studien och
ekonomichefen blev var kontaktperson som hjélpte oss i valet av respondenter.

3.1.2 Val av respondenter

Utifrén foreningens hemsida identifierade vi mojliga respondenter genom deras yrkestitel. Vi
identifierade utifrdn yrkestitel for att fi respondenter frdn bade den sportsliga och
administrativa avdelningen. Bada forfattarna hade en bakgrund som aktiva inom annan
elitidrott och vi hade en forestéillning om vilka yrkestitlar som berdrde bade det sportsliga och
ekonomiska. Vért urval kunde liknas vid ett malstyrt urval, dir vi valde personer utifran vart
mél med studien och @ven for att de skulle kunna svara pa relevanta fragor angéende vért syfte.
Vart urval gjorde att véra fragestédllningar hamnade i centrum nér det gillde ideér om urvalet.
Valet av personer var mer eller mindre bestimt pa forhand (Bryman & Bell, 2017). De
respondenter vi Onskade utifrdn yrkestitel var; general manager, kommersiell chef,
ekonomichef, sportchef och styrelsens ordférande. Vér forhoppning var att general manager
och sportchefen skulle vara vil insatta i den sportsliga delen medan dvriga skulle tillféra mer
fran den ekonomiska delen. P4 forsta motet med ekonomichefen onskade vi de utvalda
respondenterna. Ekonomichefen tyckte personerna var relevanta och uttryckte sjélv att de
personerna borde vara vésentliga utifrdn studiens syfte. Ekonomichefen tog kontakt med
berérda personer och vi bokade in intervjuer med ekonomichefen, general manager och
styrelseordforanden via mail. Efter en tid framkom det fran vér kontaktperson att den
kommersiella chefen och sportchefen inte kunde stélla upp pa grund av tidsbrist, istéllet fick vi
mdjlighet att intervjua sdljledaren och den assisterande sportchefen efter att vir kontaktperson
ansdg att de personerna arbetade med liknande uppgifter och titt intill de rollerna som vi forst
onskade.

3.2 Studiens genomforande

For att genomfora studien krivdes en viss forkunskap inom det omradet som studerades.
Processen borjade med att vi sokte efter vetenskapliga artiklar for omradet dar sport och
ekonomi stdter pd varandra. Efter samtal med en universitetslektor fick vi tips om en svensk
forskare pad Handelshogskolan i Stockholm som dr framstdende inom omradet. Vi tog
mailkontakt med forskaren dér vi efterfraigade mer forskning inom filtet och fick ett antal
publikationer att tillgd. En mer omfattande litteratursokning gjordes dér vi anvénde oss av
databaser som google scholar och Goteborgs universitetsbibliotek Supersok. De mest frekventa
sOkorden var: sports, business, budget, institutional logics, hockey, governance structure. Pa
de insamlade vetenskapliga artiklarna anvdndes en sdokmetod som kallas kedjesokning.



Kedjesokningen innebar att vi pd de anvdndbara artiklarna letade i referenslistan for att hitta
vidare till ytterligare i vart tycke anvindbara artiklar (Rienecker & Jorgensen, 2014).

3.2.1 Insamling av data

Vér malsdttning var att respondenterna skulle prata s& Oppet som mdjligt om hur det
ekonomiska och sportsliga kom till uttryck i budgetprocessen men vi ville dven ha forberedda
fragor for att samtalet inte skulle sviva ivdg fran vart syfte. Darfor anvindes en
semistrukturerad intervjumetod dér intervjuerna var inriktade pa bestimda dmnen som vi valt
ut i forvdg (Dalen, 2015). Den semistrukturerade metoden gav oss mojlighet att inte
nddvindigtvis stélla fragor 1 den ordningen som var uppstdlld i intervjuguiden. Anledningen
till att vi inte alltid foljde ordningen var for att fa till ett béttre flyt i samtalet sa vi inte behovde
aterkomma till en fradga som tidigare berdrts (Bryman & Bell, 2017).

Nér en semistrukturerad intervjumetod anvinds finns det ett behov av att uppritta en
intervjuguide. Intervjuguiden ska innehélla frdgor och teman som &r relevanta for studien
(Dalen, 2015). For oss betydde det att vi specificerade tre &mnen som rorde budgetprocessen;
planering, styrning och motivering. Nér vi formulerade fragor under de olika &mnena hade vi
samtidigt vart syfte och fragestéllningar framfor oss for att bdde temat och fragorna skulle ha
betydelse for studien. Vi forsokte stélla fragor sa respondenterna gavs mojlighet att berédtta om
sin sociala verklighet (Bryman & Bell, 2017). Eftersom respondenterna var till olika grad
involverade i det ekonomiska och sportsliga ansag vi att intervjuguiden behdvde anpassas
utifran vilken yrkesroll respondenterna hade. Detta ledde fram till att vi skapade fem
intervjuguider dér alla innehdll samma dmnen men frdgorna var anpassade sé att alla fragor
skulle vara relevanta for den personen som intervjuades (Bryman & Bell, 2017). Vi valde att
gora provintervjuer pa vianner och efter det gjordes mindre revideringar av intervjuguiderna.
Anledningen till att vi gjorde provintervjuer var for att testa vara fridgor samt fa erfarenhet av
att intervjua. Det gav oss ocksd en mojlighet att testa var tekniska utrustning som skulle
anvéndas for inspelning under intervjuerna. Att veta att den tekniska utrustningen fungerade
och att frdgorna hade testats gav oss en trygghet under intervjuerna (Dalen, 2015).

Alla intervjuer forutom en skedde fysiskt i konferenslokaler vid foreningens séte. Insamlingen
av empirin fran den assisterande sportchefen skedde via mail eftersom hen kort innan intervjun
fick forhinder. Den planerade intervjun var inbokad sent i uppsatsprocessen och nir den blev
avbokad bedomde vi att maila fragorna var bidsta alternativet. Intervjuerna spelades in med tvé
smartphones for att minska risken for eventuella tekniska problem. Bida forfattarna stillde
forbestimda och spontana fragor fOr att utnyttja idéer och tankar som uppstod efter
respondenternas svar. For att fa ut anvéndbar information ar det viktigt att tillata respondenten
att uttrycka sig samt att de som intervjuar dr bekriaftande i form av att lyssna och visa ett genuint
intresse (Dalen, 2015). Vi forsokte ge respondenterna tid att berdtta, inte avbryta med
foljdfragor och vi visade intresse genom verbal och icke-verbal kommunikation. Under
intervjuerna noterades anteckningar pa datorn ndr vi ansdg att respondenterna pratade om
relevant information. Vi hade hela tiden vara frgestillningar och syfte framfor oss for att bli
paminda om studiens fokus. Intervjuerna lag till grund for den analys som senare genomfordes.



Yrkestitel Intervjuform Lingd Datum
Ekonomichef Personlig intervju 1h 23min 25 april 2019
General Manager Personlig intervju 1h 2min 26 april 2019
Styrelseordforande Personlig intervju 1h 26 april 2019
Sdljledare Personlig intervju 48min 8 maj 2019
Assisterande sportchef Mail - 15 maj 2019

Tabell 1. Tabellen visar information om de genomforda intervjuerna.

3.2.2 Analys av data

Efter att intervjuerna var genomforda borjade vi vart analysarbete. Eftersom vi hade mestadels
av materialet inspelat lyssnade vi igenom intervjuerna ytterligare en géng for att inte missa
viktig information. Vi valde att transkribera vad vi ansdg var vésentliga delar for att kunna
besvara studiens syfte. Transkriberingen skrevs ned i de olika frdgemallarna som innehdll korta
notiser fran intervjuerna. I intervjun som skedde via mail var svaren redan nedskrivna i
fragemallen. Efter det granskade vi de olika frdgemallarna och diskuterade svaren med
varandra for att se likheter och skillnader. Det gjordes for att f4 en uppfattning om helhetsbilden
av det insamlade empiriska materialet. Utifran detta formades tre huvuddmnen under avsnittet
empiri och analys. Efter analysen stimde vi av med vér referensram vilket ledde till att
irrelevant teori togs bort samt att det tillkom ny relevant teori. I diskussionsavsnittet kopplades
teorin mot analysen och empirin for att stélla vér studie mot tidigare forskning och litteratur.

