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Syftet med uppsatsen ar att undersoka vad framgang ar i dagens
skandinaviska elitfotbollsklubbar och vilka strategier som &r
anvandbara for att uppna denna.

Primérdata har insamlats genom kvalitativa semi-strukturerade
intervjuer vid moten och via telefon. Sekundérdata har framst
baserats pa vetenskapliga artiklar, rapporter och teoretisk litteratur.

Vi har baserat vart teoretiska perspektiv utifran teorier inom Sport
management, Komplexitetsteori samt The crisis curve.

Primdrdata har insamlats genom kvalitativa semi-strukturerade
intervjuer med FC Koépenhamn, Malmé FF och genom
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The purpose of the dissertation is to examine what success is for
top Scandinavian football clubs and what strategies are useable in
order to reach that.

The primary data has been collected mainly through qualitative
semi-structured interviews at meetings and via phone. The
secondary data is mostly based on scientific articles, reports and
theoretical literature.

We have based our theoretical perspective from theories within
Sport Management, complexity theory as well as the crisis curve.

Our primary empirical data has been collected through interviews
with FC Kodpenhamn, Malm6 FF and through phone-interviews
with IF Elfsborg. An inquiry that was sent to all clubs in the
Swedish top-league (Allsvenskan) works as a supplement to the
interviews conducted.

We have reached the conclusion that a professional football club
would benefit substantially from building a strong organisational
and economical foundation before anything else. That foundation
can then be used in order to reach great results on the pitch as well.
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1. Inledning

Uppsatsens inledande kapitel &mnar ge lasaren en forstaelse for och en inblick i det aktuella
amnets problematik. Detta leder sedan till en problemdiskussion och vidare till uppsatsens
syfte, fragestallning och positionering samt avgransningar.

1.1 Bakgrund

"7 A firm which performs better than other firms in its industry of profitability and
growth is said to have a Competitive Advantage (CA).” (Allan T. Malm, 11/9-06)

Att dagens fotbollsforeningar alltmer kan likstallas med féretag® har troligen inte undgétt
nagon. Detta forstarks dven av det faktum att ett flertal fotbollsklubbar runt om i varlden
genomgatt en bolagisering och borsnoterats. Exempelvis ar atta av tjugo klubbar i den
Engelska hogsta divisionen, Premier league, borsintroducerade och sex av tolv klubbar i den
Danska SAS-ligan. Omséttningarna i de europeiska fotbollsklubbarna har genomgatt en boom
de senaste aren. Detta speglas inte minst i Premier league-klubbarnas totala omsattning som
okat fran £ 71 miljoner 1991/92 till £ 1,3 miljarder 2003/04 (http://www.deloitte.com,
061115).

Enligt Westerbeek och Smith (2003) har idrotten i stort préglats av en 6verhdngande
kommersialisering redan sedan 1950-talet. Forfattarna framhaller att idrott alltid har handlat
om och alltid kommer att handla om business. Broberg (2004) menar att en kommersialisering
av den svenska fotbollen inleddes 1967 i samband med Riksidrottsforbundets (RF)
avskaffande av amatorregeln. Avskaffandet innebér att idrottsutovare i Sverige kan erhalla
ekonomisk ersattning for sina prestationer. Professionaliseringen i sin tur medfor féljaktligen
ett genomgripande ekonomiskt behov for fotbollsklubbarna (Broberg, 2004).

Kommersialiseringen av fotbollen leder till att klubbarna fordrar mer och mer kapital for att
kunna na idrottsliga framgangar. Detta i sin tur fungerar som en katalysator i forhallande till
fotbollsklubbarnas utveckling emot att allt mer likstallas med foretag. | likhet med vad som
framhalls av det inledande citatet maste klubbarna likt ett foretag via strategiska val skapa sig
en s.k. Competitive Advantage.

! Det faktum att elitfotbollsféreningar allt mer kan likstéllas med foretag &r inte direkt kopplat till en bolagisering
av foreningen. Transformeringen ligger framst i den dkade kommersialiseringen av fotbollen vilket leder till en
omstrukturering av organisationen, vilket allt mer kan likstéllas med hur ett féretag ar organiserat.
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"l tio &r var IFK Gdteborg forebilden. Sedan kom ett decennium déd alla klubbledare
reste tifl Trondheim for att inspireras. | dag dr det FC Kopenhamn som visar vdgen i
den skandinaviska fotbollen.” (Offside, nr. 2/2003, sid. 22)

"Elfsborgs mal dr att inom en femarsperiod ha en arlig omséttning pa 200 miljoner
kronor. (...) Som vanligt i sddana hdr sammanhang dr det FC Kdpenhamn som ar
modellen.” (Sportbladet, 061025, sid. 5)

Ovanstdende citat speglar hur kommersialiseringen av nordiska fotbollsklubbar genomgar en
konstant 6kning. Malmoé FF (MFF) och IF Elfsborg (IFE) &r i dagslaget tva av Allsvenskans
toppklubbar, bade ekonomiskt och sportsligt. Trots detta ligger klubbarna valdigt langt efter
vara danska grannar FC Kopenhamn (FCK). FCK ligger ekonomiskt och sportsligt
héstlangder fore svensk fotboll. Klubben omsatte 640 miljoner kronor 2005, samtliga
allsvenska klubbar tillsammans omsatte 616 miljoner kronor (Sportbladet, 061025, sid. 5).
Aven det faktum att FCK &r tre ganger sa rikt som den italienska storklubben Juventus, visar
pa klubbens storhet vid strategiska val och ekonomiska framgangar (Svt sporten, 061101).

Ar 1997 bérsintroducerades foretaget Parken Sport & Entertainment, FCK:s &gare. FCK
Okade det egna kapitalet med 700 procent via en aktieemission. En bérsnotering av klubben
har varit en stor del av FCK:s framgéang (Nygaard & Bengtsson, 2002). Trots att de sportsliga
framgangarna gatt upp och ner har FCK-aktien genomgatt en lysande utveckling. En stor
bidragande orsak till aktiernas uppgang ar klubbens agande av arenan Parken. Detta medfor
mojligheter att skaffa sig intékter via olika typer av evenemang (Veckans Affarer, 001120,
sid. 56).

Parken Sport & Entertainment har sedan foretagets borsintroduktion lagt stort fokus pa att
utvidga evenemangsmajligheterna kring Parken och pa sa satt fordela den ekonomiska risken.
Enligt Flemming Ostergaard far foretaget inte bli beroende av sportsliga framgéngar.
Fotbollen ska st for hogst 40 procent av intakterna och resten maste komma fran annat hall,
exempelvis fran vattenlandet Lalandia och konserter (http://www.parken.dk, 061211). FCK:s
stora framgangar framforallt vad géller ekonomin, har lett till att de i dagslaget allt som oftast
figurerar som modell foér omstrukturering och utveckling av idrottsforeningar.

Enligt Parken Sport & Entertainments VD Flemming Ostergaard ligger svensk fotboll véldigt
langt efter. Man ar alldeles for konservativa inom omstrukturering och utveckling av
klubbarna, vilket dven visar sig i klubbarnas omséttning (Svt sporten, 061101). Detta &r nagot
som aven Johansson (1994) framhaller i sin bok, Sport och Pengar. Johansson (1994) menar
att det i svenska klubbar rader en “lagom ar bast” mentalitet. Det finns dock tendenser till att
aven svenska fotbollsklubbar borjar satsa allt mer kommersiellt for att kunna na ekonomiska
och sportsliga framgangar (Coquard, Vig & Berntorp, 2005). Tydliga exempel pa detta ar IFE
med sitt mal att inom en femarsperiod ka omsattningen fran 35 till 200 miljoner och MFF
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som de senaste aren omsattningsmassigt placerat sig cirka 20 miljoner ovanfor Gvriga
allsvenska fotbollsklubbar (http://www.aftonbladet.se, 061131).

1.2 Problemdiskussion

Det faktum att idrottsvarlden till sin natur handlar om idrott, snarare an strategi och ekonomi,
har troligen préglat tillgangen pa forskning som relaterar idrott eller annu hellre fotboll till
bakomliggande strategiskt tankande. Vi ska dock inte bortse fran att den &kade
kommersialisering som fotbollen pa senare ar genomgatt har bidragit med en del forskning
kring dmnet. Szymanski (1998) menar att fotboll numera ar ett sa pass omfattande
affarsomrade att det av egen kraft ar vart att studera narmare. Han framhaller vidare att det
annu inte gjorts nagon systematisk undersékning av fotbollsindustrin ur ett affarsperspektiv.
Szymanski (1998) bidrar har med att studera bakgrunden till Manchester Uniteds framgangar
mot bakgrund av konstaterandet att fotboll ar ett perfekt laboratorium att studera framgang i.
Enligt Szymanski (1998) kan forskare ldara sig mycket av att studera fotboll ur det har
perspektivet da konkurrensen ar strukturerad och resultaten av konkurrensen klart matbara.
Vinnarna ar med andra ord latta att skilja fran forlorarna. Szymanski (1998) relaterar
emellertid framst till engelsk fotboll och de forhallanden som karaktariserar densamma vilket
innebar att resultaten av hans undersokningar sannolikt blir nagot mindre tillampbara i en
skandinavisk kontext. Detta beror framst pa att den engelska fotbollen genomgatt en mer
omfattande utveckling p.g.a. att fotbollen som idrott introducerades avsevart tidigare i
England &n Skandinavien. Aven det faktum att fotbollen i England omfattas av en kultur som
skiljer sig mot den skandinaviska.

Guzman (2006) a sin sida har intresserat sig for framforallt professionella fotbollsklubbar i
Spanien mellan 2000-2002. Han identifierar dem som speciella i forhallande till vanliga
foretag da de maste uppna framgang pa tva olika hall; dels pa fotbollsplanen men ocksa som
foretag. Syftet med Guzmans forskning var att mata effektivitet, via finansiella matt da
Guzman anser att ekonomisk framgang forvantas leda till sportslig framgang, och ekonomisk
tillvaxt hos dessa klubbar. Enligt Guzman ar effektivitetsanalys inom sport ett relativt
outforskat omrade pa grund av dalig tillgdng pa data. Pinnuck & Potter (2006) soker en
koppling mellan sportslig och finansiell framgang. Genom att studera den australienska
fotbollsligan under perioden 1993-2002 kan de konstatera att publiksiffror &r positivt
korrelerade med bade kort- och langsiktig framgang hos fotbollsklubbar men ocksa till hur
jamn dvs. spannande matchen forvantas bli. | 6vrigt framgar det att medlemskap ar bestaende
och positivt korrelerat med framgang hos klubben. Aven marknadsforingsutgifter samt den
vinst som skapas genom marknadsforing under de tva foregaende aren ar starkt kopplad till
klubbens framgang. Pinnuck & Potter (2006) menar att mycket av den forskning som bedrivs
kring ekonomiskt beteende hos professionella sportklubbar, fokuserar pa brittiska eller
europeiska fotbolls- eller rugbyklubbar och syftar till att antingen uppskatta efterfragan pa
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professionella lagsporter eller att identifiera den objektiva funktion lagen fyller. De tillagger
dock att viss forskning gjorts kring finansiella prestationer.

Cross & Henderson (2003) identifierar fotbollsbranschen som en omfattande hdgprofils-
industri men, i likhet med flera andra forskare inom omradet, likval som undermaligt
utforskad pa akademisk niva. Mot bakgrund av detta analyserar namnda forskare brittiska
fotbollsklubbar utifran en strategic management-modell som appliceras pa de strategiska
utmaningar som fotbollsklubbarna utsétts for. Det framgar bland annat att framgang pa
fotbollsplanen kan ha negativa effekter pa klubbens strategiska framtid och att miljofaktorer
(externa faktorer) spelar en viktig roll for en klubbs affarsframgangar. Barros & Leach (2006)
haller med om att framgdng pa plan inte behdver betyda finansiell framgang. De menar
vidare, da finansiella motgangar stramar at mojligheterna till sportslig framgang, att
kopplingen mellan sportsliga och finansiella aktiviteter ar av storsta betydelse for en
fotbollsklubbs konkurrenskraft. Genom att via DEA (data envelopment analysis) utvérdera
engelska premier league-klubbar fran 1998-2003 utifran bade sportsliga och finansiella
variabler kan forfattarna faststalla hur olika klubbar presterar relativt best practise.

Strategiskt tdnkande som &r betydelsefullt for professionella fotbollslag handlar enligt
Couvelaere & Richelieu (2005) aven om att utveckla och implementera en brand strategy. Da
prestationerna pa plan &r viktiga for ett fotbollslags brand equity behovs ett starkt varumarke
for att klara sig igenom tider av svaga prestationer i det har avseendet. Couvelaere &
Richelieu (2005) har studerat franska fotbollsklubbar mot bakgrund av detta. Det ska ndmnas
att en studie av svenska idrottsklubbars varumérken i tider av bland annat Okad
kommersialisering har gjorts av Hegbron & Olovzon (2001). Syftet med deras studie var att
analysera och beskriva intressenters relation till en idrottsklubb och att sedan underséka hur
en idrottsklubb arbetar och kan arbeta med sitt varumarke for att méta forandrade krav fran
dessa intressenter.

For att aterkoppla till Couvelaere & Richelieu; om brand strategy &r framst en extern strategi,
ska vi inte bortse fran hur fotbollsklubbar ser ut pa insidan. Enligt Wilkesmann & Blutner
(2003) liknar fotbollsklubbar alltmer foretag i hur de &r organiserade och hur beslut fattas
vilket innebar att medlemmarnas intressen alltmer sammanfaller med organisationens mal.
Wilkesmann & Blutner (2003) har via en studie av fotbollsklubbar i tyska Bundesliga kommit
fram till detta &ven om de ocksd kunnat pavisa att organisationsstruktur inte &r
sammankopplat till framgang pa fotbollsplanen.

10



En mjukare approach till vad som ligger bakom framgang for fotbollsklubbar finner vi i Holt
& Dunn (2004). Dessa har identifierat och analyserat psykosociala kompetenser hos unga
elitfotbollsspelare i syfte att presentera en grundad teori for vilka faktorer som styr framgang
inom fotboll. Namnda forfattare kommer fram till att disciplin, atagande,
aterhamtningsférmaga och socialt stod ar faktorer av vikt i det har avseendet.

Efter en genomgang av den forskning som finns tillganglig inom ramen for det omrade som ar
av intresse i den har uppsatsen, det vill sdga framgdng hos fotbollsklubbar kopplat till
strategiskt tankande, visar det sig att den 6vervagande bestar i olika utvarderingar av engelska
fotbollsklubbars status i finansiella/sportsliga termer. Den forskning vi funnit som behandlar
strategi och framgang for fotbollsklubbar i en skandinavisk kontext bestar i en studie av vilka
organisatoriska resurser en fotbollsklubb kan anvéanda sig av for att uppna framgang pa planen
(Wallén & Wiklund, 2005). Det vill sdga ett angreppssatt baserat pa "the resource-based
view”. Det tomrum den har uppsatsen avser att fylla bestdr saledes i ett studium av
professionella danska/svenska fotbollsklubbar i termer av finansiell/sportslig framgang,
kopplingen dem emellan och hur de kan uppnas, men ur ett nytt perspektiv.

1.3 Perspektiv

Studien kommer att genomforas utifran ett administrativt ledningsperspektiv, det vill séaga ur
ett internt foretagsperspektiv. Vi kommer med andra ord att anta ett perspektiv som bygger pa
att ekonomisk framgang ligger till grund for sportsliga framgangar.

1.4 Fragestallning

Problemdiskussionen har mynnat ut i nedanstaende fragestallning:

e Vad ar framgang for en professionell fotbollsklubb och vilka strategier ar anvandbara
for att uppna denna?

1.5 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att undersoka vad framgang &ar i dagens skandinaviska
elitfotbollsklubbar och vilka strategier som &r anvandbara for att uppnd denna. Via en
hypotetisk modell har uppsatsen for avsikt att peka pa de fokus i det strategiska arbetet som
enligt undersokningen forefaller viktiga att tillgodogdra sig i syfte att uppna framgang. Ut6ver
modellen avser vi presentera ett antal hypoteser, varav en bestar i vad framgang for en
fotbollsklubb borde vara och de évriga i grundade framgangsfaktoer for fotbollsklubbar.

11
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1.6 Avgransningar

Vi kommer i den hdr uppsatsen framst att behandla tre aspekter av hur en professionell
fotbollsklubb kan arbeta med strategiska fragor i syfte att uppna framgang. Dessa aspekter r:
den sportsliga, den ekonomiska och den organisatoriska. Anledningen till detta &r dels att vi
resursmassigt inte har mojlighet att studera alla tdnkbara aspekter av klubbarna och dels att
det interna perspektivet ar det som framst vackt vart intresse. Dessutom ar de externa delarna
av professionella fotbollsklubbar ofta utsatta for mycket insyn vilket innebdr att studier kring
dessa troligen har lagre nyhetsvarde. Ambitionen ar givetvis att bidra med ett sa hogt
nyhetsvarde som mojligt. Vi &r &ven val medvetna om att ett delat fokus dvs. vikten av
framgang pa olika plan férekommer inom andra organisationer sa som hjalporganisationer,
friskolor, privata vardinstitutioner etc. Detta ar dock nagot som vi valt att avgransa studiens
ifran p.g.a. begransade resurser.

Studien kommer vidare att begransas geografiskt till Skandinavien; dels har det gjorts mindre
forskning kring fotbollsklubbar hér, dels ar det inte praktiskt mojligt for oss att utféra
intervjuer med mer avlégset belédgna fotbollsklubbar.

12
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1.7 Disposition

Bakgrund Informations- Sport FC
behov Management Kbépenhamn
Problemform Angreppssatt Urgency for Malmo FF
ulering action
Syfte Intervju- Komplexitets IF Elfsborg
objekt teori

=

v

Intervjuer & applicering av
teori

Statistik & applicering av
teorier

Kapitel 1 Inledning: Har for avsikt att redogéra for den férandring som praglat fotbollen
samt ge en bakgrund till vart amnesval. Inledningen inkluderar dven studiens fragestallning,
syfte, avgransningar samt en introduktion till och en definition av begreppet framgang.

13
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Kapitel 2 Undersokningsdesign: Behandlar den metod som anvants i studien for att besvara
fragestallning och syfte. Kapitlet innefattar aven den radande diskussion som forts kring valet
av metod och dess konsekvenser.

Kapitel 3 Teori: Kapitlet presenterar den teoretiska referensram som vi valt att anvanda for
att tolka och analysera studiens empiri. Studiens huvudsakliga teorier utgors av: Sport
management, Komplexitetsteori samt The crisis curve.

Kapitel 4 Presentation av fallféretag: Studiens empiridel ger en beskrivning av studiens
huvudfallobjekt och den radande situationen for de valda objekten. Fallobjekten utgors av
fotbollsklubbarna FC Képenhamn, Malmé FF och IF Elfsborg.

Kapitel 5 Analys: | studiens analys presenteras, kommenteras och jamfors den data som
samlats in. Respondenternas svar stélls dven i relation till varandra samt analyseras via valda
teorier.

Kapitel 6 Diskussion & slutsatser: Det avslutande kapitlet utgérs av de resultat som
framkommit i studien samt en diskussion och slutsatser kring dessa.
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2. Undersokningsdesign

| syfte att bringa klarhet i hur vi gatt tillvaga vid insamling och analys av data presenterar vi
i det har avsnittet vart val av undersokningsdesign samt forklarar varfor vi valt att ga tillvaga
pa detta satt. En annan avsikt med det har avsnittet ar att pavisa graden av tillforlitlighet,
objektivitet, 6verforbarhet och relevans i vara slutsatser.

2.1 Angreppssatt

Mot bakgrund av vart intresse for fotboll och det faktum att FC Kopenhamns affarsmodell
verkligen tycks ha gett enorm utdelning kan vi omdjligen pastd oss arbeta helt utan
forutfattade meningar. Samtidigt ar givetvis var ambition att anta ett kritiskt forhallningssatt.
Aven om FC Kopenhamns modell i vara 6gon forefaller mycket framgangsrik innebar det inte
att den ar applicerbar pa alla professionella fotbollsklubbar da varje klubb befinner sig i en
mer eller mindre unik situation. Vi kan vidare inte pasta att vi ar helt induktiva i var ansats
dven om det ar efterstravansvart. Sannolikt har vi paverkats av det material vi tagit del av i
upptakten till den hér studien varfor vi inte kan havda att vi utgar fran noll. Utifran var
forskningsfraga och vart syfte ansag vi oss behdva anta ett kvalitativt forhallningssatt till
informationsinsamling. Detta grundar sig saledes i att studiens forskningsfraga och syfte i
likhet med angreppssattet efterfragar en djup och nyanserad bild av verkligeheten.

For genomforandet av studien ansags en fallstudie fordelaktigt, en fallstudie som med
komparativa inslag dessutom troligen skulle dka bredd och dverforbarhet. Modellen var studie
mynnar ut i ar en normativ strategisk modell som bygger pa en uppfattning om vilka fokus en
professionell fotbollsklubb med siktet installt pa framgangar bade pa plan och rent
ekonomiskt forhoppningsvis skulle finna viktiga. Genom fallféretagen IF Elfsborg och
Malmo FF fick vi olika synpunkter pa framgang och kunde avgoéra i vilken omfattning FC
Kopenhamns modell var applicerbar pa dessa Allsvenska klubbar.