3.3 Forskningsetik

Nir forskning skall bedrivas finns det principer som forskare méaste forhélla sig till. Principerna
anvands som normer for hur forhéllandet mellan forskare och deltagare ska vara ifall de uppstér
konflikter och det ska dven anvéndas som végledning for forskaren nér studien planeras. For
att vi skulle forhalla oss till samtyckeskravet beréttade vi i den forsta kontakten med foreningen
och respondenterna att vi skulle genomfora intervjuer och om foéreningen och respondenterna
var intresserade av att medverka i studien. Vi borjade intervjuerna med att presentera syftet
med studien, beréttade att deltagarna och foreningen skulle anonymiseras och att de nér som
helst kunde avbryta intervjun for att forhélla oss till informations- och konfidentialitetskravet.
Vi fragade dven deltagarna om det gick bra att vi spelade in intervjuerna i syfte att kunna lyssna
pa inspelningarna innan vi skulle genomfora vér analys. Vi forklarade att det inspelade
materialet endast skulle anvédndas till studien och inspelningar gjordes bara vid godkdnnande
for att leva upp till nyttjandekravet (Dalen, 2015). Respondenterna fick &ven frdgan om vi bada
kunde stélla foljdfragor och anteckna pé datorn for att deltagarna skulle kidnna sig forberedda
pa hur intervjun skulle gé till. Intervjun som skedde via mail innehdll en forklaring om syftet
med studien. Vi skrev dven att hen och foreningen skulle anonymiseras och att hen fick lamna
tomma svar om sd 6nskades.



3.4 Trovardighet och metodkritik

Kvalitativ forskning har fétt utst kritik for att 1 alltfor hog grad vara subjektiv. For att vi skulle
minska subjektiviteten forsokte vi tinka pd att inte etablera ett personligt forhallande till
respondenterna (Bryman & Bell, 2017). Ingen av forfattarna hade nagon tidigare relation eller
kontakt med foreningen innan forsta kontakten togs. Forutom ekonomichefen som var var
kontaktperson triffade vi endast respondenterna vid intervjutillféllet, dir vi kort presenterade
oss innan intervjun startade. Bryman och Bell (2017) diskuterar vikten av generaliserbarhet pa
kvalitativ forskning och fallstudier. De betonar relevansen av att vara medveten att det inte gar
att sdga att studien kan anses vara representativ och en fallstudie kan inte sdgas motsvara ett
urval av en hel population. En mélséttning med en fallstudie bor istdllet vara att inrikta sig pa
det valda fallet sa det blir mojligt till en mer djupgéende kunskap. Vi var medvetna om att vara
resultat inte nddvindigtvis kunde appliceras pa andra elitforeningar i exempelvis hockey och
fotboll. Forfattarnas kon, personlighet och alder kan pdverka forfattarnas tolkningar av det
insamlade materialet vilket leder till en svérighet att replikera en kvalitativ undersdkning
(Bryman & Bell, 2017).

Dalen (2015) anser att det dr viktigt for 1dsaren att ha mdjlighet att kritiskt bedoma hur faktorer
kan paverka forfattarnas tolkning av det insamlade materialet. For att ha mdjlighet till detta
behover forfattarna tydliggora sina anknytning till de omradet som studerades. Bada forfattarna
i studien har som tidigare nimnts en bakgrund inom elitidrott, dér ena forfattaren var aktiv och
den andra nyligen avslutade sin karridr. For att mildra risken for subjektivitet kan forfattare
kompletteras med ndgon ytterligare person for att stirka objektiviteten, detta var dock inte
mdjligt i vér studie eftersom den var begrinsad till tva personer. Vi medverkade 1 sammanlagt
fyra seminarier tillsammans med andra uppsatsgrupper som granskade vr uppsats for att fa
hjilp med objektiviteten. Efter vara ar inom elitidrotten insag vi ocksa att vi hade byggt upp ett
intresse och kunskap for sport i allménhet. I var studie innebar det att vi hade en forforstéelse
om det &mne som studerades. Att vi var medvetna om var forforstaelse anser Dalen (2015)
kunna bidra till att vi béttre kunde teoriutveckla vért intervjumaterial. For att forhindra
tolkningsfel fick vi exempelvis be respondenterna utveckla och forklara sig nir de anvinde
uttryck som “ni har sikert varit med om det sjdlva, sa ni vet” och “ni vet hur det funkar inom
idrotten”. Att kdnna till omrddet kan innebdra att forfattarna tolkar respondenternas uttalanden
utifran en forforstaelse som inte ar korrekt, vilket for oss kan ha inneburit att vi missade
avvikelser fran vér forforstéelse. Vid vért val av respondenter ansag vi oss ha en viss kunskap
om vilka yrkesroller som blir betydande i studien, detta kan ha gjort att vi upplevde att vissa
respondenter var viktigare dn andra och att vi har lagt stor vikt vid just deras uttalanden i
analysen och tolkningarna, vilket Dalen (2015) bendmner som elitbias.

Som tidigare ndmnts utformades en intervjuguide per yrkesroll vilket stéller hoga krav pa
forfattarna som utformar frdgorna. Vér erfarenhet var begridnsad inom detta omrade vilket
kunde ha paverkat intervjuguiderna men for att 6ka pé erfarenheten utforde vi provintervjuer.
Intervjun som skedde dver mail gav ingen mojlighet till eventuella spontana foljdfrdgor som
kan uppstd under ett samtal. Om respondenten eventuellt inte forstod eller misstolka fragor
fanns ingen mojlighet att direkt svara pd detta. For att forhindra detta reviderade vi



intervjuguiden for att frigorna skulle bli lattare att forstd och kompletterade vissa fragor med
kortare forklaringar.

Foreningen var dgd av sina medlemmar vilket innebar att det dr alla rostberéttigade medlemmar
som tillsatte styrelsen som var det hogsta organet i foreningen. Féreningen hade dven andra
intressenter som till exempel sponsorer, leverantorer och fans. P4 grund av detta kunde det ha
funnits en drivkraft hos respondenterna att prata gott om féreningen och tona ner eventuell
polemik i budgetprocessen. For att minska denna risk och fi s& sanningsenligt material som
mdjligt anonymiserades bade féreningen och respondenterna som vi tidigare beskrivit.

4. Empiri & Analys

Detta avsnitt innehdller empiri fran alla genomforda intervjuer. Samtidigt som empirin lyfts
fram genom sammanfattningar blandat med citat gors lopande analyser av det insamlade
materialet. Avsnittet dr uppdelat i tre huvuddmnen; foreningens budgetprocess, budgeten som
beslutsunderlag och virderingar och ekonomisk grundforstaelse.

4.1 Foreningens budgetprocess

For att skapa en forstdelse for hur budgetprocessen fungerade i foreningen beskrivs
overgripande deras tillvigagangssitt. Foreningen hade ett arbetssétt som inneholl en budget
och den hade en koppling till foreningens dvergripande ekonomiska mél som beskrivs nedan.
Det var styrelsen som faststillde budgeten. General managern ledde den operativa
verksamheten och forklarade att foreningens budgetprocess startade vid arsskiftet nir de flesta
kostnaderna faststélldes som till exempel resor, material och loner. Intékter i form av sponsring
och medieintikter var fardiga innan seriestarten. Publikintdkter ddremot grundas mycket pé
erfarenhet eftersom det kom I6pande under sdsongen. Foreningen hade en budget som téckte
hela foreningen ddr medarbetare hade resultatansvar for olika delar. Foreningen hade
ménadsuppfoljningar och gjorde prognoser tre gdnger om aret.