2.2 Informationsbehov

Den information vi behover for att svara pa var grundlaggande forskningsfraga och uppfylla
vart syfte ligger till grund for vart val av datainsamlingsmetoder. Informationshehovet &r
representerat i de intervjuguider vi anvant (se bilaga 1, 2, 3 & 4) och bestar i korthet av
information som leder till en forstaelse for hur fotbollsklubbarna arbetar med strategi.
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Mer ingaende behdver vi veta hur inflytelserika personer i klubbarna ser pa strategi och
framgang, kopplingen mellan de tva, vilka missioner/visioner som finns, varifran merparten
av intékterna kommer och hur klubbarna arbetar och ser pa intressentrelationer. Det blir i
hogsta grad aktuellt att anta ett perspektiv som bygger pa ett studium over tid. Vi ar namligen
medvetna om att strategi och dess konsekvenser inte kan utlédsas ur en dgonblicksbild utan
kraver att vi undersoker hur dessa utvecklats under en tidsperiod. Fragornas utformning
uppkom efter att vi studerat sekundérdata och satt dessa i relation till vilka resultat vi
forvantade oss med denna studie (se bilagor).

2.3 Typ av studie

Det finns tva grundlaggande anledningar till varfor vi valt att utfora var studie i form av en
fallstudie. Den forsta och storsta anledningen &r att FCK av egen kraft utgor ett mycket
intressant fall att belysa. Dels pa grund av deras nytankande inom strategiarbete i det
sammanhang de befinner sig i, men ocksa da deras strategi lett till fantastiska ekonomiska
framgangar. Samtidigt ar det onekligen intressant att koppla ekonomisk framgang till sportslig
och se hur dessa hanger samman. Mot bakgrund av FCK:s ekonomiska framgangar blir det
aktuellt att fraga vad som egentligen ar framgang for en fotbollsklubb.

Den andra anledningen bottnar i det faktum att ovan beskrivna informationsbehov pekar pa
behov av information som vi anser oss kunna finna genom att utféra en fallstudie. Den
klassiska fallstudien som enligt Bryman (2005) bygger pa ett studium av ett enda fall &r dock
troligen inte tillracklig for att uppna vara mal. Vi har darfor forutom FCK som fallforetag
aven studerat MFF och IFE och utnyttjat de tva senare som jamforelseobjekt i forhallande till
huvudobjektet FC Kdpenhamn (se &ven avsnitt 2.6). En komparativ fallstudie bygger enligt
Bryman (2005) pa tillampande av i princip identiska metoder vid studium av de olika fallen
samtidigt som syftet &r att skapa en battre forstaelse av en foreteelse genom att just inféra en
jamforande aspekt. Da fallféretagen skiljer sig at i organisation, strategi, ledarskap etc skiljer
sig vara fragemallar at beroende pa vilket foretag de galler. Efter hand som studien
utvecklades insag vi ett behov av att komplettera den information vi erh6ll via intervjuerna
med information fran fler elitfotbollsklubbar, bl a for att se hur pass applicerbar FCK:s
affarsmodell var pa svenska fotbollsklubbar. Detta ledde till att vi valde att &ven genomfora
ett enkatutskick till resterande Allsvenska fotbollsklubbar via e-post. Tyvérr fick vi svar fran
endast tre andra klubbar, ett faktum som bl.a. hammat var férmaga att ta fram valgrundade
hypoteser.

Bryman (2005) menar att flerfallsstudier underlattar teoriutveckling och bidrar till battre
forstaelse vilket far fungera som ytterligare ett argument till att en flerfallsstudie borde vara
fordelaktig.
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2.4 Insamling av information

Insamlingen av information borjade med en genomgang av artiklar, tidskrifter, tidningar och
information pa Internet i syfte att skapa en allman forstaelse for amnet. Insikterna ledde till
bra fokus och battre formaga att avgora vilken forstahandsinformation vi var i behov av och
vilka personer som skulle intervjuas fran varje organisation. Urvalet grundade sig i en
blandning av accessmojlighet och en uppfattning om respondenternas formaga att svara
utforligt pa vara fragor. Det &ar naturligtvis sa att ju fler intervjuobjekt, foretag och
respondenter, desto fler infallsvinklar. Ju fler infallsvinklar, desto l&gre risk for avsaknad av
aspekter relevanta for det vi &mnar undersoka. En begransning vi ar alltfor medvetna om &r
det faktum att vi arbetar med valdigt begransande resurser; kanske framforallt tidsmassigt
men dven ekonomiskt. Vi valde saledes att intervjua marknadsdirektéren i FCK:s
bolagsstyrelse, IFE:s  sportchef och  klubbchef samt MFF  organisationens
administrationsansvarige.

Kvalitativa intervjuer fyller enligt Bryman (2005) krav pa flexibilitet, de ger detaljerade och
djupa svar, ger utrymme for foljdfragor samtidigt som intervjuaren kan avvika fran en
forutbestamd frageguide. Dessa egenskaper hos kvalitativa intervjuer tillsammans med det
faktum att respondenten ges mojlighet att beskriva hur handelser i det forflutna utvecklats
fram till en viss punkt gjorde att vart val av datainsamlingsmetod f6ll pa just kvalitativa
intervjuer. Vidare efterfragade vi forst och framst en generell uppfattning om respektive
foretags svar pa vara fragor. Det &r viktigare med beskrivande, djupgaende svar pa de fragor
som under varije intervju framstar som avgorande an att erhalla svar pa exakt varje fraga som
ingar i varje frageguide. Semi-strukturerade intervjuer forefoll harvid vara ett forsvarbart val
av intervjutyp.

Vi var flexibla satillvida att vi inte var lasta till en viss mall, om en intervju tog en ovantad
inriktning. Semi-strukturerade intervjuer gav vidare stort utrymme for indirekta, tolkande
fragor men ocksa for uppfoljnings- och fordjupningsfragor vilka vi misstankte skulle komma
att behovas i flera fall. Det var ocksa troligt att vi lattare skulle kunna jamfora resultat fran de
olika intervjuerna om vi anvande semi-strukturerade intervjuer, i forhallande till om vi skulle
ha anvéant ostrukturerade intervjuer. Vid samtliga intervjutillfallen anvandes den sa kallade
critical incident-tekniken (dvs vi lat respondenten erinra kritiska héndelser i organisationens
forflutna) for att fa respondenten att reflektera och fritt beskriva vad som paverkat
organistationen genom tiderna.

Intervjun med MFF:s administrationsansvarige och intervjun med FCK:s marknadsdirektor
genomfordes bada av tva personer varav en stallde fragor och foljdfragor och den andra tog
anteckningar.
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Vi valde dven att anvanda bandspelare vid intervjuerna for att minska risken for felcitering
och pa sa satt 6ka tillforlitligheten. Av geografiska skal skedde intervjun med sportchefen och
klubbchefen i IFE via telefon vilket innebar att andra krav stilldes pa utformning av
frageguiden. Denna var darfor mer strukturerad och forlitade sig mindre pa intervjuaren och
den person som antecknade. Aven denna intervju spelades in via bandspelare. De enkéter som
skickades ut till resterande Allsvenska fotbollsklubbar var kortfattade och strukturerade for att
minimera missforstand och p.g.a. dess korthet 6ka svarsprocenten.

De fyra personerna som intervjuades var:

e Dan Hammer: Marknadsdirektor i FC Kopenhamn (Personlig intervju, ca 120min)

e Jan Ove Kindvall: Administrationsansvarig i Malmo FF (Personlig intervju, ca 60min)
e Stefan Andersson: Sportchef i IF Elfsborg (Telefonintervju, ca 25min)

e Tomas Nyberg: Klubbchef i IF Elfsborg (Telefonintervju, ca 25min)

2.5 Val av intervjuobjekt

Intresset for att gora en studie av fotbollens fordndring via ett mer affarsinriktat fokus och
arbetssatt vécktes av ett intressant reportage som séndes i Sveriges Television den 23/10-06.
Reportaget bestod av en intervju med FCK:s ordférande Flemming Ostergaard, vilken
innehdll en kort forklaring till foreningens framgangar de senaste aren, bade inom den
ekonomiska varlden men &ven inom den sportsliga. Ostergaard gav aven en del kritik till hur
de svenska fotbollsklubbarna arbetade for att na framgang. Detta gav oss ett intressant
angreppssatt for en studie kring hur en professionell fotbollsklubb idag finner nya strategiska
modeller for att nd framgang. Vi bestamde oss darfor for att FCK var ett intressant
studieobjekt som vi kunde bygga var studie kring. Det som gjorde FCK intressant for oss var
inte enbart de senaste arens sportsliga framgangar utan dven deras fokus och utveckling inom
det finansiella omradet. Foreningens nya arbetssatt har lett till att FCK omsatter mer pengar
an vad samtliga foreningar i den svenska hdgsta ligan (Allsvenskan) gor tillsammans.

MFF:s och IFE:s medverkan i studien kan forklaras med att det &r tva av de storsta
foreningarna i Allsvenskan. Men en kanske viktigare anledning till deras deltagande &r att de
arbetar med nya intressanta strategier inom den svenska fotbollen. Féreningarna kompletterar
aven studien val med tanke pa att alla tre (FCK, IFE och MFF) befinner sig i olika stadier i sin
utveckling vad det galler eget arenadagande. FCK har under ett par ar statt som agare till sin
arena Parken. IFE har nyligen fatt en ny arena, Boras Arena och MFF star infor byggandet av
en ny arena.

IFE och MFF har dven genomgatt organisatoriska forandringar under de senare aren vilket
gjort valen av studieobjekt an mer intressanta.
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Forutom den nya arenan har IFE arbetat efter nya strategier mot sina intressenter som kan
likstéllas vid FCK:s arbetssatt. MFF har dven de arbetat med ett nytt strategiskt arbetssatt dar
de byggt upp ett natverk med sina sponsorer. Foreningen har t ex ingatt ett samarbete med det
multinationella managementforetaget IMG.

2.6 Begransningar

Begransningarna med den har studien ar framforallt relaterade till den brist pa resurser i form
av tid och accessmojligheter vi som forskare ar utsatta for. Detta fick effekter forst och framst
pa antalet personer vi hade mojlighet att intervjua vilket bland annat innebar att vi tvingades
forlita oss pa den bild som respektive intervju gav oss av varje foretag. Risken att vi inte var
helt objektiva har vi varit inne pa tidigare. Dock fanns en medvetenhet om detta och allt
arbete utfordes med detta i atanke.

Det ar vidare ténkbart att det inte finns en absolut sanning som beskriver hur verkligheten ar
eller bor vara, en tanke som vi anammar och som ligger i linje med vad Bryman (2005) lyfter
fram. Overforbarheten i véra resultat ar kopplad till kvaliteten pd dem snarare an till vad vi
undersokt. Slutligen bedomer vi studien som relativt svar att replikera da kvalitativ forskning
till sin natur &r ostrukturerad och till viss del fargad av forskarnas intressen och bedémningar
(Bryman, 2005).
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3. Teorli

Detta kapitel presenterar de teorier vi valt att inkludera i uppsatsens teoretiska referensramar
samt vad de bakomliggande besluten till valda teorier. Studiens huvudsakliga teorier utgors
av teorier samt diskussioner berérande Framgang i elitfotbollsklubbar, Sport Management,
Komplexitetsteori samt The crisis curve.

3.1 Disposition 6ver teoretiskt ramverk

Studiens teoretiska ramverk grundar sig framst i teorier kring Sport Management och
affarsstrategier inom fotbollsindustrin. Avsnitt inleds dock med en teoretisk grund och
definition kring begreppet, framgang, som &r en central punkt i studien. Vidare foljer aven
presentationer av The crisis curve och Komplexitetsteorin, dar utvalda delar av teorierna
anvands for att analysera och behandla studiens empiriska data.

Den inledande diskussionen kring framgang beror aspekterna ekonomisk och sportslig
framgang samt den symbios som finns mellan begreppen. Det vasentligaste i avsnittet
berorande framgang ar framforallt att framgang ar nagot som endast kan matas utifran
foreningens radande kontext. Det ar aven viktigt att framhalla att ekonomisk samt sportlig
framgang fungerar som varandras katalysatorer. (Coquard et al, 2005)

Studiens huvud teorier berérande Sport Management samt affarsstrategier inom fotbollen
visar framst pa att det ar av storsta vikt for en fotbollsforening att diversifiera sig.
Foreningarna maste finna inkomstkallor som inte endast ar relaterade till matchdagen. Teorin
visar aven pa att en forening forst bor satsa pa en ekonomisk grund for att sedan erhalla
sportsliga framgangar. (Malcolme & Rowe, 2000; m.fl.)

For att ge studien ett ytterligare djup har vi valt att d&ven anvanda The crisis curve for att
pavisa vikten av att foreningar likval som andra organisationer maste veta var de befinner sig i
for situation. Foreningen maste saledes ledas pa ett sadant satt som lampar sig for den radande
situationen. (Fry & Killing, 1986)

Vi har framforallt valt att tillampa komplexitetsteorin utifran det faktum att en organisation
maste genomsyras av en gemensam vision och ha tillgang till en god kompetens for att
overleva eventuella instabila situationer. (Eneroth & Malm, 2000; m.fl.)
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3.2 Grundlaggande for framgang i elitfotbollsklubbar

Innan vi kan gora ansprak pa att skapa en insikt om vad framgang innebar for en
professionell fotbollsklubb och vilka strategier som kan anvandas for att uppna framgang
behover vi dela in begreppet i tva delar. Begreppet ar ytterst komplext och det finns en rad
olika satt att se pa och definiera framgang. Vi har valt att ge en grundlaggande definition av
framgang utifran tva olika aspekter, dels sportslig framgang och dels ekonomisk framgang,
vilket &r det tva typer av framgang som en elitfotbollsklubb stravar efter enligt bl.a. Pinnuck
& Potter (2006) och Barros & Leach (2006).
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Vi vill med detta avsnitt ge lasaren kunskap kring begreppet och dess komplexitet, vilket &r en
forutsattning for att lasaren ska kunna tillgodose sig en djupare forstaelse rorande den
radande problematiken samt studiens resultat.

3.2.1 Sportslig framgang

Begreppet sportslig framgang ar som tidigare namnts ytterst komplext och varierar oftast fran
fall till fall. Exempelvis ses det som en valdigt stor sportslig framgang om ett Allsvenskt lag
bara skulle kvalificera sig till gruppspelet i Champions League vilket i sin tur for ett lag som
FC Barcelona ses som en sjélvklarhet snarare ar en framgang. En sportslig framgang i deras
fall skulle kunna likstallas med att vinna Champions League eller ligan, kanske till och med
bada samma ar for att kunna bendmna det som framgang.

Sportslig framgang ar saledes nagot som allt som oftast ar individuellt for varje férening.
Framgang i detta fall bor foljaktligen definieras utifran varje enskild situation med radande
mojligheter och forutséttningar. Olika foreningar verkar i sin egen kontext vilket skapar
forutsattningarna for definiering av sportslig framgang (Coquard et al, 2005).

3.2.2 Ekonomisk framgang

Vad som definierar ekonomisk framgang ar dven det ganska komplext. Grundlaggande for
vad som kan bendmnas som ekonomisk framgang inom svenska elitfotbollsforeningar ar att
klara elitlicensen, vilket delvis reducerar komplexiteten. Elitlicensen faststalldes ar 2001 av
Svenska fotbollsforbundet (SVFF) som ett led i UEFA:s krav pa att respektive nationella
forbund maste formulera ekonomiska referensramar och regler for landets
elitklubbar.(http://www.svenskfotboll.se, 061201)

Den svenska elitlicensen innebér i korthet att medverkande klubbar i Allsvenskan, Superettan
och Damallsvenskan inte far uppvisa ett negativt eget kapital vid arsbokslutet. Om fallet
skulle vara att foreningen inte uppvisar neutralt eller positivt resultat ges foreningen forst
chansen att uppréatta en strategi och en handlingsplan pa hur det egna kapitalet skall uppna
minst noll. Om féreningen uppvisar en tydligt orealistisk handlingsplan maste de den 1/9
inkomma med en kontrollbalansrakning den 30/6.

Visar aven kontrollbalansrakningen pa ett negativt eget kapital kommer foreningen
degraderas i  seriesystemet, dvs. flyttas ner en serie, nastfoljande ar
(http://www.svenskfotboll.se, 061201).
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Troligen nojer manga av dagens elitfotbollsforeningar sig inte med att enbart uppna ett noll
resultat vad géller det egna kapitalet. Detta visar sig i Coquards et al, (2005) studie, Fotboll i
forandring. Studien visar bl.a. pa att foreningarna amnar tillhandahalla sig en god ekonomi
och ett eget kapital som motsvarar mer &n noll for att ge en stabil ekonomisk grund for
sportsliga framgangar.

3.2.3 Framgang i symbios

Det ar viktigt att poangtera att de sportsliga och ekonomiska framgangarna verkar i symbios.
For att en klubb skall kunna na sportsliga framgangar kravs en gemensam strdvan mot
ekonomiska framgangar och vise versa (Coquard et al, 2005). En av klubbarnas absolut
viktigaste intressenter ar publiken. Publiken &r i sig en av de storsta intaktskallorna for
klubbarna men aven indirekt en véldigt stor inkomstkalla p.g.a. att publiken allt som oftast &r
orsaken till olika foretags sponsorsamarbeten med klubbarna (http://www.svenskfotboll.se,
061201). Med andra ord kommer klubbarna att ga miste om stora kapitaltillskott om det inte
finns nagot sportsligt intresse kring klubben. I sin tur kravs det i dagens fotboll stora
ekonomiska tillgangar for att kunna stélla ett sportsligt konkurrenskraftigt och framgangsrikt
lag pa planen (Coquard et al, 2005).

3.3 Sport Management — The business strategy of
football

Det svenska foreningslivet ar som tidigare namnts tamligen konservativt och har inte
anammat Sport Management-begreppet i lika stor utstrackning som manga andra delar av
Europa, t ex England. Det finns dock tendenser till att Sport Management-begreppet borjar fa
en genomslagskraft &ven inom svensk idrott, framforallt hos elitforeningar. For att kunna ge
lasaren och oss sjalva den réatta forstaelsen kring tankarna inom sportbranschen anser vi att
det &r av storsta vikt att aterge Sport Management-teorin och dess tillampningsomraden. Det
ar betydelsefullt att forsta hur den bor tillampas och komplexiteten mellan ekonomisk och
sportslig framgang.

Sport Management-begreppet behandlades redan for tretton ar sedan inom den svenska
litteraturen i boken Sport och Pengar, av Johansson (1994). Johansson (1994) menar att
svenska idrottsklubbar bor anvénda sig av det synsatt som finns inom Sport Management och
pa sa satt kunna arbeta mer effektivt och fortjanstfullt inom de omraden dar klubbarna redan
verkar. Detta synsatt 6verensstammer med de tankar kring Sport Management-begreppet som
Pitts & Stotlar (2002) lyfter fram i sin bok, Fundamentals of sport marketing. Forfattarna
framhaller i boken att Sport Management handlar om hur idrottsféreningar och klubbar
arbetar med kommersiella mojligheter inom sportbranschen, oavsett idrottslig niva.
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Konceptet kring Sport Management grundar sig i den engelska termen, Matchday income,
dvs. att inkomsterna genereras under evenemangsdagen i samband med evenemanget
(Malcolme & Rowe, 2000). Dagens tankar kring Sport Management ar vidstrackta. Det 14ggs
allt storre fokus pa de kringaktiviteter som klubbarna och foéreningarna bedriver de dagar da
det inte dr nagot evenemang. Klubbarna och féreningarna har inte langre rad att lata endast
sjalva evenemangsdagen vara inkomstbringande (Parks & Quarterman, 2003).

3.3.1 Fotbollens affarsstrategier

En standigt aterkommande fraga ar var klubbarna och féreningarna ska ta sin utgangspunkt?
Vilken av idrottsbranschens framgangskriterier, dvs. sportsliga och ekonomiska framgangar,
ligger till grund for den andra eller ar det rent av sa att de verkar parallellt och maste skapas
samtidigt i nagon form av symbios?

Som tidigare pavisats vaxer fotbollen som industri explosionsartat och omsatter
uppskattningsvis £150 miljarder vérlden &6ver. Med fotbollsindustrins boom som
utgangspunkt har forfattarna Szymanski & Kuypers (1999) skrivit boken, Winners and
Losers. Forfattarna applicerar i namnda bok foretagsekonomiska analyser pa styrandet av
engelska fotbollsklubbar och deras organisationer. Enligt Szymanski & Kuypers (1999) kan
en engelsk fotbollsklubb i dagslaget likstéllas med vilket foretag som helst och bor dérmed
styras och organiseras pa ett liknande satt.

“All the problems surrounding the running of a football club appear in one form or another
in the business world. Like any business, clubs must generate revenues by selling their
product to the paying customers: they must engage in advertising, marketing and promotion.”
(Szymanski & Kuypers, 1999, s.7)

Enligt Szymanski & Kuypers (1999) maste saledes fotbollsklubbarna investera i faciliteter
som ger dem mojligheten att salja sin produkt i ratt miljo. Klubbarna maste dven investera i
talanger och betala 16n till redan forskaffade spelare for att 0ka vinstmdéjligheterna, dels for
sin egen skull och dels for att erbjuda publiken en attraktiv produkt (Szymanski & Kuypers,
1999). Likt "vanliga” foretag verkar fotbollsklubbarna i en fientlig miljé som préaglas av ett
stort antal konkurrenter. Fotbollsklubbarna maste dock samarbeta med sina konkurrenter i
syfte att driva fotbollsindustrin framat (Szymanski & Kuypers, 1999).

Szymanski & Kuypers (1999) har genomfort en statistisk undersokning som grundar sig i data
berdrande 40 engelska fotbollsklubbar éver 40 ar och studerat olika forhallanden. Det forsta
forhallandet som &r av intresse for studien ar att en klubbs sportsliga placering i tabellen kan
forklaras till 92 procent av spelarnas I6neniva. Det andra forhallandet som &r av intresse ar att
en klubbs ekonomi kan till 89 procent férklaras av den sportsliga placeringen. Aven Guzmans
(2006) studie inom spanska elitfotbollsklubbar visar pa att ekonomiskframgang leder till
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framgang pa det sportsliga planet som i sin tur framjar klubbens ekonomi. Detta ger med
andra ord en utgangspunkt till svaret pa om en klubb kan kopa sig till framgang inom fotboll
och om klubben képer sig till framgang, far de da aven battre ekonomi?

Det maste dock understrykas att en fotbollsklubb &r utility maximizers, dvs. de strategiska
samt organisatoriska beslut som goérs kan i grund och botten kopplas till viljan att na framgang
pa fotbollsplanen (Hall, Szymanski & Zimbalist, 1999). Den framsta visionen for en
fotbollsklubb ar saledes att erhalla sportsliga framgangar och inte att vara vinstgivande rent
ekonomiskt. Forfattarna framhaller dock att detta inte minskar vikten av ekonomisk framgang.

Klubbarna maste ha en solid ekonomi eftersom det ar en kritisk punkt vad géller
konkurrenskraft inom fotbollsindustrin. Hall, Szymanski & Zimbalist (1999) anser att
kapitalet bl.a. kan anvandas for att skaffa sig konkurrensméssiga fordelar via anskaffandet av
humankapital sasom spelare, ledare, men dven administrativ personal.

Enligt Szymanski & Kuypers (1999) och Guzmans (2006) kan en fotbollsklubb kdpa sig till
sportslig framgéang, men Szymanski & Kuypers (1999) poangterar att klubben aldrig vet nar
den kommer att komma. Forfattarna menar att det for klubbarna handlar om att komma in i
den positiva spiral som en god ekonomi kan medféra. En grov forenkling av forhallandena
menar att en bra fotbollspelare vinner fler matcher &n en dalig men kommer aven att medféra
en storre ekonomisk utgift. Detta ger dock fog for att kopa dyra fotbollspelare for att i
efterhand inbringa inkomster. Det stora problemet i det ovanstaende sambandet ar dock att om
det endast dras bort ett ar fran Kkorrelationen sa forsvinner mycket av sambandet. En
fotbollsklubb kan saledes fa vanta allt mellan ett och tjugofem ar pa att deras dyra
spelarforvérv ska ge avkastning.

En fotbollsklubb kan féljaktligen kopa sig till sportslig framgang, men klubben vet inte nar
den kommer att komma. Det handlar om att med hjalp av en god ekonomisk och
organisatorisk grund kopa sig in i spiralen. En fotbollsklubb maste saledes vara organiserad séa
att de erhaller en sa pass god ekonomi att de kan investera i duktiga fotbollsspelare men aven
kunna finansiera de ar som de maste vanta pa den sportsliga framgangen. Nar klubben sedan
skapat den sportsliga framgangen via en god ekonomisk grund kommer de bada
framgangskriterierna att framja varandra. (Szymanski & Kuypers, 1999; Guzmans, 2006)
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3.4 Urgency for action: The crisis curve

Utvecklingen inom dagens naringsliv gar allt snabbare och alla verksamheter blir i takt med
detta alltmer tidspressade. Beslutsfattarna inom foretagen har ocksa hogre krav pa sig att
leverera positiva resultat och i likhet med marknaden ska detta ocksa ske med hdg hastighet.
Tiden komprimeras alltsa i alla verksamheter och vi har darfor valt att anvanda oss utav en
teori som tydliggor var foretag/foreningar befinner sig i sitt utvecklingsstadium och hur
agerandet i de olika stadierna bor se ut. Valet av teori amnar ge lasaren en battre forstaelse
for hur komplexa olika situationer kan vara som beslutsfattare stalls infor.

3.4.1 Relevans

Det bidrag som The crisis curve kan medfora vid analysen av studiens empiriska data &r dess
formaga att forklara vikten av att veta var foreningen befinner sig. Problemet i
fotbollsbranschen &r att alla (fans, sponsorer och press) vill tala om for féreningen att den &r
nagon annanstans an var den i sjalva verket ar. | princip dr det en konstant press pa
fotbollsklubbar bestdende av dessa faktorer.

Om foreningen tror att den t.ex. ligger i krissituationen men i sjélva verket &r i den proaktiva
situationen och sedan forlorar tva matcher inforskaffar kanske foreningen en forward som é&r
alldeles for dyr. Detta leder till en dalig ekonomi, spelaren &r inte vad som forvantades och
det forbattrar inte resultatet utan det blir bara vérre och vérre. Istallet bor foreningen inte képa
utan bara resonera att det &r battre att halla sig lugn. Hela ledarskapet i fotbollsklubben
handlar om att std emot denna press men sjalvklart aven inse nar den ar i kris. En
beslutsfattare i organisationen vet mycket battre var organisationen befinner sig &n vad
redaktren pa sportsidorna gor. Om foreningen tror pa vad som star i tidningen ar de i kris
varje gang de forlorar en match. Vet ledningen var de befinner sig kan de arbeta efter en
langsiktig plan.

3.4.2 The crisis curve

Fry & Killing (1986) beskriver i sin modell, The crisis curve, olika stadier som en verksamhet
kan befinna sig i. Det sker hela tiden forandringar i verksamheter och beslutsfattarna maste
darfor agera olika beroende pa vilken situation de befinner sig i. Det komplexa problemet &r
dock att veta var ens foretag befinner sig i dagsléaget.
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Fry & Killing (1986) delar in verksamheters olika situationer enligt modellen nedan.

Anticipatory Reactive
Good Change Change
Strategic
Performance N
Crisis
Change
Poor

v

Time

(Fry & Killing, 1986, sid. 174)

Forfattarna menar att forandringsangelédgenheten dr en dimension som erbjuder en anvéndbar
klassifikation av vilken typ av press ledningen &r under i forandringsplaneringen. Modellen
ovan delar in forandringsangeldgenheten i tre olika stadier; proaktiv fordndring (anticipatory
change), reaktiv forédndring (reactive change) och forandring under kris (crisis change).

Den basta situationen &r givetvis den proaktiva eftersom fasen innefattar forutspadda
handelser, bade mojligheter och problem, dven om de ar osékra. Osékerhet ar vad som
kannetecknar denna situation. Det svara med denna situation ar bedémningen av hur mycket
de olika krafterna kommer att paverka organisationen och nar den kommer att paverkas (Fry
& Killing, 1986).

Vid den proaktiva forandringen géller en speciell ledarstil, for man vet att ndgon gang i
framtiden kommer det en ny teknologi, en liberalisering, en ny marknad eller ngot annat. Det
kommer nagon forandring som organisationen ska genomfora men det ar svart att forsta det
vid den har tidpunkten. Har &r I6nepressen enorm for allt gar bara battre och béttre innan
forandringen sker. For att applicera detta pa fotbollsbranschen sa &ar det en stor press pa
beslutsfattarna. De sportsliga och ekonomiska framgangarna inom forening &r pa topp och
pressen att vidareutvecklas ar stor. Vid detta tillfalle ar det valdigt latt att det bildas ett slags
dvermod dar féreningen expanderar utdver sina faktiska resurser.
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Nar forandringen sedan kommer blir det valdigt svart att finansiera de expansionskostnader
som foreningen adrog sig i den positiva fasen.

Vid den reaktiva situationen uppkommer det klara indikationer om att nagot &r pa gang att ske
som kraver en forandring, dock behdver fordndringen inte ske som om det skulle vara en
krissituation, dvs. omedelbart. Det som pakallar ledningens uppmarksamhet kan bl.a. vara en
ny affarsmojlighets uppkomst, vilket givetvis &r positivt men &ven negativa anledningar kan
vara orsaken till att det uppstar en reaktiv situation. Ett exempel pa negativa orsaker kan vara
minskade intékter. Det finns emellertid under den reaktiva fasen tid att agera och planera ifall
problem upptacks i god tid. Samtidigt maste dock forandringstakten noga Gvervéagas och
atgarderna maste anpassas for att motsvara den externa pressen pa forandring (Fry & Killing,
1986).

Fry & Killing (1986) papekar vidare att en krissituation kannetecknas av ett akut
forandringsbehov som kan ha uppkommit genom nagot problem. Nagra exempel pa detta kan
vara att en affarsmojlighet haller pa att forsvinna, forsaljningen kollapsar, finansinstituten &r
pa vag att aterkalla lanen med mera. Vid en krissituation kravs det en heltackande och
korrektiv l6sning pa problemet.

Det som genomsyrar hela modellen och teorin &r verksamheters tidsdilemma. Idealt ska alla
forandringsprogram bli initierade i den proaktiva situationen. Forandringar kan da ske innan
organisationen kénner av kostnaderna av prestationsforsamringen. Genom att agera efter den
proaktiva situationen 6kar merkostnaderna till foljd av den forsenade forandringen. Det finns
dock ett dilemma hos ledningen gallande vetskapen om merkostnaderna pa grund av den
forsenade forandringen. En sida av detta ar svarigheterna med att initiera och implementera
forandringar i en proaktiv situation. Den andra sidan ar nar ledningen vantar pd en
Krissituation innan det sker en forandring. Det senare fallet bidrar till avsevart storre
merkostnader och risken blir aven storre att organisationen misslyckas med sina atgarder (Fry
& Killing, 1986). Denna problematik kan kopplas till teorier kring time pacing kontra event
pacing (t ex Eisenhardt & Brown, 1998). Aven om event pacing (reaktivt forhallningssétt till
strategi) &r det bésta alternativet for vissa foretag kan time pacing (proaktivt forhallningssatt
till strategi) for foretag verksamma pa snabbt féranderliga marknader erbjuda manga fordelar.
Fordelar med time pacing kan vara formagan att sétta takten for konkurrens, undvika att bli
lamnad bakom konkurrensen eller att ta mark genom att utnyttja takt och évergangar.

Fry & Killing (1986) menar alltsd att den proaktiva ansatsen &ar den basta ur ett
ledningsperspektiv. Vidare havdar de att ansatsen kraver vision sasom sjalvfortroende och
mojligheter att hantera otydliga behov vid konfrontationer med patagliga hinder, vilket delvis
kan kopplas till komplexitetsteorin (se 3.3).
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Det har dock visat sig att manga av de féretag som befinner sig i krissituationer helt enkelt
inte lyckats hantera forandringsproblemen i den proaktiva situationen. Det som ar viktigt ar
att beslutsfattaren forstar var pa kurvan verksamheten befinner sig. Den som gor det har storst
chans att uppna framgang med sitt projekt. Det ar ocksa viktigt att organisationen kan
argumentera for sitt agerande.

3.5 Komplexitet, kompetens och visioner

Komplexitetsteori har véxt fram ur naturvetenskapliga studier och har pa senare tid kommit
att p& olika satt appliceras pa olika fenomen i affarsvarlden. Aven om olika forfattare har
applicerat den pa vitt skilda satt kan ett antal gemensamma namnare urskiljas. Enligt
komplexitetsteori ar en verksamhets historia betydelsefull for framtida utveckling. Ordning
vaxer fram ur oordning och aven om det gar att forsta de delar som utgor t ex en organisation
for sig gar det inte att forstd helheten pd grund av dess komplexitet. En klar strategisk
identitet med en vision som styrinstrument anses vara nyckeln till framgang. Vi har valt att
anvanda oss av komplexitetsteorin for att peka pa vikten av en tydlig vision och en gedigen
kompetens i dagens elitfotbollsklubbar som allt som oftast praglas av en unik historia. Den
miljo som dagens elitfotbollsklubbar verkar i ar oerhort komplex pa grund av kraven pa bade
sportsliga och ekonomiska framgangar, vilket okar vikten av en strategi som kan styra
klubben genom perioder da sportslig och/eller ekonomisk framgang stagnerat.

3.5.1 Relevans

Det finns ett antal lardomar att dra utifran komplexitetsteori vilka kan appliceras pa den
empiri vi tagit fram i den har studien. Pa andra punkter ar dock komplexitetsteori direkt
motsagelsefull till den teoriutveckling vi bidrar med. Vi har darfor valt att lata
komplexitetsteori endast utgdra ett komplement till Ovriga teorier. Dar Ovriga teorier &r
tillkortakommande kan komplexitetsteori ibland utgéra ett tillskott som skapar en béttre
forstaelse om fenomenet ifrdga. Eneroth & Malms (2000) syn pa komplexitetsteori kan bl a
bidra med en forstaelse for komplexa miljoer, vikten av kompetens och hur den utvecklas,
visioner som instrument for organisationer att fokusera och ta sig over instabila tillstand. Det
framgar ockas att en organisations historia ar betydelsefull for dess framtid.
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3.5.2 Introduktion

Enligt komplexitetsteori fungerar ett foretags vision, efter att den accepterats av
organisationens medlemmar, som en Kkatalysator i det att organisationen stanger ute
omvarlden och fokuserar pa att utveckla sig sjalv och bilda en strategic identity (Eneroth &
Malm, 2000). Via vision och att applicera karnkompetenser pd densamma kan en given
organisation aterskapa sig sjalv over tid. Eneroth & Malm (2000) menar att vision skapar en
koppling mellan en organisations forflutna och dess framtid; en vision blir inte framgangsrik
om den inte framstdr som palitlig i forhallande till organisationens forflutna och dess
nuvarande identitet. Eneroth & Malm (2000) lyfter, i relation till féregdende resonemang,
fram visioner som "morgondagens minnen”, det vill séga som framatblickande minnen.

Komplexitetsteori ar ett forhallandevis nytt forskningsomrade som framst pa senare tid borjat
anvandas for analys av organisationer (Murray, 1998). Det ar tydligt att komplexitetsteori har
flera anvandningsomraden. | kontrast till Eneroth & Malm (2000) lyfter Murray (1998) fram
dess koppling till management bland annat i det faktum att det ar svart att beskriva hur
medlemmar i en organisation kommer att bete sig 6ver en lang period &ven om deras beteende
pa micro level kan analyseras.

Nedan foljer tva kapitel som ar nodvandiga for att ge lasaren en Gvergripande forstaelse for
komplexitetsteori. Det ar emellertid viktigt att notera att detta inte betyder att alla delar av
dessa avsnitt ar direkt applicerbara pa vara fallforetag. Vi menar inte att fotbollsklubbar
fungerar som precis som dissipativa system men att det finns paralleller att dra mellan vissa
punkter.

3.5.3 Dissipativa system som metafor

| syfte att skapa en battre forstaelse for hur vision, identitet och kompetens hanger samman
och hur organisationer forandras ar detta avsnitt tillagnat teorin om dissipativa system.

Teorin om dissipativa system harstammar fran naturvetenskapen och utgor dar ett tillagg till
teorier om Oppna system satillvida att de kan forklara utveckling mellan olika tillstand eller ett
visst tillstdnds natur (Eneroth & Malm, 2000). Eneroth & Malm (2000) jamfor vad som
hander med vattenstralen om man haller en hand under en 6ppen vattenkran med dissipativa
system; dvs. vattenflodet fordndras och tar ett nytt oférutsdgbart utseende. Den form vattnet
flyter pa efter handens inverkan beror inte bara pa kranens Oppning utan &ven pa
utgangsfoérhallandena och vattenstralens historia. Dessa fenomen kallas for dissipativa system
da energi skingras (eng. dissipate) till omgivningen utan att falla sénder och istallet skapas
nya strukturer.
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For att dissipativa system ska uppkomma kravs ett 6ppet system langt ifran jamvikt och icke-
linjar paverkan. Den miljo en fotbollsklubb verkar i dr bade komplex och foranderlig,
paverkan utifran ar spontan och “fluktuerar” kraftigt.

Snarare an att vara strukturellt uppbyggd fornyar vattenstralen sig sjalv kontinuerligt och
kontrolleras saledes under perioder av stabilitet genom sjalvorganisering. Att dra parallellen
mellan komplexa system och vaderprognoser &r ett annat satt att skapa forstaelse for
fenomenet. Murray (1998) gor just detta och konstaterar bl a att det framfdrallt & helheten
som dr komplex och att det &r svart att avgora orsak-verkan-forhallanden. Samtidigt menar
Murray att komplexitetsteori tydligen ska ha framkommit ur just studier av véadret &ven om
Brodbeck (2002) refererar Tesfatsion (2000) i det att komplexitetsteori &r sprungen ur studier
av immunsystem, nervsystem, multicell-organismer, ekologiska system och insektsamhéllen.

Fluktuationer bidrar till utveckling och bestéar av plétsliga, spontana forandringar i variabler
som beskriver systemets tillstdnd (Eneroth & Malm, 2000). Sma fluktuationer hanteras av
systemet genom negativ feedback medan tillrackligt stora fluktuationer till sist nar ett
troskelvarde dar positiv feedback forstarker desamma for att skapa en ny struktur. Systemets
tillstand kring detta troskelvarde karaktariseras av instabilitet och kallas ocksa systemets
bifurkationspunkt. Olika vagar ar nu mojliga och ofta kan sma fluktuationer bestamma
systemets framtida vag. En bifurifikationspunkt for en fotbollsklubb kan vara ett tillstand dar t
ex de ekonomiska prestationerna gar i botten.

3.5.4 Dissipativa system i ett affarssammanhang

Enligt Murray (1998) kannetecknas komplexitetsteori av bl a komplex anpassningsférmaga.
Anvéndande av teorin om dissipativa system som en metafor for forstaelse av hur kompetens
och strategi utvecklas i ett foretag ger en del insikter samtidigt ar det viktigt att framhalla
manniskors formaga till reflektion och forvantan (Eneroth & Malm, 2000). Hur kan da
resonemanget kring dissipativa system forstas i ett affarssammanhang? Forstaelsen gar att
dela upp i tre delar; dels behdver vi veta vad som styr utvecklingen under stabila perioder,
men ocksa vad som motsvarar fluktuationer och bifurkationspunkter i affarsvarlden och
slutligen forsta kopplingen mellan tva stabila faser.

Eneroth & Malm (2000) identifierar uttryck som deep structure och dominant logic som
kannetecknande for det som styr och forstarker ett system under stabila perioder. Till dessa
uttryck adderar Eneroth & Malm vision som framstaende i denna fas. Deep structures (dvs. de
val pa vilka en organisation ar byggd) och visioner kan via negativ feedback sakerstalla ett
stabilt system &ven da mindre fluktuationer férekommer, vilket vanligen &r fallet. Stabila
perioder ar enligt Eneroth & Malm (2000) viktiga da de ger organisationen tid till att utveckla

31



LR
strategier och att forandra sig, en jamforelse med dissipativ sjalvorganisering innebéar att
organisationen far tid att bli mer som sig sjalv.

Effekterna av de flesta fluktuationer forsvagas genom negativ feedback, som sagt, och kan till
exempel vara en forandring i den miljé som omger ett foretag. Ofta kravs det nagot som
skadar foretagets ekonomiska prestation och misslyckande att hantera situationen for att en
deep structure ska destabiliseras (Eneroth & Malm, 2000). Samtidigt kan dock &ven nya idéer
som far fotfaste fa samma konsekvenser (jmfr med arenadgande). Fluktuationer beskrivs
hérmed av Eneroth & Malm (2000) som oférutsedda handelser som antingen kan hanteras av
deep structures eller inte; i det senare fallet uppkommer en s.k. bifurkationspunkt. | en sadan
punkt Gppnar ett antal strategiska végar upp sig; den nya strategiska inriktningen kan
harigenom komma att bestimmas av sma slumpvisa handelser som ses som the chance
elements of evolution (Eneroth & Malm, 2000). Hur mycket som kravs for att skapa ett
instabilt tillstand varierar fran foretag till foretag. Medan slumpvisa handelser utgér en del av
utvecklingen som kan klassas som slumpartad utgérs den andra delen (den deterministiska) av
den kompetens som finns att tillga i foretaget. Kompetens ar en tillgdng men drar ocksa
gransen for vilka tillstand som ar mojliga, vid en given tidpunkt, i nasta stabila fas.

For att illustrera teorin ovan visas en bild nedan.