Eftersom foreningens syfte inte var att generera avkastning till &gare utan frimja
medlemmarnas intressen hade styrelseordforanden lange funderat vilken den optimala nivan
skulle vara pa det egna kapitalet. Styrelsens ordforande beskrev att for nigra ar sedan traffade
foreningen en professor pa Handelshogskolan i Stockholm pé en ledarskapsutbildning som
foreslog att de ekonomiska malen varken skulle vara kopplade till balans- eller
resultatrikningen. Istdllet foreslog professorn att foreningen skulle ha ett eget kapital som
klarade en motgang. Senare bestimde sig fOoreningen att malet skulle vara att klara tva
motgéngar, for att klara det beslutade styrelsen att de skulle ha ett eget kapital pad x antal
miljoner och en likviditet pa y antal miljoner’. Ekonomichefen berttade att foreningen har dels
en tredrsbudget och en arsbudget som ska leda till att nd mélen.

6 . 2 . . . P . o ..
For att behalla foreningens anonymitet skrivs inte deras ekonomiska mal ut i siffror.



Séljledaren och ekonomichefen beskrev att det dr en ledningsgrupp som é&r involverade nér en
budget ska tas fram. Ledningsgruppen bestod av ekonomichefen, en ungdomsansvarig, en
mediaansvarig, en marknad/evenemangsansvarig, general managern, kommersiella chefen
samt séljledaren. Bdde den sportsliga och administrativa avdelningen var placerade pd samma
geografiska punkt. Budgetprocessen var ndgot som pagar under hela aret men nir budgeten
skulle tas fram fanns en arbetsgdng som séljledaren redogjorde for:

“Jag dr med fran start till mal, framforallt for det roret som jag ansvarar for men ocksd for
totalen for i ledningsgruppen dr det inte sa att jag kommer in och ldmnar ifran mig mitt ror
och ndagon annan sitt ror och sen sitter ekonomichefen och plussar ihop dom och sdger det
blir sahdr. Utan vi bérjar utifrdn totalen och tittar sa hela ledningsgruppen dr involverad i
helheten och i varandras ror vilket ocksa innebdr att medlemmar i ledningsgruppen har
synpunkter pa det jag eventuellt puttar in och jag kan ocksd ha synpunkter att det ddr borde
vi kunna gora pa ett annat sdtt.” - Siljledaren

I budgetuppstillandet som beskrevs ovan blir det forsta gangen under budgetprocessen som de
ansvariga for olika delbudgetar triffas och diskuterar. Nér ledningsgruppen var klara med
budgeten skickades den vidare till styrelsen som tog beslut om den skulle godkédnnas eller
skickas tillbaka for revidering. Styrelseordforanden papekade att styrelsen alltid hade asikter
om budgeten och att den alltid skickades tillbaka for att revideras. Processen fortsatte tills dess
att styrelsen godkinde budgeten.

De ekonomiska maélen satte dven pragel pd hur foreningen valde att hantera olika sportsliga
utfall. Alla respondenterna berittade att foreningen satte sin budget for att ha ett nollresultat
efter att grundserien var fardigspelad. Om foreningen lyckades ga vidare till slutspel ér det dér
foreningen skulle skapa en vinst som skulle 6ka det egna kapitalet och séledes ndrma sig de
uppsatta ekonomiska malen. Foreningen valde alltsd att anpassa sin budget efter hur
seriesystemet 1 SHL var uppbyggt och den osédkerhet som fanns runt sportsliga resultat.
Ekonomichefen forklarade att foreningen standigt gor olika uppfoljningar. De arbetade med
utfall och manadsbokslut som togs fram och jimfordes med prognoserna som var satta i
budgeten. Utdver manadsuppfoljningar papekade styrelseordforanden, séljledaren och
ekonomichefen att det gjordes tre prognoser per ar. General managern utvecklade detta vidare:

“Ser jag att sportsidan kostar en miljon och vi bara drar in halv miljon pd de kommersiella
dd ser ju jag ganska tidigt och det behover man inte vara civilekonom for att haja att det
kommer aldrig ga, men ser man att vi drar in tre miljoner i ar, da finns méjlighet for sporten
att anstdlla ny ungdomsledare eller spelare.” - General Managern

Citatet ovan visar att beroende pd foreningens ekonomiska situation i forhéllande till budgeten
kunde foreningen vilja att ta olika beslut. Mojliga avvikelser synliggjordes i budgeten och
foreningen kunde utifrén det forhalla sig till olika ekonomiska alternativ. Ekonomichefen hade
en overgripande kontroll dver budgeten berdttade att utfall kontinuerligt analyserades ifall



budgeten foljde planen. Om allt f6ljde planen blev arbetet mycket enklare, d& det annars kunde
leda till sparkrav for hela organisationen som beslutades av styrelsen.

4.1.1 Kommunikation, uppfoljningsmoten och prognoser

Organisationen hade en struktur i foreningen dir alla som hade budgetansvar arbetade tatt med
varandra. Detta visade sig tydligt under de ménadsvisa uppfoljningsmotena, hér triffades
ledningsgruppen och kommunicerade om det ekonomiska laget. Utdver detta beskrev
ekonomichefen att hen och general managern medverkade pé styrelseméten som skedde en
géng 1 manaden. Ibland medverkade dven andra anstéllda i foreningen som exempelvis den
kommersiella chefen, sportchefen samt trdnaren for att avrapportera om foreningens olika
enheter. Sdljledaren beskrev att ledningsgruppen l&dmnade in tre prognoser till styrelsen varje
ar for att visa vad de trodde att budgetens utfall skulle bli jamfort med vad foreningen hade
budgeterat med. Styrelseordféranden uppskattade denna typ av arbetssétt och framholl att detta
bidrog till att styrelsen blev uppdaterade om det ekonomiska ldget vilket ledde till att
budgetprocessen blev mycket enklare att utfora. Ekonomichefen poidngterade att en fordel med
att trdffas och arbeta péd detta sdtt dar att fOreningen inte behdvde gora akuta
brandkérsutryckningar for att forhindra oforutséigbara hdandelser. Vi sag tecken pa att denna typ
av arbetsstruktur och moten anvéndes for att inkludera organisationens enheter och ge
forutsattningar for att ta kloka sportsliga strategiska beslut men dven ta hansyn till ekonomiska
aspekter. Vi noterade dven detta nédr den assisterande sportchefen pratade om hur hen ség pé
att dela med sig av sin information i budgetprocessen till andra enheter:

“Vi tror pa transparens, att vi informerar om hur vi tdnker och varfor vissa beslut tas.
Information dr alltid bra, det skapar mindre spekulation och osdkerhet.” - Assisterande
sportchefen

Ekonomichefen beskrev en rad olika nyckelord ndr hen skulle motivera ifall foreningen
behovde sénka kostnader for den sportsliga enheten. De nyckelord hen anvédnde var
inkluderande, forstéelse och delaktighet och exemplifierade detta med att sportchefen var
delaktig varje ménad och ség hur den ekonomiska situationen sig ut och ifall det blev aktuellt
med minskade kostnader. General managern bekriftade detta nir hen papekade vikten av att
inkludera alla i1 processerna for att slippa eventuella diskussioner. Det var general managern
som hade uppgiften att se till att olika enheter samarbetade och fungerade pa ett effektivt sitt.
Hen papekade dven att foreningen hade hittat formler for att tréffas, kommunicera och driva
processer dir de informerade varandra vad de gjorde, vart de stod och hur de valde att ga vidare.
General managern forklarade vad som kunde diskuteras under olika mé&ten:

“Sportchefen vet vad vi har for intdikter och sista raden, vederborande vet var strategi, alla
dr involverade hur vi tinker och det kommer inte in nagon och sdger jag vill ha 50% mer,
finns ndgon form av grund som dr satt och vi ser fordndringar over tid att okej det hdr blir ett
dr ddr vi kan ligga kvar men om 2 ar kommer de hdr spelarna ldgga av och dda kommer vi
behova ersdtta dom och dd kommer det kosta lite mer sa om 2 ar mdste vi kanske hoja 10%
for de ser vi redan nu. Kan vi ha med det sd dr styrelsen involverad och dven de



kommersiella sidan att om 2 dr kommer de gd upp 10% men dd mdste de hdnda ndgot hdr
borta ocksa, hela tiden samspelet dr viktigt dn att nagon bara kommer och sdger da far du
ingen delaktighet...” - General managern

Citatet belyser hur viktigt det var for foreningen att kommunicera mellan enheterna for att
kunna vara proaktiva. Att tidigt informera om en 6kad kostnad blev ett sétt for féreningen att
kunna forebygga eventuella konflikter mellan det sportsliga och ekonomiska. I detta fall fick
ovriga enheter tidigt reda pa att en kostnadsokning skulle kunna intréffa istillet for att fa reda
pa det senare i budgetprocessen och mgjligheten for konflikter 6kade. Séljledaren beskrev ett
liknande fall i sin enhet dér hen sen tidigare visste att det skulle behdvas ytterligare en siljare
och detta meddelades tidigt i ledningsgruppen for att tre drs budgeten skulle vara anpassad
dérefter. Trots att det inte hade en direkt koppling mot sporten fanns det en indirekt paverkan
dé mer resurser allokerades till séljenheten vilket kunde leda till 6kade intékter i framtiden och
som senare kunde fordelas inom organisationen.