Utveckling

Bifurkationspunkt

Reell Utveckling

&jlig Utveckling

Tid

(Eneroth & Malm, 2000, sid. 128)
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3.5.5 Strategiska implikationer

Strategisk identitet definieras som en slags kollektiv identitet hos en organisations
medlemmar och utgoér what we think we are medan vision ses som what we want to become
(Eneroth & Malm, 2000). Om karnkompetenser i ett foretag fungerar som stabiliserande i en
given situation verkar kompetenser d&ven som de granser som avgor vilka mojligheter vilka
erbjuds i samband med en s.k. bifurkationspunkt. Schmitt (1998) menar att komplexitet kan
ses som formagan att fungera effektivt d&ven nar osékerhet och oordning rader (Brodbeck,
2002). Enligt Brodbeck (2002) har mer traditionella idéer fatt ge vika for uppfattningen att
framgang och férmaga till forandring nds genom empowered employees. Vikten av kompetens
ar stor. Det ar ocksa viktigt att forstd kopplingen mellan strategisk identitet, vision och
kompetens. Strategisk identitet ar grunden for visioner och for kompetensutveckling. Visioner
hjélper en organisation att se kopplingen mellan vart den befinner sig (strategiskt) och vart
den kan eller vill vara om en viss tid. Visioner maste vara grundade vl i den strategiska
identiteten om de ska framstd som trovardiga och darmed uppna framgang. Implikationer for
ledningen blir att inse vikten av visioner och hantering av desamma men ocksa att inse deras
begransade livstid. Aven om organisatoriskt liv delvis &r sjilvorganiserande finns utrymme
for forberedelser, forvantningar, olika taktiker for att forsena eller snabba pa destabilisering
samtidigt som managers kan styra ett foretag i den riktning de dnskar (mot mer intressanta
chance events). Valmojligheterna for en manager ar som storst nar instabilitet rader och det
basta sattet, enligt Eneroth & Malm (2000), for att forbattra ett foretags formaga att reagera pa
ofdrutsedda handelser ar att utdka kompetensen.
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4. Presentation av fallféretag

Studiens empiriska kapitel syftar till att ge lasaren en historisk och nutida bild av uppsatsens
tre huvud fallobjekt. Avsnittet ar saledes uppdelat i tre stycken namligen; FC Kdpenhamn,
Malmo FF och IF Elfsborg.

P
W
4.1 FC Képenhamn (FCK) ‘E'

Foreningens sportsliga aktiviteter inom fotbollen bérjade 1992 med etableringen av Football
Club Kopenhamn (FCK). Detta skedde genom en sammanslagning av fotbollsféreningarna
B1903 och KB. KB har totalt vunnit Danska méasterskapen 15 ganger och har darmed vunnit
flest masterskap genom aren. B1903 har genom tiderna vunnit 7 masterskap. Bakgrunden till
FCK:s etablering var en 6nskan om att kunna skapa ett fotbollslag i Képenhamn som skulle
kunna dra till sig intresse fran ett storre antal askadare och sponsorer. Detta var grunden for
ett professionellt fotbollslag. (http://www.fck.dk, 061201)

Byggnationen av Parken, 1991-92, var en av orsakerna till att FCK blev riktigt etablerat. I och
med byggnationen av den moderna stadion ansags den ideala grunden for en sammanslagen
Kdpenhamnsklubb vara gjuten. Sedan FCK:s etablering har laget vunnit Danska mésterskapet
fyra ganger, och Landspokalturneringen tre ganger. 1997 blev foreningen borsintroducerad pa
Kodpenhamns Fondbdrs och fick mer dn 6500 nya aktiedgare och en solid ekonomi. Sedan
borsintroduktionen har foreningsledningen fokuserat pa att utveckla foreningens aktiviteter
och intéktshas, sa att foreningens ekonomi inte langre behovt vara beroende av de sportsliga
framgangarna. Som ett led i denna strategi forvarvade foreningen 1998 Parken med 6ver 40
000 askadarplatser samt alla dess tillnérande faciliteter. Dessa faciliteter innefattar allt fran
konferensanlaggning till sportcafé och bowlinghall. (http://www.fck.dk, 061201)

Genom kopet av Parken och utvecklingen av koncernens intéktsbas har mindre &n hélften av
koncernens intakter de senaste aren varit relaterade till FCK. Av denna anledning andrades
foreningens namn 1999 fran Football Club Képenhamn A/S till Parken Sport & Entertainment
AJS. (http://www.parken.dk, 061201)
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4.2 Malmé FF (MFF) ™%

Malmo FF bildades 1910 och har sedan dess natt ett flertal framgangar, men dven motgangar.
Namnvart kan vara att MFF spelat i UEFA Champions League 11 ganger, Uefacupen 14
ganger, Cupvinnarcupen 6 ganger och Intertotocupen 28 ganger. Den bésta internationella
placeringen &r dock 2:a platsen i Europacupen 1979, som ledde till att MFF tilldelades
Svenska Dagbladets guldmedalj samma ar. Allsvensk debut gjorde MFF 1931, men uteslots
ur samma serie 1933 da man inte foljt amatorbestammelserna. MFF atervande till Allsvenskan
1936 och spelade dar fram till 1999, da MFF akte ur hogsta ligan ner i Superettan under ett ars
tid. Sedan 2001 spelar MFF dock ater i Allsvenskan. (http://www.mff.se, 061202)

MFF:s storhetstid inleddes under slutet av 1960-talet, under den hér tiden dominerade klubben
svensk fotboll. Ar 1967 vann MFF Allsvenskan och tog under 70-talet ett flertal SM- och
cupguld. Det var den engelska tranaren Bob Houghtons defensiva zonspel med hog press,
vilket kom att dominera svensk fotboll decennier framat, som var den sportsliga nyckeln till
framgang. Detta ledde fram till 2:a platsen i Europacupen 1979. Aven under 1980-talet var
MFF mycket framgangsrika, de vann Allsvenskan fem ar i rad (1985-1989). Sedan 1989
infann sig en mindre svacka dar MFF ofta nadde topplaceringar i Allsvenskan men &nda inte
tog guldet. Ar 1998 fann MFF sig i en ovan situation, att kdmpa for att halla sig kvar i
Allsvenskan. Det holl inte sa lange, 1999 akte MFF ner i Superettan en sasong, efter 60 ar i
Allsvenskan. MFF:s senaste SM-guld vanns 2004, efter att de varit med i toppstriden 2002
och 2003. Motstandare 2004 var IF Elfsborg. (http://www.mff.se, 061202)

4.3 IF Elfsborg (IFE) =

Boraslaget IF Elfshorg (IFE) spelar sedan 1926 i Allsvenskan, dock med ett par avbrott. IFE
har vunnit SM fem ganger; 1936, 1939, 1940, 1961 samt 2006 (http://www.elfsborg.se/,
061202). IFE:s forsta storhetstid var i slutet av 1930-talet, da de vann tre SM-guld pa ett par
ar. 1961 var forsta gangen ett lag blivit uppflyttat fran division 2 och gatt hela vagen till att bli
svenska mastare, detta lag var IFE. Efter 1961 nadde IFE under ett antal ar sin bésta placering
1977, da som forlorande finalister mot MFF. 1984 var det tid att lamna Allsvenskan igen, och
igen 1987, for att aterkomma 1996. Aren fram till millennieskiftet var en kamp fér IFE, en
kamp om att fa stanna kvar i Allsvenskan. Tranaren som sedan efter millennieskiftet vande
den negativa trenden var B-A Strdmberg. Tragiskt nog hade IFE glomt att registrera spelare
for spel och blev darfér av med poédng i Allsvenskan och domdes till forlust i Uefacupen
(http://www.elfsborg.se, 061202).
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2005 blev det stora rubriker om IFE da de kopte hem storspelare till laget och satsade pa att
bygga en ny arena. Boras Arena ersatte Ryavallen infor Allsvenskan 2005 och dr en modern
arena utan lOparbanor. Arenan byggdes med hjalp av kommunen som finansierat
byggnationen tillsammans med ett IFE-kontrollerat bolag. 2006 vann IFE aterigen
Allsvenskan och fick sitt femte SM-guld (http://www.elfsborg.se, 061202).
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5. Analys

| studiens analys presenteras, kommenteras och jamfors den data som inférskaffats.
Respondenternas svar stalls i relation till varandra samt analyseras via tidigare valda
teorier. Analysen ar uppdelad i sex avsnitt; En komplex miljo, Framgang, Eget arenadgande
och dess positiva effekter, Strategi for framgang, Ovriga allsvenska féreningar samt Sportslig
och ekonomisk framgang via statistik. Indelningen i olika avsnitt ar baserad pa de omraden
som lyfts fram som viktiga under intervjuerna.

5.1 Val av teman

Studiens empiriska data har valts att presenteras och analyseras under de teman varvid vi
aven valt att fortydliga respondenternas tankar via citat. Val av teman grundar sig i den
information som framkom i samband med intervjuerna och den teori som anvants i studien.
De teman som vi ansag var av storst vikt att presentera och analysera for att uppfylla studiens
syfte var En komplex miljo, Framgang, Eget arenadgande och dess positiva effekter, Strategi
for framgang, Ovriga allsvenska foreningar samt Sportslig och ekonomisk framgang via
statistik.

Det inledande temat visar pa den komplexitet som rader i miljén foreningarna verkar i och
vilka svarigheter det medfér samt vad den komplexa miljon kraver av féreningarna.
Analysens andra tema presenterar respondenternas tankar kring sportslig och ekonomisk
framgang samt hur de resonerar nar det handlar om ifall en férening bér bygga sin grund pa
det sportsliga eller det ekonomiska.

Under det tredje temat behandlas de fordelar som ett eget arenadgande kan medfora, vilket vi
anser ar av stor betydelse for att peka pa viktiga faktorer i en framgangstrategi. Det sista temat
som inkluderar studiens tre huvud respondenter presenterar deras syn pa en lamplig strategi
for framgang inom en elitfotbollsklubb. | de tva avslutande teman presenterar dels de svar
som vi erholl via enkéterna till de Ovriga foreningarna i Allsvenskan, dels presenteras
statistisk data Over sportslig och ekonomisk framgang pa FCK, MFF och IFE for att
ytterligare tydliggdra deras radande situation.

Eftersom respondenterna valde att inte besvara vissa fragor sa saknas det i analysen svar fran
nagon forening. Exempelvis fick vi inget svar av IFE vad ekonomisk och sportsligframgang
ar for dem i dagslaget. Vi ar medvetna om att detta inte ar optimalt men vill anda anvéanda oss
av de valda teman eftersom de svar som presenteras ar av stor tyngd for studien.
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5.1.1 En komplex miljo

De intervjuer som genomforts i samband med uppsatsen har visat pa att det rader en valdigt
komplex miljé inom idrottsindustrin. Vi har valt att presentera respondenternas tankar kring
den radande kontexten for att fortydliga dagens dilemman.

"P4 90-talet borjade cirkulationen av spelare att ske, for att sedan explodera pa

2000-talet. Bosman-domen innebdr att man inte tar betalt for kontraktsfria spelare.
Kontraktsfria spelare ar fria att forhandla sfélv.”

J-O Kindvall,

Administrationsansvarig Malmé FF

Hela den hdr karusellen har forstérkts i samband med EU vilket bland annat har medfort att
spelare nu kan rora sig pa ett annat satt Gver nationella granser. Varlden har blivit mindre, att
kopa en spelare fran Afrika och/eller Brasilien var en komplicerad och tidskravande process
for 20 ar sedan. (Intervju; J-O Kindvall, 061205)

J-O Kindvall poéangterar att det maste noteras att omvarlden erbjuder mycket men att det
forekommer ett omfattande brus, vilket forsvarar mojligheten att dverblicka situationen. Det
ar manga agenter pa marknaden som erbjuder spelare och ibland chansar MFF och koper in en
spelare dven om de kanske i vissa fall har en lika bra spelare pa hemmaplan som lika val
kunnat ta platsen. Detta ar inte direkt optimalt. J-O Kindvall menar att det ar viktigt att
strategin &r tydlig och att MFF behdver bli battre pa att formulera och agera efter en tydlig
strategi pa det har planet. Murray (1998) menar att &ven om delarna i ett system kan forstas
var for sig ar ofta helheten for komplex i detta avseende. MFF vet kanske ungefar vilken typ
av spelare de behdver men pa grund av marknadens komplexa natur ar det likval svart att
valja ratt. Eneroth & Malm (2000) lyfter fram vision som en viktig ingrediens for att na dit
man vill. Vad J-O Kindvall refererar till nér han sdger strategi kan kopplas till detta, MFF
behdver veta what they think they are och what they want to become.

I likhet med J-O Kindvall anser D Hammer att dagens elitfotbollsklubbar verkar i en ytterst
komplex miljé som staller oerhdrt hoga krav pa en tydlig och val genomténkt strategi.

"De problem som finns i fotbollsbranschen om man betraktar den som en industri &r
att man har tva lika viktiga succékriterier. Har man ett vanligt bolag s& har man ju
ett mal att skapa en profit. Inom idrotten har man dven ett krav fran den sportsliga

succén.”
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn
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D Hammer menar att dessa tva succékriterier dr varandras motsatser pa kort sikt, dvs. ju mer
man spenderar pa fotbollspelare ju sémre blir ekonomi, vilket kan styrkas med Szymanski &
Kuypers (1999) forskning kring dagens fotbollsindustri. Ett stort problem for en fotbollsklubb
ar att spelarmarknaden ar en effektiv marknad, vilket innebar att man far vad man betalar for
och som leder till att klubbarna tvingas betala ett hogt pris om de vill skaffa en bra spelare. D
Hammer understryker att spelarmarknaden ar en véldigt riskfylld marknad och klubben vet
aldrig hur spelarens utveckling kommer se ut. Detta ligger i linje med det faktum att sportsliga
framgangar ar beroende av finansiella framgangar (Coquard et al., 2005). En elitfotbollsklubb
maste troligen ha rad att testa sig fram till viss del. Samtidigt 6kar kompetensen vilket enligt
komplexitetsteori 6kar méjligheterna och darmed forutsattningarna for smartare spelarkop i
framtiden (t.ex. Eneroth & Malm, 2000).

"[...] ibland blir de en stjédrna och ibland blir de ingenting.”
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn

Det ar allmént kant att en bra fotbollsspelare vinner mer matcher &n en som ar sémre. Detta
ger enligt D Hammer ofta alibi for att forst kopa dyra spelare for att forsoka vinna manga
matcher och sedan fa betalt i efterhand. D Hammer menar dock att det finns ett stort problem i
denna typ av strategier eftersom man aldrig vet nar avkastningen kommer att komma. Det kan
ta allt fran en sasong till 25 ar for investeringarna i dyra spelare att I6na sig. Precis som i
komplexitetsteori finns det inget sjalvklart samband mellan orsak och verkan. D Hammer
poangterar att fotbollsindustrin idag &r uppbyggd pa ett sadant satt att klubbarna kan kopa sig
till framgang, men att man aldrig vet nar den kommer att komma eftersom klubbarna bara
koper sig in i spiralen. Ur ett foretagsperspektiv &r det onekligen allt annat an fordelaktigt att
inte veta nar en investering ska generera vinst. Att ha en klar strategisk identitet och att koppla
visioner till denna kan dock begrénsa riskerna. | det har fallet kanske detta innebar att
investera i annat an nya (dyra) spelare i syfte att na sportslig framgang i slutandan.

“Ja man kan kdpa sig till succé i fotboll, men you never know when it will come’.”
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn

Det som ar av intresse for fotbollsklubbarna & om det finns nagon eller nagra faktorer i
dagens komplexa miljo som kan paverka klubbarna att hamna 6ver medel.

D Hammer anser att det givetvis kan vara faktorer som t.ex. att lag tror de aldrig kan vinna pa
Brondby Stadion eller en tranare som far lag att overprestera. Dessa faktorer &r allt som oftast
forankrade i den kultur som rader inom klubben. Men enligt D Hammer &r de generella
faktorerna inom fotbollsindustrin tid och pengar. Fotbollsindustrins stora dilemma ar att
manga just 6verser tidsfaktorn, vilket skapar stora problem.
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”[...] det enda man inte har i fotbollsbranschen dr tid. Och varfér har man inte tid?

Det har man inte for att fotbollsbranschen ar ett glashus, alla tittar in och det finns
ndgra faktorer som gor att tiden komprimeras.”

Dan Hammer,

Kommerciel direkter FC Képenhamn

En fotbollsklubb pa 2000-talet utsatts for enorm press fran en rad olika hall; daribland
massmedia, sponsorer, fans men dven fran spelarna sjalva. ldrottsbranschen &r aven olik andra
affarsbranscher pa sa satt att dess kunder visar sitt missnéje direkt pa plats och om man inte
levererar da kommer de inte nasta gang.

D Hammer understryker att det inom fotbollsbranschen alltsa handlar om att veta var klubben
befinner sig i sin utveckling och agera utifran det. Problemet ar dock, som namnts tidigare, att
det finns en rad olika intressenter som vill tala om var klubben befinner sig. Ofta har dessa
intressenter dessutom fel for sig eftersom de inte har tillgang till full information om klubben
och den radande situationen. Detta ar helt i enlighet med vad Fry & Killing (1986) framhaller
i sin diskussion kring The crisis curve.

Det rader uppenbarligen en motsattning mellan dels den sportsliga verksamheten som vill ha
snabba resultat och den finansiella sidan som kréaver langsiktig planering. Nar trycket fran
intressenter ar stort blir det extra viktigt att veta exakt vart man befinner sig och vart man vill
vara om, t ex fem ar. Enligt Eneroth & Malm (2000) fungerar ett foretags vision, efter att den
ar forankrad i organisationen, som en katalysator i det att den stanger ute omvérlden och later
organisationen fokusera pa att utveckla sig sjalv och skapa en strategisk identitet. Nedan foljer
FC Kopenhamns ambitioner (som fanns 1992 nar klubben skapades och alltjamt galler).

- At veere blandt de tre overste i den danske Superliga og/eller vinde

Landspokalturneringen og derved kvalificere sig til de europaeiske turneringer hvert

ar.

- At have en sund okonomi

- At opbygge en stor fanskare og etablere et omfattende sponsornetvaerk

- At spille attraktiv og underholdende fodbold

- P4 lang sigt at fa sat Danmark pa det europaeiske klubfodboldlandkort”
(http://www.fck.dk, 070110)

Fungerar dessa ambitioner som visioner?

5.2 Framgang

Som tidigare namnts har vi valt att behandla ordet framgang utifran sportslig och ekonomisk
framgang. Nedan tydliggor vi respondenternas och deras klubbs syn pa vad framgang ar for
dem utifran sportslig och ekonomisk, men &ven hur de positionerar sig vad géller de olika
fenomenen.
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5.2.1 Sportslig framgang

MFF

"MFF:s sportsliga vision &r att spela s bra sa att vi dr ute och representerar i Europa
och att vara etablerade i Europa, som Rosenborg och FCK.”

J-O Kindvall,

Administrationsansvarig Malmé FF

Sportslig framgang for MFF &r saledes att vara det lag som representerar svensk fotboll i
Europa, men dven att vara tillréckligt bra for att etablera sig inom den europeiska fotbollen.

FCK

“Framgang ar utveckling!”
Dan Hammer,
Kommerciel direktgr FC Képenhamn

FCK:s sportsliga framgangskriterier har sedan 1997 varit att kvalificera sig till Champions
League. Klubbens stravan vad det galler det sportsliga ar grundlagganden att hela tiden ta ett
steg framat dvs. att det sker en sportslig utveckling.

Enligt komplexitetsteori spelar en organisations historia roll for vad som ar mojligt infor
framtiden (Eneroth & Malm, 2000). MFF:s vision ar ur det hér perspektivet ganska djarv,
risken finns att den kan vara svar att forankra i organisationen. FCK:s vision & sin sida ar
delvis relativ, vilket ligger i linje med begreppet sjalvorganisering men ocksa delvis specifik
vilket innebdr att resultaten ar latta att se.

5.2.2 Ekonomisk framgang

MFF

“Ekonomiskt ligger en framgangsrik arena och ett gott samarbete med IMG hogt pa

listan.”
J-O Kindvall,
Administrationsansvarig Malmé FF

Ekonomisk framgang for MFF anses i dagslaget vara att bygga en arena som &r
inkomstbringande &ven utanfér det sportsliga och vérna som sitt samarbete med
managementbolaget IMG. Ekonomiskt sett vill MFF dven bredda sin bas och tittar darfor en
del pa ishockeyklubbarna. Manga ishockeyklubbar omséatter mer &n MFF, till exempel Modo,
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HV71 och Frolunda. Framst de som byggt egna hallar (t ex Farjestad) har ett koncept som
liknar MFF:s. Vidare ndamner J-O Kindvall olika happenings som viktiga for att attrahera
askadare, sarskilt de som inte ar jatteintresserade av sporten.

FCK

FCK har lika hoga avkastningskrav pa sitt fotbollslag som pa sina ovriga verksamheter.
Skillnaden ar dock att klubben inom fotbollen tittar pa omsattningen éver en period pa fem ar.

"Vi har som mal att pa en femdrsperiod antingen kvalificera oss till Champions league
eller sélfa en stor spelare.”