4.1.2 Diskussioner i budgetprocessen

Béde ekonomichefen och general managern medgav att intressekonflikter kunde uppsta vid
olika tillféllen 1 budgetprocessen. Framforallt aktualiserades detta nér foreningen var tvungna
att sitta ett ekonomiskt vdrde pd en sportslig forutsittning. General managern beréttade att
foreningen gérna investerade i bra sportsliga forutséttningar for den sportsliga sidan. Den
assisterande sportchefen forklarade att sporten hade en ekonomisk taktik i hur de anvinde sin
budget under grundserien. Ibland valdes billigare 16sningar for att anvénda resurserna nér det
verkligen behovdes. Foreningen satte stor tilltro till sin medicinska stab som var experter och
besatt kunskap om vad forutséattningarna kunde ha for betydelse for att na sportsliga resultat.
Béde ekonomichefen och general managern tog upp varsina exempel pa hur diskussionerna
kunde se ut ndr foreningen skulle ekonomiskt vardera en sportslig kostnad:

“Exempelvis hade vi nu en fraga kring en flygresa, det var en match i norr och vi ville
komma hem snabbt sdklart, dd dr fragan ska dom komma hem klockan tva eller langsammare
plan och komma hem klockan tre eller sova over och dka buss hem och komma hem ndsta
dag istdllet? Om ekonomin havererar, amen sorry grabbar da kan det bli buss. Ser vi att
intdkterna hdanger med och att vi kan forsvara ett snabbt plan, da tar vi det snabba planet. I
det hdr fallet tog vi det snabbaste planet.” - Ekonomichefen

“En konflikt kan uppstad ibland, ibland blir det for dyrt och det hdr dr inte vdrt det, att hyra
ett flygplan som kostar en miljon, alltsa sa jivla skont kan det inte vara att komma hem och
sova i sin egna sdng, det finns ju grdnser.” - General Managern

Exemplen ovan visar tydliga intressekonflikter mellan det sportsliga och ekonomiska. Det
fanns en tydlighet i hur foreningen agerade nér sddana konflikter uppstod. Foreningen
investerade inte till vilket pris som helst i bra sportsliga forutséttningar utan det fanns en
ekonomisk baktanke med besluten.



Om det var ekonomiskt forsvarbart tog foreningen beslut som 14g i linje med att ha sd bra
sportsliga forutsdttningar som mojligt. Eventuella konflikter kunde uppsta nir det inte fanns
ekonomiska resurser att fordela till det sportsliga. Dock pdpekade assisterande sportchefen att
den sportsliga sidan var vil insatta i att ekonomin prioriterades. Ekonomichefen pdpekade att
fanns det inte utrymme i budgeten skulle foreningen inte frangé budgeten och hen beskrev
detta:

“Konflikten kan bli om man drar pa sig for mycket kostnader .... jag far fragan stindigt fran
sporten dd om de kan kopa in nya program eller en ny slipmaskin, en slipmaskin kostar ju
200 000 och da kommer fragan till mig, vi skulle vilja ha en ny slipmaskin och det som jag
har dr ju en budget att forhdlla mig till och finns den med i budget sd fine, varsagod, finns
den inte det dd mdste de frigora medel och da kan det bli sd att ni far vdnta till nésta
sasong.” - Ekonomichefen

Budgeten skulle forhélla sig till foreningens ekonomiska mal som var att bygga upp det egna
kapitalet. I detta fall fick sportsliga forutsittningar ge vika nér nya kostnader inte rymdes inom
budgeten. Ytterligare tillfillen d& konflikter kunde uppstd var vid fordelning av resurser i
budgeten. Det nya tv-avtalet som géllde frdn sdsongen 2018/2019 gav storre intdkter som
foreningen behdvde ta hinsyn till. Bade styrelseordfoéranden och ekonomichefen papekade att
historiskt sett har oOkade tv-intikter resulterat i hogre spelarloner. Styrelseordféranden
understrok att foreningen backade ifran detta och sa nej till for hoga spelarloner. Bade
styrelseordforanden och ekonomichefen papekade istdllet att fokus borde ligga pa ett
langsiktigt tink, dir de nya intékterna var en bra mojlighet till att nd de ekonomiska mélen, det
vill séga att bygga upp det egna kapitalet. Ekonomichefen hidvdade att det fanns dragkrafter i
budgetprocessen om hur intékterna skulle fordelas. Detta eftersom den sportsliga sidan ville fa
tilldelat mer resurser fran de nya intékterna men hen poingterade att de endast fick en liten del
av hela kakan. Den sportsliga enheten fick 1dgga sin budget utifrén de sportsliga malen och fick
argumentera for storleken pa budgeten. Nér nya avtal tecknades som ledde till 6kade intékter
uppstod det diskussioner mellan sportsliga och ekonomiska sidan dir budgetprocessen blev en
diskussionsplattform for resursallokering.

Séljledaren beskrev att det funnits frustration bade internt och externt i foreningen nér
foreningen hade dldre spelare som inte levererade sportsligt till véldigt hdga 16ner. Hen
forklarade att numera var det ndstan omvént, idag kunde det bli frustration internt nér
foreningen inte valde att plocka in en duktig spelare nir 16nen var for hog. Séljledaren betonade
ocksa att det kunde uppsta viss frustration internt over att den sportsliga sidan hade mycket
personal per spelare och detta visade sig framforallt ndr det gick sdmre sportsligt.

4.2 Budgeten som beslutsunderlag

Nér foreningen planerade och tog beslut i verksamheten blev budgetprocessen central.
Styrelseordforanden resonerade om att den sportsliga verksamheten kunde fi individer att
tappa sitt omdome eftersom det i denna typ av verksamhet kunde finnas mycket kanslor kopplat
mot sporten. Hen gav exempel déir general managern skulle kunna uttrycka, bara vi far in en



spelare till gar vi till slutspel och detta kostar oss tre miljoner. I sddana situationer kunde
styrelsen falla for det sportsliga trycket och trots att det skulle kunna bli en sportslig framgéng
kunde det leda till ekonomiska forluster. Enligt ekonomichefen och styrelseordforanden blir
budgeten ett viktigt verktyg for att hantera sddana situationer:

“Budgeten dr ett rdtt bra verktyg pd det sdttet, man fdr liksom ldgga ifrdan kdnslorna” -
Ekonomichefen

“Ndgonstans blir det ju sa att budgeten blir som ett beslutsunderlag, styrelsen kan ju fasiken
inte sitta och diskutera vilka spelare vi ska ha, vi har ju jditteduktiga mdnniskor som har
ramar for hur vi ska bygga vdrt lag.” - Styrelseordféranden

Att anvinda sig av budget som verktyg blev séledes ett sitt for foreningen att ta rationella
beslut som skulle ligga i linje med vad foreningen stod for. Det blev ocksa ett sétt for styrelsen
att ha kontroll 6ver den operativa verksamheten eftersom styrelsen inte var involverade i daglig
verksamhet. Styrelseordforanden beréttade att foreningen tidigare haft ekonomiska problem
och att ta fornuftiga beslut utifrdn budgeten kunde hindra foreningen frén att hamna dér igen.