Dan Hammer,

Kommerciel direkter FC Képenhamn

Fér MFF kommer den kompetens som finns i organisationen sannolikt spela en stor roll
framover. Oavsett om arenabygget utlosts av daliga ekonomiska prestationer eller andra
ofdrutsedda handelser kan den liknas vid en s.k. bifurkationspunkt. Eneroth & Malm (2000)
menar att organisationens kompetens i en sadan punkt star for bade mojligheter och
begrénsningar. MFF satsar verkligen for att skapa en arena som &r levande dven nér det inte ar
match, det aterstar att se hur vél de lyckas. Kompetensutveckling under stabila perioder ékar
organisationens formaga att anpassa sig och hitta nya vagar nar forutsattningarna andras.

5.2.3 Positionering (Sportslig kontra ekonomisk framgang)

J-O Kindvall menar att forutsattningarna for att na sportslig framgang i dagens fotboll har
genomgatt en rad forandringar sedan MFF:s glansdagar under 70- och 80-talet. Nagra av de
stora paverkansfaktorerna har varit EU vilket tillsammans med Bosman-domen har skapat den
explosionsartade 6kningen av spelarcirkulation under 2000-talet.

EU ligger &ven bakom skapandet och utformandet av dagens elitlicens, vilket leder till att
klubbarna idag dven har ekonomiska krav pa sig for att kunna spela i den hogsta serien.

Enligt J-O Kindvall ar den sportsliga framgangen grundstenen i en fotbollsférening pa
elitniva. J-O Kindvall anser att utan den sportsliga framgangen kvittar det hur du positionerar
dig ekonomiskt. MFF skulle inte kunna inbringa det kapital som behdvs, oavsett vilken
forséljnings- och marknadsstab som finns internt, om klubben ramlar ner i Superettan.

"Det sportsliga dr A och O!”
J-O Kindvall,
Administrationsansvarig Malmé FF
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Detta &r ett synsatt som forfattarna Szymanski & Kuypers (1999) anser vara véldigt riskfyllt.
En klubb som bygger sin grund pa sportsliga framgangar kan fa vanta allt mellan ett och
tjugofem ar pa att deras dyra spelarforvarv ska ge avkastning. Om klubben inte har nagon
annan form av intaktsbringande aktiviteter blir vantan véldigt lang och médosam (Szymanski
& Kuypers, 1999). A andra sidan menar Hall, Szymanski & Zimbalist (1999) att den framsta
visionen for en fotbollsklubb ar att erhalla sportsliga framgangar och inte att vara
vinstgivande rent ekonomiskt. Forfattarna framhaller dock att detta inte minskar vikten av
ekonomisk framgang.

Till skillnad fran MFF sa anser ledningen i FCK och IFE att det ar den ekonomiska
framgangen som bor ligga till grund for klubben och dess tillvaxt. Under skapandet av en
organisation eller vid en omstrukturering bor klubben forst kdpa en duktig administratér och
sedan en bra forward dven om det kan ta hart pa de sportsliga framgangarna i borjan. D
Hammer menar att fotbollsklubbarna maste hitta rétt kompetens for att kunna driva denna typ
av industri. Om klubben bara har gamla fotbollsspelare som administratorer sa vill de bara
vinna matcher och forstdr inte detta. FCK:s organisation praglas av valdigt kompetent
personal fran t.ex. Coca Cola och en VD som kommer fran Carlsberg. Kopplingen till
(Eneroth & Malm, 2000); att kompetens &r en forutsattning for nya mojligheter, ar tydlig.

"[...] ekonomisk succé kan skapa sportslig succeé, men sportslig succé kan inte skapa

7 1

ekonomisk succé, dvs. 'you got to get the things in the right order".
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn

"Forst en ekonomisk grund som sedan kan anvdndas till sportsfiga satsningar
(spelartruppen), enligt den affédrsméssiga principen.”

T Nyberg,

Klubbchef Elfsborg IF

FCK:s och IFE:s tankar kring hur en klubb bor positionera sig ar helt i linje med vad
Szymanski & Kuypers (1999) framhaller. Forfattarna menar att en engelsk fotbollsklubb i
dagslaget kan likstallas med vilket foretag som helst och bér darmed styras och organiseras pa
ett liknande sétt, dvs. genom att forst skapa en solid ekonomisk grund och en stabil
organisation. Szymanski & Kuypers (1999) menar vidare att en klubb kan kdpa sig till
framgang men de vet aldrig nar den kommer att komma. Det som en fotbollsklubb maste gora
och som FCK samt IFE anammat ar att kopa sig in i den goda spiralen. En fotbollsklubb
maste saledes vara organiserad sa att de erhaller en sa pass god ekonomi att de kan investera i
duktiga fotbollsspelare men aven kunna finansiera de ar som de maste véanta pa den sportsliga
framgangen (Szymanski & Kuypers, 1999).
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Hall, Szymanski & Zimbalist (1999) papekar att fotbollsklubbar &r utility maximizers, dvs. de
strategiska samt organisatoriska beslut som gors kan i grund och botten kopplas till viljan att
na framgang pa fotbollsplanen. Detta &r troligen ett faktum i bade MFF, FCK samt IFE trots
att de valt olika utgangspunkter och vagar for att na dit.

T Nyberg papekar att IFE sasongen 2005 hade en valdigt stor ekonomisk framgang utan de
sportsliga framgangarna, vilket bl.a. kan grunda sig i den nya arenan och Anders Svenssons
hemkomst. Under denna period lade IFE den ekonomiska grunden for att ndstkommande
sasong kunna satsa pa det sportsliga. Framgangen kom sasongen 2006 och beror enligt T
Nyberg pa den ekonomiska grund som byggdes upp tidigare ar.

"Det gdr inte att realistiskt ha en malsdttning att vinna allsvenskan med en

omsdttning pd 30"~ som vi hade 05, men ndr IFE ndrmade sig en omséttning pa

507" hade vi en malsdttning om att nd topp 4. [...] Malmé &r nog den enda kiubben

som idag rent ekonomiskt kan sikta pa att ta SM-guld, for andra lag ér det inte ett
realistiskt mal.”

T Nyberg,

Klubbchef Elfsborg IF

Detta hanger troligen delvis samman med vikten av att forankra en malsattning (vision) i den
nuvarande organisationen, det vill s&ga; organisationens historia &r inte att underskatta
(Eneroth & Malm, 2000). Det skall dock poangteras att &ven om J-O Kindvall anser att de
sportsliga framgangarna ar byggstenen i en fotbollsforening sa ar MFF véal medvetna om att
en ekonomisk framgang ar av stor vikt for att kunna na sportsliga framgangar. Ekonomisk
stabilitet 6kar rymden i vilken MFF kan agera. Det ar viktigt att kapitalet forvaltas pa ett bra
satt bland annat vid spelarkop, affarer som till sin natur troligen kan vara ganska
komplicerade.

"Det ar ett matt pd hur MFF kan agera, men kapitalet mdste forvaltas pa ett bra sétt.
Vid kép av spelare &r det viktigt att veta mycket om nyforvdrven och att de kan ses

som investeringar.”
J-O Kindvall,
Administrationsansvarig Malmé FF

Samtidigt som J-O Kindvall &ven inser att de ekonomiska framgangarna ar av stor vikt
poangterar D Hammer att de & medvetna om vikten av sportsliga framgangar. D Hammer
menar att det ar viktigt att forsta att inget kan ersatta kvalitet, &ven om ABBA skulle
aterforenas i pausen skulle inte en till kdpa en biljett till matchen.

44



Lunps
Dérmed inte sagt att man inte kan ha en popstjarna i pausen, men det viktiga &ar att
karnprodukten, fotbollen, ar det bé&sta av det b&sta. Detta kan man aldrig komma runt, man
kan inte marknadsfora sig med ett daligt fotbollslag. Detta &r FCK mycket medvetna om
vilket D Hammer pavisar via klubbens arsredovisning som tyder pa att FCK koper in for mer
an vad de saljer, vilket &r ett uttryck for att klubben forsoker bli béattre hela tiden.
Meningsskiljaktigheterna mellan klubbarna ligger inte i det faktum att sportslig och
ekonomisk framgang verkar i symbios utan i var man bor lagga grunden, det vill saga vad
som ska prioriteras vid uppstarten/nystarten.

J-O Kindvall medger att MFF genom aren har gjort en del varvningar som medfort mycket
problem bade administrativt och medialt, vilket inte ar Onskvart utifran synsattet att se
spelarna som en investering.

For att aterga till kopplingen mellan sportslig och ekonomisk verksamhet menar J-O Kindvall
att ju fler ben man star pa desto mindre beroende blir man av sportslig framgang i syfte att
trygga en ekonomisk stabilitet.

7[...] idag dr MFF:s storsta inkomstkéllor sponsorintikter, publikintdkter, drskort och
bidrag fran svenska fotbollsférbundet. Dessa inkomster utgor tillsammans cirka 50-60
miljoner av den 80 milfoner stora omséttningen, forutom spelarkdp. Denna typ av
inkomstkéllor dr fu beroende av de sportsliga framgdngarna. Den dagen MFF kan a3
Intékter fran konferens- och evenemangsmdssigt har vi ett par ben till att st pd och

blir lite mer som FCK é&r idag.”
J-O Kindvall,
Administrationsansvarig Malmé FF

Enligt J-O Kindvall har FCK mdgjlighet att vara ekonomiskt framgangsrika utan att den
sportsliga framgangen ligger till grund eftersom deras ekonomi till stor del kommer fran andra
aktiviteter. J-O Kindvall menar att exempel pa aktiviteter som bidrar till detta ar de
melodifestivaler som anordnas i Parken tva ganger per ar. Logiken i J-O Kindvalls
resonemang bygger pa att MFF idag har tre till fyra ben att std pa, men att de kommer att
utoka antalet till omkring 10 ben nar den nya arenan star klar. Detta innebar att de tre till fyra
ben som MFF ursprungligen forlitat sig pa blir mindre viktiga an vad de &r idag.

For att kunna na framgang inom den komplexa miljé som rader finner D Hammer att ledandet
av en fotbollsklubb handlar om att képa sig tid for att mekanismerna i branschen ska jobba for
och inte emot klubben. En forutsattning for detta ar att klubben har ordning pa sin ekonomi,
om det rader en dalig ekonomi i klubben blir den valdigt utsatt och pressen ékar ytterligare.
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Problemen vid uppbyggandet av en god ekonomi ar att klubben forst maste ta sig in i de
positiva looparna, dvs. de ska kunna investera forst. | likhet med J-O Kindvall menar D
Hammer att en god ekonomi i fotbollsbranschen handlar mycket om sportsliga resultat, vilket
ar valdigt osakert och ett problem. D Hammer anser att det handlar om att pa nagot satt fa sin
ekonomi linjar och inte standigt svangande vilket kan likstdllas med de tankar som J-O
Kindvall lyfter fram kring att utoka antalet ekonomiska ben som MFF bor sta pa.

D Hammer bedémer att det finns tva stora fordelar med en linjar ekonomi. Det ena ar att
pressen minskas, dvs. chansen att agera rationellt 6kar med alla dess goda effekter. Det andra
ar att det ar lattare att motsta pressen och saga nej till daliga affarer, med en stabil ekonomi i
ryggen. Om en Klubb inte har en tillforlitlig ekonomi 6kar risken markant att den t.ex. gor
daliga spelarforsaljningar bara for att klara sig for stunden.

"Om du inte har en stabil ekonomi sd har du svért att sdga nej, t.ex. om en kiubb
kommer och fraga dig 10 min innan du ska avidgga din drsrapport om du Vvill sélja
din bdsta spelare, om du har en god ekonomi sdger du nej eller sétter ett hdgt pris,
om du har délig ekonomi sd &r priset pd denna spelare exakt det underskott som
finns for att avidgga en positiv arsrapport. Vi har kdpt manga spelare i december nér
madnga av véra konkurrenter skulle avidgga réakenskaper, for priset pd denna spelare

blir till sist sd att de klubbarna precis kommer upp till plus minus noll.”
Dan Hammer,

Kommerciel direktgr FC Képenhamn

Det ar bara att ga tillbaka till egen erfarenhet for att konstatera att det aldrig ar sérskilt
fordelaktigt att vara i en desperat situation infor ett kop. Forsoken att stdvja den ekonomiska
utvecklingen kan jamféras med negativ feedback i dissipativa system som enligt Eneroth &
Malm (2000) later ett system (organisation) befinna sig i ett stabilt tillstaind. FCK forsoker
andra pa forhallandet mellan the chance element of evolution och the deterministic element of
evolution till fordel for det senare. Komplexa system i naturen skiljer sig namligen fran
komplexa system i ett affirssammanhang da manniskor kan reflektera, forvanta och styra
utvecklingen mot 6nskvarda utfall.
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5.3 Eget arenaagande och dess positiva effekter

Vid de intervjuer som genomférts har vikten av ett eget arenadagande kunnat skonjas. Detta
avsnitt kommer fortydliga klubbarnas nuvarande status vad géller eget arenadgande samt
lyfta fram fordelarna med ett eget &gandeskap.

D Hammer menar att den centrala faktorn for att kunna skapa en linjar ekonomi hos en
fotbollsklubb ar att klubben dger sin egen arena. Detta mojliggjorde FCK genom sitt forvarv
av Parken 1997. Klubben kdpte arenan for 138 miljoner kronor av ett avvecklingsbolag, en
arena som var vard ca 900 miljoner. FCK var vid det har laget val medvetna om att det fanns
en oandlig potential i dgandeskapet av en arena. Enligt D Hammer satsade FCK allt pa ett kort
och kopet Parken trots att klubben vid det laget endast hade en arsomsattning pa 45 miljoner.

"Det som talar for oss ndr det gdller sponsring &r att vi ar en storstadsklubb med en

fantastisk stadion Vi har mdjligheter for vdra sponsorer, vi har landskamper,
konserter, mdssor med mera.”

Dan Hammer,

Kommerciel direktgr FC Képenhamn

| dagslaget spelar MFF pa Malm¢ Stadion som forvaltas och dgs kommunalt. MFF kommer
dock att pabdrja arbetet med uppbyggandet av en ny arena nagon gang under mars/april 2007.
Arenan kommer att placeras framfor den gamla arenan, placeringen ar vald i syfte att
underlatta for logistik till och fran arenan. J-O Kindvall &r val medveten om de fordelar som
ett eget arenadgande medfér. MFF kommer att &ga arenan tillsammans med PEAB och
Palsson Teknik och projektering, varibland PEAB gar in som storsta dgaren. Avtal ar knuta
med IMG rorande alla marknadsrattigheter och delar av MFF:s séljstab kommer att jobba for
IMG. MFF:s forsaljning kommer att ske uteslutande genom IMG. Loge- och stolsforsaljning
och forsaljning av sponsorpaket ar redan nu i full gang, detta for att kunna behalla
sponsorerna dven 2007 och 2008 da MFF &r mana om att behalla sina sponsorer tills det att
arenan forvantas bli klar 2009. J-O Kindvall menar att timingen av arenan ar val avvagd med
tanke pa arets daliga resultat, skulle arenan inte varit pa gang skulle kanske manga sponsorer
inte stanna kvar.

Malmo FF har enligt J-O Kindvall studerat andra klubbar som byggt egna arenor infor bygget
av arenan i Malmo. Sverige dr pa det stora hela efter évriga Europa dar lander som Tyskland,
Holland och Danmark ligger langt fore pa det har planet. FC Kdépenhamn har t.ex. haft en
egen arena lange vilket dessutom sdkert har gjort andra klubbar intresserade. J-O Kindvall
sdger att MFF:s arena kommer att vara den finaste, om det innebar att den kommer réna annu
storre framgangar an Elfsborg som med sin lagbudgetvariant har skapat bade sportsliga och
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ekonomiska framgangar, aterstar att se. Bland annat hade Elfshorg rad att kopa hem Anders
Svensson, dock finns det sékert en psykologisk effekt inblandad.

Enligt Eneroth & Malm (2000) &r ofta dalig ekonomisk prestation det som utloser ett tillstand
av instabilitet och oordning. Tydligen har den kompetens MFF besitter (benchmarking,
kunskap om branschen) kunnat vanda detta till ndgot positivt genom att satsa pa en egen
arena. Exakt vad som gjorde att beslutet togs kan vi inte avgéra men det kan mycket val ha
varit en mindre slumpartad handelse. Kanske var det till och med sa att MFF sokte vad
Rosenhead (2001) kallar the edge of chaos i syfte att fa igdng nagot nytt (Brodbeck, 2002).
Detta kan tyckas motsagelsefullt i forhallande till hur Fry & Killing (1986) skulle ha
resonerat, samtidigt ar det spekulationer dar bristfallig information innebar att det inte gar att
vara helt saker pa hur det ligger till. En motsdgelse kan som bekant inte existera i
verkligheten. Tanken &r att knyta samman resonemanget i slutdiskussionen (se avsnitt 6).

| likhet med FCK blev IFE 2005 &gare av sin egen arena, Boras Arena. Arenan &gs till 100
procent av ett dotterbolag till IFE, Bords Arena AB och drivs tillsammans med kommunen.
Enligt T Nyberg hade IFE hamnat efter i konkurrensen och kvalitén samt komforten i den
gamla arenan (byggd 1941) motsvarade inte publikens eller sponsorernas krav, det gick inte
att utveckla den till en riktigt bra verksamhet. Skillnaden mellan FCK:s nuvarande samt
MFF:s framtida situation gentemot IFE ar att IFE endast hyr arenan som vilken arrangor som
helst. Detta medfor att IFE inte erhaller nagra intakter fran olika kringaktiviteter pa arenan.

f...] vi dr inte MFF, FCK eller IFK Goteborg. Det gar inte att driva en konkurrerande
evenemangsverksamhet, utan det géller att géra fotbollen riktigt bra!”

T Nyberg,

Klubbchef Elfsborg IF

J-O Kindvall menar att det sker en benchmarking i samband med byggnationen av den nya
arenan. Ett tydligt exempel pa detta ar enligt J-O Kindvall IFE:s nya arena, som troligen
delvis ligger till grunden for de framgangar som laget har skapat i ar (2006). SM-guldet och
mycket av dynamiken kring den nya arenan har skapat ett Okat intresse fran foretag och
askadare.

"Vinden har vént for Elfsborg sedan den nya arenan byggdes trots att det inte ar en

pakostad arena. Mycket av dynamiken kring den nya arenan har troligen lett till ett
Okat intresse frdn foretag och dskaddare.”

J-O Kindvall,

Administrationsansvarig Malmé FF

En stor fordel med den nya arenan, vilket J-O Kindvall framhaller, ar att arenan kommer
anvandas varje dag for olika aktiviteter. MFF @mnar dven att dagligen utnyttja de VIP-loger
och konferensutrymmen som kommer att finnas pa den nya arenan vilket enligt D Hammer ar
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helt i enlighet med den strategi FCK anvander sig av for att maximera intdkterna fran sin
arena, Parken. J-O Kindvall forklarar att MFF kommer att fungera som huvudoperatdr, men
att manga delar kommer arrenderas ut, t.ex. catering. Det positiva med att vara agare eller
delédgare av sin arena dr att MFF oavsett kommer att ta del av intakterna fran de utarrenderade
delarna genom sitt delagarskap.

“Man far in en hel del av intdkterna genom sitt deldgarskap, men ocksd genom att
MEFF dr stérsta hyresgdst pd arenan, dvs. genom deras underhyresgéster som hjélper

MFF att betala sin hyra.”
J-O Kindvall,
Administrationsansvarig Malmé FF

Det ar foljaktligen en tydlig strategi fran saval FCK, MFF att det ska vara full aktivitet pa
arenan och inte bara nar det ar match utan pa kontinuerlig basis. MFF har férhoppningar om
satsningar pa andra arrangemang an fotboll pa arenan, precis som FCK gor i dagslaget. Aven
om det ar inte & nagot som &r budgeterat eller planerat i nuldget ar det hogst troligt att sa
kommer bli fallet, enligt J-O Kindvall.

J-O Kindvall framhaller i likhet med D Hammer att ett eget dgande av sin hemmaarena
aterger en rad olika positiva effekter. Det mest centrala och det som av klubbarna lyfts fram
mest ar det egna dgandeskapets formaga att minska behovet av sportsliga toppresultat for att
inbringa en god ekonomi, vilket kan kopplas samman med de mest centrala delarna i dagens
Sport management teori (Johansson, 1994; Pitts & Stotlar 2002; Parks & Quarterman, 2003).
D Hammer menar att det finns tre riktigt stora fordelar med en egen arena:

1. Klubben har tillgang till enormt manga méanniskor som var och en ar véldigt vardefulla
i form av tid och exponeringsméjligheter.

2. De dagar arenan inte anvands till det sportsliga finns det goda mojligheter att skaffa
sig intdkter via andra aktiviteter.

3. Klubben minimerar pressen pa sportslig framgang.

Eftersom MFF endast kommer att ga in som deldgare i sin arena understryker J-O Kindvall att
de naturligtvis inte kan forvanta sig intakter i den storleksordning som FCK har fran
verksamheter som inte ar direkt kopplad till fotbollen. Parken har dessutom till skillnad fran
MFF:s nya arena mojlighet att tdckas over med tak. J-O Kindvall menar avslutningsvis att
Parken givetvis ar en forebild for framgangsrika diversifierade strategier och som ett breddat
koncept med fler kringverksamheter vilka ger intakter som kan anvéndas till fotboll och till att
bli ett battre fotbollslag.