Négot som ndmndes av bade styrelseordféranden och ekonomichefen var att féreningen ville
vinna alla tdvlingar som foreningen deltog i. Utifran de sportsliga malen sattes dven storleken
pa spelarbudgeten. Styrelseordforanden forklarade att spelarbudgeten bestdmdes vid arsskiftet
och skulle inte fordndras oavsett hur foreningen presterade ekonomiskt perioden efter. Om
sportchefen fick ett visst antal miljoner i spelarbudget for 2019/2020 vid arsskiftet 2019 hade
inte det ekonomiska resultatet for sisongen 2018/2019 ndgon péverkan pa den budgeten. Hen
uttryckte att styrelsen nog aldrig varit med om att acceptera en fordndring i den sportsliga
budgeten. Detta kan bero pa att styrelsen inte vill slippa den ekonomiska kontrollen helt
eftersom styrelsen dr ytterst ansvariga. Trots att foreningen strdvade efter att vara proaktiva
dok det upp tillféllen ndr foreningen behdvde hantera oforutsdgbara sportsliga handelser. Den
assisterande sportchefen forklarade att den sportsliga sidan behdvde sanktionera med styrelsen
ifall de var tvungna att dverskrida sin spelarbudget. Aven ekonomichefen hade ett resonemang
om detta:

“Det kan ske diskussioner om det exempelvis blir skadade spelare eller det kommer ett
supernamn under hosten, den hdr spelaren blir helt plotsligt ledig, han blir fri att gd fran sin
klubb i Ryssland eller USA, dd kanske de skulle kosta oss tva miljoner att ta hem honom,
finns det inte i budgeten da tar inte sportchefen ett eget initiativ utan gar till ordforanden via
general managern, finns pengar i budget? Fine, da gar det bra, dd kan spelaren komma.
Finns det inte i budget dd mdste man dska de pengarna hos styrelsen.” - Ekonomichefen

Det var tydligt att sportchefen fick mycket eget ansvar dver sina tilldelade resurser och skulle
forhalla sig till sin budget men néar det uppstod hindelser som var svara att forutse kunde extra
resurser behova frigoras. I ett forsta ldge skulle budgeten bli ett beslutande verktyg dé det var
fritt fram att agera ifall det rymdes inom budgeten. Om det inte rymdes begrinsades
sportchefens handlingsutrymme och hen behdvde ga till en hogre instans for att frigdra medel.



Att ha en sddan begridnsning med budgeten kunde vara for att inte slosa med foreningens
resurser. General managern beskrev hur en sddan process gick till, forst fordes en dialog mellan
sportchefen och general managern om vilka alternativ som fanns och till vilken kostnad. Sedan
handlade det om att bilda argument varfor situationen krdvde en investering for att sedan
presentera detta hos styrelsen. For att motivera att den sportsliga sidan behdvde mer resurser
behovde ett fortroende ha byggts upp under en léngre tid och att de hade visat att de kunde
hantera sina resurser pa ett fornuftigt sétt. Styrelsen kunde antingen siga ja, nej eller ja men ni
fér sjélva fixa nya intdkter. General Managern forklarade att det var viktigt att forsta och lira
sig varfor de anvinde en budget och att foreningen foljer den. Foljaktligen blev foreningens
arbetsstruktur paverkad eftersom budgeten var ett starkt beslutsunderlag. Budgeten fick de
anstéllda att gora en noggrannare planering och tdnka en gang extra hur de skulle fordela sina
resurser eftersom de visste att det inte var enkelt att fa loss pengar utdver budget.

4.3 Virderingar och ekonomisk grundforstaelse

Under intervjuerna pratade respondenterna genomgiende om foreningens vérderingar’.
Styrelseordféranden och general managern betonade att virderingarna var viktiga for
foreningen. Styrelseordféranden poédngterade att om du inte delade foreningens vérderingar
skulle du inte fi vara anstélld i organisationen. Det medforde att rekryteringsprocessen i
foreningen blev noggrann och viktig sa de anstdllda hade egenskaper som dverensstimde med
foreningens vérderingar. Styrelseordforanden pdpekade att sportchefen hade en ekonomisk
grundtanke. Detta var nagot som bekriftades av den assisterande sportchefen nir hen fick
fragan om det var viktigt for hen och sportchefen att ha en ekonomisk grundforstielse:

“Absolut, det handlar om att gora bra affdrer. Signa prisvdirda spelare som kan blomma ut,
fa sd mycket hockey per krona som mojligt. Vi ser till att hyra ut unga spelare och fa intdkter
pd dessa. Ekonomin ligger som grund for samtliga beslut vi tar.” - Assisterande sportchefen

Om ekonomin skulle ligga till grund {f6r samtliga beslut som den sportsliga enheten tog stillde
det krav pa ekonomisk kunskap hos de som hade budgetansvar dver sporten. Eftersom den
sportsliga enheten behdvde ha bade ekonomisk och sportslig kunskap stéllde det hoga krav pé
rekryteringsprocessen 1 foreningen. I resonemang om strategiska sportsliga beslut hade
ekonomin en stor betydelse bade i nutid men dven i framtid. Att ha ekonomisk grundforstéelse
var ocksd viktigt enligt ekonomichefen. P& personalméten dir dven sportslig ledning 1 form av
trdnare och ledare medverkade handlade det for ekonomichefen om att formedla hur ekonomin
sag ut och skulle hanteras. Ekonomichefen tog ett exempel pé detta ndr hen betonade att
publikintikter handlade om tva parametrar, det var inte bara snittpublik utan &ven snittintdkten
per person som skulle kalkyleras. General managern hade en utliggning om hur foéreningen
skulle hantera ekonomin utan en budget:

1 och med att vi dr virderingsstyrda .... sen kan jag inte helt hundra sdga att varenda liten
grej skulle, i och med att vi har starka virderingar och det styrs efter de sd tror jag inte,

Foreningens varderingar skrevs inte ut for att bevara anonymiteten.



risken dr inte 6verhdngande att det skulle fladdras ivdg for mycket. Jag tror att det dr ett bra
verktyg for vederborande ansvarig att kunna luta sig emot, att de dr mer en trygghet men jag
tror inte att vederborande skulle fladdra ivig om vi inte hade en ram. Man behéver ju inte
anvdnda alla pengarna som ligger i budgeten, vad dr det som sdger att du mdste anvinda det
ddr? - General Managern

Att individer i foreningen hade en ekonomisk grundforstaelse och vérderingar som staimde vil
overens med foreningens vérderingar kunde underlitta olika former av beslut. Om sportchefen
hade ett ekonomiskt tdnk och var insatt i ekonomin samt ifall de anstédllda f6ljde vérderingarna
pa ett onskvirt sitt kunde det minska risken for eventuella konflikter. Styrelseordféranden
pratade om att det var viktigt att det blev konsekvenser av individernas handlingar. Nir hen
diskuterade spelarbudgeten papekades det att om sportchefen gor slut pa sin budget halvvigs
in 1 sisongen kunde inte sportchefen fa nya pengar om inte nagot extraordinért intréffade. Hen
uttryckte att ménniskor tdnjer pa grinser och far inte det konsekvenser kommer det leda till att
oonskade beteenden fortskrider. Nér styrelseordforanden forklarade hur processen vid
faststdllandet av spelarbudgeten gick till kom aterigen ett resonemang om delaktighet och
vérderingar:

“De far argumentera innan budgeten sdtts, vi kollar hur de sag ut dret innan och kan ldsa pa
prestation. Vi har en kultur hér att de vi gemensamt beslutar det foljer vi och vi
argumenterar inte och vi skyller aldrig pa att jag fick bara det, utan utifrdn det sa gér man
det bdsta” - Styrelseordforanden

Om foreningen far till en kultur som styrelseordféranden beskrev ovan kan det leda till att
ansvariga i budgeten inte skyllde ifrén sig och det skapade ett bittre klimat dér det sportsliga
och ekonomiska inte hamnar i klinch med varandra. Det blev mycket upp till individens
kompetens och beteende eftersom budgeten var utformad pa ett sdtt som skapade
decentralisering, alltsd ett stort eget ansvar dver sitt egna omrade. Det egna ansvaret kunde vara
motiverande for de anstillda. Trots foreningens starka véirderingar blev det é&nda en férhandling
dér ansvariga skulle argumentera om storleken pa budgeten. Hade foreningen lyckats skapa
gemensamma varderingar kunde det leda till att férhandlingarna gick smidigare.



5. Diskussion

Avsnittet innehdller en diskussion baserad pd den insamlade empirin, analysen och studiens
referensram. De tre huvuddmnen frdan empiri och analysavsnittet foljer med ned och anvinds
dven i detta avsnitt.

5.1 Foreningens budgetprocess

Det framkom 1 studien att konflikter mellan den sportsliga och ekonomiska sidan uppstod
tydligare och mer frekvent nédr foreningen hade sdmre sportsliga resultat. Individer i
ledningsgruppen med budgetansvar var involverade i olika utstrickning i budgetprocessen men
de som tog det slutgiltiga beslutet att fastsla budgeten var styrelsen. Ifall en styrelse fastslar
budgeten kan det enligt Ax m.fl. (2015) leda till att de som har budgetansvar inte kénner
fortroende att fordndra budgeten. I var studie framkom det att den sportsliga budgeten inte
fordndrades under aret om inte en stor ekonomisk motgang skedde alternativt en oforutsdgbar
héndelse uppstod. Nar sportenheten visste att de hade en budget som inte fordndrades om inte
ndgot extremt skulle ske gav det sporten en trygghet och minskade risken for att konflikter
skulle uppstd. Behovdes ytterligare resurser utanfor budget fanns det inget annat alternativ &n
att gd till styrelsen. Att de behovde ga végen via styrelsen 1ag i linje med hur ledningsstrukturen
ser ut i en ideell idrottsforening som Stenling och Fahlén (2009) och Yeh och Taylor (2008)
beskriver.

Studien visade att foreningen valde att utnyttja extern kompetens nir foreningen konkretiserade
de ekonomiska malen. Den externa oberoende experten skapade legitimitet for foreningen.
Detta ér en aspekt som visat sig i andra studier, Ingram och O’boyle (2018) betonar vikten av
att ha en bra ledningsstruktur genom att ha bred kompetens i styrelsen for att battre kunna styra
foreningen eftersom styrelsen har det yttersta ansvaret. De anser att det idag inte ricker med
att ha sportslig kunskap utan det krivs dven affarsméssig kompetens. Ingram och O’boyle
(2018) papekar ett sitt att 16sa problemet dr att ta in oberoende styrelseledamoter. Det som
framkom 1 vér studie var att foreningen inte valde att ta in den oberoende experten utan istéllet
fungerade hen som en konsult 4t foreningen. Att foreningen valde att ta hjélp externt for att
bestimma nivan pd det egna kapitalet &r logiskt eftersom fOreningen inte ska generera
avkastning utan de ekonomiska maélen behdvde anpassas da foreningen var en ideell
verksambet.

Organisationer som verkar i en miljo med mycket osékerhet anpassar sina styrverktyg for att
kunna hantera osdkerheten. Anvénder sig organisationen av budget dr det vanligt att revidera
budgeten l6pande under aret for att kunna vara anpassningsbara och reaktiva (Libby & Lindsay,
2010). Vér studie visade att foreningen befann sig i en osiker miljo dér sportsliga oforutséigbara
héndelser kunde intrdffa. Trots att den sportsliga budgeten inte reviderades kunde kostnader
utanfor budgeten uppsta om experter inom sporten ansag det vara viktigt och foreningen hade
ekonomiska mdjligheter att ta kostnaden for att f4 sa bra sportsliga forutséttningar som majligt.



Trots den osékra miljon foreningen befann sig i skedde inte anpassning av den sportsliga
budgeten i lika stor utstrickning som Libby och Lindsay (2010) visat. Anledningen till detta
var for att den sportsliga sidan behdvde veta sina forutsdttningar i god tid for att skapa
mdjligheter att nd de sportsliga malen. Att den sportsliga sidan fick veta sina forutsittningar
minskade risken for friktion gentemot dvrig organisation.

5.1.1 Kommunikation, uppfoljningsmoten och prognoser

I vér studie framkom det att foreningen hade bade den sportsliga och administrativa enheten
pa samma geografiska plats. Detta dr ndgot som skiljer sig mot Carlsson-Wall m.fl. (2016)
studie som visade att enheterna medvetet delades upp péd olika geografiska platser och det
motiveras med att de hade en liten paverkan pa varandra. Utifrdn denna struktur hade de dven
separata budgetar for att undgé diskussioner om resursfordelning. I var fallstudie ansigs detta
inte vara ett tillrdckligt stort problem for att ha separata budgetar utan det fanns istéllet en stor
budget med delbudgetar. Att ha denna struktur var ndgot som mojliggjorde transparens mellan
de sportsliga och ekonomiska logikerna. Logikerna mottes mer intensivt i budgetprocessen och
det blev inte den organisatoriska uppdelning av logiker som Carlsson-Wall m.fl. (2016)
forklarar kan vara avsiktlig. Att ha en budget som innehaller bdda logikerna mojliggor ett
samarbete sa att logikerna forstér sig pd varandra. Att fa logikerna att samarbeta har Reay och
Hinings (2009) visat vara viktigt eftersom det skapar en mojlighet for samexistens. En nyckel
for att de ska kunna samexistera anser Reay och Hinings (2009) vara att de olika logikerna har
en gemensam vision da logikerna kan behélla sina identiteter. Vi sag tydligt att logikerna hade
egna karaktdrer men eftersom foreningen hade tydliga visioner for bade sporten och ekonomin
fungerade de vil tillsammans i budgetprocessen.

I budgetprocessen uppstod det kontinuerligt moten for uppfoljning och prognoser. Métena blev
en samlingsplats for ledningsgruppen som innehdll nyckelaktorer i foreningen. Nér de olika
enheterna tréffades var inte bara enheterna engagerade i sin egna budget. De var dven
engagerade i1 foreningen som helhet dir de utbytte tankar, hade &sikter och lade fram forslag
for att forbéttra foreningens enheter. Att budgetprocessen blev en plats for kommunikation
staimmer helt overens med Ax m.fl. (2015) syfte med att anvédnda sig av budget. De anser att
budgeten hjdlper till att skapa forbéttrad insyn i1 varandras enheter nir medarbetare
kommunicerar med varandra. Ett annat syfte med att anvidnda budget 4r enligt Merchant och
Van der Stede (2017) att planera framtiden. Genom att organisationen planerar framtiden kan
de agera mer proaktivt pd olika hdndelser som kan uppsta. Planeringen kan se olika ut beroende
pa branschen som organisationen befinner sig i och dr det en osdker miljo tenderar planeringen
att vara mer kortsiktig. I vart exempel visade det sig att planering &dr ett syfte med
budgeteringen. Trots att foreningen verkade i en osdker miljo sag vi till skillnad fran Merchant
och Van der Stede (2017) att foreningen forsokte vara ldngsiktig eftersom det fanns béde en
arsbudget och en budget som 16pte dver tre ar. Genom att vara ldngsiktiga kunde den sportsliga
sidan forbereda den ekonomiska sidan pa framtida intékter och kostnader. Féreningen hade en
proaktiv planering i budgetprocessen vilket minskade risker for eventuella konflikter mellan
sporten och ekonomin. Om den ekonomiska sidan var forberedda pd en sportslig
kostnadsokning var risken mindre for konflikter att uppsta.



Ax m.fl. (2015) anser att vanliga syften med att gora uppfoljning pa budget &r att krdva ansvar
for avvikelser, vara underlag for kommande budgetar samt vara ett diskussionsunderlag. I var
studie framkom snarare ett annat primért syfte med uppfoljning. Uppfdljningen blev likt ett
diskussionsunderlag men inte enbart det utan det medforde ockséd en kommunikationskanal i
budgetprocessen dér det fanns utrymme for att minska eventuell informationsasymmetri mellan
den sportsliga och ekonomiska sidan tack vare narheten av bada logikerna i budgetprocessen.