Anledningen till att MFF véljer att endast ga in som deldgare i den nya arenan, trots att de vet
vilka mojligheter det finns att tillgodose sig enorma intékter via ett eget &gandeskap, ar helt
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enkelt enligt J-O Kindvall att de inte har de ekonomiska resurserna. Kommunen har lovat att
bidra med ungefar 125 miljoner, PEAB bygger arenan och ser det troligen som en investering.
Palsson Teknik och PEAB ses som investerare. J-O Kindvall betonar dock att MFF kommer
att vara ansvariga operativt, &ven om de ocksa blir den minsta agaren initialt. MFF ser pa
arenan som en investering infor framtiden som forvantas ge avkastning pa kapitalet. J-O
Kindvall bedomer att slutsumman for arenabygget hamnar pa omkring en halv miljard kronor.

5.4 Strategi for framgang

Ett av studiens huvudsakliga syften ar att belysa och kartlagga vad som ar en lamplig strategi
for framgang hos en elitfotbollsklubb. Eftersom fotbollsindustrin &r av den karaktaren att den
kraver bade sportslig och ekonomisk framgang har vi delat upp respondenternas tankar kring
val av strategi i sportslig och ekonomisk strategi.

5.4.1 Sportslig strategi

MFF

For att kunna nd framtida sportlig framgang handlar det enligt J-O Kindvall om att MFF
maste bestamma sig for hur de vill gora och agera rorande varvningar samt skaffa en tranare
som passar in i organisationen och till laget. MFF maste dven skapa en gemensam uppfattning
om hur de vill spela. Sammanfattningsvis menar J-O Kindvall att klubben maste ta
kommando over sig egen framtid, vilket till viss del kan sammankopplas med tankarna kring
komplexitetsteorin. J-O Kindvall tror att detta &r en klar strategi. Fragan som internt maste
stallas ar; hur MFF vill jobba med sin a-lags- och ungdomsfotboll? Utifran detta skall klubben
anstalla passande personal och gora lampliga vérvningar. J-O Kindvall och MFF:s strategi for
att na sportslig framgang kan likstallas med de tankar som T Nyberg i IFE presenterat.

“[...] sportsligt, att koncentrera sig pa ratt saker. Att gdra saker bdttre dn anadra.
Nyckelpersoner &r oerhort viktiga inom fotbollen, man kan prata organisation i
forbannelse men har man inte rétt personer faller det, dven inom spelartruppen.

Helheten ar det viktigaste.”
T Nyberg,
Klubbchef Elfsborg IF

Samtidigt som helheten tros vara det viktigaste ar den samtidigt enligt bade komplexitetsteori
och vad som framgétt ur véra intervjuer ocksd ytterst komplex. Aterigen vill vi trycka pé
vikten av en genomarbetad vision kopplad till organisationens nuvarande och historiska
utseende. Att se till att alla vet i vilken riktning organisationen vill rora sig och att ta hansyn
till organisationens/verksamhetens historia blir utmaningarna.
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Det blir séledes allt viktigare att organisationen styrs pa ett sadant satt som &r anpassat till den
radande situationen (Fry & Killing, 1986)

J-O Kindvall papekar att om han tittar i backspegeln har MFF gjort en del felaktiga
varvningar och anstéllningar. Det handlar om att skapa en spelartrupp efter en monstermall,
som ocksa tranaren passar in i. Skulle en spelare forsvinna kan och bor man leta efter samma
attribut och egenskaper hos den nya spelare som ska vérvas for att ersatta den forra. Troligen
har MFF forsokt att orientera sig i en alltfor komplex varld och misslyckats.

Vidare ar MFF:s fotbollsskola en strategi for att skapa/forma och plocka upp talanger inom
klubben. J-O Kindvall anser att de vill ta upp annu fler och misstanker samtidigt att UEFA
och de olika forbunden vill ha upp fler spelare fran de egna leden. MFF har startat
fotbollsakademin och satsar pa elittraning tidigt i aren, redan fran 13 ars alder tranas det varje
dag. Kulturell och lokal mangfald &r vanligt och anses helt klart vara styrkor hos denna
strategi. Att skolresultaten ar godkanda &r ett krav for att fa spela varvid MFF &ven kan sagas
ta ett visst socialt ansvar.

Ungdomar upp till 16 ar betalar som spelare mycket sjalv, till exempel halva sina
resekostnader. Vid 18 ars alder skrivs sedan kontrakt och kostnaden som MFF tar pa sig okar
(Marcus Rosenberg kostade cirka en halv miljon). Samtidigt &r ofta de lokala spelarna
populara hos publiken. MFF forsoker skriva sa langa kontrakt som maojligt med deras egna
spelare, sa att de forst blir a-lagsspelare har och inte aker ut i varlden och misslyckas, vilket
de har sett prov pa flera ganger. J-O Kindvall menar att de endast bor kdpa spelare de inte
sjalv lyckats skapa till en speciell position. En styrka &r att de har gott om spelarmaterial som
kommer fran mindre bra sociala/ekonomiska forhallanden, vilka ofta satsar hardare for att de
har allt att vinna och inget att forlora. (MFF:s strategi kring unga talanger kan kopplas till
investeringar i intellektuellt kapital, vilket skulle vara véldigt intressant att understka narmare
men som ocksa ligger utanfor ramarna for den hér uppsatsen.)

Som tidigare pavisats bygger FCK till skillnad frdn MFF forst upp en stabil ekonomi som de
sedan anvander sig av for att skapa sportslig framgang. D Hammer menar att nar klubben
anser sig vara organiserade till den grad att de klarar av en sportslig katastrof utan att det
paverkar det ekonomiska markant ar det lage for att investera i det sportsliga. FCK:s
sportsliga strategi for framgang grundar sig saledes i klubbens enorma ekonomiska fordelar.
Precis som Hall, Szymanski & Zimbalist (1999) anser, ligger det en enorm konkurrensmassig
fordel i att klubben star pa en solid ekonomisk grund.
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"Vi har kdpt manga spelare i december ndr manga av vara konkurrenter skulle
avidgga rédkenskaper, for priset pa denna spelare blir till sist sa att de klubbarna

precis kommer upp till plus minus noll.”
Dan Hammer,

Kommerciel direkter FC Képenhamn

D Hammer betonar att de ligger en valdigt stor vikt pa en god ekonomi aven nar det galler det
sportsliga. Det ligger ett valdigt stort véarde i att kunna saga nej, bade nar det galler att sélja
och kopa spelare.

"Arsenal ringer oss och vill kdpa en spelare sa tittar vi pd marknadsvérdet och far vi

inte minst det séger vi nej och behéller spelaren.”
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn

Formagan att saga nej ar troligen en av flera faktorer som praglar FCK och som hjalper till att
skapa en strategisk identitet, en identitet som &r viktig for en organisation som &r verksam i en
komplex kontext.

5.4.2 Ekonomisk strategi

"Vi dr ndstan de enda som faktiskt tianar pengar. Fotbollsbranschen dr designad pa

ett sadant sétt sa att det nastan dar omojligt att tjana pengar.”
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn

| likhet med vad som lyfts fram i avsnittet som berdr den komplexa milj6 som dagens
fotbollsklubbar verkar i, &r fotbollsbranschen uppbyggd pa ett sadant satt att det ar valdigt
svar for en klubb att skapa lonsamhet. FCK har trots flertalet negativa faktorer inom
fotbollsbranschen lyckats valdigt val med att skapa avkastning. De huvudsakliga
anledningarna till klubbens framgang ar enligt D Hammer deras affarsidé och affarsmodell.

“Det som 4r unikt med FCK 4r mycket enkelt; det ar var afférsidé och var
affirsmodell samt var grundldggande forestilining om vad det &r som gor
fotbollsbranschen oattraktiv. Vi har byggt upp en affarsmodell som kringgdr de

problem som finns i fotbollsbranschen.”
Dan Hammer,

Kommerciel direkter FC Képenhamn

Det som enligt D Hammer gjort att klubben har kunnat leva upp till och genomféra sin
affarsidé och modell ar att de har en enormt stark ordférande som sitter pa flertalet av aktierna
i deras aktiebolag. D Hammer menar att klubben minimerar de interna diskussionerna och
skapar en vision och en god anda inom organisationen via ett oerhort precist ledarskap.
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Ett langsiktigt tankande och en klar vision gor att klubben pa sa vis lattare kan hantera olika
former av yttre och inre press. Fluktuationer som neutraliseras av negativ feedback och
double loop learning som 6kar kompetensen vilket forbattrar organisationens chanser att hitta
nya vagar som &r bra om sa skulle behovas (Eneroth & Malm, 2000). D Hammer anser att en
fotbollsklubb kommer in i de positiva looparna via kapital och talamod.

"Vi ldser bara tidningarna, det betyder inget for oss vad de skriver for vi vet att vi
satsar langsiktigt och alla forstar det.”

Dan Hammer,

Kommerciel direkter FC Képenhamn

Det centrala i att kunna genomféra FCK:s affarsmodell &r enligt D Hammer att de &ger sin
egen stadion. Som namnts tidigare i analysen menar D Hammer att dagens fotbollsklubbar
forst maste skapa en stabil organisation innan klubben kan borja bygga ett lag.
Fotbollsklubben maste med andra ord vara uppbyggd pa en stabil grund som haller d&ven om
de sportsliga resultaten sviker. Nagot som i termer anvanda av Eneroth & Malm (2000)
troligen skulle heta att organisationen maste vara byggd pa en gedigen dominant logic.

MFF &r &ven de medvetna om fordelarna i att 4ga sin egen arena. J-O Kindvall menar att
MFF:s ekonomiska strategi har sin utgangspunkt i den arenan som ska byggas. | ar omsétter
MFF runt 120-130 miljoner kronor inklusive spelarforsaljningar som uppgar till omkring 40
miljoner. MFF raknar med en 6kning pa ungefar 50 procent dels genom den nya arenan och
dels via IMG. MFF ser namligen pa IMG som en ny partner som kan na foretag utéver de
lokala vilka varit de enda MFF sjalva lyckats med hittills. Det kan till exempel handla om
multinationella foretag, samarbete med vilka kan ge betydligt mer &n befintliga lokala mindre
foretag kan ge. MFF rdknar med att véxa i paritet med IMG. Déar IMG tar éver MFF:s
forsaljning blir MFF de som vardar och uppehaller kundrelationer. MFF tror sig vdxa inom de
narmaste fyra till fem dren och att manga nuvarande anstallda i framtiden kommer att vara
anstallda i separata bolag eller i IMG.

D Hammer understryker att FCK:s affarsmodell ofta dar missforstadd inom internationell
fotboll. Det & manga som tror att klubben make the money somewhere and then spend it on
foothall, vilket ar det grundlaggande felet i missforstandet. De har den felaktiga uppfattningen
att en klubb maste engagera sig i olika affarsomraden som kan ge avkastning och sen forlora
den pa fotbollen. Detta &r enligt D Hammer givetvis en helt felaktig uppfattning av deras
affarsmodell.

"S4 dumma dr vdra aktiedgare inte, for om det var sa att man tjdnade bra med
pengar pa olika verksamheter sd skulle aktiedgarna satta stopp for fotbollen.”

Dan Hammer,

Kommerciel direkter FC Képenhamn
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Om en fotbollsklubb via kapital och tdlamod kommer in i de positiva looparna ar det enligt D
Hammer en enormt solid affér att driva en fotbollsklubb. Oavsett vad klubben gor inom andra
affarsomraden kommer de aldrig att uppna en profit som den fotbollen gjort den har hosten
(2006).

” Den hdr hdsten kan jag sdga att det har varit en javiigt, javiigt, javiigt bra affar.”
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn

FCK:s affarsidé och affarsmodell bygger med andra ord pa att skapa sig en linjar ekonomi via
olika affarsomraden utanfor fotbollen, dar D Hammer poangterar att fotbollen inte ar nagon
forlustmaskin utan drivs med samma krav pa avkastning som all annan verksamhet. Klubbens
kringaktiviteter ar saledes inte till for att skapa kapital som kan forkastas pa fotboll utan dels
som hjalp for att skapa en linjar ekonomi. T Nyberg menar att det inom IFE finns planer pa att
forandra sin organisation och likt FCK anvanda sig av ett tredje ben for att skapa en som D
Hammer uttrycker det; linjar ekonomi.

Fotbollen préaglas saledes av véldigt hoga avkastningskrav, men klubben méter det inte sdsong
for sasong. D Hammer menar att det vore dumt att sjalva satta den pressen pa klubben och
dess ekonomi. FCK mater istallet avkastningen lopande Gver en femarsperiod. Med de
kapitaltillskott som klubben har nu fran t.ex. sponsorer och publikintakter behdver FCK
endast kvalificera sig till Champions League eller sélja en storspelare pd 50 miljoner en gang
per fem ar for att tacka forlusterna de Gvriga fyra aren oavsett sportsliga resultat dessa ar.
Enligt komplexitetsteori gar det inte att planera langsiktigt da det inte gar att forutsaga vad
som ska handa, kanske &r det da béattre att ge organisationen utrymme att utvecklas under 5-
arsperioder. Pa fem ar kan mycket handa som paverkar sarskilt de sportsliga framgangarna,
bade negativt och positivt. Olyckliga slumpartade handelser som far negativa konsekvenser
ges mojlighet att kompenseras av positiva slumpartade handelser. Organisationen ges pa det
hér sattet tid att reagera och om organisationen har de hjalpmedel den behdver stabiliseras
utvecklingen via negativ feedback eller tar nya végar via tillganglig kompetens. Samtidigt blir
matningarna mer realistiska da en spelare kan prestera kanonresultat en sésong for att nasta
sésong endast prestera mediokra resultat.

"Vi har ingen fotbollsklubb for att forlora pengar utan for att faktiskt tjdna pengar,
men vi gor det pa fem &rs sikt.”

Dan Hammer,

Kommerciel direkter FC Képenhamn

Detta &r i motségelse till vad T Nyberg menar. Han anser att det inom en fotbollsklubb &r
svart att anvanda sig av en framférhallning som stracker sig Gver tva ar. Fem ar ar enligt
honom detsamma som en evighet.
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Framgangarna i FCK:s affarsmodell bygger mycket pa en synergieffekt. Manga klubbar tror
att det bara dr att ga ut och expandera i andra affarsomraden tillfalligt, vilket enligt D Hammer
ar helt forkastligt. FCK expanderar endast i affarsomraden dar de resurser och den kunskap
som redan finns inom organisationen innebar att affarsomradet kan drivas 6ver medel.
Klubbens grundlaggande tanke ar allt som oftast att expandera kunden i andra affarsomraden
och utnyttja de 700 sponsorer och den enorma publik som klubben har till fullo. Detta ar helt i
linje med vad Johansson (1994) menar i sin bok, Sport och pengar. Johansson (1994) anser att
idrottsklubbarna maste arbeta effektivt samt fortjanstfullt inom de omraden som klubbarna
redan verkar.

Dagens Sports management handlar om att inbringa intédkter dven de dagar som inte &r
matchdagar (Parks & Quarterman, 2003). Detta &r nagot som FCK har utvecklat valdigt val,
de &r langt ifran en klubb som forlitar sig enbart pa& Matchday income. Exempelvis sa har
Parken VIP-lokaler som klubben kanske anvander 30 dagar om aret. Klubben anvénder
darfor dessa lokaler d&ven som konferenscenter de 330 resterande dagarna pa aret, dar folk hyr
in sig. D Hammer poangterar att det dock inte betyder att klubben ar tillrackligt kompetenta
till att driva ett konferenscenter, om nagon vill sélja ett konferenscenter i Malmo sager FCK
direkt nej. Klubben &r mycket medveten om att anledningen till att det gors en bra affar pa
konferenscentret i Parken beror pa att de kan anvéanda sig av de resurser och kompetenser som
redan finns pa plats.

Nar det galler olika affarsomraden utanfor arenan ar strategin densamma enligt D Hammer.
FCK har bl.a. expanderat i biljettbolag och en semesterby. Synergin i semesterbyn Lalandia
ligger i att det dricks oerhort mycket 6l pa Lalandia. Nar klubben diskuterar priser pa 6l med
Carlsberg far de den miljonen liter 6l till ett annat pris an alla andra. Nar de vill ha en sponsor
pa sina brost (trojor) ar Carlsberg mycket intresserade for klubben ar en stor kund hos dem. D
Hammer menar att FCK tanker mycket i dessa banor samt att de dven tanker mycket i ny
ekonomi eftersom de har tillgang till kunder i form av publik.

"[...] folks tid dr det mest vérdefulla som dver huvudtaget finns idag. En av de
synergier som vi dr mycket uppmdérksamma pa &r att vi har tiflgang till manga
maénniskor, stora volymer, det handlar om néatverksekonomi. Vi har dem exempelvis i
manga timmar pé Lalandia eller pd Parken vi kan paverka dem oerhdrt mycket under
denna tid. For att fa ndtverket riktigt pad plats har vi nu kopt ett fitnesscenter (SATS)
dar folk stannar otroligt lénge och med upp till 5000 medlemmar. Vi har tillgang till
miljontals ménniskor under ganska lang tid.”
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn

FCK:s och till viss del MFF:s samt IFE:s strategi att bygga en linjar ekonomi kring fotbollen
ar helt i linje med den Sports management teori som presenteras i uppsatsen (Johansson,
1994, Pitts & Stotlar 2002; Parks & Quarterman, 2003).

55



B
Enligt D Hammer minimerar FCK sin ekonomiska sarbarhet genom att inte endast binda upp
den i sportslig framgang utan istdllet anvanda sig av den kompetens som finns i
organisationen for att verka inom andra omraden. Om kompetens satter granserna for vad en
fotbollsklubb kan gora sa har atminstone FCK till fullo insett detta (Eneroth & Malm, 2000).

| 6vrigt anser J-O Kindvall att MFF har implementerat ett natverkstank dven nar det galler
MFF:s organisation. Han menar att de sakerligen kommer att stéta pa en stor partner till
infor/under arenabygget och att de maste ha ett arenabolag som skéter arenan. For fem ar
sedan var MFF en liten férening med helt annorlunda kompetens &n den kompetens som finns
i MFF idag, det var bland annat manga som var anstallda pa basis av arbetsmarknadsatgarder.
Organisationen var inte vidare professionellt uppbyggd och mer likt en mindre férening. Idag
gar rekrytering till precis som pa vilket foretag som helst, d.v.s. utifran vilken kompetens som
behdvs vilket Gverensstammer med de grundtankar som D Hammer framhaller kring
anskaffandet av kompetent personal. Klubben maste darfor styras och organiseras av en ledare
som vet var klubben befinner sig och hur de bor agera utifran situationen (Fry & Killing,
1986). Samtidigt noteras att foreningar &r komplexa, sarskilt nar det géller den personal som
inte verkar pa den professionella nivan. Kopplingarna till komplexitetsteori &r tydliga har.

"Uppbyggnaden under 2000-talet av forsdljnings- och marknadsavdelningar

tillsammans med vissa spelarférsdlfningar har gjort att MFF véxt och blivit den
ekonomiskt starkaste féreningen i Sverige just nu.”

J-O Kindvall,

Administrationsansvarig Malmé FF

For att kunna utveckla klubben ytterliggare och bli mer slagkraftiga ekonomiskt menar J-O
Kindvall att det inte ar helt omgjligt att en bolagisering av elitverksamheten kan komma att
ske och att det faktiskt diskuteras, men att en borsintroduktion antagligen inte ar aktuell. Det
noteras att AIK dr den enda svenska fotbollsklubben som ar borsintroducerad och att det i
Danmark &r ganska vanligt. Samtidigt medger dock J-O Kindvall att en borsintroduktion kan
bli nédvandig pa grund av den nya arenan och att det handlar om momsfragor. Saljer MFF
mycket blir det inte I6nsamt att bolagisera. Som foérening kan MFF inte dra av momsen och
behover darfor inte momsskatta spelarforsaljningar. Sker en bolagisering sker den troligen i
samband med arenabyggandet da det forvantas uppkomma en hel del nya transaktioner .

Vid arbetet gentemot sponsorer anser D Hammer att foretagen forst och framst blir en del av
klubben. Givetvis ges de tillgang till arenan och matcherna men det viktigaste i samarbetet ar
att foretaget med hjalp av FCK:s farger formedlar vilka de ar. For att uppna énskad effekt
arbetar FCK oerhort hart med sin branding och att hela tiden vara top of the mind. Enligt D
Hammer anvénder sig FCK av en blandning mellan Simon Spices och trovérdighet, dvs. att
alltid vara i fokus men pa ett trovardigt sétt.
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Fotbollsindustrin ar utformad pa sa satt att en klubb och dess varumarke oftast hatas eller
alskas. Enligt D Hammer utnyttjar FCK detta fenomen till fullo genom att hela tiden hogt
podngtera att de ar stolta 6ver vad de gor. D Hammer undertrycker namligen de affarsmassiga
fordelarna med att hellre ha tva som hatar klubben och en som alskar den, &n att ha tre som
inte bryr sig. Det galler att skapa ett stallningstagande bland folket och det redan i ung alder
vilket ar en av anledningarna till att FCK anskaffade Lalandia. Diversifiering som &r tankt ska
hjalpa FCK indirekt, med andra ord.