5.1.2 Diskussioner i budgetprocessen

Ezzamel m.fl. (2012) péapekar att konflikter mellan olika logiker forekommer och synliggdrs i
budgetprocessen. Detta dr ndgot som kan bekréftas i var studie d& diskussioner uppstod nir ett
ekonomiskt vérde skulle faststillas pé en sportslig kostnad som skulle ge den sportsliga sidan
goda mdjligheter till framgéng. Diskussionen som var ledde till att ndgot av de sportsliga och
ekonomiska behdvde kompromissa med varandra. Det kan vara sé att den sportsliga kostnaden
ansdgs vara vird att ta alternativt att den sportsliga kostnaden ansdgs vara for stor eftersom de
prioriterade en stabil ekonomi i forsta hand. Diskussionerna mellan det ekonomiska och
sportsliga kan liknas vid de forhandlingar som Rizza och Ruggeri (2018) beskriver sker mellan
logiker nér en logik behdver kompromissa. For att den sportsliga personalen skulle kunna
overtyga den ekonomiska sidan om att ga utanfor budget kriavdes det att bygga upp ett specifikt
fall som inneholl starka argument. I var studie sag vi att den sportsliga enheten som innehdll
experter pa olika omraden fick viktiga roller. Individerna var inte aktiva i budgetprocessen men
deras expertis vigde dnda tungt ndr det skulle faststéllas ekonomiskt virde pa sportsliga
forutsattningar. Experterna fick alltsd en indirekt och direkt paverkan péd besluten i
budgetprocessen trots att de inte aktivt deltog i den.

For att nd organisatoriska mél som ligger langre fram i tiden kan olika logiker i en organisation
behdva kompromissa med varandra i stunden. For att nd organisationens mal och se till att bada
logikerna ska vara tillfreds med varandra &r det viktigt att den logiken fOrstar varfor och hur
den behover kompromissa for att det ska kunna gynna organisationen i framtiden (Kaufman &
Covaleski, 2018). Att logikerna behdvde kompromissa med varandra for att nd utsatta mal
bekriftades i var studie. Foreningen hade ett ekonomiskt mal att bygga upp det egna kapitalet
och likviditeten. For att nd de ekonomiska malen krivdes Overskott vilket innebar att det
sportsliga behdvde halla sig inom sin budget om inte nagot ovéntat intriffade. Om den
sportsliga sidan behdvde nya resurser utanfor budget krivdes det nagot extraordinirt vilket
betydde att till stor del behovde det sportsliga kompromissa for att nd de ekonomiska mélen. I
studien sag vi att budgetprocessen blev en plats for att fa en logik att forsta varfor de behovde
kompromissa med varandra och hur det kunde hjéilpa organisationen att né sina framtida mal.
Det var inte bara i budgetprocessen som det fanns mojlighet att minska spdnningar mellan det
sportsliga och ekonomiska. I var studie framkom det att féreningen anvidnde extern expertis for
att sétta upp ekonomiska mél som gav den ekonomiska logiken starka argument for att hantera
sportsliga kostnader.



5.2 Budgeten som beslutsunderlag

Att vara passionerad och ha ett stort intresse for sport pdverkar ekonomiska beslut i féreningar.
Kénslor som &r starkt knutna till sport kan f4 méinniskor att ta beslut som ska gynna sporten
men det kan ha en negativ baksida dédr den ekonomiska stabiliteten far ta en stor small (Baxter
m.fl, 2018). Vi kan bekréfta att liknande kénslor fanns i var studie. For att hantera sddana
kinslor anvéndes budgeten. Genom att beslut togs utifran budgeten kunde det minska risken
att ta beslut som missgynnade ekonomin. Aterkommande i studien var att sportsliga beslut togs
med beaktning av budget. Om det skulle ske en investering och ifall det rymdes inom enhetens
budget var det mojligt att ta egna beslut. Behovde budgeten dverskridas var besluten tvungna
att tas av styrelsen. Att det blir styrelsen som far ta beslut utanfoér budget kan vara fordelaktigt
eftersom de dr ytterst ansvariga for bade det ekonomiska och det sportsliga. For att styrelsen
ska kunna ta bra beslut kravs kompetens eftersom besluten kan pdverka hela organisationen
(Yeh & Taylor, 2008). For att nyttja den sportsliga kompetensen men &ndé bibehélla en
ekonomisk kontroll faststilldes en ram i budgeten och om sporten holl sig inom ramen fick de
hantera sina resurser som de sjdlva onskade for att na de sportsliga malen. Kontrollen blev som
starkast nér sporten behdvde gd utanfor ramen eftersom det dd méste ga via den hogsta
ledningen for att godkénnas eller nekas. Att en budget eller andra styrverktyg anpassas efter
olika aktorers behov dr ndgot som dven Rizza och Ruggeri (2018) papekat i tidigare forskning.

Tidigare forskning och litteratur betonar att budgetering mojliggor kontroll dver verksamheten.
Genom att ha kontroll finns det mojlighet for en hogre ledning att styra de anstillda at den
riktning som organisationen onskar. Budgeten blir ett kontrollverktyg ddr kontrollerna leder till
att synliggora ifall det uppstar oonskade beteenden som missgynnar verksamheten (Merchant
& Van der Stede, 2017; Amans m.fl, 2015; Yeh & Taylor, 2008). Att budgeten anvinds som
ett kontrollverktyg styrks dven i var studie. Det blev en nddvandighet att ha kontroll eftersom
det kunde finnas brist pa forstdelse for ekonomi i den sportsliga organisationen och vi sag att
de som beslutar om budgeten hade en brist pa sportslig kompetens. Den sportsliga kompetensen
fanns hos individer som arbetade tétt inpa det sportsliga exempelvis sportchef, assisterande
sportchef samt general manager. Studien visade att det var viktigt for foreningen att den
sportsliga organisationen hade en ekonomisk forstaelse och detta gick att paverka redan under
rekryteringsprocessen av sportslig personal. Dock virdesattes sportslig kompetens hogre vilket
ledde till att den sportsliga personalen inte besatt en fullstindig ekonomisk forstaelse vilket
kunde skapa utrymme for konflikter. For att minska risken for konflikter arbetade foreningen
konsekvent i budgetprocessen med att skapa en ekonomisk grundforstaelse hos den sportsliga
personalen.

5.3 Virderingar och ekonomisk grundforstaelse

Det kan finnas flera sitt att hantera de sportsliga och ekonomiska logikerna, antingen utforma
budgeten sa att de inte mots lika frekvent och logikerna blir mer franskilda som Carlsson-Wall
m.fl. (2016) visat. Det gar ocksa att ha en utformning dér det sportsliga och ekonomiska méts
mera frekvent som var studie visade men da géller det att ha en fOrstaelse for varandra. Ett sétt
for att fa den forstaelsen ir att tydligt f6lja organisationens vérderingar. Individuell kompetens



var viktigt for att bygga en stabil férening men négot som virdesattes dnnu hdgre var vilka
vérderingar individen hade och att de stimde dverens med de virderingar som var uppsatta av
foreningen. Viérderingarna skulle bidra med att f& ett onskat beteende 1 budgetprocessen.
Oavsett om budget anvidndes eller inte kunde fOreningens vérderingar paverka
budgetprocessen. Virderingarna kunde hjdlpa till att forhindra ett slosaktigt beteende av
resurser hos den sportsliga sidan vilket kunde skapa en motsdttning gentemot ekonomiska
sidan.

Ax m.fl. (2015) och Merchant och Van der Stede (2017) framhéver att delaktighet i
budgetprocessen skapar motivation hos anstdllda. Delaktigheten far anstéllda att kéinna ansvar
och kénner de fortroende leder det till att de arbetar lite extra for att né olika organisatoriska
mal. I féreningen som vi studerade framkom det att delaktighet i budgetprocessen var nagot
som vérdesattes vildigt hogt vilket bekréftar det som Ax m.fl (2015) och Merchant och Van
der Steede (2017) belyser. Vi sdg att en anledning till delaktigheten var for att anstédllda inte
skulle skylla ifrdn sig nér nagot gar fel. Delaktigheten skapade ocksd en mdjlighet for att bilda
en forstaelse mellan de sportsliga och ekonomiska enheterna. Om de olika enheterna fick en
Okad forstielse for varandra ledde det till att risken for konflikter minskades.

I budgetprocessen synliggors det vilka individer inom organisationen som far viktiga roller for
att sammanlidnka olika logiker (Amans m.fl, 2015). General Managern i egenskap som
operativt ansvarig blev i denna miljo en nyckelaktor som hade insyn i bade det sportsliga och
ekonomiska. Det var denna roll som dvervakade organisationen och personalen avrapporterade
sina arbeten till denna person vilket innebar att denna individ hade mycket information. Vi sag
ocksa att sportchefen och den assisterande sportchefen blev de frén den sportsliga sidan som
var tvungna att ha en ekonomisk forstaelse eftersom det var de individerna som hanterade den
sportsliga budgeten. Det var dven de rollerna som stod for kommunikationen om den sportsliga
verksamheten till Ovriga enheter. For att den sportsliga sidan skulle fa en ekonomisk
grundforstéelse blev ekonomichefen en viktig aktor. Det var denna roll som kommunicerade
ekonomiska aspekter och kontinuerligt pdminde om hur den ekonomiska situationen sag ut.
Detta paminner om det Kaufman och Covaleski (2018) tidigare visat nidr en ekonom far en
betydande roll for att se till att interna intressenter inte bara bryr sig om sina egna intressen
utan ser till hela organisationen. Om den ekonomiska forstaelsen 6kar hos de som har sportsligt
budgetansvar minskar risken for eventuella spdnningar inom organisationen mellan det
ekonomiska och sportsliga. I vér studie syntes tendenser pa att den ekonomiska logiken var
mer dominerande &n den sportsliga logiken eftersom ekonomisk forstdelse var nagot som
virdesattes hogt 1 hela foreningen. Bruneel m.fl. (2016) anser att ett sitt for att hantera
konkurrerande krav mellan logiker ar att ledare i organisationen &r medvetna om att det finns
en annan sida i organisationen som har intressen som inte alltid stimmer 6verens med sin egen
sida. Medvetenheten gor att ledare i organisationen beaktar andra logikers intressen nér resurser
ska fordelas eller annan organisatorisk anpassning ska ske for att minska spinningar. I var
studie framkom det att bdde den sportsliga och ekonomiska logiken arbetade aktivt i
budgetprocessen med att informera varandra om sin egna verksamhet. Detta gjordes for att
skapa en forstdelse och medvetenhet hos den andra logiken.



6. Slutsats

I detta avsnitt presenteras studiens resultat. Vi besvarar hur foreningen hanterar sportsliga
och ekonomiska malkonflikter i samband med budgetering och under vilka omstindigheter en
logik blir mer dominerande och vilka argument som anvdnds for att overtyga den andra
logiken. Avsnittet avslutas med en diskussion om framtida forskningsforslag.

For att hantera konflikter mellan de sportsliga och ekonomiska logikerna har expertis utanfor
budgetprocessen varit bidragande. Expertisen bestod av foreningens medicinska stab och en
oberoende professor. Foreningen har fatt extern hjélp av professorn med att stifta ekonomiska
maél vilket innebér att de ekonomiska malen inte bara grundas av styrelsen. Detta leder till att
redan innan budgetprocessen startar skapas styrka i argumenten for den ekonomiska sidan nar
den sportsliga sidan vill ha mer resurser. Det blir lattare for den sportsliga enheten att acceptera
att extra kostnader inte alltid kan godkénnas nédr de ekonomiska mélen grundar sig i extern
expertis. Det framkom &ven i studien att foreningen minskar risken for konflikter mellan de
sportsliga och ekonomiska enheterna genom rekryteringen av sportslig personal eftersom den
dven efterfrigade ekonomiska kompetenser. Detta ansags inte vara tillrdckligt utan foreningen
arbetade dven aktivt med att skapa ekonomisk grundforstaelse hos den sportsliga personalen.

For att hantera mojliga konflikter som kan uppsta till f61jd av olika krav pd sportslig och
ekonomisk framgang anvinder foreningen en budgetprocess som mdjliggdr nirhet bland
nyckelaktorer frdn bade den sportsliga och ekonomiska sidan. Foéreningen har en pagaende
budgetprocess dir de triffas en gdng per manad for uppfoljningar samt tre ganger per ar for att
gbra prognoser. Budgeten blir mer av ett kommunikationsverktyg for foreningen. Genom att
ha tita moten i1 budgetprocessen ger det nyckelaktorer frdn de sportsliga och ekonomiska
logikerna mojlighet att informera varandra om sin verksamhet. Desto mer forstaelse de har for
varandra, desto ldttare blir det att hitta en 16sning som bada kan acceptera vilket minskar risken
for konflikter. Genom att informera varandra i budgetprocessen arbetar de proaktivt for att
minska risken for konflikter dven pé lidngre sikt. Den sportsliga sidan far vara delaktiga i
budgetprocessen och de far tydliga direktiv om storleken pa den sportsliga budgeten samt att
den inte fordndras om inte ndgot extraordinirt intrdffar. Genom denna vetskap minskar risken
for eventuella konflikter eftersom den sportsliga sidan vet vilka resurser de har att tillga tack
vare nérhet och transparens i budgetprocessen.

Den ekonomiska logiken dominerar nér den sportsliga logiken behdver dverskrida sin budget.
For att ddmpa den dominerande logiken anvéinder den sportsliga logiken medicinsk personal
som inte dr delaktiga i budgetprocessen. Medicinska staben dr experter inom sitt omrade och
lagger fram argument till beslutsfattare varfor det &r vért att ta extra kostnader som den
sportsliga sidan anser sig behdva for att nd sportslig framgang. Det framkommer &ven i studien
att den ekonomiska logiken dominerar i budgetprocessen dd foreningen kontinuerligt arbetar
med att den sportsliga sidan ska erhalla en ekonomisk grundforstielse.



6.1 Forslag till fortsatta studier

Under uppsatsens géng har vi kommit pa ett flertal intressanta infallsvinklar som kan leda till
fortsatta studier. Nagot som kan studeras ir ideella foreningar som inte bedriver ndgon form av
elitidrott, detta for att se vilka som dr de dominerande logikerna eftersom féreningarna pa liagre
niva inte dr lika drivna av kommersialisering. Pa en lidgre sportslig nivé blir det &ven mindre
externa och interna aktdrer eftersom intresset inte dr lika stort. I var fallstudie anvénde
foreningen sig av budget. Ett annat forslag ér att studera en elitidrottsférening som anvander
sig av en budgetlds styrning. Det vore intressant att se vilka eventuella styrverktyg som
foreningen istéllet anvénder for att hantera de sportsliga och ekonomiska kraven som finns pé
foreningen. Det vore &dven intressant att studera om de sportsliga malen paverkar den
ekonomiska logiken. Blir det skillnad om foreningen har ett sportsligt mal att vinna
maésterskapet eller om det sportsliga malet dr att halla sig kvar 1 befintlig serie?
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Bilaga 1

Sportslig framging: Vinna enskilda matcher, serien samt misterskapet. Ga upp i en hogre
serie och vara kvar i befintlig serie.

Ekonomisk framging: Balans i resultatet, uppna kraven for elitlicensen som é&r att ha en
“stabil ekonomi” och ett eget kapital pd 4 miljoner kronor (EY, 2018).

Budgetprocess: Avser arbetet med budget under hela aret.

Elitidrott: Riksidrottsforbundet som &r svensk idrotts paraplyorganisation delar in ungdom-
och vuxenidrott i breddidrott och elitinriktad idrott, dér den elitinriktade idrotten har fokus pé
prestationsforbéttring och goda tévlingsresultat (Riksidrottsforbundet, 2017).

Ideell forening: En ideell forening kan bedriva ideell verksamhet eller ha ett ideellt &ndamél
eller bdda delar. Exempel pd ideella foreningar dr fackforeningar, kulturforeningar och

idrottsforeningar (Skatteverket, 2019).

Nyckelaktor: Individ i en organisation som har en framstdende och viktig roll.