D Hammer ar aven val medveten om att dagens fotboll allt mer kan likstillas med
underhallningsindustrin. Inom underhallningsindustrin finns det enligt D Hammer ett
fenomen som bygger pa att dar manga manniskor ar dit kommer det manga. Detta ar nagot
som FCK forsoker utnyttja fullt ut genom att t.ex. placera sina supporters pa langsidan mitt i
TV-kamerans blickfang; de &r en produkt som séljer.

Forutom att bara skrika hdgst och synas mest betonar D Hammer vikten av att klubben agerar
oerhort professionelit.

Nér vi gér ndgot sa gor vi det ordentligt!
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn

Enligt D Hammer finns det utéver FCK:s affarsmodell och affarsidé tre viktiga faktorer som
ligger till grund for klubbens ekonomiska och saledes aven sportsliga framgangar, namligen:

1. FCK respekterar att fotbollen maste vara sa bra som majligt.
2. Klubben &r valdigt duktiga pa att marknadsfora sig och tanker langsiktigt.
3. FCK har fatt effekten av att dar manga manniskor &r dit kommer manga manniskor.

D Hammer gor det dock tydligt att FCK:s affarsidé och modell ar ratt for dem i den tidpunkt
de nu befinner sig i, vilket leder till att andra klubbar inte endast kan kopiera modellen och tro
pa direkt framgang. En fotbollsklubb maste saledes styras av ett ledarskap som ar anpassat till
varje enskild situation i likhet med vad Fry & Killing (1986) understryker. Klubben maste
reflektera 6ver var de befinner sig internt och externt. Det &r &ven valdigt viktigt att inse att
det inte gdr att ha tva identiska bolag i samma miljo (intervju; D Hammer, 2006).

“En bra ide for Barca, &r en dalig ide for Orgryte!” — mdste vara anpassad till dig.
Dan Hammer,
Kommerciel direkter FC Képenhamn
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5.5 Ovriga allsvenska foreningar

Forutom studiens tre huvudrespondenter i form av FCK, MFF och IFE gjordes ett utskick via
mail till samtliga allsvenska féreningar. Nedan har vi sammanstallt de svar vi fick in for att
aterge en bild av deras tankar kring framgang och strategi.

Den allsvenska féreningen Kalmar FF har som ekonomisk strategi att utveckla egna
spelarprodukter som i framtiden kan inbringa en forséljningsintakt. De &r dven likt MFF, FCK
och IFE vél medvetna om fordelarna med en egen arena och ligger i planeringsstadiet for att
pa sa satt kunna tillhandahalla merintakter. De sportsliga framgangarna for klubben handlade
forra sasongen om en femteplats men ekonomiskt anser de sig ligga pa nedflyttningsplats.
Kalmar FF anser sig i dagslaget vara en mix av forening och foretag. De konkurrerar pa
kommersiella villkor, men &r beroende av stora ideella resurser. Klubbens évergripande mal
ar att etablera laget pa den ovre halvan av tabellen och erhalla en sund ekonomi.
(Frageformular, Kalmar FF 061221)

IFK Goteborg har en ekonomisk strategi som liknar Kalmar FF:s pa sa satt att de helt forlitar
sig pa intakter kopplade till det sportsliga; sasom publikintakter, sponsorintéakter och TV-
intékter. Klubben har likt MFF knutet ett avtal med managementbolaget IMG och rdknar med
att p& fyra ar fordubbla sina sponsorintakter. Aven IFK Géteborg kommer att 2008 inviga sin
nya arena. IFK Goteborg anser sig vara en klubb som ar valdigt starkt forankrad i
foreningsvarlden, men foretagskulturen gor sig dock allt mer pamind och det anses vara en
utveckling som kommer fortlépa. Styrelsen i IFK Goteborg har en 6vergripande malsattning
att klubben ska vara det ledande fotbollslaget i norden. (Frageformuldr, IFK Goteborg
070105)

Den ekonomiska strategin i Trelleborgs FF bygger pa tre ben; sponsorintakter, biljettintakter,
Tv-avtal/centrala sponsorer via Svenska Fotbollsforbundet. Trelleborgs FF anser sig vara en
forening, men att det finns inslag av en foretagskultur som hjalper till att skapa de
ekonomiska forutsattningarna. Trelleborgs FF 1ag forra sasongen i Superettan men ska infor
nasta sasong spela i Allsvenskan. Klubben anser att de i dagslaget bade har en sund
ekonomisk och sportslig situation, men att det aterstar att se infor graderingen. Malet inom
klubben ar att bli en stabil allsvensk forening med god ekonomi. (Frageformular, Trelleborgs
FF 061227)

Ovanstaende klubbar visar pa en forstaelse kring vikten av en god ekonomi i dagens fotboll.
De &r val medvetna om att det krévs oerhdrda resurser for att kunna vara med och konkurrera
i toppen. Utifran detta har de skapat sig realistiska malsattningar och vill 6verlag bli ett stabilt
mittenlag.
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Det stora som skiljer dessa tre klubbar gentemot studiens huvudrespondenter &r att de framst
ser sig som foreningar och forlitar sig pa resurser kopplade till det sportsliga. Ett
genomgaende antagande ar dock att klubbarna allt mer bérjar fa upp 6gonen for vikten av en
egen arena och dess fordelar. Det ar valdigt tydligt att samtliga ovanstaende klubbar bor
anvanda sig av ett vidare Sport management-tank, nagot som Johansson (1994) redan
poangterade i borjan av 1990-talet. En storre del av klubbarnas inkomst bor vara grundad i
andra aktiviteter som inte &r matchdagsrelaterade, s.k. Matchday income (Parks &
Quarterman, 2003).

5.6 Sportslig och ekonomisk framgang via statistik

Detta avsnitt syftar till att ge lasaren en 6verskadlig bild éver hur framgangsrika, i sportsliga
och ekonomiska termer, de tre huvudfallobjekt har varit under de senaste aren. Den data som
presenteras under stycket ar saledes amnat som ett kompletterande till den data som erhallits
via studiens respondenter.

Nedan foljer en tabell (tabell 1.) som visar hur respektive lag placerat sig i respektive liga
under perioden 2001-2006

Tabell 1.

Klubblag/sasong | 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Malmé FF 9 2 3 1 5 7

Elfsborg IF 10 10 10 9 7 1

FC Kopenhamn |1 2 1 1 2 1
(www.sportpress.com, 2007-01-08)

Ovanstaende tabell ger en ganska bra bild 6ver vilka sportsliga framgangar Malmé FF,
Elfsborg IF och FC Kopenhamn ront under de senaste aren nationellt sett. | syfte att
komplementéra ovanstaende resultat med internationella prestationer valde vi att studera de
tre lagen utifran hur de presterat i de inhemska hogsta-ligorna och ute i Europa. Nedan foljer
en tabell (tabell 2.) som visar hur vi viktat resultat fran dels de inhemska ligorna, dels
turneringarna ute i Europa. Sjalva viktningen grundar sig pa inbordes status
turneringarna/ligorna emellan eller kvaliteten pa de lag som ingar i turneringen i fraga. ldén
till att skapa en sammanstallning av den har typen fick vi fran Wallén & Wiklund (2005).

Tabell 2.

Poangfordelning | Nationella | Champions | Champions | UEFA | UEFA Royal
ligor League League,kval | Cupen | Cupen,kval | League

Vinst 3 6 3 4,5 2,25 3,75

Oavgjort 1 2 1 15 0,75 1,25

(http://www.uefa.com, 070109)

Att valen foll pa just dessa turneringar bottnar framforallt i det faktum att det &r dessa
turneringar som vécker storst intresse hos klubbarna, eventuellt med undantag av Royal
League som é&r relativt ny och uppskattningsvis mindre prestigefull.
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Dock ar den troligen en storre prévning for klubbarna an spel i den nationella ligan. De
nationella ligorna vérderas lika hogt da vi anser att de fluktuationer som forekommit ligorna
emellan enligt UEFA:s rankinglistor kan forsummas i det har fallet. Under perioden 2003-
2006 har det inte skiljt mer &n som mest fyra placeringar (2004) mellan Allsvenskan och
SAS-ligan enligt namnda ranking (http://www.uefa.com, 070109). Da varje lag i den danska
ligan spelar sju matcher mer &n vad svenska lag spelar under en sdsong har vi viktat de
svenska lagens poang med hansyn till detta. Nedan presenteras resultaten (tabell 3.) i form av
antal poang per klubb under tiden 2004-2006 avrundat till tre gallande siffror.

Tabell 3.

Klubblag Poang
Malmo FF 188
Elfsborg IF 166
FC Kopenhamn 272

(http://www.uefa.com, 070109)

Mot bakgrund av resultaten i tabell 3 &r det ganska tydligt att FC Kopenhamn enligt den hér
uppstallningen &r det mest sportsligt framgangsrika klubblaget under tidsperioden 2004-2006.
Samtidigt har Malmo FF totalt sett skrapat ihop fler poang én Elfsborg IF &ven om skillnaden
dem emellan &r tamligen liten. Det ska ocksd ndmnas att FC Kopenhamn varit mest
framgangsrikt bade nationellt och internationellt sett. Sammanfattningsvis kan vi konstatera
att den forsta tabellen visar lagens nationella framgangar i absoluta termer under perioden
2001-2006 medan tabell tre visar hur de presterat bade nationellt och internationellt men i
relativa termer under perioden 2004-2006.

En granskning av klubbarnas omséttning under 2006 visar att FCK dven nar det galler de
ekonomiska framgangarna ligger pa en annan niva gentemot de tva svenska klubbarna. Detta
till trots att MFF &r den klubb som omsétter mest i Allsvenskan. Vart att poangtera ar &ven att
FCK:s omsiattning uppgar till 640 miljoner, vilket & 24 miljoner mer an vad alla de
Allsvenska klubbarna omsatte tillsammans under samma period (se tabell 4.).

Tabell 4.

Klubblag Omséttning (Mkr)
Malmo FF 89

Elfsborg IF 65

FC Kopenhamn 640

Totalt i Allsvenskan 616

(http://www.uefa.com, 070111)

Ovanstaende forhallande kan troligen delvis kopplas samman med Szymanski & Kuypers
(1999) forhallande att en klubbs sportsliga placering till 92 procent kan forklaras av spelarnas
I6neniva. Detta eftersom spelarnas I6neniva kan ha stor inverkan pa klubbens omsattning.
Szymanski & Kuypers (1999) menar dven att en klubbs ekonomi till 89 procent kan forklaras
av den sportsliga placeringen, fragan ar om sa ar fallet har. 1 likhet med vad Hall, et al. (1999)
anser, ar de ekonomiska framgangarna hos fotbollsklubbarna en konkurrensfordel. Kapitalet
kan bl.a. anvandas for att skaffa sig konkurrensmassiga fordelar via anskaffandet av
humankapital sasom spelare, ledare, administrativ personal, men dven vid etablerandet av
exempelvis en egen arena och olika former av kringaktiviteter.
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Det ska poangteras att statistiken ovan inte stracker sig dver en langre tid men att vi likval
anser att den fortydligar den bild 6ver ekonomisk och sportslig framgang som vi fick under

studiens intervjuer.
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6. Slutsatser

| det har avsnittet presenterar och diskuterar vi uppsatsens Ovriga delar utifran var
grundlaggande forskningsfraga. Relevansen i de teorival vi gjort diskuteras, liksom
praktiskt/teoretiskt bidrag, 6verforbarhet och forslag till fortsatt forskning. Vi bidrar &ven
med en modell for framgangsrikt strategiarbete i professionella fotbollsklubbar.

6.1 Tillbakablick

| inledningen av studien presenterades den radande problematik som finns inom det valda
amnesomradet. Problemdiskussionen mynnade ut i foljande forskningsfraga:

e Vad ar framgang for en professionell fotbollsklubb och vilka strategier &r anvandbara
for att uppna denna?

Det finns tva grundlaggande fragetecken rérande ovanstaende fragestallning som maste ratas
ut innan vi kan besvara sjalva forskningsfragan. Vi insag att forst och framst maste vi vélja ett
perspektiv; vad framgang egentligen betyder skiljer sig namligen at avsevart beroende pa
vilket perspektiv som valjs. Da vi inte kunde hitta nagon tidigare forskning kring
professionella fotbollsklubbar i Sverige/Danmark utifran ett foretagsperspektiv valde vi att
skapa denna uppsats just utifran detta perspektiv. Aven om flertalet klubbar gar fran forening
till foretag i flera avseenden, ar pa foreningsniva alltjamt framgang pa fotbollsplanen den
ultimata malsattningen, av forklarliga skél ska vi kanske tilldgga. Vi antar till skillnad fran
detta alltsa ett synsatt som bygger pa en grundforestallning om att ekonomisk vinst maste vara
det 6verordnade malet med verksamheten. Detta synsétt &r delvis sprunget ur hur FCK styrs.
For det andra gar det inte att behandla framgang som ett begrepp utan vi maste dela upp det i
tva underkategorier; ekonomisk och sportslig framgang. Vart val av perspektiv ar med andra
ord sammanlankat med hur vi definierar framgang.

Pa forskningsfragan har vi applicerat tre 6vergripande teorier; (1) Sport management — The
business strategy of football, (2) Urgency for action: The crisis curve och slutligen (3)
Komplexitetsteori & Strategisk Identitet. De tva forsta teorierna ar konventionella i det har
sammanhanget medan den tredje kanske framstar som mindre sjalvklar. Anvandandet av
komplexitetsteori bottnar i antagandet av utmaningen att anta ett nytt tillvagagangssétt och att
forsoka bidra med ett nytt perspektiv. Dess anvandningsomrade har alltsa gatt fran
naturvetenskapen till affarsvarlden och nu mer specificerat till fotbollsvarlden.
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Vi anser oss ha hittat ett antal aspekter i den strategiska delen av fotbollsvéarlden som med
fordel kan analyseras utifran denna modell. Det ska dock noteras att vi ar fullt medvetna om
komplexitetsteorins begransningar i den har studien, vissa delar ar till och med
motsagelsefulla i forhallande till Gvriga teorier. Vi har féljaktligen endast anvéant vissa
aspekter ur denna teori.

6.2 Diskussion

For att aterga till svaret pa forskningsfragan ovan kan vi kortfattat konstatera att det finns
olika vagar att ga for att uppna atminstone sportslig framgang i en fotbollsklubb. Fragan &r
hur man kan uppnda framgang i symbios. Ett hinder pa véagen till den perfekta
framgangsstrategin utgors av den komplexa miljo professionella fotbollsklubbar verkar i. D
Hammer (intervju, 061209) menar att fotbollsindustrin skiljer sig fran andra branscher pa sa
satt att det standigt handlar om att tillfredsstalla tva succékriterier, sportlig och ekonomisk
framgang, vilka ar varandras motsattning pa kort sikt (Szymanski & Kuypers 1999, D
Hammer 2006). Samtidigt gor Bosman-domen spelare rorliga pa ett helt annat sétt &n vad som
var fallet for 20 ar sedan, enligt J-O Kindvall (intervju, 061209). I en komplex miljo dar
delarna kan forstas men inte helheten, behovs enligt Eneroth & Malm (2000) en klar och
tydlig vision. For att minimera risken att gora felaktiga val och for att veta vad you want to
become maste man veta what you think you are. Har har FCK lyckats battre dan exempelvis
MFF, dven om MFF verkar vara pa uppgang. En ytterligare motsattning finner vi i branschens
komplexitet kontra fordelarna med mojligheter till trial-and-error. Det behdvs en stark
ekonomisk grund for att ha rad att ta chanser och att i varsta fall misslyckas samtidigt som
trial-and-error troligen 6kar kompetensen som i sin tur, enligt Eneroth & Malm (2000), 6kar
klubbens mojligheter i tider av t.ex. ekonomisk instabilitet. Trial-and-error-fenomenet kan
med fordel kopplas till begreppet double loop learning inom komplexitetsteorin, det vill saga
det handlar inte bara om att réatta till fel utan dven om att férebygga fel. Aven om spelarkép
och spelarforsaljningar ar oundvikliga och nédvandiga ar dessa enligt D Hammer (intervju,
061209), J-O Kindvall (intervju, 061209), Szymanski & Kuypers (1999), inte nyckeln till
framgang for en fotbollsklubb, dtminstone inte pa lang sikt. Som D Hammer (intervju,
061209) sédger: ’[...] ibland blir de en stjarna och ibland blir de ingenting.”. Det &r ingen
hallbar strategi att kopa sig till framgang pa det har sattet eftersom man inte vet nar den
kommer, sarskilt inte ur ett foretagsperspektiv. Samtidigt ar det en stor press pa
fotbollsklubbar utifran; D Hammer (intervju, 061209) menar att "alla tittar in”. Olika
intressenter kraver snabba resultat och tror de vet bast. Losningen pa detta ar enligt Eneroth &
Malms (2000) applikation av komplexitetsteori att se till att forankra sin vision i
organisationen. En vél foérankrad vision som tar hansyn till organisationens historia fungerar
ndmligen som en katalysator vid skapandet av en strategisk identitet i det att den stdnger ute
omvaérlden och later organisationen fokusera pa sig sjalv.
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Detta dr inte specifikt for fotbollsbranschen men sannolikt &n mer betydelsefullt pa grund av
det oerhorda tryck klubbar ar utsatta for inte minst i massmedia, nagot som bland andra D
Hammer (intervju, 061209) bekraftar.

Vision ar onekligen ett viktigt begrepp i det har sammanhanget, det har vi visat pa genom
resans gang. Om vi jamfor FCK med MFF ar FCK:s sportsliga vision relativ ("’framgang ar
utveckling™) vilket bade kan vara en fordel och en nackdel. De l6per inte risken att visionen
inte ar val forankrad i organisationen och darmed trovardig, samtidigt kan det vara svart att
mata hur klubben ligger till i forhallande till en oprecis vision. MFF:s vision, att
representera Sverige i Europa och etablera sig i Europa”, a sin sida ger en tydlig bild av vart
MFF vill vara i framtiden. Tidshorisonten &r dock oklar samtidigt som visionen kan tyckas
gankska djarv i forhallande till hur MFF presterat den senaste tiden. Enligt Eneroth & Malm
(2000) ar vision nagot som kontinuerligt maste fornyas. Kanske kan man dra slutsatserna att
FCK bor precisera sin vision och att MFF bor underséka om deras vision ar tillrackligt
forankrad i organisationen. Allting kan bli battre, aven om FCK med sitt recept verkar ga fran
klarhet till klarhet. Att ha studerat de bada lagens ekonomiska visioner (MFF; framgangsrik
arena, FCK; att under en femarsperiod antingen kvalificera sig till Champion’s League eller
salja en stor spelare) har gett oss framforallt tva insikter; dels att &ven MFF insett fordelarna
med diversifiering och dels att ett langsiktigt perspektiv pd framgang i en professionell
fotbollsklubb &r ett maste da kortsiktigthet inte ar realistiskt. Langsiktighet betyder emellertid
inte l1angsiktig planering, vilken troligen ar fruktlos i den komplexa miljo fotbollsklubbar
verkar.

6.2.1 Framgang

MFF har till skillnad fran FCK och IFE uppfattningen att det sportsliga maste vara grunden.
Detta &r enligt Szymanski & Kuypers (1999) en riskfylld approach. Aterigen gor sig
tidsaspekten géllande; en klubb som investerar i det sportsliga vet inte nér de kan forvanta sig
att investeringen ska ge avkastning. Samtidigt framgar det att den framsta visionen for en
fotbollsklubb &r att nad sportsliga framgangar snarare &n att vara vinstgivande ekonomiskt
(Hall, Szymanski & Zimbalist, 1999). Detta rimmar givetvis véal med ett foreningsperspektiv,
utifran ett foretagsperspektiv ar det dock ohallbart. Aven om sportsliga framgangar maste
finnas bor de enligt D Hammer (intervju, 061209) vara byggda ur ekonomiska framgangar.
Det &r tydligt vilket perspektiv D Hammer (intervju, 061209) har pd FCK. Aven IFE anvénder
en affarsmassig princip som bygger pa samma principer som FCK:s. D Hammer (intervju,
061209) menar att det ar viktigt att hitta ratt pesoner med ratt kompetens, det gar inte att ha
gamla fotbollsspelare som driver organisationen. Kompetens innebér dels ratt véarderingar
men ocksa utdkade majligheter (Eneroth & Malm, 2000). D Hammers (intervju, 061209)
uppfattning ligger helt i linje med vad Szymanski & Kuypers (1999) lyfter fram, ndmligen att
en engelsk fotbollsklubb kan likstéllas med ett foretag och darmed bor organiseras och styras
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pa samma satt. Engelska fotbollsklubbar skiljer sig dock fran typiska skandinaviska pa ett
flertal punkter (se avsnitt 6.3.2 om Overforbarhet). Samtidigt har FCK lyckats sétta sig sjalv
pa kartan genom att vara djarva ekonomiskt och att bryta ménster. Att utvecklingen bland
klubbarna i Skandinavien gar fran férenings- till foretagstank ar dessutom ganska tydligt.

Kanske hanger det samman med en insikt om vikten av att organisera sig sa att tider utan
sportsliga framgangar (vilka ar oundvikliga) kan finansieras via en stabil ekonomi. Nagot som
enligt Szymanski & Kuypers (1999) ar véldigt viktigt. Hall, Szymanski & Zimbalist (1999)
menar att fotbollsklubbar ar s.k. utility maximizers, det vill séga allt de gor syftar till att i
slutdandan na sportslig framgang. Vad vi kan konstatera ar att FCK, MFF och IFE alla givetvis
vill nd sportslig framgang men att de amnar na den via olika vagar. Samtidigt har de olika
personerna Vi intervjuat olika perspektiv pa sina respektive klubbar vilket innebar att de
rangordnat ekonomisk och sportslig framgang lite olika dven om alla tre inser vikten av att
inte bortse fran varken den ena eller den andra. J-O Kindvall (intervju, 061209) ar t.ex. fullt
medveten om fordelarna med att ha fler ben att sta pa. Det ar enligt honom just det som gjort
det mojligt for FCK att forlita sig pa det ekonomiska i forsta hand.

Att ha vad D Hammer (intervju, 061209) kallar for en linjar ekonomi innebér vidare att det
stora tryck fran t.ex. massmedia som standigt gor sig géllande i stérre man kan tas med en
nypa salt. Detta &r en stor fordel och innebéar att organisationen kan koncentrera sig pa sig
sjalvt och utveckla en strategisk identitet. Riskerna for forhastade belsut minskar avsevart,
menar D Hammer (intervju, 061209). En solid ekonomisk bas skulle alltsa kunna ségas verka
lite pa samma satt som negativ feedback i dissipativa system. Den bibehaller stabilitet i
organisationen och fungerar tillsammans med kompetens som avgdrande for en fotbollsklubbs
totala framgang.

6.2.1.1 Vad innebar framgang for en elitfotbollsklubb? (Hypotes 1)

Svaret pa den forsta delen av forskningsfragan ar troligen att det beror pa. Framgang for en
fotbollsforening ar framst sportsligt relaterad och kan besta i att vinna ligan eller att kvala in
till Champion’s League. Framgang ur ett foretagsperspektiv (vart perspektiv i den har
uppsatsen) ar att via en solid ekonomisk bas, grundad pa forslagsvis diversifiering, skapa
mojligheter for sportslig framgang och gora det mojligt att kringgd motsattningen mellan
sportslig och ekonomisk framgang pa kort sikt.

6.2.2 Strateqi

Det galler som D Hammer (intervju, 061209) framstéller det; att se till att ha: ”[...] byggt upp
en affarsmodell som kringgar de problem som finns i fotbollsbranschen.”. Fotbollsklubbarna
maste med andra ord skapa en organisation/vision och finna en strategi som dels minimerar
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tidsproblemet, dvs. extern samt intern press, och dels se till att ekonomin inte &r direkt
avhangig sportsliga framgangar. D Hammer (intervju; 061209) och Eneroth & Malm (2000)
ar Overens om vikten av en tydlig vision har.

Det viktigaste ar enligt D Hammer (intervju, 061209) att finna en ledare som vet var klubben
befinner sig och vad som é&r ett framgangsrikt agerande i den radande situationen. Det handlar
med andra ord om, precis som Fry & Killing (1986) framhaller, att styra organisationen pa ett
satt som ar anpassat till den radande situationen. Det ar foljaktligen av storre vikt att vid
uppstarten/omstarten (bifurifikationspunkt) skaffa en duktig administrator an en duktig
forward (D Hammer, intervju, 061209). Vart att podngtera ar att alla klubbar befinner sig i en
individuell situation, nagot som enligt D Hammer (intervju, 061209) passar en Viss
fotbollsklubb kan vara helt forkastligt for ndgon annan (vi aterkommer till detta i avsnitt 6.2.3
om overforbarhet).

Klubbarna kan reducera de ekonomiska framgangarnas koppling till de sportsliga genom att
som J-O Kindvall (061205) framhaller; ’sta pa flera ben”. Strategin bor salunda grunda sig i
en diversifiering dér den totala risken minskas genom att inte lagga alla &gg i samma korg.
Detta ar, enligt D Hammer (intervju, 061209), ett satt att skapa en linjar ekonomi dver tiden
eller annu béttre; en linjart stigande (se figur nedan).

Ekonomisk prestation

VA

Figur 1, Christiansen et al, 2006

Tid

Det centrala i denna del av den totala strategin ar enligt respondenterna att &ga sin egen arena,
vilket skapar forutsattningar for inkomster som inte &r matchdags-relaterade, det vill sdga inte
direkt sportsligt relaterade. Foljande tankar ar aven helt i linje med den Sport management-
teori som presenterats i studien. Det centrala i att kunna genomféra FCK:s affarsmodell &r
enligt D Hammer (intervju, 061209) att de &ger sin egen stadion. Som namnts tidigare i
analysen menar D Hammer (intervju, 061209) att dagens fotbollsklubbar forst maste skapa en
stabil organisation innan klubben kan borja bygga ett lag.
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Organisationens historia ar troligen av avgorande karaktdr har, FCK gjorde en otroligt
fordelaktig affar 1997 nar de kopte Parken. Samtidigt gar det inte att ge andra fotbollsklubbar
rekommendationen att gora en otroligt fordelaktig affar , det &r sjalvklart att de skulle géra det
om resurserna och mojligheten fanns. Daremot ar det viktigt att vara medveten om hur
avgorande en affar av det hédr slaget kan vara och att genom kompetens bygga upp en
organisation som med storre sannolikhet kan identifiera mojligheter till de riktigt fordelaktiga
affarerna.

6.2.2.1 Hypoteser (2-6) for framgang inom elitfotbollsklubbar

e Skapa en stabil organisatorisk grund innan man bygger ett lag.

e Anvand ett ledarskap som passar for den radande situationen.

e Setill att organisationen genomsyras av en gemensam vision och en god anda.

e Lata den strategiska identiteten med hjalp av visioner minska tidspressen.

e Minska beroendet av sportsliga framgangar for total framgang via eget arenadgande
och diversifiering

6.3 Teoriutveckling

| syfte att bidra med en teoretisk modell for strategiarbete i professionella fotbollsklubbar har
vi valt att skapa en egen variant av The balanced scorecard. Modellen utvecklades i bérjan av
90-talet av Robert Kaplan och David Norton och bygger pa en integrering av de olika
affarsomraden som utover det finansiella ar kritiska for framgang (Arveson, 1998). Alla
omraden kopplas sedan till strategi och vision.

Undersokningens teoretiska utgangspunkter och empiri har skapat grunden for utvecklandet
av affarsmodellen nedan. Var tanke ar att integrera de viktigaste bitarna ur det recept pa
framgang for en professionell fotbollsklubb som vi kunnat utkristallisera under arbetets gang.
Vi menar att det inom vart omrade saknas dvergripande litteratur som pa ett tydligt satt visar
och forklarar hur professionella fotbollsklubbar strategiskt kan ga tillvaga for att uppna
framgang. Vi har valt att presentera modellen i tva utféranden, forst den generella modellen
darefter en mer anpassad modell, utifran de Gvergripande rubrikerna, till FCK:s radande
situation.

Vi har identifierat fyra fokus som pa olika satt &r viktiga att ha for att na framgang framst ur
ett foretagsperspektiv. Varje fokus utgar fran mittpunkten som star for strategisk identitet
skapad via visioner (illustreras i modellen av vart huvudfall, FCK:s logotyp). De fyra fokusen
maste stddja den strategiska identiteten.
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Modellen visar att det maste ske en balans mellan de olika fokusen men att vissa forslagvis
bor prioriteras fore andra i en etablerad fotbollsklubb (enligt 1-4 i figur 2, den generella
modellen). Modellen ar hypotetisk satillvida att vi inte anser oss ha tillracklig forskning som
bekraftar dess tillampbarhet. Det som framgar i modellen ar dock forsvarbart utifran vad vi
kommit till insikt om via denna studie. Det ar ocksa viktigt att notera att modellen inte gor
ansprak pa att vara heltackande som ett recept pa framgang for professionella fotbollsklubbar.
Dom &r begransad framforallt i tva avseenden; dels ar den en férenkling av verkligheten, dels
utgar den ifran de aspekter vi studerat i den har uppsatsen (med undantag av den fjarde).
Troligen spelar dven andra faktorer in, sasom andelen strukturkapital kontra humankapital i
organisationen etc.

4 fokus — en hypotetisk modell

Strategisk

Externt

/ Internt
1.

fokus

fokus : 4.

Sportsligt fokus

3. Figur 2, Christiansen et al, 2006

e Internt fokus (organisationen); organisationen maste vara uppbyggd pa kompetens och
genomsyras av anpasshingsformaga och en god anda. Double loop learning ar viktigt,
inte minst for att kunna kunna forsta den komplexa miljon. Det ar ocksa viktigt att
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veta vart pa The crisis curve organisationen befinner sig. Diversifiering (se finansiellt
fokus).

Finansiellt fokus (diversifiering); diversifiering ar nyckeln till framgang pa det har
planet. Diversifiering ger ekonomiska mojligheter och gor det mojligt att till viss del
bortse fran den motsattning mellan sportslig och ekonomisk framgang som rader pa
kort sikt. Forslag pa matt: andel intakter fran icke-fotbollsrelaterad verksamhet. Mal:
60 procent av intakterna ska komma fran andra verksamheter &n fotbollen.

Sportsligt fokus; fotbollsféreningar ar sa kallade utility maximizers vilket innebar att
slutmalet pa féreningsniva ar sportslig framgang. Detta maste dock balanseras mot
finansiella mal som ur vart perspektiv ar de 6verordnade malen. Rent sportsligt galler
det att skaffa ratt tranare, gora bra vérvningar (dvs, det handlar till viss del om att ha
tur). En forutsattning &r att inte sdtta sig i en desperat situation infor t ex spelarkop.
Det gar inte att pa forhand veta hur en spelare kommer att utvecklas, det finns inget
sjalvklart samband mellan orsak och verkan. Forslag pa matt: ligaplacering, kval till
Champion’s League per 5 ar. Mal: individuellt for varje klubb.

Externt fokus (t ex intressenter, varumarke, natverk); detta fokus har vi inte studerat
narmare i denna uppsats, samtidigt ar det troligen viktigt for framgang. Det bekraftas
av D Hammer (intervju, 061209) att publiken givetvis maste tillfredsstillas men det
kan ocksa handla om t ex sponsorkontrakt.(Bengtsson & Nygaard, 2002).
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Intress-

Organis-

1. ationen enter etc 4,

Identitet

Utility maximizing

Figur 3, Christiansen et al, 2006

3.

6.3.1 Teoretiskt/Praktiskt bidrag

Vart bidrag har ar sammanstallt i ovanstaende hypotetiska modell. Den ar tankt att bidra med
utgangspunkterna for strategiskt tankande i professionella fotbollsklubbar. Varje fokus bor
dock utvecklas genom att delas in i underkategorier dar matt och mal framgar for varje
ingaende kategori. Denna indelning blir troligen specifik for varje fotbollsklubb varfor vi valt
att endast ange overgripande mal/matt for vara tva huvudfokus. Detta 4 med andra ord en
forhallandevis generell modell. Det ska tilliggas att modellen géller for professionella
fotbollsklubbar som redan &r nagorlunda sportsligt etablerade. Det teoretiska (och i viss man
praktiska) bidraget utgdrs av de diskussioner vi fort i kapitel 6. Kortfattat handlar det om ett
forsok till att stimulera det strategiska tanket kring professionella fotbollsklubbar och deras
framtid.
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6.3.2 Overforbarhet

Vi har studerat framst tva svenska och en dansk fotbollsklubb, detta far vissa konsekvenser
for hur pass applicerbara vara resultat ar pa branschen i stort. Eftersom vart perspektiv bygger
pa i princip samma syn som FCK anvander i sitt strategiska arbete, dar arenadgande och
diversifiering ar stora poster, anser vi att vara resultat ar tillampbara pa fotbollsklubbar med
goda ekonomiska resurser. Fotbollsklubbar som enligt D Hammer (intervju, 061209), kommit
in i de positiva looparna ar en annan benamning pa dessa klubbar. Dessa klubbar innefattar
troligen flertalet av de europeiska klubbar som spelar i de stora ligorna, t ex engelska Premier
League, italienska Serie A, eller spanska Primera Division. Samtidigt finns det
forhoppningsvis en del mindre klubbar i t ex Sverige kan ta lardom av. De positiva looparna
maste borja nagonstans och det géaller att ta chansen nar den kommer (eller skapa chansen
sjélv), som t ex Malmo FF och Elfsborg IF gjort i samband med arenadgande. Det &r slutligen
viktigt att vara medveten om vad D Hammer (intervju, 061209) pekar pd; namligen att varje
klubb befinner sig i en mer eller mindre unik situation. Det blir med andra ord viktigt att veta i
vilken situation och vart pa The crisis curve en klubb befinner sig innan vara resultat
appliceras. En klubb som Kalmar FF vilken &r beroende av stora ideella resurser har t ex en
bit kvar innan vara resultat blir intressanta/aktuella for dem. Viktigt att notera har ar att FCK:s
framgangar kan vara relaterade till att de gjorde en oerhort bra affar nar de fick majlighet att
kopa Parken till ett mycket Iagt pris.

6.3.3 Forslag till fortsatt forskning

Det finns manga obesvarade fragor kopplade till vart forskningsomrade. Det skulle t ex varit
intressant att undersoka vikten av sponsoravtal for en professionell fotbollsklubbs framgang.
En klubb behover kanske na vissa sportsliga framgangar for att kunna ta hem bra sponsoravtal
men hur ska de bli sportsligt framgangsrika utan de ekonomiska tillskott omfattande
sponsoravtal bidrar med? Det skulle ocksa vara intressant och relevant att undersoka hur
natverk kan paverka en professionell fotbollsklubbs framgang, detta &r troligen dessutom
delvis kopplat till diversifiering. Vidare har det gjorts studier over intellektuellt kapital i
svenska och danska fotbollsklubbar (Wallén & Wiklund, 2005) men hur ser t ex férhallandet
mellan struktur- och humankapital ut i engelska eller varfor inte amerikanska fotbollsklubbar
pa professionell niva? Hur bor forhallandet se ut for att uppna framgang? Det skulle slutligen
vara givande att studera hur svenska fotbollsklubbar pa professionell niva arbetar med sina
varumarken/ gentemot sina intressenter och hur detta arbete kan forbattras i syfte att na béattre
ekonomiska och/eller sportsliga resultat.
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Bilaga

1 (FC Kdpenhamn)

FCK benamns ofta som en framgangssaga, vad ar unikt med FC kopenhamn jamfort
med andra nordiska topplag?

Kan du peka pa specifika handelser som under de senaste aren lett fram till dar ni star
idag, strategiskt sett?

Hur definierar ni framgang och vilka framgangsfaktorer &r av storst vikt for er?
Varfor?

Vad har hant sedan sammanslagningen 19977, som starkt paverkat er utveckling?
Hur ser kopplingen mellan Parken och sjalva fotbollsklubben ut? Ar det tva separata
enheter med olika intressen? Pa vilket satt ar de i sa fall beroende av varandra?
Vilken strategi tillampar ni inom féreningen? Med detta menas er strategiska
inriktning for att skaffa finansiella resurser. Utvecklal

Flemming Ostergaard har ett speciellt synsatt vad det galler strategi, vad anser ni om
detta? Pa vilket satt har det paverkat organisationen?

Hur &r er styrelse uppbyggd idag?

Hur ser er vision ut idag?

Vilka framtida mal har ni och varfor har ni valt just dessa?

Finns det en specifik bakomliggande vision som ligger till grund for vad som
forefaller vara ett fokus pa ekonomisk vinst?

Hur ser ni pa den gemensamma ligan Royal Legaue?

Hur kommer det sig att ni lyckats bli sa framgangsrika pa det ekonomiska planet?
Har ni nagra intressanta projekt som ni kan beratta om?

Vilka rad skulle du ge andra foreningar som vill forsoka bli lika framgangsrika som
er?
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2 (Malmo FF)

Vilka kritiska handelser har paverkat MFF sedan 1990 (starten)?

Vad fick er till att besluta om en ny arena med eget &gande?

Vad beskriver er verksamhet bast, Féreningen MFF eller Féretaget MFF?

Vad &r framgang for er, ar det de sportsliga, ekonomiska eller andra framgangarna
som ar hogst prioriterade? Varfor?

Har det skett ett andrat fokus pa framgangsfaktorer inom MFF sedan 90-talet? Hur?
Ni har en ny arena pa gang, hur tror ni det kommer férandra organisationen inom
foreningen?

Kommer era sportsliga och ekonomiska framgangar att paverkas genom den nya
arenan? Varfor?

Vilken strategi tillampar ni inom féreningen? Med detta menas er strategiska
inriktning for att skaffa finansiella resurser. Utveckla!

Anser ni er vara framgangsrika i den strategi ni anvander i verksamheten?

Om vi slar ihop ekonomiska och sportsliga framgangar, hur skulle ni uppskatta att ni
ligger till totalt sett?

Har ni benchmarkat FCK och deras framgangstrategier? | sa fall, vad har ni funnit hos
FCK som kan vara av stor vikt for er framgang?

Flemming Ostergaard har ett speciellt synsatt vad det galler strategi, vad anser ni om
detta?

Har ni sett nagon storre forandring sedan ni implementerade er nya strategi?

Vilka problem har ni stott pa under arbetets gang? Skulle man kunna undvika dessa?
Hur stor del av era intakter kommer idag fran fotbollen respektive fran 6vrig

verksamhet? Utveckla!

Hur arbetar foreningen for att skaffa, bibehalla och utveckla sina relationer med

sponsorer?

Vad tror ni skiljer mellan ert arbetssatt inom féreningen gentemot andra foreningar?

Vad har ni for visioner infor framtiden?

Vilka framtida mal har ni och varfor har ni valt just dessa?

Har ni ndgot samarbete med nagon annan forening som stracker sig utover det

sportsliga?

Hur ser dgandet av er arena, Malmo stadion, ut idag? Utveckla!

Hur ser ni pa eget arenaagande?

Varfor tror ni det skiljer s mycket mellan dem Nordiska landerna vad galler
arenadgande och arenastatus?

Hur ser ni pa den gemensamma ligan Royal Legaue? (Lénsam? Ska den ens
utvecklas? Skulle ni kunna tanka er ga med? Varfor/varfor inte?)

Hur tror ni framtiden ser ut for féreningen?
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Har ni nagra intressanta projekt som ni kan beratta om?

Hur ser samarbetet med IMG ut? (vad &r IMG?)

Hur &r er styrelse och den dagligt verksamma organisationen uppbyggd idag?
Hur ser ni pa bolagisering och bérsintruduktion av MFF?

Hur ser ni pa riskkapitalbolag som agare av spelare?
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e Hur har den nya arenan forandrat er verksamhet?

e Vad fick er till att besluta om en ny arena med eget &gande?

o Vilka framgangsfaktorer ar av storst vikt for er? Varfor?

e Vad beskriver er verksamhet bast, Féreningen IF Elfsborg eller Foretaget IF Elfsborg?

e Vad ar framgang for er, ar det de sportsliga, ekonomiska eller andra framgangarna
som ar hogst prioriterade? Varfor?

e Vilken strategi tillampar ni inom féreningen? Med detta menas er strategiska
inriktning for att skaffa finansiella resurser. Utveckla!

e Om vi slar ihop ekonomiska och sportsliga framgangar, hur skulle ni uppskatta att ni
ligger till totalt sett?

e Vilka problem har ni st6tt pa under arbetets gang? Skulle man kunna undvika dessa?

e Hur stor del av era intakter kommer idag fran fotbollen respektive fran vrig
verksamhet? Utveckla!

e Hur arbetar foreningen for att skaffa, bibehalla och utveckla sina relationer med
sponsorer?

e Vad har ni for visioner infor framtiden?

e Vilka framtida mal har ni och varfor har ni valt just dessa?

e Har ni nagot samarbete med nagon annan forening som stracker sig utdver det
sportsliga?

e Varfor tror ni det skiljer sa mycket mellan dem Nordiska landerna vad géller
arenadgande och arenastatus?

e Har ni benchmarkat FCK och deras framgangstrategier?

e Har ni nagra intressanta projekt som ni kan beratta om?

e Hur ar er styrelse och den dagligt verksamma organisationen uppbyggd idag?

e Hur ser ni pa bolagisering och borsintroduktion av IF Elfsborg?

e Hur ser ni pa riskkapitalbolag som &gare av spelare?
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o Vilken strategi tillampar ni inom féreningen? Med detta menas er strategiska
inriktning for att skaffa finansiella resurser. Utveckla!

e Vad beskriver er verksamhet bast, Foreningen eller ”Foretaget”? Utveckla!

e Om vi slar ihop ekonomiska och sportsliga framgangar, hur skulle ni uppskatta att ni
ligger till totalt sett?

e Hur arbetar foreningen for att skaffa, bibehalla och utveckla sina relationer med
sponsorer?

e Hur ar er styrelse och den dagligt verksamma organisationen uppbyggd idag?

e Vilka framtida mal har ni och varfor har ni valt just dessa?
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